                  Тіна Сіліг

ЧОМУ НІХТО НЕ РОЗПОВІВ МЕНІ ЦЕ В 20?

      Інтенсив з пошуку себе в цьому світі

                                  З російської переклав: Глушак Д.Д

                                                 2016 р.          

           Tina Seelig

WHAT I WISH I KNEW WHEN I WAS 20

A Crash Course on Making Your Place in the World

                                             Harperone

         Тина Силиг

ПОЧЕМУ НИКТО НЕ РАССКАЗАЛ МНЕ ЭТО В 20?

Интенсив по поиску себя в этом мире

                                               Москва

                               «Манн, Иванов и Фербер»

                                                   2016
 Чому ніхто не розповів мені це в 20? Інтенсив з пошуку себе в цьому світі / Тіну Сіліг ; перекл. з англ. П. Миронова. - М. : Манн, Іванов і Фербер, 2016.

 ISBN 978-5-00057-858-2

      Із чого починати власну справу? Де знайти прибуткову ідею? Як навчитися вирішувати проблеми? Над чим краще працювати й на що витрачати сили й час?

     Рецепт і історія успіху кожної людину унікальні, як відбитки пальців. Єдине правило полягає в тому, що люди обмежені лише своєю енергією й уявою, адже можна щодня випробовувати сили, самостійно вибирати нову точку зору й дивитися на будь-яке завдання в новому світлі.

      Автор книги — викладач курсу «підприємництво й інновації» у Стенфордському університеті — на прикладах із власного досвіду розповідає про нестандартний підхід до розв'язку бізнес-проблем, проривне мислення й інновації.

     Для тих, хто прагнув би прочитати один із кращих курсів Стенфорда з саморозвитку й креативності.

     Раніше книга видавалася в «Манн, Іванов і Фербер» за назвою «Зроби себе сам. Поради для тих, хто прагне залишити свій слід».

© Tina Seelig, 2009

© Переклад на російську мову, видання російською мовою, оформлення. ТОВ «Манн, Іванов і Фербер», 2016

Електронна версія книги

підготовлена компанією Webkniga.ru, 2016

Книгу скачано з сайту: http://tfile.me/
                     ЗМІСТ

Розділ 1. Купи один і отримай ще два безкоштовно……..6
Розділ 2. Цирк вверх ногами…………………………………..12
Розділ 3. Бікіні або смерть……………………………………..19
Розділ 4. А тепер дістаньте гаманці………………………….28
Розділ 5. Секретний інгредієнт Кремнієвої долини………35
Розділ 6. Без варіантів… Інжиніринг — для дівчисьок….47
Розділ 7. Як перетворити лимонад у вертоліт……………..55
Розділ 8. Намалюйте мішень навколо стріли………………63
Розділ 9. Чи будуть це запитувати на іспиті?.....................73
Розділ 10. Експериментальні артефакти……………………80
Подяки……………………………………………………………….84
Примітки…………………………………………………………….86
                                               РОЗДІЛ 1

                      Купи один і отримай ще два безкоштовно

    Як заробити грошей, маючи в розпорядженні всього п'ять доларів і дві години часу? 
    Саме таке завдання я роздала студентам Стенфордського університету, що відвідували мої заняття. Кожна із чотирнадцяти команд отримала конверт із 5 доларами «стартового капіталу» і інструкцію про те, що час на планування обмежений тільки загальними рамками експерименту ( від обіду середи до вечора неділі), але після розкриття конверта є тільки дві години на те, щоб заробити максимально можливу суму. До опівночі неділі кожна команда повинна була відправити мені один слайд із описом проробленої роботи, а зранку у понеділок у них було по три хвилини на презентацію свого розв'язку. У кожної команди був шанс продемонструвати свої підприємницькі здатності за допомогою виявлення можливостей, оцінки припущень, обмежених ресурсів і максимального використання уяви.

      Що б зробили ви, виявившись на місці цих студентів? Коли я ставлю це запитання іншим групам, хтось звичайно кричить: «Поїхав би в Лас-Вегас» або «Купив би лотерейний квиток». Як правило, це викликає загальний сміх. Ці люди готові на високий ризик в обмін на досить невеликий шанс удачі. Нерідкісні пропозиції про відкриття імпровізованої автомийки або лотка із продажу прохолодних напоїв — у цих випадках 5 доларів використовувалися б для закупівлі матеріалів і продуктів для початку роботи. Цілком гідні варіанти для тих, хто прагнув би небагато заробити за кілька годин. Але більшість моїх студентів в остаточному підсумку знаходили спосіб вийти за рамки стандартів. Вони взяли під сумнів величезну кількість традиційних розв'язків і змогли реалізувати масу можливостей для створення максимальної цінності в заданих умовах.

      Як же їм це вдалося? Ось підказка: команди, що заробили найбільше грошей, взагалі не користувалися стартовими 5 доларами. Вони зрозуміли, що ця сума, по суті, ніяк їм не допоможе, і вирішили подивитися на проблему ширше: «Що якщо ми почнемо з повного нуля?» Вони оглянулися по сторонах, покопалися у своїх талантах і розблокували свій творчий потенціал, щоб визначити суть проблем ( про які вони, може, і чули, але ніколи не замислювалися над їхнім розв'язком). Розібравшись із ними, а потім над ними попрацювавши команди, що виграли, змогли виручити до 600 доларів, а середнє повернення на інвестиції в розмірі 5 доларів склало 4 000 відсотків! Якщо взяти до уваги, що багато взагалі не використовували споконвічно видану суму, то фінансове повернення щодо неї було практично безмежним.

     Так що ж вони зробили? Усі команди виявилися неймовірно винахідливими. Одна група звернула увагу на проблему, властиву безлічі студентських містечок, — довгі черги перед популярними ресторанчиками суботнім вечором — і вирішила допомогти людям, які не прагнули чекати. Члени команди бронювали по декілька столиків у ресторанах. З настанням призначеної години вони за 20 доларів продавали право на вхід у ресторан бажаючим негайно туди потрапити.

      За вечір члени команди зробили кілька цікавих спостережень. Насамперед, вони зрозуміли, що дівчатам-студенткам краще вдається продавати заброньовані столики, чим юнакам, — імовірно, тому, що клієнтам було комфортніше спілкуватися з молодими жінками. Тому команда скорегувала план: тепер юнаки бігали по містечку й займалися бронюванням, а дівчата продавали місця в чергах. Також команда помітила, що найкраще операція вдається в тих ресторанах, де клієнтам, що очікують, видають пейджери, на які приходять сигнали про готовність столика. Фізичний обмін пейджерами створював у клієнтів враження, що вони отримують за свої гроші щось вагоме й матеріальне. Їм було комфортно передавати гроші, отримуючи пейджер.

       Інша команда зробила ще простіше. Вони поставили перед будинком студентського союзу спеціальну стійку й прийнялися безкоштовно вимірювати тиск у велосипедних шинах. При необхідності підкачування члени команди з радістю робили це всього за один долар. Спочатку їм видалося, що вони наживаються на своїх товаришах — студентах, які теоретично могли безкоштовно підкачати шини на найближчій бензоколонці. Але, обслуживши декількох перших клієнтів, команда зрозуміла, що велосипедисти були неймовірно їм вдячні. Незважаючи на можливість безкоштовного підкачування й на простоту цієї операції, нова послуга здалася клієнтам зручною й цінною. По суті, уже через годину після початку роботи команда перестала брати фіксовану плату й просила замість цього заплатити суму, яку клієнт порахував би доречною. Прибуток відразу виріс у кілька разів. Команда змогла заробити значно більше грошей, коли клієнти просто дякували їм за безкоштовну послугу, чим коли платили по фіксованій ставці. Багаторазово повторюваний процес, протягом якого вносилися невеликі зміни у відповідь на дії клієнтів, дозволяв оптимізувати стратегію «на льоту».

      Кожний із цих проектів приніс командам по декілька сотень доларів, і це неабияк здивувало інших. Але одній команді вдалося заробити цілих 650 доларів: вони змогли подивитися на наявні в їхнім розпорядженні ресурси під зовсім іншим кутом зору. Ці студенти визначили, що найкоштовніший їхній ресурс — це не 5 доларів і не дві години часу, а три хвилини презентації в понеділок, і вирішили продати цей час одній компанії, яка прагнула запросити на роботу студентів. Вони створили трихвилинний рекламний ролик цієї компанії й показали його студентам замість розповіді про свої дії на попередньому тижні. Це було чудовим розв'язком ( про який навіть не задумалися всі інші).

       Інші одинадцять команд також щось придумали. Хтось організував фотозйомку на щорічному університетському балі, хтось створив карти із вказівкою розташування ресторанів у студентському містечку й продавав їх батькам студентів під час гостьового уїк-енду, а хтось почав робити футболки з малюнком за бажанням клієнтів. Одна команда втратила всі гроші: вони купили кілька парасолів у розрахунках продати їх у дощовий день у Сан-Франциско. Але не встигнули студенти почати продажі, як дощ у місті припинився. І, зрозуміло, одна команда відкрила ручну автомийку, а друга — встановила лоток із прохолодними напоями, але віддача в цих випадках була значно нижче середнього.

       Я вважаю, що подібні змагання відмінно вчать основам підприємницького мислення. Але після першого такого змагання я не могла позбутися відчуття незадоволеності. Насамперед, мені не хотілося вселяти студентам думку, що цінність завжди вимірюється у фінансових термінах. Після йього наступного разу я вирішила дещо змінити й замість грошей поклала в конверти 10 звичайних скріпок для паперу, а командам сказала, що протягом декількох наступних днів у них є по чотири години, для того щоб створити за допомогою цих скріпок максимальний обсяг «цінності», причому ця цінність могла вимірюватися будь-яким зручним для них способом.

       На цю ідею мене наштовхнула історія Кайла Макдональда, який почав ланцюжок обмінів, маючи на старті одну звичайну червону скріпку для паперів, і закінчив придбанням у власність цілого будинку (1). Кайл створив спеціальний блог, у якому описував, що відбувається й домовлявся про черговий обмін. Спочатку він обміняв скріпку на авторучку у формі рибки. Її він обміняв на дверну ручку, а ту — на малюсіньку електроплитку і так далі. Цінність кожного нового предмета поступово росла, і приблизно через рік він зміг у результаті обмінів отримати будинок своєї мрії. З обліком того, що Кайлу вдалося зробити всього з однієї скріпкою, я почувала, що мої 10 скріпок для кожної команди були по-справжньому щедрим дарунком. Виконання завдання почалося ранком у вівторок, а на наступний вівторок були заплановані презентації команд.

     До суботи я почала хвилюватися, не чи зайшла занадто далеко. Очікуючи, що команди не впораються із завданням, я була готова його скасувати. Але мої побоювання виявилися необґрунтованими. Кожна із семи команд обрала свій спосіб для виміру «цінності». Одна розв'язала, що скріпки можна вважати новою валютою, і почала збирати їх. Інша прочитала про те, що на даний момент світовий рекорд для довжини ланцюжка зі скріпок становить близько 30 кілометрів, і вирішила побити його. Хлопці звернулися до друзів і сусідів, розповіли про свою ідею цілому ряду місцевих магазинів і компаній і в підсумку з'явилися в класі з величезною горою скріпок, з'єднаних разом. Захопившись ідеєю, вони вирішили побити існуючий світовий рекорд навіть після того, як я оголосила про завершення завдання (я певна, що їм це не вдалося, але цей приклад наочно показує, наскільки велику енергію гарна ідея здатна акумулювати в команді).

       Одна з команд, схильна до провокацій і демонстративної поведінки, з'явилася в класі з коротким відео: під пісню «Погані хлопці» студенти розкривали скріпками замки кімнат у гуртожитку й крали мобільні телефони, сонячні окуляри й комп'ютери на багато тисяч доларів. Перш ніж я зомліла, вони зізналися, що це жарт, і показали інший фільм, що показував, що саме вони почали насправді. Вони обміняли скріпки на дошку для оголошень, а потім поставили її поруч із супермаркетом. На дошці було написано: «Студенти Стенфорда на продаж: купи одного й отримай ще двох безкоштовно». Команда була уражена тим, наскільки популярним виявилася їхня пропозиція. Студенти тягали важкі сумки із продуктами для покупців, виносили сміття з магазинів, а згодом навіть улаштували справжній мозковий штурм на прохання однієї жінки, що зіштовхнулася із проблемою в бізнесі. У якості плати за консультацію вона віддала їм три не потрібні їй комп'ютерних монітори.

        Протягом цілого ряду років я проводила подібні експерименти, міняючи скріпки на листки для записів Post-it, гумки або пляшки з водою. Щоразу студенти дивували й мене, і самих себе тим, як багато можна зробити навіть при обмежених ресурсах і в обмежений час. Наприклад, за допомогою одного впакування Post-it студенти змогли створити спільний музичний проект, кампанію по інформуванню людей про небезпеки, пов'язані із хворобами серця, і рекламний ролик за назвою «Відключи» (Unplug-It), щодо священної економії електроенергії. Згодом ідея цієї вправи розвинулася в ціле змагання, що отримало назву Innovation Tournament («Турнір інновацій»), у якому беруть участь сотні команд із усього світу(2). У кожному випадку учасники використовують конкуренцію як засіб для того, щоб подивитися навколо свіжим поглядом і побачити колись приховані можливості. Вони кидають виклик традиційним припущенням і за рахунок цього створюють неймовірно високу цінність практично з порожнечі. Пригоди команд із листочками Post-it були зняті на плівку й лягли в основу документального фільму за назвою Imagine It(3).

      Описані вище вправи дозволяють зробити кілька висновків, які, на перший погляд, суперечать здоровому глузду. По-перше, нас оточує безліч можливостей. У будь-якому місці й у будь-який час ви можете подивитися навколо й виявити масу проблем, що бідують у розв'язку. Деякі з них досить очевидні: це й черги в популярні ресторани, і  велосипедні шини,що періодично спускають. Інші більш масштабні й пов'язані із загальносвітовими питаннями. Вінод Хосла, один із засновників компанії Sun Microsystems і успішний венчурний капіталіст, виразився із цього приводу так: «Чим масштабніша проблема, тим більше можливостей. Ніхто не буде платити вам за розв'язок того, що не є проблемою»(4).

       По-друге, незалежно від масштабу проблеми для її розв'язку завжди є креативні способи, навіть при умові обмеженості наявних у вашому розпорядженні ресурсів. Саме із цим зв'язане визначення підприємництва, яким користується безліч моїх колег-викладачів: підприємець — це людина, яка завжди займається виявленням проблем, перетворенням їх у можливості й пошуком креативних способів використання обмежених ресурсів для досягнення цілей. Більшість людей сприймає проблеми як нерозв'язувані й тому не бачить творчих розв'язків, що перебувають у них прямо перед носом.

       По-третє, ми занадто часто задаємо тверді рамки для проблем. Коли з'являється просте завдання, наприклад заробити гроші за дві години, більшість людей швидко перескакує до стандартної відповідної реакції. Люди не роблять крок назад і не вивчають проблему в більш широкому контексті. Але варто зняти шори — і ви побачите цілий світ нових можливостей. Студенти, що брали участь в моїх експериментах, відмінно запам'ятали цей урок. Згодом багато хто з них говорили, що для зневіри й бездіяльності немає ніякого виправдання, адже поруч завжди можна знайти якусь проблему, що бідує в розв'язку.

       Завдання, про які я розповідаю, входять у курс по підприємництву й інноваціях, який я читаю в Стенфордському університеті. Головне завдання курсу — показати студентам, що будь-яку проблему можна сприймати як можливість для застосування креативного розв'язку. Насамперед, я концентруюся на індивідуальній креативності, далі переходжу до креативності команд, а потім поринаю у вивчення питань креативності й інновацій у великих організаціях. Спочатку я даю студентам прості завдання, а потім починаю їх ускладнювати. У міру вивчення курсу студентам стає усе більш комфортно сприймати проблеми з погляду можливостей — і в остаточному підсумку вони готові відразу ж приступати до розв'язку практично будь-якої проблеми, що виникає в них на шляху.

      Протягом 10 років я працювала в Стенфорді керівником програми технологічних проектів Stanford Technology Ventures Program (STVP)(5) у складі Школи інженерних наук. Наша місія полягає в навчанні вчених і інженерів основам підприємництва й забезпеченні їх інструментом для розвитку підприємництва в будь-якій сфері їх інтересів. Ми віримо, що в міру росту кількості університетів по усьому світі вже недостатньо, щоб студенти залишали стіни навчальних закладів з однією тільки технічною освітою. Для того щоб стати успішними, їм необхідно розуміти, як стати лідером-підприємцем у будь-якому робітничому середовищі й у будь-якій сфері життя.

       Робота STVP концентрується на викладанні, наукових дослідженнях і вибудовуванні зв'язків зі студентами, викладачами й підприємцями по усьому світу. Ми намагаємося зробити так, щоб наші студенти, «люди у формі букви T»(6), глибоко розбиралися принаймні в одній дисципліні, а також мали широкі знання в області інновацій і підприємництва, що дозволяють їм ефективно співробітничати із професіоналами з інших областей і перетворювати ідеї в реальність-(7). Незалежно- від їхньої ролі в організації, наявність підприємницького мислення допоможе їм вирішувати будь-які проблеми (починаючи від невеликих завдань, з якими кожний з нас зустрічається щодня, і закінчуючи загальносвітовими кризами, що вимагають уваги й зусиль жителів усієї планети). По суті, підприємництво сприяє розвитку цілого ряду важливих для життя навичок, починаючи від лідерства й формування команд і закінчуючи вмінням проводити переговори, створювати інновації й ухвалювати рішення.

     Також я входжу до складу викладацького колективу Інституту дизайну імені Хассо Платтнера (Hasso Plattner Institute of Design) у Стенфорді, що носить неформальну й ласкаву назву d.school(8). Ця крос-дисциплінарна програма залучає викладачів із усього університету, у тому числі з бізнес-школи, а також шкіл медицини, інженерних наук і освіти. Інститут був задуманий і вибудуваний Девідом Келлі, стенфордським викладачем інженерної механіки й засновником компанії IDEO, відомої своїми нескінченно винахідливими продуктами й ідеями. На кожному курсі d.school викладають як мінімум два викладачі різних дисциплін, а набір досліджуваних питань практично безмежний — починаючи від «дизайну для екстремальної доступності» і закінчуючи вкрай заразливими ідеями в області дизайну для людей похилого віку. Як викладач d.school, я зазнаю неймовірної насолоди від настільки незвичайного досвіду співробітництва, екстремальних мозкових штурмів і швидкого створення моделей — усе це виникає щоразу, коли ми ставимо перед студентами ( та й собою) великі й заплутані завдання, для яких існує не один правильний розв'язок.

       У цій книзі розповідаються історії, як ті, що відбувалися в класах Стенфорда, так і пов'язані з моїм колишнім досвідом ученого, підприємця, консультанта по керуванню, викладача й письменника. Тут є історії й про інших людей — підприємців, винахідників, художників і вчених, —, що вибирали для свого руху вперед безліч шляхів. Мені пощастило перебувати в оточенні людей, яким вдалося зробити масу неймовірних речей, тому що колись вони поставили під сумнів устояні припущення. Ці люди з готовністю ділилися із мною своїми історіями успіхів і невдач.

     Багато з ідей моєї книги суперечать тому, що прийнято викладати в рамках традиційної освітньої системи. По суті, у школі нам часто нав'язують зовсім не ті правила, за якими живе реальний світ. Це приводить до неймовірно сильного стресу в той момент, коли ми залишаємо школу й починаємо шукати свій шлях у житті. Часом нам надзвичайно складно вибудувати міст через прірву між заученими знаннями й реальним життям, але це цілком можливо при наявності підходящих інструментів і правильного мислення.

      Студентів і школярів звичайно оцінюють в індивідуальному порядку, а потім розставляють їхні результати по шкалі, називаній кривою успішності. Іншими словами, коли хтось виривається вперед, інші виявляються за. І це не просто приводить до стресу — у реальному світі за таким принципом майже ніхто не працює. За межами шкіл люди звичайно працюють у складі команди з єдиною метою, і перемога одного стає перемогою всіх. По суті, у світі бізнесу усередині великих команд звичайно перебуває по декілька дрібних, і ціль кожного рівня ієрархії полягає в досягненні власного успіху як частини успіху всієї структури.

      У типовому класі є вчитель, що вважає, що його робота полягає в передачі учням інформації. Двері в клас закриті, а стільці пригвинчені до підлоги обличчям до викладача. Студенти роблять записи, знаючи, що потім їх будуть перевіряти на знання матеріалу. У якості домашнього завдання їх просять прочитати тексти з підручника й самостійно їх зрозуміти. Це зовсім не схоже на те життя, яке їм доведеться вести після закінчення навчання. У ньому ми самі стаємо своїми вчителями, самостійно визначаємо, що нам слід знати, де знаходити інформацію і як її переробляти. Фактично реальне життя — це іспит, на якому можуть задати зовсім будь-яке питання. Двері відкриті навстіж, можна користуватися найрізноманітнішими ресурсами й знаходити розв'язки для маси неочевидних завдань, пов'язаних з роботою, родиною, друзями й світом у цілому. Карлос Віньоло, прекрасний викладач із Університету Чилі, поділився із мною думкою про те, що іноді студентам корисно вчитися в гірших викладачів — це куди краще готує їх до життя, у якому в них може не виявитися талановитих наставників.

      Крім того, при навчанні в складі великих груп знання студентів звичайно перевіряються за допомогою тестів з декількома варіантами відповідей ( з яких усього один є правильним). Для отримання гарної оцінки потрібно вказати необхідний варіант відповіді. У реальному житті на кожне питання можна знайти відразу кілька відповідей, вірних тією чи іншою мірою. А що ще більш важливо — є право на помилку. По суті, невдачі — це найважливіша частина процесу навчання. Подібно еволюції, що представляє собою серію проб і помилок, наше життя повне фальстартів і неминучих поразок. Ключ до успіху лежить у здатності витягти урок із придбаного досвіду й рухатися вперед із цими новими знаннями.

        Для більшості людей реальний світ зовсім не подібний на навчальний клас. Немає однозначної відповіді, неминуче ведучої до успіху, а кількість можливих варіантів дій може здатися приголомшуючою. І хоча родина, друзі й сусіди з радістю діляться з нами порадами на будь-який випадок, вибір напрямку для руху залишається винятково нашою особистою відповідальністю. При цьому корисно знати, що нам не обов'язково бути абсолютно правими із самого початку. Життя дає кожному з нас масу можливостей для того, щоб експериментувати й комбінувати наші навички й захопленість дуже різними, новими й незвичайними способами.

       Представлена в цій книзі концепція перевертає з ніг на голову безліч відомих нам ідей. Сподіваюся, мені вдасться спонукати вас побачити самих себе й навколишній світ у новому світлі. Ідеї прямолінійні, але не завжди інтуїтивно зрозумілі. Як викладач в областях інновацій і підприємництва, я своїми очима бачу, наскільки важливо для людей, що працюють у динамічному середовищі, де ситуація змінюється вкрай швидко, уміти виявляти наявні можливості, створювати баланс між пріоритетами й вчитися на невдачах. Я сподіваюся, що мої концепції виявляться цінними й придатними для тих, хто прагне самостійно отримати від життя найголовніше.

       У наступних розділах я буду розповідати історії, які довідалася з безлічі джерел, починаючи від недавніх випускників коледжів і закінчуючи маститими професіоналами. Сподіваюся, ви знайдете серед них думки, співзвучні вашим, і отримаєте достатню кількість надихаючих порад, які допоможуть вам ухвалювати правильні рішення. По суті, ціль цієї книги полягає в тому, щоб спонукати вас подивитися на життя з нової точки зору, усвідомити перешкоди, з якими ви зустрічаєтеся щодня, і накреслити план руху в майбутнє. Книга дозволяє вам брати під сумнів загальноприйняту мудрість і заново переоцінювати правила, за якими живе навколишній світ. Зрозуміло, на кожному кроці вас стане супроводжувати непевність, але якщо ви будете знати, як справляються з нею інші, стрес перетвориться в порушення, а проблеми — у можливості.

                                            РОЗДІЛ 2

                                           Цирк вверх ногами
        Чому у звичайному житті більшість із нас не сприймає проблеми як можливості? Чому команди, про які я розповідала раніше, повинні чекати, коли їм дадуть завдання, що дозволяє розсунути границі уяви? По суті, нас не вчать приймати проблеми як належне. Навпаки, нас вчать, що проблем слід уникати або що на них треба скаржитися. На одній конференції для бізнес-лідерів я показала кілька відеокліпів з Innovation Tournament. Після виступу до мене підійшов керівник однієї компанії й розповів про свою мрію повернутися в школу, де він міг би зустрічатися з неочевидними проблемами й максимально використовувати свій креативний потенціал. Його слова мене неабияк збентежили. Я певна у тому, що він щодня зустрічається з реальними ситуаціями, у яких йому здорово допомогло б креативне мислення. На жаль, він не бачив, що ця концепція відповідає його життю й бізнесу. Він розглядав завдання, про які я розповідала, як щось, що відбувається лише в контрольованому науковому середовищі. Зрозуміло, це не так і таким бути не повинно.

      Щодня ми можемо випробовувати свої сили, тобто самостійно вибирати, як сприймати навколишній світ, — ніщо не заважає нам обрати нову точку зору, що дозволяє побачити будь-яку проблему в новому світлі. Чим частіше ми займаємося вирішенням проблем, тим сильніше віримо у свої сили й здатність їх вирішувати, а отже, тим легше нам стає сприймати їх як можливості.

      Імовірно, наші досягнення насамперед залежать від нашого відношення. Дійсні новатори встають віч-на-віч із проблемою й перевертають традиційні припущення з ніг на голову. Тут варто згадати про Джеффа Хокінса, що змінив спосіб організації життя людей за допомогою обладнання Palm Pilot. У свій час Джефф зайнявся створенням невеликого персонального комп'ютера, доступного широкій публіці. Це була масштабна мета, і на шляху до неї він постійно зустрічався з неймовірною кількістю нових і непростих питань. Джефф завжди визнавав, що підприємництво означає постійне зіткнення з великими проблемами й пошук креативних способів їх вирішення.

      У цьому проекті проблеми з'явилися із самого початку. Перший продукт компанії Palm за назвою Zoomer зазнав нищівної поразки. Але, замість того щоб піти переможеними, Джефф і його команда обдзвонили клієнтів, що купили Zoomer, а також клієнтів, що купили аналогічний продукт-конкурент, Apple Newton, і поцікавилися їхніми очікуваннями від продукту. Клієнти висловили свої побажання: вони прагнули, щоб продукт був здатний організувати їхні непрості робочі графіки й поєднувати кілька календарів в один. Саме тоді Джефф зрозумів, що Zoomer конкурує швидше з паперовими календарями, чим з іншими комп'ютерами. Цей несподіваний результат зворотного зв'язку повністю суперечив його споконвічним припущенням. Проте ця інформація виявилася вкрай корисною для дизайну продукту наступного покоління, неймовірно успішного Palm Pilot.

       У ході роботи Джеффу і його команді довелося вирішувати проблему, пов'язану з уведенням інформації в нове, невелике по розмірах обладнання. Джефф відчував, що споживачам буде простіше використовувати більш природній спосіб уведення інформації ( за допомогою ручки), а не обмежуватися досить невеликою по розмірах клавіатурою. Але у той час програм для розпізнавання рукописних текстів ще не було. Тому Джефф і його команда створили нову мову символів, Graffiti, яка простіше розпізнавалася комп'ютером. Багато з людей у компанії виступили проти цієї ідеї, але Джефф був впевнений, що клієнтам сподобається розв'язок, при якому вони спочатку витратять небагато часу на освоєння символів Graffiti, але опісля зможуть заощадити значно більше часу при постійному використанні обладнання. Мова Graffiti виявився радикальною інновацією, яка не тільки розв'язала проблему, що була, але й кинула виклик устояним правилам.

      Джефф Хокінс — ідеальний приклад людини, здатної вирішувати проблеми й бажаючої дивитися на світ свіжим поглядом. Його нова компанія Numenta вибудувана навколо власних теорій Джеффа про роботу мозку. Він провів багато років, самостійно вивчаючи неврологію в спробах зрозуміти, яким же чином ми організовуємо свій розумовий процес. У підсумку Джефф створив переконливу й провокаційну теорію про методи переробки інформації корою головного мозку (теорія Джеффа описана в його книзі On Intelligence(9)). Озброївшись своєю новою теорією, Джефф вирішив використовувати її як основу для «більш розумного» комп'ютера, що обробляє інформацію, як людський мозок. Зрозуміло, можна припустити, що Джефф Хокінс унікальний і що ми, у загальній своїй масі, нездатні створювати революційні теорії й фантастичні винаходи. Але буде куди краще вважати Джеффа джерелом натхнення й людиною, що наочно показали, що якщо ми дозволимо собі глянути на проблему по-новому, те зможемо з нею впоратися.

        Чому ж ми не концентруємося на навколо нас можливостях і не беремо від них усі переваги? Часткова відповідь на це питання була отримана у ході другого турніру Innovation Tournament. У ході змагання учасники повинні були витягнути максимально можливу цінність із гумок, що були в їхнім розпорядженні. Одна команда виступила з ідеєю Do Bands, браслетів, що давали людям простий стимул зайнятися речами, які вони звичайно відкладають на потім. Ця досить розумна ідея була частково пов'язана із уже знайомими нам браслетами, які носять прихильники того або іншого соціального проекту (наприклад, проекту Ленса Армстронга по боротьбі з раком Live Strong). У використанні Do Bands є кілька принципів.

    Одягніть браслет на руку з обіцянкою щось зробити.

    Зніміть браслет, коли зробите обіцяне.

    Зафіксуйте свій успіх на сайті Do Bands. У кожного браслета є унікальний номер, що дозволяє легко переглянути всі дії, на які він надихнув користувачів.

    Передайте браслет комусь ще.

     Браслети Do Bands дають кожному користувачеві стимул виконати якесь давнє бажання. Але в реальності Do Bands — це тільки гумка. Проте часом навіть такої  простої речі, як гумовий браслет, буває досить, щоб мобілізувати людину на дію, тобто подолати розрив між бездіяльністю й дією. Кампанія Do Bands протривала всього кілька днів, але навіть за настільки короткий час вона надихнула людей на безліч учинків: хтось подзвонив мамі, хтось не полінувався написати подячний лист, а хтось почав займатися спортом. Один учасник використовував Do Bands як стимул для організації літнього табору, інший зв'язався з давно загубленими з виду друзями дитинства, а ще кілька людей пожертвували гроші в благодійні організації за своїм вибором. Вражаюче, але, щоб підштовхнути людей до дії, потрібен був лише простий шматочок гуми. Він служить досить ясним нагадуванням про те, що грань між бездіяльністю й дією надзвичайно тонка, у той час як ці два варіанти приводять до зовсім різних наслідків.

      На своїх заняттях я використовую подібну концепцію, що дозволяє учням по-новому подивитися на перешкоди в їхньому житті. Я прошу їх позначити проблему, а опісля вибрати якийсь випадковий об'єкт неподалік. Після цього їм потрібно визначити, яким чином цей об'єкт допоможе їм у розв'язку проблеми. Зрозуміло, я поняття не маю ні про те, які об'єкти вибирають учасники, ні про те, як вони це роблять, ні про те, наскільки успішним вони вважають свій розв'язок. Але у більшості випадків студентам вдається знайти спосіб використання випадкових об'єктів для розв'язку проблеми, яка на перший погляд ніяк з ними не зв'язана.

       Мій улюблений приклад пов'язаний з молодою жінкою, що переїжджала з однієї квартири в іншу. Їй потрібно було перевезти великогабаритні меблі, які вона не прагнула залишати. Оглянувшись у квартирі, вона побачила кілька пляшок вина, що залишилися після недавньої вечірки. Вона зайшла на сайт онлайнової дошки оголошень craigslist і запропонувала обміняти вино на послуги із транспортування меблів. Уже через кілька годин меблі стояли в новій квартирі. Ящик з вином, що збирав пил у куті, перетворився в коштовну валюту. Зрозуміло, завдання полягало не в тому, щоб перетворити вино у валюту, але воно підштовхнуло молоду жінку до дій, дало їй мотивацію сприйняти його саме в такий спосіб.

       Подібним способом ви можете вирішувати проблеми будь-якого масштабу. По суті, більшість проектів Innovaton Tournament було спрямовано на створення « соціальної цінності». Іншими словами, студенти використовували змагання як можливість звернутися до важливих соціальних проблем, таких як економія енергії, ведення здоровішого способу життя або організація суспільної підтримки дітей-інвалідів.

       Перший крок до розв'язку великої проблеми — розпізнати її. У світі дизайну продуктів це називається «виявленням потреби». Цій навичці цілком можна навчитися. Фактично це ключовий компонент навчального курсу неформальної організації Biodesign Fellows у Стенфорді(10). Випускники університету, що вивчали інженерну справу, медицину й бізнес, раз у році збираються разом, щоб виявити найважливіші потреби сучасної медицини, а потім створити продукти для їхнього розв'язку. Діяльністю програми Biodesign керує кардіолог, винахідник і підприємець Пол Йок(11). Пол вірить, що «добре сформульована потреба — це ДНК винаходу». Іншими словами, якщо ми чітко визначимо проблему, то розв'язок логічним чином з'явиться саме собою.

      Представники Biodesign Fellows проводять по три місяці, спостерігаючи за роботою лікарів і виявляючи проблеми, з якими ті зустрічаються. Вони уважно дивляться, розмовляють із усіма зацікавленими сторонами (лікарями, медсестрами, пацієнтами й адміністраторами) і з'ясовують, що можна поліпшити. Вони встановлюють список із сотень потреб, а потім скорочують його з метою знайти найважливіші проблеми. Після цього вони створюють проект, а потім і швидкий прототип для багатющості рішень. Після зосередженого, ітеративного процесу вони представляють концепцію нового продукту всім ключовим зацікавленим особам і з'ясовують, наскільки успішно їм удалося задовольнити потребу.

      Цікаво, що найчастіше люди, що безпосередньо й постійно зустрічаються із проблемами, настільки до них звикають, що просто не зауважують їх або не можуть представити ніякого радикального підходу до їхнього розв'язку. Пол Йок поділився із мною історією розвитку балонної ангіопластики — технології, при якій у закупорену артерію міститься балон, який потім розширюється й відкриває її. До появи цього приголомшливого винаходу більшість кардіологів вважали, що єдиний спосіб боротьби із закупореними артеріями — це шунтування, тобто видалення ушкоджених кровоносних судин. Ця процедура вимагає проведення досить ризикованої операції на відкритому серці. Коли ідея балонної ангіопластики (менш небезпечної й інвазивної) була вперше представлена увазі професіоналів, ті зустріли її з неабияким скепсисом. Особливо протестували проти нової ідеї хірурги, «шо краще за інших, знали», як лікувати це захворювання. Перед піонерами прогресивної процедури виникла серйозна перешкода. Джон Сімпсон, один з винахідників методу балонної ангіопластики, покинув університет, щоб продовжити свої дослідження в приватній клініці. Із часом ефективність балонної ангіопластики була підтверджена безліччю випробувань, а сама процедура перетворилася в стандарт для лікування пацієнтів із закупореними артеріями. Це чудовий приклад ситуації, при якій існуюче положення речей укорінюється настільки міцно, що не дозволяє людям, що зустрічаються із проблемою, уявити що-небудь інше.

       «Сліпота відносно проблеми» тією самою мірою є присутньою при розробці продуктів споживання. Наприклад, відомо, що учасники фокус-груп негативно віднеслися до ідеї впровадження банкоматів. Їм зовсім не сподобалася думка про використання машин для внесення грошей на рахунок і їх зняття замість спілкування з касиром у відділенні банку. Вони просто не могли уявити собі настільки значної зміни своєї поведінки. Але у ретроспективі банкомати видадуться радикальним і ефективним поліпшенням в області роботи з особистими фінансами, без якого ми просто не можемо представити своє життя.

      Я й сама зустрічалася із цією проблемою. Приблизно п'ятнадцять років тому мій чоловік Майк вручив мені стільниковий телефон. У ті часи це була велика рідкість, і я зовсім не уявляла собі, для чого він може мені придатися. Чесно кажучи, я навіть стурбувалася, що цей електронний гаджет, як і багато інших, так і залишиться без справи. Майк умовив мене покористуватися ним хоча б тиждень. Мені вистачило двох днів, щоб зрозуміти, що я більше не можу без нього жити. Я прийнялася розмовляти по телефону не менше двох годин у день і тепер могла спілкуватися із друзями й колегами під час їзди в машині. Я була дуже вдячна Майку й з тих пор намагаюся згадувати цю історію щоразу, коли вивчаю нові, потенційно проривні ідеї.

     Головне в процесі виявлення потреби — виявити пробіли й заповнити їх. Пробіли можуть бути й у тому, як люди використовують продукти, і в тому, які послуги вони отримують, і в тому, як вони розповідають історії про свою поведінку.

     Мені пощастило спілкуватися з Майклом Беррі, експертом в області виявлення потреб компанії Point Forward. Він розповів мені приголомшливу історію про свою роботу з компанією Kimberly-Clark, виробником паперових серветок Kleenex, паперових рушників Scott і підгузків Huggies. Kimberly-Clark була розчарована продажами своїх підгузків у порівнянні з гігантами типу Procter & Gamble (виробником Pampers). Компанія залучила команду Майкла, щоб та допомогла розібратися, як поліпшити їхній бізнес. За допомогою пильних спостережень за тим, як продаються підгузки, вивчення повідомлень на впакуваннях і проведення інтерв'ю з батьками Майкл зрозумів, що Kimberly-Clark випускає з уваги одну важливу річ: компанія продавала підгузки так, начебто це були небезпечні обладнання, наповнені токсичними відходами. Але ж батьки сприймали підгузки зовсім інакше. Для них підгузок завжди був засобом, що допомагає забезпечити більш комфортне життя їх дітям, а використання підгузків — тільки одним з елементів догляду за дитиною. Крім цього, вони сприймали підгузок як предмет одягу.

      Ці спостереження стали відмінною відправною точкою для поліпшення впакування Kimberly-Clark і зміни позиціонування Huggies. Потім, при ретельному розгляді, Майкл виявив ще більш цікаву можливість. Він помітив, що батьки досить сильно бентежаться, відповідаючи на запитання, чи використовують вони ще підгузки для своєї дитини. От воно! Це виявилося справжньою болючою точкою для батьків маленької дитини, якій ще рано користуватися дорослим туалетом. Таку можливість не можна було упускати. Як перетворити підгузок у символ успіху, а не невдачі? Майкл придумав ідею Pull-Ups, перехідного продукту між підгузком і звичайною нижньою білизною. Перехід від підгузків до Pull-Ups сприймався як серйозна віха ( як дітьми, так і їх батьками). Дитина могла одягти Pull-Up без сторонньої допомоги й пишатися цим досягненням. Ця ідея привела до зростання щорічних доходів Kimberly-Clark на багато мільярдів доларів і допомогла компанії різко обігнати конкурентів. Новий продукт з'явився в результаті процесу зосередженого виявлення потреби, чіткого визначення проблеми й перетворення її в можливість.

    У ході моїх занять я часто наводжу приклад «Цирку дю Солей»(12), що дозволяє студентам відточити навички, пов'язані з неймовірними припущеннями. Ця історія почалася в 1980-х роках, коли циркове мистецтво перебувало в справжньому загоні. Усі циркові шоу були до жаху передбачуваними й вторинними, кількість глядачів постійно знижувалася, а крім того, активізувалися захисники прав тварин. Часи для відкриття нового цирку були не самими підходящими, але саме це й вирішив зробити Гі Лаліберте, що до цього, виступав зі своїми номерами на вулицях канадських міст. Ідея «Цирку дю Солей» кидала виклик кожній з устояних вистав про те, як повинен виглядати цирк, у результаті чого проблема (загнивання галузі) перетворилася в прекрасну можливість.

      Після демонстрації декількох уривків з фільму «У цирку» братів Маркс (1939) я прошу студентів записати всі стереотипи відносно традиційного цирку: великий намет, тварини, недорогі квитки, закликаючі сувеніри, що продають, трохи одночасно відбуваються дії на арені, голосна й бадьора музика, клоуни, попкорн, силачі, ковтаючі вогонь і т.д. Потім я прошу їх уявити собі антипод кожної з описаних ознак. Наприклад, у новому списку можуть виявитися невисокий дах, відсутність тварин, дорогі квитки, ніяких закликаючих, вишукана музика, відсутність клоунів або попкорну. Далі студенти вибирають те, що прагнуть зберегти від традиційного цирку й що прагнуть додати до нього. У результаті вони отримують щось подібне на цирк нового типу, на «Цирк дю Солей». Потім я показую їм уривки з останнього спектаклю «Цирку дю Солей», щоб вони могли відчути всю важливість змін. Після того як ми проробляємо вправу із цирком, студентам стає набагато простіше думати про зміни в інших галузях: ресторанах швидкого обслуговування, готелях, авіакомпаніях, спортивних спорудженнях, освітніх установах і навіть у судах і муніципальних установах.

      Як тільки ви навчитеся дивитися на ситуацію по-новому, ви зможете застосовувати цю вправу для переоцінки будь-яких аспектів свого життя й кар'єри. Найголовніше — знайти час для чіткого осмислення кожного припущення. Звичайно ця частина дається важче всього, адже ( як було описано в прикладі з балонною ангіопластикою) припущення часом настільки тісно уплетені в тканину нашого бачення світу, що нам складно їх розпізнати. Але при наявності навіть мінімальної практики ви зможете без проблем дивитися на наявні у вас варіанти в новому світлі.

     Деяким людям відмінно вдається виявляти й брати під сумнів припущення. У пошуках креативних розв'язків для проблем, що видаються нерозв'язаними, вони постійно розсовують границі розумного й можливого. Вони починають жити в екзотичних місцях, працювати над проектами неймовірного масштабу, вибирати розв'язки, що видаються багатьом занадто радикальними, і прокладати нові шляхи до незвіданих територій. Ми ж часто захоплено спостерігаємо за ними, страхаючись піти їхніми шляхами.

          Візьмемо, наприклад, Сандру Кук, яка змогла успішно розсунути границі й взяти під сумнів масу традиційних припущень у ході своїх приголомшливих пригод. Спочатку кар'єра Сандри розбудовувалася як по маслу. Вона отримала ступінь Phd в області математичної логіки, почала вчитися, а потім і викладати в Лондонській школі економіки, пізніше повернулася в США для роботи в Стенфордському дослідницькому інституті (SRI), згодом перейшла на роботу консультантом у компанію Booz Allen Hamilton і згодом очолила розробку стратегії в області комунікацій для компанії Motorola. Вона могла йти по такому шляхові до кінця своєї кар'єри, але вирішила вистрибнути із цього ідеального літака, тому що він летів не в тому напрямку.

       Пристрастю Сандри були подорожі по диких і вилучених куточках світу, і у своєму постійно забитому справами графіку вона завжди викроювала час для екзотичних поїздок в Індію, Тибет, Монголію й Непал. Але згодом вона вирішила, що цього недостатньо, і перевернула свій світ з ніг на голову, в 2002 році залишивши престижну роботу в Motorola, для того щоб від душі поподорожувати по Афганістану. Країна в той момент перебувала в стані повної розрухи через війну, і Сандра прагнула допомогти хоч якимось чином. Вона отримала візу, купила квиток на літак і вилетіла в Афганістан у надії щось змінити. Коли вона вийшла з будинку аеропорту в Кабулі, то не виявила в місті ні таксі, ні якої-небудь іншої більш-менш розвинутої інфраструктури. Із чималими зусиллями вона добралася до готелю, де жили репортери із усього світу, і приступила до роботи. Вона зв'язалася з усіма своїми знайомими й запропонувала їм зробити щось корисне для цієї країни: надати фінансові гранти, написати бізнес-плани або просто допомогти власними руками.

      Згодом Сандра познайомилася з Ненсі Дюпре, директором Афганського центру в Кабульському університеті. Ненсі невпинно трудилася над відновленням університетської бібліотеки, щоб забезпечити доступ до книг читачам з усієї країни. Після того як дами познайомилися небагато ближче, Сандра написала бізнес-план для центру, а потім приєдналася до його ради директорів. Тепер вона є одним зі співголів правління й проводить основну частину свого часу, розповідаючи про діяльність центру й збираючи для нього спонсорські пожертвування. Крім своїх офіційних обов'язків Сандра координує діяльність декількох проектів, таких як посадка гранатових дерев по всьому Кабулі. Вона особисто купила двадцять тисяч саджанців і передала їх родинам жителів, щоб ті змогли висадити їх на місці дерев, що загинули під час війни.

       Більшість людей не відмовляється від комфортного життя заради розв'язку неймовірно складних проблем у далеких країнах. Але у безлічі випадків їх лякають і менш складні проблеми. Для багатьох зміна місця роботи або переїзд в інший район міста видадуться настільки ж ризикованим заходом, як поїздка в екзотичний куточок світу й допомога його жителям. Людям куди комфортніше замикатися в рамках «цілком гарної» ролі, чим вибирати інший, куди менш певний шлях. Більшість із нас воліє робити невеликі й певні крочки. Ми не просуваємося скільки-небудь далеко, але при цьому й не розгойдуємо човен.

      Компанії, що займаються венчурним фінансуванням і інвестуванням у бізнес-проекти на ранніх етапах розвитку, пишаються своєю здатністю виявляти великі проблеми й ухвалювати для себе істотні ризики для їхнього розв'язку. Вони постійно сканують обрій у пошуках чергової великої можливості, а не вибирають невеликі проблеми й поступові розв'язки. Вони намагаються заглянути в майбутнє й побачити, які проблеми чекають їх за наступним поворотом, — так у них з'являється можливість інвестувати в радикально інноваційні підходи для розв'язку ще не виниклих проблем.

       Відмінним прикладом таких дій служить компанія Kleiner Perkins Caufield & Byers (KPCB), що відмінно вміє пророкувати проблеми й інвестувати засоби в їхній розв'язок.

       Компанія почала займатися інвестиціями в біотехнологію, інтернет-комерцію й альтернативну енергетику ще до того, як про ці теми довідалася широка публіка, і вгадала, який вплив на розвиток економіки виявлять такі компанії, як Genentech, Sun Microsystems, Amazon, Google, Netscape, Intuit і Electronic Arts. По зауваженню Ренді Комісара партнера, що управляє, KPCB, підприємництво припускає погляд на світ як на джерело безлічі можливостей. Разом з колегами він виявив, що виявлення й вирішення великих проблем приносить користь усім учасникам процесу.

        Незважаючи на той факт, що за рахунок вирішення важливих проблем можна заробити чималі гроші, у своїй книзі The Monk and the Riddle («Чернець і загадка») Ренді підкреслює важливість бажання розв'язати велику проблему на противагу мотивації заробити гроші(13). Щоб пояснити відмінності, він наводить приклад місіонера, що жагуче проповідує, і солдата-найманця, що керується винятково власними інтересами. Успішні компанії з'являються лише за рахунок концентрації на пошуку розв'язків важливих завдань із енергією, властивої місіонерам. Про це ж говорить і письменник Гай Кавасакі(14), що вважає, що «знайти зміст куди краще, чим заробити гроші»(15). Якщо ваша мета — знайти новий зміст у спробах інноваційним способом розв'язати велику проблему, ви з більшою часткою ймовірності заробите гроші, чим якщо почнете бізнес із одним тільки бажанням заробити, — в останньому випадку ви, можливо, не отримаєте ні грошей, ні змісту.

     Що загального між усіма описаними вище підприємцями, венчурними капіталістами, винахідниками — і студентами, що починають проект із п'ятьма доларами, скріпками або пляшками води, що й намагаються створити максимум цінності? Можна знайти безліч загальних рис. Усі ці приклади підкріплюють ідею про те, що ви можете отримати чималу користь, виявляючи проблеми, що знаходяться перед вами, й невпинно працюючи над їхнім розв'язком, кидаючи виклик усім традиційним припущенням. Навколо величезна кількість проблем, які чекають людей, готових запропонувати винахідливі розв'язки. Для цього потрібні навички спостереження, координація командної роботи, здатність виконувати покладені плани, готовність вчитися на невдачах і творчий підхід до розв'язку завдань. Але перше, що вам необхідно, — це впевненість у тому, що проблема розв'язувана. На власному прикладі й на прикладі своїх студентів я виявила: чим більше досвіду у вирішенні проблем ви маєте, тем впевненішими стаєте.

       Не дуже давно я була в Шотландії, де викладала на тижневому семінарі по підприємництву, який організував Джеймс Барлоу із Шотландського інституту підприємництва. На семінарі було присутніми близько 50 студентів коледжів з усієї країни. Вони вивчали безліч дисциплін, починаючи від кримінології й закінчуючи основами косметики. Більшість із них ніколи не зустрічалися з підприємництвом. На початку тижня вони випробували шок від перших завдань: від них було потрібно придумати новий продукт або послугу, а потім знайти для них покупців. Кожна команда отримувала по 50 фунтів стерлінгів як початкового капіталу, а на реалізацію проекту їй приділялося 18 годин. Ціль цього завдання полягала в тому, щоб вивести їх із зони комфорту й перемістити в реальний світ. Безліч студентів згодом говорили мені, що спочатку прагнули зібрати речі й виїхати додому (їм не потрібно було говорити мені про це, усе було помітно по вираженнях паніки на їхніх обличчях). Проте вони прийнялися за справу й були приємно здивовані тем, яких результатів їм удалося досягнути. Одна група прийнялася ходити з парасольками під дощем, допомагаючи тим, у кого не виявилося свого парасоля в потрібний момент. Інша організувала імпровізовану службу знайомств у найближчому барі. А третя зайнялася чищенням взуття на людній центральній вулиці міста.

       Але це був тільки початок. Тиждень був повний непростих вправ. Студенти вчилися читати місцеві газети, щоб знаходити проблеми й можливі напрямки для додавання своїх сил. Вони займалися мозковими штурмами з метою пошуку креативних розв'язків. Вони проектували нові компанії, зустрічалися з потенційними клієнтами, знімали рекламні ролики й передавали свої ідеї на суд групи успішних підприємців. До кінця тижня вони вже були готові зустрітися віч-на-віч із будь-якою проблемою.

        Особливо мені запам'яталася команда, що складалася із трьох молодих жінок, яким усе це було зовсім у новинку. Отримавши перше завдання, вони моторошно злякалися. Проте до кінця тижня вони змогли придумати відмінну ідею, що заслужила похвалу з боку журі, що й отримала фінансування з боку інвесторів. Вони створили мобільне пристосування для домашнього припасування бюстгальтерів під анатомічні особливості фігури (помітивши раніше, що цей процес найчастіше викликає в жінок проблеми, у результаті чого бюстгальтери сидять на їхніх груди неідеально). Рекламний ролик ідеї був зроблений з великим смаком і зміг переконати всіх глядачів у тому, що тут дійсно криється цікава можливість.

      В останній день занять одна з молодих жінок сказала мені: «Тепер я знаю, що для мене немає нічого неможливого». Вона, як і всі інші студенти, уже отримала набір навичок, необхідних для досягнення найнеймовірніших цілей. А ми лише довели їм, що ці навички здатні працювати й що вони мають право повірити в себе й перетворити навколишні їхні проблеми в можливості.

                                               РОЗДІЛ 3

                                                Бікіні або смерть

      Знаменитий фізіолог Б. Ф. Скіннер колись написав, що людську поведінку в цілому можна розглядати як адаптивну стосовно інших індивідуумів, генетичного пулу або суспільства в цілому(16). Але три ці сили часто виявляють протилежний вплив, що приводить до значної напруги. Життя в нашому суспільстві часто визначається правилами, які створюють уряди, релігійні групи, роботодавці, школи, сусіди й навіть наші власні родини. Через активний вплив різних соціальних груп ми часто виявляємося в ситуаціях, коли змушені порушувати правила, керуючись своїми бажаннями або потребами групи, до якої належимо. Соціальні правила й норми покликані не тільки зробити світ навколо нас більш організованим і передбачуваним, але й перешкодити нам заподіяти шкоду один одному.

       Але що якщо правила — це тільки пропозиції діяти певним чином? У який момент ці пропозиції трансформуються в правила? Щодня ми бачимо фізичні знаки, що пропонують нам поводитися певним чином. Ми керуємося письмовими інструкціями й соціальними установками, що змушують нас діяти в рамках заданих параметрів. По суті, ми самі створюємо для себе правила поведінки, при цьому в значній мірі орієнтуючись на дії інших людей. З роками ці правила вплітаються в тканину нашої особистості. Ми малюємо уявлювані границі, усередині яких починаємо діяти, — і найчастіше ці границі стримують нас куди сильніше, чим правила суспільства. Наша поведінка визначається родом наших занять, величиною доходу, місцем проживання, автомобілем, який ми водимо, освітою і навіть гороскопами. Кожний із цих факторів замикає нас у рамках певних припущень про те, хто ми є й на що здатні. Я згадую відомий фрагмент фільму «Моя вечеря з Андре», у якому говориться, що жителі Нью-Йорка «одночасно стражники й ув’язнені, і тому в них… пропадає здатність покинути створену ними самими в'язницю або навіть зрозуміти, що вони перебувають у ній». Ми завжди створюємо власні в'язниці, а наші правила замикають нас у рамках певних ролей, не даючи шансу скористатися нескінченною кількістю можливостей. Але що якщо ви кинете виклик своїм устояним припущенням? До яких наслідків — гарних або поганих — приведе ваш відхід зі зрозумілої дороги? Що відбувається з тими, хто порушує правила?

      Ларрі Пейдж, один із засновників Google, якось раз прочитав лекцію, у якій закликав аудиторію звільнитися від установлених правил і перестати думати про щось як про неможливе(17). Іншими словами, він попросив слухачів задуматися про своє життя максимально масштабно. Він помітив, що створювати більші цілі звичайно буває простіше, чим маленькі. Коли мова йде про невеликі цілі, ви бачите досить чіткі шляхи їх досягнення й при цьому розумієте, що саме може піти не так. На великі цілі звичайно виділяється більше ресурсів, а для їхнього досягнення існує куди більше шляхів. Це дуже цікаве спостереження. Уявіть, що ви прагнете добратися із Сан-Франціско до Кабула. Це можна зробити безліччю способів. Ви виділите на виконання такого завдання час і ресурси й досить спокійно сприймете, якщо події будуть розгортатися не зовсім так, як ви планували споконвічно. Але якщо ваша мета полягає в тому, щоб перетнути невелике місто, ви чітко уявляєте собі шлях і очікуєте, що він не займе багато часу. Якщо з якоїсь причини ваша звична дорога заблокована, ви випробовуєте роздратування й здивування. Одна із причин успіху Google полягає в готовності компанії вирішувати серйозні проблеми, не маючи при цьому чіткого уявлення про шлях, по якому треба рухатися.

       Я прагну розповісти про Лінду Роттенберг. Це відмінний приклад людини, що не вважає перешкодою масштаб покладеної перед нею проблеми й готової зруйнувати будь-які упередження заради досягнення мети. Вона вірить, що, якщо ваші ідеї видадуться навколишнім божевільними, ви на вірному шляху. Одинадцять років тому Лінда заснувала чудову компанію за назвою Endeavor(18), що займається організацією підприємництва в країнах, що розвиваються. Вона почала роботу над цим проектом відразу ж після випуску з юридичної школи Йельського університету. Її повністю захопила ідея стимулювання економічного розвитку в менш благополучних регіонах світу. Заради досягнення своєї мети Лінда була готова долати будь-які перешкоди й зовсім не бентежилася, звертаючись прямо до впливових бізнес-лідерів, у чиїй підтримці вона мала потребу.

        Програма Endeavor почала роботу з Латинської Америки, а потім розширилася й на інші регіони світу, у тому числі на Туреччину й Південну Африку. У рамках програми ретельно відбирають підприємців з високим потенціалом. Цим людям з відмінними ідеями й готовністю перетворити свої плани в життя будь-що-будь дають ресурси, необхідні для досягнення успіху. Підприємці не отримують фінансування прямо — замість цього їм надається середовище, де вони можуть реалізувати свій потенціал. Вони беруть участь в інтенсивній навчальній програмі й отримують можливість зустрітися з іншими підприємцями зі свого регіону, які колись уже пройшли їхній шлях. Досягнувши успіху, вони стають прикладами для наслідування. Вони створюють нові робочі місця у своїх регіонах, а згодом віддають борг Endeavor, допомагаючи майбутнім поколінням підприємців.

       Відмінним прикладом роботи програми Endeavor служить проект Лейли Велез із Бразилії. Лейла жила в нетрях (відомих як «фавели») на горах, що оточують Ріо-де-Жанейро. Вона прибирала в чужих будинках, і цих грошей їй ледь вистачало на життя. Але у неї була цікава ідея: безліч жінок у Бразилії запекло бажають мати більш м'яке й не сильно кучеряве волосся. Разом зі своєю зовицею Елоїзою Ассіс Лейла винайшла продукт, що перетворює поплутане кучеряве волосся в милі кучерики. Їм треба було кілька років проб і експериментів, найчастіше невдалих. І от розв'язок, що як тільки підходить, був знайдений, Лейла відразу ж відкрила салон у Ріо. Бізнес квітнув, і вона задумалася про організацію франшизи. На її шляху зустрілася програма Endeavor, яка допомогла їй реалізувати давню мрію. Тепер на її компанію за назвою Beleza Natural працює тисяча людей, а її щорічний виторг становить кілька мільйонів доларів.

       Це лишень одна із сотень історій успіху, що стала можливою завдяки Endeavor. Два роки тому я була присутня на загальних зборах учасників Endeavor і була щиро здивована енергією й ентузіазмом, що панували в залі. Кожний із присутніх на зустрічі підприємців випробовував щиру вдячність Endevour за надані інструменти й натхнення. Цього ніколи б не відбулося, якби Лінда слухала всіх тих, хто говорив, що її ідеї божевільні.

* * *

       Одна із найбільших перешкод, що заважають прийняти на себе «неймовірні ризики», полягає в тому, що нам із самого початку говорять про неможливість досягнення сміливих цілей. Звичайно, вирішення складних проблем вимагає серйозної роботи. І навіть якщо ви вирішили узятися за діло, вам часом буває вкрай складно відмовитися від традиційних підходів. Саме тут може згодитися навичка порушення правил. Є одна цікава вправа, що допомагає людям навчитися цього, причому досить несподіваним чином. Насамперед, досліджувана проблема повинна бути актуальною для певної групи. Наприклад, якщо у вправі беруть участь керівники комунальних служб, вони можуть вирішувати питання економії енергії. Якщо група складається з театральних адміністраторів, можна поставити перед ними завдання знайти спосіб залучити більшу кількість глядачів. А якщо мова йде про групу студентів, що вивчають основи бізнесу, те їх ціль повинна полягати в створенні нової й цікавої бізнес-ідеї. Група розбивається на невеликі команди, кожна з яких повинна придумати кращу й гіршу ідею для розв'язку завдання(19). Кращою ідеєю вважається та, яка здатна ідеально розв'язати проблему. Гірша ідея буде неефективною, неприбутковою або навіть може ускладнити стан справ. Закінчивши роботу, команди записують кожну зі своїх ідей на окремому аркуші паперу: на одному з них написане «КРАЩА», а на іншому — «ГІРША». Після цього я збираю роботи, а потім демонстративно знищую листки із КРАЩИМИ ідеями. Звичайно ця дія приводить учасників у здивування й розбудовує їх, адже вони витратили на розробку ідей багато часу й сил.

       Потім я знову роздаю листки з ГІРШИМИ ідеями. Кожна команда отримує листок іншої команди. Після цього їм дається завдання перетворити цю ідею в прекрасну. Уважно подивившись на нові ідеї, учасники звичайно розуміють, що вони не так уже й погані. Більше того, часто ці ідеї видадуться їм просто чудовими. Звичайно вже через кілька секунд після початку роботи хтось голосно говорить «Ух, так це ж відмінна ідея!»

      Мені доводилося проводити цю вправу із представниками компанії, що займалася комунальними послугами. Одна з «гірших» ідей, пов'язаних з економією енергії, полягала в тому, щоб виділити кожному співробітникові квоту на використання енергії й брати з нього гроші у випадку її перевищення. Компанія, що придумала ідею, порахувала її досить поганою. Але команда, що отримала цю ідею на другому етапі, вирішила, що ідея цілком гідна розгляду. Учасники небагато змінили споконвічний задум: співробітники, що витрачали менше енергії, чим було встановлено квотою, отримували на руки зекономлену в результаті цього суму. Більше того, вони могли продавати квоти колегам, що давало їм ще більше стимулів для економії електрики.

       Я проробляла цю вправу й з людьми, що відповідали за організацію художніх заходів у Стенфорді. Одна з команд, якій потрібно було розв'язати завдання залучення глядачів, придумала «погану» ідею організації конкурсу талантів серед персоналу. На перший погляд це повністю суперечило тому, чому вони займалися, — залученню кращих талантів із усього світу. Друга команда перевернула цю ідею з ніг на голову. Вони подивилися на неї ширше й запропонували організувати масштабний благодійний захід, у ході якого викладачі й персонал університету мали можливість продемонструвати свої різноманітні таланти. Така програма дозволила б залучити масу людей, які звичайно не відвідують заходи в області мистецтв, тому що в цьому випадку майже кожний міг би знайти щось цікаве для себе.

       Коли мова заходить про гірші бізнес-ідеї, фантазія учасників не знає меж. Одна група запропонувала продавати бікіні в Антарктиці, інша вирішила відкрити ресторан, у якому подаються суші з тарганів, а третя запропонувала заснувати музей серцевих приступів. У кожному із цих випадків погані ідеї так чи інакше трансформувалися в цікаві, що й заслуговують пильної уваги. Наприклад, група, якій дісталася ідея про продаж бікіні в Антарктиці, придумала гасло «Бікіні або смерть». Їхня нова ідея полягала в тому, щоб відправити людей, що бажають привести себе у форму, у подорож по Антарктиці. До кінця важкої подорожі вони могли б влізти в бікіні меншого розміру. Група, якій потрібно було вдосконалити ідею суші з тарганів, висунула пропозицію відкриття для аудиторії, схильної до гастрономічних пригод, ресторану за назвою «Кукарача», у якому подавалися б різні види екзотичних суші, приготовлених з нетрадиційних, але при цьому живильних інгредієнтів. Учасники, що працювали з ідеєю музею серцевих приступів, використовували її як відправну точку для створення музею, присвяченого охороні здоров'я й профілактичній медицині. Кожна із груп змогла придумати переконливі назви, слогани й рекламні ролики для своїх проектів.

        Ця вправа — відмінна можливість розгорнути свій розум для вирішення проблем. Вона показує, що більшість ідей, які можуть спочатку здатися немудрими, часто містять у собі цікаве зерно. Воно допомагає кинути виклик припущенням про те, що ідеї споконвічно гарні або погані, і показує, що при правильному стані розуму ви можете знайти щось коштовне в будь-якій ідеї або ситуації. Наприклад, навіть якщо ви й не організуєте поїздки в Антарктику під гаслом «Бікіні або смерть», це може стати цікавою початковою точкою для розвитку ідей, більш застосовуваних на практиці.

* * *

      Мій старий приятель Джон Стігглбаут використовував принцип перекидання ідей з ніг на голову під час вступу в університет. Насправді він зробив те, що будь-яка нормальна людина порахувала б жахливим. Для початку він вирішив надходити в бізнес-школу в останній момент. Пропустивши всі встановлені строки, він вирішив представитися прийомній комісії зовсім незвичайним чином. Замість того щоб розповідати про свої вражаючі досягнення, як робить більшість абітурієнтів, він направив комісії лист, який нібито був написаний колишнім викладачем, а нині — ув’язненим і сусідом Джона по тюремній камері. Цей лист описував Джона так, як приймальна комісія не могла собі й представити. Наприклад, у листі говорилося про здатність Джона відкрити скляну банку для домашнього консервування за допомогою відрижки. Замість того щоб викинути цей лист у сміттєвий кошик, представники прийомної комісії зацікавилися й запросили Джона на співбесіду. Він був настільки люб'язний, що надав цей лист мені, і тепер ним можете насолодитися й ви.

        Я познайомився із Джоном Стігглбаутом під час переїзду на автобусі з одного міста в інше. Він лежав у повній відключці на підлозі в задній частині автобуса в компанії пінопластових стаканчиків, обгорток від цукерок, десятка сигаретних недокурків і порожньої пляшки з-під бормотухи. Я можу вважати себе його кращим другом. Після того як ми спробували пограбувати нічний ларьок, ми виявилися в одній камері.

       Якось раз після благодійної вечері в приміщенні Армії порятунку ми направилися на зустріч колишніх ув'язнених, що стали на шлях виправлення, де спробували закадрити те саму дівчисько (Джон відмінно справляється з поразкою й приниженням, цю людину можна вважати цілком досвідченим невдахою).

      Він має ціле ряд вражаючих якостей, які можуть придатися для роботи в невеликій сімейній пральні. Коли він позіхає, то не забуває прикривати свій рот з коричнево-жовтими зубами, а щоразу, коли прагне плюнути, не забуває перед цим відкрити вікно. Він уміє голосно свистіти за допомогою пальців, а також здатний відкрити скляні банки з консервами звичайною відрижкою. Він миється раз на місяць і не забуває користуватися милом (якщо тільки воно в нього є).

       Йому вкрай потрібна робота, щоб більше не спати в туалетах на автобусних станціях. Бажано, щоб вона була у великій і терпимій компанії, щоб його схильність до пияцтва й сексуальний інтерес до екзотичних пташок не привели до його звільнення в перший же день.

      Очевидно, що будь-якої людину із сексуальним інтересом до екзотичних пташок можна вважати оригінальним і незалежним у судженнях. По суті, судження Джона настільки незалежні, що існують поза його особистістю.

       Заради випивки цей хлопець здатний на все. Він навіть може працювати.

      Зараз, коли Стіггс вибрався з в'язниці, я певен, що офіцер, що наглядає за ним, не буде проти того, щоб за ним небагато доглянув який-небудь університет. Він визнаний лідер байкерської банди «Ангели пекла», і всі хлопці, з якими мені доводило спілкуватися, певні, що він просто створений для корпоративних злочинів, особливо в області фінансів.

     Я вважаю, що із усіх людей, які здатні вирубатися на підлозі міжміського автобуса, цей хлопець — кращий.

     Зараз, коли я пишу ці рядки, мені здається, що він не настільки гарний, яким я прагну його зобразити. Витягніть мене з тюряги, щоб я міг добратися до Чікаго й зайняти його місце.

     Б’юфорд T. Мортон, ув'язнений #335342

     Федеральна в'язниця Валла-Валла

      Валла-валла, штат Вашінгтон

      Коли Джон приїхав на співбесіду, усі співробітники прийомної комісії вистроїлися біля дверей, бажаючи побачити людину, яка надіслала їм настільки дикий лист. Під час співбесіди Джон був надзвичайно ввічливий і чемний і в підсумку зробив в університет.

       Цією історією я прагнула б показати, що гарний мозковий штурм здатний перетворити будь-яку погану ідею у вдалу. Під час мозкового штурму надто важливо заявити про те, що поганих ідей просто не існує. Вам необхідно відмовитися від судження, що цінні ідеї видно відразу ж, з першого погляду. Спонукуючи людей висловлювати дикі пропозиції, ви відмовляєтеся від їхньої передчасної цензури. Іноді найбожевільніші ідеї, що видадуться спочатку непрактичними, у довгостроковій перспективі виявляються найцікавішими. Можливо, відразу вони й не вистрілюють, але згодом здатні лягти в основу чудових вирішень, що заслуговують впровадження.

      Проведення успішного мозкового штурму вимагає величезної кількості навичок і практики. Дуже важливо із самого початку встановити основні правила й чітко їх дотримуватися. Том Келлі, генеральний менеджер дизайнерської компанії IDEO і брат Девіда Келлі, написав книгу за назвою The Art of Innovation, у якій розповів про правила проведення мозкових штурмів у своїй компанії. Одне з найважливіших правил — розвиток ідей, запропонованих іншими. Цей підхід дозволяє наприкінці гарного мозкового штурму створити в багатьох учасників відчуття, що вони внесли особистий вагомий внесок у генерацію кращих ідей і результатів. А тому що всі учасники штурмів мають шанси взяти участь в обговоренні й особисто спостерігати за розвитком і еволюцією ідей, звичайно це приводить до повсюдної їхньої підтримки в процесі впровадження.

      Якщо вам доводилося брати участь у мозкових штурмах, ви знаєте, що успіх приходить не завжди. Учасникам звичайно буває нелегко подолати природню схильність до захисту особистих прав на ідею, а багатьом людям складно вишиковувати свої пропозиції на основі ідей, що виникли в іншої людини. Патриція Райан Медсон, автор книги Improv Wisdom20, придумала відмінну розігріваючу вправу, що допомагає учасникам засвоїти дві істини: поганих ідей немає, як немає й нічого поганого в розвитку ідей, запропонованих іншими. Група розбивається на пари. Один учасник намагається розпланувати вечірку й звертається з різними ідеями до іншого. Інший же говорить кожній ідеї «ні» і пояснює, чому вона не спрацює. Наприклад, перший учасник говорить: «Давай проведемо вечірку в суботу ввечері», — а другий відповідає: « Ні, у цей день мені потрібно помити голову». Такий діалог відбувається протягом декількох хвилин, і звичайно перша людина починає усе сильніше дратуватися в пошуках спроби знайти хоч якусь ідею, яку схвалить його співрозмовник. Потім вони обмінюються ролями, і тепер плануванням вечірки займається другий учасник. Перший учасник відповідає на кожну ідею «так» і пропонує щось для її розвитку. Наприклад, відповідь на пропозицію: «Давай улаштуємо вечірку в суботу ввечері», — звучить так: «Давай. Я принесу торт». Діалог триває, і поступово ідеї стають усе більш дикими. У деяких випадках справа закінчується пропозицією провести вечірку під водою або на іншій планеті, а учасники обговорюють найнеймовірніші види екзотичних продуктів і розваг. Кімната наповнюється енергією, настрій учасників поліпшується, і виникає величезна кількість нових ідей.

       Саме така енергія й повинна бути присутньою на гарних мозкових штурмах. Зрозуміло, у якийсь момент ви повинні перейти до оцінки ідей, але не варто робити це, коли ви їх генеруєте. Мозковий штурм пов'язаний з відмовою від традиційних підходів до розв'язку проблеми. Ви повинні почувати своє право перевертати ідеї з ніг на голову, вивертати їх навиворіт і звільнятися від уз норми. Наприкінці мозкового штурму учасники звичайно неабияк дивуються тому, наскільки масштабні ідеї їм удалося створити. Майже у всіх випадках одна або кілька ідей можуть містити в собі зерна для дійсно відмінних можливостей, гідних подальшої роботи.

      Важливо пам'ятати, що генерація ідей припускає вивчення всього ландшафту наявних можливостей. Створення диких ідей не вимагає грошей, і ви не зобов'язані присвячувати їхній реалізації все своє життя. Ваша мета полягає в тому, щоб порушити правила й уявити собі світ з іншими законами природи й відсутністю яких-небудь обмежень. Закінчивши роботу на цьому етапі, ви можете переходити до етапу «вивчення», коли ви оцінюєте, які ідеї заслуговують подальшої роботи. Саме тепер ви можете подивитися на свої ідеї більш критичним поглядом.

* * *

         Правила можуть порушуватися в будь-якій організації й у будь-якому процесі. Відмінний приклад цього підходу демонструє Cooliris, молода компанія, що займається послугами в області веб-серфінгу. Суть ідеї Cooliris полягає в тому, що стандартна плоска веб-сторінка перетворюється в тривимірну стіну, що дозволяє перетворити блукання по Cітці в більш швидкий і інтуїтивно зрозумілий процес. Картинки із сайтів пропливають перед вами, створюючи відчуття руху по картинній галереї.

       Роботу над проектом Cooliris почали два студенти Стенфорда Джош Шварцепель і Остін Шумейкер за підтримки досвідченого підприємця Сойанджа Бхумкара. Вони отримали невелике фінансування для запуску проекту, але зазнавали чималих труднощів з добором співробітників для роботи в компанії. Проблема була неймовірно серйозною. Вони не змогли б досягнути агресивних цілей в області розвитку продукту, якби їм не вдалося залучити на свою сторону кілька десятків талановитих людей. А для того щоб це зробити, їм потрібно було діяти нестандартним чином.

       Джош, що відповідав за добір персоналу, перепробував усі традиційні підходи до наймання співробітників. Він опублікував оголошення на тематичних форумах і на craigslist, розмістив рекламу в соціальних мережах Linkedin і Facebook і навіть найняв професійне рекрутингове агентство. Але ніщо із цього не спрацювало. Тому команда вирішила глянути на ситуацію по-новому й залишити осторонь стандартні підходи. Замість того щоб намагатися переконати молодих і талановитих людей приєднатися до компанії, вони вирішили перетворити Cooliris у настільки привабливе місце, щоб студенти благали взяти їх на роботу. Вони прагнули зробити компанію центром  «найкрутіших тусовок у місті». Для цього вони прийнялися організовувати спеціальні заходи для студентів і створювати незвичайні стенди для галузевих виставок (так, вони зняли цілий ряд неймовірних фільмів-презентацій своїх продуктів і транслювали їх на величезних плазмових екранах, а також дарували кожному відвідувачеві свого стенда незвичайні сонячні окуляри).

     Також вони найняли на роботу як інтернів двох студентів Стенфорда — Джона Грінберга й Метта Валячі. Їхня робота полягала в тому, щоб розповідати про Cooliris по всьому університетському кампусу й знайомитися із кращими студентами, незалежно від їхнього віку або сфери їх навчання. Джон і Метт були досить популярні в університеті й мали безліч зв'язків, тому без праці змогли донести до свого оточення інформацію про компанію. Вони показали великий кількості людей, наскільки круто працювати в Cooliris, і поступово компанія стала бажаним місцем для багатьох.

      Отже, що ж особливого зробила компанія Cooliris, що втомилася копатися в резюме шукачів? Замість того щоб проводити масу інтерв'ю, вони вирішили втриматися від розв'язків і запросили на роботу всіх бажаючих (але тільки в якості інтернів). Кожному здобувачеві трапилася можливість виявити себе в справі й відчути дух Cooliris. Це не тільки дало компанії можливість улаштувати тест-драйв для інтернів, але й привело до ще одного несподіваного ефекту. Інтерни були настільки вражені цією пропозицією й тим, чим займалася компанія, що перетворилися у свого роду «проповідників», що приводили в Cooliris своїх друзів — і в якості нових інтернів, і в якості клієнтів. Це допомогло компанії знайти необхідну кількість співробітників і створило імпульс для розвитку бізнесу.

      Розв'язавши цю проблему, Cooliris продовжила порушувати правила. Вони відмовилися від різниці в ієрархії між інтернами й штатними співробітниками, що лише додало інтернам відповідальності за результати своєї праці. Кожний інтерн отримував у розробку проект із досить масштабною метою, після досягнення якої йому дозволялося робити практично все що завгодно. Зрозуміло, за їхньою роботою зберігався певний контроль, але при цьому інтерни мали всі повноваження для прийняття ключових розв'язків. Наприклад, мета могла полягати в збільшенні кількості сайтів, оснащених програмою Cooliris. Ніхто не говорив інтернам, що саме їм треба робити, але кожний міг займатися власним проектом. У результаті керівники компанії чітко бачили, чого вдалося досягнути кожному співробітникові, і нагороджували тих, чиї результати були по-справжньому вражаючими.

       Але вони не зупинилися й на цьому. Вони також придумали спосіб відбору співробітників, що найкраще підходять компанії. Для цього вони запросили кілька сотень студентів для тестування свого продукту. Це цілком стандартна процедура для оцінки властивостей новинок. Однак в Cooliris процес тестування використовували для наймання співробітників. У ході спілкування з кожним тестером співробітники компанії спостерігали за його мисленням, ступенем емоційної прихильності до продукту й, нарешті, за тим, наскільки їм комфортно з ним спілкуватися. У найгіршому разі компанія отримувала думку користувача, а в кращому — нового співробітника.

      Вам може здатися, що відмова від установлених правил — це доля окремих людей або невеликих компаній, але маса подібних прикладів зустрічається й у роботі великих гравців. Від своєї колишньої студентки Тріші Чі я довідалася про те, як відбувався запуск плеєра Zune у компанії Microsoft. Цей продукт, покликаний конкурувати з Apple ipod, повинен бути вийти відповідно до досить твердого графіка. Приблизно на середині роботи стало зрозуміло, що компанія не зможе досягнути своїх агресивних цілей. Програми не були готові й наполовину, а з обліком прийнятих у компанії методів роботи (часом досить бюрократичних), їхнє завершення зайняло б значно більше часу, чим передбачалося споконвічно. Для розв'язку цієї проблеми одна з робочих груп самоізолювалася від усіх інших і повністю присвятила себе інтенсивній роботі. Вони змогли швидко закінчити роботу над значною частиною програмного коду, що дозволило проекту знову встати на намічені рейки, підняло настрій у компанії й значно підвищило шанси на завершення роботи в строк.

      Компанії типу Microsoft використовують процеси, що допускають масштабування. Іншими словами, ці процеси працюють для великих груп у складі великої організації. Але масштабовані процеси не завжди бувають ефективними. Коли в будинку пожежа й потрібно діяти швидко ( як у випадку з командою, що працювала над Zune в Microsoft), компаніям просто необхідно позбуватися від бюрократії. У реальності багато хто з них спеціально придумують проекти, що дозволяють вирвати команди зі звичного ритму, знайти небачені повноваження, звільнити мислення й працювати не як звичайно.

       Найчастіше правила саме й призначені для того, щоб їх порушувати. Ця ідея відбита в старій приказці: «Не проси дозволу — проси прощення за те, що вже зробив». Більшість правил являє собою « спільний знаменник», що дозволяє переконатися в тому, що навіть ті, хто не представляє, що робити, залишаються в заданих границях. Якщо ви запитаєте кого-небудь про те, як зняти фільм, почати бізнес, поступити в університет або зайнятися політикою, то отримаєте у відповідь поради, які так чи інакше припускають спілкування з людьми, що вже займаються справою, що цікавлять вас. Вам почнуть говорити про агентів, джерела фінансування, іспити і отримання схвалення. Більшість людей віддасть перевагу дотримуватися цих правил… Але не всі. Важливо пам'ятати, що безліч креативних шляхів лежить осторонь від заданих правил. Часом потрібно перестрибувати через устояні перепони й приходити до мети обхідними шляхами. Більшість людей воліє стояти в пробках, а дехто з більшою часткою авантюризму ухвалюється шукати інші шляхи до своєї кінцевої точки. Зрозуміло, деякі правила покликано захищати нашу безпеку, дотримувати суспільного порядку або створювати процеси, що працюють в інтересах величезної кількості людей. Але часом все-таки має сенс брати під сумнів необхідність деяких з них. Іноді бокові колії можуть привести вас до мети навіть тоді, коли всі традиційні шляхи видадуться заблокованими.

      Лінда Роттенберг із компанії Endeavor поділилася із мною цілком доречною для даного випадку історією (яку, у свою чергу, почула від одного зі своїх консультантів). Два учні-пілоти одного разу обговорювали, що вони довідалися від своїх інструкторів. Перший пілот сказав: «Мені розповіли тисячу правил керування літаком», — а другий відповів: «А мій інструктор дав мені лише три правила». Першому пілотові здалося, що йому повезло куди більше, але лише доти, доки другий не додав: «Інструктор назвав три речі, які я ніколи не повинен робити. Усе інше залишається на мій розсуд». Ця історія наочно показує, що часом краще знати ті деякі правила, які не варто порушувати, чим масу інформації про те, що в принципі можна робити. Крім того, історія демонструє велику різницю між правилами й рекомендаціями. Варто забрати рекомендації — і ти розумієш, що насправді за ними криється куди менше правил, чим видалося споконвічно. Саме так Лінда управляє діяльністю Endeavor: кожна франшиза отримує список того, що вона не має права робити, а все інше залишається на її розсуд.

       Ще один спосіб порушити правила пов'язаний з тем, щоб відмовитися від очікувань щодо себе й того, що повинні заради тебе робити інші. Армен Берджіклі, учений-комп’ютерник, завжди думав, що буде працювати на яку-небудь велику технологічну компанію. У школі він займався вивченням комп'ютерних наук, а в коледжі — теорією менеджменту. Закінчивши навчання, він став менеджером по продукту в компанії Echelon. Усе йшло відмінно, його поважали, і здалося, що перед ним відкрита пряма дорога. Але його близька подруга почала страждати від розсіяного склерозу. Він був настільки зачеплений її станом, що вирішив зробити для неї все, що було в його силах.

       У вільний час і у вихідні він створив сайт за назвою «Це РС», на якому можна було знайти масу корисної інформації про розсіяний склероз і методах його лікування. Також на сайті був закритий форум, де люди, що страждали від РС, могли обмінюватися своїм досвідом. Сайт швидко став популярним — відвідувачі мріяли про шанс поділитися своєю історією. Армен розумів, що йому вдалося намацати хворобливий нерв. Він вирішив створити ще більш масштабний сайт, що дозволяв будь-яким відвідувачам анонімно обмінюватися своїм досвідом. Новий сайт, що отримав назву The Experience Project («Проект “Наш досвід”»), також швидко став популярним. Армену потрібно було прийняти непросте рішення: залишитися на безпечній роботі з гарантованою зарплатою й зрозумілим кар'єрним шляхом або ж стрибнути в невідомість і зайнятися сайтом як основною роботою.

      Після довгих роздумів Армен вирішив звільнитися від очікувань ( як своїх, так і членів його родини) і всерйоз зайнятися новим проектом. Вибір був жахливо складним, але пройшло кілька років, і тепер Армен ні хвилини не шкодує про своє рішення. Це непроста робота, але найскладнішою її частиною стало рішення з нуля переробити себе як особистість(21).

      Отже, давайте зробимо крок убік від світу бізнесу й високих технологій і порозмислюємо про те, яким чином можна порушувати правила для створення чогось особливо коштовного в зовсім іншій області. В останні кілька років з'явився величезний інтерес до ресторанів, що по-новому ставляться до їжі, її готування й подачі. Замість того щоб використовувати традиційні технології, цілий ряд шеф-кухарів експериментує з так званою молекулярною гастрономією, що розтягує звичні границі готування їжі в зовсім незвичайних напрямках. Їхні ресторани використовують устаткування й матеріали, що надходять прямо з наукових лабораторій. Вони граються із вашими відчуттями неймовірними й вигадливими способами.

       У чиказькому ресторані Moto(22) кухня наповнена балонами з газом, шприцами і ємностями із сухим льодом — ціль ресторану полягає в тому, щоб перетворити їжу в щось, що шокує, але при цьому смачне. У ресторані є «меню для дегустації», яке й правда можна з'їсти, і воно буде мати смак італійського сендвіча паніні. Moto намагається порушити прийняті правила в кожному подаваному блюді — наприклад, «доставка» упакування арахісу проводиться в коробках кур'єрської служби Fedex, а десерт, по зовнішньому вигляду, що нагадує кукурудзяні чіпси начос, насправді виготовлений із шоколаду, замороженого й здрібненого манго й чизкейка. Кожне блюдо змушує вас розширити границі своєї уяви про те, як повинна виглядати й пахнути їжа. Один із шеф-кухарів ресторану, Бен Роше, говорить, що прагне створити цирк для відчуттів своїх клієнтів. Він бере під сумнів кожне припущення щодо готування їжі і її подачі, розбудовує зовсім нові технології готування й навіть створює нові пристосування для споживання їжі. Чим би ви не займалися (починаючи від кулінарії й закінчуючи кар'єрою), пам’ятайте, що ви завжди можете звільнитися від обмежень, які часом здаються досить комфортними, але при цьому не дають вам можливості виявити себе на повну силу.

      Зустрічаючись із десятками своїх студентів ( у тому числі й колишніх), я часто прошу їх повідати мені історії про те, як вони звільнялися від очікувань. Якось раз, вислухавши безліч розповідей про проблеми в школі, на роботі й під час подорожей, Майк Ротенберг, що закінчив  університет двома роками раніше, резюмував усе почуте такими словами: «Усі найкрутіші речі відбуваються, коли ти робиш щось, за чим автоматично не випливає черговий крок». Зрозуміло, для кожного з нас є вторована доріжка. Але цікаві речі часто відбуваються лише тоді, коли ви готові зробити несподіваний поворот, спробувати щось нове або взяти під сумнів правила, які пропонує вам хтось інший. Залишатися на второваній доріжці досить просто, але куди цікавіше відкрити дивний світ, що очікує вас за першим же поворотом.

     Знання, що ви можете брати під сумнів будь-які правила, здатне наділити вас неймовірною силою. Рух по традиційному шляхові видасться багатьом єдино вірним і можливим варіантом. Ви завжди можете дотримуватися готових рецептів, їздити по головній дорозі і йти слідом за тими, що йдуть попереду. Але якщо ви захочете кинути виклик припущенням і звільнитися від гніту очікувань, які накладає на вас хтось інший, перед вами можуть відкритися безмежні нові можливості. Не бійтеся залишати свою зону комфорту, займатися тим, що видасться неможливим, і перевертати звичні ідеї з ніг на голову. Як уже зрозуміли багато з моїх студентів, дій, що не припускають «автоматичного наступного кроку», потрібно вчитися. Чим більше ви експериментуєте, тим більше раніше невидимих можливостей зауважуєте навколо себе. Єдине правило полягає в тому, що ви обмежені тільки своєю енергією й уявою.

                                              РОЗДІЛ 4

                                   А тепер дістаньте гаманці…

      Перед відходом на пенсію мій батько був успішним корпоративним керівником. Він поступово піднявся по кар'єрних сходах від молодого інженера до менеджера, а потім і до керівника вищої ланки декількох великих міжнародних компаній. Коли я була підлітком, мене не дивувала регулярність (раз у пару років, як за годинником), з якої я довідувалася про те, що батько отримав черговий пост: він ставав віце-президентом, старшим віце-президентом, віце-президентом групи компаній і так далі. Досягнення батька завжди справляли на мене величезне враження, і він видавався мені ідеальним прикладом для наслідування.

       Враховуючи це, я була чимало здивована тем, наскільки розсердився батько, коли я показала йому одну зі своїх візитних карток. На ній було написано «Тіну Сіліг, президент». У той час я почала власний бізнес-проект і надрукувала собі візитки. Батько подивився на картку, потім на мене й після цього вимовив: «Ти не можеш просто так взяти й назвати себе президентом». У його уявленні мені потрібно було вичекати, доки хтось інший не призначить мене на лідерський пост. Я не могла зробити це сама. Батько був настільки занурений у світ, де кар'єру й призначення на відповідальну посаду залежать від рішення інших людей, що йому зовсім не сподобалася нахабність, з якою я підняла себе на настільки значну висоту.

        Я постійно зустрічаюся з подібним типом мислення. Наприклад, двадцять років тому, коли я розповіла однієї подрузі про те, що планую написати книгу, вона запитала: «Чому ти думаєш, що в стані це зробити?» Вона просто не могла собі уявити, що я готова узятися за подібний проект без схвалення кимось. Я ж вважала, що мені це цілком під силу. Звичайно, це було сміливе завдання, але чому б не спробувати? У той час на ринку було не так уже багато книг про хімічні процеси, що відбуваються при готуванні їжі, написаних популярною мовою. Я ж дуже прагнула почитати що-небудь на цю тему, а тому що не знайшла потрібної мені книги, вирішила написати її сама. Я не була експертом у цій області, але як типовий учений порахувала, що зможу розібратися із предметом по ходу. Я склала детальну пропозицію для видавців, написала кілька глав на пробу, розіслала їх і через якийсь час отримала замовлення на роботу.

        Після виходу першої книги я неабияк здивувалася неготовності видавців зайнятися її просуванням і вирішила створити компанію, яка допомагала б авторам (залучаючи більше уваги до їхніх здобутків) і читачам (розповідаючи про книги, які могли б представляти для них інтерес). І знову неймовірна кількість людей почало задавати мені питання про мою здатність упоратися із цим завданням. Зрозуміло, такий бізнес був для мене в новинку, але я порахувала, що зможу з ним розібратися. Я почала проект Bookbrowser в 1991 році, за кілька років до народження Всесвітньої павутини. Моя ідея полягала в тому, щоб створити в книгарнях систему кіосків, за допомогою яких клієнти могли б знаходити книги, що відповідають їхнім інтересам. Я зробила прототип операційної системи для кіосків на комп'ютері Mac за допомогою програми Hypercard, що дозволяла користувачам робити посилання з однієї картки на іншу, на зразок звичних нам тепер гіперпосилань. Моя програма дозволяла користувачам відслідковувати посилання, пов'язані з певним автором, назвою книги або жанром. Також я зустрілася з директорами декількох місцевих книгарень, які погодилися поставити мої кіоски у своїх залах. Я поспілкувалася з десятками видавців, і вони з більшим ентузіазмом віднесли до ідеї додавання книг у мою систему. Переконавшись у тому, що ідея зустрічає розуміння, я найняла команду програмістів для розробки продукту. Ніхто не говорив мені, що і як потрібно робити… я просто зробила те, що вважала потрібним.

      Згодом я стала краще розуміти, що світ розділений на людей, які жадають, коли хтось інший дасть їм дозвіл робити те, що їм подобається, і людей, які самі дають собі цей дозвіл. Хтось шукає мотивацію усередині себе, а хтось чекає поштовху ззовні. Мій особистий приклад говорить багато чого про самостійний пошук можливостей: я ніколи не чекала, що хтось прийде й скаже, чим мені варто займатися. Я вважаю, що у світі завжди є білі плями, які потрібно заповнювати, і золоті самородки можливостей, що лежать під ногами, що й чекають, що хтось їх нарешті підніме. Іноді для цього потрібно подивитися під власний стіл, вийти з будинку, перейти вулицю або зазирнути за кут. Але будьте впевнені: самородки навколо вас дійсно є, і вони чекають свого власника.

        Саме до цього висновку у свій час прийшов Пол Йок. Пол, як я вже говорила вище, займає пост директора стенфордської програми Biodesign. Він вчився на медичному факультеті, розташованому буквально через дорогу від інженерного. Приблизно десять років тому Пол зрозумів, що Стенфорд втрачає велику можливість, не допомагаючи студентам і викладачам медичного факультету працювати разом зі студентами й викладачами інженерного факультету над новими медичними технологіями. Медикам — лікарям, студентам і дослідникам — потрібні були інженери, здатні розробити нові продукти й процеси для поліпшення обслуговування пацієнтів. Інженери ж потребували свіжих проблем, для розв'язку яких могли б застосувати свої навички. Протягом декількох місяців зацікавлені сторони зустрічалися й обговорювали можливі способи спільної роботи. Процес ішов досить туго, тому що обидві групи звикли працювати зовсім по-різному й навіть розмовляли різними мовами. Згодом, все таки, їм удалося прийти до консенсусу, у результаті якого на світло й з'явилася програма Biodesign. Приблизно в той же самий час деякі їхні колеги з інших областей, пов'язаних з медициною й технологіями, також сформували подібні товариства, і ряд цих товариств об'єднався під одним великим дахом, відомим за назвою Biox. Ця ідея була настільки масштабна, що для її реалізації треба було кілька років. У результаті виникло не тільки тісне й продуктивне співробітництво між представниками різних дисциплін, але й гарний новий будинок, що відтепер стоїть між медичним і інженерним факультетом. Ця історія ілюструє той факт, що іноді ви можете знайти нові можливості прямо через дорогу — для цього вам потрібно лише встати через свій стіл. Ніхто не говорив Полу, що йому потрібно робити ті або інші речі. Він сам побачив пробіли й заповнив їх.

       Мені доводилося спілкуватися й з безліччю інших людей, яким удалося знайти конструктивні способи для заповнення ніш, на які ніхто більше не звертав уваги. У процесі роботи ці люди самостійно наділяли себе ролями, на які їх ніколи не призначив би ніхто інший. Відмінний приклад такої людини — Дебра Данн(23), що багато років проробила в Hewlett-Packard. Вона почала свою кар'єру в корпоративній штаб-квартирі. Після декількох років їй було настійно рекомендовано зайняти позицію в одному з операційних підрозділів компанії, що допомогло б їй краще зрозуміти внутрішні механізми роботи всієї організації. У підрозділі відділу кадрів, що займався тестуванням і вимірами, саме з'явилася вакансія. Хоча Дебра не бачила себе в майбутньому фахівцем з роботи з кадрами, вона вирішила погодитися на цю позицію, тому що вона давала їй шанс глибокого розібратися з тим, як працює весь підрозділ.

      Через пару років, щоб уникнути масових звільнень, HP запропонувала всім співробітникам компанії можливість раніше вийти на пенсію. Стимул був великий, і практично вся керівна команда підрозділу вирішила скористатися пропозицією. Після цього організаційна структура групи повністю змінилася, і її очолив новий менеджер, прийшовший з сторони. У системі виникло чимало «дірок», і Дебра вирішила скористатися із виниклої можливості. Вона згодилася відповідати за всі виробничі питання підрозділу. Колись вона ніколи не управляла виробництвом, але, витративши чимало часу на спілкування з директором по виробництву, вона була впевнена у своїх силах і знала, що зможе заповнити прогалини в знаннях у процесі роботи. Зрозуміло, вона була не самим типовим кандидатом на цю посаду, але змогла переконати начальника у своїх здатностях. Зрештою Дебра подивилася на все, що відбувається, свіжим поглядом, і їй удалося провести безліч позитивних змін у групі. Усього лишень через два роки вона використовувала ту ж саму стратегію, для того щоб зайняти керівну позицію у відділі маркетингу HP. І знову Дебра не чекала, що хтось просуне її на цей пост, — вона просто зрозуміла, яким чином їй «переупакувати» свої навички для нової позиції.

    Як показує історія Дебри, один із кращих способів зайнятися новим видом діяльності полягає в тому, щоб зрозуміти, як застосовувати свої навички в нових обставинах. Це може бути не настільки очевидним для навколишніх, виходить, відповідь на це питання — саме ваше завдання. Іноді два роди діяльності різняться використовуваним лексиконом, але робочі функції при цьому виглядають напрочуд подібно. Подивитеся хоча б на подібність між ученим і консультантом по керуванню: незабаром після отримання ступеня Phd в області неврології я спрямувала погляди на роботу в біотехнологічній компанії, що тільки що з'явилася. Єдина проблема полягала в тому, що я прагнула займатися маркетингом і стратегією, а не лабораторною роботою. При відсутності досвіду в цих областях мої бажання видавалися нереалізованими. Компанія, у якій я прагнула трудитися, планувала взяти в штат людей, здатних викладатися повністю з першого ж дня. Я ходила на інтерв'ю місяць за місяцем і часом була за два кроки від отримання пропозиції, але в останній момент щось зривалося.

       Через якийсь час я була представлена керуючому директорові сан-франциського підрозділу міжнародної консалтингової компанії Booz Allen Hamilton. Я прагнула зробити на нього враження й зробити так, щоб він представив мене кому-небудь зі своїх клієнтів в області, що цікавить мене. На самому початку зустрічі він поцікавився, чому б людині зі ступенем Phd в області неврології не стати гарним консультантом по керуванню. Я не могла відповісти правду, зізнавшись, що такий варіант навіть не приходив мені в голову. З іншого боку, мені було нічого втрачати, тому я спробувала відшукати подібні риси в дослідженнях мозку й управлінському консультуванні. Наприклад, в обох випадках необхідно виявляти пекучі питання, збирати придатні дані, аналізувати їх, вибирати найцікавіші результати, створювати переконливі презентації й визначати наступний набір животрепетних питань. У той день у мого співрозмовника було ще кілька інтерв'ю, але ближче до вечора я отримала від нього запрошення на роботу, яким, саме собою, скористалася. Це місце дало мені прекрасну можливість довідатися більше про бізнес і про цілий ряд інших галузей, і, зрозуміло, тут мені дуже допомогли навички, отримані в той час, коли я займалася науковою діяльністю. Я застосовувала цей метод безліч разів, керуючись необхідністю й цікавістю, і постійно адаптувала свої навички, щоб скористатися черговою виникаючою можливістю. І коли хтось запитує мене, яким образом невролог став викладати основи підприємництва інженерам, я говорю щиру правду: «Це довга історія».

      Усі ці приклади показують, що в будь-якій більш-менш складній організації завжди є маса можливостей. Навіть якщо вони й не відповідають тому, чим ви звикли займатися, при невеликій дещиці уяви ви зможете зрозуміти, яким чином ваші навички можуть придатися для нової справи. Пол Йок виявив колись упущені можливості в структурі університету й створив нову програму для задоволення раніше не вдоволених потреб. Дебра Данн бачила діри у своїй організації й знайшла спосіб скористатися тим, що вона вже знала, щоб займатися не самими звичними для себе речами. А я відшукала творчий спосіб застосування своїх навичок, для того щоб переміщуватися між двома напрямками діяльності, які, на перший погляд, не мали між собою нічого загального.

* * *

       Ще один спосіб зайнятися реалізацією нової можливості полягає в тому, щоб подивитися на речі, які проігнорували всі інші, і знайти спосіб створити з них що-небудь корисне. У багатьох проектах часто схована неймовірна цінність, бездумно занедбана учасниками. Як було відзначено вище, часом люди відкидають ідеї, тому що не можуть побачити їхні цінності або тому що в них не вистачає часу на ретельне їхнє вивчення. Але часто ці відкинуті ідеї виявляються досить багатообіцяючими.

     Майкл Дірінг почав свою кар'єру у відділі стратегічного планування компанії Disney, потім запустив невдалий проект у роздробі, а потім виявився серед співробітників ebay, ведучого світового онлайнового аукціону. Спочатку Майклу була доручена робота, яка зовсім його не радувала. Він вирішив використовувати свій вільний час для вивчення властивостей програм по керуванню аукціоном, які були розроблені, а потім забуті або закинуті. Надворі стояв 2000 рік, і Майкл помітив, що в програми є нова опція, що дозволяла клієнтам додавати до свого звичайного лота світлину за додаткові 25 центів. Нею користувалося лише 10 відсотків клієнтів ebay. Майкл провів якийсь час за аналізом переваг цього сервісу й зміг довести, що продукти зі світлинами продаються швидше й по більш високій ціні, чому інші. Озброївшись переконливими даними, він прийнявся більш активно просувати сервіс серед відвідувачів. У результаті замість колишніх 10 відсотків опцією зовсім скоро стали користуватися 60 відсотків клієнтів. Це забезпечило ebay додаткові 300 мільйонів доларів доходу в рік. Без яких-небудь інструкцій або вказівок з боку Майкл зміг знайти золоту жилу й розробив її із приголомшливими результатами. Витрати- для компанії були мінімальними, а прибуток виявився значним.

       Це був не перший раз, коли Майклу вдалося знайти навколо себе незвичайні ресурси. Ще дитиною він писав листи знаменитостям і із задоволенням відзначав, що більшість із них відповідали йому. Ця звичка залишилася в нього й понині: він відправляє електронні листи, людям, що подобаються йому. Майже завжди він отримує листи у відповідь, і досить часто це приводить до появи довгострокових зв'язків і цікавих можливостей. Він ніколи й ні про що не просить своїх співрозмовників. У першому листі він просто дякує їм за те, що вони зробили, віддає належне їхнім досягненням, ставить прості запитання або пропонує свою допомогу. Він не чекає, поки хтось дозволить йому зв'язатися із цими людьми, а самостійно робить перший крок.

       Існує досить велика кількість досліджень, що підтверджують, що люди (такі як Дебра Данн і Майкл Дірінг), що бажають розширити границі наявних навичок і ризикнути в спробах спробувати щось нове, мають куди більше шансів на успіх, чим ті, хто вірить, що в них є якісь уроджені здатності, і тому замикаються в рамках певної ролі. Керол Дуек, що працювала на факультеті психології Стенфорда, багато писала про це питання й неодноразово показувала, що люди, що думають, що їх здатності зафіксовані в одній області, у довгостроковій перспективі будуть менш успішні, аніж люди з мисленням, орієнтованим на ріст. Її робота присвячена вивченню нашого відношення до самих себе. Люди, у яких склався чіткий образ того, на що вони здатні, не будуть вживати кроки, що мають шанс порушити цей образ. А люди з мисленням, орієнтованим на ріст, звичайно готові взяти на себе ризики й працювати значно більше для досягнення своїх цілей. Вони прагнуть пробувати щось нове, що дозволяє їм розширити границі можливостей і відкрити на своєму шляху зовсім нові зони.

       Як же знаходити порожнечі, що заслуговують заповнення? Насправді це досить просто. Насамперед вам треба навчитися звертати на них увагу. Мої колеги з d.school розробили наступну вправу, що лежить в основі процесу виявлення можливостей. Учасників просять дістати гаманці. Потім вони розбиваються по парах і розповідають один одному про свої гаманці. Вони обговорюють, що в них люблять або ненавидять, або говорять про те, яким чином використовують їх при покупках і для зберігання документів.

      Чи не найцікавіші висновки можна зробити, виходячи з того, що саме зберігається в людини в гаманці. Одні гаманці виглядають акуратними й порожніми, інші — просто розриваються від кількості паперів, що зберігаються в них. Деякі гаманці купувалися з явною метою продемонструвати певні риси їх власників. Хтось воліє носити із собою неймовірну кількість світлин і рецептів, а хтось — кілька скріпок. Очевидно, що гаманець для кожного з нас відіграє зовсім різну роль. Процес інтерв'ю дозволяє зрозуміти, як саме кожна людина використовує свій гаманець, що символізує цей предмет для користувача і яким чином користувач справляється з обмеженнями, пов'язаними з дизайном гаманця. Мені ніколи не доводилося бачити людину, повністю вдоволену своїм гаманцем: завжди є хоча б щось, що можна поліпшити. По суті, більшість людей, що користуються гаманцями, тією чи іншою мірою розсерджені обмеженнями цього предмета. Їх дратує розмір гаманців і неможливість швидко знайти що-небудь. Комусь хочеться мати кілька гаманців на різні випадки життя.

        Після завершення інтерв'ю кожний з учасників починає створювати новий дизайн гаманця для свого співрозмовника-«клієнта». У розпорядженні дизайнера є тільки прості предмети: папір, клейка стрічка, маркери, ножиці, скріпки й таке інше. Крім того, учасники можуть скористатися для дизайну всім, що знайдуть у кімнаті. Ця частина вправи займає приблизно тридцять хвилин. По завершенню роботи над прототипом дизайнери «продають» плоди своєї праці клієнтам. Майже завжди новий гаманець здатний розв'язати основну проблему, з якої зустрічається кожний із клієнтів. Покупцям подобаються нові концепції, і вони часто говорять, що якби такий гаманець був у продажі, то вони б обов'язково його придбали. Деякі із властивостей нового гаманця зовсім нереалістичні (так, одного разу дизайнер запропонував оснастити його обладнанням, що друкують гроші на першу вимогу власника), однак найчастіше новий відмінний продукт вимагає всього лише гарної дизайнерської кмітливості.

     Ця вправа дозволяє отримати масу уроків. По-перше, гаманець — це символ того, що проблеми можна зустріти скрізь, навіть у вашій власній кишені. По-друге, для вирішення цих проблем можуть знадобитися лише незначні зусилля. Люди звичайно щасливі розповісти вам про свої проблеми. По-третє, прості розв'язки можуть бути знайдені за допомогою немудрих експериментів. Вони не вимагають ні значного обсягу роботи, ні ресурсів, ні часу. І навіть якщо у вас нічого не вийде, ваші витрати мінімальні. І все, що вам потрібно, — це просто почати спочатку(24).

      Я займалася цією вправою й з більшими колективами, і з невеликими групами, з дітьми, лікарями й керівниками компаній. У кожному з випадків учасники щиро дивуються простій думці: завжди можна щось поліпшити, чи йде мова про гаманці й устілки або ж про дизайн рюкзаків, комп'ютерні програми, ресторани, бензоколонки, автомобілі, одяг, кав'ярні… Цей список можна продовжувати нескінченно.

       Зовсім не обов'язково чекати, доки хтось дасть вам завдання. По суті, усім успішним підприємцям властиво вирішувати подібні проблеми природно. Вони всюди звертають увагу на проблеми: вдома, на роботі, у магазині, у літаках, на пляжі, у кабінеті лікаря, на стадіоні — і завжди знаходять масу способів виправити навколишню їхню недосконалість.

        Вправа з дизайном гаманця — це вправа з області дизайну продуктів. Але ви можете використовувати той же самий підхід для переосмислення суті послуг або навіть організаційної структури. Команди викладачів, що працюють в d.school, створюють проекти, у рамках яких студенти переосмислюють масу концепцій, починаючи від системи початкової освіти в США й закінчуючи проблемами іригації в Індії або керуванням інноваційною організацією. Якщо ви будете вивчати кожну ситуацію з погляду її поліпшення, то напевно знайдете незліченну кількість можливостей. А потім самі будете ухвалювати рішення щодо того, чи варто вам зайнятися їхньою реалізацією.

      Деяких людей можна назвати справжніми майстрами по подоланню проблем і прийняттю на себе лідерської ролі. Я багато довідалася про це від Девіда Роткопфа, автора декількох книг і CEO25 міжнародної консультаційної компанії Garten Rothkopf, що базується у Вашінгтоні. Написана ним книга Superclass(26)присвячена людям, що мають більше влади й впливу, чим багато з нас(27). Девід вивчав лідерів, що сформували певне внутрішнє коло спілкування, що й зустрічаються в рамках Всесвітнього економічного форуму, що щорічно проходить у швейцарському Давосі. Я запитала Девіда, що, на його думку, відрізняє цих людей від усіх нас. Він повторив безліч речей, описаних у його книзі: люди, що добираються до самих верхів, працюють більше інших, у них більше енергії, що змушує рухатися вперед, і вони значно сильніше мотивовані на досягнення бажаної мети. Він також відзначив, що за старих часів велика кількість людей, що входили в «внутрішні кола», отримували багатство й владу в спадщину. У наші дні це вже не так. Більшість людей, що досягнули успіху, добилися цього самі. Це означає, що основні бар'єри на шляху до успіху створюються нами самими. Внаслідок цього, за словами Девіда: «Головний союзник людей, що домагаються чогось значного, — це інерція всіх інших».

         Ці ж риси властиві й самому Девіду. Він схильний звертати увагу на всі, що відкриваються перед ним можливості й не чекає, що хтось запропонує йому ними зайнятися. Його перша компанія за назвою International Media Partners займалася організацією конференцій для CEO найбільших компаній. Із самого початку головна проблема полягала в тому, як зібрати всіх цих постійно зайнятих і недоступних людей в одній кімнаті. Девід і його партнери потребували якоїсь принади. Їм здалося, що із цією роллю відмінно впорається Генрі Кіссінджер(28). Але як спонукати його до участі? Девід додзвонився до офісу Кіссінджера й поцікавився, чи можна запросити його як спікера на конференцію. Із цим проблем не було, якщо не вважати гонорару в 50 000 доларів, надання приватного літака із двома пілотами й лімузина із шофером. У Девіда і його команди грошей не було взагалі, тому для них могла б здатися надмірною будь-яка сума… Але він сказав: « Так, звичайно, ми все зробимо». Девід припустив, що якщо вже йому вдасться затягнути на конференцію Кіссінджера, те все інше піде як по маслу… так і трапилося! Як тільки Кіссінджер погодився взяти участь у конференції, вони змогли запросити й Олександра Хейга, держсекретаря при президентові Рейгані, і Едмунда Маскі, держсекретаря при Джіммі Картері, і безліч інших відомих осіб. Зрозуміло, що такий список виступаючих привернув увагу безлічі CEO, і компанія Девіда змогла зацікавити спонсорів і оплатити всі гонорари виступаючим. Той факт, що Девід не був знайомий з Генрі Кіссінджером і не мав грошей, нітрохи його не зупинив. Він зробив успіх за рахунок творчого використання того, що в нього було: енергії, готовності до завзятої праці й бажання реалізувати свої мрії.

      На цьому історія не закінчилася. Колега Девіда по International Media Partner, Джеффрі Гартен, паралельно займав пост заступника міністра фінансів у президентській адміністрації Клінтона протягом його першого строку. Він запросив Девіда на пост заступника міністра з питань міжнародної торгівлі. Це місце здалося Девіду досить привабливим — у нього було багато підлеглих і великий кабінет. Але уже через два тижні Девід зайшов в офіс Джеффа й заявив про свою відставку. Він просто не міг виносити бюрократичне середовище. Усе навколо розбудовувалося до болю повільно, а Девід був нетерплячий і прагнув швидше побачити реальні результати. Джефф запропонував йому прогулятися й під час прогулянки розповів такий жарт:

     Жила-була людина на прізвище Голдберг, єдиним бажанням якого було розбагатіти. Щодня він приходив у синагогу й просив Бога допомогти йому виграти в лотерею. Так ішли дні, місяці й роки, але Голдберг ніяк не вигравав. Під час молитов він дорікав Господеві в тому, що той відмовляє йому в допомозі. Одного разу в тиші раптом пролунав гучний голос: «Голдберг! Перестань мене дорікати: сходи уже й купи лотерейний квиток!»

      Джефф нагадав Девіду про те, що той уже знав: він не мав ніяких шансів «виграти в лотереї», не «вкладаючись» у свою роботу у Вашингтоні. Ніхто не збирався вручати йому інструменти для досягнення успіху. Після цього Девід відправився назад в офіс і вирішив довіритися своїм природним інстинктам, а не чекати, поки хтось запропонує йому новий план гри. Він швидко зрозумів, що в його розпорядженні є величезні ресурси, що дозволяють розв'язати масу проблем. Фінал цієї історії був воістину прекрасний: через кілька років після того, як Девід покинув Міністерство фінансів, він став керуючим директором компанії Kissinger Associates. Він пройшов чималий шлях від новачка в бізнесі, що мріяв виявитися в одній кімнаті з Генрі Кіссінджером, до його ділового партнера.

       Девід бачив, як ця історія раз за разом розвертається й у його житті, і в житті багатьох інших людей, шляхи яких він вивчав у процесі створення своєї книги. Успішні люди самі знаходять спосіб стати успішними. У них немає ніякого рецепта, секретного рукостискання або чарівного зілля. Кожний учасник його дослідження має свою історію, унікальну, як відбитки пальців. Загальне між ними те, що вони постійно звертають увагу на тенденції, що розвертаються навколо них, і застосовують свої навички для посилення ступеня свого впливу. Вони знаходять способи вплинути на історію, а не чекають, поки історія сама вплине на них.

      Якщо ви прагнете стати лідером, станьте ним. Просто дозвольте собі це. Знайдіть невирішені проблеми у своїй організації, запитайте себе, чого ви прагнете, знайдіть спосіб застосувати свої навички й досвід, виявіть бажання зробити перший крок і піти кудись, де ви ще не були. Навколо вас завжди є маса можливостей, що очікують, що ви почнете працювати над ними. Замість того щоб чекати, поки вас попросять, і ходити навколо так близької проблеми, нанесіть їй рішучий удар. Тут потрібні й завзята праця, і енергія, і драйв — але саме ці якості відрізняють лідерів від усіх тих, хто чекає, коли їм дадуть дозвіл.

                                               РОЗДІЛ 5

                     Секретний інгредієнт Кремнієвої долини

     Я часто прошу студентів написати резюме своїх невдач, тобто документ, у якому перераховані їхні найбільші помилки — особисті, професійні або наукові. Відносно кожної невдачі вони повинні відзначити, чого їх навчив цей досвід. Тільки уявіть, яке здивування викликає це завдання в студентів, що звикли розповідати про свої досягнення. Але після закінчення роботи над резюме вони розуміють, що саме осмислення невдач допомагає їм справлятися з постійно чиненими помилками. По суті, і через багато років мої колишні студенти продовжують обновлювати резюме своїх невдач разом із традиційним резюме, що описують їхні успіхи.

      Ця вправу я запозичила в Ліз Кісенветер з Університету Пенсільванії. Уперше почувши про неї, я відразу ж зрозуміла, що вона просто прекрасна. Це швидкий спосіб продемонструвати, що невдачі являють собою важливу частину процесу навчання, особливо коли ви розширюєте границі своїх здатностей, робите щось уперше або покладаєте на себе ризики. Ми беремо на роботу людей з досвідом не тільки тому, що вони досягнули успіху, але й тому, що в минулому вони терпіли невдачі. Можна сказати, що невдачі надають нам відмінний шанс довідатися про нові можливості й підвищують імовірність того, що ви не повторите помилку. Невдачі також можна вважати ознакою того, що ви узялися за розв'язок завдань, що розширюють ваші навички. По суті, багато успішних людей вірять, що якщо час від часу ви не терпите невдачі, те берете на себе занадто мало ризиків. Надихнувшись прикладом своїх колишніх студентів, я вирішила включити в цю книгу власне резюме невдач, що відбиває найзначніші зі зроблених мною помилок. Я щиро жалкую, що не зробила таке резюме протягом останніх тридцяти років. Було б цікаво подивитися на свої минулі помилки, які я так старанно виганяла з пам'яті, і навчитися на них чомусь новому.

                                                ТІНУ СІЛІГ

                                            Професійні невдачі

       Не звертала уваги. На самому початку своєї кар'єри я наївно вважала, що знаю, яким чином працюють організації. Я робила неправильні судження про корпоративну культуру.     Я прагнула б витрачати більше часу на те, щоб звертати увагу на те, що відбувається навколо мене, і менше часу — на висування припущень.

      Занадто ранній відхід. Займаючись власним бізнесом, я часто зустрічалася із серйозними перешкодами. Бізнес ставав занадто складним заняттям як технічно, так і організаційно, і мені доводилося докладати величезних зусиль, щоб знаходити потрібні розв'язки. Я б прагнула більше довіряти своїм здатностям і повністю присвячувати себе пошуку розв'язку.

                                                         Наукові невдачі

       Робота не на повну потужність. У перші два роки навчання в коледжі я не додавала досить зусиль до вивчення ряду предметів. Я упустила шанс отримати на своїх заняттях найголовніше — і цей шанс не представиться мені знову.

     Керування зв'язками. Під час навчання на програмі Phd у мене складалися непрості відносини з куратором. Я прагнула більше займатися викладанням, а вона вважала, що мені в основному потрібно присвячувати час лабораторній роботі. Зараз я б прагнула, щоб тоді нам удалося знайти спосіб вибудувати відповідність між нашими цілями.

                                               Особисті невдачі

        Втікання від конфліктів. У коледжі в мене був приятель, і до моменту закінчення навчання ми відчували велику напругу у відносинах, тому що не знали, що робити далі. Замість того щоб розв'язати питання прямо, я віддала перевагу порвати з ним. Тепер я б хотіла, щоб тоді в мене найшлися сили й бажання відверте поговорити про все, що відбувалося.

       Ігнорування внутрішнього голосу. Мій дядько раптово помер у Нью-Йорку. У той час я жила в Каліфорнії, і кілька людей умовляли мене не летіти на похорон. Я завжди шкодувала про те, що послухала їх. Ця історія змусила мене зрозуміти, що деякі наші дії необоротні й що в подібних ситуаціях я повинна добре уявляти собі, що правильно саме для мене, а не слухати, чого прагнуть від мене інші.

* * *

        Ступінь готовності взяти на себе ризики й реакція на невдачі в різних куточках світу сильно різняться. У деяких культурах неприйняття невдачі настільки високе, що люди відчувають ледве чи не фізичну алергію на ризик. Ці культури зв'язують невдачу з відчуттям сорому, і із самого дитинства людей учать іти по запропонованому шляхові із чітко певними шансами на успіх ( на противагу будь-яким діям, здатним привести до розчарування). У деяких країнах, таких як Таїланд, людина, що потерпіла кілька невдач, може навіть змінити ім'я, щоб «перезавантажити» усе своє життя. Одна тайська штангістка, що отримала перемогу на Олімпіаді 2008 року, всерйоз стверджувала, що добилася успіху лише тому, що поміняла своє ім'я незадовго до змагань.

      Організація The Global Entrepreneurship Monitor (GEM)(29), що публікує детальні щорічні звіти про нові стартапи по усьому світу, вивчає культурні відмінності в питаннях прийняття на себе ризиків і примирення з невдачами. Команда GEM виявила, що на профіль відносини до ризику в тому або іншому суспільстві впливає цілий ряд важливих факторів. Наприклад, у деяких країнах типу Швеції закони у відношенні банкрутства сформульовані так, що, якщо ваша компанія вимушено виходить із бізнесу, це не знімає з вас тягаря боргу. А якщо ви знаєте, що в невдачі можуть бути серйозні довгострокові наслідки для вас і вашої родини, це не може не виявити впливу на ваше бажання почати новий бізнес. Настільки ж безжалісною може бути й культура деяких інших країн. Як тільки ви зазнаєте поразки, ваші друзі, сусіди й колеги починають розглядати вас як невдаху. У недавньому випуску Wall Street Journal описувалися принизливі методи, які використовують збирачі боргів у декількох країнах, у тому числі в Іспанії(30). Вони влаштовують справжні шоу в поганих костюмах перед будинками боржників, щоб присоромити їх і привернути увагу сусідів. Чи буде хтось із жителів цих районів брати на себе необов'язковий ризик, маючи чималі шанси піддатися подібному  приниженню?

       Це зовсім не подібне на те, що відбувається в Кремнієвій долині, де невдача вважається природнім елементом інноваційного процесу. Стів Юрветсон(31), партнер у венчурній компанії Draper Fisher Jurvetson, називає невдачі таємною ізюминкою Кремнієвої долини, а Ренді Комісар з KPCB відзначає, що здатність сприймати невдачу як актив — цілком типова риса підприємницького середовища. За словами Ренді, коли він бачить людей, які ніколи не терпіли невдачі, то завжди задається питанням, чому ж вони навчилися на своєму досвіді.

         По суті, будь-яке навчання відбувається внаслідок невдач. Уявіть собі дитину, що вчиться ходити. Спочатку вона плазує, потім постійно падає й лише після цього починає освоювати навички, які ми, дорослі, сприймаємо як даність. У процесі дорослішання кожна нова навичка дитини (починаючи від лову м'яча й закінчуючи алгеброю) освоюється точно таким же способом: ви експериментуєте, доки не домагаєтеся успіху. Ми не чекаємо від дитини, що вона зробить усе ідеально з першого разу, тому нам  навряд чи варто розраховувати на те, що й дорослі люди відразу ж упораються зі складними завданнями.

        Я переконалася, що краще навчання відбувається тоді, коли ви приходите до невдач так само часто, як і до успіхів. Майже неможливо щось вивчити, не роблячи це самому, не експериментуючи й не відновлюючись після неминучих поразок. Неможливо навчитися грати у футбол, читаючи підручник. Неможливо навчитися грати на піаніно, читаючи нотні аркуші, і неможливо навчитися готувати, перечитуючи рецепти. Я згадую час, коли, буваючи студенткою, вивчала неврологію. Я відвідала кілька курсів, на яких ми «учили» принципи нейропсихології. І хоча я легко змогла здати письмовий тест по пройденому матеріалу, повністю я зрозуміла суть вивчених концепцій лише в лабораторії, коли під мікроскопом препарувала нерви, підключала до них малюсінькі електроди й вручну перемикала датчики на осцилографі. Точно так само й ви можете прочитати масу книг про лідерство, але, поки самі не зіштовхнетеся з тим, що почувають дійсні лідери, ви ніколи не будете готові взяти на себе відповідальність.

         Таку можливість студентам надає програма Mayfield Fellows Program, якої я керую разом з Томом Байєрсом, викладачем теорії керування й інжинірингу в Стенфорді(32). Після одного семестру роботи в класі, під час якого ми пропонуємо студентам глибоко поринути в основи підприємництва за допомогою вивчення бізнес-кейсів, дванадцять людей, що проходять 9-місячну програму, улітку займаються практичною роботою в різних стартапах. У кожному підприємстві вони ухвалюють на себе керівні ролі, і за ними ретельно доглядають керівники компаній. У цих умовах вони на власному досвіді розуміють, як брати на себе найнасущніші ризики організації, наскільки складно ухвалювати рішення, ґрунтуючись на неповній інформації, і з якими проблемами зустрічаються лідери, що працюють у постійно мінливому середовищі. Після інтенсивної літньої практики студенти на десять тижнів повертаються в класи й обговорюють що відбувалося в компаніях. Кожний з них розповідає своїм товаришам про найважливішу проблему, з якою зіштовхнувся в ході практичної роботи, і пояснює, яким чином її розв'язав.

        Студенти Mayfield Fellows Program відмінно розуміють, що означає керувати  бізнесом ,що швидко розвиваєтьсяу динамічному середовищі. Вони бачать, як компанії долають проблеми нестачі готівки, змін у складі вищих керівників, випуску на ринок проривних технологій і протистояння гігантам своєї галузі. До кінця літа студенти розуміють, що лише деякі з компаній, у яких вони працювали, зможуть залишитися в бізнесі через рік або два. Незважаючи на всі зусилля талановитих команд, багато хто з них неминуче зазнають поразки.

        По суті, венчурні капіталісти вкладають гроші в невдачі, тому що більшість фінансованих ними компаній згодом зазнає поразки. У різних галузях рівень успішності напрочуд однаковий, будь то виробництво іграшок, випуск кінофільмів або видання книг. Якщо взяти друкарство, то, судячи з даних Nielsen Bookscan, із приблизно 1, 2 мільйони різних книг, випущених в 2004 році, лише 25 000, або 2 відсотки, продаються в кількості понад 5000 копій, а в середньому звичайна книга в Америці продається в кількості менш 500 копій. При цьому заздалегідь неможливо передбачити, які саме книги стануть хітами. У результаті видавці випускають безліч книг у надії на те, що кожна з них може стати успішною. При цьому вони добре розуміють, що в список бестселерів увійде лише незначна їхня частина. Видавці, виготовлювачі іграшок, виробники фільмів і венчурні капіталісти знають, що шлях до успіху засіяний сміттям невдач.

      Підприємець Мір Імран відкрив безліч компаній, причому деякими проектами він займався паралельно(33). Він може похвалитися значною кількістю успішних проектів (особливо якщо взяти до уваги, що більшість стартапів зазнає поразки). У відповідь на запитання про причини свого успіху Мір визнає, що найважливіше — це швидко вбивати невдалі проекти. Він використовує тверді принципи для відсівання продуктів з низькою ймовірністю успіху й прикладає основні сили до реалізації проектів, що мають високі шанси на удачу. На початкових етапах роботи перед запуском основного процесу він активно й дисципліновано аналізує, що відбувається, що дозволяє йому переконатися в тому, що в довгостроковій перспективі все піде як треба.

       І хоча розставатися із проектом складно завжди, краще робити це на ранніх етапах, поки ви ще не присвятили йому ні великої кількості часу, ні енергії. Подібне справедливо для різних областей нашого життя: роботи, інвестицій у цінні папери й особистих зв'язків. Леонардо да Вінчі якось сказав: «Пручатися на початку куди простіше, чим наприкінці». Роберт Саттон, експерт в області організаційної поведінки, детально описав «Правило да Вінчі» у своїй книзі The No Asshole Rule(34), де він говорить про необхідність розставатися з не підходящою вам роботою, як тільки ви це розумієте(35). Також він робить у своїй книзі більш масштабні висновки:

       Хоча більшість людей знає, що безповоротні витрати не можна враховувати в процесі ухвалення рішення, синдром « занадто великої вкладеної суми» у значній мірі визначає людську поведінку. Ми виправдовуємо час, зусилля, старання й роки, присвячені якійсь справі, запевняючи себе й навколишніх у тому, що в цій справі є щось воістину важливе, інакше ми ніколи не присвятили б йому частину свого життя.

       Відхід надає вам сил. Він нагадує про те, що ви контролюєте ситуацію й можете вийти з неї в будь-який зручний момент. Вам не потрібно бути стражником власної в'язниці й закривати себе на замок там, де щось не ладиться. Однак це не означає, що йти просто. Мені доводило залишати не підходящу мені роботу або невдалі проекти, і щоразу це було неймовірне складно. Нас учать, що відхід — це ознака слабкості, хоча в масі випадків він свідчить про зворотнє. Іноді відхід виявляється найсміливішим рішенням, тому що вимагає від вас не тільки визнання факту невдачі, але й публічного оголошення про це. Найголовніше — відхід дозволяє вам почати із чистого аркуша. І, якщо у вас є досить часу на оцінку того, що трапилося, відхід може виявитися для вас безцінним навчальним досвідом.

      Коли Ренді Комісар залишив свій пост віце-президента компанії Claris, що займалася розробкою програмного забезпечення й у свій час відбрунькувалася від Apple Computer, він почував, що зазнав поразки. Ренді, що відмінно представляв собі, чого він прагне, залишив Claris, як тільки зрозумів, що йому ніколи не вдасться досягнути своїх цілей. «Невдача» Ренді була озвучена привселюдно, що здалося йому вкрай неприємним. Але незабаром він зрозумів, що воля від колишньої роботи дала йому можливість переоцінити свої прагнення й визначити, як він міг би використовувати власні навички  найпродуктивнішим чином. Наприклад, йому стало зрозуміло, що одна із причин незадоволеності роботою в Claris була зв'язана з тим, що його зовсім не цікавили ні створюваний компанією продукт, ні коло його обов'язків. Йому подобалося дивитися на компанію в широкій перспективі й виробляти загальну стратегію її розвитку, але при цьому його зовсім не надихали питання повсякденного керування.

      Коли Ренді попросили очолити нову компанію, він запропонував замість цього попрацювати разом з CEO, щоб задати їй напрямок для подальшого розвитку. Тим самим він створив для себе зовсім нову роль — своєрідного «віртуального CEO» — і за рахунок цього зміг брати участь у роботі безлічі компаній, часом у той самий час. Він працював тренером і радником різних CEO, але при цьому не мав повсякденних обов'язків. Це влаштовувало і його самого, і компанії, на які він працював. «Невдача дозволила мені краще сполучити свої бажання з можливостями, що були, », — говорить Ренді. Це нагадування про пережитий неприємний досвід дозволило йому (і дозволяє вам) зрозуміти всю необхідність своєчасного відходу. Необхідно точно знати, коли варто припиняти працювати над невдалою ідеєю й рухатися убік чогось нового.

       Насправді існує маса способів перетворити невдачу в успіх. Одна, що запам'яталася мені історія трансформації величезного розчарування в велику перемогу відбулася під час Innovation Tournament, на якому студентам потрібно було за п'ять днів створити щось цінне з декількох гумок. Одна команда вирішила зробити «дерево бажань». Вони поставили дерево в центрі кампуса, навскоси від університетської книгарні, і загорнули стовбур у дротяну сітку. Для того щоб приєднати повідомлення до сітки, потрібно було скористатися гумками. Ідея полягала в тому, що кожний минаючий повз міг прикріпити своє бажання до стовбура. Команда активно рекламувала ідею в соціальних мережах, через електронні розсилання й навіть стоячи біля дерева й запрошуючи перехожих повісити на ньому своє бажання. На жаль, люди не проявляли інтересу.

       У спробі створити первинний імпульс учасники команди почали розвішувати на дереві власні бажання. Це нічого не змінило. Вони зайнялися ще більш активним просуванням ідеї й стали більш наполегливо звертатися до людей, що проходили повз дерево. Але й це теж ні до чого не привело. Однак розчарування студентів підсилювалося тем фактом, що в декількох десятках метрів від дерева розташувався подібний проект, що залучав куди більше уваги. Інша команда створила величезну павутину з гумок і запропонувала студентам сховати усередині цієї павутини свої секрети. Мережа гумок наповнилася сотнями яскравих листочків, на кожному з яких був написаний якийсь секрет. Паперові аркуші пурхали під легким вітерцем, і це різко контрастувало з оголеним «деревом бажань», що стояли неподалік.

       Команда, що працювала над «деревом бажань», порахувала те, що трапилося невдачею, яка, між іншим, не зупинила студентів. Вони постаралися витягнути із ситуації максимум користі. Так, вони зняли провокаційний трихвилинний фільм про цей провал. Вони описали всі свої спроби перетворити «дерево бажань» у щось успішне й порівняли власну невдачу з успіхом «павутини секретів». Учасники команди гучно визнали поразку й поділилися з іншими тим, що вони довідалися про ступінь «липкості» бажань у порівнянні із секретами. (Історії, продукти й сайти можна вважати «липкими», коли вони привертають увагу й не дозволяють пройти повз.) Команда чітко дала зрозуміти, що зробила лише перший крок на шляху до нової ідеї, а потім і до наступної.

        Тому що навіть геніальні ідеї вимагають величезного обсягу роботи, людині вкрай складно зрозуміти, коли потрібно завзято трудитися над розв'язком проблеми в надії на прорив, а коли варто просто відійти убік. Ми всі знаємо, що наполегливість гідна замилування, але в який момент продовження роботи над тим, що ніколи не приведе до успіху, стає дурним? Гіл Пенчіна, CEO компанії Wikia, чудово описав цю дилему: «Якщо ви наллєте бензин на колоду, то отримаєте в підсумку мокру колоду. Але якщо ви виллєте бензин на невеликий вогник, то отримаєте пекельне полум'я»(36). Іншими словами, важливо чітко розуміти, чи вкладаєте ви свою енергію в щось, здатне забезпечити віддачу. Це одна з найголовніших проблем у житті. Ми занадто часто проводимо масу часу, рухаючись у тупик. Так відбувається, наприклад, коли компанії тримаються за невдалий продукт або проект або коли люди зберігають роботу або особисті зв'язки, що роблять їх нещасними, у надії, що колись ситуація покращиться.

      Як же зрозуміти, у який момент потрібно йти? Це велике філософське питання. Украй складно розділити між собою бажання щось зробити й імовірність того, що ваші зусилля виявляться успішними. Зрозуміло, чим більше сил ви вкладаєте в проект, тим більше шансів на те, що він стане вдалим. Але деякі зусилля ніколи не приведуть до результату незалежно від того, скільки часу, грошей або сил ви будете додавати. Краща відповідь на це питання, яке мені доводилось чути, звучала так: слухайте свій внутрішній голос і оцінюйте альтернативи. По суті, ви повинні тільки вести чесний діалог із самим собою. Чи вистачить вам мужності розібратися з стоячою перед вами проблемою й прийти до успішного підсумку, або ж краще відправитися по іншому шляхові?

       Отже, відхід — це складне завдання, а розв'язати його правильно ще складніше. Мені доводилося бачити й людей, що йшли з повною гідністю, і людей, що робили це так, що виглядало  незграбно й залишали після себе випалену територію. У розділі 8 ми ще поговоримо про те, що ви напевно зіштовхнетеся з колишніми знайомими, і часом у  найнесподіваніших ситуаціях. Розуміння цього повинно переконати вас у тому, що при відході вам варто ретельно продумати наслідки цього свого кроку для вашого оточення. Така поведінка не проста правильна — вона може мати для вас важливі наслідки в майбутньому. Ви ніколи не знайдете раціональне виправдання своїм діям, якщо ваш відхід заподіє біль колегам, друзям або колишнім партнерам по бізнесу.

     Один колега розповів мені про свою асистентку, яка відмінно справлялася з роботою. Він високо цінував її й часто розмовляв з нею про кар'єру, яку вона могла б зробити в компанії. Вона, зі своєї сторони, чітко дала зрозуміти, що згодом планує зайнятися чимсь ще, і мій колега всіляко підтримував це бажання. Більше того, він пообіцяв надати їй кращі рекомендації. Який ж був його подив, коли одного прекрасного дня асистентка прийшла до нього із заявою про звільнення й повідомила, що через два тижні покине компанію. У той час його команда працювала над важливим проектом, який треба було здати через три тижні. Асистентка збиралася піти за тиждень до його завершення, чим ставила всю команду в досить скрутне становище. Мій колега кілька разів просив її залишитися ще на тиждень і допомогти здати проект, над яким декілька десятків чоловік працювали прямо, а ще кілька тисяч — опосередковано. Вона відмовилася зі словами: «Я знаю, що мій відхід буде для вас неприємним у кожному разі, тому я вирішила не відкладати справу в довгий ящик і зробити те, що прагну». Мій колега відчув, що його вдарили під дих. Видалося майже неможливим закрити виниклі через її відхід діри в проекті співробітникам, що й залишилися, довелося працювати над розв'язком раптово виниклої проблеми ледве чи не цілодобово. Це запам'ятали всі, хто працював з тою дівчиною. Незважаючи на те що в минулому вона була відмінним співробітником, збиток, який вона нанесла своїй репутації в останні дні перед відходом, перекреслив усе гарне, що вона робила в попередні роки.

       Я бачила й багато прикладів того, як люди йшли граціозно й з гідністю. Хоча робота й не цілком відповідала їхнім бажанням, те, як вони йшли, залишало приємне враження у всіх інших, і люди були готові давати свої рекомендації колишньому колезі й через багато років. Ті,що йшли, заздалегідь попереджали про своє бажання, приводили справи в порядок, щоб новий співробітник міг без проблем продовжити їхню роботу, а часом навіть допомагали йому під час перехідного періоду. Цих людей можна вважати справжніми героями. Вони в досконалості освоїли мистецтво правильного відходу й застосовували свої навички для перетворення неприємної ситуації в щось позитивне.

      Тому що ж можна підготуватися до неминучих невдач? Люди, що проводять час у творчих пошуках, знають, що невдачі — це природня частина креативного процесу, і тому до них готові. Джефф Хокінс турбується, коли все йде як по маслу. Він знає, що невдача може підстерігати його за кожним кутом. Під час його керівництва компанією Handspring трапилася наступна історія. У якийсь момент усе видалося повністю готовим для випуску на ринок оригінального продукту Visor, особистого цифрового асистента. Але Джефф продовжував попереджувати свою команду про те, що неприємності можливі в будь-який момент. Так і трапилося. Уже через кілька днів після випуску продукту клієнтам було відвантажено близько 100 000 одиниць. Це було просте прекрасно. Але незабаром звалилися системи виставляння рахунків і оформлення доставки. Деякі клієнти не отримали товар, який уже оплатили, а інші отримали по 3-4 екземпляра обладнання замість одного замовленого. Це було справжньою катастрофою, особливо для нової компанії, що намагалася створити собі репутацію. Що ж вони почали? Усі співробітники, включаючи Джеффа, відклали убік свої справи й прийнялися обдзвонювати клієнтів і запитувати, що саме було замовлено кожним з них, чи отримане замовлення й чи правильно виставлений рахунок. Якщо щось було не так, компанія відразу виправляла свої помилки. Найголовніше в цій історії — Джефф розумів, що щось може піти не так. Він не знав, що саме, але був готовий упоратися з будь-якою проблемою, що стоїть в нього на шляху. Досвід навчив його, що невдачі неминучі й що ключ до успіху полягає не в тому, щоб ухилятися від кожного удару, а в тому, щоб швидко видужувати після них.

       Ця думка щоразу спливає в розповідях успішних людей про себе. Люди подібного складу прагнуть у своєму житті попробувати безліч речей, розуміючи, що деякі з їхніх експериментів приведуть до чогось важливого й значного. Але вони також визнають, що ця дорога не обійдеться без вибоїв, причому неважливо, чи йде мова про серйозні або дріб'язкові завдання.

       Дозвольте розповісти вам історію, якою поділився зі мною один друг. Його знайомому завжди везло з жінками. При цьому не можна сказати, що той був особливо чарівним, веселим або привабливим, тому те що відбувалося здалося всім ще більш загадковим. Якось раз мій друг запитав його, яким чином йому вдається охмуряти так багато жінок. Його співрозмовник зізнався, що все досить просто: він запрошував на побачення кожну привабливу жінку, що попадалася йому на шляху, і деякі з них погоджувалися. Іншими словами, ця людина була готова погодитися з певною часткою невдач в обмін на відсоток успіху. Урок цієї історії простий: якщо ви починаєте щось робити й пробуєте масу речей, то ви з більшою часткою ймовірності зможете реалізувати успішну ідею, чим людина, що очікує якогось знаку.

       Ця історія співзвучна пораді, яку часто повторював мій батько: якщо ви обертаєте колеса, нехай навіть і зі скрипом, ви швидше доберетеся до точки призначення. Не варто чекати сигналу ззовні, який може так і не поступити. Чим раніше ви почнете, тим краще, адже в такому випадку ви зможете направити всю свою енергію на реалізацію можливостей з найбільшими шансами на успіх.

      Це застосовне й до пошуку роботи, і до пошуку спонсорів для цікавої ідеї, і до романтичних відносин, і до багатьох інших починань. Іншими словами, якщо ви продовжуєте розширювати границі й не боїтеся зазнати поразки в процесі руху, то з великою часткою ймовірності прийдете до успіху.

      Усі описані історії наочно підкреслюють одну важливу думку: успішна кар'єра — це не пряма лінія, а хвиля зі злетами й падіннями. Майкл Дірінг(37) ілюструє це за допомогою простого графіка розвитку кар'єри, де на осі x відкладений час, а на осі y — ступінь успішності.

      Більшість людей вважає, що їм потрібно рухатися по прямій лінії, вправо й нагору. Але найчастіше це нереалістично.

      Якби ви подивилися на графік розвитку більшості успішних людей, то виявили б на ньому й зльоти, і провали. Зрозуміло, у перспективі рух відбувається вправо й нагору, але коли ви виявляєтеся на етапі падіння, вам часом буває складно повірити, що ця смуга невдач закінчиться й зміниться новим підйомом. По суті, після падіння кут підйому може стати куди більш крутим — іншими словами, ви досягаєте більшого в порівнянні з рухом по рівній і передбачуваній траєкторії.

      Ке5рол Бартц, що була CEO компанії Autodesk і новий керівник Yahoo!, використовує для опису успішного кар'єрного шляху іншу відмінну аналогію(38). На її думку, розвиток кар'єри нагадує рух по колу й нагору по тривимірній піраміді, а не по двовимірних сходах. Рух по бічних сторонах піраміди часто дозволяє вибудувати основу для досвіду.

     Може здатися, що ви піднімаєтеся недостатньо швидко, але насправді ви збираєте навички й досвід, які можуть виявитися для вас неймовірно корисними.

      Одна з моїх улюблених історій про циклічну і непередбачену природу кар'єрного росту зв'язана зі Стівом Джобсом. Історія успіху засновника компаній Apple і Pixar уже стала легендарною. Але багато в чому його успіх був пов'язаний з невдачами.

      У своєму вітанні студентам Стенфорда в 2005 році він чудово описав, що відбувалося з ним. Ось невеликий уривок з його мови:

      …Роком раніше ми випустили наш кращий витвір — Macintosh, і мені тільки що виповнилося 30 років. А потім мене звільнили. Як можна звільнити з компанії людину, яка її заснувала? У міру росту Apple ми наймали талановитих людей, що допомагали мені управляти компанією, і в перші п'ять років усе йшло добре. Але потім наше бачення майбутнього стало різнитися, і в остаточному підсумку ми посварилися. Рада директорів перейшла на сторону мого опонента. Тому в 30 років я був звільнений, причому привселюдно. Те, що було змістом усього мого дорослого життя, пропало, і це видалося воістину жахливим.

      Кілька місяців я не міг зрозуміти, що мені робити. Я почував, що підвів ціле покоління підприємців минулого, що упустив передану мені естафетну паличку. Я зустрічався з Девідом Паккардом(39) і Бобом Нойсом(40) і намагався вибачитися за те, що накоїв. Я був привселюдно визнаний невдахою й навіть думав про те, щоб назавжди покинути Кремнієву долину. Але опісля дещо почало прояснюватися: я зрозумів, що усе ще люблю те, чим займався. І все що відбувалося в Apple на це ніяк не вплинуло. Я був відкинутий, але продовжував любити. І зрештою вирішив почати все спочатку.

      Тоді я ще не розумів, що звільнення з Apple виявилося кращим, що могло б відбутися із мною. Тягар успішної людини змінився легкодумністю починаючого, менш певного у чому б то не було. Я зміг звільнитися й увійшов в один із найтворчіших періодів свого життя.

      Протягом наступних п'яти років я заснував компанію Next, ще одну компанію, названу Pixar, і закохався в дивну жінку, яка стала моєю дружиною. Pixar створила перший комп'ютерний анімаційний фільм, «Історію іграшок», і тепер є найуспішнішою анімаційною студією у світі. Далі відбулося неймовірне — Apple купила Next, я повернувся в Apple, а технологія, розроблена в Next, лягла в основу нинішнього відродження Apple. А ми з Лорін стали чудовою родиною.

      Певен, що нічого із цього не трапилося б, якби мене не звільнили з Apple. Ліки були гіркими, але воно допомогло пацієнтові. Іноді життя просто б'є вас по голові цеглою.

      Ця історія знаходить своє відбиття в реальному житті знову й знову. По суті, шлях більшості людей засіяний невдачами, як дрібними, так і значними. І головне — це здатність відновлюватися після них. Для більшості успішних людей дно будь-якої ями покрите не бетоном, а гумою. Ударяючись в дно, успішна людина швидко відштовхується й летить назад нагору, використовуючи енергію польоту, щоб зачепитися за інші можливості. Відмінним прикладом може служити історія Девіда Нілімана, засновника компанії Jetblue(41). Спочатку Девід створив авіакомпанію Morris Air, яка активно росла й розбудовувалася, а потім була продана Southwest Airlines за 130 мільйонів доларів. Девід зайняв пост в Southwest, але був звільнений уже через 5 місяців. Він не вмів працювати на когось іншого й, за його власними словами, доводив начальство до білого розжарення. За умовами контракту він не міг протягом п'яти років створювати інші авіакомпанії.

      Очікування видалося нескінченним. Але після деякого періоду відновлення Девід вирішив присвятити час плануванню наступного підприємства, пов'язаного з авіацією. Він ретельно продумав усі деталі, у тому числі набір корпоративних цінностей, методи обслуговування клієнтів, тип співробітників, що підходять компанії, а також тонкощі професійного навчання й оплати праці. За словами Девіда, звільнення й необхідність очікування стали ледве чи не кращими подіями його життя. Після закінчення п'ятирічного періоду він був повністю готовий до чергового старту. Як і Стів Джобс, він зміг перетворити на перший погляд жахливу ситуацію в продуктивний і творчий період.

      Зрозуміло, у падінні немає нічого приємного. Куди цікавіше розповідати світові про свої успіхи. Але у кожному провалі можуть ховатися неймовірні можливості. Невдачі змушують нас заново оцінювати свої цілі й пріоритети й часто просувають нас уперед швидше, чим постійні успіхи.

      Але не варто ставитися до невдач надто спокійно. Чи приречені на поразку люди, що легко сприймають невдачі? Уявіть собі дошку «Працівник місяця», на якій вивішуються світлини співробітників, потерпілих найбільший провал. Але, як указує Боб Саттон у книзі Weird Ideas That Work(42), якщо компанія обмежується лише тим, що винагороджує співробітників за успіхи, це здатне привести до вповільнення інновацій, тому що перешкоджає бажанню взяти на себе ризики. Боб вважає, що організації повинні нагороджувати співробітників і за успіхи, і за невдачі, а карати — за бездіяльність. Такий метод буде спонукувати людей до експериментів, здатних привести до цікавих і несподіваних наслідків.

      Я не прагну сказати, що ваша компанія повинна нагороджувати людей за дурість, лінь або некомпетентність. Я маю на увазі, що вам слід заохочувати «розумні» невдачі, а не відверті дурості. Якщо ви прагнете створити креативну організацію, то гіршою з невдач для вас буде бездіяльність. Креативність виникає в результаті дій, а не їхньої відсутності.

      Боб додає, що, згідно із цілим рядом досліджень, співвідношення між успіхами й невдачами людини напрочуд постійне. Таким чином, якщо ви прагнете стати успішнішими, те повинні захотіти зустрічатися з більшою кількістю невдач. Невдача — це зворотний бік успіху, і одне неможливе без іншого.

     У роботі d.school багато уваги приділяється питанню прийняття на себе ризиків, що дозволяють отримати значну нагороду. Студентів спонукують думати масштабно, навіть якщо в їхніх проектів є значні шанси на неуспіх. Для цього ми нагороджуємо студентів за найграндіозніші провали. Ми прагнемо донести до студентів думку про те, що велика поразка завжди краща посереднього успіху. Джім Пламмер, ректор стенфордської Школи інженерних наук, повністю розділяє цю філософію. Він постійно говорить учням програми Phd, що вони повинні вибрати для роботи проект, що має 20-процентні шанси на успіх. Деякі учні знаходять це дивним: їм здається, що для досягнення успіху їм потрібно запустити як мінімум п'ять різних проектів. Насправді все навпаки. Їхні проекти повинні бути вибудувані так, щоб будь-яка невдача приносила їм більше інформації, а успіх дозволяв би прийти до реального прориву. Невеликі експерименти, проведені по зростаючій, коштовні куди менше, чим великий ризик, потенційно здатний привести до значної нагороди.

      Зворотна сторона смиренності з невдачами й відходу із проектів, що не працюють належним чином, полягає в тому, що ви можете піти занадто рано. Варто згадати класичну історію клейких листочків Post-it виробництва компанії 3M. Усе почалося із клею, який ніяк не прагнув склеювати, а закінчилося бізнесом з оборотом у кілька мільярдів доларів. В 1968 році Спенсер Сільвер винайшов «слабкий» клей і розповів про нього в 3M, але його повідомлення нікого не зацікавило. Лише в 1974 році його колега Арт Фрай зрозумів, що може використовувати цей незвичайний клей для розміщення закладок у збірнику церковних гімнів, і зайнявся розробкою продукту, який у наші дні відомий за назвою Post-it. Лише через шість років 3M випустила новий продукт на ринок США. Сьогодні компанія продає під брендом Post-it понад 600 продукти більш ніж в 100 країнах світу.

       Тільки уявіть собі масштаб можливих втрат, якби інженери 3M не побачили нового потенціалу в цьому «невдалому» продукті. Саме такий тип мислення й застосовується в проектах, про які ми говорили вище, коли команди повинні перетворити погані ідеї в прекрасні.

       Ми часто живемо на грані між успіхом і невдачею, і часом незрозуміло, на якій стороні ми виявимося в підсумку. Ця непевність підсилюється в роботі ризикованих підприємств типу ресторанів, технологічних стартапів і навіть у спорті, де лінія між успіхом і поразкою може бути тоншою волосся. Досить глянути на велогонку «Тур де Франс». Навіть після декількох днів руху по дорогах, що петляють, і крутих горах розрив між переможцями, і тими, що  програли може становити раховані секунди або навіть мілісекунди. Іноді для перетворення невдачі в успіх досить тільки малюсінького ривка.

       Деякі компанії стали справжніми професіоналами у виявленні цінності продуктів, які всі інші вважають невдалими. Марісса Майєр, що очолює відділ розвитку продуктів в Google, уважає, що вкрай важливо не вбивати проекти занадто рано, а спробувати замість цього їх видозмінити(43). Іншими словами, потрібно зрозуміти, що саме в них виходить і що потрібно поліпшити, а не просто відкидати їх убік. Марісса вірить, що з будь-якого, навіть непрацюючого проекту можна витягнути цінність.

       Google і інші компанії, що працюють у Мережі, активно використовують метод «A-B»-тестування. Іншими словами, компанії одночасно випускають дві версії якої-небудь програми, а потім швидко отримують зворотний зв'язок про те, яка з версій виявляється більш успішною. Ці компанії вже неодноразово переконувалися в тому, що навіть невеликі модифікації (зміна кольору кнопки, додавання одного слова до повідомлення й переміщення картинки в інше місце на сторінці) здатні значно вплинути на відповідну реакцію відвідувачів. Деякі пов'язані з мережею компанії випускають десятки версій того самого продукту в день (причому кожна версія має незначні відмінності) і оцінюють відповідну реакцію клієнтів на кожну з них.

         Компанія, заснована двома колишніми студентами Стенфорда Джеффом Зайбертом і Кімбером Локхартом, постійно використовує цей підхід. Їхній сайт Getbackboard.com використовується для збору зворотного зв'язку по певних форматах різних документів. На сайті вони продовжують експериментувати з різноманітними «закликами до дії» і оцінювати, який підхід приводить до найкращих результатів. Коли на сайті був розміщений зелений міхур з написом «Зареєструйтеся cьогодні», приріст реєстрацій склав 8 відсотків. Коли ж повідомлення було змінено на «Легка й швидка реєстрація», відгук виріс на 11 відсотків. А у відповідь на повідомлення «Безкоштовне 30-денне пробне обслуговування» відгук підскочив до 14 відсотків. Такі експерименти дозволяють перетворити невдачу в успіх або зробити досягнутий успіх ще більш значимим.

       Експерименти вимагають готовності взяти на себе ризик. Але це не таке просте питання, як спочатку може здатися. Напевно ви самі готові брати на себе певні типи ризиків, а інші видадуться вам занадто серйозними. Часом ви навіть схильні недооцінювати ризики або, навпаки, вважати більш ризикованими речі, що викликають у вас занепокоєння. Наприклад, для вас можуть бути цілком комфортними катання з величезною швидкістю на гірських лижах або стрибки з парашутом, і ви не будете вважати ці заняття ризикованими. У цьому випадку ви випускаєте з уваги той факт, що вони несуть у собі елемент фізичного ризику. Інші, подібні до мене, не готові брати на себе фізичні ризики: ми воліємо пити гарячий шоколад у бару на схилі гори або сидіти в зручному кріслі літакового салону, не начіплюючи на себе гірськолижні черевики або парашут. З іншого боку, ви можете цілком вживатися із соціальними ризиками, зв'язаними, наприклад, з публічним виступом. Особисто мені це взагалі не видасться ризикованою справою. Але багато інших, може, що й не бояться вистрибнути з літака, часом не в змозі вимовити тост на вечірці.

        При здоровому міркуванні можна виділити п'ять основних типів ризику: фізичний, соціальний, емоційний, фінансовий і інтелектуальний. Наприклад, я знаю, що можу вжитися із соціальними ризиками, але не переношу фізичних. Іншими словами, я без проблем заговорю з незнайомцем, але нізащо не погоджуся стрибнути у воду з високого мосту. Я охоче приміряю на себе й інтелектуальні ризики, що дозволяють розширити мої аналітичні здатності, але при цьому не готова до фінансових. Відправляючись у Лас-Вегас, я візьму із собою лише невелику суму грошей, щоб гарантовано не програти занадто багато.

      Я часто прошу людей створити власну карту для профілю ризику. Порозмислювавши зовсім небагато, кожна людина здатна зрозуміти, які ризики готова взяти на себе. Вона досить швидко усвідомлює, що ризики не можна вважати чимсь універсальним. Цікаво відзначити, що більшість підприємців не вважають себе людьми, схильними до надмірного ризику. Після аналізу ландшафту, створення відмінної команди й формулювання детального плану вони почувають, що зменшили ступінь ризикованості своєї ідеї настільки, наскільки це взагалі можливо. По суті, вони витрачають основну частину своїх зусиль саме на те, щоб знизити ризикованість своїх проектів.

       Елізабет Пейт Корнелл, директор департаменту керування науковими дослідженнями й інжинірингом у Стенфорді, — визнаний експерт в області керування ризиками. Вона пояснює, що при аналізі ризикованої ситуації важливо визначити всі можливі підсумки й спробувати розрахувати шанси для кожного з них. Після цього необхідно розробити детальний план дій для кожного підсумку. Елізабет вважає, що, якщо ви готові упокоритися з усіма можливими наслідками, вам варто йти по шляху максимального ризику й максимальної віддачі. Ви повинні повністю підготуватися до майбутніх проблем і мати план дій на цей випадок. Я закликаю вас прочитати кілька останніх пропозицій кілька раз. Експерти в області керування ризиками вірять, що вам слід ухвалювати рішення, ґрунтуючись на ймовірності всіх можливих витрат, у тому числі кращого й гіршого варіантів. Підготувавшись до будь-якого розвитку подій, ви повинні бути готові взяти на себе навіть значні ризики.

       Важливо також пам'ятати, що гарні розв'язки, засновані на точному аналізі супутніх ризиків, можуть однаково привести до негативного результату. Це пов'язане з тим, що ризик нікуди не пропадає, як би багато ви не міркували про нього. От вам простий приклад: незабаром після того як я закінчила школу, мені була запропонована робота, яка, як мені видалося, не цілком відповідала моїй особистості. За кілька днів вивчивши всі можливості, я вирішила відмовитися від цієї пропозиції, розсудивши, що незабаром зможу знайти для себе щось краще. На жаль, економіка досить швидко покотилася до кризи, і в пошуках нової роботи я провела кілька місяців. Я чимало карталася за те, що не погодилася на пропозицію, яка згодом починала видаватися мені усе більш привабливою. Я прийняла вірний розв'язок, ґрунтуючись на тій, що була у той час інформації, але в підсумку виявилася не в кращому положенні.

     Як і в цій ситуації, найчастіше вам доводиться ухвалювати рішення, ґрунтуючись на неповній інформації. Іншими словами, ви повинні зробити вибір і приступити до дій, коли в кожному з варіантів є значна частка невизначеності. Яким же чином можна заповнити пробіли в знаннях? Я пропоную вам звернутися за прикладом і натхненням до «Стенлі». Внутрішні механізми «Стенлі» автомобіля, що автономно працює, створеного лабораторією штучного інтелекту Стенфорда й лабораторією електронних досліджень компанії Volkswagen для змагань DARPA Grand Challenge, допомагають зрозуміти, яким чином можна ухвалювати рішення, ґрунтуючись на неповній інформації. DARPA (Defense Advanced Research Projects Agency) — це агентство уряду США, що займається розробкою перспективних технологій для військових цілей. У змаганнях, проведених під егідою DARPA, автомобілям без водіїв потрібно подолати по бездоріжжю близько 212 кілометрів. Кожний автомобіль повинен подолати три вузькі тунелі, зробити понад сотню різких поворотів і проїхати по гірській стежці, оточеній скелями. Незважаючи на досить невеликі шанси, створений у Стенфорді автомобіль зміг виграти гонку, в основному завдяки своїй здатності ухвалювати швидкі розв'язки при наявності неповної інформації.

        «Стенлі» був оснащений рядом потужних технологій, таких як тривимірна карта місцевості, GPS, гіроскопи, акселерометри, відеокамери й сенсори на колесах. Програми аналізували й інтерпретували всі вхідні дані, а також контролювали швидкість і напрямок руху автомобіля. Але ключ до перемоги «Стенлі» лежав у здатності автомобіля ухвалювати розв'язки в умовах невизначеності. Дизайнери дали автомобілю здатність навчатися новому точно так само, як це роблять люди. Вони створили базу даних людських розв'язків, які автомобіль використовує при визначенні наступних кроків. Ці дані були включені в навчальну програму, прив'язану до контрольних систем автомобіля, що значно знизило помилки в судженнях.

      Ця історія відбиває той факт, що навчання на прикладах інших людей здатне значно знизити частоту власних невдач. Ви не повинні самостійно ухвалювати всі розв'язки. Подібно до «Стенлі», вам потрібно зібрати всі наявні в навколишньому середовищі дані, а потім покластися на мудрість людей, йшовших тим же шляхом перед вами, і зробити найкращий вибір. Усе, що вам необхідно, це подивитися по сторонах і побачити сотні, якщо не тисячі рольових моделей для кожного з варіантів вибору.

       Якщо ви візьмете на себе ризик, а потім зазнаєте поразки, пам’ятайте, що невдача — це не ви самі. Невдача відбувається поза вами. Таке уявлення про те, що відбувається допоможе вам встати й почати нову спробу. Можливо, ваша споконвічна ідея була недостатньо продумана, ви помилилися з таймінгом або вам бракувало необхідних для досягнення успіху ресурсів. Джефф Хокінс говорить: «Ви — це не ваша компанія. Ви — це не ваш продукт. Думати зворотне легко й легко поринати в саму безодню переживань… Але і ваші успіхи, і ваші невдачі — це не ви самі. Невдачу може потерпіти ваша компанія або ваш продукт, але ви не повинні вважати невдачею самого себе». Пам’ятайте, що невдача — це природня частина процесу навчання. Якщо ви не терпите невдач, те, можливо, берете на себе занадто мало ризику.

                                              РОЗДІЛ 6

                      Без варіантів… Інжиніринг — для дівчисьок

           Скільки людей говорили вам, що для досягнення успіху необхідно іти за своєю пристрастю? Певна, що багато. Немає нічого складного в тому, щоб роздавати поради людям, що напружено намагаються зрозуміти, як жити далі. Але подібні поради найчастіше занадто спрощують суть проблем і вводять слухача в оману. Зрозумійте мене правильно, я серйозно ставлюся до питання пристрасті й думаю, що людині надто важливо знати, що управляє його діями. Однак цього мало.

      Пристрасть — це тільки відправна точка. Крім неї ви повинні розуміти, у чому полягають ваші таланти і як оцінює їх навколишній світ. Якщо ви жагуче щось любите, але не є достатнім професіоналом у цій області, було б дивно починати в ній кар'єру. Ви можете любити баскетбол, але ваш ріст не дозволяє вам змагатися на рівні з іншими гравцями. Ви можете обожнювати джаз, але при цьому не здатні зіграти ні однієї ноти. В обох випадках ви чи навряд станете професіоналом, але повністю можете залишатися захопленим аматором, відвідуючи змагання й концерти.

      Продовжимо наші міркування: у вас може бути пристрасть і талант у якийсь області, однак для всього цього немає ринку. Наприклад, ви можете бути обдарованим художником, що щиро люблять малювати, або серфером, що вміє загнуздати будь-яку хвилю. Але усі ми знаємо, що ринок для цих навичок украй невеликий. Спроба вибудувати кар'єру навколо такої пристрасті найчастіше закінчується розчаруванням. Я думаю, вам варто ставитися до цих захоплень як до прекрасних хобі(44).

       Може трапитися й так, що, крім таланту в чомусь одному, у вас є навичка в іншій області, для якої є досить великий ринок. У цьому випадку можна задуматися про пошук роботи, зв'язаної саме із цією навичкою. Наприклад, якщо ви досвідчений бухгалтер, то завжди знайдете роботодавця, якому потрібно скласти баланс. Саме в такий спосіб живе більшість людей у світі. У них є робота, де можна виявити свої навички, але при цьому вони не можуть дочекатися повернення додому, щоб сконцентруватися на тому, що люблять найбільше, — на своїх хобі. Вони рахують дні до вихідних, до відпустки або до пенсії.

       Гірше всього, якщо у вас немає ні пристрасті до роботи, ні навичок, ні ринку для того, що ви вмієте. Згадайте старий жарт про продаж снігу ескімосам. А тепер уявіть собі, що ви змушено займатися цією роботою, коли ненавидите сніг і не маєте навичок продавця. Ця ситуація погана для вас із будь-якого погляду.

       Найкласніше, коли ваша пристрасть якимось чином перетинається й з вашими навичками, і з вимогами ринку. Якщо вам удасться знайти таку точку перетинання, ви виявитеся у відмінному положенні, коли ваша робота буде збагачувати ваше життя, а не просто забезпечувати фінансові ресурси, для того щоб насолоджуватися життям після закінчення робочого дня. Треба прагнути до кар'єри, у рамках якої ви будете займатися своєю улюбленою справою, а за це (от сюрприз!) вам ще й будуть платити. Про це відмінно говорять слова, приписувані китайському філософові-даосу Лао-Цзи:

      Той, що пізнав життя, не робить особливої відмінності між працею й дозвіллям, душею й тілом, навчанням і відпочинком, любов'ю й релігією. Він просто удосконалюється в тому, що він робить, надаючи іншим вирішувати, працює він або забавляється. З його ж точки зору, він завжди робить і те й інше.

       Мудрість цього висловлення знаходить своє відбиття в тому факті, що завзята праця — це невід'ємна частина успіху. Нам, людям, властиво впертіше працювати саме над тим, що викликає в нас справжню пристрасть. Це легко помітити в дітей, що проводять багато часу за своїми улюбленими заняттями. Дитина, що любить будувати, буде довготривало створювати прекрасні міста з наборів Lego, а дитина, що любить малювати, буде малювати без перерви. Дитина, що любить спорт, буде безупинно крутити обруч або відбивати м'ячі бейсбольною биткою, і з боку це буде видаватися розвагою, а не роботою. Пристрасть — це відмінна рушійна сила. Вона змушує кожного з нас завзято трудитися над удосконалюванням своїх навичок.

        Процес пошуку золотоносної жили, у якій перетинаються ваші навички, інтереси й вимоги ринку, може зайняти якийсь час. І тут варто згадати історію Натана Ферра, що почав свою наукову кар'єру в якості фахівця з англомовної літератури. Натан обожнював читати й писати. Він проводив цілі дні за вивченням літератури, створеної на рубежі століть, і написанням аналітичних есе. Однак він досить швидко зрозумів, що ринок викладачів англійської літератури неймовірно обмежений. І навіть якби йому вдалося знайти роботу в цій області, винагорода за неї було б занадто малою і чи навряд допомогла б утримувати родину, про створення якої він замислювався. Натан провів якийсь час у міркуваннях про інші способи застосування своїх навичок, що дозволили б направити пристрасть у потрібне русло. Після сканування обрію на предмет інших варіантів стало ясно, що він цілком зможе вписатися в світ управлінського консалтингу, що дозволить йому використовувати свої дослідницькі й письменницькі навички, так само як і отримувати задоволення від процесу навчання. Єдина проблема полягала в тому, що Натан зовсім не уявляв собі, як знайти таку роботу. Він дав собі рік на підготовку. Протягом цього року він вступив у професійну студентську організацію, що дозволило йому більше довідатися про консультування, і практикувався в роботі з міні-кейсами на зразок тих, що звичайно дають кандидатам у ході співбесід при прийманні на роботу. До кінця відведеного строку Натан був готовий і швидко отримав роботу консультанта у великій компанії. Це стало відмінним результатом — він зміг використовувати свої навички й пристрасть на роботі, яка забезпечувала йому високий рівень фінансової безпеки.

        Натан вибрав свій кар'єрний шлях після вивчення цілого ряду інших можливостей. Але більшості з нас було б корисно замислюватися й про більш масштабні плани. Дорослі часто люблять запитувати дітей, ким ті прагнуть стати, коли виростуть. Такі запитання змушують дітей замислюватися про майбутнє значно раніше, чим перед ними починають відкриватися реальні можливості. Нам також властиво уявляти собі, як ми робимо те ж саме, що й інші люди в нашому безпосередньому оточенні, що не дозволяє нам побачити величезний світ невідомих можливостей. Думаю, ви, як і я сама, перебували під величезним впливом з боку людей, що оточували вас, які говорили вам, чим вам варто, на їхню думку, займатися. Я відмінно пам'ятаю, як одна зі шкільних учительок сказала мені: « У тебе відмінно виходить займатися наукою. Тобі варто стати медсестрою». Це, звичайно, було відмінною пропозицією, але я розуміла, що це всього тільки один з варіантів розвитку для особистості, що має схильності до наукових вишукувань.

       У ході навчального курсу, присвяченого розвитку креативності, команди студентів вибирають для аналізу організацію, яку вважають інноваційною. Потім вони відвідують цю організацію, розмовляють зі співробітниками, спостерігають за їхньою роботою, після чого висувають гіпотези про те, що, на їхню думку, робить організацію креативною. Після цього вони виступають із презентаціями в класі, причому намагаються зробити їх максимально інноваційним чином. Одна команда вибрала дитячий науковий музей у Сан-Хосе. Студенти провели в музеї кілька днів, спостерігаючи за співробітниками й відвідувачами й намагаючись зрозуміти, що в роботі музею викликає в них найбільший інтерес. В одному залі діти будували мініатюрну модель американських гірок, змінюючи параметри траси й спостерігаючи за наслідками. Одна восьмирічна дівчинка змінювала довжину, висоту й кут нахилу різних частин, а потім запускала по трасі машини й уважно дивилася, що з ними відбувається. Один зі співробітників музею, що спостерігав за її роботою, сказав: «Ти робиш те ж саме, що й дорослі інженери». Трохи пізніше студенти запитали дівчинку, чого вона навчилася в музеї. Вона на секунду задумалася, а потім упевнено сказала: «Я зрозуміла, що цілком можу стати інженером».

       Подібно до цієї дівчинки, ми отримуємо з навколишнього світу масу явних і неявних сигналів про те, яку роль могли б відіграти. Кілька років тому моя колега, викладач основ механіки, розповіла приголомшливу історію. Трохи її університетських подруг працювали інженерами різних спеціальностей. Вони часто збиралися в неї  в будинку за вечерею. На цих зустрічах завжди був присутній її маленький син, що уважно спостерігав, ще й слухав тих, що зібралися. Коли він став небагато старшим й почав проявляти успіхи в математиці й інших науках, хтось сказав йому: «Слухай, тобі треба подумати про кар'єру інженера». У відповідь хлопчик скорчив гримасу й відповів: « У жодному разі, інжиніринг — це для дівчисьок». Мої подруги-лікарі ділилися із мною подібними історіями. Їхні молоді сини називали розмови про медицину «дівчачою балаканиною».

      От вам загадка: хлопчик і його батько попадають в аварію й виявляються в лікарні. Хірург говорить: «Я не можу оперувати цього хлопчика, він мій син». Як таке може бути? Коли я задавала цю загадку своїм подругам-лікарям, причому досить прогресивним, вони ніяк не могли зрозуміти, що хірургом була мати хлопчика. Замість цього вони намагалися знайти якісь хитрі відповіді, кожний з яких припускав, що хірург був чоловіком. Як тільки я озвучувала правильну відповідь, вони з неабиякою зніяковілістю визнавали, що потрапили в пастку стандартного мислення.

      Коли я думаю про повідомлення, отримані мною в ході життя, мені стає ясним, що деякі люди виявили на мене величезний вплив, як позитивний, так і негативний. Коли мені було близько 14 років, у моїх батьків був друг-нейрохірург. У той час мене жахливо цікавив, як працює мозок, тому я набралася сміливості й почала задавати йому запитання про його роботу. Він назвав мої спроби поговорити з ним «милими» і прийнявся всіляко над мною жартувати. Я була вкрай розчарована й більше не зверталася до нього.

       Тільки почавши вчитися в коледжі, я знайшла професіонала в області досліджень мозку, який підтримав мої спроби довідатися більше про це питання. На другий рік навчання під час занять по неврології викладач дав нам незвичайне завдання. Він попросив нас придумати серію експериментів, які дозволили б з'ясувати, за що відповідає кожна частина мозку. Експерименти повинні були бути проведені «із чистого аркуша», тобто ми не могли покладатися на вже відомі відомості про роботу мозку. Коли приблизно через тиждень я отримала назад свою роботу, поруч із оцінкою було написано: «Тіну, ти міркуєш як справжній учений». І в цей момент я стала вченим. Усе, що мені було потрібно, — це людина, здатна помітити мій ентузіазм і дати мені дозвіл діяти у відповідності зі своїми інтересами. Повідомлення ззовні виявляють на нас величезний вплив. Деякі з них виглядають досить прямими, наприклад фрази «Тобі варто стати медсестрою» або «Ти думаєш як учений». Інші ж носять прихований характер — наприклад, коли ви протягом багатьох років бачите тільки жінок-інженерів або чоловіків-хірургів.

        В 20-літньому віці мені було напрочуд складно відокремити те, що прагну я сама, від того, що прагнуть від мене навколишні. Я знаю, що ця проблема актуальна й для багатьох моїх студентів. Вони розповідають мені, що отримують так багато «вказівок» з боку інших, що часом не можуть розібратися із власними бажаннями. Я відмінно пам'ятаю, як часом свідомо уникала робити щось, що мені нав'язували інші люди, — це давало мені можливість спокійно розібратися з тим, чого я прагну від самої себе. Наприклад, відразу ж після випуску з Університету Рочестера я почала вчитися в Університеті штату Віргінія. Мої батьки були в захваті. Вони пишалися мною й були вкрай задоволені тим, що в найближчі кілька років я можу йти по прямому і ясному шляхові. Але після першого ж семестру в університеті я вирішила зробити перерву й відправитися в Каліфорнію. Найскладнішим було повідомити про своє рішення батькам. Я дуже цінувала їхню підтримку, але при цьому ніяк не могла змусити себе повірити, що подальше навчання — це найвірніший для мене розв'язок. За кермом я проїхала через усю країну до Санта-Круса, зовсім не уявляючи, чим буду займатися надалі.

      З позиції сьогоднішнього дня я розумію, що перерва в навчанні виявилася для мене сьогоденним благом. Час, проведений в Санта-Круcі, був зовсім неструктурованим. Я почувала себе листком на вітру, готовим до будь-якої долі. Це захоплювало й страхало одночасно. Уперше в дорослому житті в мене не було конкретного завдання, мети або чіткого плану. Хоча іноді це може привести до стресу, у той момент це стало ідеальним для мене станом, що дозволяло зрозуміти, чого я прагну насправді. Я займалася якоюсь дріб'язковою роботою, щоб мати прибуток, і проводила більшу частину часу в міркуваннях на пляжі. Приблизно в той же час я почала заходити у біологічну бібліотеку Університету Каліфорнії в Санта-Круcі, щоб бути в курсі всіх новин з світу неврології. Спочатку я робила це раз на місяць, потім щотижня, а потім і щодня.

       Приблизно після дев'яти місяців, проведених у Санта-Крусі, я була готова знову повернутися в лабораторію, але зовсім не палко бажала повертатися в університет. Тому я написала листи кожному з викладачів факультету неврології Стенфордського університету, розташованого неподалік від місця, де я жила, розповіла про свій досвід і запитала,  чи є в когось із них вакансія для дослідника. Протягом наступних тижнів я отримала відповідні листи від кожного, але ні в кого не знайшлося вакансій. Проте один викладач переслав мій лист своєму колезі, і трохи пізніше мені подзвонив викладач медичного факультету. Він запитав, чи могла б мене зацікавити робота в операційній, де на пацієнтах з високим ризиком летального результату тестувалося нове медичне обладнання. Це видалося цікавим, тому я вирішила скористатися шансом.

        Уже через кілька днів я виявилася в Стенфорді й прийнялася вставати зі світанком, ходити в зеленому медичному халаті й наглядати за пацієнтами хірургічного відділення. Цей досвід виявився для мене корисним з мільйона різних сторін. Після завершення проекту я влаштувалася на роботу асистентом дослідника в неврологічній лабораторії, а потім подала заяву в аспірантуру Стенфорда. Я пішла окільним шляхом, який багато хто порахували б даремною витратою часу. Насправді, звичайно, усе було зовсім інакше. Відхилення від споконвічного шляху не тільки дозволили мені по-новому глянути на власні цілі, але й дали час поекспериментувати і зрозуміти, чим мені дійсно хочеться займатися. Цього разу я поступила в аспірантуру заради себе, а не заради інших.

       Близькі вам люди часто очікують, що ви будете ухвалювати рішення щодо свого кар'єрного шляху й дотримуватися їх будь-що-будь. Вони прагнуть, щоб ви нагадували керовану ракету, яка починає переслідувати те, що вислизає з прицілу незалежно від її траєкторії. Але у реальному житті так не буває. Більшість людей безліч разів змінюють свій курс, перш аніж знаходять найкращу відповідність своїм навичкам і інтересам. Це те саме що процес створення продукту або написання нової програми: важливо постійно експериментувати й пробувати безліч варіантів, щоб знайти працюючий. Занадто тверда концентрація на споконвічно заданому напрямку, швидше за все, поведе вас у неправильну сторону.

       Деякі студенти ділилися із мною детальними планами своїх кроків на найближчі 50 років. Такі плани не просто нереалістичні, вони здатні сильно вас обмежити. Майбутнє готує так багато сюрпризів, що набагато краще тримати очі відкритими, а не замикатися на заздалегідь заданих кроках на шляху до щастя. Планування кар'єри повинно скоріше нагадувати подорож по незнайомій країні. Навіть при ретельній підготовці, обмірковуванні маршруту й завчасному пошуку місця для нічлігу найцікавіше завжди відбувається незаплановано. Ви можете випадково зіштовхнутися із приголомшливою людиною, яка покаже вам місця, не описані в путівниках. Ви можете спізнитися на поїзд і провести день у невеликому містечку, у якому не збиралися затримуватися. Гарантую, найкраще ви запам'ятаєте саме ті частини подорожі, яких не було в споконвічному плані. Ці несподіванки, що раптово виникають на вашому шляху, здатні неабияк вас здивувати й порадувати.

        Це справедливо в безлічі ситуацій. Наприклад, більшість значних відкриттів у науці відбувалося завдяки вивченню й інтерпретації незвичайних результатів і спостережень. Успішні вчені вміють не боятися даних, ведучих їх на незвідані території. Замість того щоб відмітати дані, не відповідні до очікуваного результату, кращі вчені хапаються за аномалії, тому що знають, що саме там можливі дійсні наукові прориви. По суті, завдяки увазі до невідповідностей даних учені найчастіше створюють нові дослідницькі дисципліни й роблять великі відкриття. Наприклад ще в середині XIX століття вчені, що використовували мікроскопи, визначили, що в людському мозку є два типи клітин: нейрони й глія. Вони припустили, що основна мозкова активність відбувається в нейронах, а глія (що в перекладі із грецького означає «клей») являє собою свого роду « риштування», або структурну підтримку, для нейронів. Ця ідея видавалася дійсною протягом більш 150 років, і вчені витрачали основні зусилля на вивчення нейронів.

       Але в останні двадцять років цілий ряд досліджень показав, що глія (обсяг якої перевищує обсяг нейронів ледве чи не в 10 разів) відіграє цілий ряд важливих ролей у нервовій системі. Справжнім першопрохідником у цій області можна вважати Брюса Ренсома, засновника й редактора наукового журналу Glia. Разом з іншими вченими із усього світу він зміг показати, що клітки глії беруть активну участь практично в кожній функції мозку. Навіть синаптична  передача, найкраще вивчена взаємодія між нейронами, втягує клітини глії. Брюс, що має також неврологічну освіту, вірить, що глія ще не розкрила всіх своїх секретів, а її вивчення допоможе в боротьбі з безліччю неврологічних захворювань.

      Це важлива ілюстрація того, що привабливі ідеї здатні гальмувати прогрес. Люди хапаються за них і перестають бачити інші, цілком життєздатні альтернативи. Вони підсвідомо «підганяють» суперечливі спостереження під переважаючу в цей час теорію. У ретроспективі видається цілком очевидним, що глія відіграє важливу роль у діяльності мозку. Але люди, що два десятиліття назад починали її дослідження, брали на себе чималі ризики, адже вони сходили із чітко певного шляху й вирішували вивчати незвідані території.

       У ретроспективі стають очевидними багато фактів і висновків. Ренді Комісар заявляє, що його кар'єрний шлях видасться куди більш осмисленим, якщо дивитися на нього через дзеркало заднього виду, а не крізь лобове скло. Ця заява слушна відносно більшості з нас. Ваш попередній кар'єрний шлях видасться цілком логічним, а спереду, що лежить попереду мрячне й наповнене непевністю. Коли ви не бачите перед собою дороги, легко злякатися або розладнатися. Але ви цілком можете зробити цілий ряд речей, що підвищують шанси на те, що в майбутньому вам попадуться відмінні можливості.

       Ренді провів чимало часу в міркуваннях про шляхи розвитку кар'єри, і його висновки заслуговують на пильну увагу. Він вважає, що кар'єру потрібно вишиковувати за допомогою оптимізації якості людей, з якими ви працюєте, — в остаточному підсумку це підвищить і якість можливостей, що попадаються вам на шляху. Великі люди підтримують один одного, створюють цінні зв'язки й мережі, а також формують постійний потік нових можливостей. По суті, екосистема, у якій ви живете й працюєте, може вважатися найважливішим фактором для пророкування того, які можливості можуть відкритися перед вами.

       Ідеї Ренді розділюють багато досвідчених професіоналів. Вони знають, що не варто управляти своєю кар'єрою надто жорстко, а замість цього краще працювати на організацію, що відкриває доступ до широкого потоку цікавих можливостей. Тереза Бріггз партнер, управляюча, офісу міжнародної консалтингової компанії Deloitte у Кремнієвій долині, зізналася мені в тому, що в якийсь момент вона відмовилася від спроб планувати геть усе й вирішила замість цього уважно дивитися на можливості, що з'являються перед нею. Тереза почала свою кар'єру в аудиторському підрозділі Deloitte і після 18 років на одному місці резонно припустила, що буде працювати там до пенсії. Але через якийсь час вона виявилася в непередбаченій ситуації. Згідно з новими законами склад аудиторських команд, що працювали із клієнтами, повинен був постійно змінюватися. Це було потрібно для того, щоб кожна нова команда аудиторів могла зробити неупереджений висновок про законність дій компаній-клієнтів.

      До цього Тереза займалася великим клієнтом, а в результаті ротації потрапила до клієнта із зовсім непорівнянними можливостями для роботи. Але у цей же час вона довідалася, що в складі Deloitte формується нова група, орієнтована на підписання угод по злиттях і поглинаннях. Незважаючи на те що в Терези не було досвіду в області злиттів і поглинань, їй трапилася можливість зайняти ключову посаду в цьому проекті. Вона виявила, що її навички ідеальним чином вписалися в нову схему роботи. І хоча сама Тереза не планувала йти цим шляхом, вона швидко зрозуміла, що здатність вишиковувати зв'язки із клієнтами і керувати командою дозволить їй мати успіх й у новій незвичній ролі.

       Незабаром після цього Терезу перевели у великий офіс Deloitte у Нью-Йорку, де її лідерські здатності й уміння управляти навичками знову дозволили їй виявитися на висоті. Потім Терезу попросили очолити офіс компанії в Кремнієвій долині, для чого їй довелося вивчити масу нових стратегій і жаргон світу високих технологій. Жоден із цих кроків не можна було передбачити, але завдяки успішній роботі в організації, що надає співробітникам постійний потік нових можливостей, вона змогла спробувати безліч цікавих ролей і гідно відповісти на виклики, які кидала їй доля.

* * *

       Як мені здається, людині важливо часто піддавати переоцінці свої життя й кар'єру. Процес самооцінки часом змушує вас погодитися з тим фактом, що іноді для успіху потрібно рухатися в якесь нове середовище. Більшість людей досить рідкісно піддає переоцінці свою роль, проводячи на певній роботі більше років, чим потрібно, а виходить, не оптимально витрачаючи своє життя. Зрозуміло, немає й не може бути ніякої чарівної формули для розрахунків того, скільки років вам потрібно проробити, перед тим як оцінювати, підходить вам ця позиція чи ні. Мені видається правильним, якщо ви самі встановите для себе частоту таких роздумів. Деякі люди коректують і оптимізують своє життя ледве чи не щотижня або навіть щодня. Інші роками чекають, перш ніж виявляють, що перебувають зовсім не там, де сподівалися виявитися. Чим частіше ви оцінюєте свою ситуацію й шукаєте способи вирішення проблем, тем вище ймовірність, що ви виявитеся в більш сприятливому для себе положенні. Краще постійно звертатися до вирішення невеликих проблем, які виникають у житті досить часто, чим чекати, поки проблеми стануть величезними й нерозв'язаними. Однак цей принцип може працювати лише тоді, коли ви звертаєте увагу на, що відбувається й міркуєте над тим, що у вашому житті насправді вимагає зміни.

      Деякі ситуації буквально змушують вас зайнятися переоцінкою власного життя. Наприклад, коли ви вирішуєте завести родину, починається зовсім інша гра. Раптово у вас з'являється необхідність створення балансу між роботою й доглядом за дітьми. Усім відомо, що догляд за дітьми віднімає неймовірно багато часу й сил, як фізичних, так і емоційних. У міру того як діти ростуть, їхні потреби постійно змінюються. Щороку у вас з'являються зовсім нові обов'язки й проблеми, що вимагають розв'язку. Батьківську працю можна вважати ідеальною можливістю для розвитку креативності й вироблення навичок, корисних у будь-яких умовах. Виховання й догляд за дітьми дозволяють розвинути здатність займатися декількома справами одночасно й ухвалювати рішення в умовах стресу. І, саме собою, це дозволяє вам стати сьогоденним майстром переговірного процесу.

       Особливо часто проблема комбінації кар'єри й сімейних обов'язків спливає в жінок. Мій власний досвід показує, що тут криється чимало можливостей. Народження й виховання дитини змушують вас бути більш інноваційними й не розглядати традиційні варіанти- зайнятості з обмеженою гнучкістю. В умовах постійної зміни потреб вашої дитини ви можете експериментувати з роботою з різним ступенем відповідальності. Хоча це не завжди видасться очевидним, час, за який ви можете зробити кар'єру, досить великий, а діти залишаються маленькими всього кілька років. Іншими словами, ви можете значно прискорити свій кар'єрний шлях, у міру того як ваші діти підростають. Нижче наведена витримка зі статті, опублікованої в 1997 році в університетському журналі Стенфорда, де відмінно ілюструється ця ідея.

      Стенфордська випускниця 1950 року отримала свій науковий ступінь в університеті в 1952-м, а потім, після народження другого сина, відмовилася від високооплачуваної роботи. У ці роки вона сполучала догляд за дітьми з роботою у волонтерських організаціях типу Phoenix Junior League і Армії порятунку. Пізніше, коли молодша дитина пішла в школу, вона повернулася до роботи з неповною зайнятістю в офісі генерального прокурора штату.

       В остаточному підсумку роки, проведені з дітьми, ніяк не перешкодили її кар'єрі… Більше того, вона вважає, що нинішнім молодим випускникам буде простіше справлятися з подібними ситуаціями. «Чималу роль відіграє той факт, що жінки в наші дні живуть довше, — говорить вона. - Ми можемо проводити на роботі більше років, і в нас є час, для того щоб зробити кар'єру не в одній, а в кількох областях. Так що, якщо навіть кілька років будуть присвячені не роботі, а чомусь іншому, не варто вважати, що все загублене».

     До речі, ця жінка — суддя Верховного суду США Сандра Дей О'коннор.

      Мій власний досвід тільки підтверджує справедливість цих слів. Єдине, що я прагнула б додати, — це те, що якщо ви не прагнете багато працювати, доки ваші діти не підросли, не кидайте роботу повністю, а тримаєте її на «повільному вогні». Якщо ви не пішли від роботи занадто далеко, вам буде не так складно повернутися. Організувати це досить просто: ви можете або працювати неповний день на звичайну компанію, або стати волонтером. Це дозволить вам не тільки зберегти свої навички, але й забезпечити досить довіри до себе, яка допоможе вам, коли ви вирішите знову повернутися до активної зайнятості.

      Варто подивитися на досвід Карен Меттьюс, матері чотирьох дітей і консультанта по маркетингові. Карен працює з неповною зайнятістю: вона береться за проекти, коли може, а якщо вона занадто зайнята, то передає їх своєму партнерові. Цікавий і приклад Лайзи Бенатар, матері двох дочок, що вирішила приділити більше уваги школі, у якій ті вчилися. Лайза, експерт в області альтернативної енергії, почала вести в школі освітню програму, що розповідає дітям про охорону навколишнього середовища.

        Пошук балансу між роботою й вихованням дітей привів мене до кращого кар'єрного рішення за все моє життя. Я прагнула інтелектуально розбудовуватися, але при цьому не позбавляти сина можливості спілкуватися із мною. Тому я щороку оцінювала, скільки часу мені знадобиться для кожного із цих занять, і знаходила способи брати участь у проектах, що дозволяли мені зберігати максимальний ступінь гнучкості. Я брала на себе завдання, про яких навіть не помислювала б, не будь у мене дитини. Я прийнялася писати книги для дітей, запустила сайт для вчителів і навіть почала викладати основи наукового світогляду в приватній початковій школі. У довгостроковій перспективі цей досвід виявився вкрай корисним, коли я знову повернулася до роботи з повною зайнятістю. Я завоювала авторитет як письменник, навчилася створювати сайти й отримала цінний викладацький досвід — іншими словами, у мене з'явилися навички, які я у своїй нинішній ролі використовую щодня.

       Оглядаючись назад, я зауважую безліч речей і багато думаю про питання, пов'язані з кар'єрою, і про те, наскільки часто мої дії суперечили традиційним порадам з боку. Як би я прагнула знати в минулому те, що знаю тепер… Я розумію, що найголовніше — це знайти свою роль у світі, при якій те, чим ви займаєтеся, не буде видаватися вам роботою. Це можливо лише тоді, коли ви знаходите точку перетинання між своїми навичками, пристрастю й ринком. І головне полягає не тільки в тому, що ви можете досягнути більшого. Використовуючи свою пристрасть конструктивним чином, ви здатні зробити так, що робота стане збагачувати життя, а не забирати у вас час. Пошук правильної ролі вимагає постійних експериментів, проб, альтернативних кроків, тестування й відмови від того, що видасться вам неправильним.

     При русі по кар'єрному шляхові вам допоможе періодична переоцінка того, де ви перебуваєте й де прагнете виявитися. Це дозволить вам швидко зробити коректування курсу, особливо у випадках, коли щось іде не так, як планувалося, або коли перед вами виникають нові виняткові можливості. Не турбуйтеся, якщо ваш шлях не завжди видасться ясним, — якщо ви закриєте очі, картина не проясниться. І це справедливо для маси випадків. Не варто ламаючи голову бігти до кінцевої точки — часом кроки убік і несподівані відступи ведуть до знайомства із самими цікавими людьми, місцями й можливостями. І останнє: я дала вам безліч кар'єрних порад. Не ухвалюйте все на віру — виберіть те, що підходить саме вам

                                             РОЗДІЛ 7

                      Як перетворити лимонад у вертоліт

      Коли мій син почав вчитися в коледжі, я подзвонила йому й побажала удачі на іспитах. Він відповів: «Удачі — це фікція. Усе визначається завзятою роботою». Мій син — впертий парубок, який з усією пристрастю займається цікавими йому речами, особливо бодібілдингом (потребуючим чимало часу для тренувань). Спочатку його точка зору здалася мені надто екстремальною. Але, помізкувавши, я зрозуміла, що він правий. Навіть коли ми думаємо, що нам везе, найчастіше це везіння пов'язане із завзятою працею.

     Я завжди з великою повагою ставлюся до спроб сина зробити те, що інші вважають неможливим. В 19 років він вирішив серйозно зайнятися пауерліфтингом. Це було трохи дивним рішенням для людини, яка колись займалася велосипедним спортом і спринтерським бігом, але він був наповнений рішучості побити національний рекорд у новій дисципліні. Джош знайшов кращих тренерів у Північній Каліфорнії й кілька разів у тиждень витрачав по дві години на день, щоб з'їздити до них і чомусь у них навчитися. Він читав усе, що тільки міг знайти про цей вид спорту, сів на тверду дієту, що дозволяла наростити м'язову масу, і проводив багато годин у спортивному залі. Після декількох років силових тренувань він вирішив взяти участь у змаганні й оцінити свої шанси проти інших спортсменів. У день змагань ми встали о п'ятій годині ранку й поїхали у Фресно. Дорога зайняла в нас три години. Зал, де проводилися змагання, був наповнений спортсменами з багаторічним досвідом. Я турбувалася, що мій син виявиться розчарованим своїми результатами. Але Джош, що важив 86 кілограмів, зміг підняти вагу 267 кілограмів, що було на 22 кілограма більше колишнього національного рекорду. Чи повезло йому? Зрозуміло, так. Усі карти в той день лягли потрібним для нього чином. Але він ніколи не зміг би добитися цього успіху, не приклавши масу зусиль.

       Коментар Джоша щодо удачі нагадує мені слова, які в дитинстві я часто чула від власного батька: чим впертіше ти трудишся, тем удачливішим стаєш. Мій батько завжди вважав, що людина повинна прагнути зайняти потрібне місце, що дозволяє їй стати щасливою. Навіть якщо у вас мало шансів на успіх і вас із усіх боків оточують конкуренти, ви завжди можете збільшити шанси — для цього вам потрібно бути готовим з фізичної, інтелектуальної й емоційної точок зору.

      Ми часто чуємо надихаючі розповіді про людей, що починали з нуля, і про те, як неймовірно важка праця допомагає знайти удачу. Ось тільки дві невеликі історії, які можуть здатися цілком знайомими людям, прикладаючим величезні зусилля для подолання складностей.

      Куен Вонг народилася у в'єтнамському місті Сайгоні. Її батько був державним службовцем, а мати — власницею невеликої аптеки. Дитинство дочки держслужбовця було цілком непоганим. Але коли в 1975 році до влади в країні прийшли комуністи, світ Куен перевернувся з ніг на голову. Її батька відправили в трудовий табір на «перевиховання», сімейна аптека була закрита, а мати Куен як власницю приватного бізнесу посадили у в'язницю для «капіталістів». Через кілька років стало ясно, що ситуація не покращиться, і батько виїхав у США разом із двома дітьми. Інші члени родини залишилися у В'єтнамі.

       В 1980 році мати Куен порахувала своїм обов’язком вивезти із країни дочку (якій виповнилося 16 років) і її семирічного брата в пошуках кращого життя. Вона з болем у серці посадила дітей на корабель разом з іншими біженцями в надії, що вони зможуть добратися до США. Мати майже не вірила, що вони досягнуть своєї мети й що вона коли-небудь ще зможе їх побачити. Через кілька днів подорожі, у ході якої на судно кілька разів нападали пірати, корабель зміг пришвартуватися біля берегів Малайзії. Там пасажири приєдналися до приблизно 40 000 біженців, що запекло намагалися вижити й отримати дозвіл на еміграцію в іншу країну.

       Після чотирьох довгих місяців Куен було дозволено приєднатися до батька, який у той час жив у Техасі. Вона зовсім не говорила англійською мовою й на кілька років відстала в освіті від своїх ровесників, що вчилися в школі. Її родина була бідна настільки, що Куен і її братам після уроків доводилося працювати — приблизно по 30 годин на тиждень. Куен часто думала про можливість кинути школу, щоб підтримати свою родину (яка із труднощами зводила кінці з кінцями й регулярно просила в родички в борг).

       Незважаючи на всі складності, Куен працювала так завзято, як тільки могла. Усі її думки були спрямовані на те, щоб вибратися з бідності. Вона була однією із кращих учениць у класі й змогла поступити в Єльський університет і навіть отримати стипендію. Після декількох років вивчення економіки й отримання ступеня MBA Куен очолила ICAN, некомерційну організацію, що працює з в'єтнамським земляцтвом, що й допомагає іммігрантам подолати культурні розриви й досягнути успіху в новій країні. Зараз вона робить для інших людей те, про що сама могла тільки мріяти, приїхавши на нову батьківщину.

      Буваючи молодою дівчиною, Куен зовсім не уявляла собі, чого прагне досягнути в дорослому віці, але зовсім точно знала, що повинна витягнути себе з убогості. Вона вірить, що при гарному плануванні й серйозних зусиллях завжди є можливість прийти до привабливого результату. Досвід Куен навчив її, за її власними словами, тому, що « за допомогою концентрації на цілях і неймовірно важкої праці завжди можна створити собі нову долю».

       Подібну історію я чула від Куінсі Делайта Джонса III, або QD3, успішного музичного й кінопродюсера, що працював з такими відомими артистами, як Тупак Шакур, ЛЛ Кул Джей і Айс Кьюб(45). QD3 був сином музичної легенди Куінсі Джонса, і декому може здатися, що його життя було досить легким. Але це зовсім не так. Його батьки розвелися, коли він був ще дитиною, після чого мати переїхала з ним у Швецію (на свою батьківщину), де вони стали жити на грані вбогості. Його мати вела альтернативний спосіб життя й боролася з наркозалежністю. Вона не дуже турбувалася про те, ходить чи ні QD3 у школу, і частенько добиралася додому з вечірок тільки над ранок.

      Коли QD3 був ще підлітком, він безумно полюбив брейк-данс. Він почав виступати на вулицях Стокгольма, збираючи в капелюх монетки від перехожих. День і ніч він відпрацьовував танцювальні рухи, прагнучи довести їх до досконалості. Йому повезло: у якийсь момент він попався на очі представникові компанії Levi's, який запропонував йому участь у рекламному гастрольному турові. QD3 намацав свою удачу.

      Зробивши перший успішний крок на кар'єрному шляху, QD3 продовжив завзято трудитися. Крім танців він зайнявся створенням музичних бітів для реп-виконавців. Черговий прорив трапився, коли його попросили написати саундтрек до фільму про стокгольмських реперів. Одна з пісень, Next Time, написана ним в 16-літньому віці, була продана в кількості 50 000 копій і принесла йому перший «золотий диск». QD3 не зупинився: він створив документальний фільм про Тупаке Шакуре, який був проданий у кількості понад 300 000 копії й став тричі платиновим.

     Як і Куен, QD3 жагуче мріяв вибратися з убогості, стати самодостатнім, а в остаточному підсумку — кращим в усьому світі. Говорячи словами його власної пісні, він «розпалює полум'я в серці», і, коли вогонь розпалюється, QD3 спрямовується вперед, додаючи максимум зусиль. І Куен, і QD3 кидають усі свої сили — фізичні, інтелектуальні й емоційні — на боротьбу з стоячими перед ними проблемами. Їхні приклади наочно показують, що завзята праця й відданість — це вкрай необхідні речі, для того щоб приманити до себе удачу. Але коли мова заходить про удачу, те завзята праця — це всього лишень один з важелів, які є у вашому розпорядженні. Є безліч інших речей, здатних притягувати удачу, як магніт. Я певен, що й Куен, і QD3 користувалися всіма доступними для них інструментами.

     Річард Вайзман із британського Університету Хертфордшіру багато часу присвятив вивченню явища удачі. Він стверджує, що «щасливі люди» мають цілий ряд загальних рис, що дозволяють їм бути успішнішими за всіх інших. Насамперед, вони користуються шансами, які їм надаються. Замість того щоб рухатися по життю на автопілоті, вони звертають увагу на те, що відбувається навколо й тим самим отримують можливість витягнути більше цінності з кожної ситуації. Вони частіше звертають увагу на оголошення в професійних співтовариствах, зауважують нового сусіда або навіть бачать, що комусь із колег потрібна додаткова допомога. Щасливі люди також часто відкриті для реалізації нових можливостей і прагнуть спробувати щось, що перебуває поза межами їх повсякденного досвіду. Вони схильні час від часу читати книги на незнайомі їм теми, подорожувати по незнайомих місцях і спілкуватися з людьми, не подібними на них самих.

         Не дивно, що щасливі люди звичайно бувають екстравертами. Вони частіше посміхаються й не бояться дивитися співрозмовникам в очі, що сприяє формуванню позитивних і довгострокових зв'язків. Ці дії, у свою чергу, відкривають двері для все нових можливостей. Щасливі люди звичайно оптимістичні й чекають, що з ними відбудеться щось гарне. Їхнє життя перетворювалося  у пророцтво, що саме збувається, адже навіть коли справи ідуть не так, як планувалося,  люди,котрим супутницею є удача, знаходять спосіб витягнути щось позитивне навіть з неприємного Їхнє сприйняття світу впливає на навколишніх й допомагає перетворити неприємність у корисний досвід.

      Коротше кажучи, удача притягується до людей, схильних до спостережень, незашорених, дружелюбних і оптимістичних. Ось вам ще одна проста історія: кілька років назад я зайшла в невеликий магазинчик, у якому найчастіше робили покупки жителі навколишніх будинків. У відділі заморожених продуктів до мене підійшов чоловік з маленькою дівчинкою й чемно поцікавився, чи вмію я готувати лимонад. Я ніяк не могла визначити за його акцентом, звідки він родом, але зрозуміла, що він приїхав звідкись здалеку. Виявилося, що він уродженець Сантьяго, столиці Чилі. Я поцікавилася його іменем і тим, що привело його в наше місто. У мене не було ніяких мотивів, крім чистої цікавості. Він сказав, що його кличуть Едуардо й що він приїхав разом зі своєю родиною на рік, щоб довідатися побільше про підприємництво в Кремнієвій долині. Едуардо управляв сімейним бізнесом і перебував у пошуках інструментів для підвищення його інноваційності. Я розповіла йому про програму підтримки підприємництва в стенфордській Школі інженерних наук і запропонувала свою допомогу. Протягом наступних місяців я представила Едуардо кільком людям з підприємницького співтовариства, і він був щиро вдячний мені за це.

     Пройшло два роки. Я збиралася летіти в Сантьяго на наукову конференцію й відправила Едуардо повідомлення із пропозицією зустрітися й випити кави. В останній момент перед зустріччю його плани змінилися, і він не зміг прийти. Але він запросив мене й декількох моїх колег замість цього приїхати в одне місце в центрі Сантьяго. Добравшись туди, ми виявилися в офісному будинку, на даху якого стояв вертоліт, що належав родині Едуардо. Нам влаштували приголомшливий політ над містом з його горами, що оточували, і належним родині Едуардо гірськолижним курортом. Це було просто неймовірно! Хто б міг подумати, що все почалося із простого запитання про те, як приготувати лимонад. Зрозуміло, я допомагала Едуардо зовсім не тому, що прагнула коли-небудь прокататися на вертольоті. Але мені повезло лише тому, що я була відкрита до спілкування з іншими людьми й не забула про них кілька років опісля. Вище я вже говорила про мистецтво перетворення лимонів (проблем) у лимонад (можливості). Але удача цим не обмежується: часом ви можете перетворити лимонад (щось гарне) у вертольоти (щось по-справжньому приголомшливе!).

       Світ повний дверей, за якими нас чекають приголомшливі можливості, — ми просто повинні захотіти їх відкрити. Карлос Віньоло з Університету Чилі любить говорити, що, якщо на своєму шляху ви не зустріли нікого нового, це означає, що ви майже гарантовано упустили можливість завести дружнє знайомство й заробити мільйон доларів. Його студенти часто чують від нього, що щоразу, коли вони заходять в автобус, їх чекає там мільйон доларів, і все, що їм потрібно, — це знайти його. У цьому випадку «мільйон доларів» — це метафора для опису можливості довідатися щось нове, познайомитися із цікавою людиною або ж буквально заробити мільйон. По суті, сама ця книга з'явилася прямим результатом моєї розмови з людиною, що сиділа поряд у літаку. Якби ми не почали бесіду, я б майже напевно не написала нічого подібного. Але це була б зовсім інша історія.

     Том Келлі, автор книги Art of Innovation, говорить, що ви повинні щодня поводитися як мандрівник у чужій країні, що активно вивчає навколишній  простір. У ході повсякденного життя ми схильні одягати на себе шори і йти по добре второваних дорогах, рідкісно зупиняючись, щоб оглянутися по сторонах. Але якщо ви станете поводитися як мандрівник у незнайомій країні, то побачите світ по-новому й значно збагатите свій життєвий досвід. Настроївшись на новий лад, ви зможете розглянути за кожним поворотом масу найцікавіших речей.

      Джеймс Барлоу, глава Шотландського інституту підприємництва, займається зі студентами досить провокаційною вправою, що ілюструє цю тезу. Він роздає декільком групам частини пазла й включає таймер, щоб зрозуміти, яка із груп зможе зібрати його першою. Кожний шматочок пазла має свій унікальний номер від 1 до 500, тому, якщо ви звернете на це увагу, зібрати пазл буде досить легко. Але, незважаючи на те що номери перебувають прямо перед очима кожної групи, їм потрібно чимало часу, щоб їх побачити (а деякі групи навіть не здогадуються перевернути шматочки пазла). По суті, добитися удачі легко: досить лишень бути ледве більш уважним.

      Часом потрібні чималі зусилля, щоб зауважувати навколишнє середовище. Ви повинні навчитися цього, але, навіть коли ви звертаєте увагу на світ навколо вас, ви однаково ризикуєте упустити по-справжньому цікаву й важливу інформацію, що перебуває прямо у вас перед носом. Це відмінно ілюструє відомий відеоролик. Аудиторію просять уважно спостерігати за групою людей, що грають у баскетбол, і порахувати кількість пасів, які робить команда в білій формі. У підсумку глядачі легко можуть відповісти на це питання, але при цьому зовсім не зауважують, що під час гри на полі з'являється людина, одягнена у костюм ведмедя, і перетинає майданчик « місячною ходою»(46). Іншими словами, коли нам здається, що ми звертаємо на щось повну увагу, майже завжди залишається щось ще, що ми випускаємо з уваги.

        Звичайно для ілюстрації цього я проробляю зі своїми студентами просту вправу. Я відправляю їх у якесь добре знайоме їм місце (наприклад, у місцевий торговий центр), а потім прошу їх пройтися по декількох магазинах і звернути увагу на речі, які звичайно видадуться «невидимими». Вони не кваплячись вивчають звуки, запахи й кольори, організацію викладення й методи спілкування персоналу із клієнтами. Вони зауважують незліченну кількість речей, на які не звертали уваги в ході своїх попередніх швидких візитів. Студенти повертаються із широко розкритими очима й розумінням того, що ми всі схильні йти по життю з одягнутими шорами.

       Щасливі люди не просто звертають увагу на навколишній світ і зустрічаються із цікавими співрозмовниками — вони також знаходять незвичайні способи для використання й рекомбінування своїх знань і досвіду. Більшість людей має у своєму розпорядженні відмінні ресурси, але вони не знають, як правильно їх використовувати. Але щасливі люди розуміють цінність своїх знань і мережі знайомств. Вони не бояться користуватися цими ресурсами. У своїй промові, вимовленій в 2005 році в Стенфорді, Стів Джобс навів відмінний приклад. Він покинув коледж після перших же шести місяців навчання, тому що не був впевнений, навіщо він взагалі там перебуває, а крім того, його батьки не могли дозволити собі оплачувати його освіту. От як говорив про це сам Стів:

        Після шести місяців навчання я так і не зміг побачити ніякої цінності навчання в коледжі. Я зовсім не уявляв собі, чого прагну від життя, і не міг зрозуміти, яким чином коледж допоможе мені в розв'язку цієї загадки. Крім того, навчаючись у коледжі, я витрачав гроші, які мої батьки збирали все своє життя. Тому я вирішив покинути коледж і подумав, що все рано або пізно складеться для мене добре. У ті часи я був неабияк наляканий своїм вибором, але зараз я розумію, що це було одним із кращих рішень, зроблених мною за все життя. З тієї хвилини, як я покинув коледж, я перестав займатися предметами, які мене не цікавили, і сконцентрувався на цікавих.

       У цьому не було нічого романтичного. Я втратив гуртожитки, і мені довелося спати на підлозі в будинку друзів, збирати порожні пляшки з-під кока-коли, щоб купити собі їжі, а також проходити кожний суботній вечір по 10 кілометрів, щоб отримати гарну безкоштовну вечерю в храмі кришнаїтів. Я обожнював це життя. Багато чого з того, чим я займався в той час, керуючись цікавістю й інтуїцією, обернулося в наступні роки безцінним досвідом. Дозвольте поділитися з вами одним прикладом.

      У той час у коледжі Рід давалися ледве чи не кращі в країні уроки каліграфії. Кожний плакат і покажчик у кампусі був ідеальний з каліграфічної точки зору. Тому що я вилетів з коледжу й не повинен був ходити на обов'язкові предмети, я вирішив піти на курси каліграфії й зрозуміти, як це працює. Я довідався про шрифти із зарубками й без зарубок, про правильний простір між різними комбінаціями букв і про те, що робить типографське мистецтво настільки великим. Це було прекрасно, цікаво з історичної точки зору, артистично тонко й невловимо звичайними науковими методами. Заняття видалися мені приголомшливими.

       Складно було уявити собі, що ці заняття виявляться скільки-небудь корисними для мого майбутнього життя. Але через десять років, коли ми проектували новий комп'ютер Macintosh, до мене раптово повернулися колишні знання. І ми скористалися ними при створенні Mac. Це був перший комп'ютер із прекрасною типографікою. Ні на якому іншому курсі в коледжі я не зміг би довідатися все те, що дозволило привнести в Mac усі ці пропорційні шрифти. І якби Windows не скопіювала ідеї Mac, малоймовірно, що такі шрифти були б на інших персональних комп'ютерах. Якби я не покинув коледж, то ніколи не потрапив би на заняття по каліграфії, а комп'ютери могли б не знайти ту прекрасну типографіку, яку мають зараз. Зрозуміло, поки я був у коледжі, я не міг зіставити між собою все те, що знав, і те, чого прагнув. Але коли я через десять років оглядаюся назад, мій шлях представляється мені цілком ясним і правильним.

      Ця історія наочно підкреслює, що ви не можете знати заздалегідь, коли ваш колишній досвід виявиться корисним і цінним. Стів Джобс був людиною з відкритим мисленням і цікавістю відносно навколишнього світу. Він умів збирати воєдино досвід з різних сфер незалежно від того, чи потрібний він у короткостроковій перспективі, і застосовувати свої знання зовсім несподіваними способами. Це нагадування всім нам про те, що чим більше в нас досвіду й чим ширші наші пізнання, тим більше великі ресурси ми маємо для створення чогось нового.

       У ході занять по креативності я приділяю багато уваги цінності створення нових і незвичайних комбінацій з ідей. Чим активніше ви практикуєте цю навичку, тим більше природньою вона стає. Наприклад, ми використовуємо порівняння або метафори для опису концепцій, які на перший погляд видадуться ніяк не зв'язаними між собою. Це дає нам можливість знаходити свіжі розв'язки для знайомих проблем. Для ілюстрації цього ми звичайно робимо просту вправу. Ми просимо команди дати якнайбільше відповідей на наступне твердження:

        Ідеї нагадують ... ,
        тому що ... ,

        і, отже, ... .

      У списку нижче наведені лише деякі із сотень креативних відповідей, які мені доводило бачити. У кожному випадку порівняння дозволяє по-новому глянути на поняття ідеї.

     Ідеї нагадують дітей, тому що всім навколишнім здається, що їх власні діти прекрасні, отже, будьте об'єктивні при оцінці своїх ідей.

    Ідеї нагадують черевики, тому що черевики потрібно розношувати, отже, вам потрібно час для оцінки нових ідей.

    Ідеї нагадують дзеркала, тому що вони відбивають навколишнє середовище, отже, для пошуку ще більшої кількості різноманітних ідей варто звернути увагу на те, що нас оточує.

    Ідеї нагадують гикавку. Варто почати, і їхній потік уже не зупинити, тому потрібно користуватися всіма перевагами того часу, коли вам у голову постійно приходять гарні ідеї.

    Ідеї нагадують міхури: вони легко лопаються, тому з ними потрібно бути обережними.

    Ідеї нагадують автомобілі, тому що вони здатні перемістити вас у нове місце, отже, їх потрібно використовувати для руху в потрібному вам напрямку.

    Ідеї нагадують шоколад, тому що всі його люблять, отже, не забувайте харчуватися ними частіше.

    Ідеї нагадують кір, тому що вони заразні, отже, якщо ви прагнете, щоб у вас з'являлися власні цікаві ідеї, проводьте побільше часу з іншими людьми, схильними до креативного мислення.

    Ідеї нагадують вафлі, тому що кращі — свіжі, тому потрібно, щоб до вас постійно приходили нові ідеї.

    Ідеї нагадують павутину, тому що вони міцніші, чим можуть здатися, отже, не варто їх недооцінювати.

     Ця вправа допомагає вам розширити границі власної уяви й звернутися за натхненням до навколишнього світу. Деякі люди здатні робити це цілком природно, витягуючи чималу цінність. Як і Стів Джобс, вони завжди шукають нові шляхи для нестандартного комбінування своїх ідей, а потім завзято працюють над їхнім перетворенням у життя.

       Відмінним прикладом може служити Перрі Клебан, який, на величезний жаль, в 1991 році зламав щиколотку. Травма була вкрай прикрою, адже цей запеклий лижник не прагнув пропустити сезон на схилі. Проте йому вдалося знайти спосіб перетворити проблему в удачу. У період відновлення після травми він знайшов пару старих дерев'яних снігоступів і вирішив спробувати позайматися на них. Це вийшло не дуже добре, що стало ще однієї причиною для розчарування Перрі. Але, замість того щоб закинути їх назад у шафу й почекати, поки щиколотка не зростеться, Перрі вирішив спроектувати новий тип снігоступів. У той час він саме вивчав питання промислового дизайну й зрозумів, що цілком може використовувати знову отримані навички для вирішення власних проблем. За наступні десять тижнів він спроектував і створив вісім різних варіантів снігоступів. У будень він працював над прототипами в університетській майстерні, а на вихідні виїжджав з ними в гори й проводив випробування. До кінця десятого тижня він уже був готовий запатентувати свої інновації.

      Після доведення дизайну до досконалості Перрі вручну створив кілька пар снігоступів і вирішив продати їх у спортивні магазини. Покупці дивилися на його продукт і здивовано запитували: «А що це?» Снігоступи Перрі не були схожі ні на що інше, і для цього товару не було ринку. Але Перрі був завзятий: він знав, що у світі повинно бути чимало людей, що з різних причинах не катаються на лижах, але бажаючих знайти інший спосіб цікавого проведення часу взимку в горах. Зрештою він вирішив сам створити ринок.

      Перрі особисто відвозив продавців спортивного спорядження на уїк-енд у гори, щоб ті самі випробували його винахід. Він повідомляв їм, що вони не зобов'язані просувати снігоступи своїм клієнтам: він лише прагнув, щоб вони спробували, чи сподобається їм цей новий вид спорту. Продавцям подобалося, і вони розповідали про свій досвід відвідувачам магазинів. У результаті магазини спортивних товарів почали закуповувати в Перрі його продукцію. Але на цьому проблеми не закінчилися.

      Найчастіше клієнти, що купували нові снігоступи Перрі, зовсім не розуміли, де їх можна використовувати. Тому Перрі переконав гірськолижні курорти США зайнятися пропагандою снігоступів. Він закликав їх створювати спеціальні траси для снігоступів, розробляти карти трас для клієнтів і контролювати безпеку руху. За допомогою цього були задані всі передумови для різкого росту ринку ( за раховані роки він виріс із нуля до 50 мільйонів доларів). Компанія Перрі за назвою Atlas Snowshoe була згодом продана K2, великому виробникові спортивного реманенту, а відмінно розмічені траси для снігоступів доступні практично всюди.

      Перрі перетворив цілу групу проблем у серію перемог. Він зміг зрозуміти, у чому полягають наявні в нього можливості, і встановити зв'язок між зламаною щиколоткою, бажанням проводити час у снігах, новими навичками в області дизайну продуктів і переконанням, що гарні снігоступи можуть знадобитися величезній кількості людей. Він зміг добитися свого, але тільки після значних витрат часу й енергії вкупі із чималою завзятістю. Багато з людей могли б здатися або зупинитися перед будь-якою новою перешкодою. Але Перрі бачив у кожній проблемі нові можливості, і, коли всі частини головоломки склалися, шанси на позитивний результат помітно зросли. Це відбулося лише тому, що Перрі використовував кожну з описаних Річардом Вайзманом навичок. Він спостерігав, робив кроки вперед, був схильний до здоровішого авантюризму й оптимізму й при всім цьому не боявся завзятої праці. Кожна із цих рис була вкрай важлива для досягнення поставленої мети.

       Перрі завзято працював над подоланням перешкод і створенням власної удачі. Відома безліч прикладів інших людей, що безстрашно вивчають навколишній світ у пошуках приголомшливих нових можливостей. Прикладом цього може служити історія Дана Калдервуда. Дан любив театр і ще зі шкільних років проводив незліченну кількість часу, беручи участь у різних аматорських постановках. Ми разом вчилися в школі в 

Нью-Джерсі й вважалися справжніми «театральними маніяками». Для мене гра на сцені була хобі, але Дан мріяв стати режисером і, ще не закінчивши школи, почав прикладати величезні зусилля в цьому напрямку.

     Я вже говорила, що Дану був невідомий страх. Йому вистачило сміливості поцікавитися в керівника театральної студії, чи міг би він сам поставити наступний великий спектакль. Ніколи раніше жоден учень не просив про це, але викладач погодився. Дан не чекав, коли його помітить хто-небудь із авторитетних людей, — він просто попросив того, чого прагнув. І із цього моменту почалася його режисерська кар'єра. Він продовжував ставити п'єси в місцевому театрі, і в якийсь момент один з випускників школи, що зробив досить успішну кар'єру в Голівуді, дав йому мудру пораду. Він сказав Дану, що навички роботи в студентському театрі майже нічим не відрізняються від того, що звикли робити дійсні метри. Ця порада дозволила Данові зміцнити віру в себе й підняти планку ще вище.

      Дан продовжував вчитися в кіношколі Нью-Йоркського університету й користуватися  представленими йому можливостями по максимуму. Він завжди залишався після занять, щоб поспілкуватися із запрошеними лекторами, а під час бесід домовлявся з ними про наступні зустрічі або цікавився іменами людей, з якими йому належало б поспілкуватися. Він також почав по-новому виконувати завдання, зв'язані зі зйомкою фільмів. Спочатку, як і всі інші учні, він запрошував на ролі своїх товаришів (саме в такий спосіб я дебютувала в кіно, знявшись у Дана в новій версії знаменитої сцени в душі з фільму «Психо»). Але Дан досить швидко зрозумів, що цілком може запрошувати для участі у своїх фільмах і справжніх зірок. Якось раз він отримав завдання зняти невеликий сюжет для телебачення. Більшість товаришів Дана просто взяли інтерв'ю один у одного. Дан же попросив про участь акторку й лауреатку премії «Оскар» Естель Парсонс, яка в той час була по вуха зайнята в спектаклі, номінованому на премію «Тоні», — і вона погодилася. Можна сказати, що Дану повезло, але варто відзначити, що він звернув увагу на неочевидну й при цьому приголомшливу альтернативу для виконання завдання. Він піднявся на більш високий щабель, просто розповівши іншій людині про своє бажання.

      Згодом Дан брав на себе усе більш складні завдання, і одного разу йому запропонували стати режисером вечірнього розважального шоу Конана О'брайана. Крім цієї роботи, якій він приділив багато років, Дан був режисером і інших програм, таких як шоу Рейчел Рей і Iron Chef. Якби Дан в 20-літньому віці міг побачити себе ж, але подорослівшого, то напевно порадів би своїй удачі. Але насправді все було зв'язано не з удачею, а з тим, що Дан використовує все, що знає, у всьому, що робить. Він безстрашно користається з можливості робити речі, які колись не робив, і кожний успішний крок уперед дозволяє йому краще зрозуміти, що відбувається й отримати знання, що допомагають упоратися із черговим, більш складним завданням.

       Дан вже давно звик з думкою, що режисерська робота на великій сцені будується точно так само, як і на малюсінькій, і це допомагає йому впевнено займати всі нові висоти. Часом здається, що він попросту змушує можливості постійно з'являтися перед ним. Багатьом людям дискомфортно робити такі перегони — вони воліють займатися чимсь менш масштабним. Хтось уважає, що в роботи в невеликих командах і з невеликими проектами є маса плюсів. А інші мріють про велику сцену, але бояться, що відстань між тим часом, де вони перебувають, і тем, де прагнуть виявитися, занадто велика. Історія Дана показує, що, досліджуючи навколо нас можливості, ми можемо повільно, але вірно рухатися від однієї сцени до іншої, щоразу виявляючись небагато ближче до нашої кінцевої мети.

      Отже, як ми вже бачили, нам цілком під силу спроектувати свою удачу за допомогою завзятої праці й концентрації на цілях. Але у нашому розпорядженні є й інші інструмен-ти: відкритість новим можливостям, що з'являються в нас на шляху, використання всіх переваг, які дають нам виникаючі шанси, ретельна увага до світу навколо нас, спілкування з максимально широким колом людей і перетворення цієї взаємодії в найбільш позитивне. Удачливість людини завжди пов'язана з перетворенням поганої ситуації в гарну або поліпшенням і без того гарної ситуації. Коли ми починаємо свідомо поміщати себе в незвичні обставини й збирати новий і незвичайний досвід, безстрашно намагаючись піднятися на сцену, на якій прагнемо відіграти п'єсу свого життя, наші шанси на удачу значно підвищуються.

                                             РОЗДІЛ 8

                         Намалюйте мішень навколо стріли

       Хто б міг подумати, що упакування листівок, яке мама подарувала мені на десятий день народження, виявиться одним із найкоштовніших подарунків, які я коли-небудь отримувала. У верхній частині кожної із блакитних листівок великими буквами було написано моє ім'я. Тоді ж мама показала мені, як укладати подячні листи, і пояснила, наскільки вони важливі. Вона змогла навчити мене разюче важливої речі. Коли я виросла й повністю поринула в світ дорослої роботи, то часто намагалася йти по стопах матері, яка завжди знала, як поводитися в тому або іншому оточенні. Але важливість написання подячних листів залишається ледве чи не найважливішою навичкою, яку я в неї перейняла.

       Увага до того, що роблять інші, впливає на те, як вас сприймають навколишні. Пам’ятайте: якщо хтось робить щось для вас, завжди виникають так звані альтернативні витрати. Іншими словами, якщо хтось протягом дня приділяє вам час, він тим самим позбавляє часу самого себе або когось ще. Можна легко одурачити себе, вважаючи, що ваше прохання занадто незначне. Але, коли інша людина по-справжньому зайнята, для неї не існує незначних питань. Людині доводиться кинути те, що вона робить, сконцентруватися на вашому проханні й знайти достатній для формулювання відповіді час. Пам’ятайте  про цей і ніколи не забувайте подякувати людям, які щось роблять для вас. Перетворіть написання подячних листів у свій обов'язок і розглядайте ситуації, коли ви не відправляєте таких листів, як виняткові. На жаль, на практиці цим займається вкрай мало людей, тому ви, поза всяким сумнівом, будете вибиватися з юрби.

      Деякі із дріб'язків, що визначають ваше життя, видадуться простими, а інші — куди більш складними. Щось інтуїтивно зрозуміло, а щось викликає чималий подив. Чогось учать у школі, а чогось ні. Не розуміючи цих простих речей, я роками робила багато помилок, часом необоротних.

      Насамперед пам’ятайте, що у світі навколо вас усього тільки 50 людей. Зрозуміло, це не варто розуміти буквально. Але дуже часто буває, що ви зустрічаєтеся зі знайомими або зі знайомими своїх знайомих у будь-якому куточку світу. Людина, що сидить поруч із вами, може в майбутньому стати вашим начальником, співробітником, клієнтом або навіть родичем. За час вашого життя ті самі люди можуть відіграти безліч різних ролей. Багато разів траплялося, що мої колишні керівники зверталися до мене за допомогою, та і я сама йшла за порадою до людей, що колись перебували в мене в підпорядкуванні. Ролі, які ми відіграємо, згодом змінюються, причому дивним чином, і часом деякі люди з разючою сталістю продовжують з'являтися в нашому житті.

       Тому що ми живемо в маленькому світі, важливо ніколи не спалювати мостів, як би вам часом цього не хотілося. Вам напевно не буде подобатися хтось із навколишніх, та й ви не будете подобатися всім підряд, але не варто перетворювати такі відносини у відверту ворожнечу. Наприклад, коли ви шукаєте нову роботу, цілком імовірно, що людина, що проводить із вами співбесіду, знає когось із ваших знайомих. У цій ситуації ваша репутація починає бігти попереду вас. І це здорово, якщо вона відмінна, але якщо ні, це може виявитися вкрай шкідливим для вас.

    Безліч разів мені доводилося бачити, як навколо мене розвертався наступний сценарій. Уявіть собі, що ви берете участь у співбесіді про приймання на роботу разом з десятком інших кандидатів. Усе йде добре, і ваша кандидатура видасться кращою. У ході інтерв'ю ваша співбесідниця дивиться на ваше резюме й виявляє, що ви працюєте разом з її старою подругою. Після інтерв'ю вона дзвонить подрузі, щоб довідатися про вас побільше. Звичайний коментар з боку третьої особи здатний дати вам роботу або закрити перед вами двері. У багатьох випадках ви можете вважати, що робота вже у вас у кишені, але потім отримуєте листа з відмовою. Ви ніколи не знаєте, що саме нанесе вам удар.

      По суті, репутація — це ваш єдиний коштовний актив, тому бережіть її. Але не варто впадати в розпач, якщо ви зробите якусь помилку. Будь-які помилки, пов'язані з репутацією, можна компенсувати. З роками я сформулювала метафору, яка допомогла мені правильно ставитися до цього питання: кожний досвід взаємодії з іншою людиною нагадує краплю води, що падає в басейн. У міру нагромадження досвіду спілкування з певною людиною падіння крапель частішає, а басейн глибшає. Позитивна взаємодія являє собою краплі чистої води, а негативне символізують краплі, пофарбовані в червоний колір. Очевидно, що їхній вплив не однаковий. Кілька прозорих крапель можуть розчинити червону краплю, але ця пропорція різниться для різних людей. Для людей, схильних до прощення, досить декількох позитивних прикладів, або чистих крапель, щоб розчинити негативний досвід, а людям, менш схильним до прощення, потрібно набагато більше чистої води, щоб змити сліди червоного. Крім цього, для більшості людей вода з басейну випаровується повільно. У результаті ми схильні звертати увагу на недавній досвід, а не на події, що відбувалися багато років тому. Ця метафора припускає, що якщо у вас є значний позитивний досвід спілкування з іншою людиною, то ви навряд  чи заметете єдину червону краплю. Вона нагадує краплю червоного чорнила, що попадає в океан. Але якщо ви не знали людину досить добре, єдина червона крапля здатна пофарбувати в червоний колір увесь басейн. Ви можете змити негативне відчуття за допомогою потоку позитивної взаємодії, що дозволяє червоним краплям повністю зникнути, але для повного очищення басейну вам буде потрібно чимало роботи. Я виявила, що часом басейн не очищається повністю. У таких випадках найправильніше — припинити спілкування з визначеною людиною.

      Ця історія служить нагадуванням про те, наскільки важливий наш досвід спілкування з іншими людьми, будь то друзі, родина, колеги або постачальники послуг. Деякі організації спеціально збирають інформацію про те, як саме ви (у якості клієнта) ставитеся до них, і вишиковують залежно від цього своє відношення до вас. Приміром, в одній добре відомій бізнес-школі фіксується кожний акт взаємодії кандидата з персоналом. Якщо він грубо поводиться із секретарями, це заноситься в його файл і починає відігрваати свою роль при ухваленні рішення про його прийом до школи. Це також робиться в таких компаніях, як Jetblue. На думку Боба Саттона, наведеному в його книзі «Не працюйте з м*даками», якщо ви будете постійно поводитися грубо стосовно персоналу Jetblue, те через якийсь час потрапите в чорний список і при всьому бажанні не зможете скористатися послугами компанії.

      Зрозуміло, ви не можете постійно робити всіх навколишніх вас людей щасливими, а деякі ваші дії будуть приводити до конфліктів. Один зі способів управляти такими ситуаціями полягає в тому, щоб описати на аркуші паперу, що трапиться потім, коли пил розсіється.

      Я згадую, як кілька років назад до мене звернувся за порадою один студент. Він керував університетським змаганням бізнес-планів, і одна команда не представила свої результати на фінальному етапі. Як і всі, що дійшли до фіналу, ця команда працювала над проектом уже сім місяців і подолала на цьому шляху безліч перешкод. Трапилося так, що учасники не отримали повідомлення про час презентації частково тому, що оголошення було вивішено занадто пізно, а частково тому, що вони не звернули на нього уваги. Мій співрозмовник ніяк не міг зрозуміти, як йому діяти. У нього було два чіткі варіанти: жорстко дотримуватися правил і дискваліфікувати команду або ж повестися м'якше й знайти для її презентації інший час. У глибині душі він вважав вірним дотримуватися правил. Усі інші команди здали свої завдання в строк, і перекроювання графіка стало б болісним. Я дала йому єдину пораду: що б він не зробив, згодом він повинен бути задоволеним своїм розв'язком. Я настійно попросила його уявити собі, яким чином він міг би описати цю ситуацію в майбутньому, на гіпотетичній співбесіді при прийманні на роботу. В остаточному підсумку команді було дозволено виступити.

     Пізніше я зрозуміла, що, якщо ви станете міркувати про те, яким чином розповіли б історію про те, що трапилося, у майбутньому, це може стати відмінним інструментом для вирішення величезної кількості різних дилем. Тому вже зараз створюйте такі історії, щоб у майбутньому з гордістю розповідати про них.

     Помилки робить кожний, і безпомічне борсання — це природня частина життя, особливо коли ви робите щось уперше. Я провела незліченну кількість годин, лаючи себе за всі зроблені дурості. Але я також зрозуміла, що найголовніше в цьому процесі — це можливість навчитися на помилках чогось нового. Наприклад, надто важливо вміти вибачатися. Просте визнання того, що ви помилилися, має величезні наслідки. Немає потреби в довгих обговореннях і поясненнях, просто скажіть: «Я не зміг зробити так добре, як хотілося б. Приношу свої вибачення». Чим раніше ви це зробите після того, як зрозуміли свою помилку, тим краще. Якщо перед тим, як принести свої вибачення, ви чекаєте занадто довго, проблема продовжує наростати.

        У мене було чимало можливостей попрактикуватися у виправленні наслідків своїх помилок. Особливо мені запам'яталася наступна історія: незабаром після того як я закінчила школу, я прочитала в місцевій газеті статтю про плани будівництва Технологічного музею в Сан-Хосе. Мені здалося, що це прекрасне місце для роботи. Директором музею повинен був стати Джім Адамс, стенфордський викладач і один з піонерів досліджень креативності. Я прийнялася щодня надзвонювати в офіс музею в спробах поговорити з ним, але щоразу мені відповідали, що Джіма немає на місці. Хоча я й не залишала повідомлень, робітниця музею, що відповідала на дзвінки, стала пізнавати мій голос і інформувала Джіма щоразу, коли я дзвонила. До того моменту, коли я нарешті додзвонилася до Джіма, стопка повідомлень про мої дзвінки на його столі була висотою в кілька сантиметрів.

       У підсумку Джім погодився зустрітися із мною. Я умудрилася зробити відмінне враження в ході інтерв'ю, але у нього не було позиції, яку він міг би мені запропонувати. Він порадив мені поспілкуватися з жінкою, недавно найнятою для роботи з дизайном експозиції. Не виключаю, що першим же завданням цієї дами було позбутися мене. Вона запросила мене на ділову вечерю, але не встигнули ми зробити замовлення, як вона сказала: « Насамперед прагну відзначити, що ви не дуже пасуєте цій організації. Ви занадто настирні». Я відчула, як на очі починають навертатися сльози, і міцно задумалася над тим, як можна вийти із цього штопора. Я вибачилася за свою настирливість, сказала, що ціную відгук з її боку, а потім помітила, що більшість людей назвали б мене в подібній ситуації енергійною й схильною до ентузіазму. Також я помітила, що мені було вкрай корисно довідатися, що я, сама того не бажаючи, за рахунок надмірного ентузіазму створила про себе мінливе враження. Напруга станула, ми почали приголомшливу бесіду, і я покинула зустріч із пропозицією про приймання на роботу.

       Ця історія демонструє, наскільки важливо брати на себе відповідальність за свої дії й бажати навчитися чогось нового на своєму досвіді. Розібравшись із цим, ви зможете швидко рушити вперед. І, закриваючи порушене раніше питання, не можу не відзначити, що курс по креативності, який я в цей час викладаю в Школі інженерних наук у Стенфорді, був уперше створений і прочитаний багато років тому саме Джімом Адамсом. Цей світ дійсно тісний!

      Дослідження Джінні Каваджі, експерта в області міжособистісних взаємодій, показує, що люди, що демонструють готовність вчитися, можуть досить ефективно справлятися з навколишніми їхніми негативними ситуаціями. Джінні проводила експерименти, у ході яких інтерв'юерів настроювали проти кандидатів на роботу перед співбесідою з ними. Кожній із трьох груп кандидатів дали своє завдання. Ціль першої групи полягала в тому, щоб отримати роботу, другої — навчитися з розмови чогось нового, а третя група повинна була поводитися як звичайно. Джінні виявила, що негативне упередження з боку інтерв'юера лише підсилилося при спілкуванні з контрольною групою й групою, що бажала отримати роботу. Але кандидати, чиє завдання полягало в тому, щоб у ході взаємодії навчитися чогось нового, змогли подолати це упередження.

     Нас рідкісно вчать застосовувати й ще одну важливу життєву навичку — здатність домовлятися. Найчастіше наша взаємодія з іншими людьми саме і являє собою серію переговорів, і нам здорово заважає, якщо ми не знаємо яких-небудь основ цього процесу. Ми обговорюємо із друзями, чим займемося суботнім вечором, домовляємося зі членами родини, хто буде мити посуд або оплачувати рахунки, вирішуємо з колегами, хто затримається на роботі й завершить важливе завдання, і торгуємося із продавцями про ціну машини, яку прагнемо купити. Ми проводимо в переговорах значну частину дня, але самі не усвідомлюємо цього й уже тим більше не розуміємо, як робити це ефективніше.

       Часто я проводжу зі студентами вправу, яка на перший погляд являє собою прості переговори між кандидатом на роботу й роботодавцем(47). Співрозмовникам необхідно дійти згоди по восьми питаннях, у тому числі зарплаті, часі відпустки й посадових обов'язках. Для кожного зі співрозмовників певні цілі по кожному питанню, тобто кожний у результаті повинен забезпечити собі максимум цінності. Звичайно учасники дискусії починають обговорення, рухаючись за списком тем. Досить швидко вони розуміють, що стратегія послідовного обговорення не працює. Наприкінці 30-хвилинних переговорів деякі пари приходять до згоди, інші ж розходяться, не знайшовши компромісу. Ті, кому вдається досягнути консенсусу, звичайно діляться на дві категорії: готові до спільної роботи й ті, хто відчуває у результаті переговорів дискомфорт. Деякі пари досягають приблизно однакових результатів, а результати інших видадуться досить дивними й незвичайними. Що ж відбувається в цій ситуації?

       Головна помилка при переговорах такого роду полягає в тому, що сторони роблять неточні припущення, і найголовніше з них — припущення про те, що інтерв'юер і кандидат мають протилежні цілі. Кандидат уважає, що інтерв'юер прагне чогось іншого, насправді ж у двох з восьми тем цільові функції обох сторін збігаються, дві — повністю суперечать одна одній, ще дві більш важливі для кандидата, а дві останні більш важливі для рекрутера. Це може здатися дивним, але при уважному розгляді цілком адекватно відбиває більшість ситуацій, що виникають у житті. Інтереси сторін досить часто збігаються навіть тоді, коли їм здається, що вони перебувають на протилежних позиціях. А обговорювані питання майже завжди мають більшу цінність лише для однієї зі сторін.

      Ключ до успішних переговорів лежить у здатності визначити інтереси всіх сторін і в такий спосіб поліпшити результат для всіх учасників. Сказати це простіше, чим зробити, тому що більшість людей воліє не поширюватися про свої інтереси. Їм здається, що така манера поведінки забезпечує їм більш сильну позицію на переговорах. Але досить часто ця стратегія приводить їх не туди, тому що в реальному житті ви повинні зіставляти свої інтереси з тим, чого прагне інша сторона.

      Не дуже давно я купувала машину. Я припустила, що продавець прагне, щоб я витратила на неї якнайбільше, а я сама, зрозумілим чином, прагнула витратити менше. Проте я вирішила перевірити своє припущення. Під час тест-драйву я задавала продавцеві безліч питань про автомобільну галузь, у тому числі й про зарплату продавців. Я довідалася, що комісійні продавця становлять тільки незначну частку від ціни машини. В основному його бонус був заснований на оцінці його роботи клієнтом незалежно від ціни автомобіля. На це я сказала, що для мене не складе проблеми дати йому гарну оцінку в обмін на привабливу для мене ціну. Ця ситуація була виграшною для обох сторін. Колись я не могла й уявити собі, що наші інтереси можуть настільки відповідати один одному. Усе, що мені було потрібно, — це знайти час і уважно вивчити це питання.

      Гарна новина полягає в тому, що ви можете розбудовувати переговірні навички практично щодня. Дозвольте поділитися з вами історією, що підтверджує, що успішні переговори можуть початися в будь-якій ситуації. Кілька років тому я була в Пекіні на конференції, а мій колега Ед Рубеш зустрів там деяких зі своїх колишніх студентів таїландського університету Таммасат, які приїхали в Китай, щоб на світанку зробити сходження на Велику Китайську стіну. Ця ідея здалася мені фантастично прекрасною, і я також захотіла піднятися на стіну на світанку. Спочатку мені здалося, що організувати таке сходження досить просто, але це виявилося зовсім не так. Для початку я поговорила з консьєржем у готелі, потім з одним з місцевих викладачів, потім з водіями таксі, що стояли близько готелю. Ніхто з них не був готовий допомогти мені в реалізації ідеї. У той же саме час нею зацікавилася безліч моїх колег. Ми домовилися зустрітися в холі готелю о третій годині ранку. Я зовсім не прагнула розчаровувати їх, але при цьому ніяк не могла зрозуміти, яким чином реалізувати цю ідею. Я витратила всі очевидні варіанти розв'язку.

       Через дорогу від мого готелю перебувала школа, у якій дітей учили англійської мови. Я вирішила зайти туди в надії, що знайду когось, з ким зможу обговорити ситуацію на своїй рідній мові. Консьєрж запропонував мені поговорити з 17-літнім учнем, що стояв в холі. Я представилася, і ми почали розмову. Моя ціль полягала в тому, щоб переконати його допомогти мені досягнути своєї мети. Уже через кілька хвилин я знала, що він успішний студент, музикант і спортсмен, що готується до вступу в коледж. Еврика! Я знайшла спосіб допомогти йому й сказала, що, якщо він допоможе мені організувати похід на Велику стіну на світанку, я зможу написати рекомендаційний лист для його коледжу. Ідея здалася привабливої і йому, і вже через кілька годин він вирішив мою проблему. Після цього я з величезним задоволенням написала рекомендаційний лист, у якому описувалися його ініціативність, креативність і щедрість. Спільними зусиллями ми створили ситуацію, виграшну для обох сторін.

       Стен Крістенсен, що викладає курс з ведення переговорів у Стенфорді, створив свою кар'єру на вмінні витягати цінність із переговірного процесу(48). Він виявив, що більшість людей не користується можливостями, що виникають у ході переговорів, через те що вони роблять некоректні припущення. Стен рекомендує шукати в переговорах те, що вас дивує, — будь-який подив є ознакою невірно зробленого припущення. Він також радить обирати в переговорах підхід, заснований на інтересах і стилі вашого співрозмовника, а не на ваших власних інтересах. Не готуйте перед переговорами детальний план — замість цього послухайте, що скаже інша сторона, і зрозумійте, чим вона керується. Це допоможе вам прийти до позитивного для обох сторін результату.

        Батьківська праця дає нам нескінченні можливості для відточування навичок ведення переговорів. Наприклад, кілька років назад Джош прагнув купити новий велосипед. Він дуже цікавився велоперегонами й «мав потребу» у гарному новенькому апараті. Прийшовши якось раз до нас із Майком, він сказав: «Я уважно пошукав і знайшов ідеальний велосипед. Він мені дуже потрібний». Ми відповіли йому так: «Відмінно, але ми не планували витратити на велосипед так багато грошей. Ми прагнули обмежитися приблизно половиною цієї суми. Але, можливо, ти зможеш знайти якийсь більш привабливий для нас спосіб покупки велосипеда?» Я закликала Джоша подумати про те, що він може зробити корисного для нас із Майком і достатнього для того, щоб ми прийняли рішення на його користь. Іншими словами, що він міг би зробити, щоб наше життя стало простіше?

       Джош подумав кілька днів, а потім повернувся до нас із пропозицією. Він запропонував займатися пранням своїх речей, ходити в магазин і готувати вечері для всієї родини три рази в тиждень. Ми з Майком вирішили, що це гарна ідея. Прання й готування їжі звільняли нам чимало часу, а крім того, Джош отримував можливість освоїти кілька важливих навичок. Ми згодилися. Джош отримав велосипед і став украй серйозно ставитися до своїх обов'язків. Як і всі батьки, ми маємо масу можливостей для обговорення майбутніх «угод», і найголовніше в цьому процесі — показати, що головна мета будь-яких переговорів полягає в тому, щоб перейти до наступних. Іншими словами, перша угода — це тільки початок.

         Якщо перші переговори виявилися чесними й збалансованими, а обидві сторони готові зберегти такий же дух, то великі шанси на те, що наступні переговори пройдуть ще більш успішно. Як я вже неодноразово згадувала, ми живемо в невеликому світі, де події, що повторюються, — цілком нормальна річ.

        Деякі ситуації по своїй природі не можуть бути виграшними для обох учасників — у цьому випадку краще просто піти. Для демонстрації цієї думки Стен звичайно дає своїм студентам завдання за висновком угоди на ринку нерухомості. Якщо ви заздалегідь знаєте, у чому полягають інтереси різних учасників, вам стає ясно, що між їхніми цілями немає точок дотику й що припинення переговорів буде кращим варіантом дій. Незважаючи на це, більшість студентів однаково намагається укласти угоду, нехай навіть і на невигідних для себе умовах. Безліч із нас дотримується помилкової думки, що угода в кожному разі краще, чим припинення переговорів. Зрозуміло, це не завжди правильно, і найчастіше вам варто розглядати припинення переговорів як цілком розумний варіант дій.

        Кращий спосіб зрозуміти, коли потрібно піти, — це усвідомити, які ще варіанти у вас є: у такий спосіб ви зможете порівняти різні наявні можливості. У фахівців з переговорів є спеціальна абревіатура для таких випадків — BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement, краща альтернатива переговірній угоді)(49). Перед початком будь-яких переговорів ви повинні зрозуміти, у чому полягає їх BATNA. Для ілюстрації цієї концепції Стен використовує приклад за участю компанії Disney і групи захисників навколишнього середовища. Disney прагне вибудувати новий тематичний парк, але екологи заперечують. Вони постійно задають компанії Disney запитання, що саме вона збирається робити для захисту навколишнього середовища в процесі будівництва й експлуатації парку. Сторони не можуть дійти згоди. Результат? Парк не будується. Але незабаром після цього земельна ділянка продається девелоперові, який зводить на ньому житловий комплекс. Очевидно, що таке будівництво виявляє на оточуюче середовище куди більший негативний вплив, чим створення тематичного парку. Якби захисники навколишнього середовища взяли до уваги BATNA, то зрозуміли б, що для них угода з Disney — найкращий результат.

      У цілому ефективні переговори вимагають, щоб ви зрозуміли й свої цілі, і цілі іншої сторони, потім спробували прийти до результату, виграшного для обох, а також знали, коли потрібно згортати переговори й іти. Це видасться легким, але насправді керування цими навичками й досягнення задоволеності всіх сторін зовсім не проста справа.

       Інша коштовна навичка — уміння допомагати іншим. Під час навчання в коледжі я спілкувалася з батьками приблизно раз у тиждень. Наприкінці кожного дзвінка мама запитувала мене: «Чим я можу тобі допомогти?» Щедрість цього жесту завжди справляла на мене враження. У більшості випадків вона не могла бути для мене корисною, але мені було комфортно від однієї тільки думки про те, що при необхідності вона завжди прийде на допомогу. Ставши старшою, я зрозуміла, що кожний з нас може зробити те ж саме для друзів, родини й колег. Будь-якому вашому другові сподобається, якщо ви запропонуєте йому допомога. Лише мала частка з них ухопиться за цю пропозицію, а їх запити будуть, швидше за все, досить скромними. Тільки в рідкісних випадках вас попросять зробити щось, чого ви зробити не можете або не прагнете. Але навіть коли ви відмовляєтеся, друзі залишаються вдячними за вашу пропозицію й ухвалюють той факт, що часом ви нездатні їм допомогти.

        Якщо ви ще не практикуєте цей підхід, то я рекомендую вам почати його використовувати хоча б час від часу. Але, якщо ваша пропозиція буде зустрінута зі схваленням, вам доведеться допомагати іншим — щиро й чесно. Як говорить Гай Кавасакі: «Ви постійно повинні намагатися поводитися як справжній mensch». Далі він продовжує: «Mensch допомагає людям, які не обов'язково відплатять йому тим же в майбутньому. Зрозуміло, немає нічого складного в тому, щоб допомогти людям, які в майбутньому можуть відплатити вам тим же, але поняття mensch означає допомога іншим навіть тоді, коли вони гарантовано не зможуть допомогти вам у відповідь. Якщо прагнете, можете назвати це кармою, однак найчастіше ми готові допомагати саме щедрим і уважним до інших людей»(50).

      Я чітко пам'ятаю одну ситуацію, у якій зовсім не розуміла, як це зробити. Коли я тільки поступила в коледж, у моєму класі був фізично неповноцінний хлопець: для ходьби йому були необхідні милиці. Якось раз, ідучи вниз по сходах, він спіткнувся й упав. Поки він безуспішно намагався встати, я ніяк не могла вирішити, як зробити. З одного боку, я розуміла, наскільки складно йому ходити без сторонньої допомоги, але з іншого боку — боялася, що якщо я наближуся до нього, то можу збентежити його увагою до його фізичного недоліку. Приблизно те ж саме я почувала, коли мій однокурсник втратив матір, що вмерла після тривалої хвороби. Я не знала, що сказати, боялася зробити щось неправильне й віддала перевагу відмовчатися. Через багато років я займалася бігом на території кампуса в Стенфорде. Напередодні було дощове, і раптово я впала в бруд. Мені було погано, я сиділа в бруді зі сльозами на обличчі. Повз мене пройшло не менше десятка людей, але ніхто не поцікавився, чи можна мені якось допомогти. І в цей самий момент я зрозуміла, що саме повинна була сказати хлопцю, що розтягнувся перед усім класом багато років тому, і шкільному товаришеві, що втратив матір. Усе, що було потрібно, це питання: «Ти в порядку? Чи можу я що-небудь для тебе зробити?» Тепер це видається зовсім простим. Дивно, що мені треба було так багато років, щоб зрозуміти це.

        Аналогічний підхід цілком застосовуваний, коли в команді з'являються новачки. На жаль, більшість із нас витрачає занадто багато часу на ситуації, у яких ми можемо виграти тільки за рахунок когось іншого, тому нам складно навчитися допомагати навколишнім. Я пам'ятаю, як на першому тижні в коледжі попросила одну зі знайомих по гуртожиткові дівчат допомогти мені з домашнім завданням. Не барячись ні секунди, вона відповіла: «Якщо я тобі допоможу, ти виявишся кращою за мене й зможеш поступити в медичну школу, а я ні». Я зовсім не перебільшую: вона не бажала мені допомогти тільки тому, що через чотири роки ми з нею могли б виявитися конкурентками. Через багато років я слухала скарги свого сина на те, що практично по всіх предметах оцінки виставляються по методу кривої. Іншими словами, крім концентрації на навчальному матеріалі він і його товариші повинні були думати про те, наскільки гарні їхні результати щодо результатів усіх інших. Зрозуміло, у таких умовах допомога іншій людині стає малоймовірною.

        Після декількох років роботи в цьому середовищі я зовсім не уявляла собі, що значить бути гарним командним гравцем. Мені треба було чимало часу, щоб зрозуміти, що конкурентне мислення, при якому ви перемагаєте за рахунок когось іншого, зовсім непродуктивне. Майже все, що відбувається в нашому житті робиться в складі команд, і люди, що не вміють допомагати іншим стати успішнішими, виявляються в програшному положенні. Кращі командні гравці багато чого роблять для того, щоб і інші досягнули успіху. По суті, чим вище ви піднімаєтеся в корпоративній ієрархії, тим менший ваш індивідуальний внесок. Замість цього вашою роботою стає лідерство, надхнення й мотивація інших. Більша частина вашої роботи починає виконуватися колегами, що втілюють у життя ваші ідеї. Відповідно, якщо ви не можете добре працювати з іншими, це приводить до неможливості виконувати намічені плани. Успішні командні гравці розуміють, чим керується кожний учасник команди, і шукають способи допомогти іншим у досягненні успіху. Крім того, великі лідери вміють робити так, щоб кожний член команди міг щонайкраще виявити свої сильні сторони.

       Мені доводило працювати в командах, учасники яких уважають, що ця робота дається їм легко. Це ідеальне робітниче середовище. Кожна людина робить те, що виходить у неї найкраще, і вдячна усім іншим представникам команди за внесений ними внесок. Кожний учасник займається роботою, ідеально підбудованою під його навички й інтереси. Усі розуміють, що їх внесок у спільну справу досить коштовний, і тією самою мірою цінують досягнення інших. Це прекрасно ілюструє вираження «намалювати ціль навколо стріли». Уперше я почула його від свого колеги Форреста Гліка. У роки його роботи в Гарвардському університеті ця фраза була справжньою мантрою його групи. Ідея полягає в тому, щоб знайти найталановитішу людину (стрілу) і намалювати навколо його занять ціль, сконцентрувавши навколо неї роботу всіх інших. Якщо ви дозволяєте 
по-справжньому талановитим людям робити те, що виходить у них найкраще, результат виявиться просто чудовим. Вони відчують себе на своєму місці, а отже, їхня продуктивність буде вищою, чим у ситуації, коли б вони займалися чимось не відповідним їхнім талантам або інтересам. Найголовніше в цьому випадку — зібрати команду із правильним набором, що доповнюють одна одну навичок.

        Ваша мета як потенційного кандидата на роботу полягає в тому, щоб зрозуміти, чи підходить вам пропонована вакансія (іншими словами, чи правильна ви стріла для даної мети). Занадто часто ми концентруємося на самому факті отримання роботи, а не на тому, наскільки вона відповідає нашим навичкам і інтересам і, що ще більш важливо, чи можемо ми спрацюватися з іншими представниками команди. Один зі способів полягає в тому, щоб поговорити зі співрозмовниками крім роботи про щось ще. Для цього ви можете включити в резюме розповідь про свої хобі й інтереси: це може послужити гачком для інтерв'юера й дозволить побачити вас із нової сторони. Такі речі траплялися в моєму житті безліч раз. Іноді це може бути любов до індійської кухні, зацікавленість у вашій колекції скам'янілостей, факт приналежності до тому самого студентського братерства або заняття тим самим видом спорту в шкільні роки. Подібні гачки змусять інтерв'юера бачити у вас живої людину, а не ходячий набір професійних навичок. Крім того, це відмінний спосіб довідатися більше про самого інтерв'юера.

        Розумні люди часто роблять одну помилку: вони займаються надмірною раціоналізацією й роблять не «правильні», а «розумні» речі. Ренді Комісар, автор книги The Monk and the Riddle, вважає, що дві ці концепції нерідко плутають між собою. Розумні люди найчастіше занадто глибоко аналізують проблему, створюють розв'язок, який, як їм здається, найкраще відповідає їхнім інтересам ( тобто роблять розумний вибір), але такий розв'язок не є вірним. Для ілюстрації цієї думки Ренді поділився історією із власного життя. Один підрядник, що працював над ремонтом будинку Ренді, жахливо зробив свою роботу, і для виправлення його помилок було потрібно ще більше праці. Через досить тривалий час після закінчення роботи він подзвонив Ренді й сказав, що той не оплатив остаточний рахунок. Знаючи про те, наскільки підрядник неорганізований, Ренді був майже певен, що той не зможе довести цей факт. Але, вивчивши власні записи, Ренді виявив, що дійсно не оплатив рахунок. Звичайно, йому було достатньо просто обвинуватити підрядника в тому, що помилка укралася в його бухгалтерію, і нічого не оплачувати. Але Ренді знав, що, незважаючи на своє розчарування роботою підрядника, він однаково був винен тому гроші. І він виписав чек, розуміючи, що робить вірний крок.

          Коли я міркую про порівняння «розумних» і «правильних» речей, то часто згадую один судовий розгляд, на якому я була в складі присяжних. Суть справи полягала в неправомірному звільненні: робітниця обвинуватила свого роботодавця в тому, що він звільнив її без видимих причин за кілька днів перед тим, як вона могла реалізувати акції компанії, що були в неї на опціони . Розбирання тривало кілька тижнів, і в мене був час подумати про «правильний» результат цієї справи. Закон був на боці роботодавця, тому що згідно з умовами контракту співробітник міг бути звільнений у будь-який момент. Але присяжним не було до кінця зрозуміло, чи було рішенння роботодавця про звільнення «правильним», беручи до уваги, коли саме воно зроблене. Присяжні сперечалися між собою кілька днів. Тепер я розумію, що ми розривалися між «правильним» і «розумним» рішеннями. В остаточному підсумку ми встали на сторону позивачки, але роботодавець повинен був виплатити їй меншу суму, чим вона просила. Пізніше я взнала, що на це рішення була подана апеляція й судовий розгляд відновився.

      Обидві ці історії наочно показують, що між дійсно правильними розв'язками й розв'язками, які видадуться вам правильними при раціональному міркуванні, є більша різниця. Ваші дії завжди впливають на те, як сприймають вас інші, і, як уже згадувалася незліченна безліч раз, швидше за все, ви зіштовхнетеся із цими людьми й надалі. І будьте впевнені, що вони добре запам'ятають те, як ви поводилися.

      Одна з основних проблем, що заважають людям, полягає в тому, що вони беруть на себе занадто багато. Згодом це приводить до розчарування. Життя можна уявити собі як величезний шведський стіл з різноманітними блюдами-можливостями, але, якщо ви покладете собі на тарілку занадто багато, це приведе до нетравлення. У житті, як і на шведському столі, ви можете спробувати все, що захочете, але не робіть це одночасно. Підхід може бути таким: у кожний момент часу вибирати три пріоритети й при цьому розуміти, що вони зміняться, коли зміниться ваше життя. У цій концепції немає нічого нового. Фактично принцип «правила трьох» уже давно використовується американським корпусом морської піхоти й іншими військовими підрозділами. За багато років проб і помилок військові виявили, що більшість людей одночасно може глибоко займатися всього трьома речами. У результаті вся військова система вибудувана саме навколо цього принципу. Відділення в американській армії складається з декількох бійців, взвод — з 3-5 відділень, а рота — з декількох взводів. Військові експериментували й з «правилом чотирьох», однак воно виявилося куди менш ефективним.

       Самообмеження трьома пріоритетами може здатися досить страхаючим. Однак ви в силах уникати так званої Тиранії Слова «Або» ( тобто вам не потрібно вибирати між різними речами). На допомогу вам приходить серійність. Скажемо, якщо у вас народжується дитина, ви можете на час послабити роботу з інших напрямків. Ви відкладаєте убік інші справи, коли наступає строк здачі важливого проекту. При цьому існує безліч способів одночасного задоволення відразу декількох бажань. Скажемо, якщо ви любите готувати й прагнете проводити час із друзями, то можете створити клуб кухарів-аматорів. Кілька років назад я познайомилася з жінкою, яка організувала групу за назвою Chop and Chat («Ріж і бовтай»). Щосуботи шість жінок збиралися разом в будинку  однієї   з них і займалися готуванням. Учасниці приносили із собою інгредієнти для декількох блюд, а після готування ділили їжу на шість великих порцій. Іншими словами, кожна з них несла додому шість блюд — по одному для кожного буднього дня. Цей метод являв собою винахідливий спосіб сполучення процесів готування їжі й цікавого спілкування.

        Точно так само й ви можете знайти інноваційні шляхи для сполучення роботи й інших цікавих для вас речей. Візьмемо Ферн Мандельбаум, бізнес-леді, що займається венчурним фінансуванням проектів. Можна було б припустити, що Ферн проводить усі свої ділові зустрічі в офісі. Але насправді Ферн — запекла спортсменка, тому, якщо ви прагнете обговорити з нею новий проект, будьте готові відправитися на напружене тренування. Кожний знайомий Ферн знає, що на зустріч із нею варто йти в кросівках і із пляшечкою води. Ферн розуміє, що такий метод ведення переговорів дозволяє й краще пізнати  кожного підприємця, що шукає фінансування, і насолодитися свіжим повітрям і спортом. Варто згадати й про Лінду Гасс, знамениту художницю, що малює свої картини на шовку. Крім кар'єри в цій області вона приділяє багато уваги питанням охорони навколишнього середовища. За багато років роботи їй удалося сполучити свої інтереси: за допомогою творчості вона доносить до аудиторії інформацію про важливі проблеми в області захисту природи(51).

          Давайте тепер підсумуємо вищесказане. Насправді досить просто уникати перешкод, які люди самі створюють на власному шляху. Один із кращих методів — демонстрація щирої вдячності людям, що допомагають вам. Тримайте на столі пачку подячних карток і використовуйте їх якнайчастіше. Ніколи не забувайте, що наш світ невеликий і що ви з великою часткою ймовірності будете знову й знову зустрічатися з тими самими людьми. Захистіть й поліпшіть свою репутацію — це ваш найкоштовніший актив, який потрібно ретельно оберігати. Навчітеся вибачатися за допомогою простого слова «Вибачте». Пам’ятайте, що обговорювати можна все що завгодно. Вчіться рухатися в сторону такого результату, при якому обидві сторони можуть вважати себе, що виграли. Намагайтеся використовувати найдужчі сторони оточуючих вас людей і переконайтеся в тому, що вони займаються тим, що виходить у них найкраще. Робіть «правильні», а не «розумні» речі — пізніше ви будете цим пишатися. Нарешті, не беріть на себе занадто багато — це розчарує й вас самих, і тих, хто на вас розраховує.

                                             РОЗДІЛ 9

                       Чи будуть це запитувати на іспиті?

         Під час своїх занять я ніколи не використовую слайди у форматі Powerpoint, за винятком першого дня, коли розповідаю про програму на майбутні десять тижнів. На останньому слайді моєї презентації написано, наскільки серйозно я ставлюся до своєї роботи й чого очікую від студентів. Останній абзац моєї презентації звучить так: «Ніколи не втрачайте можливості бути приголомшливим». Я обіцяю зробити для студентів усе, що можу, і чекаю від них того ж. Крім цього, я говорю студентам, що в мене немає проблем для того, щоб поставити їм кращу оцінку, але я встановлюю досить високу планку. Я обов'язково повідомляю їм це, але тільки один раз.

       Що ж відбувається потім? Мої учні починають працювати краще, чим могли самі від себе очікувати. Вони сприймають пропозицію стати приголомшливими з помітним ентузіазмом. У ході занять вони послідовно підвищують планку. Кілька років тому я прийшла в клас до початку занять і побачила, що одна студентка слухає музику на новому ipod nano. Тоді мені ще не доводило бачити цих обладнань, і я попросила її показати мені його. На тильній стороні плеєра був вигравіруваний напис: «Ніколи не упускайте можливість бути приголомшливим!» Виявилося, що при замовленні обладнання вона могла безкоштовно вигравіювати на ньому будь-який напис. Замість того щоб позначити своє ім'я або контактну інформацію, вона вибрала саме це повідомлення, тому що прагнула пам'ятати його щодня. Зрозуміло, вона зробила це не для мене, а для себе.

       Прив’язаність цього повідомлення не перестає дивувати мене й зараз. Здається, начебто студенти так і чекають, коли я скажу їм ці слова. Вони жадають, що хтось дозволить їм проявляти свої здатності щонайкраще й блистіти на повну силу. На жаль, у більшості випадків цього не відбувається. Навпаки, нас постійно спонукують чимось «жертвувати». Іншими словами, нас, прямо або побічно, схиляють робити лише те, що задовільняє вимогам. Наприклад, учителі роздають завдання й чітко говорять, що саме потрібно виконати для отримання певної оцінки. Учителі ненавидять питання, що стало класичним  « Чи буде це на іспиті?» Але за багато років студенти вже зрозуміли, що в існуючій системі головне для них — це відповідати мінімальним вимогам. Те ж саме відбувається й на роботі, коли начальники встановлюють для підлеглих конкретні цілі й набір показників для отримання премій і просування по кар'єрних сходах.

        Досить легко відповідати очікуванням, коли ви в точності знаєте, що отримаєте замість. Але варто відмовитися від твердих правил — і відразу почнуть відбуватися справжні чудеса. Якщо ви потрусите банку з газуванням, а потім відкриєте кришку, уміст кинеться назовні з вражаючою швидкістю. Я певна, що те ж саме відбувається, коли люди відмовляються від своїх сприйманих обмежень.

       Дозвольте розповісти вам про Ашвіні Доші, з якою я познайомилася кілька років назад. Закінчивши інститут, вона подала заяву на позицію асистента-дослідника в нашу лабораторію. Незважаючи на всю мою відкритість, я була трохи ошелешена, коли вона ввійшла в мій офіс для співбесіди. Ашвіні — прекрасна жінка, але її ріст становить ледве більше 106 сантиметрів. Її голос нагадує голос маленької дівчинки, але її ідеї — це ідеї справжньої дорослої людини. До мого великого жалю, я не найняла її на ту вакансію. Такі речі трапляються з Ашвіні досить часто. Її зовнішній вигляд настільки незвичний для людей, що їм потрібний чималий час, щоб перестати зауважувати її фізичну відмінність. Мені повезло, що вона вирішила прийти вчитися на мій курс, — це дало мені можливість краще з нею познайомитися. Як тільки в нашій групі з'явилася нова вакансія, я скористалася першим же шансом, щоб найняти її на роботу. Ашвіні чудово трудилася, була прекрасним командним гравцем і завжди робила більше, чим від неї очікувалося.

       Ашвіні народилася в Мумбае (колишній Бомбей) і виросла в родині з 19 людей: її батьків, трьох її братів, їх дружин, усіх їхніх дітей і дідусів з бабусями. При народженні в неї був нормальний ріст, але до другого року життя стало ясно, що вона не росте. Лікарі в Індії не змогли їй допомогти, тому батьки відправили рентгенограму її малюсінького кістяка фахівцям у США. Єдиний спосіб медичного втручання полягав у тому, щоб впровадити розширник кісток у її кінцівки й протягом ряду років проводити безліч хірургічних операцій. Крім того, вона виявилася б на довгі місяці прикута до постелі, що було повністю неприйнятно для цієї активної молодої дівчини. Ашвіні повезло в тому, що її родина була настільки люблячою й відкритою. У багатьох інших родинах людини в її стані соромилися б і ховали від чужих очей. Але у випадку Ашвіні все було зовсім не так. Вона поступила в одну із кращих шкіл Бомбея й неабияк мала успіх в навчанні. Ашвіні з оптимізмом ставиться до життя й з ранніх років почуває, що її відмінність від інших наділяє її якоюсь дивною силою. Себе вона сприймає як нормальну людину, що веде неймовірне життя.

       Ашвіні щиро переконана в тому, що для неї немає нічого неможливого, і раз за разом демонструє це на практиці. Вона самостійно приїхала в Каліфорнію для вступу в університет. Крім культурних відмінностей і фізичних обмежень, вона зіштовхнулася з тим, що не знала нікого в місті, де їй належало жити. Безліч друзів радили їй залишитися й вести спокійне життя в Індії. Але вона була надзвичайно наполеглива. Після того як вона приїхала в Стенфорд, єдине, про що вона попросила господарку квартири, — це дати їй невелику драбинку, щоб без проблем діставати до плити. Необхідність змушує її знаходити геніальні розв'язки для всіх фізичних перешкод, що щодня виникають на її шляху.

       Коли я запитала Ашвіні про те, з якими проблемами їй доводиться зустрічатися, питання виявилося для неї занадто складним. Вона просто їх не зауважує. Єдине виключення, про яке вона згадала, — це утруднення з пошуком школи водіння, готової зайнятися її навчанням. Після декількох років їзди на машинах друзів і суспільному транспорті вона сама вирішила навчитися водити й купила кілька обладнань, за допомогою яких могла дотягуватися до педалей газу й гальма. Їй треба було кілька десятків дзвінків, щоб знайти школу, готову її прийняти.

       Але найбільше мене вражає те, що Ашвіні постійно робить більше, чим від неї очікується. Про що вона шкодує? Про те, що уникала ризиків, коли була молодшою. Незважаючи на все пережите, Ашвіні певна, що вибрала для себе занадто безпечний шлях. Вона повністю розділяє думку про те, що в життя немає репетицій, a у людини є лише один шанс добре зробити свою роботу. Ашвіні — ідеальна рольова модель для людини, яка не прагне упускати ні єдиної можливості стати приголомшливою.

      Бути приголомшливим — означає ухвалювати рішення, які постійно перевершують будь-які очікування. Якщо ж ви робите тільки мінімум, відповідний до базових очікувань, ви позбавляєте себе цієї можливості. Може, мої слова й нагадують мову шкільного директора на лінійці, але від цього вони не перестають бути правдою. Колекція упущених можливостей росте, і в остаточному підсумку це приводить до розчарування. Для порівняння уявіть собі, що ви інвестуєте 100 доларів під 5 або під 105 відсотків. Життя влаштоване так, що його цінність згодом накопичується, і зрештою ви отримуєте від нього стільки, скільки вкладаєте.

       Берні Рот, викладач інженерної справи в Стенфорді, для підкріплення цієї концепції влаштовує провокаційну вправа для студентів d.school. Для початку він просить одного з них вийти на середину кімнати, а потім говорить йому: «Спробуй витягнути в мене з рук порожню пляшку». Берні міцно тримає пляшку, і студент звичайно здається після декількох спроб. Потім Берні небагато змінює свою фразу й говорить: «візьми в мене цю пляшку». Студент знову докладає зусиль, які звичайно також не приводять до результату. Потім Берні починає наполягати, щоб студент забрав пляшку. Звичайно третя спроба виявляється вдалою. Про що це говорить? Є чимала різниця між нашими спробами щось зробити й реальною дією. Ми часто говоримо, що намагаємося скинути вагу, частіше займатися спортом або знайти роботу. Але істина проста: ми або робимо це, або ні. І якщо ми дійсно робимо, то концентруємо всі сили на своєму намірі й приділяємо цьому заняттю 100 відсотків своєї енергії й уваги. Якщо ж ми цього не робимо, то єдині, кого ми можемо винуватити в недосягненні цілей, це ми самі.

      Берні також часто говорить учням, що вибачення не мають значення або, виражаючись науковою мовою, являють собою повну фігню. Ми використовуємо вибачення, щоб сховати той факт, що не приклали до досягнення результату потрібної ретельності. І цей урок доречний для всіх сфер нашого життя. Немає ніякого виправдання для запізнень, невиконання завдання, провалу на іспиті, проведення з родиною недостатнього часу, для того, що ви забули передзвонити своїй подружці, і так далі. Ви можете придумати будь-яке соціально прийнятне виправдання, наприклад, що у вас було занадто багато роботи або що ви погано себе почували, але якби ви дійсно прагнули досягнути потрібного результату, то знайшли б спосіб зробити все як треба.

      Ці слова можуть здатися занадто твердими, тому що ми всі звикли придумувати виправдання або вислуховувати їх від інших. Берні визнає той факт, що виправдання, або розповіді про причини, через які ви щось не зробили, цілком прийнятні із соціальної точки зору, тому що малюють вас як «розумну» людину. Але навіть якщо ви почуваєте себе зобов'язаним знаходити вибачення для інших, то не маєте права шукати виправдань для самого себе. Вам необхідно упокоритися з тим фактом, що якщо ви по-справжньому прагнете чогось досягнути, то все залежить тільки від вас. Ви самі маєте право поставити якусь справу на перше місце в списку або викреслити її. Щоб вони гарненько помізкували про це, Берні просить студентів написати на аркуші паперу свою найзначимішу мету, а потім перелічити всі перешкоди, що не дозволяють її досягнути. Звичайно для створення такого списку потрібно всього кілька хвилин. Потім він говорить студентам, щоб ті закреслили список перепон і вписали замість нього своє ім'я. Ми схильні вибачатися за те, що не досягаємо своїх цілей, обвинувачуючи інших людей або зовнішні обставини в тому, то вони стали в нас на шляху або не допомогли нам належним чином. Але скажу ще раз: саме ви відповідаєте за те, що відбувається, від початку й до кінця.

       Ці вправи й уроки, які вони підносять, лише підкріплюють мою переконаність у тому, що тільки ви відповідаєте за своє життя. У вас немає й не може бути дійсних виправдань, щоб не викладатися на повну силу для досягнення бажаного. Відмінним прикладом тут може служити Чонг Мун Чі, успішний корейсько-американський підприємець(52). Його історія  показує, яким чином людина може змітати будь-які бар'єри на шляху до своєї мети. Містер Чі вивчав право, основи підприємництва й бібліотечної справи, припускаючи, що проведе життя, працюючи університетським бібліотекарем. Але старші члени його родини закликали його зайнятися сімейним фармацевтичним бізнесом у Кореї. У якийсь момент відносини між членами родини стали настільки напруженими, що містер  Чі вирішив покинути компанію.

      Він прибув у Кремнієву долину, щоб почати нову кар'єру й зайнятися продажем американських товарів у Японії. Поступово він став непогано заробляти й вирішив купити кожному зі своїх дітей по комп'ютеру. Син отримав IBM PC, а дочка — Apple Iie. У відповідності зі своїми традиційними уявленнями він припустив, що синові потрібний більш «професійний» комп'ютер, тому що йому належала кар'єра бізнесмена, а дочка могла б використовувати свій комп'ютер для шкільних занять. Виявилося, все таки, що обоє дітей воліли проводити час за Apple. Чі оцінив переваги програм і графічного інтерфейсу Apple і вирішив створити який-небудь спосіб, при якому програми Apple могли б запускатися на звичайних PC. Спочатку він припустив, що потрібні програми можна легко зробити за рік, але в підсумку це зайняло шість років. Пан Чі вклав усі свої заощадження в нове підприємство по розробці графічних карт для PC , що отримала назву, Diamond Multimedia. Часом справи йшли так погано, що він харчувався капустою, яку викидав на смітник сусідній магазин. Але він продовжував іти до своєї мети, і після чотирнадцяти довгих років Diamond Multimedia перетворилася в найбільшого виробника графічних акселераторів у США. Він вірив, що успіх обов'язково приходить до тих, хто здатний сконцентруватися на своїй справі й наполегливо працювати. Чі визнає, що вкладав в усі свої починання серце й душу.

      Інший приклад — Перрі Клебан, дизайнер снігоступів, якого я вже згадувала. Перрі — справжній майстер, що вміє робити більше, чим від нього очікується. Не дуже давно він став президентом Timbuk2, компанії — виготовлювача сумок і валіз, розташованої в Сан-Франціско. До приходу Перрі справи компанії йшли не дуже добре: організація просто переросла свої можливості. Інфраструктура була розтягнута до межі, кожний співробітник працював у своїй зоні, а рівень прихильності інтересам компанії був досить низький. Перрі попросили перевернути бізнес із ніг на голову. Він уважно вивчив ситуацію й насамперед зібрав усіх співробітників під одним дахом для формування командного духу. Потім він разом з керівництвом відправився в семиденну експедицію по заповідникові дикої природи, де їм довелося в буквальному значенні покладатися один на одного. У порівнянні із цим будь-які проблеми в офісі видалися куди менш значними. Потім Перрі вирішив винагороджувати працівників за дії, що прискорювали рух компанії до поставлених цілей. Щомісяця співробітники заповнюють опитування про свої інтереси й роботу, зроблену за попередній період, а ім'я переможця визначає жереб. Вибраний співробітник отримує від компанії особливу сумку, спроектовану з урахуванням його інтересів. Кожна сумка — це унікальний і фізично привабливий артефакт, що наочно демонструє креативність і інноваційність, що стали відмітною ознакою бізнесу.

      Опісля, надихнувшись прикладом компаній типу Mozilla, користувачі яких мають право поліпшувати продукти ( більше того, компанія закликає їх до цього), Перрі зробив процес дизайну продукції Timbuk2 відкритим для онлайн-спільноти: клієнти можуть давати власну оцінку різним атрибутам нової лінії продукції. Уперше в історії компанії в процесі брали участь сотні клієнтів, що вивчали ескізи, що й відправляли компанії відмінні історії, що дозволяли Timbuk2 розширити звичні границі виробничого процесу. У результаті в компанії є набір, що постійно обновлюється, знань і ідей.

     Можливо, Timbuk2 могла б досягнути успіху, навіть якби команда Перрі й не ужила своїх заходів з метою поліпшення інфраструктури, але він розсунув границі й зміг зробити компанію по-справжньому приголомшливою.

     Багато з людей вважають, що ті, кому вдалося досягнути чогось значимого, наприклад Чонг Мун Чі й Перрі Клебан, схильні до активної конкуренції й досягнення своїх цілей за рахунок інших. Але в реальності це зовсім не так. Існує велика різниця між тягою до конкуренції й поступальним рухом до своєї мети. Постійна конкуренція являє собою гру з нульовою сумою, у якій ви домагаєтеся успіху за рахунок когось іншого. А рух до мети припускає жагучу роботу над тим, щоб думки перетворилися в реальність. Багато великих лідерів отримували натхнення й мотивацію від успіхів, що оточували їхніх людей.

     Я стверджую, що в підприємницькому середовищі драйв завжди важливіше конкуренції. Для того щоб підтвердити цю тезу, я розробила спеціальну вправу. Я ділю групу учнів на шість команд. Потім я роздаю їм п'ять зібраних пазлів по 100 шматочків у кожному(53). Учасникам дається хвилина, щоб подивитися на готові картинки, після чого елементи всіх пазлів складаються разом в одну величезну купу й перемішуються. Потім усі шматочки, за винятком декількох (які я залишаю в себе), розподіляються між шістьома командами. Крім цього кожна команда отримує 20 покерних фішок, які можна використовувати в якості валюти. Команди повинні зібрати пазл за одну годину. Після закінчення відведеного часу проводиться підрахунок балів. Кожна команда підраховує кількість шматочків у найбільшому із завершених елементів пазла й отримує по одному балу за кожний з них. Потім команда підраховує кількість шматочків в інших зібраних елементах і одержує по півбала за кожний із цих шматочків. Команда, що повністю зібрала пазл протягом години, отримує ще 25 призових очок.

      Тому що кількість пазлів менша, чим кількість команд, учасники повинні вирішити, чи будуть вони конкурувати, співробітничати або сполучати обидві стратегії для збору необхідних шматочків. Ця ситуація покликана імітувати реальний світ: учасники знають, що є всі необхідні для виконання завдання елементи, але жодна з команд не контролює їх усіх. Команди повинні знайти спосіб отримати ресурси, потрібні для досягнення успіху. Крім того, тому що ні в однієї з команд немає достатньої кількості шматочків, деякі команди повинні знайти альтернативний спосіб створення цінності. Як і в реальному світі, усередині кожної екосистеми може бути безліч ролей. Крім того, світ зовсім не статичний. Після початку гри кожні десять хвилин відбуваються якісь значні події. Наприклад, я можу виставити лежачі на моєму столі елементи пазла на аукціон, або продавати світлини зібраного пазла, або вимагати від кожної команди, щоб один з її членів перейшов в іншу, взявши із собою кілька елементів. Постійно мінливе середовище вимагає від команд креативності й гнучкості.

       Щоб досягнути успіху, команди повинні працювати разом. Вони починають гру з торгівлі й бартеру, намагаючись обчислити, яким чином можна максимізувати свої переваги, не віддаючи занадто багато. Це вимагає балансу між стратегією й діями, умілого розподілу роботи між учасниками команд і руху по тонкій лінії між конкуренцією й співробітництвом у постійно мінливому середовищі. Тому що вони знають, що кількість пазлів менша кількості команд, принаймні одна команда повинна прийняти рішення не збирати пазл, а зіграти якусь іншу роль. Іноді команда вирішує розділитися й приєднатися до інших. Іноді відбувається злиття двох або трьох команд. Часом команда може ухвалювати на себе роль брокера, що обмінюється шматочками головоломки з іншими командами. Іноді всі команди зливалися в одну й разом працювали над розв'язком загадки.

     Я дуже люблю проводити цю вправу з великими групами, які я можу поділити на дві або більш екосистеми, кожна з яких складається із шести команд і п'яти пазлів. Це дозволяє різним стратегіям розбудовуватися паралельно, а по закінченню гри проводити цікаві порівняння.

      Гірший результат виникає, коли всі команди вирішують змагатися одна з однією. Вони дбайливо зберігають елементи пазлів і відмовляються обмінюватися ними з іншими командами. Вони настільки сильно концентруються на перемозі, що в підсумку програють. Іноді команди навіть визнають, що їм було б краще співробітничати між собою, але в остаточному підсумку однаково починають змагатися. Конкуренція настільки тісно уплетена в нашу культуру, що проявляється подібно до природньої реакції. Крім того, команди, які прагнуть зробити все для програшу інших команд, у результаті програють самі. Наприклад, коли я вперше проводила цю вправу, одна команда вирішила притримати шматочки головоломки, потрібні іншим. Вони планували подорожче продати їх ближче до кінця відведеного часу. Це не залишилося без наслідків. Коли час вийшов, команди, що витратили занадто багато часу на змагання з іншими, виявилися вкрай далекі від розв'язку загадки. Іншими словами, останні шматочки головоломки вже не представляли особливої цінності(54).

       Ця вправа змушує учасників зрозуміти, що в середовищі з обмеженими ресурсами мотивація до свого й чужого успіху найчастіше виявляється більш продуктивною стратегією, чим чиста конкуренція. Люди, яким вдається настроїтися на таку хвилю, здатні активніше брати на озброєння навички й інструменти, внесені в процес іншими, а також радіти успіхам інших. Так часто відбувається й у спорті, і в бізнесі — сферах, які прийнято вважати винятково конкурентним середовищем. Наприклад, у своїй книзі «Не тільки про велоспорт»(55) Ленс Армстронг розповідає про те, як на велогонці «Тур де Франс» конкуренти працюють у ході змагання як одна команда, щоб кожний учасник добився максимального успіху. Багато схильні до конкуренції компанії, такі як Yahoo! і Google, підтримують ідею «конкурентного співробітництва» (coopetition), що дозволяє їм знаходити креативні шляхи для спільної роботи й використовувати сильні риси кожного з учасників у спільних інтересах.

      Коли мова заходить про те, щоб бути приголомшливим, багато компаній вибирають усього одну область, у якій можуть блищати. BMW концентрується на ідеальній роботі інженерів, Walmart обіцяє найнижчі ціни на ринку, Disneyland прагне стати  найвеселішим місцем на планеті, а Nordstrom завзято трудиться над тим, щоб надавати клієнтам світовий рівень обслуговування. Якщо ви запитаєте людей, знайомих з магазином, що вони думають про Nordstrom, більшість поділиться з вами як мінімум однієї історією про неймовірно високий рівень сервісу.

       Мені пощастило зустрітися із двома із трьох братів Нордстрем (Еріком і Блейком), які в наші дні управляють компанією, і довідатися, яким чином вони прищеплюють своїм співробітникам клієнтоорієнтованість. Як не дивно, у них немає ніяких секретних рецептів або особливих правил для надання клієнтам Nordstrom сервісу, близького до ідеального. По суті, після досить короткого періоду первинної орієнтації для розв'язку проблем, що встають перед ними, продавці компанії повинні користуватися своїм здоровим глуздом, а також вони отримують право практично на будь-які дії в інтересах клієнтів. Оскільки продавці не полдібні між собою, у кожного з них свій унікальний стиль спілкування з покупцями, що допомагає вирішувати ті самі завдання безліччю способів. В Nordstrom також розвинена культура розповідання історій, а відмінні розповіді про обслуговування клієнтів служать і уроком, і натхненням. Дозволяючи співробітникам проявляти винахідливість у вирішенні проблем, Нордстреми також дають їм право на помилку. Блейк і Ерік особливо підкреслили, що якщо помилка пов'язана з бажанням прислужитися клієнтові, вона швидко прощається — і, більше того, рідкісно повторюється ще раз.

      Уся система заохочень Nordstrom покликана перетворити досвід спілкування клієнта з компанією в ідеальний. Кожний менеджер працює над тим, щоб зробити свою команду успішною, а всі співробітники розцінюють своїх клієнтів як босів в «кінцевій інстанції». Вищі керівники компанії, у тому числі й Блейк із Еріком, а також їх брат Пітер, проводять половину свого робочого часу в магазинах компанії, де вони ходять по торговельних залах, обслуговуючи клієнтів і спілкуючись із продавцями. Вони відмінно знайомі із середовищем, у якому працюють. Кожний з них починав свою кар'єру на складі Nordstrom, потім займався продажем взуття, потім управляв магазином, а після — працював регіональним менеджером. Тепер, ставши лідерами багатомільярдного бізнесу, вони не залишають спроб щось поліпшити. Вони уважно дивляться й слухають, а потім, ґрунтуючись на зібраній ними інформації, діють переконано й упевнено. Вони настільки сильно прагнуть продовжувати підвищувати задоволеність серед покупців, що до межі спростили для клієнтів можливість прямого контакту з ними. Кожний із трьох братів сам відповідає на телефонні дзвінки, читає вхідну пошту й особисто відповідає на повідомлення.

     Ідея пріоритету клієнтів настільки сильно інкорпорована в культуру Nordstrom, що брати описують свою організацію як перевернену піраміду, у верхній частині якої перебувають клієнти, а в нижній — керівництво компанії. Тобто, процвітаючи в роботі, ви рухаєтеся вниз по корпоративним сходам. У самій нижній частині піраміди немає посади генерального директора. Блейк займає пост президента, Ерік — директор по взуттю, а Піт — керівник мерчандайзингу. Вони працюють у згуртованій команді, і кожний брат використовує свої найдужчі сторони. У них є загальне бачення бізнесу, і вони діють узгоджено, орієнтуючись на співробітництво.

       Одна з моїх найулюбленіших історій, пов'язаних із сервісом Nordstrom, була розказана клієнтом, який захотів купити в магазині дві блакитні сорочки з білими комірами.  Допомагаюча йому продавщиця не могла знайти такі сорочки на складі ні цього, ні інших магазинів Nordstrom. Але, замість того щоб сказати клієнтові, що його прохання нездійсненне, продавщиця взяла дві білі й дві блакитні сорочки, віднесла їх штатному кравцю магазину й запитала його, чи можливо поміняти в сорочках коміри так, щоб у підсумку вийшли дві блакитні сорочки з білими комірами. Після завершення роботи кравця вона принесла сорочки клієнтові й заодно повідомила його, що тепер він може купити сорочки й у зворотній колірній гамі.

      І Блейк, і Ерік підкреслюють, що кожний досвід взаємодії із клієнтом — це новий шанс. Щоразу, коли ви вступаєте в контакт із клієнтом, ви можете допомогти йому й поліпшити свою професійну репутацію. Навіть якщо ваша взаємодія й не веде до негайного продажу, інвестиції часу й уваги згодом обов'язково окупляться.

      Отже, як ви вже напевно зрозуміли, бути приголомшливим можна в зовсім різних аспектах, але все починається з того, що ви скидаєте «кришку» зі своєї «пляшки» і починаєте по-справжньому прагнути реалізувати свій дійсний потенціал. Це означає, що ви не повинні обмежуватися мінімальними очікуваннями. Вам необхідно визнати, що тільки ви відповідаєте за свої дії і їх результат. Життя — це не репетиція, і ви не отримаєте іншого шансу виявити себе із кращої сторони.

                                            РОЗДІЛ 10

                                 Експериментальні артефакти

        Повинна зізнатися: кожну з попередніх глав я могла б з легкістю назвати «Дозвольте собі». Дайте собі дозвіл заперечити припущення, подивитися на світ по-новому, експериментувати, зазнавати невдачі, прокладати власний шлях і перевіряти границі своїх здатностей. По суті, саме це я й прагнула б знати, коли мені було 20, і 30, і 40… Я повинна постійно нагадувати собі про це і зараз, коли мені вже за п'ятдесят.

       Людині неймовірно просто замкнутися в рамках традиційного мислення й заблокувати всі можливі альтернативи. Навколо майже кожного з нас є юрби людей, що стоять на узбіччях нашого шляху , що спонукують, залишатися на запропонованих і второваних тропах, не виходити за рамки й випливати тому ж напрямку, якому випливали вони самі. Це видасться зручним і для них, і для нас. Подібне мислення змушує їх вірити в правоту вибраного шляху й забезпечує готовий сценарій, який легко відтворити. Але саме це може неймовірно сильно вас обмежити.

      У Латинській Америці є вираження, яке можна приблизно перевести як «тягнучі за поли». Воно описує людей, що намагаються обмежити рух людини й не дозволити їй піднятися вище всіх інших. В англомовних країнах це називається синдромом «високого маку»: людей, що виявляються вище всіх інших, рівняють під загальний стандарт. Знаходження усередині тісної групи вважається нормою, а люди, що вириваються вперед, ризикують бути загальмованими всіма іншими членами співтовариства. Гірше того, у світі є регіони, де нестандартний підхід до справи вважається ледве чи не злочином. Наприклад, у Бразилії традиційна назва підприємців empresario у деяких контекстах можна використовувати для позначення злодіїв.

      Історично у світі не так багато місць, де можна зустріти рольові моделі успішних підприємців, і найчастіше навколишні вважають ваші спроби зламати устояний порядок речей неправомірним учинком, а то й злочином. Із цією серйозною проблемою зіштовхнулася організація Endeavor, ціль якої полягає в поліпшенні підприємницького клімату в країнах, що розвиваються. Коли на самому початку своєї роботи в Латинській Америці Endeavor заявила про те, що прагне стимулювати підприємництво, це зустріло величезний опір. У відповідь на це організація придумала й почала пропагувати новий термін emprendedor, що дозволяє відбити справжню суть інновацій і підприємницький дух. Через кілька років це слово ввійшло в активний лексикон у цілому ряді країн. Тепер Endeavor зустрічається з подібним завданням у Єгипті, де намагається знайти й запустити в активний обіг нове слово для позначення підприємців.

     У значній частині робота d.school концентрується на тому, щоб дати учнем дозвіл взяти під сумнів споконвічні припущення й розширити границі їх уяви, змусивши їх звільнитися від традиційних способів мислення. Кожне завдання вимагає від них залишати свою зону комфорту й заново знайомитися з навколишнім світом. У викладачів у запасі безліч загадок, на які немає готових відповідей. Крім того, сама організація навчальних кімнат в d.school запрошує учасників до експериментів. Усі меблі мають коліщата, і їх можна легко пересувати для перебудови робочого простору. На кожному новому занятті робиться перестановка. Коробки з папером, деревинками, пластиковими деталями, скріпками, гумками, різнобарвними ручками, йоржиками для чищення труб і клейкою стрічкою запрошують студентів створювати прототипи своїх ідей і перетворювати їх у щось реальне. Навчальні кімнати заставлені пересувними дошками, обклеєними різнобарвними стікерами для мозкових штурмів. На стінах розвішані світлини й артефакти з минулих проектів, що служать натхненням для креативного мислення.

      Нашим студентам даються реалістичні завдання без однозначних відповідей. Наприклад, ми можемо попросити їх знайти спосіб зробити їзду на велосипеді на території кампуса більш безпечною або придумати доводи, що переконують дітей їсти більш здоровішу їжу. Крім цих локальних проектів студенти, що навчаються по програмі «Дизайн для екстремальної доступності» (Design for Extreme Affordability) під керівництвом Джіма Пателла й Дейва Біча, працюють із партнерами в країнах, що розвиваються над виявленням проблем і пошуком низьковитратного розв'язку для них. Цей проект уже створив цілий ряд приголомшливих продуктів, які в цей час виходять на ринок. Наприклад, одна команда після відвідування лікарні в Непалі спроектувала новий тип медичного інкубатора для дітей за назвою Embrace. Команда зрозуміла, що традиційні західні інкубатори із ціною близько 20 000 доларів не цілком підходили для місцевого населення. Деякі з них були зламані, а в лікарень не вистачало запчастин. Посібники з експлуатації й попереджуючі написи були виконані мовою, невідомому допоміжному медичному персоналу. А що найважливіше — більшість дітей у країні народжується в селах, розташованих далеко від міських інкубаторів. Таким чином, недоношені діти, які повинні бути відразу поміщені в теплі умови інкубатора, найчастіше не отримують необхідної їм допомоги.

      Команда сформулювала потребу в недорогому й технологічно простому інкубаторі. За декілька місяців вони спроектували малюсінький спальний мішок із вкладишем, що містять спеціальний віск. Температура плавлення воску становить 37 градусів Цельсия, що цілком достатньо, щоб немовля перебувало в теплі(56). Усього за 20 доларів (порівняйте це з 20 000!) батьки й місцеві клініки можуть забезпечити недоношеній дитині комфортні умови з моменту народження або в похідних умовах. Воскові вкладки можна вийняти з мішка й покласти в гарячу воду, щоб віск почав танути. Потім вкладки знову поміщуються в спальний мішок, який після цього здатний зберігати тепло кілька годин. Коли температура згодом знижується, віск можна легко підігріти знову. Для цього не потрібно ні технічної підготовки, ні електрики. Обладнання неймовірне дешеве, тому ним можна без проблем постачити навіть найбідніші регіони країни, де немає сучасних лікарень.

      Студенти, що пройшли цей навчальний курс, змінюються назавжди. Вони усвідомлюють у собі сили, щоб звертати увагу на проблеми нашого світу, і розуміють, що мають усі повноваження на їхній розв'язок. Як говорить Девід Келлі, засновник і директор d.school: «Вони залишають нашу школу із креативною впевненістю»(57). Вони знають, що в них є дозвіл — і явно виражений, і який мається на увазі — на те, щоб експериментувати, зазнати поразки й спробувати зробити щось знову. Ми всі повинні визнати, що кожному з нас даються ті самі дозволи, і все, що нам потрібно, — це просто визнати, що це наше природнє право, а не щось, дане нам понад або ззовні.

     Думка про те, що кожний з нас сам визначає, яким чином сприймати навколишній світ, наштовхнула мене на спогади. Кілька років назад я стала відвідувати літературну майстерню. Викладач попросив нас описати ту саму сцену двічі: у перший раз із погляду людини, яка тільки що закохалася, а другий — з погляду людини, у якої тільки що загинула на війні дитина. Не можна було згадувати ні закоханість, ні війну. Це просте завдання показує, наскільки по-різному виглядає світ залежно від вашого настрою. Коли я уявляла собі, що в стані блаженства йду по наповненому людьми місту, моє мислення концентрувалося на квітах і звуках. Здавалося, я здатна побачити увесь світ відразу й цілком. Коли ж я уявляла собі, що йду по тих же вулицях у стані депресії, то все навколо починало здаватися мені сірим, і я відразу ж зауважувала всі недосконалості навколишнього світу, навіть такі прості, як тріщини на асфальті. Я не могла підняти очі від землі, місто страхало мене. Я не полінувалася й знайшла для цієї книги завдання, яке виконала десяток років тому:

      Лінда нахилилася, щоб помилуватися тільки що купленим букетом троянд персикового кольору. Її думки вигадливим чином блукали, перемикаючись із квітів на чудовий запах свіжого хліба, що доносився із сусідньої булочної. Поруч із входом у булочну стояв жонглер-аматор у костюмі дикійшого кольору.  Навколо нього зібралася зграйка дітей, що хихикали щоразу, коли він помилявся. Уже через кілька хвилин Лінда помітила, що хихикає разом з дітьми. Закінчивши виступ, жонглер зробив франтівський уклін убік Лінди. Вона поклонилася у відповідь і простягнула йому троянду.

      Джо йшов, втягнувши голову й намагаючись захиститися від крижаного туману. Пориви вітру, що хльостали його, як батіг, підкидали в повітря обривки газет, які із усього розмаху вдарялися в стіни будинків, перш ніж злетіти ще вище. «Хто на тріщину настане, той і неньку погубить. Як по тріщині пройдеш, мамі спину переб'єш». Ці слова спливли в голові Джо щоразу, коли він перестрибував через тріщини в асфальті й збивався з ритму ходьби. Дитяче повір'я з колишніх років гуділо в його голові, а він безуспішно намагався сконцентруватися на нерівній дорозі, що розтягнулася перед ним.

     Це цінне завдання не тільки допомогло мені відточити письменницькі навички, але й виявилося корисним для життя. Воно служить гірким нагадуванням про те, що ми самі вибираємо, якими очима дивитися на навколишній світ. Він наповнений і квітами, і тріщинами на асфальті, і ми самі вибираємо, на що нам звертати увагу.

      Я поділилася деякими з історій, описаних у цій книзі, зі своїм батьком. Я попросила його порозмислювати про важливі речі й події, що відбулися за його довге 83-літнє життя. Незважаючи на його нинішнє комфортне положення, його життєвий шлях не можна назвати звичайним. Батько приїхав у США у віці восьми років. Його родина в 1930-х роках втекла з Німеччини, і в Америку вони прибули майже жебраками. Батько не говорив англійською мовою, а в його батьків не вистачало грошей, щоб забезпечувати двох дітей. Він жив з родичкою, з якою практично не міг спілкуватися через незнання мови, а батьки змогли забрати його назад до себе тільки через кілька років. Незважаючи на такий сумний початок, батько прожив яскраве життя й зміг вибудувати вражаючу кар'єру. Він пішов на пенсію з посади старшого віце-президента й генерального директора великої міжнародної корпорації.

     Міркуючи про своє життя, батько сказав, що найголовніше, з його погляду, — це не сприймати себе надто серйозно й не судити інших людей занадто строго. Він дуже жалкував, що в минулому не був більш толерантний до помилок, як своїх, так і чужих, і що не сприймав невдачі як природній елемент процесу навчання. Тепер він розуміє, що більшість наших помилок не настільки важливі для життя. Говорячи про це, він згадав одну історію з минулого. На самому початку своєї кар'єри в компанії RCA він зіштовхнувся із проблемою: у його команди ніяк не виходила робота над одним проектом. Батько і його колеги цілими днями намагалися знайти розв'язок. На це в них пішло кілька тижнів напружених зусиль. Незабаром після успішного завершення проекту вся масштабна програма, куди він входив, була згорнута. Якщо для батька і його команди проект у якийсь момент став центром всесвіту, то для інших він був лише одним з багатьох. Протягом усього життя батько не раз переконувався в тому, що більшість речей (особливо невдач) згодом виявляються зовсім не так важливі, як нам бачилося споконвічно.

      Батько також нагадав мені, що успіх приємний, але не вічний. Якщо ви займаєте впливову позицію, у вас є авторитет і влада, прекрасно. Але слід пам'ятати, що, як тільки ви втрачаєте ці приємні позиції, усе змінюється. Ваша «влада» зв'язана не з вами, а з вашою посадою. Втратьте посаду — і вся ваша влада випарується. Тому не варто ідентифікувати себе зі своєю посадою або вірити, що ви всемогутні. Насолоджуйтеся загальною увагою, але будьте готові піти зі сцени, коли для цього прийде потрібний час. Якщо ви покинете роботу, ваша колишня організація виживе, тому що ви чи навряд так уже незамінні. Звичайно, після вас залишається якийсь слід, але згодом і він зникне.

      Крім цього, мій батько ясно почуває, наскільки радісно просто жити. Кілька років назад він переніс серцевий приступ, після чого йому вживили дефібриллятор, що щодня нагадує йому про те, що він смертний. Ми всі як інтелектуально розвинені люди знаємо, що цінний кожний день, але у міру дорослішання або в ситуаціях, коли ми змушені боротися з небезпечною для життя хворобою, це почуття стає усе більш сильним. Мій батько намагається реалізувати кожну виникаючу в нього можливість, цінувати кожний момент життя й уникати безцільно прожитих днів.

      У пошуках натхнення при створенні книги я буквально відкривала кожний ящик і заглядала в кожну шафу свого життя. У якийсь момент я натрапила на брезентовий речовий мішок, який тягала із собою протягом майже тридцяти років. Мішок наповнений «скарбами», які я збирала з юності. Коли мені було 20 років, цей мішок був чи не єдиним моїм майном. Поступивши після школи в університет, я взяла його із собою, і з тих пір він постійно живе в моєму будинку. Хоча я рідко його відкриваю, я завжди знаю, де його знайти. Мішок і його вміст зв'язують мене з усіма прожитими роками.

       Відкривши мішок, я виявила усередині невелику колекцію нічим не примітних каменів і черепашок з далеких пляжів, кілька вицвілих пропусків у школу й університет, пачку старих листів і деякі з моїх ранніх «винаходів», наприклад прототип ювелірної прикраси зі світлодіодними лампами. А ще я знайшла усередині невеликий блокнотик з віршами, озаголовлений «Експериментальні артефакти».

     Вірші в цьому блокноті являли собою зворотний бік організованих наукових експериментів, якими я займалася в неврологічній лабораторії під час навчання в університеті. Я відразу ж натрапила на вірш за назвою «Ентропія», у якому розповідалося про процес постійного відтворення особистості, зміну плану гри й прийняття на себе ризику в ситуаціях, коли людина не знає, що трапиться опісля. Цей вірш був написано у вересні 1983 року. У той час майбутнє видавалося мені розпливчастим і наповненим непевністю — тоді я ще не вміла дивитися далеко вперед. Пройшло 25 років, і тепер я бачу все зовсім інакше. Непевність — це основа життя, яке підживлює можливості. Якщо говорити зовсім чесно, то й зараз у мене бувають дні, коли я не певна, якою дорогою піти, і приголомшена варіантами дій, що відкриваються переді мною. Але тепер я знаю, що непевність — це те полум'я, яке народжує іскри інновацій, і той двигун, який змушує нас рухатися вперед.

      Сподіваюся, історії, наведені в цій книзі, допоможуть вам зрозуміти, що, якщо ви вирветеся зі своєї зони комфорту, перед вами відкриються безмежні можливості. Для цього ви повинні бути готові зазнати невдачі, не вірити в загальноприйняті границі можливого й прагнути до реалізації кожного шансу стати приголомшливим. Звичайно, такі дії додають у ваше життя частку хаосу й позбавляють вас балансу. Але при цьому вони здатні перемістити вас у місця, про які ви навіть не могли мріяти, і дати вам нову систему координат, де кожна проблема буде сприйматися як джерело можливості. Але насамперед ці дії допоможуть вам повірити, що будь-яка проблема піддається вирішенню.

     Написаний мною 25 років тому вірш нагадує про занепокоєння, яке я випробовувала в 20-літньому віці, міркуючи про майбутнє. Я не знала, що чекає мене за черговим поворотом. Як би я прагнула, щоб у той час найшовся хтось, хто пояснив би мені, як ставитися до цієї непевності. Наведені в книзі історії наочно демонструють, що найцікавіше починає відбуватися, коли ви звертаєте з передбачуваного шляху, кидаєте виклик устояним припущенням і дозволяєте собі бачити всі безмежні можливості навколишнього нас світу.

                                             ПОДЯКИ

      Чотири роки тому, коли моєму синові Джошу виповнилося шістнадцять років, я раптом зрозуміла, що всього через два роки йому потрібно буде вступати у коледж. Мені хотілося поділитися з ним тим, чого я прагнула досягнути у віці, коли закінчила школу й починала свій кар'єрний шлях. Тому я створила список, що постійно поповнюється, речей, які, на мою думку, критично важливі для пошуку свого місця у світі. Цей документ завжди перебуває на робочому столі мого комп'ютера, і щоразу, коли я отримую новий життєвий урок, я поповнюю список.

      Через кілька місяців після початку цього проекту мене попросили виступити перед студентами стенфордської програми з розвитку лідерства в бізнесі. Я вирішила скористатися своїм списком для натхнення й придумала виступ на тему «Знати б це в 20 років…», у якому об'єднала свої міркування з короткими відеокліпами з виступів впливових підприємців, що описують ті ж ідеї своєю мовою. Мій виступ сподобався студентам, і незабаром мене почали запрошувати з лекціями в інші навчальні заклади по усьому світу. Надихнувшись настільки захопленим відгуком, я написала пропозицію про створення книги. Але, зайнявшись мільйоном інших речей, так і не розіслала її потенційним видавцям.

    Через два роки  раннім ранком я сиділа в літаку, який летів із Сан-Франціско в Еквадор. Після того як нам подали сніданок, я прийнялася розмовляти зі своїм сусідом по імені Марко Таубер. Він виявився керівником сан-франциського видавництва Harperone, і до кінця польоту ми знайшли цілий ряд спільних інтересів у сфері освіти й публікації книг. Ми продовжили спілкування й навіть попрацювали разом над декількома невеликими проектами. Роком пізніше, після того як я відправила Маркові посилання на сайт Innovation Tournament, разом з декількома колегами він приїхав у Стенфорд, щоб краще довідатися про те, що відбувається в кампусі. За обідом Гідеон Вейл, старший редактор Harperone, запропонував видати книгу, у якій були б відбиті основні думки проведених мною занять. Я сказала йому, що ділова пропозиція на цю тему вже готова. Усього через кілька тижнів переді мною лежав підписаний контракт на видання книги. Проблема полягала лише в тому, що на її написання мені приділялося тільки чотири місяці.

      З обліком того, що мене очікували шість тижнів відряджень і купа інших справ, мені довелося залучити для роботи ледве чи не всіх своїх знайомих і задіяти всі ресурси, що були в мене. Я неймовірно вдячна всім тим, хто дозволив цьому проекту знайти життя за настільки короткий строк. Вони щедро ділилися із мною розповідями про свої успіхи й невдачі, розчарування і виучені уроки. Ці люди надихали мене, виступали із цікавими пропозиціями й постачили цілою купою незвичайних історій.

    Насамперед я прагну відзначити всіх тих, хто розповідав мені про своє життя й кар'єру, а також поділився висновками, отриманими під час цього шляху. Це Лайза Бенатар, Сойанджа Бхумкар, Стів Бланк, Тереза Бріггз, Пеггі Берк, Том Байєрс, Дана Калдервуд, Стен Крістенсен, Сандра Кук, Майкл Дірінг, Ашвіні Доші, Дебра Данн, Алістер Фі, Натан Ферр, Стів Герріті, Лінда Гасс, Джефф Хокінс, Джон Хеннессі, Куінсі Джонс III, Джінні Каваджі, Гай Кавасакі, Перрі Клебан, Ренді Комісар, Чонг Мун Чі, Ферн Мандельбаум, Карен Меттьюс, Кевін Макспадден, Тріша Чі, Блейк Нордстрем, Ерік Нордстрем, Елізабет Пейт Корнелл, Джім Пламмер, Брюс Ренсом, Берні Рот, Майкл Ротенберг, Девід Роткопф, Лінда Роттенберг, Джош Шварцепель, Джеррі Сіліг, Джефф Зіберт, Кара Шатц, Джон Стігглбаут, Карлос Віньоло, Куен Вонг і Пол Йок.

      Також я прагну подякувати безлічі гуру підприємницької думки, що приходять у Стенфорд, щоб поділитися своїм досвідом. На сайті STVP перебувають відеоуроки наступних лекторів: Керол Бартц, Міру Імрана, Стіва Юрветсона, Девіда Келлі, Вінода Хосли, Марісси Майєр, Девіда Нілімана, Ларрі Пейджа й Гіла Пенчіни. Я дякую Стиву Джобсу за його прекрасну промову, вимовлену в Стенфорді в 2005 році.

     Мої чудові колеги по стенфордській школі інженерних наук і програмі Technological Ventures заслуговують величезної вдячності за свій внесок у цей проект. Вони допомогли мені познайомитися з величезною кількістю прекрасних людей і освоїти масу можливостей, а головне — неймовірним чином збагатити моє життя. Насамперед дозвольте мені подякувати Тому Байєрсу, що мене десять років тому запросив приєднатися до їхнього колективу. Том —потрясний колега, відмінний приклад для наслідування , і чудовий друг. По-друге, прагну сказати слова дяки моїм фантастичним колегам Форресту Гліку, Терезі Ліні Стівенс і Бобу Саттону, що дали кілька коштовних порад відносно цієї книги. Спасибі Лорі Брейфогл, Каті Ейзензардт, Ріітте Котіла, Тому Косніку, Елізабет Пейт Корнелл і Джіму Пламмеру, що перетворили Школу інженерних наук Стенфорда у відмінне місце для роботи. Нарешті, величезне спасибі спонсорам STVP, щедрість яких дозволяє нам навчати наступне покоління підприємців.

      Також я прагнула б віддати належне моїм колегам по Hasso Plattner Institute of Design (офіційна назва d.school). Особливо я прагну відзначити Майкла Баррі, Шарлотт Берджесс Оберн, Ліз Гербер, Урі Гева, Джуліана Городскі, Ніколь Канн, Девіда Келлі, Джорджа Кембела, Джіма Пателла, Берні Рота й Террі Вінограду.

      Я прагнула б подякувати й усім студентам, з якими мені пощастило працювати, у тому числі студентів програм Mayfield Fellows, Biodesign Fellows, d.school Bootcamp і літнього коледжу, а також усіх слухачів мого курсу про креативність і інновації. Їхній підприємницький дух постійно виявляється сильніше всіх моїх очікувань.

      Прагну також згадати декількох людей, що прочитали рукопис на різних етапах його готовності, що й надали мені найцінніші відгуки. Це Джеймс Барлоу, Сільвін Беллер, Пеггі Берк, Кетрін Емері, Керол Істмен, Грегг Гарміза, Джона Грінберг, Борис Логвінскій, Патриція Райан Медсон, Джуліет Ротенберг, Джеррі Сіліг, Лоррейн Сіліг, Роберт Сіліг і Ананд Субрамані. Їхні коментарі й пропозиції вплинули на книгу.

      Але навіть при всьому чималому натхненні й підтримці цей проект ніколи не зміг би втілитися в життя без керівництва Гідеона Вейла з видавництва Harperone — прекрасного наставника, чудового вчителя й приголомшливого редактора. У ході кожної бесіди з ним я довідуюся щось нове й завжди з нетерпінням чекаю його дзвінків. Крім того, я прагну подякувати Лайзу Зуніга за редактуру книги. Лайза працювала із мною з неймовірною швидкістю, але при цьому завжди уточнювала в мене,  чи не пропали нюанси тієї або іншої історії в процесі виправлення мого викладу. Величезна дяка Маркові Тауберу, що вирішив познайомитися зі мною на борту літака кілька років назад. Ця історія — наочне підтвердження тому, що на початку будь-якої бесіди ти ніколи не знаєш, чим вона може завершитися.

    Не можу не сказати величезне спасибі своїм батькам, які заклали основу моєї освіти. Вони прекрасні приклади для наслідування й кращі вчителі за все моє життя. Мій чоловік, Майкл Теннефосс, у процесі написання цієї книги показав себе відмінним партнером і цінним порадником. Він уважно слухав, коли я читала вголос кожну главу, незалежно від того, у який час доби я закінчувала писати. Він став моїм першим редактором і завжди відверто ділився зі мною своєю думкою. Я назавжди вдячна Майклу за його найцінніші пропозиції, безумовну підтримку й нескінченне натхнення.

       Нарешті, я вдячна Джошу за те, що він зрушив мене створити список речей, про які я мріяла в його віці. У останні чотири роки Джош неодноразово вражав мене своїм вдумливим відношенням до концепцій, викладених у цій книзі, і я постійно захоплююся його мудрістю. Ця книга — подарунок Джошу на 20-ліття. Із днем народження!

                                              ПРИМІТКИ

1. Деталі проекту із червоною скріпкою можна прочитати на сайті http://www.oneredpaperclip.com.

2. Ролики переможців цього змагання можна подивитися на сайті STVP Entrepreneurship Corner, http://ecorner.stanford.edu. Для їхнього пошуку введіть слово tournament у пошуковому рядку. На цьому сайті розташована колекція, що постійно поповнюється, з тисяч відеокліпів і підкастів на тему підприємництва, лідерства й інновацій.

3. Фільм Imagine It можна безкоштовно скачати на сайті http://www.imagineitproject.com.

4. Відеокліпи з виступами Вінода Хосли можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

5. Програма Stanford Technology Ventures Program проводиться під егідою Департаменту керування наукою й інжинірингу Стенфордської школи інженерних наук. На сайті програми http://stvp.stanford.edu ви знайдете посилання на всі курси STVP і дослідницькі проекти.

6. «Люди у формі букви Т» (T-shaped people) — люди, що володіють широким набором знань і навичок. Це поняття використовується в сфері добору персоналу. Вертикальна риса в букві Т символізує глибину знань і досвіду людини в одній області, у той час як горизонтальна риса позначає його здатність використовувати у своїй роботі й знання з інших сфер. Прим. ред.

7. Уперше я почула про концепцію «людей у формі букви T» від моїх колег з IDEO, провідної консультаційної компанії з питань дизайну, розташованої в Упало-Альто.

8. Сайт d.school — http://dschool.stanford.edu. На ньому можна знайти величезну кількість інформації про Hasso Plattner Institute of Design.

9. Видана російською мовою: Хокінс Д., Блейкслі С. Про інтелект. М. : Вільямс, 2007. Прим. ред.

10. Ви можете більше довідатися про діяльність програми Biodesign на сайті http://innovation.stanford.edu.

11. Кілька відеокліпів з виступами Пола Йока можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

12. Із цим дослідженням, що складаються із двох частин, можна ознайомитися через European Case Clearing House. Назви частин звучать так: «Еволюція циркової галузі» і «Це під силу навіть клоунові: “Цирк дю Солей” заново відтворює галузь розваг».

13. Відеокліпи з виступами Ренди Комісара можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

14. Гай Кавасакі (народ. 1954) — один з перших працівників компанії Apple Computer, розроблювач концепції «євангелизму». У цей час — керуючий директор венчурної компанії Garage Technology Ventures. Прим. ред.

15. Відеокліпи з виступами Гая Кавасакі можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

16. Selection by Consequences, Science, том. 213, 31 липня 1981 р.

17. Відеокліпи з виступами Ларрі Пейджа можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

18. Деталі про роботу компанії Endeavor можна знайти на її сайті http://www.endeavor.org/.

19. Ця вправа являє собою варіацію ідеї Терренса Брауна, що викладав у Королівському технологічному інституті (KTH) у Стокгольмі.

20. Видана російською мовою: Медсон Р. Уроки імпровізації. Як перестати планувати й почати жити. М. : Манн, Іванов і Фербер, 2014.

21. Відеокліпи з виступами Армена Берджіклі можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

22. На Youtube є безліч кліпів з розповідями про ресторан Moto.

23. Відеокліпи з виступами Дебри Данн можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

24. Ви можете ознайомитися із семихвилинним фільмом про ці вправи на сайті http://ecorner.stanford.edu. Для того щоб його знайти, наберіть у пошуковому рядку слово wallet.

25. Chief Executive Officer (англ.) — вища виконавча посада в компанії. У прийнятій у Росії ієрархії аналог генерального директора. Прим. ред.

26. Видана російською мовою: Роткопф Д. Суперклас. Ті, хто править світом. М. : Астрель, 2010. Прим. ред.

27. Відеокліпи з виступами Девіда Роткопфа можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

28. Генрі Кіссінджер (народ. 1923) — американський дипломат і експерт в області міжнародних відносин, займав пост генерального секретаря США з 1973 по 1977 рік. Прим. ред.

29. Повний текст звіту GEM можна знайти на сайті http://www.gemconsortium.org.

30. Spain's Showy Debt Collectors Wear a Tux, Collect Bucks // Wall Street Journal. 2008. 11 жовтня.

31. Відеокліпи з виступами Стіва Юрветсона можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

32. Сайт Mayfield Fellows Program: http://mfp.stanford.edu.

33. Відеокліпи з виступами Міру Імрана можна знайти на сайті http://ecorners.stanford.edu.

34. Видана російською мовою: Саттон Р. Не працюйте з м*даками. І що робити, якщо вони навколо вас. М. : Манн, Іванов і Фербер, 2015. Прим. ред.

35. Відеокліпи з виступами Роберта Саттона можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

36. Відеокліпи з виступами Гіла Пенчіни можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

37. Майкл Дірінг (рід. 1956) — інформатик, визнаний експерт із питань штучного інтелекту, у минулому — головний інженер компанії Sun Microsystems. Прим. ред.

38. Відеокліпи з виступами Керол Бартц можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

39. Девід Паккард (1912-1996) — американський підприємець, один із засновників компанії Hewlett-Packard. Прим. ред.

40. Роберт Нойс (1927-1990) — американський інженер, один з засновників корпорації Intel. Прим ред.

41. Відеокліпи з виступами Девіда Нілімана можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

42. Видана російською мовою: Саттон Р. Полювання за ідеями. Як відірватися від конкурентів, порушуючи всі правила. М. : Альпіна Паблішер, 2013. Прим. ред.

43. Відеокліпи з виступами Марісси Майєр можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

44. Важливе застереження: якщо ви присвячені своїй справі в досить великому ступені, то можете спробувати вибудувати навколо своєї пристрасті й навичок новий ринок. Згадайте хоча б молодих музикантів, яким удалося привернути широку увагу до своєї творчості. Якщо ви креативні й готові до завзятої праці, це допоможе вам запропонувати світові щось нове. Трохи нижче в книзі я розповім історію Перрі Клебана, який робить саме це — формує попит на свої снігоступи.

45. Підкаст за участю QD3 і Емсі Хаммера ви можете знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

46. Відео із гравцями в баскетбол і ведмедем з « місячною ходою» ви можете подивитися за адресою http://www.youtube.com/watch?v=2pk0BQ9Cuhk.

47. Ця вправа являє собою модифікацію вправи, яка звичайно проводить Меггі Ніл зі стенфордської Школи бізнесу.

48. Відео з виступами Стена Крістенсена можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

49. Концепція BATNA — Best Alternative to Negotiated Agreement — уперше була описана Роджером Фішером і Вільямом Урі в книзі Getting to Yes. (Видана російською мовою: Фишер Р., Юри У., Паттон Б. Переговори без поразки. Гарвардський метод. М. : Манн, Іванов і Фербер, 2015. Прим. ред.)

50. Mensch — слово з мови їдиш, що означає людину, яка подобається іншим, якому довіряють і до думки якого прислухаються.

51. Ви можете познайомитися з роботами Лінди Гасс на сайті http://www.lindagass.com. Не дуже давно вона створила нову серію робіт, присвячених проблемі водопостачання в Каліфорнії.

52. Відеокліпи з виступами Чонга Муна Чі можна знайти на сайті http://ecorner.stanford.edu.

53. На створення цієї гри мене надихнув мій колега Карлос Віньоло із Чілі, що розповів мені про іншу гру з використанням пазлів. Тривалість його вправи становить 48 годин.

54. Ви можете ознайомитися з п'ятихвилинним роликом, що підсумовує усе, що відбувається протягом 2-годинної вправи, на сайті http://ecorner.stanford.edu, пошук по слову puzzle.

55. Армстронг Л., Дженкінс С. Не тільки про велоспорт. Моє повернення до життя. М. : Попурі, 2005. Прим. ред.

56. На самому початку своїх експериментів команда, що працювала над Embrace, використовувала маргарин замість воску. Маргарин досить дешевий, і його легко знайти, а температура його плавлення дуже близька до температури людського тіла.

57. Відеокліпи з виступами Девіда Келлі можна знайти за адресою http://ecorner.stanford.edu.
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