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Предисловие

Двухнедельный отпуск в глухой деревне без телефона и рабочего компьютера. Честный разговор с собой с обещанием больше отдыхать и не принимать рабочие неурядицы близко к сердцу. Антидепрессанты. Алкоголь каждую пятницу. Никакого алкоголя вообще. Бокал хорошего дорогого вина каждый вечер. Разговор с шефом и повышение зарплаты. Разговор с шефом и перераспределение задач. «Афобазол» пачками. Йога и позитивное мышление… Ничего не помогало. Ни-че-го. Каждое воскресенье, как по расписанию, накатывала паника, и хотелось умереть на месте, лишь бы в понедельник утром не идти на некогда любимую работу. С хорошей зарплатой, дружным коллективом и интересными задачами. За последний год Мария перепробовала примерно все.
Истории, как эта, – сплошь и рядом. Имя им – профессиональный стресс.
«Потеря смысла», «ненавижу понедельники», «ничего не радует», «просыпаюсь уже уставшей», «только бы все успеть и не сдохнуть» – мы описываем симптомы выгорания и профессионального стресса разными словами. В интернете километры советов, как себе помочь. От кардинальных – «полностью сменить сферу деятельности и начать с нуля», до откровенно издевательских – «перестать ныть и идти работать». Что делать все равно не понятно.
Философ Рене Декарт говорил, что любое действие, явление или задачу можно разложить на компоненты и описать, как эти части взаимодействуют друг с другом. А на основе этого взаимодействия сделать вывод о работе единого целого.
Авторы книги, Натали Кальнер и Ольга Сагирова, подошли к теме профессионального стресса именно таким образом. Рассмотрели проблему сквозь призму нейрохимических процессов, происходящих в организме человека. Взяли за основу теорию Хелен Фишер о четырех типах личности и переложили их на российскую профессиональную среду. «Строитель», «Активист», «Мыслитель» и «Объединитель» ведут себя в сложных ситуациях совершенно по-разному. У каждого типа есть свои достоинства и недостатки, которые ярко проявляются в условиях стресса.
Они собрали проверенные многолетней практикой советы, которые помогут справиться с паникой и стрессом на работе любому человеку. Конечно, дать каждому индивидуальные рекомендации, как не выгореть на работе, невозможно. Но их авторский подход позволил выделить общие черты и факторы для каждого типа личности. Это книга-памятка. Советы из нее можно применять не только в стенах офиса, но и в обычной жизни, чтобы легко выходить из сложных ситуаций.
На страницах книги вы узнаете себя, коллег или близких. В этом помогут истории, которые рассказывают Ольга и Натали. Это показывает максимально объективно, как ведут себя, будучи в нервном состоянии, Строитель, Активист, Мыслитель или Объединитель. Со стороны проще увидеть свои «больные» места, осознать последствия принятых или непринятых решений, получить подтверждение вашим интуитивным догадкам или посмотреть на ситуацию совершенно под другим углом.
Своей книгой авторы хотят сказать, что вы не одни. Проблема профессионального стресса действительно существует, она серьезная, с ней можно и нужно работать. Упадок сил, истерики или паника на ровном месте, потухшие (или дергающиеся) глаза и другие неприятные моменты рабочего дня – это симптомы профстресса и задача авторов – помочь вам стать уверенными и спокойными, несмотря ни на какие рабочие трудности. Формат книги рассчитан на индивидуальную работу. Можно прочитать ее от корки до корки, узнав особенности всех типов, а можно выделить свой тип личности и сконцентрироваться только на нем.
Помните, что вы не одни. С профстрессом и выгоранием сталкиваются практически все люди, и это нормально. Справимся!
Антон Терехов, заместитель директора РБК

Введение

По статистике самое большое число инфарктов и инсультов приходится на ночь с воскресенья на понедельник. Одна из возможных причин, которую высказали ученые, – это нежелание людей идти на работу. Ведь она неизбежно сопряжена со стрессом.
Вы когда-нибудь обращались к врачу или психологу из-за перенапряжения? Скорее всего, ваш ответ будет отрицательным, иначе вы бы не купили нашу книгу.
Участники многочисленных опросов говорят, что проблемы на работе – это норма, токсичные коллеги – привычный атрибут в любой сфере, а выгорание – обратная сторона успеха. При этом работа убивает чаще, чем алкоголь, никотин или наркотики.
Так что же происходит? Мы как будто готовы каждый день обменивать свое время и здоровье на заработную плату, прибыль или признание профессионализма.
На самом деле с рабочим стрессом не нужно мириться, им просто можно научиться управлять!
Мы создали авторскую методологию SELF EmPOWERment (САМОподзарядка) специально для того, чтобы каждый человек мог использовать свою тревогу как ресурс.
Эта книга раскрывает закономерности восьми видов рабочего стресса и реакции на них четырех типов людей. Зная свой тип и распознавая вид рабочего стресса, вы найдете собственную траекторию его профилактики и научитесь получать удовольствие от своей деятельности, сохранив работоспособность на долгие годы.
Наша методология уже помогла более чем 3000 сотрудникам и бизнесменам в России и странах СНГ. Основанное нами антистресс-сообщество, в которое входят HR-директора, бизнес-тренеры и коучи, регулярно проводит обучение во всех регионах нашей страны, расширяя круг людей, регулярно практикующих инструменты управления рабочим стрессом. Присоединяйтесь к нашему антистресс-сообществу и приводите друзей!
Книга будет полезна как рядовым сотрудникам, так и лидерам, а также предпринимателям, развивающим свой собственный бизнес. Она будет интересна широкому кругу читателей, занимающихся саморазвитием и желающих помочь не только себе, но и своим близким и родным людям.

Глава 1
Профессиональный стресс: феномен и виды

Для людей работа должна быть наслаждением.
Эзоп

Все работающие люди так или иначе сталкиваются с профессиональным стрессом. Согласно исследованиям ООН, самый низкий уровень профстресса у библиотекарей и работников музеев, а самый высокий – у шахтеров. Уровень стресса офисного работника сравним с уровнем стресса врачей, а топ-менеджера – с пилотом гражданской авиации.
Если вы работаете в библиотеке или музее, возможно, вам эта книга не нужна. Но только если вы не замужем за шахтером!
Представителей всех остальных профессий, будь то топ-менеджер, предприниматель или рядовой сотрудник компании, мы точно научим трансформировать стресс в дополнительный источник энергии!
Мы начали работать с темой стресса много лет назад – выступали на конференциях и форумах, посещали компании и старались всячески привлечь внимание корпоративного мира к тому, что сотрудники их организаций испытывают стресс. Мы доказывали, что при этом есть много эффективных, научно обоснованных инструментов профилактики стресса, которые могли бы помочь персоналу компаний работать продуктивно и не выгорать.
Никто не хотел слышать слово «стресс». Даже если нам и разрешали проводить какие-то мероприятия на эту тему, нам запрещали произносить это слово. Мол, говорите какие угодно синонимы, лишь бы наши сотрудники не поняли, что мы говорим «про это». В моде были понятия «счастье сотрудника», «благополучие персонала», «wellbeing». Все наши доводы, что управление стрессом является гигиеной всех этих состояний, полностью игнорировались. Мы были очень удивлены такому корпоративному табу на стресс.
Когда же мы столкнулись с пандемией, все маски были сброшены. Наконец все хором заговорили о стрессе, о выгорании, никто не хотел больше рассуждать о счастье. Теперь слово «счастье» было под запретом. Нас буквально разрывали на части – мы провели более 10 000 часов онлайн, чтобы помочь людям преодолеть стресс и в дальнейшем предупреждать его.
С тех пор окружающий мир стал еще быстрее изменяться. В результате вышло множество книг, затрагивающих такие проблемы, как: природа, психология и нейрофизиология стресса; выгорание, ментальное здоровье, стресс физического состояния, стресс отношений; управление энергиями, описание различных инструментов стресса; медитация, питание, психологическая и коучинговая помощь и пр.
Но мы, как обычно, смотрим вперед и объявляем новую тему – ПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ СТРЕСС. Мы будем рассматривать профстресс как особое явление, возникающее у всех людей, когда они заняты непосредственным выполнением своих трудовых обязанностей. В мировой практике это явление называют work-related stress (стресс, связанный с работой).
Уникальность поднимаемой нами проблемы заключается в том, что большая часть населения Земли сталкивается с рабочим стрессом, но при этом вы практически не найдете толковой бизнес-литературы, подробно описывающей этот феномен.
Научное изучение профессионального стресса началось относительно недавно и проводится в настоящий момент силами межгосударственных организаций (Организация Объединенных Наций, Всемирная Организация Здравоохранения, Еврокомиссия, Международная Организация Труда и пр.) или в рамках больших государственных программ по снижению стресса на работе (START в ФРГ, T50 в Швеции, Surveillance во Франции и пр.).
Эти государственные программы стали развиваться по инициативе крупных страховых компаний, которые подсчитали, что финансирование мероприятий по профилактике стресса обходится им гораздо дешевле, чем оплата лечения тяжелых заболеваний, являющихся следствием напряжения на работе. В итоге профилактика стресса была интегрирована в систему обязательного медицинского страхования европейских стран. Каждая компания или каждый отдельно взятый человек могут приобрести какую-то антистрессовую программу, а потом вернуть эти затраты через систему ОМС.
Информирование о природе рабочего стресса со стороны государственных органов привело к тому, что в бизнес-литературе никто не взялся написать книги на эту тему.
И мы решили не ждать никакой переводной литературы, а поговорить с вами о рабочем стрессе на основе нашего многолетнего изучения мировых научных источников, а также используя наш собственный обширный практический опыт работы с этим явлением в России, как на отечественных, так и на иностранных предприятиях.
Для начала целесообразно понять место профстресса в известных классификациях стресса.
Итак, вы можете испытывать напряжение во всех сферах вашей жизни – сфере здоровья, семьи и ближайшего окружения, а также в той самой профессиональной области. Оно может быть разным по интенсивности (эволюционный, ресурсный и физически вредный стресс), а также различным по продолжительности (острый, накопленный стресс и выгорание) – см. Рис. 1.
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Рисунок 1. Классификация стресса и место профстресса
 
Согласно статистике ООН, именно на работе мы получаем наибольший уровень стресса, который имеет разные формы. По опросу страховых компаний, проведенному Организацией Объединенных Наций в 2019 году, 27 % опрошенных ответили, что основной стресс в их жизни вызван работой, 45 % заявили, что рабочий стресс носит высокий или чрезвычайно высокий уровень, 1/3 респондентов покинула работу из-за стресса. Наконец, 70 % опрошенных заявили, что стресс на работе снизил их умственное и физическое здоровье.
Итак, профстресс – это реакция психики и физиологии человека на профессиональные вызовы.
Умение понимать свой уровень напряжения на работе и способность управлять им развивают вашу профессиональную жизнестойкость.
Казалось бы, это все очевидные вещи. Но все не так просто. Пришло время рассказать одну историю.
Однажды к нам обратился руководитель крупной компании Сергей и пожаловался на одного из своих заместителей, которого зовут Александр. Проблема, по словам Сергея, состояла в том, что Александр осуществлял все задачи в авральном режиме. Руководитель получал от него в самый последний момент презентации, расчеты, подготовленные документы и пр. И у него эта ситуация постепенно стала вызывать раздражение, а потом и высочайший уровень стресса. В итоге он позвонил нам.
По просьбе Сергея мы должны были позаниматься с Александром инструментами тайм-менеджмента. Мы приступили к занятиям и очень быстро обнаружили, что Александр очень дисциплинированный человек, прекрасно владеющий всеми необходимыми навыками по организации своей работы. Проблемой была колоссальная перегрузка разнообразными задачами, которые он действительно с трудом успевал делать.
Мы обсудили этот вопрос с Сергеем и выяснили, что его второй заместитель Павел очень не любит выполнять несколько задач одновременно и поэтому, ловко оперируя цифрами и логикой, буквально изводил Сергея нудными объяснениями, почему он новую задачу на себя взять не может. Сергей в какой-то момент не выдерживал, отпускал Павла, вызывал к себе Александра и передавал ему это задание. А тот, в свою очередь, был человеком очень инициативным, считавшим, что если задача есть, то кто, если не он, должен ее сделать. А дальше справлялся с массой обязанностей, как мог.
Так из проекта по тайм-менеджменту мы перешли в проект по коммуникации руководителя с его заместителями. И здесь речь на самом деле шла не о временном стрессе, а о коммуникативном. В итоге мы работали не с Александром, а именно с его руководителем Сергеем, обучив его особенностям общения с разными типами людей.
Для чего мы рассказали вам эту историю?
Дело в том, что для эффективного управления своим профстрессом крайне важно понимать, с каким именно его видом вы имеете дело. Каждому соответствует свой специфический набор инструментов по его снижению и профилактике. Кроме того, люди разные, и упомянутые выше инструменты должны быть еще и адаптированы к разным типам людей.
Поэтому в дальнейшем мы будем говорить о том, как проявляются разные виды рабочего стресса у разных типов людей, и какие инструменты по профилактике профстресса вы можете использовать согласно своему типу личности.
Два вида рабочего стресса мы уже упомянули: временной (например, авралы на работе) и коммуникативный (непонимание ведущей мотивации друг друга). Международные организации и европейские государственные программы выделяют еще стресс, связанный с культурой (например, токсичная корпоративная культура, отсутствие культуры поощрений), а также стресс, связанный с риском работы на вредных производствах.
Наша практика показывает, что видов профессионального стресса гораздо больше. Мы регулярно получаем запросы от наших корпоративных клиентов и по конфликтам между сотрудниками разных поколений, и по преодолению острых ситуаций, связанных с несоблюдением техники безопасности, и в связи с боязнью профессиональных неудач, и с пролонгированными стрессовыми ситуациями, возникшими из-за пандемии и прочих форс-мажорных обстоятельств.
Мы разработали свою собственную классификацию видов рабочего стресса. И наконец, пришло время назвать восемь видов профстресса:
1. Временной стресс: много работы, недостаточно работы, авралы, несоблюдение сроков.
2. Коммуникативный стресс: непонимание ведущей мотивации друг друга, разный образ мышления, специфическое поведение в возражениях и конфликтах.
3. Острый стресс:
3.1. Простой острый стресс: краткосрочные чрезвычайные ситуации и техногенные катастрофы – ситуации, на которые вы не в силах повлиять (ураган, землетрясение, наводнение и пр.).
3.2. Пролонгированный острый стресс: долгосрочные кризисные ситуации, на которые вы не в силах повлиять (пандемия, военные действия).
4. Ситуативный стресс: фатальные ошибки и чрезвычайные ситуации, которые возникают по вашей вине (например, отправление конфиденциальной информации не по тому адресу, ошибки при использовании технологического оборудования и пр.).
5. Стресс пространства: физические и гигиенические условия работы, организация рабочего места.
6. Поколенческий стресс: проблемы при сотрудничестве работников разных поколений.
7. Возрастной стресс: страх возрастных кризисов, старения, немощи и невостребованности.
8. Трансформационный стресс: тревога перед изменениями в компании и в преддверии новых профессиональных ролей.
Мы расскажем вам, как справляться с каждым из перечисленных видов профессионального стресса, исходя из вашего темперамента и вашей индивидуальности, как найти свою собственную траекторию повышения профессиональной жизнестойкости.

Глава 2
SELF-типы. Все дело в нейрохимии!

Очевидно, что эти четыре основных химических вещества – дофамин, серотонин, тестостерон и эстроген – играют ключевую роль в формировании особенностей личности человека… Людям чаще всего нравится их тип темперамента.
Хелен Фишер

Чтобы быть профессионально жизнестойким, нужно очень хорошо знать свои особенности, а также уметь точно определять типы личности своих коллег. Эти знания придают уверенности и помогают справиться с профстрессом.
«Ну, себя-то мы неплохо знаем!» – подумаете вы.
А вот что сделать, чтобы узнать лучше других, да еще не ошибиться?
Как профессиональные психологи с большой практикой, мы утверждаем, что себя хорошо знают не более 20 % людей, а своих коллег не понимают более 70 %. Это ведет к неумению использовать свои сильные стороны, конфликтам, излишнему напряжению и в конечном итоге профстрессу.
Мы легко научим вас лучше понимать себя и других, потому что используем не только психологию, нейропсихологию и нейрофизиологию, но и одну из самых современных наук – нейрохимию!
Нейрохимия объясняет деятельность нервной системы человека через химические и клеточные механизмы. Иными словами, она раскладывает нас на «молекулы».
На оси времени (Рис. 2) хорошо видно, что нейрохимия, основанная на экспрессии гормонов[1] и нейромедиаторов[2], которые еще в утробе матери формировали вашу личность, – новейшая наука.
В основе нашей концепции тест Хелен Фишер – один из наиболее современных тестов по типизации личности.
Это еще и очень точная наука! Современные ученые с помощью химических элементов могут описать любое чувство, мотив и даже ценности, что в конечном итоге определяет поведение и всю судьбу человека.
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Рисунок 2. Наиболее известные типизации личности
 
Вот почему для определения своего индивидуального типа мы предлагаем воспользоваться одной из самых современных нейрохимических типологий личности, автором которой является американский ученый Хелен Фишер[3]. Ее тест заполнили более 14 миллионов человек в 40 странах мира, бизнес-клиентами являются многие компании из списка Fortune 500.
Типизация Хелен Фишер была создана в 2016 году. Она основана на биохимических исследованиях и валидирована данными функциональной МРТ.
Поскольку в основе стресса лежит гормональная и нейромедиаторная адаптация к воздействию внешних или внутренних факторов, целесообразно использовать для управления профстрессом именно нейрохимическую методику.
Чтобы лучше понимать типологию Хелен Фишер, давайте кратко поговорим о природе стресса.
Известный канадский нейрофизиолог Ганс Селье выделял три основные фазы стресса: шок, противостояние, истощение.
В момент шока у человека замедляются все процессы жизнедеятельности: падает давление, температура тела, уровень калия, магния, хлорида в крови, замедляется метаболизм. Если бы человек застрял в фазе шока, то он просто умер бы.
Природой же нам дан механизм стресса для противостояния шоковым воздействиям. На этой фазе у человека происходит выброс в кровь гормонов стресса: адреналина, норадреналина, кортизола, ДГЭС и пр. Эти гормоны дают вам ресурс и сверхвозможности для того, чтобы справиться с шоковой ситуацией.
Если же вы долго не выходите из стадии противостояния, то есть накапливаете напряжение, то неизбежно входите в зону истощения, когда стресс начинает вредить вашему здоровью.
Наша задача в этой книге состоит не в том, чтобы отучить вас нервничать (мы же реалисты), а в том, чтобы научить вас в стрессовых ситуациях не наносить вред своему здоровью и вовремя возвращать себя в ресурсное состояние.
Для этого существует целая группа гормонов и нейромедиаторов, сознательное управление которыми дает вам снижение уровня гормонов стресса. К ним относятся серотонин, мелатонин, дофамин, эндорфин, окситоцин и пр.
Нейромедиаторы отвечают за быструю реакцию, а гормоны за плановые действия.
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Рисунок 3. Нейромедиаторы и гормоны
 
Типизация Хелен Фишер опирается как раз на этот ряд гормонов и нейромедиаторов. Именно поэтому применение ее методики в вопросах управления профстрессом мы считаем наиболее правильным.
Итак, Хелен Фишер выделяет четыре типа личности на основе экспрессии гормонов и нейромедиаторов.
Серотониново-мелатониновый тип, у которого особенно активна область мозга, отвечающая за восприятие социальных норм и правил.
У таких людей есть внутренняя потребность соблюдать иерархию и распорядок (действие серотонина) и рефлексировать, анализировать свои и чужие действия (действие мелатонина).
Поэтому рабочий стресс у этого типа личности возникает, когда нет четких – желательно прописанных – бизнес-процессов и процедур, инструкций и правил, корпоративного кодекса. Им сложно сосредоточиться в офисе открытого типа (open space), потому что нужны время и тишина, чтобы рефлексировать. Им неприятно, когда не соблюдаются договоренности по срокам: затягиваются совещания, коллеги приходят или звонят не в оговоренное заранее время. И больше всего их раздражает, когда меняются планы и случаются форс-мажоры!
Какие виды профстресса для них особенно актуальны? Временной, коммуникативный, ситуативный, поколенческий и трансформационный. Подробнее мы рассказываем о них в отдельных главах этой книги.
Дофаминовый тип. Из названия можно догадаться, что у этого типа повышенный уровень дофамина. На МРТ головного мозга можно наблюдать активацию дофаминовых путей.
Он отвечает за постановку новых целей. Чем амбициознее и масштабнее, тем лучше! Когда дофамина много, человеку приятно переключаться с одной задачи на другую – делать несколько дел одновременно. Он всегда стремится к лидерству, однако часто кажется возбужденным, торопливым и даже резким.
На работе его напрягают нормы и правила, которые он готов нарушить или сломать. Его просто убивает рутинная работа и нерасторопные коллеги, отсутствие интересных и амбициозных задач. Он жаждет быстрого достижения цели и выгорает чаще других. Часто он берется за несколько проектов одновременно.
Наиболее актуальные виды профстресса для него: коммуникативный, пролонгированный острый стресс и возрастной.
Эндорфиново-тестостероновый тип, у которого максимальная активность наблюдается в структурах головного мозга, отвечающих за визуальное восприятие и математическое мышление.
Эндорфин отвечает за движение и преодоление, а тестостерон позволяет быстро переключаться с левого на правое полушарие и обратно, а также сосредоточиться над решением сложной задачи посредством логического и творческого подходов.
Люди этого типа обладают системным, стратегическим мышлением. Им легко понять структуру техники, математики и музыки. Они готовы много и упорно трудиться, чтобы решить самую сложную задачу и стать номером один.
Они не признают авторитетов, а значит, могут быть недипломатичными на работе. Но при этом их очень ценят за знания и опыт. Стрессом для них является хаос, отсутствие структуры, нелогичность действий руководства, а также они терпеть не могут лентяев и дураков.
Поэтому основными видами профстресса для этого типа будут коммуникативный, острый и поколенческий.
Окситоциново-эстрогеновый тип, у которого усиленно работают участки мозга, отвечающие за эмпатию и целостное восприятие мира.
Окситоцин отвечает за социальные контакты и поддержку, эстроген – синхронизирует работу обоих полушарий, позволяя увидеть картинку происходящих событий целиком (helicopter view) и активизирует контекстное мышление.
Люди этого типа не просто являются командными игроками, они способны создавать долгосрочные сообщества и, пожалуй, являются самыми верными на свете друзьями. На работе это самые приятные коллеги или руководители, которые управляют в коучинговом стиле без нажима или давления.
Этот тип не терпит токсичной корпоративной культуры и не приемлет неуважительного, грубого обращения и ненормативную лексику. Он испытывает большой стресс, если нужно уволить кого-то или если видит несправедливое отношение к кому-то из коллег. Он лучше пожертвует своим временем или даже собой, но поможет своим коллегам справиться с любой сложной ситуацией.
Поэтому основные виды профстресса для него будут: временной, ситуативный, острый, коммуникативный, трансформационный.
Для лучшего запоминания мы предлагаем следующие названия типов:
1. Shaper/Строитель (серотонино-мелатониновый);
2. Explorer/Активист (дофаминовый);
3. Learner/Мыслитель (эндорфиново-тестостероновый);
4. Facilitator/Объединитель (окситоциново-эстрогеновый).
Как вы видите, заглавные буквы каждого типа в английском языке дают слово SELF, а в русском – его перевод – слово САМО. Оба термина призваны отражать индивидуальность каждого человека. SELF-типы определяются для того, чтобы запустить механизм САМОподзарядки (SELF EmPOWERment).
В дальнейшем мы будем использовать такие термины, как SELF-типы, САМО-типы, САМОподзарядка, SELF EmPOWERment, а также обобщающее понятие «Профессиональная жизнестойкость».
Практика показывает, что русскоязычные названия более привычны нашему читателю, поэтому далее мы будем говорить о Строителе, Активисте, Мыслителе и Объединителе.
Заинтересовались? Тогда определите свой ведущий тип с помощью теста.
 
ТЕСТ ХЕЛЕН ФИШЕР
На каждое утверждение необходимо дать один из 4 вариантов ответа:
Абсолютно не согласен – 0 баллов, Не согласен – 1 балл, Согласен – 2 балла, Полностью согласен – 3 балла.
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Итак, вы заполнили тест и увидели свой основной тип (разница даже в два балла считается решающей) или сочетание типов. Возможно, вы себя узнали сразу. А может, лишь частично. Или вовсе сказали: «Это не я».
Давайте тогда еще немного поисследуем SELF-типы, но не с точки зрения нейрохимии, а скорее с человеческой. Раскрасим их в яркие краски, чтобы вам было легче узнать себя в них.
Строители любят порядок и правила, консервативны и чтят традиции. Они скорее спокойные и осмотрительные, но не робкие. Они терпеливо идут к построению своего бизнеса и своей команды. Все должно быть очень надежно!
Строители становятся хорошими управленцами и при этом успешно работают в иерархичных структурах. Из них получаются отличные военачальники и государственные деятели. Им есть, чем гордиться. Надежность – основная ценность этого типа.
Девизом их являются слова: «Семь раз отмерь – один отрежь!» и «Долг превыше всего!».
Вспоминается знаменитый советский шлягер на слова Алексея Фатьянова: «Первым делом – самолеты. Ну а девушки, а девушки – потом!»
Узнаете себя? Если в тесте Строитель набрал наибольшее количество баллов или идет вторым после одного из SELF-типов с разницей в один балл, то это безусловно про вас.
Активисты живут полной жизнью! Они ищут новое, всегда готовы рискнуть, часто действуют спонтанно. Они любознательные, нетривиальные и обладают гибким, даже хитрым, складом ума. Любят независимость, ищут приключений. Они обожают учиться и имеют широкий круг интересов. Легко схватывают главное, суть, меньше обращают внимание на детали. Они доверяют своей интуиции, «чуйке», если так можно выразиться.
«Кто не рискует, тот не пьет шампанского!» или «Лови момент!» – часто говорят они и стараются держать бутылочку игристого в холодильнике, потому что повод для праздника у любимцев Фортуны найдется всегда.
Основная ценность этого типа – новизна. Нет рутине, нет монотонности, нет скуке! Из них получаются яркие менеджеры, успешные предприниматели и продавцы, маркетологи, артисты и режиссеры, а также ученые-первооткрыватели и путешественники.
Отклик в их душе находят слова песни Леонида Дербенева из известного кинофильма «Земля Санникова»: «Есть только миг между прошлым и будущим. Именно он называется жизнь».
Вы такой? Именно Активисты узнают себя в тесте чаще всего первыми и никогда не сомневаются в том, что этот тип самый лучший.
Мыслители сосредоточенные, реалистичные и требовательные. Они прямолинейны и решительны. У них аналитический склад ума, позволяющий им глубоко проникать в суть любых систем и разбираться в самых сложных задачах. Они любят каламбуры и парадоксы, часто устраивают провокации. У них есть большие музыкальные и/или спортивные способности.
Их девизы: «Через тернии к звездам!» и «Смелость города берет». Им как воздух нужна победа. Их основная ценность – успех.
Они любят сражения, и поэтому им очень нравятся слова песни Сергея Гребенникова и Николая Добронравова: «В хоккей играют настоящие мужчины! Трус не играет в хоккей!»
Среди Мыслителей множество спортсменов, великих ученых, стратегов.
Узнали себя в этом типе? Прекрасно! Он самый редко встречающийся из четырех по статистике Хелен Фишер.
Объединители способны связывать несопоставимые факты и видят общую картину. Они обладают богатым воображением и хорошо развитой интуицией. Они приятны и дружелюбны в общении, способны сопереживать и заботиться о других. Эмоциональные, доверчивые и «тонкие» натуры. Их основная ценность – гармония, ради нее они готовы пожертвовать многим.
Их девиз: «Интуиция может всё!» и «Не имей сто рублей, а имей сто друзей!». Знаменитая песенка о дружбе Поля Марселя точно иллюстрирует их любовь к людям: «И наша нежность, и наша дружба сильнее страсти, больше чем любовь!»
Среди людей этого типа много тех, кто выбрал для себя «помогающие» профессии: врачи, учителя, психологи и коучи. Конечно, среди них есть много известных ученых, бизнесменов и политических деятелей, очень любимых в народе.
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Источник: Научный подход к поиску любви на всю жизнь/Хелен Фишер: пер. с англ. Д. В. Кобриной. – Москва: Эксмо, 2020. – 352 с., Международный центр развития НЕОС
Рисунок 4. Краткое описание SELF-типов (по методике Хелен Фишер)
 
Надеемся, что вы определили свой основной SELF-тип или даже типы, набравшие наибольшие баллы в тесте Хелен Фишер.
 
Внимание! Разница в два балла считается существенной. То есть отставание второго-третьего-четвертого типа от первого даже на два балла говорит о том, что ваш ведущий тип – первый.
 
Если по результатам тестирования у вас получились два типа с одинаковым количеством баллов, то рекомендуем вам читать в дальнейших главах описание поведения обоих типов. После этого прислушайтесь к себе и подумайте, какие реакции для вас наиболее типичны. Скорее всего, в профессиональной жизни вы склонны использовать траекторию поведения одного из типов. А может быть, и двух. В таком случае очень интересно проанализировать, в каких ситуациях вы ведете себя как первый тип, а в каких – как второй тип.
Мы встречали также результаты, когда три типа давали одинаковое количество баллов, но это бывает крайне редко. Однако если это ваш случай, действуйте, как описано в предыдущем абзаце.
В каждой главе этой книги мы будем раскрывать новые грани SELF-типов и объясним, как в зависимости от вашей естественной индивидуальности запустить ваш механизм САМОподзарядки и взять курс на формирование своей профессиональной жизнестойкости.
Помните, стресса нет только у роботов. Люди сильнее – у них есть стресс!

Глава 3
Временной стресс: индивидуальная победа над таймингом

Кто понял жизнь, тот больше не спешит…
Омар Хайам

Начнем с временного стресса, потому что среди восьми видов профстресса он самый часто встречающийся. Он как бы лежит на поверхности: с цейтнотами[4] ведь знаком каждый?
Этот вид рабочего стресса особенно ярко выражен сейчас, когда мы живем в очень изменчивом мире, где политические, экономические, социальные и технологические изменения происходят слишком быстро и непредсказуемо. Поэтому больше не получается и не получится долгосрочно планировать и прогнозировать, чтобы поддерживать стабильность.
Временной стресс – это стресс, связанный с необходимостью выполнять конкретную задачу в сжатые сроки. Источник его – чувство вины за недостаточное качество или не в срок выполненное задание. Качество страдает из-за поспешности выполнения работы, а дедлайны не выдерживаются из-за недостатка времени или ресурсов.
Стресс от осознания конечности временного ресурса рассматривается практически во всех книгах по тайм-менеджменту, просто не всегда так называется.
В этой главе мы будем говорить не только и не столько о стрессе, сколько о его обратной стороне: вдохновении, мотивации и жизненной энергии.
Есть ли в тайминге то, что бы могло помочь не просто управлять им, но получать от него удовольствие? О да! Это умение использовать свой собственный стиль тайм-менеджмента:
– последовательный стиль, когда составляются списки дел, и они выполняются во что бы то ни стало;
– проектный (от проектного менеджера), когда задачи могут исполняться параллельно;
– творческий или свободный стиль, когда самое важное – это поймать «музу» и дальше творить, не замечая времени;
– общественно-ориентированный стиль, когда зависимость от обязательств перед конкретными людьми – коллегами, друзьями, руководителями, клиентами – подталкивает к активным действиям и соблюдению дедлайнов.
SELF-типы благодаря действию гормонов и нейромедиаторов тяготеют к определенному стилю управления временем, чтобы черпать из него ресурс и просто чувствовать себя счастливыми.
Давайте разберемся с этим. Зная свой тип, вам легче выстроить индивидуальную траекторию рабочего времени, используя те стили и инструменты, которые подпитывают профессиональную жизнестойкость именно вашего SELF-типа.
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Рисунок 5. Механизм временного стресса
 
 
Последовательный стиль воспринимает время как «нитку». У нее есть длина: например, 45-минутный перерыв на обед, восьмичасовой рабочий день или 365 дней в году. На нее можно «нанизать» ровно столько дел-«бусин», сколько поместится. Невозможно решить несколько задач одновременно или быть сразу в нескольких местах. Ведь время – это нитка, и она у вас одна!
Последовательность узнается в порядке, ответственности, желании вести записи в ежедневнике и планировать. Этот стиль раскрывается через классические методы европейского тайм-менеджмента[5], с которыми вы наверняка знакомы.
Единственная помеха такого подхода – неожиданные проблемы, которые меняют порядок выполнения работ. И тогда нужно снова все перепланировать, чтобы действовать шаг за шагом.
Догадываетесь, кто из SELF-типов чаще других применяет этот стиль? Ну разумеется, Строители!
Строители в своей естественной обстановке будут тяготеть к последовательному стилю управления временем, что придает им уверенности и ощущение контроля, а сам процесс планирования доставляет им истинное удовольствие. Помните их девиз? «Семь раз отмерь – один отрежь!»
Но даже если все пойдет не по их плану, они с новыми силами организуют выполнение задач, работая зачастую на износ и веря, что терпение и труд все перетрут.
 
Натали Кальнер: «Однажды сотрудница пришла в мой кабинет, чтобы пожаловаться на невыносимые условия работы, которые, по ее мнению, создает мой заместитель. “Понимаете, она – человек-хаос, а я – человек-порядок!” – сказала менеджер по обучению корпоративного университета.
Этот вывод она сделала после тренинга по управлению временем, который включал тестирование участников. Заместитель директора оказалась проектной, а менеджер по обучению – последовательной. Кроме того, и без тестирования было ясно, что менеджер – Строитель. Для нее упорядочивание всего – норма, а отсутствие правил и быстрое переключение с задачи на задачу – невыносимое зло.
Дело шло к конфликту. Я как директор не хотела терять трудолюбивую сотрудницу, поэтому перевела ее под свое непосредственное руководство. Ведь я сама Строитель и умею хорошо использовать последовательный стиль тайминга. Менеджер осталась очень довольной таким решением и с новыми силами взялась за работу».
 
Получается, что легче работать с партнером или в паре руководитель-подчиненный, если у вас единый SELF-тип. Но так бывает не всегда. Поэтому очень важно различать типы и знать подходящие для них стили тайм-менеджмента.
Могут ли выбрать последовательный стиль Активисты, Мыслители или Объединители? Да, но только если это продиктовано текущей ситуацией, например, требуется системный подход к решению задачи. Тогда им приходится сосредоточиться на одном деле. Но это не надолго: Активистам помешает «вечный двигатель»-дофамин, Мыслителям – «контролер»-тестостерон, а Объединителям – отвлекающие социальные связи и неизбежный «коммуникатор»-окситоцин.
Все трое могут выбирать последовательность, чтобы немного отдохнуть, планируя мероприятия. Всем иногда хочется просто подумать, помечтать – это заряжает нас энергией. А после можно снова начать действовать!
Проектный стиль означает, что для человека важнее всего само «дело», а сколько времени на него уйдет – это уже вторичный вопрос. Время помогает структурировать жизнь, но не является ценностью само по себе.
Ежечасный выбор, каким именно делом стоит заняться сейчас, происходит интуитивно. Такой подход к таймингу имеет восточные корни: фокус внимания переключается с одного на другое, подсознательно подталкивая человека к решению наиболее актуальных и стратегически важных задач.
Проектный стиль, как правило, выбирает Активист. Он доверяет своей интуиции и логике, которые помогают ему выделять главное и всегда находиться в нужное время в нужном месте.
Такой подход очень энергозатратный, зато приносит хороший результат: менеджер по продажам, директор по производству или руководитель проектов успевают все!
Основным источником помех в многозадачности может стать неопределенность ситуации и позиции окружающих. Активисты полагают, что гораздо проще принять решение за них, нежели ждать, когда они определятся в своих приоритетах.
Они на первый взгляд легче других справляются с давлением времени: как бы играют им, «жонглируют». Помните первую советскую электронную игру, где волк ловил яйца?
Понаблюдайте за работой биржевых маклеров: им дают указания по телефону, параллельно они смотрят на табло и мониторы, руками показывают, что и сколько покупают или продают, одновременно выкрикивая основные цифры!
Сидеть без дела нельзя – есть множество возможностей провести время с пользой. Главное – сделать выбор здесь и сейчас! Активисты умеют быстро переключаться благодаря высокому уровню дофамина – в этом секрет их успеха.
Они обожают многозадачность и часто становятся руководителями проектов или аккаунт-менеджерами. Отвечать на телефонные звонки клиентов и одновременно отдавать поручения подчиненным для них – обычное дело.
Но иногда им тоже хочется «передохнуть» и получить ресурс из последовательного стиля. В таком случае они закрываются у себя в кабинете и тратят непродолжительное время на планирование. Получив дополнительную энергию и заряд бодрости от короткого уединения, они вновь бросаются в пучину своего излюбленного проектного стиля.
Директор проектов в крупной страховой компании, 28-летняя красавица и умница, имеющая шестерых усыновленных детей, была словно «робот»: всегда с ноутбуком, чтобы одновременно делать несколько задач. Она успевала быть на всех совещаниях, заниматься фигурным катанием и бегом, летать в региональные филиалы и при этом быть многодетной матерью.
Будучи Активистом, она ставила себе «напоминалки» о делах, но последовательность их выполнения менялась по ее желанию или из-за обстоятельств.
Стремясь успеть все, она быстро растратила жизненную энергию и даже угодила в больницу. Но и в палате лежала с ноутбуком! Ей не хотелось ничего упускать из-под контроля.
 
Натали Кальнер: «Я подсказала ей, что хорошо бы отдохнуть, хотя она совершенно не умела и не хотела остановиться. Тогда я предложила ей распланировать будущее на год-два вперед. Так директор проектов могла бы отвлечься от ежедневных забот и восстановить силы, немного “уйти в себя”, чтобы потом с новым энтузиазмом вернуться в работу.
Совет оказался очень удачным: директор-Активист отключилась на некоторое время от энергозатратного проектного стиля и обдумала будущее. За это время от нее “отдохнули” коллеги и подчиненные. Через пару дней она с новыми силами приступила к проектам, не забывая больше про “волшебную палочку” – последовательность».
 
Если ваш коллега Активист, давайте ему время от времени подобный совет. Результат вас приятно удивит!
Могут ли Строители выполнять задачи параллельно? Могут, конечно, но только если этого потребует срочность и важность задачи. Большое удовольствие они вряд ли получат от проектного стиля, так как он прямая противоположность последовательности и системности, которые они предпочитают благодаря серотонину.
Мыслители тоже проектны и стремятся опережать время. Это маркер успешного человека, а побеждать для них – кредо. Но их многозадачность не бесконечна: она проходит с «застреваниями», когда какое-то дело сильно увлекает их.
Для Мыслителя характерен творческий стиль управления временем.
Их любимый способ работы – в состоянии «потока». Творческий стиль дает человеку ощущение власти над временем. «Созидать, не замечая времени», – девиз Мыслителей.
Про такой подход говорят, что он близок русским людям. В нем особенный дух свободы и надежда на счастливое будущее. Это высокоэнергозатратный стиль: нужно поддерживать в себе креативность и искать «музу», а это непросто. Требуется постоянная работа над собой и окружающими, чтобы создать такие условия для работы, которые бы вдохновляли, придавали сил и энергии.
Стресс появляется, когда Мыслителю не хватает времени на креативную доработку так вдохновившей его идеи.
Директор по стратегии крупной нефтегазовой компании, которого мы хорошо знаем много лет, очень успешный человек. По тесту Фишер – ярко выраженный Мыслитель. Будучи достаточно тучным человеком, на работе он «порхает как бабочка» с одного совещания на другое, переключаясь в день по сотне раз с задачи на задачу. Но если его по-настоящему увлекла какая-то идея, он готов «погрузиться» в нее, забыв про обед на долгие часы.
Мыслитель ощущает идею на уровне энергии. Такое чутье дает ему тестостерон. Если Мыслитель почувствовал силу в какой-то теме, она его необыкновенно заряжает, вдохновляет, занимает, дает ему ощущение потока. И что интересно, у нашего знакомого директора по стратегии вдохновляющие его идеи или спасали или двигали вперед компанию.
Если Мыслители работают от вдохновения, то Строители делают это крайне редко. Уж очень им нравится работать по плану, а не в поисках «музы».
В нашей практике зачастую именно у Строителей возникает временной стресс, когда из-за руководителей-Активистов или Мыслителей им приходится подчиняться и несколько раз в день по-новому планировать рабочие задачи.
Выход из этой ситуации – осведомленность руководителей о SELF-типе и управлении своим временным стрессом и подчиненных. При этом в коллективе растет терпимость и эмпатия друг к другу, что повышает уровень гормона «счастья» – окситоцина – и снижает уровень профстресса.
Объединители могут работать в любом стиле, если этого требует руководство или коллектив. Окситоцин «настраивает» их на волну других людей. Но настоящий их стиль управления временем – общественно-ориентированный.
Тайм-менеджмент Объединителя целесообразно привязывать к конкретным людям. Если вы скажете ему: «Сделай эту задачу, пожалуйста, вовремя, а то у меня будут проблемы», он лучше погибнет, но уложится во все сроки.
При общественном стиле время как бы возникает при «соприкосновении» индивидуальности и коллектива. Приходишь на работу в хорошем настроении, и коллеги тоже в приподнятом – день пройдет продуктивно. Ну а если что-то не так у тебя или окружающих, созидать будет сложно.
Объединители стараются гармонично распределять приятные и неприятные задачи, общение с обаятельными и токсичными людьми, прибегая в крайнем случае к прокрастинации.
Временной стресс возникает у Объединителя, когда он понимает, что его тайминг не дает эффективно работать команде.
 
Ольга Сагирова: «Я долгое время работала в стратегическом консалтинге. Разработка стратегии – это очень творческая задача, которая предполагает ненормированный рабочий день. В нашей компании никто никогда не следил за тем, кто во сколько приходит, кто когда уходит. Главное, чтобы задача была выполнена. Опаздывать было запрещено лишь на встречи с клиентами и общие совещания проектной команды.
Будучи на тот момент руководителем одного крупного проекта, я любила работать по вечерам. Мне казалось, что все идет прекрасно, атмосфера в команде замечательная, проект развивается очень интересно и ценно для клиента. Но как-то раз на совещании команда сказала, что им неудобен мой режим работы: “Ты приходишь в офис к 11:00, только в полдень начинаешь читать презентацию и даешь нам задание уже после обеда. Нам приходится всю ночь работать. Мы так не хотим!”
Для меня это был настоящий стресс – оказывается, моя команда страдала все это время. Я была им очень благодарна за эту обратную связь.
Я “сова”, но стала приезжать в офис к семи утра. К девяти-десяти утра, когда появлялись коллеги, у меня уже были готовы комментарии ко всем документам и распределены все задачи. Это позволило сотрудникам раньше уходить домой. Самое главное, что я сама стала раньше уходить из офиса. Кроме того, я поняла, что в течение этих двух утренних часов я необыкновенно продуктивна, меня никто не отвлекает, я могу обрабатывать большие объемы информации. А вечерние часы прекрасны для общения с семьей. Наконец, освободив себе время, я впоследствии защитила диссертацию и получила второе высшее образование по психологии.
Изменились ли мои биологические часы? Нет, я по-прежнему “сова”. Как я тогда чувствовала себя в семь утра на работе, что означало подъем в пять утра? Замечательно. Я знала, что сейчас работаю на удобство и эффективность команды. Это придавало мне много сил. А вечером я была в своей естественной энергии.
НО, как только у меня появилась “совиная” команда, я снова радостно стала приезжать в офис к 11».
 
Относитесь с уважением к временному стилю друг друга. И все обязательно получится!
А теперь предлагаем оценить ваш тип и стиль работы:
Какой стиль больше всего подходит вашему SELF-типу? ___________________________________________________
Какой стиль вы чаще всего используете сейчас?
___________________________________________________
Какой стиль используют ваши коллеги/руководители?
___________________________________________________
Что вам захотелось изменить? Какой стиль попробовать?
_______________________________________________________
Насколько это будет эффективно для вашей работы (по шкале от 0 до 10)?
______________________________________________________
 
Мы станем продуктивными, если правильно выберем стиль работы, соответствующий нашему SELF-типу. Конечно, бывают обстоятельства, особенно в периоды изменений в карьере или релокации, когда приходится выбирать не очень подходящий стиль управления временем. Именно тогда мы испытываем временной стресс!
Но если в условиях относительной стабильности выбрать подходящий своему типу стиль, временной стресс сократится или исчезнет. Нужно стремиться к работе в таком стиле, который даст энергию вашему типу, а не отнимет ее.
Давайте теперь предложим каждому SELF-типу наиболее подходящий инструментарий тайм-менеджмента. Вы узнаете те модели поведения, которые обычно используете, и найдете для себя новые, полезные именно вашему типу. Так вы сможете легче управлять временным стрессом своих подчиненных и коллег, предлагая им те инструменты, которые лучше всего подходят их SELF-типу.
Инструменты борьбы со временным стрессом делятся на:
– аналитические, или объективные;
– психологические, или субъективные.
Аналитические инструменты снижения временного стресса:
– планирование;
– приоритезация;
– нормирование;
– использование активных часов работы;
– учет отвлекающих факторов;
– деление масштабных задач на подзадачи;
– метод «4D»;
– принцип «помидоро»;
– сбалансированность;
– асинхронность.
Давайте подробно рассмотрим каждый из них и поясним, как их применяют SELF-типы:
Планирование
Время, затраченное на планирование, сокращает время на выполнение задачи. Не зря говорят: «Семь раз отмерь – один отрежь». Если представить себе образ результата, то его легче и быстрее можно достичь. Ведь мозг уже сделал это за вас силой мысли, остается только повторить в жизни.
В теннисе перед каждым ударом ракеткой о мяч тренер учит спортсмена точно представить, куда мяч должен попасть. То же самое в бизнесе: хочешь достичь результата в продажах – представь сначала в голове, как дойти до цели. А потом просто сделай это!
Мы рекомендуем переносить свои планы на бумагу. Наш мозг любит наглядность – так легче понять и запомнить. Не важно, где вы записываете задачи: в еженедельнике, телефоне или компьютере. Главное – использовать списки дел, которые содержат не только план, но и срок их выполнения, так называемые дедлайны. Они являются «красными флажками» для мозга. Он сам начнет вас подгонять, чтобы скорее исполнить задуманное и получить дозу дофамина.
Визуально представить рабочий процесс помогает методика «Канбан». Все задачи делятся на три группы: «сделать», «в процессе», «сделано». Они записываются на стикерах и переносятся из одной колонки в другую в зависимости от их статуса. Доска «канбан» создает прозрачность в бизнес-процессе и дает возможность планировать всем коллегам одновременно.
Немецкие исследователи рекомендуют планировать время в соотношении 60 на 40: 60 % рабочего времени планируется, а 40 % – нет. Установление временных норм и «зеленых зон»[6], когда можно передохнуть или отвлечься на срочные, но неважные дела, для большинства руководителей и сотрудников стало привычным. Этот принцип учитывает вероятность наступления непредвиденных событий в наше нестабильное время и снижает уровень общего напряжения.
Какой SELF-тип больше всех любит планировать? «Разумеется, Строитель!» – ответите вы и будете правы.
Натали Кальнер как никто другой любит планировать свою работу: «В тесте Х. Фишер у меня 24 балла набрал тип Строителя. Мои близкие друзья говорят, что более организованного человека сложно найти. С десяти лет у меня есть органайзер и еженедельник. А последние десять лет я использую еще и ежемесячник для всей семьи: на развороте виден текущий месяц, каждый член семьи записывает туда основные дела, общие мероприятия там тоже отражены. Так я привыкла систематизировать жизнь не только собственную, но и своих близких. Разумеется, что и на работе эту способность очень ценили и руководство, и сотрудники».
Умеют ли планировать Активисты, Мыслители или Объединители? Конечно, да. Но вот хотят ли?
Мы уже рассказывали о директоре по стратегии крупной нефтехимической компании. Так вот, он набрал в тесте 26 баллов как Мыслитель, остальные SELF-типы у него практически не выражены: 16–18 баллов. Нам было интересно наблюдать за его процессом планирования: весь план был у него в голове. Если он и записывал какие-то важные детали, то только на маленьких квадратных бумажках, которые скапливались на его рабочем столе в большом количестве. Они были ему дальше бесполезны, так как основное место, где у него хранился свой список дел, – это мозг, а не рабочий стол. Ежедневниками он не пользовался, но предпочитал, чтобы секретарь подсказывала ему основные дедлайны.
Конечно, если у вас нет помощника, то для вас и ваших коллег такой подход к планированию станет проблематичным. Когда директор по стратегии ушел из корпорации в свободное плавание, открыв ИП, он стал часто забывать о встречах или путать их во времени. Для его партнеров такой стиль ведения дел не очень комфортен. Но они мирятся с ним, так как интуитивно понимают, что перед ними «тестостероновый» лидер, который иногда имеет право просто о чем-то запамятовать.
Строители бы себе подобное не простили, Объединители постарались бы сгладить острые углы с партнерами, а Активисты наверняка впрыгнули бы в закрывающиеся двери приемной, в последний момент успев на запланированное мероприятие.
 
Приоритизация
Если срочные задачи мало влияют или совсем не влияют на основную цель, они не должны предшествовать выполнению важных задач. Иначе можно все время потратить на отвлекающие факторы: телефонные звонки, совещания, переписку в электронной почте. А потом окажется, что основное дело, которое приближает вас к реализации цели, осталось даже не начатым.
Рабочий день должен дарить энергию и ощущение, что вы занимаетесь действительно важными делами. Вы не должны чувствовать себя по вечерам обессиленными, потому что это прямой путь к эмоциональному выгоранию.
Для оценки срочности и важности задач и определения их приоритетности можно воспользоваться матрицей Эйзенхауэра[7] (Рис. 6). В ней дела распределяются по срочности и важности. Критериями важности являются необходимость выполнения задачи для реализации глобальной цели и предотвращение угроз рабочему процессу. Критерий срочности – потеря смысла выполнения задачи, если не сделать это немедленно.
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Рисунок 6. Матрица Эйзенхауэра
 
 
Итак, мы имеем матрицу из четырех видов задач:
А (важных и срочных) – подготовка к сегодняшнему совещанию у руководства, В (важных, но не срочных) – подготовка к совету директоров через месяц,
С (срочных, но неважных) – ответ на телефонный звонок или мейл.
D (ни срочных, ни важных) – пустая, но приятная болтовня за чашкой кофе.
Выделение срочных и важных дел позволяет держать в фокусе внимания ключевые цели. Однако это совсем непросто. Ведь отвлекающие факторы на работе никто не отменял!
Питер Друкер[8] говорил: «Расстановка приоритетов – вопрос не столько расчета, сколько смелости». Смелость, как известно, придают дофамин, адреналин и тестостерон. Поэтому Активисты и Мыслители легко перемещаются по матрице Эйзенхауэра.
Имея руководителя Активиста или Мыслителя, сотрудникам стоит просто довериться их внутреннему чутью и выполнять задачи в том порядке, который они предлагают.
 
Натали Кальнер: «Я работала несколько лет директором по персоналу в торгово-промышленной компании. Будучи Строителем, любила всегда приходить в офис чуть раньше начала рабочего дня, поэтому успевала ответить на важные и срочные письма, чтобы потом выпить чашечку кофе со своим замом и обсудить планы на день.
Однако генеральный директор и собственник компании были ярко выраженные Активисты. Они не соблюдали границы рабочего времени, да и во время трудового дня могли написать или позвонить с неожиданным вопросом. Иногда они писали смс по ночам, ожидая ответа. Но чаще всего сбивали мой график “особыми поручениями”, что не могло меня не огорчать.
Понимая, что переделать SELF-тип топ-менеджеров невозможно, постепенно я научилась спокойнее реагировать на их резкие переключения с задачи на задачу. Я говорила себе: “Активисты интуитивно меняют приоритеты, но именно это приводит компанию к успеху!” Кроме того, я научилась предугадывать их просьбы, потихоньку развивая собственную интуицию. Это сделало работу в коллективе слаженной, а атмосферу – легкой».
 
Строители и Объединители, разумеется, тоже умеют выделять важное, но им это дается сложнее.
Первые тяготеют к долгосрочному планированию, желая, чтобы планы осуществлялись так, как задумано. Им не нравится менять последовательность действий из-за новых приоритетов.
Вторым же важнее сохранить гармоничные отношения с окружающими, поэтому они готовы заняться в первую очередь срочными и важными делами других людей, отложив свои дела на потом.
 
Нормирование
Периодические замеры распорядка рабочего дня, регулярный поиск резервов времени и устранение временных потерь в практике управления персоналом известно как «хронометраж» или «нормирование».
Этот инструмент выполняет две функции:
– мониторинга: создание объективного представления о том, на что тратится рабочее время день за днем;
– мотивации: выявляются временные потери, которые нужно устранить.
Такие измерения мы часто наблюдали у Строителей. Они не ленятся в ежедневнике проставить не только список дел с дедлайнами, но и прописать время, которое планировали потратить и какое по факту пришлось посвятить каждой задаче. Обладая аналитическим складом ума и имея склонность к рефлексии, которую им дает мелатонин, они способны улучшить свои показатели в динамике.
Если вы Строитель, то можете регулярно использовать хронометраж, чтобы находить больше потерянного времени у себя и своих сотрудников.
Остальные SELF-типы прибегают к нормированию, как правило, в рамках HR-функции или по распоряжению руководства. Они не любят тратить время на подобный самоанализ.
 
Использование активных часов работы
Грамотное использование своего лучшего времени означает работать по индивидуальному ритму «совы» или «жаворонка». В 2017 году Нобелевскую премию по физиологии и медицине присудили американским ученым Джеффри Холлу, Майклу Розбашу и Майклу Янгу за объяснение деления людей на эти два типа и подтверждение существования «биологических часов». Исследования на эту тему проводились долгие годы: на людях, насекомых и даже цветах, и сводятся к тому, что биологические часы разнятся в связи с мутацией генов.
По опыту и интуитивно каждый Активист и Мыслитель знает, когда наиболее продуктивен: в утренние или вечерние часы. Именно на эти часы они ставят решение важных задач. Если они «совы», то готовы отказаться от обеда, чтобы наверстать то, что «жаворонки» успели сделать с 8:00 до 10:00. Часто они задерживаются после рабочего дня допоздна под действием дофамина и эндорфина, чтобы успеть все дела.
Жаворонкам проще: активные утренние часы позволяют опережать других, что очень нравится Мыслителям. Тестостерон требует от них ежедневных побед.
Строители же отрабатывают план, как правило, без учета активных часов. Так как убеждены, что работать надо в любое время, если работа есть. Так в них проявляется повышенный уровень серотонина.
Объединители готовы изменить свой график, если это удобно коллегам. Например, Ольга-Объединитель говорит клиентам: «Для вас я подстроюсь: буду и жаворонком, и совой!» И ей удается это сделать благодаря повышенному уровню окситоцина безо всякого напряжения.
Лучше всего сразу спросить своих коллег: совы они или жаворонки? Так будет проще настроить взаимодействие.
Если вы руководитель, то сразу сообщите своим подчиненным, как привыкли работать. Им будет легче подстроиться под ваш ритм.
 
Учет отвлекающих факторов
По статистике отвлекающие факторы на работе происходят в одно и то же время: 10:00–13:00 и 15:00–18:00. На него назначаются совещания и переговоры, вызывает руководство или звонят клиенты.
Активисты стараются не упускать возможности успеть везде под действием дофамина, а Мыслители – все контролировать из-за тестостерона, поэтому не учитывают отвлекающие факторы в своем графике.
Объединителям сложно говорить людям «нет». Высокий уровень окситоцина побуждает их ходить на все совещания и отвечать на все звонки, чтобы никого не обидеть.
Зато Строители стараются сосредоточиться на своем расписании, умеют говорить «нет» отвлекающим факторам и не чувствуют себя при этом виноватыми. Им удается это благодаря действию серотонина.
 
Натали Кальнер: «Я хочу поделиться историей менеджера по обучению персонала. Она работала в корпоративном университете, который я тогда возглавляла. Еженедельные совещания в 11:00 утра по пятницам были обязательными для всего коллектива центра обучения. Целью их было подвести итоги рабочей недели и поставить задачи на следующую.
В это же время проходили переговоры с бухгалтерией, которой регулярно сдавался отчет по оплатам бизнес-тренеров и коучей. Главный бухгалтер часто звонила менеджеру по обучению и просила дать разъяснения по документам.
Быть одновременно на совещании у директора и отвечать на вопросы бухгалтерии у менеджера-Строителя никак не получалось. Она попросила меня перенести регулярные встречи коллектива на другое время в пятницу или понедельник.
Но я сама Строитель, поэтому не люблю менять свои планы. Однако мне пришлось согласиться с тем, что договоренности с бухгалтерией более важная задача, чем подведение еженедельных итогов. Совещание было перенесено на 14:00. Так удалось решить две проблемы: ответы на звонки главбуха в первой половине дня и возможность назначения других совещаний с 15:00».
 
Учет отвлекающих факторов в работе – простой инструмент. Не пренебрегайте им для взаимного удобства и спокойствия в коллективе!
 
Деление масштабных задач на подзадачи
Метод «швейцарского сыра» или «Съешьте слона по частям!» – означает, что выполнять средне- и долгосрочные задачи нужно почти каждый день, успевая сделать по чуть-чуть, чтобы ближе к дедлайну задача была практически выполненной.
При этом можно планировать масштабные задачи, разделив их на:
– стратегические, которые напрямую ведут вас к достижению цели. Например, для защиты бюджета проекта требуется сделать необходимые расчеты;
– жесткие, которые имеют временную фиксацию. Расчеты нужно предоставлять руководству каждый понедельник к 10:00;
– гибкие, которые не имеют точного дедлайна. Данные для расчетов можно получать из разных источников в течение всей предыдущей недели.
Так методично планировать будут, конечно, Строители. Ведь для этого надо выделить время, систематизировать задачи, вписать их в ежедневник и начать скрупулезно выполнять. Им в системности, как мы помним, помогает серотонин.
У Активистов и Мыслителей на такое планирование нет внутренней мотивации. А зачем? Они же и так все успевают!
Мы знаем ярко выраженного Активиста – он главный редактор одного крупного московского издательства. Он всегда очень занят, двери его кабинета нараспашку открыты: в них входят и выходят авторы, вспомогательный персонал и его помощница. Он редко сидит на одном месте – прохаживается по кабинету или «летает» по коридорам офиса. Когда Натали спросила его, планирует ли он свою работу, тот уверенно ответил, что за него это делает секретарь. «Но ведь ваша помощница сама не сидит на месте, как и вы сами?» – возразила Натали. Это заставило его задуматься на пару секунд. После чего он выпалил: «А, я понял! Буду планировать только важные дела, а остальное уж пусть помощница делает!» Важные задачи у него в голове. Для этого не нужен ежедневник. Он продолжает жить в энергозатратном, но таком любимом им проектном стиле.
Объединители могут подстроиться под этот инструмент, если вся команда будет ему следовать. Но сами для себя вряд ли его применят, так как действуют творчески, а любая рутина приводит их к выгоранию.
 
Метод «4D»
Метод «4D» придумал Эдвард Рэй, американский мотивационный писатель и консультант. Этот метод призван помочь людям, которые при виде своего списка задач приходят в ужас и не знают, как подступиться ко всем скопившимся делам.
Нужно запомнить только четыре слова на букву «D». Выбрать задачу, произвести действие из 4D и перейти к следующей!
– Delete (удалить) – от неважных дел можно отказаться, окончательно удалив из списка задач. Например, не проводить ежедневные «пятиминутки» с сотрудниками, тем более что они часто затягиваются на полчаса и дольше.
– Delay (отложить) – когда задача слишком объемная или не требует немедленного исполнения, ее можно отложить. Но ей нужно будет установить четкие сроки, иначе она так и будет лежать «мертвым грузом». Например, подготовка отчета по бюджету на следующий год – сегодня можно этим не заниматься, но к концу месяца основные цифры уже должны быть.
– Delegate (делегировать) – передать задачу сотруднику или коллеге. Что может быть проще? Но этому нужно учиться. Грамотно поставить задачу и спросить по итогу исполнения получается не у всех руководителей. Попросить коллегу или партнера тоже не так просто. Для этого требуются навыки общения, чтобы не случился коммуникативный стресс. Об этом мы поговорим в следующих главах.
– Deminish (уменьшить) – разбить задачу на мелкие части и сделать их по очереди. Мы так и писали эту книгу: сначала разбили ее на главы, потом договорились, кто какую пишет. И каждый день писали не менее 1000 знаков! Если бы не этот прием, нам пришлось бы очень туго: книга в 250 страниц на такую важную тему, как профстресс, кажется непосильной задачей. А вот писать ее по чуть-чуть каждый день – это уже вполне выполнимо и даже весело! Немного ежедневного дофамина и всего около часа – книга готова!
Объединители работают в этом режиме вместе с Активистами и Мыслителями. А для Строителей этот метод является упрощением планирования, поэтому они не любят его использовать.
Директор по персоналу одной из крупнейших ИТ-компаний России, будучи Объединителем, использовал схожий способ, называя его «три гвоздя». Он говорил: «Прилетает задача, сначала мысленно повесь ее на первый гвоздь. Пусть повисит. На следующий день повесь ее на второй гвоздь. А на третий день, возможно, ее уже не нужно исполнять, так как у руководства планы изменились!» Звучит как шутка, однако он очень успешный менеджер, пользующийся уважением и любовью сотрудников. И ведь правда, бывает, начнешь выполнять задачу, а уже через день необходимость в ней исчезает. С методом трех гвоздей временной стресс резко снижается.
Если ваш руководитель применяет такой инструмент, то вам тоже надо этому научиться. А вот когда ваш подчиненный так поступает, значит, с вашим таймингом не все хорошо: пора договориться о единых правилах в коллективе. Тогда не только вы сами, но и ваши коллеги не будут испытывать давления временного стресса.
 
Принцип «помидоро»
Метод «помидоро» для лучшей сосредоточенности на одной задаче в момент времени предложил итальянец Франческо Чирилло в конце 1980-х годов. Нужно выполнять задачи по 25 минут с пятиминутными интервалами на отдых. Каждая задача – одна «помидорка», как кухонный таймер. За день можно успеть выполнить много задач в таком темпе, но только если работаешь самостоятельно и ни от кого не зависишь.
Этот принцип любят применять Мыслители. Тестостерон помогает их фокусировке и концентрации, а эндорфин заставляет решать самые сложные задачи, преодолевая страх неудачи и банальную лень. К тому же каждая выполненная «помидорка» расценивается как победа. Так Мыслители «добывают» дофамин, дарящий им радость достижения успеха.
Наш знакомый директор по стратегии Мыслитель в течение дня работает в cвоем ритме, выполняя одну «помидорку» за другой. Даже если что-то идет не так, он благодаря эндорфину не расстраивается, а с еще большим энтузиазмом берется за следующий проект. Натали заметила ему: «Ты как та лягушка, которая в молоко попала и лапками масло сбила». Это было точным замечанием! Мыслителю такое сравнение понравилось: он никогда не сдается.
Объединителям такой метод не подходит, так как они стараются работать в коллективе, «зарабатывая» свой окситоцин. А значит, им сложно ни от кого не зависеть.
Активистам трудно концентрироваться на одной задаче даже полчаса из-за дофамина, отвечающего за частые переключения.
Строители же могут выбрать этот принцип, если работают независимо. Сосредоточиться им помогает серотонин.
Если вы работаете на себя, то метод «помидоро» обеспечит вам эффективную работу без выгорания. А если в коллективе, то лучше сразу договориться с коллегами, что вы используете этот способ оптимизации рабочего времени. Иначе будут недопонимания, а это уже коммуникативный стресс.
 
Сбалансированность
Работу желательно всегда чередовать с отдыхом, иначе легко выгореть.
Эмоциональное выгорание как результат хронического стресса на работе, согласно исследованиям Герберта Фройденбергера[9], наступает не сразу, а в течение 10–15 лет в профессии.
Траектория выгорания проста: трудоголизм – стресс – выгорание.
Лентяи не выгорают! От профстресса уходят в другие специальности или компании только сотрудники-трудоголики.
Противодействие стрессу должно быть и на уровне организации, и на уровне отдельно взятого работника.
Каждый руководитель несет ответственность за создание нетоксичной корпоративной культуры и недопущение переработок. Из SELF-типов Объединителю ближе всего такой подход.
Сотрудники должны сами помнить про баланс между трудом и отдыхом, что стало довольно сложно с приходом «удаленки». Однако Объединители умеют лучше других сочетать работу и личную жизнь.
Вице-президент крупной российской ИТ-компании по-настоящему объединяет вокруг себя самых разных экспертов. Именно благодаря его стараниям в компании обустроены зоны отдыха, душевые кабины для тех, кто приезжает в офис на велосипедах. Ежемесячно проходят культурные вечера с приглашенными артистами. И много других хороших мероприятий проводится для сотрудников! Но, пожалуй, самое приятное – это возможность остановиться в течение рабочего дня, зайти в кабинет вице-президента на чашечку хорошо заваренного зеленого чая и просто поговорить по душам.
 
Натали Кальнер с улыбкой вспоминает этот период своей карьеры: «Я всегда с большой теплотой вспоминаю эти минуты, когда работала с ним. Такой баланс работы и отдыха – необходимость в современной турбулентной рабочей среде».
 
Однако другие SELF-типы редко живут сбалансированно. Строитель из-за чрезмерного чувства долга, Активист из-за повышенной дофаминовой тревожности, а Мыслитель из-за постоянного соревнования и желания быть первым не упускает ни минуты, чтобы поработать.
 
Асинхронность
Четвертая технологическая революция продолжает подкидывать нам все новые и новые инструменты, основанные на роботизации и цифровизации экономики. У нас появляется гибкость и свобода выбора способов, графика и места работы. Возможность работать одновременно, находясь в разных регионах. Или обособленно: выполнить задачу в своем часовом поясе, чтобы другой коллега выполнил другую часть задачи в другом, а потом объединить результат.
Асинхронно с удовольствием работают Строители, потому что они дисциплинированны, у них все распланировано. Им нравится самостоятельно выполнить задачу и независимо ни от каких чужих таймингов перейти к следующей.
Также Объединители охотно переходят на асинхронный режим, чтобы иметь возможность более гармонично выстроить работу и личную жизнь, не нарушая ничьи планы.
Мы, как управляющие партнеры Международного центра развития «НЕОС», уже несколько лет работаем в таком режиме.
Дело в том, что одна из нас – «жаворонок», а вторая – «сова». Кроме того, каждая из нас имеет собственные проекты. При этом, если уж мы встречаемся лично или онлайн, то любим подольше поговорить. Но в остальном мы научились виртуозно работать асинхронно!
В удобное время каждая из нас наговаривает ключевые идеи в мессенджере, предварительно написав тему. Так легче потом ориентироваться в большом количестве голосовых сообщений друг другу. По негласной договоренности отвечать на сообщения желательно в течение суток. Зато утром, днем, вечером или ночью – совершенно не важно.
Однако не все могут так работать. Мыслители и Активисты не доверяют асинхронности, так как под действием тестостерона и дофамина хотят в моменте получить ответы на свои вопросы и чувствовать контроль над всеми сотрудниками и делами.
Итак, каждый из SELF-типов использует аналитические инструменты для снижения временного стресса. Только делают они это по-своему. Истинными любителями аналитических инструментов являются Строители. Зная свой тип и тип своих коллег/руководителей, можно подобрать самые эффективные методы самостоятельной и совместной работы из предложенных нами.
Какие из аналитических инструментов вы уже используете?
___________________________________________________
Вы нашли в нашем перечне те, которые хотите начать использовать в соответствии со своим типом личности?
____________________________________________________
Не медлите! Начинайте прямо сегодня! Стрессоры тайминга сразу начнут уменьшаться и даже могут достичь нуля.
Перейдем к психологическим инструментам. Они призваны помогать нам субъективно: одним типам личности они помогают больше, другим – меньше.
Психологические инструменты снижения временного стресса усиливают способности двигаться в направлении цели:
– внимание;
– мотивация;
– подкрепление.
Подробно опишем эти методы и их влияние на SELF-типы, чтобы вы знали возможности и ограничения каждого типа и инструмента и могли их успешно применять для себя и своих коллег.
 
Внимание на цели удерживают:
Визуализация – любой способ материализовать образ результата: фотография, надпись или вещь. Чаще так поступают Строители и Объединители.
Закон Парето[10] заключается в умении выделять главное: 20 % усилий принесут 80 % результата! Но как их найти? Только интуитивно! Мы уже знаем, что так любят работать многозадачные Активисты и Мыслители.
 
 
Мотивацию к достижению результата поддерживают:
Метод пятиминутного старта, который описал в своей книге «Что ты выберешь?» американский психолог Тал Бен-Шахар. Если никак не можешь приступить к задаче, то просто пообещай себе, что начнешь и продержишься хотя бы пять минут. Дело захватит вас само, и вы не успеете оглянуться, как прошло уже полчаса или час! Чаще других типов этот инструмент применяют Строители и Объединители. Активистам и Мыслителям, как правило, не нужно себя уговаривать: для этого у них есть гормоны дофамин и эндорфин.
Метод обратного отсчета. «Пять, четыре, три, два, один… начали!» – говорят себе Строители и придают себе этим дополнительную энергию.
Прокрастинация или откладывание дел на потом: дедлайн события начинает становиться стресс-фактором, придавая исполнителю энергию. Это классический вариант использования временного стресса как ресурса. «Прокрастинация – это выбор, который вы совершаете, стремясь получить энергию из страха перед последствиями, вместо того чтобы брать ее из достижения успеха. Вы ждете, пока дедлайн какого-нибудь дела не приблизится до степени запугивания самого себя», – пишет в своей книге «От срочного к важному» известный американский бизнес-тренер Стив Макклетчи. Все SELF-типы, кроме Строителей, применяют этот инструмент. Строители же слишком системные, чтобы откладывать задачи.
Вдохновляющее 3D-планирование описала в своей книге «Рестарт. Как вырваться из “дня сурка” и начать жить» российский бизнес-тренер Татьяна Ананьева. Суть метода в мотивирующей постановке цели в три этапа: формулируем цель по SMART; придаем цели объем, отвечая на вопрос – «что еще я получу при выполнении задачи?», и наполняем цель эмоциями. В заключение переформулируем первоначальную цель в мотивирующую. Этот инструмент используют главные SELF-«вдохновители»: Активисты и Объединители. Строители и Мыслители планируют традиционно, ориентируясь на иерархию и требуя четкого исполнения.
 
Подкрепление движения к цели усиливают:
«Съесть лягушку», то есть выполнить самое неприятное дело с утра, чтобы потом весь день заниматься более приятными задачами. «Если вам предстоит съесть живую лягушку, не надо смотреть на нее слишком долго», – говорят французы. Строители, Мыслители и Объединители выбирают свое нелюбимое дело и каждое утро заставляют себя «съесть лягушку», пока это не войдет в привычку. Активистам этот метод не подходит, так как дофамин заставляет их с раннего утра заниматься разнообразными задачами.
«Промежуточная радость», когда дело разбивается на несколько этапов, по окончании каждого исполнитель получает «награду»: кофе с булочкой, звонок другу или еще что-то приятное. Так поддерживают себя на пути к цели Строители и Объединители. Активистам и Мыслителям благодаря дофамину и эндорфину этот метод не нужен.
«Якоря», или выработка условных стимулов деятельности (музыка, свет, вещь), которые помогают быстрее настроиться на задачу и выполнять ее в определенном эмоциональном состоянии.
Натали: «Я, как Строитель, люблю начать день так, как запланировала, поэтому ежедневник – это моя любимая вещь на столе».
Ольга: «А мне, как Объединителю, нужна музыка, которая настроит меня на задачу. Если что-то надо сделать быстро, рекомендую “Волшебную флейту” Вольфганга Амадея Моцарта. А если, наоборот, надо остановиться и подумать – альбом в стиле Soul».
Активисты и Мыслители тоже пользуются «якорями» – это всегда индивидуально. А какой «якорь» у вас?
Каждый SELF-тип использует только те психологические инструменты тайм-менеджмента, которые именно ему лучше всего помогают справиться с временным стрессом. Причем основные любители психологических инструментов – Объединители. Им это нужно, чтобы поддерживать свой творческий настрой.
Какие из психологических инструментов вы уже используете?
___________________________________________________
Какие инструменты хотите начать использовать в соответствии со своим типом личности?
___________________________________________________
Не медлите! Выберите подходящий инструмент и начинайте сегодня! Это поможет сразу снизить на несколько пунктов временной стресс. А при регулярной практике – свести его к минимуму.
 
Систематизируем переработку временного стресса SELF-типами в одной таблице:
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Таблица 1. SELF-типы, стили и инструменты тайм-менеджмента
 
Теперь вы точно знаете, что если использовать самодиагностику по типам Х. Фишер и изучить механизм, который дает каждому типу мотивацию и энергию, можно найти ключи к пониманию индивидуального стиля управления временным стрессом каждого SELF-типа и победить тайминг!
Ваш ведущий SELF-тип:
___________________________________________________
Ваш второй (поддерживающий) SELF-тип:
________________________________________________________
Стиль тайминга, дающий энергию:
___________________________________________________
Стиль тайминга, отнимающий энергию: _
_________________________________________________________
Ваши любимые аналитические инструменты:
_____________________________________________________
Ваши любимые психологические инструменты:
___________________________________________________
Инструменты тайм-менеджмента, которые вы хотите начать применять в соответствие со своим SELF-типом:
_______________________________________________________
 
Принятие своих индивидуальных особенностей помогает всем типам сотрудников и менеджеров самостоятельно справляться с временным стрессом, использовать его как ресурс и вдохновлять коллег на эффективную деятельность.

Глава 4
Стресс коммуникаций: Я думал, он идиот, а у него просто другой тип личности

Если бы вообще существовал рецепт успеха, то он состоял бы в том, чтобы поставить себя на место другого человека!
Артур Шопенгауэр

 
Стресс коммуникаций – казалось бы, всем понятный вид стресса. Разнообразные конфликтные ситуации – очень распространенная и, безусловно, энергозатратная часть нашей профессиональной жизни.
Однажды мы участвовали в панельной дискуссии одной крупной газеты. Тема встречи была сформулирована так: «Роль конфликт-менеджера в компании». Все участники рассуждали о спорах и противоречиях, конфликтологах, производственных психологах и медиаторах. Когда очередь дошла до нас, мы спросили: «А зачем вообще нужен конфликт-менеджер? Конфликт – это не процесс, а результат какой-то ошибки, допущенной ранее. Рекрутинг подобрал людей, не соответствующих ценностям компании, некомпетентных или плохо переносящих стресс. Руководитель должным образом не интегрировал нового сотрудника в команду, не создал безопасную психологическую среду, в которой не замалчивают проблемы, а обсуждают их и т. д.». Разговор принял новый поворот. Совместно мы определили причины, ведущие к конфликтам, и определили подходы к их профилактике.
Действительно, именно профилактика конфликтов должна быть в фокусе внимания компании. Тогда и не придется героически преодолевать непонимание. Всегда лучше направлять свою энергию на созидательные задачи, а не на «разборки». Как писал Антон Павлович Чехов: «Не борись с тьмой. Неси свет!»
На тему управления конфликтами написано в последнее время очень много книг. Мы хотели бы пойти дальше и поговорить о нейрохимии стресса коммуникаций.
Дело в том, что склонность к конфликтам и определенное поведение в спорных ситуациях заложены отчасти генетически, а отчасти определяются нашим воспитанием. Осознание своих индивидуальных особенностей даст вам возможность самостоятельно предупреждать ваш стресс коммуникаций. Кроме того, если вы руководитель, то будете точно понимать, где может возникнуть конфликт, каким он будет и можно ли его предотвратить. И если спорные ситуации все-таки случаются, ведь они неизбежны, то только вам решать, вмешиваться в конфликт сотрудников или нет. Такой подход сделает коммуникацию более предсказуемой, а значит, профилактируемой.
Для управления стрессом коммуникаций необходимо понимать:
1. Что важно для другого человека? Что ему претит?
2. Как мыслит другой человек?
3. Как возражает другой человек?
4. Как будет вести себя человек в конфликте?
Обо всех этих аспектах поговорим по порядку в разрезе SELF-типов.
Во второй главе «SELF-типы: все дело в нейрохимии!» мы уже дали краткие характеристики четырех типов личности – Строителя, Активиста, Мыслителя и Объединителя. Мы объяснили, какие нейрохимические процессы вызывают те или иные реакции. Главное, что необходимо понимать в стрессе коммуникаций, – это то, что ценности, образ мышления, ведущая мотивация человека являются его глубинными проявлениями. Вы не сможете быстро изменить, перевоспитать, перепрограммировать вашего коллегу. Да и вообще, вам это надо?
Вы можете постараться принять другого человека, проявить уважение к тому, что для него важно, довериться ему, продемонстрировать деликатность в критике. Точно так же никто не сможет изменить и ваше представление об этой жизни. Поэтому проявляйте смелость, чтобы объяснить окружающим, как с вами нужно общаться, что вам не нравится, и чутко реагируйте на коммуникативные потребности другого человека.
Давайте же подробнее разберемся в том, как общаться с каждым из SELF-типов.
Что важно для SELF-типов в коммуникациях? Что им претит?
Строитель – человек методичный, сдержанный, скрупулезный, организованный, системный. Ценностью для него является системное видение мира, понимание взаимосвязей всех явлений, накопление опыта, четкие правила игры, предсказуемое будущее, детализация и конкретизация задачи, рациональный подход к решению проблемы. Стресс у Строителя вызывают беспорядок, цейтнот, неопределенность, несоблюдение оговоренных правил, отсутствие конкретики, поверхностность в суждениях, излишняя эмоциональность.
Из этих особенностей Строителя проистекают правила гармоничного общения с ним:
• Говорите структурированно.
• Применяйте выражения «во-первых… во-вторых…», «с одной стороны, с другой стороны», используйте числительные «у меня три вопроса к тебе», «у нас две задачи» и т. д.
• При постановке задачи или обсуждении какого-то вопроса старайтесь дать максимум возможных деталей, делайте акцент на то, что это сложная задача, которая позволит Строителю обрести новые компетенции.
• Помимо содержания и ожидаемого результата какой-то рабочей задачи обсудите также этапы и форматы ее выполнения.
• Соблюдайте все достигнутые со Строителем договоренности. Если что-то пошло не так, то своевременно информируйте его об этом, сразу предложив новый план действий.
• Хвалите Строителя фразами: «Как хорошо ты создал, сформировал, переосмыслил, проанализировал, изучил, описал, систематизировал, задокументировал…»
• Строитель любит повторение задачи в письменном виде. Потратьте время и продублируйте письмом все ваши устные договоренности. Письмо должно быть хорошо структурировано, содержать пункты, подпункты, цифры, факты, этапы и сроки.
Если Строитель чувствует, что поставленная перед ним задача интересна, хорошо структурирована, в деталях продумана, определены этапы выполнения, правила взаимодействия заданы и соблюдаются, он будет всегда готов к конструктивному сотрудничеству.
Что мы часто видим на практике? На стратегической сессии руководитель зажигательно произносит речь, мол, «у нас отличный шанс для развития сейчас», «все будет отлично», «ребята, руки в ноги и вперед!», а в ответ вместо горящих глаз получает вопрос: «А делать-то что конкретно надо?» Начальник считает, что над ним издеваются, начинает раздражаться, обвинять всех в безынициативности, отсутствии сотрудничества и прочих грехах.
Для Строителя (а как вы уже поняли, вопрос про «что делать» задал, конечно, именно он) излишние эмоции – это «белый шум», который он совершенно не воспринимает. Он будет задавать руководителю вопрос про «что делать» до тех пор, пока тот не начнет давать ему конкретику: какова исходная ситуация в цифрах – выручка, убыток, снижение продаж. К чему нужно стремиться, на какие показатели выйти, в какие сроки, с кем потребуется взаимодействовать. Как будет отслеживаться результат, в каком формате будут проходить встречи, с какой периодичностью, в каком составе. Только при таком подходе к общению со Строителем вы сможете избежать стресса коммуникаций и быть уверенными в том, что все действительно будет хорошо.
Активист – человек открытый, масштабно мыслящий, импульсивный, любящий риск, гибкий, креативный, инициативный. Такие люди обычно большие энтузиасты, готовые браться за любые самые сложные задачи. Активисты как раз отлично воспринимают воззвание руководителя «Руки в ноги и вперед!». Им сразу понятно, что надо делать.
Активисты вдохновляются масштабными результатами, амбициозными целями, пространством для подвига, достижением лидерских позиций, возможностью сделать свои победы публичным достоянием. Активисту претят правила и рамки, слово «нет», рутина.
Как быть на одной волне с Активистом:
• Будьте кратки.
• Применяйте выражения: «только ты сможешь справиться», «кто, если не ты», «у тебя особое задание» и пр.
• Подчеркивайте уникальность той задачи, которую Активисту предстоит решить.
• Ставьте амбициозные, но реализуемые цели. Активисты действуют на дофамине – гормоне целеполагания и достижений. Они мотивируются видимыми результатами своей деятельности. При отсутствии таковых Активисты быстро выгорают.
• Не сдерживайте инициативу Активиста, но на всякий случай проверьте, какие у него еще есть нерешенные задачи. Активист относится к многозадачному типу, он очень энергичен, часто не чувствует усталости и может переоценить свои физические возможности. Помогите ему приоритизировать цели, в остальном передайте инициативу ему.
• Активист склонен к тому, чтобы выполнять задачи в последний момент и поверхностно. Ставьте ему крайний срок на неделю раньше, чем он действительно наступит, а при постановке задачи обратите его внимание на необходимый уровень детализации.
• Хвалить Активиста следует так: «Как хорошо ты придумал, “раскопал”, провел, зажег, смотивировал, дал “волшебный пинок”, стартовал, накреативил…»
• Если в письменной коммуникации вы в одном сообщении задали несколько вопросов, Активист ответит только на один из них, который требует меньше всего времени. Если вам необходимы ответы на все ваши вопросы, задавайте их в разных сообщениях: по одному вопросу на сообщение.
На практике Активистов очень просто определить. Коллеги, которые на стратегических сессиях постоянно выходят из зала, чтобы сделать звонок, нарочито сидят в ноутбуках или телефонах, когда команда что-то обсуждает, быстрее всех заканчивают обсуждение в группах, на флипчартах пишут крупно и сокращенно – это Активисты. Не надо раздражаться на их поведение. В рамках групповой работы давайте им особые задания, например, наблюдать за работой всех групп или сделать обобщение всех предложений. А при индивидуальном общении будьте кратки, амбициозны и реалистичны.
Мыслитель любит цифры и соревнования. Он логически и стратегически мыслит, уважает иерархию (мышление полководца), проявляет любознательность и склонность к экспериментированию. Мыслитель вдохновляется решением проблем, победами, прямой, конкретной, прозрачной и честной коммуникацией. Он быстро распознает лесть, может позволить вам расхваливать его, но никогда не будет принимать решения на основе ваших «милых» отзывов о нем.
Мыслителя раздражают нерешительность, неэффективность, несобранность, безынициативность.
Чтобы конструктивно осуществлять коммуникацию с Мыслителем, действуйте следующим образом:
• Не делайте вступлений, сразу переходите к делу.
• Доносите сначала ключевую информацию, потом детали.
• Не говорите Мыслителю, что ему нужно делать. Поставьте задачу и спросите его, как он поступит. Мыслитель должен быть уверен, что он сам контролирует ситуацию.
• Предоставляйте Мыслителю необходимую информацию, все доступы и полномочия, будьте готовы отвечать на его уточняющие вопросы.
• С Мыслителем можно договариваться о четких сроках выполнения задач, но встречаться периодически. Мыслитель в отличие от Активиста, который сразу бросается в бой, часто сначала долго размышляет над тем, как решить задачу (распространенное выражение «хожу беременным задачей»), а потом кавалеристским наскоком эту проблему решает. При таком подходе в команде могут быть «жертвы». Промежуточные встречи заставляют Мыслителя распределять решение задачи на этапы и последовательно их выполнять.
• Мыслителю нравятся такие похвалы: «Как хорошо ты пробил, добился, прорвался, устоял, не сдался, реализовал…»
• В письменной коммуникации Мыслитель предпочитает не просто переписку, а официальные письма, приказы и указы. Для него крайне важно, чтобы в выполнении поставленной задачи все его права и обязанности были официально зафиксированы.
 
На совещаниях Мыслитель обычно вступает в дискуссию, а точнее в соревнование, с ведущим. Он задает вопросы «А зачем это делать?», «А почему вы предлагаете это делать так?», спорит, не соглашается. Если вы понимаете, что Мыслитель должен сыграть какую-то ключевую роль в реализации задачи, обсудите с ним все детали заранее, чтобы на совещании он был вашим союзником. Или передайте ему бразды управления совещанием. Но имейте в виду, что, даже заранее договорившись с Мыслителем о его роли, вы не можете быть до конца уверены в том, что он не вступит с вами в конкуренцию. Тогда четко обозначьте, кто сейчас главный. Мыслитель уважает иерархию, он перестанет мешать.
Наконец, Объединитель. Вы думаете, это самый простой и милый тип в коммуникациях? Отнюдь!
Конечно, он дипломатичный, лояльный, изначально нацеленный на сотрудничество, проявляет эмпатию. В то же время он ценит, когда его информируют о происходящих событиях, и весьма требователен в понимании целостности задач, которые необходимо решать. Кроме того, Объединитель консервативен. В период значительных изменений в компании он находится на высоком уровне стресса, и требуется немало усилий, чтобы сделать его вашим союзником.
Объединитель вдохновляется совместной работой, доверием и уважением, поддержанием традиций, восприятием мира во всей его целостности и гармонии. Этому SELF-типу не нравятся интриги, конфликты, превосходство личных целей над общественными, несправедливость.
 
Как же общаться с Объединителем:
• Введите Объединителя в контекст проблемы. Он крайне плохо воспринимает задачу в форме: «посчитай табличку». Ему необходимо понимать, откуда в целом возник этот запрос, какую проблему должны решить данные из этой таблицы, где можно посмотреть, как считаются такие таблицы, с кем можно обсудить результаты, сталкивалась ли компания с аналогичной задачей ранее, как она решилась. Чем больше информации вы дадите Объединителю, тем быстрее и эффективнее он ее решит. Если же вам захочется сэкономить время, Объединитель все равно пойдет искать ответы по компании. А вот что он найдет, будет совершенно непредсказуемо для финального результата.
• Будьте кратки и конкретны. Удивились? Да, Объединитель – человек общительный, но многословную бизнес-коммуникацию без конкретики он не любит так же, как и все остальные типы.
• Старайтесь кратко и четко поставить бизнес-задачу, а потом сказать Объединителю несколько житейских человеческих слов: поинтересуйтесь, как он в целом себя чувствует, скажите, что он или она хорошо выглядят, спросите, как мама, жена, сын, собака. Объединитель ценит в корпоративном общении человечность.
• Объединитель обладает хорошей памятью на имена и значимые для коллег даты, помнит, как зовут родственников и питомцев коллег, всех поздравляет с праздниками. Для него крайне важно такое же отношение и к нему. Если вы не можете запомнить его имя, забыли поздравить его с днем рождения, это крайне демотивирует Объединителя.
• Объединитель ценит тактичность и дипломатичность в коммуникациях, в токсичной культуре он быстро выгорает. Вам может показаться, что от потери Объединителя ничего страшного не произойдет. Проблема в том, что он, как человек коллективный, покидает компанию с командой, и вы быстро можете обнаружить дефицит людей в какой-нибудь ключевой функции.
• Объединителя следует хвалить следующими выражениями: «Как хорошо ты объединил, вовлек, убедил, организовал, повлиял…»
• Объединитель предпочитает письменной коммуникации устную, лучше воспринимает информацию на слух, часто оставляет голосовые сообщения.
 
На совещаниях Объединитель проявляет себя как гармонизатор, может сглаживать острые углы любой дискуссии, шуткой разряжать атмосферу, организовывать коллективные действия. Объединители, как правило, отличные фасилитаторы, очень хорошо умеют услышать мнение каждого участника совещания, зафиксировать его, создать экологичную и безопасную атмосферу для генерирования креативных идей и высказывания самых смелых мыслей.
Вы сейчас можете сказать, что соблюдать все эти правила – это само по себе является стрессом, приходится наступать на горло собственного темперамента. Будучи Активистом, хочется быстрее поставить Строителю задачу и убежать в надежде, что он сам все сообразит. А он уточняющие вопросы задает. А являясь Объединителем, прямо жаждешь надиктовать длинное голосовое сообщение Мыслителю, но держишь себя в руках, понимая, что он даже слушать его не будет. Надо кратко и четко обозначить для него проблему, и лучше письменно.
Да, уделять внимание коммуникативным потребностям очень отличающихся от вас людей это непросто. Но надо помнить, что по-настоящему масштабные задачи никогда не решаются в одиночку – это всегда результат коллективной работы. Высоких целей достигают не команды звезд, а звездные команды. А значит, надо учиться договариваться, уважать ценности друг друга и уметь со-радоваться в сотрудничестве с разными людьми.
 
Как мыслят SELF-типы?
Наряду с отличиями в коммуникативных потребностях, SELF-типы обладают разным образом мышления, что тоже необходимо учитывать при общении.
У Строителя так называемое симплементарное мышление[11]. Напомним, у Строителей серотониновый тип, а этот нейромедиатор отвечает за то, чтобы раскладывать все по полочкам, сложные субстанции делить на простые составляющие. Они любят простые и четкие ответы, сами очень убедительны, зачастую стремятся навязать свой стиль мышления другим. Как правило, уверены в своей правоте, но могут об этом промолчать.
В коммуникациях со Строителями важно понимать, что они часто не озвучивают свое мнение и свою позицию. Более того, если их мнение не совпадает с коллективно принятым решением, они могут накапливать раздражение и в какой-то момент начать заниматься либо тихим саботажем, либо просто уволиться, выгореть, заболеть. Крайне важно не давать Строителям отмалчиваться, а активно вовлекать их в дискуссию, стараться убеждать их или, наоборот, прислушиваться к их мнению.
У Активистов омниментарное мышление[12]. Мы помним, что Активисты под воздействием дофамина терпимы к неопределенности и сложности, даже наслаждаются ими, реагируют на парадокс с воодушевлением. Они часто смотрят за пределы ограниченного восприятия. Они открыты для необычных идей, фантастических концепций, абсурдных мнений. Чем парадоксальнее идея, тем она им больше нравится.
 
Ольга Сагирова: «Лет 20 тому назад я присутствовала на совещании, где акционеру большой фармацевтической компании представляли возможности 3D-печати внутренних органов и предложили инвестировать в эту технологию. Присутствующие на этой презентации менеджеры отговаривали акционера от этой затеи. Они утверждали, что технология дорогая, а рынка нет, что есть более приоритетные области инвестирования и пр. Выслушав всех, акционер встал и сказал: “Эта технология настолько невероятная и парадоксальная, что я буду в нее инвестировать!” Сейчас компания является одним из мировых лидеров в 3D-печати внутренних органов».
 
Самое интересное, что многие инвестиционные решения принимаются именно таким образом. Мог бы такой подход использовать Строитель? Вряд ли… Как же расчеты, детали, оценка рисков?
Мыслители отличаются дуплексным, то есть двузначным мышлением: либо хорошо, либо плохо. Тестостерон, быстро переключая режим работы полушарий, дает такую категоричность в мышлении, в оценках Мыслителя практически не присутствует полутонов. Любая дискуссия – это игра, в которой он должен выиграть вне зависимости от того, прав он или нет. С одной стороны, такой образ мышления может быть источником для постоянных конфликтов в коллективе. Мыслители часто уперты и могут застрять на своей идее-фикс. Он может продолжать проект, даже когда уже все вокруг видят, что он приносит убытки и точно не взлетит. Питер Друкер, знаменитый ученый, называл такие проекты «жертвами управленческого эго». Но с другой стороны, Мыслители создают очень понятную для своих коллег систему координат, в которой ты всегда точно знаешь, «что такое хорошо, а что такое плохо».
 
Натали Кальнер: «Моя клиентка-Объединитель, давая отрицательную обратную связь членам своей команды, старалась сглаживать острые углы, чтобы никого не обидеть. Она была очень удивлена, когда, в свою очередь, получила обратную связь от своих коллег, что они не понимают, хорошие они в итоге сотрудники или нет. В пример ей ставили шефа-Мыслителя, которого она считала грубияном. Но выяснилось, что коллеги очень ценили его ясность мысли. Если он хвалил, то хвалил от души, а если ругал, то ругал жестко. И главное, был в этом адекватен: хвалил за хорошее публично, ругал за плохое лично. Оказалось, что четкая система координат “хорошо-плохо” гораздо эффективнее для развития, чем обратная связь на полутонах».
 
Объединители обладают полиментарным мышлением[13]. Эстроген, отвечая за синхронизацию работы обоих полушарий, вызывает в Объединителе потребность в целостности и гармонии. Полиментарный, или стремящийся к гармонии, образ мышления приводит к тому, что Объединители обладают высокой терпимостью и считают, что у проблем может быть не одно правильное решение. Они уважают чужое мнение и идеи, понимают, что у каждого своя правда. Объединители могут признавать обоснованность чужих точек зрения, даже если она не совпадает с их. Объединители не считают конфронтацию эффективным способом изменить мнение человека. Они терпимы к ошибкам, но, когда их терпеливостью начинают злоупотреблять, Объединители полностью прекращают отношения либо с человеком, либо с компанией.
Как вы видите, понимание и принятие образа мышления другого человека тоже крайне важно для профилактики стресса коммуникаций.
Итак, мы поговорили уже о коммуникативных особенностях и образе мышления SELF-типов. Пришло время рассмотреть еще один аспект коммуникаций – работу с возражениями.
 
Как возражают SELF-типы?
Возражения – это большая часть профессионального общения, которая может выражаться в конструктивной форме в виде аргументов и дискуссии, либо в неконструктивной форме в виде манипуляций и инициации конфликтов. И в этом случае SELF-типы ведут себя по-разному.
Так, например, когда Строитель чего-то не хочет делать, он всегда докажет вам, что он этого делать не должен. Он необыкновенно убедителен в споре, использует цифры, факты, логику, на любой ваш аргумент всегда найдет контраргумент. Спорить с ним можно бесконечно – эдакая игра в пинг-понг.
Приведем характерный диалог со Строителем:
Руководитель: «Сергей, завтра надо ехать в командировку…»
Сергей: «Я не могу, я занят».
Руководитель: «А чем ты занят?»
Сергей: «Свожу бюджет».
Руководитель: «У тебя срок по бюджету через два месяца, а здесь срочный вопрос».
Сергей: «Если я все время буду прерываться, я не смогу эффективно эту задачу выполнить».
Руководитель: «Это привычная для тебя задача, ты, конечно, справишься, а сейчас надо помочь региональному подразделению».
Сергей: «Почему я должен решать их проблемы? У меня своих задач достаточно».
Мы можем еще долго описывать этот разговор – этого диалога хватит на несколько десятков страниц. Как вы думаете, чем он закончится? Возможны три варианта:
1. Строитель согласится поехать, но выторгует себе премию или дополнительный отпуск.
2. Руководитель скажет Строителю: «Ну ладно, Андрея попрошу поехать».
3. Руководитель скажет Строителю: «Короче, завтра в 9:00 встречаемся на вокзале!»
В первых двух вариантах считайте, что Строитель победил руководителя. В дальнейшем каждый раз, когда шеф будет обращаться к Строителю с просьбой, он будет демонстрировать такое же поведение – оно же срабатывает в его пользу. А вот третий вариант, как ни странно, эффективен в работе с возражениями Строителя – противостоять такой манипуляции можно, только сразу ее прервав.
Как только вы чувствуете, что начинается пинг-понг (иногда эту форму возражений называют также «логической паутиной»), сразу прерывайте эту дискуссию и говорите, что Строитель должен делать: переключиться на другую задачу, поехать в командировку, пойти на встречу. Самое интересное, что Строитель не будет демотивирован. Он, как человек рациональный, конечно, понимает, какая задача в приоритете. Но как человек последовательный, Строитель крайне не любит переключаться с темы на тему и обязательно воспользуется возможностью от неожиданной проблемы уйти. Не позволяйте ему это делать, сразу прерывайте такую манипуляцию.
А как быть в общении с клиентом-Строителем? Возражения клиента просто так не прервешь, не испортив отношения. Что же делать?
 
Ольга Сагирова: «В своей консалтинговой практике при подготовке коммерческого предложения по разработке стратегии, я часто писала “Анализ мирового опыта” или “Анализ лучших практик”. В рамках этой работы, как правило, исследуются несколько стран или несколько компаний, которые либо занимают существенную долю рынка, либо демонстрируют наиболее типичные модели поведения. Этого объема анализа, как правило, хватает для принятия управленческих решений.
Но не когда ваш клиент Строитель. Он всегда докажет вам, что под анализом мирового опыта надо изучить буквально все страны мира, а под лучшими практиками он понимает, оказывается, не пять компаний, а как минимум 50. И он будет вас убеждать, что без этого объема он не сможет принять решение.
На самом деле Строитель, скорее всего, решение уже принял и даже уже начал его реализовывать, но он с радостью воспользуется возможностью за тот же бюджет получить больше информации.
Поняв эту особенность Строителя, я начала очень узко формулировать коммерческие предложения, например “Анализ пяти стран по десяти показателям”, “Анализ трех компаний по восьми показателям”. Пространство для возражений Строителя резко сократилось, что привело и к сокращению конфликтов».
 
Итак, Строитель ведет себя в ситуации возражений и манипуляций как всезнайка: всегда докажет вам, что он что-то делать не должен, а вот вы – должны. Чтобы справиться с этим, необходимо либо прерывать его, либо давать максимальную конкретику в задаче, сокращая тем самым пространство для возражений и манипуляций.
А теперь рассмотрим аналогичную ситуацию в отношении Активиста. Вы предлагаете Активисту поехать в командировку, а у него другие планы. И он начинает «ломаться». Он может вам сказать: «Не поеду…» или «С чего это вдруг?». Действительно, Активист часто отказывается что-то делать без объяснения причин. Эдакий каприз.
Можем ли мы Активиста уговорить? Можем, но это дорого – придется опять же выплачивать премию или давать отпуск. Можем ли мы приказать Активисту что-то сделать? Можем, но это опасно. Активисты – экстраверты, эмоциональны и могут своей харизмой распространить недовольство в команде, собрать вокруг себя сторонников, и в какой-то момент вы обнаружите в офисе «внутренний профсоюз».
С недовольством Активиста можно справиться теми же способами, что и с капризами детей: либо проигнорировать его эмоциональное состояние, либо переключить внимание, либо делегировать наверх.
 
Натали Кальнер: «У меня была сотрудница, которая была необыкновенно талантливой, но на каждую мою просьбу начинала “кокетничать” и “ломаться”. Поняв это, я иногда на ее “не буду этого делать” отвечала: “Хорошо, не надо” и заканчивала разговор. Через полчаса она перезванивала или заходила в кабинет со словами: “А что надо делать-то?” Ей, как Активисту, крайне некомфортно было оставаться без зрителя и снова хотелось оказаться в поле зрения руководителя.
Иногда, получив от сотрудницы-Активиста ответ “Нет”, я начинала рассказывать ей анекдот или какую-то веселую новость, тем самым переключая ее внимание и сбивая ее с неконструктивной эмоции. Отсмеявшись, я говорила: “Завтра жду документ к девяти утра” и, как правило, не получала больше возражений.
Но иногда приходилось говорить: “Разбирайся тогда с шефом”, то есть возражение делегировалось наверх.
Конечно, моя коллега постепенно стала распознавать все мои тактики, но в то же время она понимала, что и я вижу все ее манипуляции. Мы отошли в итоге от этих взаимных ритуалов и начали работать в конструктивном ключе».
 
Иногда и клиент может ответить вам «я против», не объясняя причины своего возражения. Если клиент Активист, он может иногда осуществлять наезд ради наезда, просто чтобы разрядиться, отработать испорченное кем-то настроение и пр. В этом случае применяйте все те же техники. Вы можете отвлечь внимание: переключиться на другую, даже нерабочую тему, или, зафиксировав несогласие, продолжить разговор, или пролить стакан воды, чтобы все отвлеклись и бросились спасать бумаги и пр. Тактика делегирования наверх в этой ситуации тоже сработает – если мы на своем уровне не можем договориться, пусть акционеры решают, как поступить. Наконец, можно просто прервать разговор. Преимущество Активиста в том, что он отходчивый и уже на следующий день будет снова готов к переговорам.
Итак, чтобы нейтрализовать манипуляции Активиста, можно либо проигнорировать его возражения, либо переключить его внимание, либо делегировать проблему наверх.
Мыслитель любит поспорить, так он восполняет дефицит энергии. Во время дискуссии он двигается, что-то рисует на доске, активно жестикулирует. На предложение поехать в незапланированную командировку может ответить: «Почему у вас такой бардак, что мне надо все бросать и куда-то лететь?» Можно в этой ситуации, конечно, вступить с ним в спор, но здесь стоит помнить, что нейрохимическим драйвером Мыслителя является тестостерон, а это энергия. В состоянии эскалации конфликта Мыслитель подпитывается силой, и такой спор может закончиться войной.
Прекратить неприятный разговор можно, как ни странно, фразой «ты прав». Во-первых, зачастую Мыслитель действительно прав, просто выражает это в обидно-критичной форме. Если не обращать внимание на слова, а прислушаться к их содержанию, вы много для себя почерпнете важной информации. Во-вторых, фраза «ты прав» не дает возможность Мыслителю набрать энергию, и спор постепенно прекращается. Вы можете сказать сотруднику: «Ты прав. Я приглашу тебя выпить кофе, чтобы обсудить, как ситуацию изменить. Но сейчас надо решать проблему, только ты справишься». Ваш коллега может еще немного поворчать, но потом все-таки сделать то, что нужно. Но не забудьте потом сходить с ним выпить кофе.
Такая же тактика справедлива и в общении с клиентом. Если он критикует вас, то к этому в любом случае необходимо прислушаться. Когда высказывания слишком эмоциональны, скажите ему: «Позвольте записать ваши возражения». Клиент будет вынужден повторить все сказанное, а сделать это на том же эмоциональном уровне крайне сложно. Поэтому разговор, скорее всего, продолжится в конструктивном ключе.
Мыслитель ведет себя в ситуации возражений и манипуляций как критик. Чтобы справиться с этим, необходимо либо признать его правоту и сосредоточиться на сути его слов, либо попросить повторить все сначала, сбив тем самым жесткий эмоциональный настрой. Что точно нельзя делать – это эскалировать спор, дискуссию или конфликт и вступать в войну.
А как же ведет себя в состоянии возражений Объединитель? Он проявляет себя как жертва. Если хочет чего-то добиться или чего-то не делать, то он начинает эмоционально говорить о чувствах, обижаться, может заплакать. Объединителя часто хочется пожалеть, все ему разрешить или пойти на попятную. Но делать этого не стоит, иначе в вашем кабинете постоянно будут проливаться слезы, а вы будете постоянно бегать пробивать бонусы за нереализованные планы.
Как противостоять манипуляциям Объединителя? Двумя фразами: «Спасибо» и «Извини». Может возникнуть справедливый вопрос: за что благодарим и за что извиняемся?
Благодарим мы за те достижения Объединителя, которые позволяют вам с ним доверительно разговаривать, обсуждать, что пошло не так, и совместно думать, как исправить ситуацию, чтобы всем было хорошо. А просим прощения за неприятные эмоции, но не за суть разговора.
Клиент-Объединитель ценит доверительные отношения, всегда сам готов оказать поддержку, любит слышать и говорить благодарности. Вызов в общении с таким клиентом – это говорить ему «нет». Это «нет» Объединитель всегда воспринимает на личный счет. В этой ситуации приносите ему извинения, кайтесь, но опять же лишь за неприятные эмоции. Когда Объединителю станет вас жалко, он будет готов принять ваше «нет».
Две фразы «Спасибо» и «Извини» помогут вам управлять возражениями и манипуляциями Объединителя.
Ну а что, если все-таки дошло до открытого конфликта? Как будут проявлять себя SELF-типы в конфликте?
 
Как ведут себя SELF-типы в конфликтах?
Американские психологи Кеннет У. Томас и Ральф Х. Килмен в 1972 году разработали тест, в основе которого лежат пять ключевых стратегий поведения в конфликте.
Зная SELF-тип сотрудника и возможные исходы конфликтов, можно не только прогнозировать, но и предотвращать спорные ситуации. Стресса меньше – коллектив здоровее, а бизнес сильнее!
На что обращают внимание в случае напряженности SELF-типы: на свои цели или цели других?
На собственных целях сосредоточены Мыслители под влиянием воинственного тестостерона и Активисты за счет высокого уровня дофамина.
В меньшей степени думают о своих индивидуальных потребностях Объединители, ведомые доверительным окситоцином, и Строители, рефлексирующие с помощью серотонина о чувстве долга.
Цели коллег всегда стараются учитывать Объединители на интуитивном уровне. Активисты тоже готовы принимать во внимание мнение окружающих, запоминая их в огромном числе коммуникативных переключений.
В меньшей степени на целях других сосредоточены Мыслители и Строители.
По двум векторам – внимание на свои цели или цели других – распределяются стратегии поведения в конфликте (см. Рис. 7):
– конкуренция;
– сотрудничество;
– приспособление;
– избегание;
– компромисс.
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Рисунок 7. Стратегии в конфликтах
 
 
У каждого SELF-типа есть свой излюбленный путь, но при этом все стремятся к компромиссу.
Давайте на примерах разберем, как действует в острых ситуациях каждый из типов, чтобы лучше понять себя и своих коллег и найти ключи к выстраиванию бесстрессовой коммуникации.
Конкурентная стратегия свойственна Мыслителям. Тестостерон и эндорфин подталкивают их к соревнованию. Они стремятся добиться победы любой ценой в ущерб интересам другой стороны.
Недавно проходило слияние двух крупных трубопрокатных предприятий, каждое из которых имело стратегический департамент. Оставлять двух топ-менеджеров с дюжиной специалистов и одним функционалом было бы неразумно в новой структуре. Собственник предложил «дуэль»: две команды стратегов должны были по очереди представить свои идеи по развитию объединенного бизнеса, а он бы выбрал лучшую.
Главного стратега одного предприятия мы хорошо знаем. Он ярко выраженный Мыслитель. Для него выиграть в таком соревновании – единственно успешный вариант.
В течение нескольких месяцев упорного противостояния ему удалось доказать привлекательность и дальновидность своих идей. После чего собственник отдал под его руководство вторую команду, а конкурирующего стратега перевел в управление корпоративных финансов.
В этом случае собственник не захотел никого терять из топ-менеджеров. К сожалению, так бывает не всегда. И в результате слияний и поглощений можно лишиться по-настоящему сильных сотрудников.
Для подчиненных Мыслителя складывается благоприятная картина: они всегда под защитой сражающегося тестостеронового лидера. Но для самого Мыслителя желание непременно побеждать не всегда выгодная стратегия. Поиск компромисса иногда способен принести больший результат. Об этом мы скажем в конце главы.
Активисты любят импровизировать и в сотрудничестве находить альтернативные, полностью удовлетворяющие интересы всех сторон решения. Стратегия «win-win», когда выигрывают все!
HR-директор торгово-промышленной компании никак не могла найти общий язык с генеральным директором и другом собственника. Практически на каждом совещании руководства случались стычки, которые сильно расстраивали ее. Но, будучи Активистом, она не унывала и продолжала искать варианты изменения оргструктуры, чтобы меньше общаться с генеральным.
Собственник решил создать управляющую компанию для своих четырех бизнесов. И тогда HR-директор сразу предложила все функции (HR, IT, юристов, безопасность, финансы) передать в УК, чтобы они обслуживали бизнесы из единого центра. Тогда каждый из генеральных директоров становился «клиентом» для УК, но был вынужден подчиняться общей для всех логике предоставления сервисов.
Конфликтов больше не было: генеральный почти не виделся с HR-директором, которая перешла в УК. Оба остались довольны. Их сотрудники вздохнули спокойно, а собственник серьезно сэкономил на сокращении штата функциональных подразделений в четырех компаниях.
Добрая воля и позитивный настрой Активистов помогают в сотрудничестве затушить конфликт. И для управленцев, и для сотрудников это выгодная стратегия.
Объединители часто готовы приспособиться, принести в жертву собственные интересы ради общественных. Им важнее сохранить человеческие отношения, чем выиграть спор.
 
Натали Кальнер: «Мой клиент-Объединитель – собственник бизнеса, в котором он более десяти лет работал с друзьями, ставшими ему второй семьей. Все у него складывалось удачно, пока не произошел рейдерский захват. И что же он сказал? – “Пусть у моих друзей сохранятся рабочие места, а я обойдусь… Может, через пару лет создам что-то новое и тогда приглашу их снова в свою команду”.
Его сотрудники действительно продолжали работать на навсегда для него потерянном предприятии. А он занялся поиском новых смыслов и целей с психологом и по сей день общается с коллегами на дружеской ноте».
 
Приспособление к конфликту – добровольный проигрыш, который менее выгоден, чем компромисс. Объединителям стоит об этом помнить. Сначала нужно попробовать прийти к компромиссу. Только в случае неудачи можно идти по своему излюбленному пути.
Строители зачастую избегают напряженности, занимая позицию «мне все равно». Они не готовы к кооперации, но могут отказаться от достижения собственных целей. Внутренний покой играет для них самую важную роль.
Вспоминается история директора по производству одного металлургического комбината, который был Строителем. Он пользовался большим уважением коллектива, был грамотным управленцем. Когда головная компания решила поменять генерального директора комбината, и пришел новый, то взаимоотношения с директором по производству у него сразу не сложились. Производственник был немногословным, а гендир казался ему сущим «балаболом».
Конфликтная ситуация нарастала с каждым днем, пока не произошел открытый инцидент на одной из недельных планерок. Генеральный стал упрекать директора в срыве производственного плана, хотя тот был совершенно бессилен против нехватки сырья, которую допустил отдел закупок.
Наш Строитель внимательно выслушал нелестную речь генерального и молча вышел из зала заседания. На следующий день он принес заявление об увольнении, сказав, что совершенно «выгорел» на комбинате за 20 лет и хочет отдохнуть.
Его не хотели отпускать, но HR-директор уговорила головную компанию отправить заслуженного директора по производству на пенсию. Она была уверена, что упрямый генеральный не оставит нападки на Строителя. А ему, в свою очередь, комфортнее просто уйти от конфликта.
Сотрудники производственного отдела, конечно, пострадали в этой ситуации. Через месяц у них появился новый руководитель, который ни по знаниям, ни по опыту не мог сравниться со своим предшественником. Зато быстро нашел общий язык с гендиром.
Избегание конфликта расценивается окружающими как «бесконфликтность». Но это заблуждение! У Строителя внутреннее несогласие перейдет в затянувшийся стресс. Поэтому лучшим выходом для него тоже станет компромисс.
Стратегия компромисса является примиряющей для всех четырех типов. Каждая из сторон конфликта идет на определенные уступки, чтобы найти вариант, снимающий возникшее противоречие.
В сфере консалтинга, где мы проработали много лет, часто возникает конфликт с заказчиком при закрытии проекта. Клиент хочет получить доработки, которые, по его мнению, входили в рамки проекта. А консультанты указывают на подписанный договор и просят закрыть акты сдачи-приемки услуг.
Решается эта ситуация чаще всего компромиссным путем: консультанты берутся за выполнение части дополнительных работ на короткий срок, а заказчик, в свою очередь, готов подписать закрывающие документы, получив объем информации, пусть и неполный, но позволяющий ему принять управленческое решение.
Консультантам приходится за свой счет выполнять некоторые работы, а заказчику ждать, но обе стороны готовы идти на уступки, лишь бы получить результат, рассчитаться и сохранить отношения.
Компромисс – объединяющая концепция разрешения конфликтов для всех SELF-типов.
К компромиссу может прийти любой SELF-тип, даже если он будет протестовать. Ведь компромисс позволяет «сохранить лицо» каждой из сторон и более выгоден, чем полный проигрыш в споре.
Теперь мы с вами знаем излюбленные стратегии разрешения конфликтов всех типов! И с уверенностью можем смотреть на споры, заранее продумывая возможные сценарии.
От конфликтов на работе не избавиться, но ими можно управлять, снижая коммуникативный стресс через компромиссы. Об этом стоит помнить и рядовым сотрудникам, и менеджерам, и собственникам.
Давайте порассуждаем еще об одном аспекте конфликтов. Если вы руководители, то в какие конфликтные ситуации вам необходимо вмешиваться, а в какие нет.
Как вы думаете, договорятся Строитель и Объединитель без вашего вмешательства? Безусловно. Строитель в целом считает, что конфликт – это нарушение правил, который стоит большого количества энергии. А энергию можно направить на что-то созидательное! А Объединитель нацелен на гармоничные отношения. Они смогут разрешить любую ситуацию самостоятельно.
А Строитель и Активист? Здесь мы столкнемся с принципиально разным отношением к правилам. Строитель предпочитает порядок, а Активисту претят любые рамки. Без руководителя здесь не обойтись. Крайне важно будет выслушать обе точки зрения и принять решение. Строитель спокойно воспримет ваше решение, так как иерархия для него – это тоже порядок. А Активисты, как правило, хорошо реагируют на аргумент, что масштабные задачи решаются только в команде.
Как могут развиваться отношения Строителя и Мыслителя? Как ни странно, очень конструктивно. И тот, и другой мыслят рационально, нацелены на решение проблемы, не склонны поддаваться эмоциям. Единственная потенциальная проблема – разная скорость принятия решения. Строитель любит погрузиться в детали, глубоко копнуть, оценить все риски, а Мыслитель максимально прагматичен. Руководителю стоит вмешаться, если дело не будет двигаться. Когда сроки не очень критичны, то можно Строителя и Мыслителя оставить в покое. Они обо всем договорятся сами.
Какого плана противоречия могут возникнуть между Активистом и Мыслителем? Активист будет генерировать идеи, а Мыслитель будет их постоянно критиковать. Может дойти до прямого конфликта? Конечно! И в этой ситуации руководителю стоит подключиться. Выслушав мнение каждого, руководителю нужно будет принять решение. Но оно будет очень сбалансированным: креативным и критически осмысленным.
А каким образом будет реагировать Активист на Объединителя? Их прямо тянет друг к другу – оба типа оптимисты и жизнелюбы. Но и здесь есть НО. Активист любит перемены, а Объединитель – консервативен. И все же они смогут договориться и без руководителя. Оба типа эмпатичны, оба постараются найти «золотую» середину.
Наконец, каким будет взаимодействие Мыслителя и Объединителя? В целом интересным. Мыслителю для решения проблем нужен Объединитель. Ему часто приходится принимать непопулярные решения, а Объединитель умеет стабилизировать любую сложную ситуацию, сохранив положительный настрой коллектива. Мыслитель, правда, может быть неделикатен, груб и категоричен, это задевает Объединителя. Нужно ли руководителю обратить на это внимание? Мы думаем, что только с профилактической точки зрения. Если вы ставите одну задачу Мыслителю и Объединителю, то сразу попросите Мыслителя быть помягче с Объединителем, а Объединителю не реагировать слишком эмоционально на комментарии Мыслителя. В остальном взаимодействие этих двух типов может быть очень эффективным.
Логичный вопрос: а какой должна быть команда? В идеале в ней должны присутствовать все типы. Любой компании приходится решать самые разнообразные задачи. Чем разносторонее команда, тем быстрее будут достигаться результаты. Руководителю же стоит профилактировать стресс коммуникаций, чтобы коллектив мог работать сообща над развитием компании. В этом и есть лидерский вызов! Можно, конечно, набрать людей преимущественно своего типа. С ними будет очень комфортно общаться, но не факт, что ваш тип оптимален для реализации задуманной стратегии. А вот управлять разнотипным коллективом, где каждый эффективен в своей конкретной и близкой ему по темпераменту задаче, – это высший пилотаж в лидерстве.
 
Ольга Сагирова: «Мой клиент – рекламная компания, изначально набирала в штат креативных людей-Активистов. Они очень любили мозговые штурмы, придумывали замечательные идеи, но лишь 10 % идей реализовывались. И тут руководитель решил взять нового сотрудника. Новичок неожиданно для всех окружающих начал вести на совещаниях протокол. Кто это был? Конечно, Строитель. Вся команда поначалу возненавидела его. Нового сотрудника называли ретроградом, занудой. А он периодически напоминал им, что согласно протоколу они должны что-то сделать. Активисты ворчали, жаловались руководителю. А начальство поддерживало Строителя. Активистам приходилось реализовывать придуманное.
К своему удивлению, Активисты обнаружили, что большинство идей стало воплощаться в жизнь. Постепенно они стали ценить Строителя и уже не могли жить без его протоколов. Вот так руководитель компании вовремя распознал, что даже в креативных индустриях только с креативными людьми далеко не уедешь. Обязательно нужен системообразующий элемент. И дал Строителю поддержку, что привело к прекрасным результатам».
 
Давайте обобщим особенности коммуникаций, образ мышления, подходы к возражениям и поведение в конфликтах всех SELF-типов:
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Рисунок 8. Коммуникативные потребности SELF-типов
 
Вспомните профессиональные ситуации, где вы были успешны благодаря правильной коммуникации с другими людьми?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Вспомните ситуации, где вы потерпели провал из-за ошибок в коммуникации? Проанализируйте, какие ошибки вы сделали? Как следовало поступить?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какой образ мышления присущ именно вам? Как этот образ мышления помогает вам достигать успеха в делах?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какие проблемы у вас возникают в связи с вашим образом мышления? Как их преодолевать?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какую стратегию поведения в конфликте чаще всего вы используете?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Соответствует ли она вашему SELF-типу?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какую стратегию вы реже всего используете? Почему?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какую стратегию вы хотите начать использовать? В чем ее преимущества?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
 
Как вы видите, буквально во всех коммуникативных ситуациях SELF-типы могут проявлять себя по-разному. Понимание этих закономерностей делает коммуникацию более предсказуемой, а значит, снижает стресс коммуникаций.

Глава 5
Острый стресс: неожиданный и жесткий

Первыми сломались те, кто верил, что скоро все закончится. Потом – те, кто не верил, что это когда-то закончится. Выжили те, кто сфокусировался на своих делах, без ожиданий того, что еще может случиться.
Виктор Франкл

Острый стресс всегда вне зоны влияния человека: природные катастрофы, теракты, война, эпидемия, нападение, то есть обстоятельства непреодолимой силы (форс-мажор) и чрезвычайные ситуации как следствие.
Различают два вида острого стресса:
– простой острый стресс: краткосрочные чрезвычайные ситуации и техногенные катастрофы как следствие действий человека (теракт, нападение и др.) или природы (землетрясение, ураган и т. п.);
– пролонгированный острый стресс: долгосрочные или повторяющиеся кризисные ситуации из-за войны или пандемии.
Простая травматическая ситуация может длиться от нескольких минут до нескольких часов, а пролонгированная – более нескольких часов и может повторяться с определенной регулярностью.
Сколько мы себя знаем, нам приходилось иметь дело с простым острым стрессом. Но с 2020 года вместе с пандемией и с 2022 года с началом СВО мы столкнулись с новым видом острого стресса – пролонгированным, который коснулся каждого человека в России и во всем мире.
И тот и другой типы острого стресса оставляют глубокий след в психике, а часто и физическом здоровье человека. Нами проведены множество консультаций с врачами и руководителями опасных производственных объектов, чтобы разобраться в его природе.
Определить реакцию на острый стресс можно только экспериментально. Например, искусственно создать условия, которые мозг воспримет как острый стресс. А тесты в этом случае бессильны! Поэтому пожарных, спасателей МЧС, полицейских, космонавтов, летчиков и военных отбирают по специально разработанным программам: на тренажерах с обязательными замерами медицинских параметров – в первую очередь гормонов стресса.
Индивидуальная реакция на простой острый стресс может быть самой непредсказуемой[14]: бред, галлюцинации, истерика, двигательное возбуждение, агрессия, ступор, апатия, страх, нервная дрожь или плач.
Если с вами когда-либо случалось страшное ДТП, вы попадали в ураган или на вас нападали и угрожали жизни, то, скорее всего, вы без труда назовете свою реакцию.
 
Натали Кальнер: «Однажды на меня напали. Была угроза не только моей, но и жизни моих близких. Это случилось 20 лет назад, но я и сегодня помню все до мельчайших подробностей. У меня была нервная дрожь: когда дрожат не только руки, но и ноги, и голова, и вообще все тело.
Зная свою реакцию, я понимаю, что в случае повторения ситуации простого острого стресса, например, в офисе я не смогу выполнить точных движений: не смогу работать за компьютером, управлять машиной или набрать нужный номер телефона. Значит, мне нужно предупредить своих коллег об этом заранее. А в случае возникновения подобной ситуации не оставаться одной, а перерабатывать стресс вместе с другими».
 
Никто не даст гарантии, что одна из этих реакций не случится с вами или вашими коллегами. Знать о них и понимать, что можно предпринять для снижения напряжения, просто необходимо как руководителям, так и рядовым сотрудникам.
Нельзя ждать – нужно сразу вызвать «скорую», если вы столкнулись с бредом или галлюцинациями. И то и другое есть искаженное восприятие действительности. Человек становится недееспособным, и допускать его к работе не следует. Ему требуется помощь психиатра.
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Рисунок 9. Очередность оказания экстренной психологической помощи при острых стрессовых реакциях
 
Истерика, двигательное возбуждение и агрессия опасны эмоциональным заражением. Можно получить не одну истеричку, а сразу несколько истериков, которые способны заглушить голос разума у всей команды. Управлять ими станет не под силу даже самому талантливому руководителю. В этом случае первостепенная задача – удалить зрителей, изолировать и не давать внимания. Когда человек немного успокоится, можно начать общаться и решить, нужно ли вмешаться врачам.
Если человек побежал куда глаза глядят в опасной ситуации, его нужно догнать и остановить захватом сзади. Повернуть к себе и, смотря в глаза, начать говорить: «Ты меня видишь? Я с тобой. Все закончилось». Обычно бегущий успокаивается и начинает адекватно реагировать.
Агрессию можно быстро погасить страхом наказания. При этом говорить доброжелательно и спокойно. Постараться переориентировать на посильную помощь и физическую работу. Как правило, врачи тут не требуются.
При ступоре и апатии коллеги могут очень помочь! Если человек оцепенел, но слышит и видит, то нужно постараться вывести его на любую реакцию. Легче всего разозлить, солгав, например: «Тебя сегодня уволят!» Ступор на этом завершится, и можно дальше общаться по делу.
Чтобы поскорее вывести коллегу из апатии, нужно с ним постоянно разговаривать и вовлекать в совместные действия. Только если апатия затягивается на несколько дней, требуется врачебная поддержка.
Страх – это нормальная реакция на ненормальные обстоятельства. Абсолютно бесстрашных не существует. Сначала нужно постараться погасить приступ страха у себя, а потом уже помогать другим. Чтобы снизить страх, следует проговаривать стрессовую ситуацию (как меня зовут, какая сегодня дата, что вижу перед собой и пр.) и вовлекать в совместные действия по устранению ЧС.
Нервная дрожь проходит, если человека потрясти, то есть усилить ее. Потом можно попросить сильно сжать руку и дать отдохнуть.
Самая адаптивная реакция на стресс – слезы. Спасателей МЧС учат: если вы видите плачущего человека на месте аварии, то не подходите к нему, пока не поможете остальным. Ведь плачем он сам себе помогает снять напряжение! В слезе содержатся стрессовые гормоны, которые покидают организм.
Плачущему нужно сочувствовать, не успокаивая и не задавая вопросов. Просто побыть со своим коллегой рядом. Можно спросить: «Чем я могу тебе помочь?»
Как видите, почти со всеми реакциями на краткосрочную травму вы можете справиться самостоятельно без помощи врачей. Это очень полезное знание, благодаря которому вы можете стать более стрессоустойчивым и подготовленным к сложным обстоятельствам.
Пролонгированный острый стресс повышает общий уровень напряжения в обществе, что неизбежно сказывается на бизнесе и корпоративной культуре. Многих он приводит к посттравматическому стрессовому расстройству, когда без помощи врачей не обойтись.
Согласно международным исследованиям, 65 % людей восстанавливаются после тяжелых переживаний, связанных с острым стрессом, без серьезных психологических последствий. 25 % сталкиваются с временными психологическими проблемами, а 10 % переживают длительное психологическое расстройство, которое неизбежно вытекает в хронические физические и психические заболевания.
Научные исследования, которые велись по всему миру на протяжении 2020–2022 годов, доказали, что пандемия COVID-19 относится к острому пролонгированному стрессу и уже оказала чрезвычайно сильное влияние на психическое здоровье людей.
Так, в результате переживания острого пандемического стресса краткосрочное посттравматическое стрессовое расстройство возможно у 25–30 % населения, а длительное и даже хроническое психологическое расстройство – у 10 % людей, что составляет примерно 260 миллионов человек в мире (в расчете 10 % от 2,6 млрд людей в мире, которые испытали на себе последствия карантина 2020 года).
Показателями преодоления и сокращения влияния на здоровье человека острого стресса являются факторы устойчивости, которые известны из науки об устойчивости[15]: оптимизм, способность видеть перспективы, сильная социальная поддержка и гибкое мышление.
Психиатр Гарвардского университета Джордж Вэйллант так оценивает эту способность: «Устойчивые люди при сгибании, подобно упругой ветке, искривляются, но не ломаются, потом они распрямляются обратно и продолжают расти»[16].
Каждый человек, сталкиваясь с острым стрессом, проходит три зоны: страха, обучения и роста.
Страх вначале неизбежен: мы жалуемся, раздражаемся, не можем перестать беспокоиться из-за потока пугающих новостей. В этой зоне легко застрять надолго.
Потом мы потихоньку начинаем отпускать то, что не можем контролировать. Мы перестаем поглощать все, что вредит нашему психическому и физическому здоровью: от новостей до фастфуда. Мы осознаем, что можем контролировать как минимум собственное тело и эмоции. Мы анализируем произошедшее и действуем разумно.
Наконец, мы готовы к зоне роста. Появляются мысли о будущем, планы, мечты. Мы ставим перед собой цели, становимся внимательными к себе и окружающим, помогаем нуждающимся. Адаптация к новым реалиям происходит благодаря терпению, оптимизму и креативности.
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Рисунок 10. Механизм острого стресса
 
 
Лидеры обязаны проходить эти этапы как можно скорее. Ведь в их поддержке нуждаются коллеги! Если трудно справиться самостоятельно, то нужно обратиться за профессиональной помощью психологов, психотерапевтов и неврологов. От быстроты реакции зависят и бизнес, и здоровье.
Стопроцентно предугадать реакцию на острый стресс и скорость движения от страха к росту нельзя. Но зная действие нейрохимии на поведение SELF-типов, мы можем уверенно показать траекторию психологических процессов. Это поможет вам лучше узнать себя и понять, чего можно ожидать от ваших коллег.
Осмотрительные и консервативные Строители предпочитают знать обо всех опасностях заранее. Им бывает сложно принять стрессовую ситуацию, поэтому они чаще других впадают в ступор или апатию. Если им помочь выйти из них, то у них быстро повышается самооценка, и они готовы перейти к аналитическому контролю над ситуацией, а их организм снова начинает вырабатывать серотонин. Они демонстрируют уверенность и целеустремленность, достигают самореализации в процессе преодоления напряжения.
Готовые к риску и любящие спонтанность Активисты в острых стрессовых обстоятельствах получают дофамин, который принадлежит к гормонам адреналиновой группы. У них часто наблюдаются двигательное возбуждение и нервная дрожь. Когда они пытаются совладать с острым стрессом, у них возрастают самоуважение, доминантность и авантюризм, что приводит к удовлетворенности самореализацией.
Решительные и прямолинейные Мыслители зачастую впадают в агрессию, которая перерастает в «полковую» активность при большой выработке тестостерона. Благодаря эндорфину они демонстрируют успешное преодоление острого стресса при росте самоуважения, доминантности и самореализации.
Наконец, обладающие богатым воображением и эмоциональностью Объединители чаще других типов не пытаются скрыть страх, плачут или истерят. Они теряют самоуважение, им кажется, что они ничего не могут и не умеют. При должной помощи начинается выработка окситоцина. Главное – не оставлять их в стрессе одних! Тогда они начинают проявлять социальную заботу, а их целеустремленность возрастает.
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Таблица 2. Особенности преодоления острого стресса SELF-типами
 
Как вы думаете или точно знаете, какая у вас острая стрессовая реакция?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Соответствует ли она вашему SELF-типу?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какие особенности преодоления стресса характерны лично для вас?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Они соответствуют вашему SELF-типу?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какие острые стрессовые реакции вам приходилось наблюдать?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Вы смогли оказать помощь тем, кто находился в состоянии стресса? Что предпринимали для этого?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Что могло бы вам быстро помочь преодолеть острый стресс?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
Какие действия вы готовы предпринимать, чтобы помочь окружающим преодолеть острый стресс?
___________________________________________________
___________________________________________________
___________________________________________________
 
Острый стресс – серьезное испытание для любого человека. И вызов для лидера.
Знание особенностей личности, продиктованных биологией, помогает всем типам сотрудников лучше самостоятельно справляться с ним, а руководителям – быть готовым к экстренным ситуациям и прогнозировать реакции подчиненных.
Эти знания помогут вам в трудную минуту быть сильным и помогать окружающим.

Глава 6
Ситуативный стресс: готовься к худшему, надейся на лучшее!

Удача берет начало в неудаче, а неудача скрыта в удаче.
Лао-цзы

К ситуативному стрессу люди часто бывают совершенно не готовы, хотя он полностью находится в зоне их влияния.
Тревога из-за ошибок при использовании технологического оборудования или отправления конфиденциальной информации не по тому адресу – следствие действий самого человека.
Чрезвычайные ситуации и аварии на производстве из-за поломок оборудования, а не теракта, как в случае острого стресса, можно предотвратить, если регулярно проводить планово-предупредительные ремонты и строго следовать технологии.
Ситуативный стресс возникает как результат влияния человеческого фактора из-за ошибок, аварий и других происшествий на работе.
Для его исключения в гражданской авиации, например, применяется правило использования автопилота при взлете и посадке самолета. Так как по статистике именно на этих этапах полета возникает высокая вероятность неверных действий человека.
Область ошибок на производстве или в офисе обширна – это ЧП разного масштаба, последствий и мест возникновения.
Масштаб «бедствия» бывает глобальным или локальным. Неправильное стратегическое направление, заданное руководством компании, может дорого стоить и привести к банкротству.
Известная нефтедобывающая компания развивала розничные продажи АЗС. Маркетинговые исследования показали, что нетопливный бизнес сопутствующих товаров, еды и напитков, приносит не меньшую прибыль, чем продажа бензина. «А раз так, то нужно ее получить!» – решили топ-менеджеры и купили популярную сеть супермаркетов у дома. В газетах даже написали, что сеть хочет стать «нефтедолларом». Однако уже через несколько месяцев стало понятно, что руководители допустили ошибку. Философия магазинов у дома не совместима с улучшенными АЗС: не тот ассортимент, не та логистика, не тот персонал и культура обслуживания. Через год ретейлера удалось продать с серьезными убытками для нефтедобытчика.
Тактические ошибки обнаруживаются намного быстрее – в течение суток. Но ущерб от них может быть не меньше, чем от стратегических. Например, потеря крупного заказчика.
В 90-е партнер международной консалтинговой компании торопился в аэропорт Шереметьево, чтобы успеть на рейс Москва – Берлин. Его ждал важный клиент. Секретарь подготовила все необходимые документы: распечатала презентацию и фолио (тогда проекторы показывали с прозрачных полиэтиленовых страниц). Топ-консультант положил презентацию в портфель и отправился в аэропорт. Мобильных телефонов в то время не было. И он не знал, пока летел и потом ехал в такси на встречу, что секретарь перепутала и дала ему не те документы. Встреча началась очень хорошо. Партнер уверенно демонстрировал слайды и воодушевленно выступал перед советом директоров потенциального заказчика. Через 15 минут председатель остановил его словами: «Вы очень интересно презентуете! Это правда восхищает. Но мы другая компания! На ваших слайдах нет ни слова про наш бизнес». Клиент был потерян навсегда, а секретаря партнер уволил по возвращении в Москву.
Последствия человеческих ошибок порождают меньшее напряжение, если они легко исправимы или частично исправимы.
Региональный нефтеперерабатывающий завод хотел купить очень дорогую пожарную машину, но никак не мог обосновать нужную сумму в штаб-квартире. Бюджет каждый раз урезали. Упрямое руководство НПЗ не отказалось от своей идеи и все-таки купило машину. Каково же было удивление приехавших с проверкой на завод из столицы менеджеров, когда их подвели к ангару и представили шикарную пожарную машину, но со спущенными колесами. Как же тушить пожар, когда дорога каждая минута? Около ангара стоял большой красный трактор, который должен был вытягивать машину со стоянки, чтобы накачать колеса. Оказывается, из-за урезанного бюджета завод не смог позволить себе новые ворота, а старые были слишком низкими, чтобы уместилась машина. Московским менеджерам пришлось спонсировать НПЗ, чтобы исправить это недоразумение.
Сильный стресс мы испытываем, если понимаем, что последствия ЧП несут фатальные результаты, особенно связанные с гибелью людей. Катастрофа авиалайнера из-за недосмотра диспетчера, столкновение поездов из-за забывчивости работника железной дороги или онкология неоперабельной стадии, развившаяся после неправильно проведенной диагностики.
Основные проблемные зоны компании выделил в прошлом веке профессор Токийского университета Каору Исикава[17]:
1. Организация: методы и бизнес-процессы.
2. Оборудование: параметры, мощность и загрузка, регулярность ухода за ним, а также доступность деталей.
3. Сырье и материалы: их качество и необходимое количество.
4. Окружающая среда: температурный режим, влажность, пыль, освещенность.
5. Персонал: наличие сотрудников в нужном количестве, их мотивация, состояние здоровья и компетентность.
Когда знаешь, что «болит» у твоей компании, понимаешь, к какому специалисту лучше обратиться, чтобы гарантированно решить проблемы и не допустить их в дальнейшем.
Регулярная диагностика «узких мест» и поиск их причин – задача каждого предпринимателя и руководителя. Это первый шаг к профилактике ситуативного стресса.
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Таблица 3. Многообразие ошибок и ЧП
 
С какими ошибками вы чаще встречаетесь на работе?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Каков их масштаб?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Каковы последствия?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Где чаще всего они возникают?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Осознание возможности ЧП и понимание «узких мест» бизнеса придаст вам уверенности в борьбе с рисками и сделает более подготовленными к их возникновению.
Вам потребуется развитие психологической и физической устойчивости. Для этого организуются регулярные тренировки, учения, инструктажи, то есть плановые действия, направленные на профилактику и преодоление ситуативного стресса.
Начинать лучше всего с подбора персонала на опасные производственные объекты, в службы пожарных, полиции, МЧС и космонавтику с помощью тестов и опросников, проверяющих уровень психологической устойчивости. Можно использовать широко распространенные[18]: симптоматический опросник «Самочувствие в экстремальных условиях» или «Определение нервно-психического напряжения», «Оценка стрессогенности трудных ситуаций на рабочем месте» и «Стратегии преодоления стрессовых ситуаций SACS».
Ситуативный стресс[19] так же, как и острый, побеждается развитием жизнестойкости. Мы подробно разбираем этот вопрос в главе про острый стресс.
Механизм возникновения ситуативного стресса прост: человеческий фактор вмешивается в нормальный бизнес-процесс, и возникает опасность жизни и здоровью персонала, ЧП на производстве или угроза существования бизнеса.
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Рисунок 11. Механизм ситуативного стресса
 
 
Ответственный начинает чувствовать сильное напряжение. Мозг воспринимает его как чувство вины. И это правильно – ведь это его действия, решения или написанные им инструкции привели к аварии!
Однако чувство вины не является хорошим подспорьем в ее ликвидации, так как еще добавляет еще больше тревоги. У человека появляется «тоннельное мышление»: ему видна не картинка в целом, а лишь узкая проблема. Он перестает объективно оценивать ситуацию, что мешает успешно разрешить ЧП без человеческих и материальных потерь.
Защита от чувства вины – ответственность! В любой сложной ситуации нужно научиться не винить себя или окружающих, а взять на себя ответственность за жизни и здоровье людей и работоспособность техники.
SELF-типы по-разному понимают ответственность, поэтому у каждого из них собственные стратегии преодоления негативных факторов. Известный американский психолог Ричард Лазарус[20] назвал их «копинг-стратегии» или коротко – «копинги». Если их знать, понимать их сильные и слабые стороны, то можно легко научиться управлять ситуативным стрессом как собственным, так и своих подчиненных, коллег и даже руководителей.
Особое оружие против ситуативного стресса – копинг!
Выделяют два вида копингов:
• продуктивный (конструктивный), помогающий быстрее переработать стресс;
• контрпродуктивный (деструктивный), приводящий к затягиванию тревожной ситуации и выгоранию.
Для Строителей ответственность – это чувство долга и терпение. Они любят повторение и проверенные факты, получают удовольствие от распорядка. Чаще других типов они применяют планирование решения проблем. Они аналитически подходят к изменению ситуации в лучшую сторону. Планирование собственных действий с учетом объективных условий, прошлого опыта и имеющихся ресурсов приводит к конструктивному разрешению трудностей.
 
Натали Кальнер: «Я называю эту стратегию “подстелить соломки”. В моем корпоративном университете перед каждым большим мероприятием в деталях обсуждались позитивный и негативный сценарии. А что, если все пойдет не так? Самый неприятный момент, когда не приходит вовремя или в последний момент отказывается от участия главный спикер. На этот случай всегда готовился второй и даже третий варианты. В зале, где собирались 120 руководителей из 65 регионов, за каждым круглым столом был назначен ответственный из команды университета. Если кто-то из коллег заболевал или оказывался не готов к проведению тренинга, его заменяла я или мои заместители. Как вы догадываетесь, срывов тренингов не было никогда.
Если планирование – это, безусловно, продуктивный копинг, то избегание проблем – контрпродуктивный сценарий, ведущий в никуда. Убегать от проблем – то же, что прятать голову в песок мысленно или прямыми действиями.
Мой Корпуниверситет занимал большой третий этаж, посередине которого находился стеклянный атриум. Аудиторий было много. Одновременно в них могли учиться до 350 человек. Будучи Строителем, мне хотелось все просчитывать наперед. При этом я чувствовала большую ответственность за коллег, находящихся на этаже. Однако вместо того, чтобы разобраться с противопожарной безопасностью, я решила не думать об этом. “Пусть за этот вопрос отвечает административный директор!” – решила я. Мне было страшно взять на себя такую ответственность.
Это и есть стресс и реакция на него – избегание. Пожара, слава богу, не произошло. Но я до сих пор сожалею, что не знаю правил безопасности и не могу применить их в своей настоящей деятельности…»
 
Для Активистов ответственность – это делать то, что у них лучше всего получается, и доверять своему внутреннему чутью. Они умеют положительно переоценивать любое ЧП, что делает их личность сильнее. Также они стараются минимизировать эмоции и когнитивно регулировать свои чувства и действия, применяя самоконтроль.
 
Натали Кальнер: «Химическое производство одно из самых опасных: ошибки машинистов и операторов при допуске неверной концентрации элементов могут привести не просто к поломке агрегата, но к взрыву и гибели рабочих. Мне посчастливилось работать с неунывающим Активистом-руководителем центра обучения. Что бы ни случалось, она говорила: “Нет худа без добра!” После каждой аварии на производстве составлялись новые сценарии для тренажеров, чтобы работники могли в безопасных условиях учебного класса отработать возможные риски».
 
С одной стороны, извлекались уроки из каждого ЧП, а с другой – работники не переставая тренировались, чтобы уметь контролировать любую сложную ситуацию.
Однако зачастую Активисты готовы к конфронтации и определенной враждебности, когда целью становится не решение проблемы, а эмоциональная разрядка.
Директор по качеству одного машиностроительного предприятия нашел деталь, которая могла уполовинить срок службы тяжелого пресса размером с трехэтажный дом. Пресс был уже почти в стадии готовности для заказчика-автоконцерна. Уплотнительное кольцо в системе гидравлики было установлено неверно. Пресс при этом мог работать, но с очень большим износом. Чтобы исправить ситуацию, нужно было разобрать примерно треть оборудования.
Вместо того чтобы позвонить клиенту и обсудить сложившуюся проблему, директор по качеству своим решением остановил работы и целую неделю конфликтовал с директором по производству и закупщиками по поводу некачественного уплотнителя. Заводу повезло не попасть на штрафные санкции из-за срыва сроков поставки пресса, когда представители автоконцерна сами позвонили и попросили отсрочить поставку, так как не успевали подготовить площадку для размещения крупного изделия.
Конфронтация сама по себе лишь добавляет стресса. А решение проблемы, как правило, лежит в плоскости переговоров.
У Мыслителей представление об ответственности основано на независимости и уверенности в своих силах. Поэтому деструктивным копингом для них будут агрессивные усилия по решению проблемы, то есть конфронтация, так же как у Активистов.
Позитивная же стратегия преодоления ситуативного стресса у Мыслителей – принятие ответственности. Они признают свою роль в решении проблемы и прикладывают усилия по ее преодолению. Готовность анализировать свое поведение, искать причины трудностей в личных качествах и моделях поведения, исправлять ошибки – безусловно, конструктивный копинг.
Главный металлург крупного автомобилестроительного завода мог лишиться должности, если партия металлопроката оказывалась бракованной. Ведь это были бы огромные финансовые потери для предприятия! Каждый раз он внимательно изучал параметры поступающего на завод сырья, от которого напрямую зависело качество готовых изделий. И не было случая, чтобы все 100 % параметров были в норме! Ежедневно ему приходилось принимать решение: какую партию сырья с определенными отклонениями он мог допустить в производство, а какую нет.
Так же перед каждым полетом командиру воздушного судна приносят список поломок, с которыми он соглашается или не соглашается лететь. Это сложный выбор, который может стоить жизни сотен пассажиров и десятка членов экипажа.
При принятии ответственности Мыслители исходят не из внутреннего оптимизма и веры в лучшее, а из собственного опыта и профессиональных знаний. Это всегда взвешенный и трезвый подход к риску.
Объединители уверены, что ответственность – это прийти на помощь в трудную минуту, даже пожертвовав собой. Их излюбленный копинг – поиск социальной поддержки. Они сами готовы оказывать помощь, а также умеют принимать с благодарностью информационную, действенную или эмоциональную поддержку. Это конструктивный копинг за счет поиска внешних ресурсов.
 
Натали Кальнер: «Вспоминается случай, произошедший на мелькомбинате с моей бабушкой в послевоенные годы. Бабушка тогда работала диспетчером по отправке. По ошибке вагон с мукой ушел не по адресу. В сталинские времена за такой проступок можно было оказаться в тюрьме.
Ночью диспетчер-Объединитель подняла на ноги мужа, и они вместе направились на товарную станцию, чтобы по номеру найти тот самый вагон. Бегая от одного грузового состава к другому, через несколько часов поисков они обнаружили пропавший вагон. Но теперь нужно было уговорить начальника станции вызвать бригаду с маневровым локомотивом, чтобы отцепить вагон и потом переправить в нужном направлении.
Веря в людей, в доброту и в то, что “повинную голову меч не сечет”, бабушка с дедушкой договорились с начальником станции. Вагон был возвращен на свое законное место, а начальство мелькомбината так и не узнало об этом инциденте».
 
Однако у Объединителей есть и деструктивная стратегия совладания с проблемой – дистанцирование от проблемы. Они предпринимают когнитивные усилия по уменьшению значимости травмирующих событий и собственной эмоциональной вовлеченности.
Начальник отдела кадров химического комбината ушла с работы в 18 часов, сделав, как ей казалось, все от нее зависящее, когда случился пожар в аммиачном цехе. «А чем я могу помочь, если МЧС и скорая делают свое дело? Надо соблюдать трудовую дисциплину. Я и своим девочкам-кадровикам показываю, что каждый должен заниматься тем, что умеет. Директор по производству и генеральный оповещены. Охрана труда свое отрабатывает. Что еще нужно?» – уговаривала она себя, пока ехала на заводском автобусе до дома.
На следующий день выяснилось, что она могла многим помочь: обзвонить родственников пострадавших, договориться о дежурстве с их детьми, да и просто поддержать добрыми словами и руководство, и начальника цеха, и другую смену, которая боялась заступать на работу.
Несмотря на все усилия себя уговорить, она все-таки чувствовала свою вину. Стресс нагнал ее и не отпускал около полугода. В это время ей очень помогла психотерапия и переключение на помощь нуждающимся.
Как мы видим, у каждого типа есть конструктивные и деструктивные копинг-стратегии. Зная их, можно точнее подбирать персонал под разные бизнес-задачи и планировать развитие свое и своих сотрудников.
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Таблица 4. Копинг-стратегии SELF-типов
 
Какой конструктивный копинг вы применяете?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какой деструктивный копинг относится к вам?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какую копинг-стратегию вы хотите начать применять?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Попробуйте уже завтра! Ведь чем большим количеством продуктивных копинг-стратегий[21] обладает человек, тем его устойчивость к стрессовой ситуации выше.
Задумайтесь над теми стратегиями, которые вы реже всего применяете. Подумайте: когда и при каких обстоятельствах они могут быть полезны вам и вашему бизнесу?
Ситуативный стресс находится в зоне вашей ответственности. Ваша бизнес-судьба только в ваших руках!
Главное – научиться не винить себя за ошибки, а извлекать уроки. А страх побеждается силой превентивных мер, тренировками и стратегиями преодоления.

Глава 7
Стресс пространства: хочу домой! А я хочу в офис!

Творческий акт человека нуждается в материи… он совершается не в пустоте, а в реальном пространстве.
Николай Бердяев

Как вы понимаете, если есть стресс времени, то логичным образом может существовать и стресс пространства. Другими словами, стресс офисного пространства или формата работы. Давайте поговорим об этом подробнее. На самом деле это относительно новая тема. И здесь себя очень ярко проявляют SELF-типы.
Компании Future Workplace и View в 2019 году опросили 1601 работника из Северной Америки, чтобы понять, какие бонусы, касающиеся оздоровления, имеют для них наибольшее значение и как они влияют на производительность.
Было обнаружено, что сотрудники в первую очередь хотят очень простых вещей: хорошего качества воздуха, доступа к дневному свету и возможности персонализировать рабочее место. Половина опрошенных сотрудников заявили, что испытывают сонливость в течение дня из-за духоты, и более трети сообщили о потере до часа рабочего времени в связи с этим. Выяснилось, что качество воздуха и свет сильнее всего влияют на производительность, уровень удовлетворенности и благополучия сотрудников, в то время как влияние занятий фитнесом, наличие комнат для отдыха и медитации оказалось незначительным. Особенно это актуально в случае, когда сотрудники работают в офисе открытого типа (оpen space)[22].
В нашей практике мы тоже часто слышим размышления сотрудников, как было бы здорово персонифицировать буквально все: освещение, температуру и рабочее место.
Индивидуальный дизайн рабочего места – это уже настоящее. Даже при наличии корпоративных стандартов оформления офисов, сотрудники находят возможности приукрасить свое пространство. В последнее время появляются интересные проекты офисной мебели, где можно адаптировать под себя форму стола и стула.
А как вам идея офиса вообще без столов и стульев? Такие концепции тоже активно разрабатываются. Есть офисы с альтернативным эргономичным пространством, например, с нишами в стене, повторяющими форму тела человека. В этих нишах можно очень удобно и долго работать.
Или, наоборот, офисные помещения, максимально не приспособленные для того, чтобы человек долго находился на одном месте в одной позе, а вынужден был постоянно менять положение тела. Так сам офис заставляет вас все время двигаться, что очень хорошо и для позвоночника, и для всех прочих систем организма.
Но простите, а как обеспечить индивидуальные освещение и вентиляцию в условиях офиса открытого типа (open space)?
Это замечательный вопрос, который порождает весьма интересные идеи в области офисного пространства. Так, некоторые компании организовывают офисы по принципу «Времена года». Например, этаж или зона «Зима» с прохладным и приглушенным светом, а зона «Лето», наоборот, – яркий свет и теплое помещение. Сотрудник может сам выбрать, в каких условиях он хотел бы работать. Более того, на одном этаже могут таким образом взаимодействовать коллеги из разных подразделений. А это очень хорошо! Сотрудники из разных отделов знакомятся между собой, у них появляется возможность узнавать, чем живут другие структурные единицы компании. В свою очередь, современные технологии обеспечивают возможность общения со своим непосредственным подразделением.
Мы искренне считаем, что у офисного пространства есть еще безусловный потенциал для повышения эргономичности и снижения рабочего стресса сотрудников.
Вы, конечно, можете сказать, что скоро вообще офисов не будет. Все будут работать удаленно, проводить встречи онлайн, а то и в метавселенных. Это будет совершенно справедливое возражение. Но тренд удаленной работы не следует переоценивать.
Международная организация труда провела в 2021 году исследование «Работать везде и всегда»[23]. В опросе приняли участие 28 европейских стран. В процессе исследования было выделено четыре группы удаленно работающих сотрудников.
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Рисунок 12. Категории удаленно работающих сотрудников
 
У каждой категории был замерен уровень стресса. Удивительно, но самый высокий уровень стресса продемонстрировали высокомобильные сотрудники.
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Рисунок 13. Стресс по категориям удаленных сотрудников
 
Взяв за основу это исследование, мы провели опросы с клиентами и увидели корреляцию между SELF-типами и категориями «удаленки».
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Рисунок 14. SELF-типы и «удаленка»
 
Строитель очень комфортно чувствует себя в удаленном режиме. Он зачастую в онлайн-конференциях не включает камеру, всячески оберегая свое личное пространство. Он, как правило, технически очень хорошо подкован, что позволяет ему весьма функционально оснащать свое рабочее место дома.
Активисты, наоборот, необыкновенно мобильны. Они испытывают колоссальный стресс, если привязаны к конкретному рабочему месту, будь то в офисе или виртуально. Чем больше у Активиста возможностей для передвижений в офисе или вне офиса, тем лучше. Современные технологии опять же дают постоянный доступ к этому сотруднику.
Мыслитель предпочитает работать в офисе. Вы, наверное, удивились сейчас. Но дело в том, что Мыслителю важно обладать контролем над всеми процессами и людьми, чтобы наиболее эффективно решать задачи. Когда он не в офисе, у него возникает ощущение, что он теряет какую-то важную информацию. Это создает для Мыслителя большое напряжение. А когда он находится в офисе, то чувствует себя в эпицентре всех событий. Более того, в офисе Мыслитель получает очень много дополнительной информации, видит перед собой новые задачи, которые необходимо решить.
А что же Объединитель? Можно было бы предположить, что именно Объединитель будет очень страдать на удаленке – он же любит общаться, обниматься. Отнюдь! Особенность Объединителя состоит в том, что он в общении активно делится энергией: внимательно слушает, проявляет эмпатию, способствует отличной атмосфере в офисе. Это по-настоящему энергозатратно. Объединителю необходимо делать паузы в общении и восстанавливаться. И как раз комбинация личной и удаленной коммуникации – идеальный формат работы для Объединителя.
 
Ольга Сагирова: «Находясь уже на топ-менеджерской позиции, я была окружена коммуникацией со всех сторон. От меня все что-то хотели: и клиенты, и сотрудники, и руководство, и семья. При этом наша компания еще и росла в 2–3 раза в год, а это кратно увеличивало объем общения со всех сторон. При всей моей любви и склонности к коммуникациям я очень уставала. В какой-то момент возникало ощущение полного опустошения.
Чтобы справиться с этой ситуацией, я каждые три года брала отпуск за свой счет и улетала на несколько недель в Исландию – это огромная страна с очень небольшим количеством населения. Там можно часами ехать по дороге и не встретить не то, что ни одного человека, ни одного населенного пункта. Это было замечательно! Вот такую я для себя придумала тогда удаленку – поездку в Исландию. В такой изоляции я прекрасно восстанавливалась. А сейчас восполнение энергии очень эффективно происходит в сочетании очной и удаленной форм работы».
 
Если же руководство настаивает на том, чтобы все сотрудники работали очно в офисе, то как проявляют себя SELF-типы по отношению к рабочим местам?
Для Строителя важно, чтобы рабочее место было организовано функционально.
 
Натали Кальнер: «Мое рабочее место состоит из двух столов, за одним я могу работать сидя, за другим стоя. Оба стола оборудованы всем необходимым для очной и онлайн-работы. Все под рукой, так как крайне важно не тратить время из-за неэффективно организованных процессов. Более того, рядом с рабочим местом у меня находится спортивный инвентарь. Если есть возможность, я занимаюсь гимнастикой во время работы, кручу педали велосипеда, поднимаю гантели, тренируюсь на элипсе».
 
Для Активиста важно, чтобы его место было уникальным. Это может быть либо отдельный кабинет, либо какой-то креативно оформленный отсек, либо стол у окна и т. д. Если такое рабочее место вы не можете обеспечить Активисту, купите ему кресло какого-то особенного цвета. В общем, сделайте его место уникальным и обратите его внимание на это. Но главное, что Активист все равно не будет на этом месте сидеть. Как высокомобильный человек, он будет постоянно передвигаться по офису или ездить по командировкам.
Для Мыслителя важно иметь рабочее место с наибольшим обзором. Он, как правило, не против личного кабинета, но желательно, чтобы у этого кабинета были прозрачные стены. Напомним, Мыслитель – полководец. Чем большее количество людей и процессов он может наблюдать, тем более он спокоен.
А Объединителю нужно сочетание возможности для самоизоляции и для общения. Дело в том, что Объединителю очень сложно сконцентрироваться в офисе открытого типа. «Карма» Объединителя такова, что, если ему задали вопрос, он не может не ответить.
 
Ольга Сагирова: «Когда я гуляю по Москве в самых людных местах, незнакомые люди очень часто подходят именно ко мне, чтобы узнать, как пройти куда-то или который сейчас час. Так и в офисе, когда я сидела в открытом пространстве, некоторые коллеги считали своим долгом подойти ко мне и что-то спросить. Все мои увещевания, что я занята, ни на кого не действовали. В какой-то момент я начала надевать огромные наушники, выглядела как Чебурашка. Я наивно полагала, что это достаточный намек на то, что я не настроена на общение. Но моим коллегам было очень интересно узнать, откуда у меня такие наушники. Некоторые из них прямо снимали наушники у меня с головы, рассматривали их, расспрашивали…
Я выдохнула, когда мне выделили отдельный кабинет с глухими стенами. Для меня это было идеальное пространство для концентрации. Но мне не хватало общения. Тогда я попросила свою ассистентку вынести принтер в другой конец офиса. Когда я отправляла документы на печать, я шла по коридору, где сидели сотрудники. По пути к принтеру и обратно у меня была возможность обсудить новости или какие-то идеи с коллегами, почувствовать атмосферу, посмеяться. А потом я могла опять закрыться в кабинете и сосредоточенно работать».
 
Какое у вас индивидуальное соотношение личной и удаленной работы?
Комфортно ли оно для вас? Как оно связано с вашим SELF-типом?
_____________________________________________________
Опишите ваше идеальное рабочее место (в офисе или дома).
___________________________________________________
Как выглядит ваше реальное рабочее место?
___________________________________________________
Что вы можете сделать, чтобы ваше рабочее место повышало эффективность?
_________________________________________
 
Если вы руководитель, всерьез отнеситесь к организации рабочего пространства для сотрудников. Следите за актуальными тенденциями в офисном дизайне, а также учитывайте особенности SELF-типов в их пространственных потребностях, в оптимальном для них соотношении онлайн/офлайн-работы. Так вы можете способствовать профилактике пространственного профстресса.

Глава 8
Стресс поколений: как сработаться с людьми разных возрастов

Наружный блеск рассчитан на мгновенье, А правда переходит в поколенья.
Фауст. Вольфганг Иоганн Гете

Руководитель значительно старше вас, и его требования кажутся чересчур завышенными. «Ведет себя как мой отец», – думаете вы и сердитесь.
Клиентка годится вам в дочери, а каждая правка в договоре с ее стороны просто бесит. «Капризничает, как девчонка!» – проносится в вашей голове, и хочется поскорее завершить с ней переговоры.
Извечный конфликт отцов и детей, разыгрывающийся не на страницах романа Ивана Тургенева, а на работе: в офисе, на стройке, в цехе, при тушении пожара или поимке преступника, в операционной и даже на удаленке.
Нам приходится иметь дело не только со своими такими похожими на нас сверстниками, но с людьми значительно старше или моложе. И это стресс!
Разобраться с этой проблемой помогает теория поколений, разработанная в 1991 году американскими учеными Нейлом Хоу и Вильямом Штраусом. Она описывает повторяющиеся временные циклы и возможности каждого поколения. Понимая их, намного легче выстраивать взаимоотношения с людьми разных возрастов.
Поколенческие ценности, конечно, не единственно возможные убеждения, которыми обладает человек. Однако у большинства людей одного поколения они присутствуют. Ведь формирование их произошло в один и тот же исторический период под воздействием одинаковых окружающих условий и популярных в то время принципов воспитания.
Поскольку основные политические, экономические и социальные события различаются в разных странах, то мы будем говорить о поколениях на основании исследований Евгении Шамис и Евгения Никонова, которые с 2003 года занимаются адаптацией и развитием этой теории в России.
Поколения сменяют друг друга примерно каждые 20 лет. Первое названное поколение – Победителей 1903–1923 года рождения, за ним идет Молчаливое поколение 1923–1943 годов. Как видно, названия подмечают основную черту поколения: «победа» у Победителей, родившихся и развивавшихся в период становления нового государства – Советского Союза. «Молчание» – у Молчаливого поколения, рожденного во время Сталинских репрессий и первых самых страшных лет Великой Отечественной войны.
Нам интересны поколения, которые работают сейчас. Даже если они выходят на пенсию, то продолжают активную деятельность. Их четыре:
– беби-бумеры (ВВ), рожденные в конце Великой Отечественной войны и в послевоенные годы, когда был пик рождаемости (1943–1963);
– поколение с ключом на шее (Х), рожденные во времена Брежневской эпохи (1964–1984);
– миллениалы (Y), рожденные во времена перестройки, развала СССР и становления новой России (1985–2003);
– хоумлендеры (Z), рожденные во время президентства В.В. Путина.
Мы сами принадлежим к поколению Х. А вы? Нашли себя?
Стоит учитывать, что люди, которые родились в период перехода +/– 3–4 года от даты появления нового поколения, относятся к «пограничному» или «эхо-поколению» и частично обладают ценностями и одного, и другого поколения. Нам повезло, если так можно сказать, мы «чистые Х», рожденные в начале 70-х годов и полностью впитавшие в себя их черты: автономность, равноправие, неформальность и привычку к постоянным изменениям.
Понимая поколенческие ценности, можно найти подход к эффективному взаимодействию с людьми. Это очень облегчает коммуникацию внутри организации и улучшает корпоративный климат.
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Рисунок 15. Поколения, живущие в России
 
Мы решили показать различия в подходах к одним и тем же понятиям лидерства, команды, труда и развития у четырех поколений, которые активно работают сейчас в нашей стране. Посмотрите, какая непохожесть на ценностном уровне! А ведь это очень полезно учитывать как в общении, так и в построении корпоративной культуры, ведь основные конфликты, как мы знаем, происходят из-за различия в ценностных установках.
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Рисунок 16. Ценности поколений
 
Корпоративный мир сейчас очень увлечен теорией поколений. На практике мы видим, что наши клиенты организовывают корпоративные мероприятия отдельно для поколений Х, отдельно для Y и специально для Z. Подходы к обучению, адаптация, система нематериальной мотивации подстраиваются под разные поколения.
С одной стороны, особенности поколений необходимо учитывать. Но с другой стороны, разве такой дифференцированный подход сближает представителей разных поколений? Нам кажется, это их только удаляет друг от друга и усиливает стресс поколений.
Что же делать?
На наш взгляд, связующей идеей могут быть SELF-типы. В любом поколении есть Строители, Активисты, Мыслители и Объединители. Строитель-ВВ, Строитель-Х, Строитель-Y и Строитель-Z будут очень близки и по темпераменту, и по отношению к людям, времени, правилам. Это же касается и прочих типов.
Конечно, будут и некоторые поколенческие различия:
Строители-ВВ оптимистичны, пассионарны, умеют аналитично говорить о будущем.
Строители-Х системны и собранны здесь и сейчас, с ними каждый проект будет продуман до мелочей.
Строители-Y наиболее прагматичны и дисциплинированны – с ними нужна планомерность во всех делах, даже если речь идет о творческих процессах.
Строители-Z необыкновенно технически сильны, особое внимание уделяют созданию безопасности и функциональности на работе. Их всегда можно попросить пояснить цифровые новинки!
Есть различия? Безусловно! Но эти различия взаимодополняющи.
Организуйте обсуждение какой-то задачи между Строителями и вы увидите, какой огромный потенциал содержит взаимодействие разных поколений. Если вы осознаете этот феномен и начнете грамотно им управлять, то снизите поколенческий стресс. Кроме того, вы обеспечите уникальную передачу опыта от старших товарищей, с одной стороны, и обучение цифровым технологиям с помощью молодых ребят – с другой.
Команда Строителей разных поколений очень эффективно могла бы работать на проектах по организационной трансформации, оптимизации процессов, аналитике всех уровней, оптимизации производства, технических аудитах и пр.
Давайте рассмотрим, распространяется ли закономерность взаимодополняющих различий на остальные SELF-типы?
Активисты-ВВ излучают молодость и задор, с ними можно «горы свернуть» и создать космический аналог «Теслы».
Активисты-Х абсолютно неформальны. Они обладают большим чутьем на изменения, быстро предлагают новые бизнес-идеи, стараясь сломать все существующие правила игры.
Активисты-Y – борцы за экологию, ЗОЖ, инициаторы волонтерских инициатив.
Активисты-Z ставят перед собой и командой менее амбициозные цели, занимаются только тем, что действительно интересно и что по силам. Лучше сделать хороший робот-пылесос, чем сразу замахиваться на проектирование космического корабля.
Идеальная команда для инициации и продвижения стратегических изменений, не правда ли?
Мыслители-ВВ проявляют себя как полководцы, жаждут глобальных побед всегда и везде – не стойте у них на пути, особенно если они реализуют вдохновляющую их идею.
Мыслители-Х прагматичны и иерархичны. Они знают, как победить в конкретной конкурентной борьбе, и умело аккумулируют нужные ресурсы компании для этой победы!
Мыслители-Y ставят глобальные цели в бизнесе и достигают их, любят работать в международных компаниях: от нефтегазовой до консалтинговой отраслей. Они обладают предпринимательским мышлением, наряду с деятельностью в вашей компании могут управлять несколькими стартапами.
Мыслители-Z способны выдать оригинальные цифровые решения, проанализировав огромные объемы информации.
А вот с такой командой можно было бы осуществлять проекты по реструктуризации, повышению операционной эффективности, сокращению затрат и пр.
А что же Объединители?
Объединители-ВВ создавали «команду мечты» еще в юности и на протяжении многих лет поддерживают заложенные тогда традиции, ритуалы, песни и даже одежду (например, куртку из стройотряда) или палатку. Все эти вещи носят буквально сакральный характер – это закрытое сообщество с детства знающих друг друга людей.
Объединители-Х научились работать автономно, асинхронно и онлайн. Сохранение традиций тоже является ценностью, но уже проявляется тяга к их передаче, наставничеству, трансферу знаний, вовлечению молодежи в свои ритуалы.
Объединители-Y активно присутствуют в соцсетях и создают вокруг себя виртуальные сообщества. Они понимают, что изменения в бизнес-пространстве происходят так быстро, что в одиночку одной компанией с ними не справиться. Создавать креативные союзы и альянсы – большая задача, которую ставят перед собой Объединители поколения Y.
Объединители-Z, похоже, будут жить в условиях большого культурного многообразия. Искренний интерес к путешествиям, истории и традициям других народов позволят им сыграть значительную роль в нарастающей тенденции многополярного мира.
Команда Объединителей разных поколений может быть необыкновенно сильным связующим звеном в любой компании. Подумайте об этом!
Теория поколений позволяет руководителю четко увидеть различия между людьми разных возрастов и все связанные риски. Но на наш взгляд, ключом к снижению поколенческого стресса являются все-таки SELF-типы.
SELF-типы разных возрастов приобретают лишь некоторые черты поколения, к которому они принадлежат, потому что особенности поведения диктуются в большей степени нейрохимией, а не временем рождения.
Хочется привести пример нашего коллеги из страховой сферы.
В 2022 году 45-летний Строитель-Х получил должность директора розничных продаж одной страховой компании. Он был знатоком своего дела, требовательным и при этом неформальным: ему нравилось собирать коллектив продавцов по пятницам, чтобы выпить пива в баре после работы и заодно обсудить прошедшую неделю.
Уже на третий раз посещения бара он заметил, что большинство сотрудников не пришли под разными предлогами. «В чем же дело?» – подумал он. Молодые люди, а не хотят поговорить с начальником по душам?
Он решил напрямую спросить одного из неформальных лидеров, который, будучи сам дисциплинированным Строителем, не решился пропустить пятничную встречу. Оказывается, практически все его подчиненные были на 10–15 лет моложе и принадлежали к поколению миллениумов. Строитель-Y спокойно рассказал, что «ребята за ЗОЖ, вечерами ходят в спортзал и предпочитают сыграть волейбольный матч, а не пить пиво». Кроме того, коллеги ценят в новом руководителе профессионала-практика, который мог бы научить их прорывным методам продаж и стать для них наставником.
После этого разговора директор полностью изменил порядок общения с сотрудниками. Он поставил перед ними сложные задачи по развитию новых каналов продаж, ввел обязательное обучение коммуникативным навыкам и систему наставничества, привлек в офис кейтеринг с полезными для здоровья обедами. А по выходным начал устраивать товарищеские футбольные матчи или волонтерские поездки в дома престарелых.
Можно себе представить радость коллектива, поколенческие ценности которых так удачно интегрировались в работу!
Но что характерно для этой ситуации? Молодой Строитель все же пришел к старшему Строителю. Вот это взаимное притяжение SELF-типов и надо направлять на снижение поколенческого стресса.
К какому поколению вы относитесь?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
С какими поколениями вы чаще встречаетесь на работе?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
К какому поколению принадлежит ваше руководство? ____________________________________________________
К какому поколению относятся ваши подчиненные и/или коллеги?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какие поколенческие ценности присутствуют в корпоративной культуре вашей организации?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какие поколенческие конфликты чаще всего возникают?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Что из поколенческих ценностей вы хотели бы в первую очередь внедрить в вашей организации?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Как общаются друг с другом одинаковые SELF-типы разных поколений? Каковы преимущества и проблемы такого взаимодействия?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Снижайте поколенческий стресс в разрезе SELF-типов!
 
Такой подход содержит огромный взаимодополняющий потенциал сотрудничества людей разных поколений.
Закончатся ли при таком подходе конфликты?
Поколенческие точно уменьшатся. А вот стресс коммуникаций между разными SELF-типами останется. Строитель-Х и Активист-Х будут испытывать те же проблемы в общении, что и Строитель-Y и Активист-Y.
Как с этим быть? В главе 4 «Стресс коммуникаций» мы раскрыли все секреты, вам остается только взять их на вооружение.

Глава 9
Возрастной стресс: как выходить из возрастных кризисов без профессиональных потерь?

Мы вступаем в различные возрасты нашей жизни, точно новорожденные, не имея за плечами никакого опыта, сколько бы нам ни было лет.
Франсуа Ларошфуко

 
Как известно, человек проходит за свою жизнь много возрастных кризисов, каждый из которых длится от двух до пяти лет. И за это время рабочий стресс может либо серьезно усилить возрастной кризис, либо сам возрасти за счет него.
Возрастной стресс – это результат совместного воздействия на человека профессионального стресса и кризиса определенного возраста.
Мы будем рассуждать на эту тему через призму SELF-типов и кризисов юности (20 лет), взрослости (40 лет) и поздней взрослости (60 лет).
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Рисунок 17. Механизм возрастного стресса
 
Сегодня на социальной сцене активны три демографические страты:
• Рожденные в 60-е, 60+
• Рожденные в 80-е, 40+
• Рожденные в 00-е, 20+
 
При этом люди поздней взрослости, старше 60 лет, не спешат уходить на пенсию и продолжают быть востребованными в своей профессии. Учитывая, что ежегодно увеличивается средняя продолжительность жизни, смена поколений замедляется. Удлиняется срок детства и срок активной деятельности. Значит, уже через 10 лет мы будем относить к поздней взрослости людей старше 70 лет, а еще через 10 – старше 80-ти и так далее.
Каждый из нас последовательно проходит три возрастных кризиса взрослости (Табл. 5), которые имеют свои цели и задачи, но основное их назначение – привести нас к личностной зрелости.
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Таблица 5. Возрастные кризисы взрослости
 
Разумеется, каждый из SELF-типов по-своему проходит возрастные кризисы. Ведь нейробиологию никто не отменял. Разные типы личностей по-разному реагируют на вызовы кризисов. Давайте с этим подробно разберемся!
Кризис юности наступает в 18–20 лет и помогает профессиональному становлению молодого человека. Именно в это время требуется достичь финансовой независимости от родителей, найти ту профессию, которая по-настоящему интересна и сможет «прокормить» собственную семью.
Этот кризис помогает увязать мечты с реальностью и обеспечить себе карьеру на годы вперед.
Конечно, все это проходит не безболезненно. Человек испытывает сильное напряжение, настоящий возрастной стресс, который еще и усиливается профстрессом. Но еще есть устремленность в будущее. Настоящая жизнь как бы случится потом, а сейчас идет подготовка к ней. Молодость дарит надежды.
В юности особенно ярко проявляются коммуникационный, ситуативный стресс и стресс поколений. Молодой человек учится общаться с разными людьми, добиваться своих целей, а значит, неизбежно ошибается. Сравнивает себя с другими, более успешными на его взгляд, и, получив новый опыт, становится сильнее как человек и как специалист.
Строители принимают свой возраст и те испытания, которые он несет, последовательно проходя их. Для них нормально, например, на время обучения в мединституте остаться зависимыми от родителей. Они понимают, что дальше еще ординатура и только потом можно будет начать самостоятельную жизнь.
Активистам хватает энергии пройти несколько путей одновременно: например, совмещать работу в бизнесе и вечернее обучение.
Мыслители «примеряют» на себя профессию. Могут долго искать свой путь, менять вузы и работодателей. Они не готовы снижать планку: если уж быть специалистом, то в самой интересной области!
Объединители зачастую помимо основной работы берут еще общественную. Могут создавать волонтерские или спортивные сообщества из коллег и сокурсников, расширяя тем самым свой круг профессионального и личностного общения.
Наша сокурсница по типу Объединитель сразу после института устроилась в крупную страховую компанию. Корпоративная культура была жесткой, почти военной, но ее все устраивало. «Ведь люди-то хорошие!» – повторяла она.
В компании решили перекроить оргструктуру и попросили нашу героиню помочь в рабочей группе. Она с удовольствием согласилась, не зная, что подобную же задачу поставили перед ее предполагаемой конкуренткой на должность завотделом разработки новых продуктов.
Создание внутренней конкуренции часто используется в менеджменте как метод оценки внутренних кандидатов на одну и ту же позицию.
Случайно узнав, что конкурентка делает ту же задачу, наша героиня не испугалась, а решила действовать открыто! Познакомиться с ней и обменяться идеями. «Одна голова, как говорится, хорошо, а две лучше!»
Она создала шахматный кружок по средам и пригласила туда конкурентку. Девушка не отказалась.
А когда они за доской невзначай начали обсуждать работу, то стало ясно, что им поставили одну и ту же задачу. Девушки объединили усилия и принесли шефу в конце месяца на одну строку интересное предложение.
Наша сокурсница получила должность начальника отдела, а ее конкурентка-подруга по решению руководства возглавила другой отдел. Так им обеим удалось обеспечить себе карьерный путь.
Кризис середины жизни или «взрослости» происходит в 40–45 лет и помогает разобраться с дальнейшей карьерой. Человек проводит оценку своей профессиональной жизни, принимает свою главную профессиональную «роль» и готов сделать выбор в пользу «собственного дела» или продолжения работы «в погонах».
Именно в этом возрасте приходит понимание, что продвижение по карьерной лестнице совсем не такое легкое, как можно было ожидать. Появляется страх потери здоровья и невозможности самореализации, человек ощущает всем своим существом быстрый и безвозвратный ход времени.
В этот период растет влияние временного и острого стрессов, а также стресса организационной трансформации.
В середине жизни человека беспокоят вопросы реализации творческого потенциала, желание передать свои знания будущим поколениям, а также упущенные возможности как в карьере, так и в личной жизни. Тут важно прийти к самопринятию и самопризнанию.
Строители в кризисе взрослости становятся более эмоциональными, но при этом не бросаются в омут с головой. Переосмысливают свою жизнь, планируют дальнейшие этапы карьеры или своего дела. Часто обращаются к психологам и коучам, чтобы лучше разобраться в себе.
Активисты идут на максимальный риск по всем своим проектам. Именно в этот период жизни они могут как достичь карьерного взлета, так и потерять и имидж, и деньги.
Мыслители радикально меняют свою судьбу: расстаются не только с надоевшими работодателями, но и супругами.
Объединители часто в этом возрасте меняют круг общения. Например, если раньше больше общались со сверстниками, то теперь им стало интересно проводить время с младшими поколениями.
Потеря статуса стала для нашего знакомого Активиста настоящей проблемой. Если раньше он был HR-директором большого автокомбината, то в 45 лет стал консультантом, который раскручивает собственное ИП.
Он явно не был готов к тому, что его перестанут приглашать спикером на ведущие конференции по управлению персоналом. А чтобы теперь поговорить с бывшими коллегами по цеху, нужно дозваниваться через секретариаты, так как никто напрямую уже не хотел с ним общаться. Он столкнулся со «стеной», которую раньше не знал и не видел.
«Как же быть? Я неудачник?» – терзал он себя. Пока наконец мы вместе не сели и спокойно не поговорили о потере статуса, о его новой роли консультанта, и не придумали, как можем быть друг другу полезными в развитии собственного бизнеса.
Он помог нам в написании этой книги своими примерами из жизни и богатым профессиональным опытом. А новый проект создания обучающих сайтов принес ему большой финансовый успех.
Кризис поздней взрослости проявляется в возрасте 60–65 лет и помогает завершить профессиональный путь и обеспечить себе успешную старость.
В это время нужно переосмыслить свою карьеру, найти пути быть полезными другим, чтобы передавать свои знания и опыт и, наконец, сделать выбор в пользу завершения карьеры и выхода на пенсию или принятия «нового вызова».
Как мы уже сказали, наши шестидесятилетние современники в большинстве своем не планируют оставлять работу. Наоборот: они расширяют количество проектов, в которых участвуют, и с удовольствием берут шефство над молодежью.
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Рисунок 18. SELF-типы и возрастные кризисы
 
Строители в этом возрасте становятся особенно педантичными, иногда занудливыми. Часто требуют от себя и других перфекционизма.
Активисты, напротив, спонтанны и неформальны. С такими наставниками увлекательно постигать все новое.
Мыслители становятся подавляющими и иногда агрессивными. Чаще они готовы продавать свои знания, а не учить кого-то на рабочем месте бесплатно. Зачем растить конкурентов?
Объединители становятся навязчивыми в общении и обидчивыми. Такие «старые дети», проявляющие пассивную агрессию в качестве самозащиты.
Самое обидное в этом возрасте – вынужденная потеря работы, попросту – увольнение.
Однажды нашего знакомого Мыслителя уволили. Нет, конечно, не только за то, что он не хотел делиться опытом с молодежью. Просто так получилось. Он оказался не нужен больше компании, в которой проработал без малого 15 лет. Так решило руководство.
Удар для него оказался сильным: «Куда идти? Где теперь работать?» Без активной деятельности он не представлял свою жизнь.
Неожиданно помогла супруга: «Займись уже гитарами!» – предложила она.
Он был неплохим музыкантом, но играл только для себя. Настало время выйти из сумрака! Он пошел в кружок «Активное долголетие» – таких сейчас много в Москве. И предложил свои услуги: играть по вечерам джаз, а днем обучать игре на гитаре всех желающих.
Наш Мыслитель очень скоро стал «звездой» своего района, а еще через пару лет принял участие в популярном телешоу «Голос», где занял призовое место и получил премию. Видели бы вы восхищенные глаза его жены, когда он получал свой заслуженный приз на сцене!
Вынужденная потеря работы обернулась новым вызовом и новой жизнью.
Что же делать, если возрастной кризис уже наступил или появился на горизонте 1–2 лет?
 
Натали Кальнер: «У меня есть яркий пример клиентки-Строителя. Молодая дама 39 лет пришла на консультацию в слезах: не ладилось на работе – в банке началось судебное разбирательство, где она одна из действующих лиц. В личной жизни тоже не складывалось: много поклонников, но нет семьи и детей. И это как раз перед серьезным кризисом середины жизни!
Я поделилась с клиенткой предположением, что мы, возможно, имеем дело с кризисом среднего возраста. Но и в этой ситуации есть не только риски, но и шансы! Вместе мы подумали над задачами ее личной “эпохи перемен”. Сюда входили переоценка своей профессиональной жизни и выбор главной “профессиональной роли”. Нужно было понять, стоит ли начать свое дело или продолжать работать на другого человека. Клиентка в ходе нескольких коуч-сессий сделала следующие выводы.
Профессия ее устраивает, но главная роль пока не сыграна. Она хочет стать топ-консультантом в банковской сфере и делиться своим богатым опытом. Решение в пользу собственного бизнеса стало очевидным.
Понимая, что не нужно обрывать все связи, клиентка потихоньку стала разбираться и в личной жизни: одного за другим она пересмотрела своих поклонников. И, наконец, заметила очень позитивного, явно ее любящего молодого человека, с которым у нее через пару лет образовалась крепкая семья».
 
Теперь вы понимаете? Предупрежден – значит вооружен! Если вы знаете периоды возможных возрастных кризисов, вам лучше удается к ним готовиться и проходить их без потерь.
А теперь подумайте о себе!
Сколько вам сейчас лет?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Когда ожидается ближайший возрастной кризис?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
К какому SELF-типу вы относитесь?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
На какие сильные стороны вашей натуры вы сможете опереться в кризисе?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какие у вас есть зоны развития, чтобы учесть их, проходя очередной кризис?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Знания, которые вы получили, прочитав эту главу, помогут вам пройти возрастные кризисы быстрее и легче.
Обязательно занимайтесь самодиагностикой на предмет возрастного стресса и выходите из него сильными и подготовленными к новым жизненным этапам.

Глава 10
Стресс трансформации: как проходить корпоративные изменения и готовить себя к новым профессиональным ролям?

Все испытывают страх в тот момент, когда могут изменить свою судьбу.
Паоло Коэльо

В предыдущей главе мы подробно поговорили о возрастных изменениях, что неизбежно вызывает у людей стресс. Конечно, мы все беспокоимся и по поводу здоровья, и по поводу старения. Боимся, что сил не хватит на долгую профессиональную жизнь или на масштабные свершения. А может и наоборот, силы есть, а применить их негде, тогда появляется чувство невостребованности, ненужности.
Преимуществом возрастной трансформации является лишь то, что она предсказуема. Мы все становимся старше, и, конечно, об этом надо помнить и готовить себя к долгой плодотворной жизни.
А вот что менее ожидаемо и к чему сложно подготовиться – это изменения в компании. Работаешь спокойно, и вдруг начинается реорганизация. Только привык к новой должности, как фирма объединилась с другой компанией, и неожиданно ты уже не единственный финансовый директор – вас двое. И начальство глубоко задумалось над тем, кого оставить… Стресс!
Итак, мы говорим о стрессе организационной трансформации. Организационные изменения в компании могут произойти по самым разным причинам: реструктуризация, сокращение затрат, бурный рост, слияния и поглощения, выходы на новые рынки, цифровизация и пр.
Для управления преобразованиями есть специальная дисциплина «Управление изменениями» (Change management). По этой теме написано невероятное количество книг и статей. Вы даже можете получить международный сертификат по Change management. Управление изменениями – это огромный комплексный процесс, из которого мы хотели бы в нашей книге обсудить лишь один аспект – управление стрессом сотрудников во время корпоративных перемен.
Наверное, вы подумали, что мы будем сейчас рассказывать о классических антистрессовых инструментах: психологическом сопровождении, производственной гимнастике, совместных корпоративных мероприятия, медитации, марафонах, зарницах и прочем. Кстати, все это очень хорошо. Классическими приемами не стоит пренебрегать. Но мы не об этом.
Дело в том, что основной сложностью в корпоративной трансформации является тот факт, что 70 % сотрудников не осознает необходимости и срочности изменений, особенно если в компании все благополучно[24]. Зачастую содержание перемен формулируется руководством без оглядки на особенности и потребности команды. И люди сталкиваются с какими-то новыми процессами, структурами, директивами каждый день, совершенно не понимая, что все это должно означать. Такая ситуация порождает недовольство в коллективе, которое менеджмент еще и тщательно игнорирует. Коллеги же, которые, наоборот, рады изменениям и получают новые должности в связи с трансформацией, бросаются руководством в пекло новых обязанностей совершенно неподготовленными. Все эти факторы порождают особый вид профстресса – стресс трансформации.
Мы покажем, как можно системно проводить профилактику стресса изменений, и как проявляют себя во время перемен SELF-типы.
Итак, управление трансформационным стрессом состоит из четырех элементов:
1. Определение содержания изменений;
2. Составление плана коммуникаций;
3. Создание приверженности;
4. Подготовка сотрудников к новым профессиональным ролям.
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Рисунок 19. Элементы управления стрессом трансформации
 
Давайте подробно рассмотрим каждый из элементов управления трансформационным стрессом и разберемся, с одной стороны, как следует руководителю управлять стрессом разных SELF-типов в процессе корпоративных изменений. А с другой стороны, как лично вам пережить перемены в компании и стать сильнее.
 
Элемент 1. Определить содержание изменений.
Если вы руководитель и решили привнести что-то новое в жизнь коллектива, тщательно определите содержание изменений. Ответьте себе на несколько вопросов:
• Что конкретно необходимо изменить в компании?
• На какой стадии процесса изменений находится компания?
• Насколько сильно нужны изменения, и готовы ли вы к ним?
• Насколько масштабны изменения?
• Каков опыт проведения изменений у компании в прошлом?
• Какой тип людей необходим для изменений?
 
Чтобы ответить на эти вопросы, иногда требуется несколько часов, но это, как правило, очень опытным или, наоборот, очень неопытным руководителям. Иногда необходимо провести несколько стратегических сессий, а подчас нужен большой проект по разработке концепции трансформации, который разрабатывается либо внутренними силами компании, либо с помощью стратегических консалтинговых компаний.
Формат раздумий над содержанием изменений может быть любым. Важно ответить на эти вопросы. Вариант «Ввязаться в драку, а там посмотрим» совершенно неприемлем и чреват потерей ключевых сотрудников, важных рынков, репутации в бизнес-сообществе и финансовой катастрофой.
В качестве основы для планирования изменений и состава людей, которые будут способны их осуществить, можно применять многочисленные концепции жизненного цикла развития компании. Понимая логику развития организации, можно предусмотреть многие кризисы, а значит, вовремя осуществить изменения. Наиболее известные теории жизненных циклов принадлежат Ицхаку Адизизу, Генри Минцбергу, Ларри Грейнеру.
Рассмотрим пример жизненного цикла организации Ларри Грейнера.
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Рисунок 20. Жизненный цикл организации Ларри Грейнера
 
На оси Х вы видите возраст организации от молодого до зрелого, а на оси Y – величину организации (от малого до крупного). По мнению Грейнера, компания в своем развитии проходит через пять фаз.
На первой фазе, когда компания только образовалась, ее рост происходит за счет предпринимательского духа. Придумана какая-то идея, все сотрудники полны энтузиазма, чтобы ее реализовать, появляются первые инвесторы, клиенты, бизнес становится на рельсы устойчивого роста, и руководство начинает набирать команду.
Мы упоминали ранее, что в идеале в компании должны работать разные типы людей. Но в зависимости от того, какую фазу своего развития проходит организация, определенный SELF-тип может преобладать. Давайте подумаем, какой SELF-тип будет эффективен на первой фазе предпринимательского роста?
Конечно, Активисты! Напомним, это амбициозные люди, масштабно мыслящие, толерантные к неопределенности, которая всегда есть, когда ваш бизнес стартует. Такие сотрудники – настоящие моторчики, которые лихо раскручивают маховик нового дела и дают импульс для его роста.
Но такой бурный рост неизбежно приводит к кризису управления. Если раньше в компании работало 50–70 человек, основатель или руководитель компании знал всех по имени. А когда в организации уже 1000 сотрудников? Возникает острая необходимость в прописывании правил взаимодействия, структур, процессов, должностных инструкций и многое другое. Здесь уже невозможно управлять вручную, и мы переходим ко второй фазе – фазе системного роста.
На второй фазе рост компании идет за счет системного управления, соблюдения правил и всех процедур принятия управленческих решений. Компания растет, становится значимым игроком на рынке, иногда даже зачинателем новых тенденций.
На этой фазе целесообразно привлекать как можно больше Строителей. Они люди правил. Они прекрасно сформируют организационную структуру, пропишут все процессы и процедуры. И будут четко следить за их исполнением.
Вообще, переход от ручного к системному управлению – это самый трогательный этап в развитии компании, на наш взгляд. Он, с одной стороны, сложный и болезненный. Все были одной семьей, и вдруг появился контролер с правилами, структурой и процессами. Именно так сотрудники и воспринимают этот переход. Но, с другой стороны, это знак того, что у вас все получилось, вы растете. А любой корпоративный рост должен быть управляемым.
 
Ольга Сагирова: «Я была свидетелем того, как мой клиент переходил от предпринимательской фазы к системной. Я работала напрямую с акционерами. Поначалу, чтобы собрать совещание, один из акционеров открывал окно и выкрикивал в сторону курительной площадки имена тех, кто должен зайти к нему в кабинет. Ему отвечали: “Ща…” И не прямо вот так быстро бежали. Мой клиент мог несколько раз в окно кричать: “Ну, где вы там?” Это было очень забавно, но в то же время странно.
Потихоньку владельцы стали понимать, что без создания определенной дистанции нужной скорости роста не набрать. Если на совещание полчаса собираются, то и результаты совещания могут выполнять неспешно. А это недопустимо.
Шаг за шагом акционеры выстраивали эту дистанцию, начали называть коллег по имени и отчеству и на “Вы”. Как бы в шутку, но эта традиция закрепилась. Все новые сотрудники уже должны были ей следовать. Постепенно мои клиенты стали осваивать профессиональный управленческий язык. Правда, вместо “конкурентных преимуществ” иногда произносили “конкретные преимущества”, но так или иначе этот лексикон прижился в коллективе. Ну а уже из этого возникли официально прописанные корпоративные правила взаимодействия.
Надо отдать должное моим клиентам, что на протяжении всей трансформации они неизменно посылали положительные сообщения своей команде: “Мы растем. Нам надо по-новому сгруппироваться и соорганизоваться”. Вот так и нужно делать. Я же часто вижу, что на этой фазе руководители компаний начинают говорить коллегам, что правила помогут нам лучше контролировать друг друга, а потом удивляются, что ключевые сотрудники уходят. Они же только что решали масштабные задачи, а тут руководство включило микроменеджмент. Ни один ключевой сотрудник, тем более если он Активист, это терпеть не будет».
 
В чем же слабая сторона фазы системного роста? Дело в том, что для сохранения лидерской позиции решения надо принимать очень быстро. И вдруг существующие правила начинают тормозить реакции компании на изменения рынка. Например, для того чтобы обогнать конкурента, надо сделать какой-то креативный шаг и приходится нарушать собственные правила. Наступает кризис автономии.
Чтобы преодолеть этот кризис, компании именно в этот момент переходят от функциональных к дивизиональным или матричным оргструктурам, формируют профит-центры по разным разрезам бизнеса, например, по продуктам, или по клиентам, или по регионам. Происходит переход к третьей фазе жизненного цикла компании – рост за счет делегирования.
Внутри дивизионов идет автономная предпринимательская жизнь, над ними создается управляющая компания. Ее задачей является формирование единых корпоративных постулатов: миссии, видения, ценностей, единой стратегии; обеспечение синергии между бизнесами. Для автономных профит-центров важно понимать, что они работают в единой компании. Они должны не каннибализировать друг друга, а способствовать взаимному развитию.
Как вы понимаете, на этом этапе необходимы Объединители, которые необыкновенно хороши в создании атмосферы сотрудничества, формировании единых ценностей, выявлении синергий между разными бизнесами, налаживании коммуникаций внутри большой компании.
Дивизиональная или матричная форма управления, да еще и с правильными людьми в головном офисе, дает колоссальный толчок росту компании. В чем же подвох? Дело в том, что постепенно отдельные подразделения становятся государствами в государстве. Если в каком-то дивизионе начинаются проблемы, для головного офиса он часто превращается в «черный ящик» – совершенно непонятно, на чем дивизион потерял деньги. Наступает кризис контроля.
Чтобы преодолеть кризис контроля и развиваться дальше, на четвертой фазе компании начинают внедрять ERP-системы или платформы – инструменты для управления данными и отчетностью организации. Таким образом, рост происходит за счет прозрачности и координации.
Как правило, постановка бизнеса на новую платформу – это огромная задача, которая требует одновременно амбициозности и системности. Тем более, если мы уже говорим о крупном бизнесе. Эту фазу хорошо отрабатывают Мыслители. С одной стороны, они отлично понимают все аналитические и технические аспекты перехода на новые цифровые реалии, видят все необходимые взаимосвязи. Они многозадачны, что обычно востребовано при таких трансформациях. С другой стороны, они не теряют при этом прагматичности и скорости принятия решений. А это очень ценно.
Мы как-то были свидетелями того, как в крупную розничную компанию был специально нанят новый генеральный директор, чтобы обеспечить переход на ERP-систему. Акционерам казалось, что в этом процессе должен быть задействован человек с техническим и аналитическим складом ума. Как вы понимаете, они наняли Строителя. Строитель, недолго думая, объявил, что пока система не будет установлена, новые магазины мы открывать не будем. Система внедрялась полтора года. За это время компания потеряла все лидерские позиции на рынке. В итоге она была поглощена конкурентом.
Мыслитель никогда так не поступил бы. Для него внедрение системы и дальнейший рост – равнозначные задачи. Он быстро переключается с одной темы на другую и, осуществляя даже самые масштабные изменения, не теряет скорости роста.
К сожалению, и фаза координационного роста таит в себе риски. Так, если руководство раньше отслеживало десять показателей в Excel, то ERP-системы позволяют мониторить сразу тысячи таких параметров. С одной стороны, это хорошо, ведь транспарентность бизнеса обеспечена. Но с другой стороны, возможность анализировать такое количество данных приводит к усложнению системы мотивации – сразу хочется записать сотруднику побольше разных ключевых показателей эффективности – КПЭ. Неизбежно наступает кризис бюрократии.
А вот чтобы его преодолеть, крупная организация на пятой фазе жизненного цикла начинает выделять свои бизнесы в дочерние компании. И на уровне дочерних компаний весь цикл повторяется. Молодое дочернее предприятие стартует с роста за счет предпринимательского духа.
Что любопытно, в 1998 году Ларри Грейнер добавил к своей модели еще один, пятый кризис, – кризис скорости роста, и, соответственно, шестую фазу – создание альянсов и экосистем.
Как вы думаете, какие черты присущи кризису скорости роста?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Как через создание альянсов и экосистем можно решить кризис скорости роста?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какой из SELF-типов может быть наиболее эффективен на фазе создания альянсов и экосистем?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Как могут проявить себя все SELF-типы на фазе создания альянсов и экосистем?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Многие кризисы можно предвидеть и начать готовиться к изменениям заранее. Каждая из фаз может осуществляться быстрее или медленнее, а может и вообще быть катализированной внешними изменениями. Логика эволюции организации при этом остается практически неизменной. А значит, будущее не так уж непредсказуемо. У вас есть все шансы готовить изменения вовремя и с правильными людьми, тем самым предупреждая трансформационный стресс компании и сотрудников.
Если же вы не руководитель, а рядовой сотрудник, то и вам полезно знать жизненный цикл организации. Во-первых, уже на собеседовании вы можете спросить, в какой стадии развития находится компания, куда хотите устроиться. Так вы будете понимать, в свое ли время с точки зрения SELF-типов вы поступаете на работу, сможете ли вы сразу себя проявить или через какое-то время. Как в зависимости от этого может выглядеть развитие вашей карьеры.
Во-вторых, если вы читаете эту книгу, то вы, скорее всего, человек очень амбициозный. Значит, впереди большой лидерский путь. А эффективный руководитель должен понимать логику развития компании, уметь проводить большие трансформации и заботиться о своей команде.
 
Элемент 2. Проводить открытую коммуникацию.
Мы подробно разобрали, на какой основе можно формировать содержание изменений. После того как вы поняли, что, как, зачем и с кем вы будете трансформировать, составьте план коммуникаций. Ваши сотрудники должны понимать, что происходит. Если в период перемен вы не объясняете людям свои намерения, возникает пространство для трех «С»: Слухов, Сплетен и Саботажа.
Наш давний клиент, директор по персоналу ИТ-компании, рассказал нам очень показательную историю. В 2008–2009 годах, когда разразился мировой финансовый кризис, руководство его компании приняло решение о сокращении затрат. Сотрудники об этом проинформированы не были. Вдруг с кухни исчезли фрукты, а потом и печенье. Потом прилетело распоряжение, что запрещается делать цветные копии документов. Презентации в цвете могли печататься только для клиентов. Далее команду попросили по возможности в командировки ездить в одном такси в аэропорт. Впоследствии были уволены те, кто был на испытательном сроке, и т. д. Можете себе представить, какие по офису пошли разговоры и возмущения?
Наш HR-директор обратился к своему руководителю с просьбой выступить перед коллективом, рассказать о кризисе и запланированных мероприятиях по снижению затрат. Руководитель всячески сопротивлялся – непопулярные решения транслировать не очень-то приятно. Он удивлялся: «А что, они сами не понимают, что наступил кризис и компании тяжело?» Как ни странно, сотрудники не очень это понимали, так как вообще-то фирма была завалена проектами, и команда работала в режиме 24/7. Не успевали они за кризисом следить, они буквально пахали, а у них, ко всему прочему, отобрали фрукты и цветные картинки.
Пришлось все же руководителю собрать всю команду и подробно рассказать о планах компании. Главная идея, которую он смог очень хорошо донести до коллег, что руководство будет стараться не сокращать затраты на персонал и по максимуму сохранить команду. А для этого надо сузиться во всем остальном. Генеральный директор обратился к команде с просьбой о понимании и поддержке. Сотрудники стали сами предлагать мероприятия по сокращению расходов, и компания в итоге благополучно прошла кризис, сохранив команду, партнеров и клиентов. Вот вам значение одного лишь доклада.
Коммуникация во время перемен критична! Продумайте, на какие целевые группы вам необходимо выдавать информацию – рядовые сотрудники, руководители среднего звена, топ-менеджеры, внешние партнеры. Что и как вы можете им транслировать про перемены, с какой периодичностью – ежедневно, еженедельно, ежемесячно; и с помощью каких средств коммуникации – внутренних порталов, сайтов, бюллетеней, совещаний, личных бесед.
Обязательно учитывайте, что на старте трансформации вам следует делать акцент на необходимость и срочность изменений, а в процессе их реализации информировать сотрудников о достигнутых результатах и победах.
Безусловно, важно коммуницировать, как в период перемен, так и и после них: рассказывать, как будут распределяться ответственность за задачи, подчиненность и подотчетность, иерархические уровни, система мотивации. Это критические вопросы любой трансформации. Они должны быть оглашены сотрудникам.
Наконец, имейте в виду, что для успеха трансформационного проекта вам необходимо максимально вовлечь сотрудников в перемены. Постарайтесь вести очень чуткую коммуникацию, чтобы каждый человек услышал что-то лично свое, что-то ценное для его SELF-типа.
Давайте посмотрим, что мотивирует на перемены разные SELF-типы, что они должны услышать, чтобы пойти за вами.
Для Строителя важно в переменах накапливать опыт, решать интеллектуально сложные задачи, желательно в предсказуемом информационном поле.
Для Активиста интересно делать то, что никто никогда не делал. Трансформация для него – это возможность масштабно творить.
Мыслитель считает, что изменения должны привести к какому-то амбициозному результату – например, победе над конкурентом, достижению лидерской позиции на рынке, более быстрому росту, почитанию в высоких кругах и пр.
Объединителю во время перемен приходится нелегко, особенно если они касаются каких-то непопулярных аспектов: сокращения затрат, реструктуризации, выхода с рынка и пр. Во-первых, он консервативен: стабильность, надежность, традиции – это его ценностный ряд. Любые перемены неизбежно их затронут, хотя бы на какое-то время. Во-вторых, Объединитель – это всегда про людей, и любые расставания с кем-то из членов команды – большой стресс для него. Поэтому с Объединителем необходима очень деликатная коммуникация. Он хочет, чтобы трансформация сплотила людей, чтобы она была управляемой, заботливой и экологичной, чтобы учитывался предыдущий опыт изменений, чтобы все происходило по справедливости.
Есть, правда, нюанс! Когда речь идет о переменах, связанных со слияниями и поглощениями, в которых необходимо гармонизировать разные корпоративные культуры двух компаний, Объединитель чувствует себя прекрасно и может быть для вас настоящей опорой.
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Рисунок 21. Мотивация SELF-типов на перемены
 
Элемент 3. Создать приверженность.
В любом проекте по изменениям сотрудники делятся на пять групп: активные сторонники, пассивные сторонники, нейтральные сотрудники, пассивные противники и активные противники.
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Рисунок 22. Группы по отношению к переменам
 
Логика формирования приверженности выглядит так:
• Активных сторонников надо объявлять амбассадорами изменений и вовлекать во все ключевые мероприятия.
• Пассивных сторонников нужно делать активными. Необходимо найти такую мотивацию, чтобы они не кулуарно, а в открытую начали поддерживать проект.
• Из нейтральных сотрудников делаем хотя бы пассивных сторонников. Не надо нарочито публично хвалить проект, и за кулисами давать ему только позитивную оценку.
• Пассивных противников переводить на нейтральную сторону. Мы просим их не давать вообще никаких комментариев по поводу трансформации.
• Активных противников увольняем. Жестко? Да! Дело в том, что активные противники или саботажники могут разрушить все дело: они агрессивны, как правило, плохо информированы, думают, что они харизматичны и сплачивают людей. Каким бы уникальным сотрудником саботажник ни был, его активное сопротивление будет очень мешать вам осуществлять перемены. А переводить активных противников в пассивные очень опасно. Так вы вообще потеряете контроль над тем, что они делают.
 
Вы можете задать справедливый вопрос: «А как переводить людей из группы в группу?» Дело в том, что это работа очень индивидуальная, но крайне необходимая. Даже если у вас отлично выстроена коммуникация по проекту, не стоит ожидать, что все поняли все и поддержали. Необходимо лично работать с отдельными людьми, имеющими влияние в коллективе.
Когда мы говорим о формировании приверженности, мы прежде всего имеем в виду именно ключевых сотрудников. Их немного. Поговорите с ними, поймите их отношение к переменам, подумайте, к какой группе их можно отнести. Определите их SELF-тип. Следует учитывать, что в зависимости от того, какие именно перемены вы осуществляете, противниками или сторонниками перемен могут становиться разные SELF-типы.
А дальше продумайте план личностной коммуникации с ними на основе мотиваторов на перемены, представленные на Рис. 21.
Деликатная личностная коммуникация с ключевыми людьми с учетом их SELF-типов опять же снижает уровень трансформационного стресса.
 
Элемент 4. Готовить к профессиональным ролям.
Наконец, любые перемены приводят к тому, что для их реализации команда должна обладать необходимыми компетенциями. Как писал Альберт Эйнштейн: «Невозможно решить проблему на том же уровне, на котором она возникла. Нужно стать выше этой проблемы, поднявшись на следующий уровень».
Именно поэтому важным элементом любого трансформационного проекта является всеобщая аттестация сотрудников. В план коммуникаций обязательно надо включать информирование об ассессменте и объяснять людям, что оценка будет проводиться не в целях увольнений, а для того чтобы понять, каким новым навыкам должна быть обучена команда. В этом случае сопротивления такой оценке мы не наблюдаем.
По итогам аттестации вы определите, кого надо добрать, а кого и чему обучить, чтобы подготовить к новым профессиональным ролям.
При наборе нового персонала учитывайте, на какой фазе по циклу Грейнера находится ваша компания, куда вы хотите прийти, какие люди вам будут нужны для этого. Мы подробно говорили об этом чуть ранее.
А при разработке индивидуального плана развития существующей команды, обратите внимание на то, что SELF-типы по-разному воспринимают информацию.
Для Строителя нет пророков в своем отечестве[25]. Он любит обучаться за пределами компании и, кстати, все время находится в процессе развития: читает книги, посещает внешние курсы, лекции, получает дополнительное образование. Чтобы подготовить Строителя к новой роли, помогите ему получить необходимое внешнее обучение как минимум советом, как максимум финансированием. Порекомендуйте ему книги или курсы. Будьте уверены, он все прочитает, послушает, посетит и таким образом воспримет необходимые ему для развития знания.
Активист отлично обучается в деле. Если давать ему разные задачи, по возможности еще и в разных локациях, обеспечить ротацию, вы очень поможете ему подготовиться к новой позиции. Хорошим вариантом для обучения Активистов может быть метод «Тень шефа», когда сотрудник весь день проводит со своим руководителем, наблюдает, как он работает, как общается с людьми, как принимает решения, как разруливает проблемы. Для Активиста это прямо посвящение в профессию.
Мыслитель хорошо «учится за партой», то есть активно участвует в разнообразных мероприятиях, которые организовывает внутренний корпоративный университет: тренинги, квесты, деловые игры, личные коуч-сессии. Важно учитывать, что в этих мероприятиях обязательно должны присутствовать соревновательный момент и очень авторитетные, статусные и опытные тренеры. Напоминаем, Мыслитель – критик, который любит побеждать. Тренер должен быть для него авторитетом, чтобы Мыслитель не самоутверждался за его счет, а развивался.
И в целом целесообразно создавать для Мыслителя конкурентную среду на время перемен. Постоянно соревнуясь с кем-то, он может стать настоящим драйвером трансформации. Решая настоящие проблемы и достигая реальных результатов, Мыслитель лучше всего подготавливается к новым профессиональным вызовам.
Наконец, Объединитель прекрасно развивается с помощью наставника, ментора, коуча – человека, с которым можно открыто и доверительно поговорить о предстоящих задачах, страхах, неуверенностях, получить совет и эмоциональную поддержку.
 
Ольга Сагирова: «Меня часто спрашивают, как я готовилась к топ-менеджерской позиции? Что читала, где обучалась, где тренировалась? Вы знаете, мне, как Объединителю, хватило двухчасового разговора с моим шефом, который мне четко и открыто объяснил, в чем будут мои задачи, как изменится моя жизнь и что он от меня ожидает. Для меня этого было достаточно. Я была готова взять на себя новые профессиональные обязанности. Конечно, пришлось в дальнейшем и доучиваться, и дочитывать, но уже не было никакого стрессового вопроса “смогу – не смогу”».
 
Подготовка сотрудников к новым профессиональным ролям в процессе трансформации – это важная задача. Любые изменения осуществляют люди. Они должны быть мотивированы на перемены и правильно обучены для осуществления трансформации и работы в новых условиях.
Вспомните две ситуации корпоративных перемен, участником которых вы были: самую драматичную для вас и самую гармоничную для вас.
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Почему первая ситуация была драматичной? Какие ошибки сделало руководство?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Что бы вы исправили, если бы сами были руководителем в этой ситуации? Что сделали бы по отношению к вашему SELF-типу?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Почему вторая ситуация была для вас гармоничной? Какие действия предприняло руководство, чтобы сделать трансформацию экологичной для вас?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Если вы руководитель, проанализируйте, в чем ваши сильные и слабые стороны в проектах по трансформации. Мы будем очень рады, если из этой главы вы извлечете интересные уроки и сможете эффективно избежать трансформационного стресса.

Глава 11
Как замерить индивидуальный уровень профстресса и построить персональную траекторию снижения и профилактики рабочего стресса

Я всегда видел то, чего другие не видели; а того, что видели другие, я не видел.
Сальвадор Дали

 
 
Только сам человек здесь и сейчас способен оценить собственный уровень профстресса, потому он очень индивидуален.
Инструмент замера совсем несложный – это круг профстресса (см. Рис. 23), известный в коучинговом мире как «Колесо баланса». В разное время методику самодиагностики с использованием «колеса» развивали известные ученые и предприниматели: Пол Майер, Носсрат Пезешкиан, Тони Шварц, Институт GALLUP и Стивен Кови.
Мы тоже рекомендуем измерять ваш индивидуальный уровень рабочего стресса с помощью круга профстресса.
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Рисунок 23. Круг профстресса
 
Можно разбить круг на 8 секторов, как на нашем рисунке, каждый из которых отражает вид профстресса:
– временной:
– коммуникационный;
– острый простой и пролонгированный;
– ситуативный;
– поколенческий;
– возрастной;
– пространственный;
– трансформационный.
Для замера уровня напряжения проставьте 10 точек от центра круга к краю. В центральной точке уровень стресса равен нулю, а на окружности – 10 баллам.
Оцените уровень собственного временного стресса. Насколько вам сложно укладываться в сроки и выполнять работу качественно? Чувствуете ли вы давление дедлайнов? Есть ли авралы? Или наоборот: вы часто сидите без дела, и рабочий день тянется слишком долго?
Обведите точку в секторе тайминга, которая соответствует в баллах степени давления временного стресса на вас сейчас. Под словом «сейчас» давайте договоримся считать прошлые два месяца и ближайшие пару недель.
Если последние месяцы выдались спокойными, и сегодня вы можете сказать, что в целом успеваете выполнять свои обязанности на должном уровне, то проставляйте 0–2 балла. Если же вы крутитесь, как белка в колесе, не успевая отдохнуть за выходные, а частенько еще и работу домой берете, то смело проставляйте 8–10 баллов в секторе временного стресса.
Дайте оценку стрессу коммуникаций. В какой степени вам сложно общаться с коллегами, партнерами, руководством, клиентами? Как часто случаются конфликты, разговоры на повышенных тонах, нецензурная брань? Насколько вам тяжело поддерживать уважительные отношения с токсичными людьми? Чувствуете ли вы предубеждения со стороны коллег? Сложно ли вам понять ведущую мотивацию окружающих? Есть ли у вас ощущение выгорания, нежелания идти на работу?
Если вы чувствуете, что истощены от общения с коллегами, клиентами, руководством, то, не колеблясь, ставьте в этом секторе 8–10 баллов. Если же вам очень приятно сотрудничество с людьми на текущей работе, если вам каждое утро радостно вставать при мысли о новом трудовом дне в прекрасном коллективе единомышленников, то, разумеется, проставляйте 0 баллов в этом виде стресса.
Замерьте острый простой и пролонгированный стресс. Поскольку эти виды стресса встречаются редко, мы предлагаем объединить их в один сектор круга. Но если вы работаете на опасном производственном объекте и по роду деятельности вам приходится всегда быть настороже, то лучше разбейте этот сектор на два и отдельно оцените простые и пролонгированные чрезвычайные ситуации, на которые вы не в силах повлиять.
В период продолжающейся пандемии COVID-19 и СВО очевидно, что сектор острого стресса будет оценен вами достаточно высоко – 6–10 баллов. Пролонгированный острый стресс в это время – нормальная реакция на долгосрочный кризис.
Определите уровень вашего ситуативного стресса. Были ли за последние два месяца чрезвычайные происшествия на производстве, которые случились по вашей вине? Допустили ли вы ошибки, которые привели к авариям или поломкам оборудования? Или из-за вашей оплошности конфиденциальная информация ушла к конкурентам?
Если хотя бы на один из перечисленных вопросов вы отвечаете «Да», то этот сектор нужно оценивать в интервале 6–10 баллов. Если же вы чувствуете себя уверенно, недавно прошли или скоро пройдете обучение по работе с ЧП, можно поставить оценку от 0 до 5 баллов.
Замерьте уровень поколенческого стресса. Насколько вам сложно общаться с коллегами и клиентами старше или младше вас? Подходит ли вашему поколению корпоративная культура, в которой приходится работать? С партнерами возрастными или молодыми вам легче всего договориться?
Если вы легко находите общий язык с людьми разных возрастов, то оценивайте этот сектор 0–2 балла. Если же, напротив, вы чувствуете большое напряжение в общении, то оценивайте стресс поколений в интервале 6–10 баллов.
Оцените свой возрастной стресс. Вы сейчас находитесь в кризисе среднего или предпенсионного возраста? Или вы совсем молоды и еще чувствуете юношеское напряжение? Проблемы на работе и ваши собственные переживания как бы усиливают друг друга?
Если вы отвечаете на эти вопросы утвердительно, то проставьте в этом секторе 6–10 баллов. Если же до ближайшего возрастного кризиса у вас еще 5–10 лет, то смело оставьте этот сектор на уровне 0–2 баллов.
Оцените свой стресс пространства. Какой у вас сейчас формат работы: в офисе или онлайн? Довольны ли вы своим рабочим местом в офисе? Получается ли у вас эффективно работать дома?
В случае, если вы комфортно ощущаете себя в корпоративном пространстве, офисном или виртуальном, вы полны энергии, находитесь в потоке, эффективны, вам удобно, ничего не болит, словно офис – это «место силы», то можете ставить отметку от 0 до 5. Если же вам кажется, что вы теряете на рабочем месте много энергии, технически все нефункционально организовано, много отвлекающих факторов и просто не нравится формат, или дизайн, или удаленность от метро, или близость к метро, то, как правило, это «не нравится» живет на отрезке от 6 до 10 шкалы пространственного стресса.
Дайте оценку трансформационному стрессу. Вы сейчас находитесь в периоде трансформации? Например, общекорпоративной или готовитесь к новой профессиональной роли? Если да, то оценивать вы будете прямо-таки по-живому. И это правильно. Стресс всегда оценивается здесь и сейчас. Не стоит в рамках этой шкалы рассуждать о том, как в целом проводятся изменения в вашей компании. Важно дать оценку тому, как вы сами проходите период перемен.
Если вы не переживаете сейчас корпоративную или профессиональную трансформацию, скорее, уровень вашего стресса будет в периоде от 0 до 5. У вас еще могли остаться фантомные боли после прошедших реформ или нарастающая тревога по поводу грядущих перемен. Это все может быть.
Предполагаем, что через какие-то процессы изменений вы наверняка сейчас проходите. Мир так стремительно преобразуется, что все чаще мы ощущаем, что мы живем в эпоху перемен. Если это вызывает у вас тревогу, скорее всего, ваш стресс будет на уровне от 6 до 10.
Когда вы поняли, какие виды стресса в настоящее время имеют на вас наибольшее влияние, нужно начать прорабатывать именно их!
Например, у вас может получиться вот такая картинка.
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Рисунок 24. Круг профстресса Объединителя (пример по результатам самодиагностики)
 
Мы показываем реальные результаты нашего клиента-Объединителя, который испытал настоящий адаптационный стресс при переходе на новую работу в отдел взыскания дебиторской задолженности предприятия оборонного комплекса.
Коммуникационный стресс получил в его самооценке 10 баллов: ему действительно поначалу было очень сложно общаться с дебиторами. Ведь это означало жестко требовать исполнения обязательств! Для его SELF-типа не свойственно конфликтовать.
Каждый раз, когда нужно было набрать номер телефона очередного должника, он был близок к панической атаке – ощущал сердцебиение, пульсацию в голове, тремор рук и ног и нехватку воздуха.
На испытательном сроке он чувствовал огромное давление дедлайнов, не успевал закончить все дела в рабочее время и стал брать работу домой. Поэтому временной стресс оценил в 9 баллов.
Столько же он поставил поколенческому стрессу. Сам он принадлежал к поколению миллениалов, а руководство и основная часть коллектива были поколения Х. Для него, как для Y, важно соблюдать баланс работы и личной жизни, а Х, как известно, те еще трудоголики.
Все это вызывало у него огромное беспокойство, сможет ли он остаться в этой корпоративной культуре. Трансформационный стресс для себя он оценил в 5 баллов.
Конечно, условия мобилизации в России и мировой пандемии поддерживали уровень его острого пролонгированного стресса на достаточно высоком уровне – 7 баллов.
Ошибки, которые он поначалу неизбежно допускал, досаждали ему. Он поставил ситуативному стрессу 5 баллов, то есть средний уровень.
Как самые незначительные стрессы он определил пространственный (к офису и рабочему месту у него не было никаких претензий) и возрастной (до ближайшего кризиса среднего возраста ему было еще далеко).
Когда он увидел свою «паутинку» стресса после соединения оценок каждого сектора круга, мы его спросили: «В какой из сфер можно быстро что-то поменять, чтобы это оказало влияние и на другие области?» Иначе говоря, мы начали искать рычаг изменений, чтобы с минимальными усилиями достичь резкого снижения уровня большинства видов профстресса.
«Однозначно, надо что-то делать с поколенческим стрессом! Несоблюдение work-life balance тянет за собой и временной, и острый, и ситуативный, и коммуникационный стрессы. Я просто совсем не успеваю восстановиться после работы, забросил спортзал, перестал общаться с друзьями. Не знаю, сколько еще моя девушка будет терпеть мое раздражение», – ответил он.
«Отлично! С чего можно начать, чтобы исправить ситуацию? Что можно предпринять?»
План действий родился у него достаточно быстро. Сначала он поговорит с шефом – попросит перейти на гибридный график работы (три дня в офисе, два на удаленке). За обедом поднимет с коллегами тему свободного времени, предложит вместе погонять мяч вечером в будни или в воскресенье в обед. Пройдет у нас курс стрессоустойчивости по снижению тревоги и включит ежедневные физические упражнения и медитативные практики в свой график.
По сути, он самостоятельно прописал свою индивидуальную траекторию снижения профстресса и его ежедневную профилактику!
Ваша индивидуальная траектория снижения и дальнейшей профилактики стресса определяется результатами самооценки и возможностями изменений, которые только вы сами можете реализовать.
Ничего более правильного, чем Самодиагностика – Готовность к изменениям – Работа над собой по индивидуальной траектории снижения стресса – Регулярная профилактика, не придумано. В этом заключается алгоритм развития личной стрессоустойчивости.
Проведите самооценку уровня стресса, используя круг профстресса!
Определите рычаг изменений. Продумайте индивидуальную траекторию изменений и действуйте!
Чем раньше начнете менять свою жизнь, тем скорее тревога и страхи утихнут.
У вас появится мотивация к новым свершениям и желание идти на работу, чтобы созидать.

Глава 12
Как замерить командный уровень рабочего стресса и определить подход к профилактике рабочего стресса в команде

Успех полностью зависит от проделанной подготовки. Без нее вас неминуемо ждет неудача.
Конфуций

 
Как мы писали в самом начале книги, феномену рабочего стресса уделяется огромное внимание как на корпоративном, так и на государственном и даже межгосударственном уровне.
Всемирная организация здравоохранения, Организация Объединенных Наций, Глобальная организация управления стрессом и многие другие международные организации ежегодно проводят и публикуют исследования по профессиональному стрессу. Зачастую их названия по-настоящему драматичны. Взять к примеру исследование Еврокомиссии 2002 года «Путеводитель по рабочему стрессу: глоток жизни или поцелуй смерти?»[26] или отчет Европейского агентства по управлению безопасностью и стрессом на работе 2023 года «Стресс на работе: противодействие новой европейской пандемии»[27]. Но чаще всего эти организации издают путеводители, инструкции, рекомендации по управлению стрессом на работе, например, сборник Еврокомиссии 2012 года «Европейские подходы к управлению рабочим стрессом: критическая оценка рисков»[28] или инструкция Всемирной организации здравоохранения 2020 года «Профессиональное здоровье: управление рабочим стрессом»[29].
Постепенно создается международная инфраструктура по управлению профстрессом, состоящая из глобальных и региональных организаций и институтов, национальных стратегий и инициатив, социальных партнерств, профессиональных ассоциаций, центров, университетов и т. д. Они регулярно публикуют актуальные тенденции в области рабочего стресса, инструкции и рекомендации по управлению напряжением на работе. Современные технологии делают эти исследования абсолютно доступными. Многие из них переведены на русский язык. В этих документах вы найдете массу полезных, а главное, научно-обоснованных советов для вашей компании, а также для себя лично. Не стоит читать блогеров или форумы – знакомьтесь с передовыми источниками и поддерживайте профессионально как свое здоровье, так и здоровье команды.
Что еще интересно? Многие международные и региональные организации регулярно проводят опросы и собирают статистику по уровню стресса. Так, например, согласно опросу Европейского агентства по управлению безопасностью и стрессом 2023 года, в странах ЕС 46 % респондентов ответили, что испытывают на работе большой стресс от авралов или перегрузки разными задачами. 26 % чувствуют дискомфорт от токсичной коммуникации с коллегами, 12 % – от полного отсутствия хотя бы какой-то коммуникации о событиях в компании и т. д.[30]
В Китае в 2020 году сотрудники Пекинского университета провели исследование национального рынка труда. Они выяснили, что китайцы работают по 2000 часов в год, что гораздо больше, чем в США (1789 часов), Великобритании (1677 часов), Японии (1729 часов) и Германии (1366 часов). Благодаря исследованию, проведенному среди сотрудников 159 компаний, выявилось, что важнейшими факторами рабочего стресса являются неблагоприятное окружение, переработки, огромная конкуренция за места, неправильное питание, загрязнение воздуха.
77,6 % руководителей опрошенных китайских компаний признались, что постоянно испытывают стресс, – это самый большой показатель за 12 лет исследований. Среди них 59,6 % сообщили, что из-за стресса испытывают негативные эмоции, а 59,4 % рассказали о бессоннице и других нарушениях сна.
В России разнообразными опросами в области рабочего стресса занимаются различные HR-платформы: HeadHunter, SuperJob, E-xecutive, Работа. ru, СберЗдоровье и пр. Что же вызывает «нервотрепку» у россиян на работе? По результатам одного из опросов платформы SuperJob 15 % назвали главной причиной рабочего стресса начальников, которые плохо относятся к подчиненным, 14 % – поведение коллег, 7 % – непрофессионализм коллег и столько же – непрофессионализм руководителей. Следом идут низкий уровень зарплаты (5 %), некорректно поставленные задачи и невыполнимые сроки (4 %), а также перегрузки и поведение клиентов (по 3 %). Еще нашлись 2 % респондентов, которые сказали, что главная причина их нервного напряжения – бардак в компании.
Структура и результаты опросов и исследований в области рабочего стресса могут быть самыми разнообразными. Мы хотели обратить ваше внимание на то, что независимо от страны профстресс является большим вызовом. Основными факторами стресса являются перегрузка задачами, авралы, токсичные коммуникации, сложные условия работы, беспорядок в организации или корпоративной культуре. То есть все то, чему посвящена наша книга. А значит, и наши рекомендации могут применяться универсально, вне зависимости от того, какова региональная или отраслевая принадлежность вашей компании или вас лично.
Если вы руководите коллективом, вы можете отслеживать международные отчеты на тему рабочего стресса и стараться применять рекомендации по его профилактике от научных международных организаций. Это уже принесет свои плоды.
Если же вы хотите точно понимать уровень профстресса в вашей компании, то мы рекомендуем вам воспользоваться опросником, который был разработан нами на основе рекомендаций многочисленных международных институтов. В анкете мы обобщили основные виды рабочего стресса с более подробной их расшифровкой, а также предложили шкалу, по которой можно оценивать уровень стресса команды по развернутому перечню показателей.
Шкала от 1 до 5, где 1 – очень плохо, а 5 – отлично. Подобный опрос может быть как анонимным, так и персонализированным. Более того, если вы знаете состав вашей команды с точки зрения SELF-типов, то вы сможете увидеть закономерности, что именно вызывает стресс в вашей компании конкретно этого типа человека. Так вы сможете персонифицированно создавать условия для каждого сотрудника в целях профилактики и снижения его стресса.
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Таблица 6. Опросник для замера командного рабочего стресса
 
Мы считаем наш опросник очень удобным, прагматичным, не требующим большого количества времени на заполнение и при этом дающим достаточно объемную информацию по разным аспектам рабочего стресса. Но вы можете эту анкету модифицировать самостоятельно. Регулярно отслеживая мировые тенденции в области рабочего стресса или понимая особенности стресса конкретно в вашей отрасли или вашем регионе, вы можете добавлять критерии. А какие-то пункты можно убирать, если они перестали быть актуальными.
Мы много лет ведем мониторинг рабочего стресса крупной компании в области высоких технологий. Наш клиент чутко следит за тем, как оценивают сотрудники усилия компании по снижению их стресса. Компания просит также своих коллег оценить важность каждого критерия.
Что они обнаружили? Предприятие много денег инвестировало в организацию инфраструктуры отдыха в офисах (эргономичные рабочие места, комнаты для медитации, массажные, кафетерии, спортзалы). А сотрудникам это было совсем не важно. Их главная забота – постоянные авралы в компании. Спортзалы и комнаты для медитаций стояли пустыми. Фокус внимания и инвестиций работодателя был направлен не туда. Оказывается, руководству надо было сосредоточиться на понимании причин и источников переработок и срочном изменении этой ситуации. Компания значительно расширила количество критериев по временному стрессу, увидев, где самые низкие оценки. Теперь руководство активно преобразовывает процессы для снижения загруженности сотрудников компании.
Вы можете сказать, что авралов не избежать. Возможно. Но может, вам тогда следует пригласить на работу других людей, для которых нехватка времени – это вызов, а не стресс. Может, пообщаться с Мыслителями?
Хотим обратить ваше внимание на то, что предлагаемый нами опросник содержит только те критерии, на которые вы как работодатель реально можете повлиять. Анкета позволит вам в большинстве случаев понимать, какие SELF-типы от каких аспектов стресса испытывают наибольшее напряжение именно в вашей компании. Проводите мониторинг атмосферы в вашей команде и разными способами постоянно работайте над тем, чтобы снижать стресс сотрудников. Это крайне важная задача, не варитесь в собственном соку – регулярно интересуйтесь новыми тенденциями, инструментами и рекомендациями по профилактике профстресса, которые предоставляют международные институты.

Глава 13
Как помочь своим близким справиться с рабочим стрессом?

Человек создан быть опорой другому, потому что ему самому нужна опора.
Николай Некрасов

 
 
Ваша помощь может быть нужна мужу или жене, брату или сестре, сыну или дочери, отцу или матери, а также друзьям и коллегам. Но чаще всего вы не знаете, с чего начать, не находите подходящих слов. А еще хуже – на ум приходят, на первый взгляд, одобряющие фразы типа: «Да ладно тебе! Не хнычь! Все образуется!» или «Не принимай близко к сердцу! Начальник не то имел в виду», которые обесценивают эмоции другого и никак не способствуют улучшению его самочувствия.
Что же делать? Как научиться помогать по-настоящему?
Для начала разберемся с тем, что мы вообще называем «работой»?
Это не просто любая деятельность, за которую нам платят деньги. Работа – это и домашние обязанности, которые мы не делегировали няне или домработнице, а выполнили сами. Ведь все, что сэкономили – значит заработали!
Работа – это созидательный труд на благо других, который может быть оплачен материально или духовно, например благодарностью, как бывает в случае волонтерства. Ключевое здесь – «может быть оплачен». А может быть и не оплачен! Тогда большинство из нас чувствуют разочарование и обиду на тех, для кого мы так старались.
В любом случае в связи с работой, как мы знаем, возникает стресс. Если вы домохозяйка – мать, воспитывающая детей и занимающаяся домашним хозяйством, пока супруг добывает деньги в офисе, то вы тоже работаете. Поэтому вы также неизбежно можете заработать профстресс.
Прежде чем помогать избавляться от стресса близким, начните с себя!
Проведите диагностику собственного психологического состояния. Для этого определите свой SELF-тип (ссылка на тест в главе 2). Затем оцените уровень тех видов рабочего стресса, которые вы испытываете (подробно мы говорили об этом в главе 11).
Следующим шагом будет самопомощь или обращение к специалисту – психологу, неврологу, психотерапевту. Индивидуальная траектория выхода из стресса описана нами в главе 11. Также можно еще раз перечитать те главы книги, которые относятся к испытываемым вами видам стресса, механизму их преодоления и профилактики.
Наконец, стабилизируйте собственное состояние! После применения инструментов управления напряжением на протяжении одного-двух месяцев, когда это войдет в привычку, вы почувствуете себя в ресурсе и сможете заботиться о других.
Теперь, когда вы сами научились справляться с рабочим стрессом, можно провести диагностику SELF-типа и видов профстресса, которые беспокоят ваших родных или друзей.
Самый простой путь – дать прочитать эту книгу, чтобы человек мог пройти тесты и определить собственную траекторию борьбы со стрессом.
Если же он по каким-то причинам не хочет или не может ознакомиться с нашей книгой, то попробуйте за него провести диагностику. По описанию SELF-типов определите его тип личности, а затем те виды стресса, от которых он явно страдает на работе. Измерьте вместе с ним или самостоятельно (тут придется включить всю свою эмпатию и интуицию!) уровень всех видов напряжения.
Вооружившись «портретом» тревоги близкого, продумайте поддержку, которую вы готовы ему дать. О взаимопомощи в семье прекрасно говорил гуру менеджмента, отец девятерых детей и преданный супруг Стивен Кови: «Каждой семье необходимо выделять время на самообновление по четырем главным направлениям: физическому, социальному, интеллектуальному и духовному» [31].
Давайте подробно разберем, что именно вы можете предпринять в каждой из сфер.
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Рисунок 25. Четыре сферы поддержки
 
Физическая забота означает быть рядом, взять за руку или обнять в нужный момент. О том, как помочь в период острого стресса подробнее смотрите в главе 5. Например, вы можете проявить заботу о здоровом питании и сне, создать ЗОЖ-культуру у себя дома. Вместе выйти на улицу и погулять на свежем воздухе или начать бегать по утрам.
Почему так важно заботиться о теле? Потому что стресс перерабатывается не только и не столько на психологическом, сколько на физическом уровне. Мышечные зажимы и спазмы гладкой мускулатуры внутренних органов – результаты неотработанного напряжения, которые приводят к слабости и болезням. Недаром знаменитый французский писатель Виктор Гюго писал: «Нужно поддерживать крепость тела, чтобы сохранить крепость духа».
Способствуйте физической активности и здоровью себя и своих близких!
 
Наша подруга поделилась вот таким живым примером: «Когда моего супруга уволили с хорошо оплачиваемой должности, я понимала, что вряд ли смогу ему помочь найти новую работу. Зато я твердо знала, что могу быть ему физической поддержкой.
В день увольнения я приехала к нему в офис. Он вышел с небольшим портфелем и потерянно спросил: “Ну, и куда теперь?” “Поедем на метро в центр города!” – нашлась я.
В этот день мы прошли пешком полМосквы, разговаривали, заходили в кафе и магазинчики, обсуждали случившееся и даже смеялись. На следующий день мы опять много болтали, что-то делали по хозяйству и начали думать о поиске работы.
Я наугад написала нескольким знакомым рекрутерам. И – о чудо! В крупной структуре недалеко от нашего дома искали именно такого специалиста.
В течение следующих двух месяцев муж проходил собеседования и в итоге успешно трудоустроился. Я все время была рядом и лишь в его первый рабочий день на новом месте вспомнила о собственных делах.
Это время мы и теперь вспоминаем как волнительный, но интересный и взаимообогащающий период жизни. Просто быть рядом, держать за руку и проявлять заботу важно. Именно это придает сил в трудный момент».
 
Эмоциональная опора не менее важна, чем проявление физической заботы.
Известный американский психотерапевт Эверетт Шостром писал: «Самое худшее, что мы можем сделать для себя, – это подавлять свои физиологические потребности, загонять эмоцию внутрь, искусственно успокаивать себя»[32].
Учитесь управлять эмоциями через укрепление взаимного доверия. Принимайте чувства свои и других! Не прячьтесь, проживайте их вместе!
Стресс – это реакция на страх и тревогу, настороженность и растерянность, досаду и злость, стыд и вину. Прожить отрицательные эмоции означает принять их и переработать в новый опыт.
 
Ольга Сагирова: «Мой приятель устроился на работу в крупный банк на высокую позицию. Адаптация проходила сложно: “красная” корпоративная культура была ему чужда после демократичного консалтинга. Я сразу почувствовала напряжение в его голосе, когда мы говорили по телефону.
“Трудно тебе?” – спросила я. “Да. Я весь день как натянутая струна. За выходные не могу восстановиться, как снежный ком накатывают все новые и новые задачи. А я явно не в ресурсе сейчас”, – ответил он.
Я сказала ему: “А ты поплачь…”
“Неожиданно! Я бы плакал, да слез нет”, – сказал друг.
“А ты поставь себе фильм «Белый Бим – Черное ухо» или «Хатико – самый лучший друг». Закройся в комнате и поплачь. Позволь себе прожить свое напряжение”.
На следующий день приятель меня набрал и безо всяких предисловий выпалил: “Спасибо тебе, дорогая! Я вчера плакал, как ребенок! А сегодня горы могу свернуть. Меня переключила твоя идея с фильмом”.
Не нужно подавлять эмоции – самое правильное их принимать и проживать».
 
Интеллектуальная поддержка
«Что несете в своем сознании, то и видите в окружающем мире, то и притягиваете к себе», – говорит узбекский и российский психолог Мирзакарим Норбеков, автор многих научно-практических трудов по восстановлению здоровья. Мысль материальна, поэтому снижение стресса необходимо регулировать и на интеллектуальном уровне.
Учитесь вместе с близкими управлять профстрессом. Читайте научно-практическую литературу, обменивайтесь идеями и новыми инструментами.
 
Ольга Сагирова: «Моя давняя приятельница была директором корпоративного университета строительного холдинга всего несколько лет. Ей сложно приходилось в постоянной офисной борьбе из-за несправедливо токсичного отношения со стороны HR-директора. Этот конфликт выпивал из нее все соки.
Я пригласила ее в гости, где разговор сразу же пошел о наболевшем: как быть и что делать?
“Давай разберем ситуацию конфликта с начальницей «по полочкам»! Что самое страшное может произойти? А еще что? А еще что?” – спросила я. Подруга долго описывала конфликт, потихоньку раскладывая его на составные части, и даже начала рисовать взаимодействие с коллегами и руководством карандашом на листе бумаги. Получилась настоящая система!
В конце долгой беседы мы пришли к выводу, что токсичность руководителя, к сожалению, перевешивает чашу весов по отношению к ценности работы в этой компании. Самым лучшим вариантом было увольнение по соглашению сторон с хорошей компенсацией и поиск новой работы.
Уже через месяц приятельница была на новом месте, успев отдохнуть две недели на море. Интеллектуальная поддержка часто бывает очень нужной, чтобы человек не оставался один на один со своими тяжелыми мыслями. И вместо того чтобы жалеть себя, нашел выход из стресса и стал сильнее».
 
Духовная сфера взаимопомощи
Стивен Кови писал: «Одной из самых положительных сторон семейной жизни является взаимная моральная поддержка членов семьи. Вы можете придать мужества друг другу. Вы можете поверить друг в друга».[33]
Поддерживайте близких собственной силой духа и верой в них. Согласуйте цели и направления движения, читайте духовную литературу, старайтесь сохранить любовь и взаимоуважение.
 
Натали Кальнер: «Я пошла учиться клинической психологии уже после 45 лет. Мне казалось, что поздновато получать образование в таком возрасте. Но сам предмет был страшно интересен для меня.
Я легко проходила промежуточные зачеты, однако побаивалась итогового экзамена. “Навык потеряла”, – решила я. Последние 25 лет мне приходилось принимать, а не сдавать экзамены. Снова влезть в шкуру студента совсем не просто.
Плохо сдать экзамен я не имела права. “Ну, четверку уж я точно получу”, – думала я. Хотя это меня не очень устраивало. “А детям какой подам пример? Я же всегда была отличницей и в школе, и в институте”.
В общем, все эти рассуждения вылились для меня в жуткий страх. Меня просто трясло перед экзаменом.
Моя 14-летняя дочка Аля подошла и сказала: “Мам, я в тебя верю! Ты сможешь сдать экзамен. Это же ты! У тебя все получится”. Такая духовная поддержка оказалась палочкой-выручалочкой. Экзамен был сдан на “отлично”, да еще и в рейтинге выпускников я оказалась одной из первых. Когда не хватает собственных сил, вера родных очень помогает».
 
Последним шагом алгоритма помощи близким (см. таб. 7) является настройка взаимопомощи. Вы оказали поддержку – пришло время договориться о взаимной поддержке по всем четырем сферам.
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Таблица 7. Алгоритм помощи близким
 
Проанализируйте, что из перечисленного выше вы делаете для себя и своих близких:
Какие сферы поддержки вы осуществляете?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какие сферы считаете необходимым усилить?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Какой заботы не хватает?
__________________________________________________
__________________________________________________
__________________________________________________
Что вы можете сделать, чтобы развить взаимную поддержку в четырех сферах:
– физической ________________________________
– эмоциональной _____________________________
– интеллектуальной ___________________________
– духовной ___________________________________
 
Какое же это счастье – быть нужным!

Глава 14
Профессиональная жизнестойкость

Чтоб жить честно, надо рваться, путаться, биться, бросать и вечно бороться и лишаться. А спокойствие – душевная подлость.
Лев Толстой

 
 
Скорее всего, за свою профессиональную жизнь вы испытали или еще испытаете практически все виды рабочего стресса. Оглядываясь назад, вы сможете точно сказать, что в определенное время и с такими-то работодателями на первый план выходили стресс коммуникаций и тайминг. А с другими – поколенческий или ситуативный.
А что сейчас? Какой профстресс основной на нынешней работе? Вы его замеряли? Насколько тяжело с ним справляться? У вас получается?
Мы уверены в одном: научиться преодолевать напряжение можно. И чем чаще вы справляетесь со стрессом, тем выше ваша профессиональная жизнестойкость. Тем легче вам работается и живется!
Жизнестойкость – это способность переживать сложные ситуации без потери здоровья и работоспособности.
Ее часто путают с умением приспосабливаться, но это не так. Приспособиться – это смириться с тем, что не нравится. А быть жизнестойким означает получить стрессовый опыт, пережить его без последствий для физического и психологического здоровья и смело смотреть в будущее, то есть стать сильнее.
Абсолютное спокойствие на работе – это утопия. Но как стать более спокойным перед лицом риска, давления, тревог, – мы вам подробно рассказали в этой книге. Осталось дело за малым – нужно практиковаться каждый день, чтобы превращать профстресс в дополнительный ресурс.
Алгоритм развития профессиональной жизнестойкости несложный, но требующий высокой концентрации и самодисциплины:
Осознанность – Диагностика – Обучение – Практика преодоления
 
Шаг первый: Осознанность.
В условиях рабочего стресса необходима осознанность, которая подразумевает не только трезвое и объективное понимание неизбежности стрессовых ситуаций, но и принятие их. Принять – значит довериться объективности, чтобы потом начать ее исследовать.
 
Шаг второй: Диагностика.
На этом этапе нужно определить несколько элементов:
– SELF-типы: собственный, своего руководителя и коллег. Идеально, если получится узнать тип личности клиентов и конкурентов (см. главу 2);
– вид профстресса: временной, коммуникативный, ситуативный, простой или пролонгированный острый, пространственный, поколенческий, возрастной, трансформационный (см. главу 1);
– уровень профстресса: высокий, средний, низкий (см. главы 11–12).
 
Шаг третий: Обучение.
Прочитав главы с 3 по 13, вы научились подходам, которые помогают преодолевать и предупреждать напряжение на работе. Стресс может давать энергию, а не отбирать.
Последние исследования в области управления стрессом доказывают, что у каждого типа есть набор методов саморегуляции, который помогает индивидуально. И у всего коллектива могут быть общие для всех инструменты стрессоустойчивости, которые будут снижать общегрупповой уровень перенапряжения и повышать эффективность деятельности.
 
Шаг четвертый: Практика преодоления.
Это самый важный и одновременно самый сложный этап в развитии профессиональной жизнестойкости.
Нужно просто начать применять инструменты преодоления рабочего стресса. И практиковаться в этом каждый день.
Совершенно был прав Ганс Селье, канадский ученый, родоначальник системы управления стрессом, когда говорил: «Мы не должны – да и не в состоянии – избегать стресса. Но мы можем использовать его и наслаждаться им, если лучше узнаем его механизмы и выработаем соответствующую философию жизни»[34].

Заключение

Рабочий стресс – неотъемлемая часть современной жизни. Мы всегда беспокоимся о том, что нам по-настоящему важно. А труд, свое дело и самореализация – основа благополучия. Поэтому тема развития профессиональной жизнестойкости будет актуальна во все времена.
Вот и мы не стоим на месте. Мы продолжаем знакомиться с исследованиями в области рабочего стресса, расширяем свое экспертное сообщество, активно практикуем новые методы борьбы со стрессом. Мы будем и дальше изучать феномен напряжения на работе и информировать вас о новых тенденциях и инструментах.
Более того, мы уже занимаемся исследованиями профстресса будущего. Некоторые тенденции уже очень осязаемы, например:
• Уже совсем скоро мы будем работать не просто на удаленке, а в условиях метавселенной. Проведение встреч, переговоров, собеседований, стратегических сессий, презентаций и т. д. в виртуальном пространстве будет каким-то принципиально новым опытом. Переход в формат виртуальной и дополненной реальности, безусловно, вызовет новый вид рабочего стресса или модификацию стресса коммуникаций и пространства.
• Через несколько лет на работу начнет выходить новое поколение сотрудников. Предположительно, это будет поколение Альфа. Какие краски это добавит в поколенческий стресс?
• Мы живем в эпоху мегаперемен: формирование нового миропорядка, движение в сторону многополярного мира, климатические изменения, которые вызовут масштабную климатическую миграцию. По разным оценкам к 2050 году по всему миру ожидается до 1 млрд политических и климатических мигрантов. Все это означает, что мы будем работать в условиях огромного межкультурного многообразия. И этот феномен приведет к какому-то новому виду стресса. Или опять же придаст новые краски стрессу коммуникаций. А представляете, как возрастут требования к публичным выступлениям в межкультурном пространстве? Это, опять же, особый вид стресса.
• На фоне мегаперемен люди все чаще ставят себе вопросы о смысле жизни, размышляют не над тем, что иметь, а над тем, кем быть, ищут свое предназначение. Тема стресса предназначения и индивидуальной трансформации будет активно исследоваться и развиваться ближайшие годы.
• А если на работу придет искусственный интеллект, у него будет стресс? А разные типы личности будут у искусственного интеллекта? Может, это будут новые SELF-типы?
Все это очень интересно и не так уж фантастично. Мы отслеживаем современные исследования и будем готовить вас к метамегапеременам.
Тревоги человека будут по-другому называться, но сами люди останутся продуктом эволюции. Поэтому нейропсихологические подходы к борьбе со стрессом, приведенные нами в этой книге, сохранят свое значение и в будущем.
 
В этой книге мы старались реализовать несколько задач:
Во-первых, познакомить читателя с последними достижениями нейрохимии и нейропсихологии в области стресса и типологии личности.
Во-вторых, поделиться своим богатым опытом корпоративного взаимодействия.
В-третьих, выделить и систематизировать виды стресса, с которыми мы сталкиваемся в бизнесе.
В-четвертых, предложить инструментарий снижения профстресса по SELF-типам.
 
Теперь у вас есть ключи к собственной бесстрессовой жизни. Выбирайте свои индивидуальные методы минимизации рабочего стресса и используйте их каждый день!
Мы не ставили перед собой цель разобрать все виды стресса, которые сопровождают человека на протяжении всей его жизни. Он связан не только с бизнесом, но и со здоровьем и личной жизнью.
Но об одном еще очень важном, на наш взгляд, инструменте жизнестойкости хочется упомянуть в заключении – о дружбе!
Мы дружим больше 30 лет, со студенческой скамьи, и считаем, что дружеская поддержка на протяжении всей жизни человека может творить настоящие чудеса. Благодаря нашей дружбе родилась и эта книга, которая, мы очень надеемся, подарила вам новый взгляд на себя и свое благополучие, научила вас новым методам самомотивации и снижения профстресса в период постоянных изменений.
Желаем вам умножать свою силу и никогда не останавливаться на достигнутом!
Ваши Натали и Ольга.
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Архангельский Г. Время. Большая книга тайм-менеджмента. – М.: АСТ, 2019.
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Острый стресс:
Буданов А.В. Педагогика личной безопасности сотрудников органов внутренних дел (на опыте профессионального обучения сотрудников правоохранительных органов США и России) // Учебно-практическое пособие. – М.: Академия МВД России, 1996.
Ситуативный стресс:
Кови С., мл., Мерилл Р. Скорость доверия: То, что меняет всё. – М.: Альпина Паблишер, 2016.
Фридман А., Галанцев Д., Щербатых Ю. Управление стрессом для делового человека. Технологии управления стрессом, проверенные в корпоративных войнах, судебных баталиях и жестких переговорах. – М.: Добрая книга, 2017.
Стресс пространства:
Майстер Д. Рабочее место 2020 года, 2021.
Майстер Д. Рабочее место будущего, 2022.
Стресс поколений:
Шамис Е., Никонов Е. Теория поколений: Стратегия Беби-бумеров. – М.: Университет «Синергия», 2019.
Шамис Е., Никонов Е. Теория поколений: необыкновенный Икс. – М.: Университет «Синергия», 2016.
Шамис Е., Никонов Е. В семье не без Миллениума. Что делать поколению (1985–2002 г.р.), которое меняет мир. – М.: Synergy book, 2019.
Стиллман Д., Стиллман И. Поколение Z на работе. – М.: Манн, Иванов и Фербер, Москва, 2018.
Возрастной стресс:
Малкина-Пых И.Г. Возрастные кризисы: Справочник практического психолога. – М.: Эксмо, 2005.
Джордж Б. Внутренний компас лидера: как стать сильным руководителем. – М.: Альпина Паблишерс, 2019.
Голден С. В. и Карстенсен Л., основатели Центра долголетия Стэнфордского университета, многочисленные публикации.
Стресс-трансформации:
Адизес И. Интеграция: Выжить и стать сильнее в кризисные времена. – М.: Альпина Бизнес Букс, 2009.
Адизес И. Управляя изменениями: как эффективно управлять изменениями в обществе, бизнесе и личной жизни. – СПб.: Питер, 2012.
Адизес И. Управление жизненным циклом корпораций. – М.: Манн, Иванов и Фербер, 2020.
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Примечания

1

Гормоны – биологически активные вещества органической природы, вырабатывающиеся в специализированных клетках желез внутренней секреции (эндокринные железы), поступающие в кровь и оказывающие регулирующее влияние на обмен веществ и прочие физиологические функции.
2

Нейромедиаторы – биологически активные вещества. Их главная функция – передавать сигналы от нервных клеток. То есть нейромедиаторы – это вещества, благодаря которым нервная система общается внутри себя. Один нейрон, возбуждаясь, передает нужные сигналы другому нейрону через нейромедиаторы.
3

Хелен Фишер – научный сотрудник института имени Кинси и Ратгерского университета, антрополог, нейробиолог, основатель компании NeuroColor (США), спикер конференций TED.
4

Цейтнот – (в переводе с немецкого Zeit – время и Not – нужда) в партии в шахматах, шашках или иных пошаговых играх – недостаток времени для обдумывания ходов. Это также напряженный период нехватки времени для выполнения каких-то дел.
5

Хорошо структурированная и небольшая по объему книга на эту тему: Йорг Кноблаух, Хольгер Волтье «Управление временем».
6

Подробнее тема планирования времени «60 на 40» раскрывается в книге «Управление временем» Йорга Кноблаух, Хольгера Волтье.
7

Дуайт Эйзенхауэр – 34-й президент США, генерал, автор метода матрицы срочных и важных задач.
8

Питер Фердинанд Друкер (9 ноября 1909 года – 11 ноября 2005 года) – австрийско-американский консультант по менеджменту, педагог и писатель. Он был лидером в развитии управленческого образования, изобрел концепцию управления по целям и самоконтролю и пр. Его называют «основателем современного менеджмента».
9

Г. Фройденбергер – американский психиатр и психолог, награжден золотой медалью Американского психологического фонда за жизненные достижения в практике психологии в 1999 г.
10

Вильфредо Парето – итальянский инженер, экономист и социолог, автор эмпирического правила 80/20.
11

Существует классификация типов мышления, в которую входят четыре группы. Строители относятся к первой. Для них присуще стремление к простым ответам, простому мировоззрению, простым объяснениям, простым мнениям и простым решениям. Они хотят знать, что хорошо, а что плохо, кто прав, а кто неправ, на кого надо полагаться, а кого надо ненавидеть.
12

Омниментарные мыслители – люди, которые не только терпимы к неопределенности и сложности, но и наслаждаются ими. Омниментарные люди благоговеют перед знаниями, идеями и интеллектуальной честностью.
13

Люди с полиментарным мышлением, как правило, очень терпимы, не боятся неопределенности. Для них важнее учиться и развиваться, чем быть «правым».
14

Буданов А.В. Педагогика личной безопасности сотрудников органов внутренних дел (на опыте профессионального обучения сотрудников правоохранительных органов США и России)//Учебно-практическое пособие. – М.: Академия МВД России, 1996. С. 22.
15

Лидия Денуорт. Крупнейший психологический эксперимент. Пандемия показала, как люди реагируют на невзгоды//В мире науки, 08/09 2020, С. 46–53.
16

Там же.
17

Каору Исикава – эксперт в области управления качеством, автор инструмента «Диаграмма Исикавы» или «Рыба Исикавы».
18

Подробнее об этом см.: Водопьянова Н.Е. Психодиагностика стресса. – СПб.: Питер, 2009. – 336 с.: ил. – (Серия «Практикум»).
19

Кальнер Н.В., Сагирова О.Н. Управление ситуативным стрессом для повышения жизнестойкости и эффективности деятельности// Теоретические и практические аспекты формирования и развития «Новой науки»: сборник статей Международной научно-практической конференции (27 января 2021 г., г. Уфа). В 2 ч. Ч. 2. Екатеринбург: OMEGA SCIENCE, 2021, С.192–194.
20

Ричард Лазарус (1922–2002) – американский психолог, автор когнитивной модели совладания и опросника «Копинг-стратегии» (1988).
21

Водопьянова Н.Е. Психодиагностика стресса. – СПб.: Питер, 2009, С. 235.
22

Harvard Business Review Russia «Что на самом деле хотят работники от своих рабочих мест», апрель 2019 года.
23

МОТ «Работать везде и всегда», 2021 год.
24

На основании совместных исследований компании Roland Berger Strategy Consultants и бизнес-школы INSEAD «Вызов изменений».
25

В Евангелии от Матфея гл. 13 ст. 57 указано, что эта фраза принадлежит Иисусу Христу. В Библии говорится, как он, прославившись своей проповедью, вернулся на родину, в Иудею, где земляки встретили его очень недоверчиво. Тогда Иисус сказал: «Не бывает пророк без чести, разве только в отечестве своем и в доме своем».
26

European Commission «Guidance on work-related stress: Spice of life or kiss of death?», 2002
27

European Agency for Health and Safety at Work «Stress at work: countering Europe’s new pandemic», 2023
28

European Commission «European Approaches to Work-Related Stress: A Critical Review on Risk Evaluation», 2012
29

Worldwide Health Organization «Occupational health: Stress at the workplace», 2020
30

European Agency for Health and Safety at Work «Stress at work: countering Europe’s new pandemic», 2023
31

Кови Стивен. 7 навыков высокоэффективных семей. – Минск: Попурри, 2019, С. 318.
32

Курпатов А.В. Рецепты хорошего сна. Универсальные правила. – СПб.: ООО «Дом Печати Издательства Книготорговли «Капитал», 2020. С.120.
33

Кови Стивен. 7 навыков высокоэффективных семей. – Минск: Попурри, 2019. С. 408.
34

Селье Ганс. Стресс без дистресса. – М.: Прогресс, 1979.
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He 06paLLas BHUMAHIS Ha TO, 4TO NOACKA3bIBAET I0TMKA

Al yacTo meuTal

£1NETKO MOTY U3MEHUTS CBOE MHEHME

ECAM 5 CMOTPHO UYBCTBEHHbIIA GYIbM, TO SMOLIMY ellie ONTo
He OTNYCKaIOT MeHs!

A MOry UeTKo BOOGPa3Th, Kak CO MHOIt IPOVICXOAAT M NPeKpacHble,
W yXKacHble Beum

A CUNBHO Pearnpyio Ha NPOABNEHUA YYBCTB 1 NOTPEBGHOCTEN APYIUX
niopeii
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War

Lencreme

Hanpaenesme

CamopuarHocTika

MpoiiauTe TecT Ha SELF-Tun
OnpefenuTe, Kakite BUIbI IPOPCTPECCa K BaM OTHO-
carea

VamepeTe yposeth npodcTpecca
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BpemeHHIe GakTops

BaXHOCTH.
(1-5)

OueHka
(1-5)

CoOTBETCTBHE PaBOTHI GUONOTMYECKIM PUTMAM OpraHiaMa
(HAMPYMED, 4aCHi CHa 1 GOAPCTEOBAHIS, BPEMA NPHENa MUY
Y1 p) (4em GONbLLE He COOTBETCTBYeT, TeM Bbile CTpecc)

MOHOTOHHOCTb PaGOTH NIMG0, HAOGOPOT, <TOHKa», ABPATH!

Hanuite M NPOAOTKUTENEHOCTE NEPEpHIBOB AN BOC-
CTaHOBNIEHIA CU (uem GOTblLe W MPOAOTXUTENbHEE, TeM
Hike yposeHb cTpecca)

KoMMyHMKaLoHHIe GaKTops

BaXHOCTH.
(1-5)

OueHka
(1-5)

CTUN YNpaBneHs pyKOBOACTEA (4eM Gonee <aoBHTbilt» 1
KPUTUKYIOWWiL, Tem Bbilue CTpecc)

KOpriopaTvBHas KynbTypa & KOMNaHWM (4em Gorlee KOHKY-
DEHTHAR 1 arPeccUBHas, TeM Billie CTpecc)

TIPO3PAUHOCTL & KOMMYHIKALWAX B KOMMaHYM (4eM Bbilue,
TeM Hitke CTpecc)

TapMOHUA B OGLLEHUN C KONETaMu (YeM BbILLE, TEM HIDKE
cTpecc)

[MCKPUMAHALYA 10 MONIOBbIN, BO3PACTHEIM, PACOBHIM 1
Np. NPU3HaKaM (4ew GOMbLUe PACTIPOCTPaHeHa, TeM Bbilue
crpeco)

©aKTOpbI, CBAI3aHHbIE C PUCKaMA

BaXHOCTH.
(1-5)

OueHka
(1-5)

CTeneHb ONacHOCTIA AN XKV3HY U 300POBLA PACOTHIKA
(4em Bbille, Tem Bbille CTpecc)

YpoBeHb 0GyUeHIsA PAGOUMM HaBbIKAM 1 YNIPABNEHMIO He-
06XOQMMBIM 0GOPY0BaHMEM (4eM Hite, TeM Bbillie CTpecc)

YPOBEHb KOHGNUKT-MEHe/KMeHTa B KOMNaHWH (4eM Bbille,
TeM Hitke CTpecc)

Yrpo3a noTepy paGoTe (4eM Bbile, TeM BiLUe CTPecc)
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OpraH13aUMoHHbIe GaKTopb!

BaxHoCTH
(1-5)

OueHka
(1-5)

YPOBEHb B MePapXUHECKOli CTPYKTYPe OpraHH3aLmit (uem
Bille, TeM BILe CTPecc)

YPOBEHb OTBETCTBEHHOCTI (4eM Bbilli, Tem Bbillie CTpecc)

PeaiCTUUHOCTL OXVAAHIT OT PAGOTHIKA (Hem MeHee
PeANUCTIHb, TeM BiLUE CTPecc)

KOHKPETHOCTE 1 ONIPEAENIEHHOCTE AOTKHOCTHBIX 0BA3aH-
HOCTeli (4eM KOHKPETHee, TeM HItke CTpecc)

UeTKOCTb U SCHOCTL NePCMIeKTHE 1 aATOPUTMOB PAGOTI
(4em ueTue u sicHee, TeM Hinke CTpecc)

YPOBEHb 3BPUCTUUHOCTH AEATENLHOCTH (YeM BbilLe, Tem
Bille CTpecc)

U3MHECKYE 1 TMTVEHNUECKWE YCTIOBUA PAGOTH

BaXHoCTH
(1-5)

OueHka
(1-5)

TemnepaTypa OKpyalolLIero BO3yXa (HaunTenbHoe
NOBILICHHE WM NIOHMKEHYE BbI2bIBaET CTPecc)

YpoBeHb OCBelleHHOCTH (3HaunTeNbHOe NoBLILIeHe W
TIOHIDKeHHe Bbi3blBaeT CTpecc)

KauecTeo 803yxa (3arpasHeHite BO3/lyXa MOCTOPOHHUMI
Bel|eCTBaMM BhI3bIBaCT CTPeCC)

LLlywm, BUGPALIMS (3HAUMTENbHOE yBeNMUeHNe BLi3biBaeT
cTpecc)

YIUIOTHEHHOCTE, CKYHEHHOCTE PAGOYIX MecT

V1207UpOBaHHOCT paGovero MecTa
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110 MHTEHCHBHOCTI

Huskan — ssomoumonmuii crpecc
o ecnu s naxodumece s cocmos-
Hutt noxos, @ aauel kpoau Gydem
omuasamscs onpedeneriiiyposens
2oporoa cmpecca. 3mo mom mobu-
sauuoni npupodHei pesaps, Komo-
paiinozeonum aaw ompeazuposame
ha aresanty yeposy.

Cpeanan — pecypenbii crpece
(oyerpece)

; 310POBLE
B Hauedi npaxmuxe et dacmo crer-
wun: 3avem chuxams yposesis CEMLR, IPYHGA
cmpeccal Aot Hanpaerue. i
Ymern ace wakpes omaprisarmcs,  ABGTA, JENO

5 a0 GoikHoBeHHO NpOdKGEH U
sdbipexmucers. Ha camon dene wernosex
2ogopum umesio o pecypcotiase,
K020 2opHons cmpecca darom aai
cepracamontocmy ns pauerus
nocmaanens neped samu sadas.

Boicokan — usiecku spens
apece (ucrpece)
Jucmpece Haiocum HeoSpamunmeii
aped aauieny sdopoaeio, llodu, komo-
e K022a-mo dox0Bu 20 mozo
yposrs Hanpsenus, nuko2da ne cka-
 zom oau: 8 o cmpece.

10 MPOZOMKITENLHOCTY
Huscan—ocrpi cpece )
AT, npupodnan kamacmpodba,
omeps Gruskoso wenaser s
Jomen pasrosudsocmauocmposo
Ty s —
Gscmpo aocxodume na esconui
JposascosEydenus o oo
cumenond Gucmpo auxodume us

Coennan — waxonnenneri
cpece
PaGomaemenpodomsumensioa
apnn 24/77He xodume a omnyex?
Haxodumacs uozo nem a moxcure
Horxompouenun? Cropee acezo,
Hawonesse cmpece y4e snymp
aac. Beunocmenesto nonadaeme &
s0ny useciu apedroeo cmpeceats
LS —
ageme cet e Gorue

Bricokan — sbiropanie
Samesazme nu aei3a coboli nomuno
yemanocmu pasdpaxumensiocme,
ouiyuesue, umo ace mepsem cieica?
Toxowe, ot Gouunu a0y <abzopa-
Huss, us Komopoi, kak npasuno, K

npouinoii wust cosapama em.
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Camoromolb

CTaGUAMBPY#TECk N0 MHAMBUAYANbHOM TPaeKTOPUM
CHItKeHUs MpodCTpecca

[AvarHocTika Onpegenvite SELF-Tin no Tecty wnw gelicTauam ueno-
Bnuskoro BeKa
OnpefenyTe, Kakite BIIbI IPOPCTPECCa HCMbITHIBAET
uenosek
VamepeTe yposeHs npodcTpecca
Mopgepka OcylecTBuTe NOAZEPHKKY GUSKOTO UenogeKa o de-

uetbipex chep

THIPEX ChepaM: PUINUECKOIL, SMOLIOHAMLHOM, MHTeN-
EKTYanbHOi 1 AYXOBHOI

B3aumonomous
8 ueTbipex cdepax

MonpocyTe GMUKOro © B3aNMONOMOLLIY
[loroBopyTeCk MOAAEPKNBATE ZIPYT APYa U CTaGu-
W3MpYViTE NCUXONOTMUECKOE COCTOSIHMUE MO YeTbi-
pem chepam
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NYYWUE KHUTU O BU3HECE
C JIOrOTUINOM BALLEHA
KOMMNMAHUWN? JIETKO!

YOuBWTb CBOMX K/IMEHTOB, BU3HEC-MApTHEPOB, CAENATb NaMATHbIN MNOAAPOK
COTPYAHWMKAM 1 PACcCKa3aTb O CBOEH KOMMaHUM YuTaTensM GusHec-nuTepatypbi?
Mpurnawaem cTaTb NapTHEPaMM BbIMyCKa aKTYasbHbIX 1 MOMYNSPHBIX KHUAT.

O Balueit KOMMaHWK y3HaeT Hanbonee akTVBHas ayaAUTOPUS.

MAPTHEPCKUE
onuuu:

© CrieuuanbHbIi TUPaX yxe CyLIeCTBYIOWMX
KHUT C IOTOTMNOM Balweii KOMNaHM.

norotun
BAWEN
KOMMAHUM
HA OBIOXKE
© Paamewenue nioroTvna Ha cynep-
©o6noxKe ANS Manbix TUpaXxei

(ot 30 wryK).

© MoAaepxKa B5IXOAa HOBMHKM, KOTOPaR
PaHee He 6bina AOCTYMHa YNTaTeNaM
(50 kHUr B NOAAPOK).

NAPTHEPCKUE
BO3MOXHOCTU:

 PenamHas nonoca o saweit
KOMNaHMM BHYTPY KHUMU.

© BerynuTensHoe cnogo 8 kHure
OT NepBbIX ML KOMNaHUU-NapTHepa.

* O6palieHne nepebIX NMLL Ak
Ha cynepobnoxke. HA KOPEWKE

© OT3bIB Ha 0BOpOTE OBNOXKKM
B/IOXEHME NHHOPMALIMOHHBIX
MaTepuanos o saleii KoMNaHMK
(3aKnaaKku, MMCTOBKM, MUHN-6YKNeTbl).

N9 KMEHTOR
HA OB/IOKKE

Y Bac ecTb BO3MOXHOCTb 06CYANTb CBOM NOXENAHUS C MEHeMKepaMu
KoprnopaTueHbix npoaax. Kak?
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