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Ajánlás

Szüleimnek, akik önbizalmat és célt adtak nekem



Bevezetés

Hogy miként töltjük a napjainkat, az értelemszerűen azt is jelenti, miként töltjük az életünket.

– annie dillard

Harminc éve már, hogy kézhez kaptam az első fizetési csekkemet. Igazából nem is csekk volt, csak néhány papírpénz meg némi apró egy borítékban – mindaz, amit a helyi szupermarketben robotolva kerestem meg. Nem volt egy nagyszerű munka. Rosszul fizetett alkalmazott voltam, nem túl felemelő feladatokkal: árut pakoltam, felmostam a padlót, és egy olyan egyenruhát kellett viselnem, amin még az előző alkalmazott által hátrahagyott foltok éktelenkedtek. A boltvezető undok alak volt, aki dobozszerű kis irodájából árgus szemekkel figyelt mindent, ami az üzletben történik. Én mégis szerettem ott dolgozni. Volt a munkatársak között egyfajta bajtársiasság, időnként még bulizni is elmentünk együtt. Büszkeséggel töltött el, ha gyorsan ki tudtam szolgálni a vásárlókat. Hasznosnak éreztem magam.

Hat évvel később már jóval feljebb tartottam a ranglétrán: kutató voltam egy közgazdasági intézetben. Volt saját irodám, és meglepően nagyszámú szelektív hulladékgyűjtő állt csak az én rendelkezésemre. Mégis, egyre rosszabbul éreztem magam. Mindenki fütyült rá, mit is csinálok valójában, csak sodródtam. Írtam egy nagylélegzetű, komoly tanulmányt a posztkommunista európai országok gazdasági fejlődéséről, amit – szinte bizonyos vagyok benne – soha senki el nem olvasott. Jóléti nyafogásnak szokás az ilyesmit hívni, és én is tisztában voltam vele, milyen szerencsés vagyok, amiért ilyen állásom van. De életemnek azon a pontján nem tudtam, merre tovább. Kitöltöttem a szerződésemben megszabott időt, aztán továbbálltam.

Az elkövetkező években sokféle munkám volt. Voltak köztük jobbak és rosszabbak is, mint a fenti kettő. Dolgoztam hotelben szobalányként és recepciósként, és voltam pincérnő is. Álltam ígéretes karrier előtt mint közgazdász, vezetési tanácsadó és felsővezetőkkel foglalkozó coach. Dolgoztam a magánszektorban és az államiban egyaránt; voltam világcég alkalmazottja, és indítottam saját kis startup céget. Akármiből éltem is azonban, mindenhol ugyanazzal a jelenséggel találtam szemben magam: a mindennapos tapasztalataim nem szükségszerűen függtek össze azzal, hogy milyen poszton vagyok. Rossznak nevezhető állásokban is voltak nagyszerű napjaim, míg a remek kilátásokkal kecsegtető munkahelyek nem mindig váltották be a hozzájuk fűzött reményeket.

Ez az ellentmondás ágyazott meg azután élethosszig tartó kíváncsiságomnak: mitől függ, hogy a munkánkban – mind mentálisan, mind érzelmileg – ki tudjunk teljesedni, képesek legyünk gyarapodni és fejlődni. Idővel személyes ügyemmé vált, hogy megfelelően képes legyek kezelni az egyre jobban terebélyesedő szakmai életemet – és mind gyakrabban láttam azt is, hogy a munkatársaim és a klienseim mennyire frusztráltak és lestrapáltak, ami igencsak megnehezítette számukra, hogy kihozzák magukból a legtöbbet. Szinte minden vizsgálat, kutatás eredménye azt mutatja, hogy a munkavállalók fele (vagy még többen) úgy érzi, nem elégíti ki a munkája.1 Közben ők azok is, akik a szabadnapjaikon általában motiváltnak és boldognak érzik magukat, és ez sok elveszett emberi potenciált jelent. Gyakorta úgy beszélünk a szakmai életünkre jellemző elégedetlenségünkről, mintha az egy mindennapos muszáj lenne, az élet velejárója, a fekete leves, amit valahogyan le kell gyűrni a hétvégéig. Talán még viccelődünk is róla a barátainkkal. („Na, mi volt ma veled? Á, csak a munka, tudod, milyen. Hogyne tudnám, haha! Na, igyunk valamit!”)

Így hát karrierem jelentős részét annak szenteltem, hogy kitaláljam, miként felelhetnénk jobb eséllyel, őszinte mosollyal az arcunkon, ha megkérdezik, milyen napunk volt. A McKinsey & CompanynálI töltött tizenkét évem nagyot lendített rajtam, hogy közelebb kerüljek eme célomhoz, mert ott épp arra volt lehetőségem, hogy betekinthessek abba, milyen is egy tényleges munkanap több száz különböző munkahelyen. Az ottani munkám során a kollégáimmal abban igyekeztünk segíteni a vállalatoknak, hogy munkahelyi kultúrájukat pozitív irányba változtathassák meg. Ez azzal járt, hogy rengeteg időt töltöttem a viselkedés, a hozzáállás és a folyamatok tanulmányozásával. Minden ilyen alkalommal feltettem a munkavállalóknak három kérdést: Az ön számára milyen egy jó nap? Milyen egy rossz? Mivel lehetne elérni, hogy a jó napokból több legyen? Ez után az volt a dolgom, hogy segítsek nekik a rossz napjaikat jobbá tenni. Időnként ez azzal járt, hogy be kellett vonni a főnöküket is a folyamatba, máskor össze kellett hívnom az alkalmazottakat, hogy közösen átgondoljuk, miként is tudnának jobban együttműködni. Számos alkalommal volt lehetőségem megfigyelni, hogy apró változásokkal – például a prioritások finomhangolásával vagy a nézeteltérések kezelésével – milyen nagymértékű javulást lehet elérni a teljesítményben, és mennyire lehet fokozni a munkavállalók elégedettségét. Igazán lelkesítő volt ezt látni.

Ezen évek alatt nagymértékben támaszkodtam a munkámban a viselkedéstudomány mind jobban gyarapodó kutatási eredményeire, hogy megtaláljam, mik azok a dolgok, melyektől az ember szárnyra kap. Először közgazdaság-tudománnyal foglalkoztam, de mélyülő érdeklődésem a viselkedéstudományok iránt oda vezetett, hogy végül pszichológiai és idegtudományi tanulmányokat is folytattam. Számtalan órát (szerény számításom szerint eddig vagy hatszázat) töltöttem a fenti három tudományterületről származó tudományos cikkek és könyvek böngészésével, olyan eredmények után kutatva, melyekből gyakorlati tanácsokat gyúrhatok az ügyfeleim számára. Ezek a tudományos kutatási eredmények és az én gyakorlati tapasztalataim adják e könyv gerincét.

Milyen is igazából egy jó nap?

Az évek során észrevettem, hogy „Az ön számára milyen egy jó nap?” kérdésemre léteznek gyakori válaszok – olyan válaszok, melyek egybevágtak azzal, amit én az első állásommal kapcsolatban tapasztaltam. Az első, hogy az embert jóleső izgalom tölti el, amikor produktívnak érzi magát, amikor tudja, hogy az erőfeszítéseiből valami értékes születik. A legjobb napjain az ember úgy érzi, jó munkát végzett, és hogy megkapta azt a támogatást a többi embertől, amire szüksége volt. Végül pedig, a jó napok végén energikusnak érezzük magunkat, nem pedig kifacsart felmosórongynak. Ez nem azt jelenti, hogy a válaszadók munkája soha nem volt fizikailag vagy lelkileg megterhelő, hanem azt, hogy több élvezetet és motivációt nyújtott számukra, mint amennyit kivett belőlük.

Természetesen az, hogy egy adott munkanapon mennyire kellemes embertársak keverednek elénk-mellénk, szerencse kérdése is. Ha zsörtölődő, morcos munkatársakkal kell együtt dolgoznunk, vagy krízishelyzet áll elő, nyilvánvalóan nem csak rajtunk múlik, mire fut ki végül a nap. De tapasztalatom szerint nincs ok a csüggedésre: valójában több lehetőség van a kezünkben a helyzet alakítására, mint általában hisszük. A titok nyitja az, hogy többet kell megtudnunk arról, hogyan is működik az emberi agy, és hogy az emberek miért viselkednek úgy, ahogyan. Ha megismerjük a választásainkat és az érzéseinket irányító erőket, ha felismerjük azokat a gondolkodási mintázatokat, melyek a valóságérzékelésünktől a körülöttünk lévők hangulatáig mindent befolyásolhatnak, máris kevéssé érezzük majd úgy, hogy a véletlen irányítja a napunkat. Mindezekkel sokkal egyértelműbb és világosabb lesz, miként hozhatjuk ki a legtöbbet magunkból és embertársainkból. Ráadásul sokkal jobb helyzetbe kerülünk ahhoz, hogy olyanná formáljuk a napunkat, amilyenné mi szeretnénk.

Például az egyik felsővezető, akinek a történetét később olvashatják is, mesélte nekem, hogy „várakozáson felülien pompás értekezleteket” tart, amióta tudja azt, amit a viselkedéstudományok szakemberei már régóta: hogy az ember hozzáértésének egészen kicsi megkérdőjelezése már védekező pozícióba száműzi az illető agyát, és nehezebbé válik számára a világos gondolkodás (így aztán önbeteljesítő jóslatként valóban nem képes megfelelni az elvárásoknak). A korábbi értekezleteken ez a főnök ellentmondást nem tűrő stílusával akaratán kívül csak védekező reakciókat tudott elérni a beosztottaknál, ami komoly feszültségek forrása volt. Amikor azonban változtatott a stílusán, egy csapásra megváltozott a kapcsolata is a többiekkel.

Egy másik vezető arról mesél, hogyan sikerült „hirtelen” új promóciós lehetőségeket találnia, miután kipróbált néhány új, tudományos alapokon nyugvó módszert a jobb koncentráció és a nagyobb magabiztosság érdekében. De megismerhetik annak a vezetőnek a történetét is, aki örömmel fedezte fel, micsoda addig rejtett kvalitásokkal bírnak a munkatársai, miután a gyakorlatba is átültette annak a tudományos kutatásnak az eredményeit, mely szerint az emberek kreatívabban képesek gondolkodni egy adott típusú térben. Egy vállalkozó beleásta magát kicsit az agy jutalmazó rendszerének működésébe, és rájött, hogyan tud úgy nemet mondani, hogy az elutasított majdnem olyan jó érzésekkel távozik, mintha megkapta volna, amit kért. És a többi, és a többi.

Ez a könyv azokról a módszerekről szól, melyekkel számos szerencsés változást érhetünk el, ha megismerjük csodálatos emberi elménk működését és törvényszerűségeit.

A könyv felépítése

A könyvet hét nagy részre osztottam, melyek mindegyike olyan tényezőkre koncentrál, melyeket válaszaikban a megkérdezettek megemlítettek, mint a „jó nap” kritériumait. Az első két részben a megfelelő alapozáson eshetnek át, megtanulhatnak fontossági sorrendet felállítani és hatékonyan beosztani az idejüket. Ezután három nagy rész foglalkozik azzal, hogyan tudunk a feladatainkban több örömöt lelni és sikerélményt szerezni. Megmutatom, hogyan lehet többet kihozni az emberi interakciókból, maximumra járatni a kreativitást és az okos gondolkodást, vagy fokozni a személyes hatásunkat. Az utolsó két részben pedig ahhoz nyújtok segítséget, hogyan őrizzék meg az örömet a munkanapjaik során: hogy tudnak nagyobb rugalmassággal viszonyulni a csalódásokhoz, és milyen stratégiák léteznek arra, hogy több energiával csináljuk végig a napjainkat.

Két olyan rész zárja a könyvet, amelyben napjaink munkahelyeinek két, szinte mindenhol megkerülhetetlen részével foglalkozom: a meetingekkel és az e-mailekkel. Ebben a részben megmutatom, hogy a korábban leírtakat miként tudják a legjobban hasznosítani ezen a két területen. Legvégül pedig egy csinos kis táblázatban könnyen, átláthatóan összeszedtem, hogy reggeltől estig, egy átlagos munkanapon, a nap egyes szakaszaiban hogyan lehet alkalmazni a könyv tanácsait.

Tudomány, lépések, történetek

A könyvben keverednek a tudományos bizonyítékok, a gyakorlati módszerek és az ezeket a módszereket a saját életükben is alkalmazó emberek példái. Mindről ejtenék pár szót.

A könyv minden egyes tanácsa mögött szilárd tudományos bizonyítékok sorakoznak a pszichológia, a viselkedési közgazdaságtan vagy az idegtudomány területéről. Nagy figyelmet fordítottam rá, hogy kizárólag széles körben elfogadott tudományos eredményeket használjak fel, melyeket több vizsgálat és kutatócsoport is bizonyított, de néha egy-egy konkrét téma illusztrálásához elég fura kísérleteket is ismertetek, melyek vidám vagy bosszús mosolyt csalhatnak az olvasó arcára. A célom az volt, hogy a tudományt a lehető legegyszerűbb formában tárjam önök elé, ugyanakkor mindvégig korrekt és pontos maradjak. E célból született meg a Tudományos alapvetések című fejezet, mely rögtön a Bevezetés után következik. A könyvemben olvasható tanácsok alapjául szolgáló három nagy tudományterületen kalauzolom önöket végig. Ennél több tudományos ismeretre nincs is szükségük a könyv megértéséhez.

Könyvem elsődleges célja az, hogy a tudomány eredményeit közérthető, lépésről lépésre követhető módszerekké alakítva javíthassunk a mindennapjaink minőségén. Az egyes fejezetek úgy épülnek fel, hogy könnyen meg lehessen bennük találni a szükséges tanácsokat, mert ezeket különféle jelekkel vagy felsorolással kiemeltük. Ezenkívül minden fejezet végén van egy keretes rész, ahol röviden és tömören összefoglaltam a fejezet legfontosabb megállapításait, módszereit. Reményeim szerint a fejezeteket sikerült olyan sorrendben egymás mögé illesztenem, hogy a kötet szerkezete megkönnyíti az olvasó dolgát, de ha valaki egy konkrét munkahelyi problémával birkózik éppen, az természetesen oda lapozhat, ahol megoldást talál a problémájára. Nyugodtan lehet ide-oda ugrálni a könyvben, főleg, ha előtte elolvastuk a Tudományos alapvetéseket.

Mint már említettem, számos, a munkájában sikeres ember történetét is megismerhetik. Ők megosztják velünk, hogy a könyvben is megtalálható tanácsok, módszerek segítségével hogyan sikerült jobbá tenniük a munkával töltött napjaikat. Mindenféle szakterületeken munkálkodó és a világ számos pontján élő emberekről van szó. Egyesek közülük karrierjük csúcsán vannak, mások még csak elindultak felfelé. Néhány esetet leszámítva a valódi nevükkel szerepelnek, a vezetéknevüket és a munkahelyüket azonban nem fedtem fel, nehogy tanácskérők árasszák el őket. Remélem, önök is ugyanolyan inspirálónak fogják találni a történeteiket, mint én. És mielőtt megkérdeznék: igen, én magam is használom ezeket a technikákat, trükköket, minden áldott nap. Ezért aztán itt-ott a saját életemből vett példákkal is találkozhatnak.

Nem csak magunkon segíthetünk

Amellett, hogy megmutatom önöknek, hogyan kerülhetnek csúcsformába, ez a könyv abban is segíthet, hogy azokból is a legjobbat hozzuk ki, akiknek mi vagyunk a főnökei vagy a munkatársai. A legtöbb módszer alkalmazható több emberre vonatkozóan is, például a csoporton belüli interakciók javítására, vagy hogy szerkezetet adjunk a fontos meetingeknek, megbeszéléseknek – függetlenül attól, hogy valaki ismeri-e az adott technika mögött rejlő tudományos tényeket. (Ha valaki szeretné a munkatársaival közösen megbeszélni a könyvben foglaltakat, az a www.howtohaveagoodday.com weboldalon talál ehhez segítséget.)

Tapasztalatom szerint az itt megfogalmazott tanácsok pozitív hatással bírnak a hagyományos munkahelyi szituációkon, helyszíneken kívül is. Legyen az ember egyetemista, önkéntes, nyugdíjas vagy háztartásbeli, az itt olvasható elvek minden téren növelik a hatékonyságunkat, és több élvezetet visznek a napjainkba. Számos ügyfelemtől hallottam vissza az évek során, hogy ezek a technikák jobbá tették a házasságukat, megerősítették a baráti és családi kapcsolataikat. Amikor rákérdezek, hogy megy a dolog, egyesek mosolyogva bevallják, hogy először titokban szeretteiket használták kísérleti nyúlnak, mielőtt a munkájukban is alkalmazták volna a technikákat. Önöket is arra biztatom, hogy kísérletezzenek bátran a módszerekkel, akárhol járnak, bárkivel is találkoznak.

***

Mindannyian szembesülünk olyan helyzetekkel, melyeken nem tudunk változtatni. De a viselkedéstudomány szolgálhat meglepő információval arról, hogy igenis milyen nagy befolyásunk van arra, hogyan éljük meg, hogyan látjuk a világot, az életet. Ha úgy határozunk, hogy ezt a tudást a magunkévá tesszük, hosszú távú átalakulásra számítsunk. Több kontrollt gyakorolhatunk az életünk felett, és mind több részünk lesz a „jól megtervezett szerencse” alakította eseményekben, örömökben. Ennek eredményeképpen pedig egyre több lesz az életünkben az igazán jó nap. Vágjunk is bele!
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Tudományos alapvetések

Én bármit elhiszek, legyen az akármilyen vad és nevetséges dolog is, ha van rá bizonyíték. Azonban minél vadabb és nevetségesebb egy ötlet, annál szilárdabb és erősebb bizonyítékra van szükség.

– isaac asimov

A viselkedéstudomány az aranykorát éli napjainkban, szinte nem telik el hét úgy, hogy ne derülne ki valami újdonság arról, hogyan gondolkodunk, érzünk és cselekszünk. A neurológusok, a pszichológusok és a közgazdászok mind buzgón igyekeznek megadni a választ olyan fontos kérdésekre, mint hogy miként uralhatjuk a postafiókunkban lévő káoszt, hogy abszolút értelmes emberek hogyan képesek teljesen összekuszálni a dolgokat, vagy miként tudnánk most azonnal (vagy holnap, vagy a jövő héten) leszokni az örökös halogatásról.

Bizonyára érdekli önöket, mi változott. Miért lett hirtelen minden újság, weboldal tele az agyról készült képekkel, ábrákkal. A könyvem alapját adó három tudományág – a pszichológia, a viselkedési közgazdaságtan és az idegtudomány – alig százéves múltra tekint csak vissza. De jelen pillanatban néhány olyan nagy irányzat metszéspontjában ülünk, melyek közelebb hozhatják ezeket a tudományágakat a mindennapi életünkhöz. Hadd ismertessem meg önökkel ezt a három tudományterületet, mielőtt rátérek a könyv hátralévő részén végigvonuló és egymást keresztező három fontos fogalomra.

Pszichológia: növekvő érdeklődés a jóllét iránt

Története jelentős részében a pszichológia a negatív viselkedési formák hátterét vizsgálta. A kutatók fontos munkát végeztek az olyan patológiás jelenségek megértésében, mint a paranoia vagy a depresszió, felderítették a félelem és az agresszió dinamikáját. Nem csoda hát, hogy a legismertebb pszichológiai vizsgálat Stanley Milgram ellentmondásos kísérlete arról, milyen messzire hajlandók az emberek elmenni, ha egy felettük álló vezető erre utasítja őket. A kísérletben az emberek akár halálos áramütést is hajlandóak voltak egy ismeretlen embertársukra mérni, ha egy fehér köpenyes erre utasította őket (legalábbis aggasztóan sokan megtették közülük).2 Ez a fajta kutatási mód nyilvánvalóan rávilágított, mennyire bonyolult és összetett dolog is az emberi elme, és lefektette a modern viselkedéstudomány alapjait. De az eredményeket nem lehetett egyszerűen lefordítani egy útmutatóvá, hogy miként lehet jó életet élni.

Az utóbbi években azonban az érdeklődés eltolódott a pozitív viselkedési formáknak megágyazó feltételek kutatásának irányába. Ennek az eltolódásnak az egyik legnagyobb hatású katalizátora az volt, amikor Martin Seligmant, a Pennsylvaniai Egyetem professzorát választották meg az Amerikai Pszichológiai Társaság élére, 1998-ban. Seligman saját kutatásai során a tehetetlenséget vizsgálta, de regnálása idejére a „pozitív pszichológia” témáját tűzte a pszichológia zászlajára, tehát annak alapos és komoly vizsgálatát, hogy miként hozhatjuk ki magunkból a legjobbat. Azóta a pszichológusok több energiát fektetnek az emberi élet naposabb oldalának megismerésébe – mitől virulunk, mitől szárnyalunk, mi lelkesít minket, mi fokozza a hatékonyságunkat. A legtöbbünk mohón vágyik többet megtudni ezekről a témákról, különösen az olyan napokon, amikor a munkahelyünkön úgy érezzük magunkat, mintha egy Milgram-kísérletbe csöppentünk volna.

Közgazdaságtan: a viselkedésre vonatkozó elméletek realisztikusabbá tétele

Ugyanebben az időszakban a közgazdaságtanban ugyancsak az emberi lét egy átfogóbb szemlélete felé mozdultak el. A közgazdaságtan lényegében arról szól, miként hoznak az emberek döntéseket: hogyan mérlegelik a különböző lehetőségek költségeit és hasznát, és végül miként határoznak. Ezek a döntések lehetnek egészen hétköznapiak, például hogy melyik rágcsát vegyük az esti partira, de járhatnak sok millió dolláros következményekkel is, például hogy melyik óriásberuházásra adjunk pénzt. Hogy megjósolhassák az emberek döntéseit, a közgazdászok régebben olyan elméleti modelleket alkottak, melyek feltételezték, hogy az emberek mindig pontosan és függetlenül mérik fel az egyes választási lehetőségek számukra megmutatkozó lehetséges előnyeit. Ezek a modellek azonban nem voltak képesek megmagyarázni a való életben tapasztalt számtalan viselkedést: például hogy a döntéseinket gyakorta kevés információ alapján hozzuk meg; hogy időnként meggondoljuk magunkat csak azért, mert mások mást gondolnak; vagy hogy esetenként minden viszonzás nélkül egyszerűen csak jót teszünk valakivel.

Ez a tapasztalat ösztönzött arra két pszichológust – Daniel Kahnemant a Princetonról és Amos Tverskyt a Stanfordról –, hogy 1979-ben egyesítsék az erőiket, és megjelentessenek egy cikket az Econometrica című tekintélyes szaklapban. A cikkben rámutattak, hogy az emberi viselkedés nem gépies, amikor döntéshozatalra kerül a sor.3 Számos döntésünket érzelmi és szociális megfontolások vezérlik, gyakorta jó okból és egész jól megjósolható módon döntünk úgy, ahogy. Elméletükkel szinte forradalmat indítottak el. Hamarosan útjára indult a „viselkedési közgazdaságtan” nevű új tudomány, melynek érdeklődési területe az volt, hogy olyan hatékony elemző eszközöket fejlesszen ki a közgazdaság számára, melyekkel megjósolható, hogy a hús-vér emberek a való világban hogyan hoznak döntéseket. Kahneman pedig 2002-ben elnyerte a közgazdasági Nobel-díjat. Számunkra azonban fontosabb az, hogy manapság a közgazdászok már sokkal pontosabb és részletesebb tudással bírnak a mindennapjaink során meghozott döntéseink hátteréről, és arról, hogy mi ösztönöz minket arra, hogy az egyik vagy a másik módon viselkedjünk.

Idegtudomány: az agyi tevékenység kifinomultabb vizsgálata

Az idegtudomány rendkívül sokat profitált az agyat működés közben megfigyelni képes technológia elképesztő fejlődéséből. Régóta rendelkezésre állnak olyan képalkotó eszközök, melyek segítségével a kutatók képesek megfigyelni az agyi struktúrákat és aktivitást. Egyes módszerek azonban azzal jártak, hogy az illető agy tulajdonosát nagy adag sugárzásnak kellett kitenni, ezért nem voltak éppen ideálisnak nevezhető alanyok a vizsgálatokhoz. Az 1990-es évek óta azonban jóval kevésbé kockázatos technológiák birtokában vagyunk (ilyen például a funkcionális MRI), melyek megkönnyítették annak megfigyelését, mi történik az egészséges emberek agyában, miközben hétköznapi tevékenységeiket végzik, szokásos dolgok történnek velük. Ez azt jelenti, hogy a kutatók megfigyelhetik, mely agyi területek aktivitása nő meg, amikor valaki kedvességet tapasztal maga iránt, vagy felvillanyozza a jól végzett munka tudata. Azt is láthatják, hogy a szomorúság vagy a stressz (az azon túli stressz persze, hogy éppen egy szűk vascsőben kell szoronganunk és elektródákat tapasztottak a fejünkre) mely idegcsoportok mozgósításával jár együtt.

Ennek eredményeképpen a neurológusok mind részletesebb ismeretekre tesznek szert a gondolataink, az érzéseink és a cselekedeteink mögött meghúzódó biológiai mechanizmusokról. Ez pedig azt jelenti, hogy fokozatosan felfedezik a viselkedés azon területeit, melyek annyira izgatják a pszichológusok és a közgazdászok fantáziáját is: például hogy miként oldunk meg problémákat, és miként kezelünk összetett társas interakciókat. A könyvemben idézett számos kutatás, vizsgálat valójában a fenti három viselkedéstudományi terület együttműködéséből született. Kicsit olyan, mintha egy „neuro-pszicho-közdazdasági” korban élnénk. Ez a multidiszciplináris összeolvadás nekünk igazán remek hír, mert azt jelenti, hogy egymást kiegészítő szempontokból (biológiai, megfigyeléses és analitikai) vehetjük szemügyre a minket foglalkoztató, munkahellyel kapcsolatos kérdéseket – ami végső soron részletesebb útmutatót ad majd a kezünkbe ahhoz, hogyan maradjunk csúcsformában.

Egy szó, mint száz, mostanra tényleg megérett az idő arra, hogy rájöjjünk, a tudomány miként segíthet jobbá tenni az életünket.

Három fontos fogalom

De miként tudjuk ezt a folyton fejlődő, gazdagodó tudományos tárházat kiaknázni a mindennapos munkavégzésünk során? Itt jön képbe ez a könyv, melynek a célja az, hogy a legfontosabb, leghasznosabb kutatási eredményeket a munka – a nehéz feladatok, a szoros határidők és a bonyolult kapcsolatok – világának kontextusába helyezze, és megmutassa, miként lehet sokkal élvezetesebbé és produktívabbá tenni a munkával töltött napokat.

Mielőtt azonban elmerülnénk a jónak nevezhető napokat alkotó hét építőkő megalkotásában, szeretnék ismertetni három fontos tudományos fogalmat, melyek mindegyike a határtudományok területén lakozik, és végigvonul a könyvön, megadva az alapot az egyes fejezetekben olvasható bizonyítékokhoz és tanácsokhoz. (Azzal sincs egyébként semmi gond, ha valaki inkább kihagyná az első részt, és rögtön a gyakorlati oldalakhoz ugrana. A könyv végén található egy szómagyarázat, és persze ehhez a részhez is bármikor vissza lehet lapozni.) Röviden tehát a három fontos fogalom:

➡1. A kétrendszerű agy: az agy tevékenysége két, egymást kiegészítő rendszerre bontható – az egyik szándékolt és kontrollálható, a másik automatikus és ösztönös működésen alapszik. E két rendszer kombinációja tesz minket okossá és hatékonnyá. De tovább tágíthatjuk a kognitív forrásaink nyújtotta lehetőségeket, ha a munkavégzésünket az egyes rendszerek erősségeihez, illetve gyengeségeihez igazítjuk.

➡2. A felfedező–védekező tengely: Tudat alatt folyvást a lehetséges veszélyek, fenyegetések után pásztázunk, melyek ellen védekeznünk kell, illetve keressük a felfedezésért járó jutalmat. Nagyon kevés is elég ahhoz, hogy az agy védekező pozícióba vonuljon vissza, márpedig ilyen állapotban nem tudjuk a legjobb formánkat hozni. Egy jó adag tudatosság és a jutalmazás bizonyos típusainak keresése segíthet minket visszabillenni világosan gondolkodó, felfedező kedvű állapotunkba.

➡3. A test–elme hurok: testünk és elménk pillanatnyi állapota sokkal nagyobb összefonódást mutat, mint azt általában gondoljuk. Ez az oka annak, hogy bizonyos egyszerű fizikai behatások is az intellektuális teljesítmény azonnali növekedését eredményezhetik, vagy fokozhatják az érzelmi rugalmasságot és a magabiztosságot.

1. fogalom: a kétrendszerű agy

Az agyunk minden szempontból lenyűgöző egy szerv. Működésben tartja az egész testet, miközben elképesztő memóriakapacitással is bír, hihetetlen folyamatokat vezényel le, számításokat végez, képes felismerni más emberek motivációit, segít nekünk megőrizni a hidegvérünket, ha provokálnak, és persze disznó vicceket is sugdos a fülünkbe. Ha az agy okostelefon lenne, mindenki csak ezt venné.

Ahhoz, hogy ezt a rengeteg különböző funkciót képes legyen elvégezni, az agy két nagyon különböző rendszert futtat párhuzamosan. Mindkettőnek megvannak a maga erősségei, és kettejük összedolgozása az, ami elképesztően erőssé tesz minket szellemileg. A pszichológusok már jó ideje felfigyeltek rá, hogy az agy két egészen különböző működésmóddal bír: az egyik inkább elemző, a másik inkább ösztönös.4 De Daniel Kahneman volt az, aki ezt a koncepciót a nyilvánosság elé tárta, amikor 2002-ben átvette a közgazdasági Nobel-díjat. Köszönőbeszédében az „erőfeszítés nélküli intuíció” és a „tudatos következtetések” közötti különbségekről beszélt, amely két gondolat nagy sikerű könyve, a Gyors és lassú gondolkodás (Thinking Fast and Slow) központi koncepcióját is adja.5 Hadd magyarázzam el, mire is gondolt Kahneman pontosan, és hogy mennyiben vonatkozik mindez a munkavégzésünkre.

A tudatos rendszer

Először nézzük azt a rendszert, melynek inkább a tudatában vagyunk, és amely rendszer mindazokat a tetteinket felügyeli, melyeket tudatosan és körültekintéssel hajtunk végre. E rendszer javarészt az agyunk prefrontális kéregnek nevezett részében tanyázik, és számos különböző névvel illetik. Tudományos körökben időnként „kontrollált”, „explicit” vagy „reflektív” rendszerként utalnak rá. Daniel Kahneman „lassú” rendszernek nevezi, mert valóban ez a lassabb rendszer a kettő közül.6 Én magam tudatos rendszerként fogom emlegetni.

Ez a tudatos rendszer nagy részben felelős egy sor olyan felnőtt viselkedési formáért, melyek jelenléte igencsak megdöbbentene minket egy csecsemő (vagy akár egy kamasz) esetében: ilyen az okfejtés, az önkontroll vagy akár az előrelátás képessége.

Ami az okfejtést illeti, nem csupán logikus gondolatmenetet értek alatta, hanem bármilyen erőfeszítést, mely arra irányul, hogy egy helyzetre a lehető legjobb választ adjuk, ami nem rutinszerűen jön. Akár egy hibáktól hemzsegő dokumentum kijavításáról, akár egy stresszes kolléga megsegítéséről van szó, a tudatos rendszerünkhöz fordulunk, hogy kitaláljuk, most hogyan tovább: átnézzük a rendelkezésre álló információkat, összekötjük ezeket a múltbéli tapasztalatainkkal, értelmet keresünk bennük, lehetséges megoldásokat találunk ki, majd mérlegeljük ezeket. A logika mellett az empátia és a kreativitás is szerepet kaphat e folyamatban.

Az önkontroll is tágabb értelmű fogalom, mint amilyennek talán elsőre tűnik. Alapvető és nyilvánvaló jelentése természetesen az, hogy képesek vagyunk ellenállni a kísértéseknek, például inkább a szánkba harapunk, de nem akarjuk kimondani a valós véleményünket a kolléganő új frizurájáról. De az önkontrollnak nagy szerepe van a tudósok által „érzelmi szabályozásnak” nevezett folyamatban is, tehát hogy képesek vagyunk megőrizni a hidegvérünket akkor is, amikor valójában nagyon mérgesek vagyunk, illetve hogy képesek vagyunk a zavaró körülmények dacára is koncentrálni.

Végül pedig, szintén a tudatos rendszernek köszönhetően birtokolhatjuk a tervezés képességét, azaz vagyunk képesek célokat kitűzni, és kitalálni, miként valósíthatnánk meg azokat. Ez a folyamat az elvont gondolkodás képességét kívánja meg tőlünk: el kell tudnunk képzelnünk egy jövőt, az ehhez vezető különböző utakat, valamint az egyes utak választásával járó előnyöket. Minden áldott nap számos efféle kalkulációt, számítgatást végzünk magunkban, még ha annyi is csupán az adott cél, hogy időben odaérjünk valahová.

Röviden tehát, a tudatos rendszer felelős azért, hogy a lehető legjobb viselkedési formánkat tudjuk nyújtani. Amikor ez a rendszer irányít, akkor vagyunk mi okosak, higgadtak és megbízhatóak. De legyünk őszinték: nem mindig vagyunk ilyenek. Ennek oka az, hogy a tudatos rendszer működését sajnos számos tényező korlátozza.

Okos – ugyanakkor nem elég nagy, egyszerre csak egy dologra tud figyelni, és lassú is

Először is, a tudatos rendszer kapacitása korlátozott, mert igen nagyban támaszkodik a munkamemória (working memory) nevű memóriafajtára. A munkamemória részben a bejövő új adatokért, részben az elraktározott tapasztalatokért felel. Ez az a hely, ahol a tudatos információ halmozódik, amíg el nem dől, mi legyen a sorsa. Egyfajta vázlattömb ez az agyban, ennek megfelelően nincs benne túl sok hely. Évekig úgy gondolták, egyszerre csupán körülbelül hét különböző információt vagyunk képesek észben tartani, de a legújabb kutatások szerint ki kell békülnünk vele, hogy az a hét inkább csak három, vagy legfeljebb négy.7

Ez a három vagy négy adattömb lehet kicsi, de nagy is. Például, tegyük fel, hogy briliáns új ötletünk támad egy projekttel kapcsolatban. A munkamemóriánk tele van az ehhez az új ötlethez kapcsolódó gondolatokkal. De ekkor beugrik egy munkatársunk neve, valakié, akit fel kell hívnunk. Majd hirtelen valaki bejelentkezik csetelni, felugrik egy ablak a monitoron. Esetleg még a telefonunk kijelzője is felvillan: sms-t kaptunk. Ezek az új információk mind helyet követelnek maguknak a munkamemóriánkban. Hirtelen a tudatos rendszerünk már nem képes kizárólag az új ötlettel foglalkozni, mert az újonnan jött információk, a kolléga neve, a csetablak, az SMS mind-mind betolakodnak a munkamemória szűkös kis terébe, és kiszorítják a remek kis ötletünket. Egyáltalán: mi is volt az az ötlet? Láthatjuk tehát, hogy a tudatos rendszer azon képességét, hogy megfelelően működtesse az okfejtés, az önkontroll és a tervezés funkciókat, erősen korlátozza a munkamemória szűkös volta.

Mi több, bár a tudatos rendszer képes lehet hozzáférni három vagy négy információdarabhoz is egy időben, a kutatások szerint valójában csupán egyetlen dolgot tud egyszerre csinálni. Biztosan mindenki próbált már egyszerre telefonálni és e-mailt olvasni. Még ha úgy is emlékszünk, hogy sikeresen menedzseltük az egyszerre végzett két tevékenységet, valójában az történt, hogy a tudatos rendszer ide-oda ugrált a két feladat között, egyszerre mindig csak az egyikkel foglalkozva.8 Ráadásul igen gyorsan elfárad szegény. Ha nem pihentetjük rendszeresen, és nem hagyjuk feltöltődni az agyunkat, az okfejtés, az önkontroll és a tervezés minősége rohamosan hanyatlani fog.9 Mindennek tetejébe a tudatos rendszer egyik részének túlerőltetése más képességeire is hatással van. Vizsgálatok bizonyítják, hogy ha arra kérjük a tudatos rendszerünket, ugyan emlékezzen egy véletlenszerűen megalkotott hétjegyű számra, azzal megnehezítjük számára, hogy annyi önuralmat tanúsítson, amivel ellen tudunk állni egy kalóriabomba kategóriába tartozó, ám csábító süteménynek.10 Nem csoda hát, ha mindannyiunknak nehezére esik kreatívnak lenni egy ezer éve tartó meeting vége felé. Tudatos rendszerünk minden energiáját felemésztette, hiszen órák óta igyekszik koncentrálni és udvariasnak mutatkozni, így nem sok ereje marad még arra is, hogy kreatívan brillírozzon.

A tudatos rendszer efféle korlátozottsága nem jelentene számunkra különösebb problémát, ha egyszerű életet élnénk. De nem élünk. Megállás nélkül mindenfelől bombáz minket a rengeteg információ és lehetőség. Az agyunknak még a legrövidebb beszélgetés során sem csupán a kiejtett szavakra kell figyelnie, de a beszélgetőpartner viselkedésének apró részleteire is: a hangsúlyra, a testbeszédre, vagy arra, hogy mit igyekszik az illető közvetíteni merész új frizurájával. Számtalan dolog kerül a látóterünkbe, megannyi potenciális figyelemelterelő információ. Az agynak fürgén és folyamatosan kell dolgoznia azon, hogy mindezekre mikor mi a helyes gondolat, válasz, cselekedet. Ha megpróbálnánk tudatosan feldolgozni minden egyes apró bejövő adatot, és minden lehetséges cselekvést mélységeiben akarnánk megvizsgálni, az agyunk olyan gyorsan adná meg magát, mint egy villámsújtott számítógép.

Az automatikus rendszer

Miként birkózunk meg tehát a szüntelen bombázással? A választ az agy hősies másik rendszere rejti, melyet én automatikus rendszernek hívok. A tudatos rendszerhez hasonlóan ennek is sokféle neve van – egyesek „visszaható rendszernek” hívják, de utalnak rá állatnevekkel is, mint „csimpánz” vagy „elefánt”. Ismerős lehet a „tudatalatti” kifejezés is. Daniel Kahneman „gyors rendszernek” hívja, mivel sokkal gyorsabb működésre képes, mint a kifinomultabb, de lomhább tudatos elme. Bármilyen névvel illessük is, e csodálatos rendszernek megvan az a képessége, hogy automatizálja a napjainkat betöltő cselekvések nagy részét, és a gyors, automatikus folyamatoknak köszönhetően nem kell minden apró cselekedetünket tudatos irányítás alá vonnunk. Ez teszi lehetővé a tudatos rendszerünknek, hogy arra fókuszálhasson, amiben a legjobb: az ismeretlen, szokatlan helyzetek kezelésére, a kísértéseknek való ellenállásra és az előre gondolkodásra. Az idő java részében ez egy csodálatosan hatékony megoldás.

Van pár módja annak, miként tudja az automatikus rendszer levenni a terheket a tudatos rendszer válláról. A legnyilvánvalóbb talán az, hogy az ismerős, megszokott feladatok végzésénél robotpilótára kapcsol. Ezt hívjuk rutinnak. A rutinosan végzett cselekvések lehetnek egészen egyszerűek: bezárjuk az ajtót, ha elmegyünk otthonról, vagy tudjuk, hogyan kell beszállni egy liftbe. De egészen összetett feladatokat is rábízhatunk belső robotpilótánkra, ha már ismerős számunkra az adott szituáció. Ilyen például, amikor anélkül hajtunk végig egy bonyolult útvonalon – például munkából hazafelé –, hogy különösebben gondolkoznunk kellene azon, mikor merre haladjunk.

Az automatikus rendszerünk képes több feladatot végezni párhuzamosan, ellentétben az „egyszerre csak egy melót adj, köszi” hozzáállású tudatos rendszerünkkel. Ez teszi lehetővé, hogy az előbbi rendszer óriási mennyiségű adatot képes kezelni – például kódolja a nap tapasztalásait, és becsatlakoztatja azokat a múltbéli tapasztalatokat őrző memóriába –, míg a tudatos rendszer a mindennapi élet tudatos tevékenységeivel bíbelődik. Ritkán vagyunk csak tudatában ezeknek a háttérben futó folyamatoknak, inkább csak olyankor, amikor szinte a semmiből beugrik a tudatos elménkbe egy kész, megformált ötlet.

Ez az egész rendszer már önmagában roppant hasznos, de van egy másik módja is annak, ahogyan az automatikus rendszerünk spórol nekünk a mentális energiával: szélvészként cikázik ide-oda az információk és az ötletek között, priorizálja, ami relevánsnak tűnik, és kiszűri, ami nem. Mindez a tudatosság szintje alatt történik, így el sem jut a tudatunkig mindaz a látott és hallott információ, amit az automatikus rendszer kiszűrt, mint „spamet”. Ez a módszer nagymértékben csökkenti mindazon feladatoknak a számát, melyekkel a tudatos rendszernek foglalkoznia kell.

Néhány szó a „spam-szűrőről”

Hogyan képes az agy automatikus rendszere mindent ilyen gyorsan átvizsgálni és megszűrni? Valójában ugyanolyan felületesen dolgozik, mint egy számítógép, amikor a levélszemetet szűri: nem „olvassa el” részletesen az egyes leveleket, csak azokra a jelekre figyel, melyek arra utalnak, hogy az ilyen meg ilyen típusú levelek általában valóban levélszemétnek minősülnek. Ez persze azzal jár, hogy időnként téved, de még mindig jobb ez a módszer, mintha nekünk kellene minden egyes levelet átböngészve eldöntenünk, mi mehet a kukába. Időt spórol nekünk. Az automatikus agyi rendszer hasonló egyszerűsítésekkel dolgozik azért, hogy mentális postaládánkat megkímélje a felesleges levelektől – ezek az egyszerűsítések javarészt hasznosak, időnként azonban bakot lő velük a rendszer.

A viselkedéskutatók mára több száz ilyen egyszerűsítést azonosítottak, melyeket a heurisztikus jelzővel illetnek, és talán önöknek is ismerősnek tűnő címkéket aggattak rájuk: megerősítési torzítás, csoportgondolkodás, bevésődés és a többi. Később számos ilyen egyszerűsítésről bővebben is ejtek majd szót (és a könyv végén található szómagyarázat is). Egyvalami azonban közös ezekben az egyszerűsítésekben: a tudatos rendszerünk tudatos figyelmét a viszonylag könnyen megfogható dolgok felé irányítják, míg háttérbe szorítják a nehezebben megragadhatókat. Mindegyik a való világ és az agyunk türelmetlen automatikus rendszere között zajló adok-kapok valamilyen verziója:

Való világ: „Minden olyan összetett… annyi mindent kellene mondanom, mutatnom. Vannak homályos területek… mindenki másmilyen, nincs egyetlen helyes mód arra, hogyan láthatjuk a dolgokat…”

Automatikus rendszer: „Figyu! Vegyünk pár egyszerű előfeltételezést arról, mi a fontos, és mi nem az, aztán koncentráljunk az előbbire, rendben?”

A fenti működés eredményeképpen az az ijesztő helyzet áll elő, hogy nem a maga valójában észleljük a világot, csak egy egyszerűsített, megszerkesztett verzióját érzékeljük. A Princeton Egyetem pszichológusa, Anne Treisman fedezte fel az automatikus rendszer szelektív figyelem (selective attention) képességét még 1967-ben.11 A dolog sokunk számára nehezen elfogadható, mert többnyire szeretjük azt hinni magunkról, hogy remekül képben vagyunk, ami a valóságot illeti. És mivel a szűrés automatikus – ennél fogva nem tudatosul bennünk, mi lett kiszűrve –, gyakorta nehezünkre esik elhinni, hogy tényleg megtörténik.

Ezért is nagyon hasznosak az olyan ötletes kísérletek, mint amilyet Chris Chabris és Dan Simons, a Union College és a Beckman College pszichológusai végeztek. Készítettek egy videót, mellyel minden kétséget kizáróan bizonyították a szelektív figyelem meglétét. A mostanra híressé vált felvételen egy gorillának öltözött ember ballag át kényelmesen egy csapat kosárlabdázó ember között, de a videót nézők fele ezt észre sem veszi. Pedig a gorilla még meg is áll középen, a kamera felé fordul, és melldöngetésbe kezd, amúgy gorilla módra, miközben tovább folyik körülötte a játék.12

A konzultációim során minden alkalommal, amikor lejátszottam ezt a videót, a csoport legalább fele nem figyelt fel a gorillára. Mi lehet ennek az oka? Az, hogy mielőtt elkezdődne a videó, én is azt teszem, amit a két ötletgazda pszichológus: megkérem a nézőket, hogy próbálják számolni, hányszor passzolják egymásnak a labdát a fehér pólót viselő játékosok. Ennél a pontnál az agy automatikus rendszere hoz egy egyszerű, mindent felülíró szabályt, valahogy így: kijelölt feladat = a figyelmet erre fókuszálni; minden egyéb = ignorálni.13

Az agyunk energiatakarékos automatikus rendszere nem csupán megszűri a világból érkező ingereket, de a döntéshozatalunkat is befolyásolja oly módon, hogy a felé a döntés felé noszogat minket, amelyik a legkevesebb tudatos erőfeszítést kívánja meg. Ha már van egy tetszetősnek tűnő megoldásunk, vagy egy olyan, ami nem igényel megerőltető gondolkodást a jövőre vonatkozóan, az automatikus rendszerünk így fog felkiáltani: „De hiszen ez nagyszerű! Alkalmazzuk azt a szabályt, hogy a legkézenfekvőbb megoldás egyben a legjobb megoldás is. Nincs szükség további agyalásra.”

Akárcsak az érzékelési egyszerűsítések, úgy a döntéshozatali egyszerűsítések is többnyire roppant hasznosak a mindennapok során. Amikor éttermet próbálunk választani az ebédünk elköltéséhez, az automatikus rendszer mentesít minket attól, hogy több száz egységből álló kínálatot kelljen végigböngésznünk. Anélkül, hogy tudatosulna bennünk, gyorsan előkapja azt az emléket, amikor olasz munkatársunk vidám buongiornóval köszönt ránk a liftben, s mi már indulunk is, hogy kipróbáljuk a napokban nyílt közeli olasz éttermet. Kevésbé ideális megoldás ez a fajta egyszerűsítés azonban olyankor, amikor fontosabb döntéseket kell meghoznunk. Amikor nem éttermet kell választanunk, hanem arról kell döntenünk, hogy a vállalatunk melyik országban kezdjen terjeszkedni, olyankor nem arra van szükségünk, hogy rejtett okként egy liftbeli találkozás álljon a döntésünk hátterében.

Van reménysugár

A viselkedéskutatók gyakorta mondogatják, hogy az agy automatikus rendszere által végrehajtott egyszerűsítések irracionálisabbá tesznek minket, mert általuk lemaradunk a körülöttünk történő események fontos aspektusairól, vagy mert a könnyebb utat választjuk a helyes helyett. Én azonban úgy vélem, hogy az agy ennél jóval racionálisabb stratégiát követ – egy olyat, aminek köszönhetően takarékoskodni tud korlátozott mentális energiájával. Csak meg kell ismernünk, értenünk az agy szándékos és automatikus rendszereinek összjátékát, és ezáltal a lehető legjobban használhatjuk ki az egyes rendszerek erősségeit és leplezhetjük a gyengeségeit. A könyvben számos, erre alkalmas módszert fogok ismertetni.

Mindenekelőtt proaktívabbnak kell lennünk a téren, hogy megmondjuk az agyunknak, mi eléggé „fontos” ahhoz, hogy érdemes legyen a figyelmünkre, és átjuthasson a szűrőn. Mivel a valóságérzékelésünk szubjektív, megvan a lehetőségünk arra, hogy valóságunkat a számunkra legmegfelelőbbé tegyük. A könyv első részében ennek mikéntjét is el fogom magyarázni, az egyértelmű szándékok fontosságáról szóló részben.

Abban is van mozgásterünk, hogy a tudatos rendszerünk korlátozott kapacitását miként használjuk ki: ehhez minden lehetséges módon biztosítanunk kell értékes munkamemóriánk terheinek csökkentését. Ismertetni fogom ennek a technikáit a célkitűzések, a munkaterhek menedzselése és a problémák megoldása vonatkozásaiban (az I., a II. és a IV. részekben). Ugyancsak a IV. részben található néhány egyszerű technika, melyek segítenek lassítani és jobban megragadni a tudatos rendszerünkben rejlő bölcsességet olyankor, amikor fontos következményekkel járó döntéseket kell hoznunk.

Annak megértése, hogy a világot mindannyian a magunk tökéletlen módján érzékeljük, megmagyaráz számos, a munkahelyeken tapasztalható összekülönbözést, egyet nem értést. Képzeljünk el egy beszélgetést a gorillát is észrevevő sasszeműek és egy olyanok alkotta csoport között, akik a gorillát ugyan nem vették észre, ám jól koncentráltak az adott feladatra. Mindkét csoport bizonyos lesz abban, hogy ők látták jól, mi is történik, és hogy a másik csapat tagjai kicsit hibbantak („Volt ott egy gorilla!” „Na, ne hülyéskedjetek már! És még számolni sem tudtok!”). Ilyen és hasonló, egymást keresztező érzékelések nap mint nap történnek, mivel mindannyiunk agya eltérő döntéseket hoz annak megfelelően, hogy a figyelmünket mi vonja magára. A könyv III. részében számos példát fogok mutatni az ilyesfajta feszültségek kezelésére, míg a IV. részben arra is mutatok technikákat, miként lehet mások szűrőrendszerét úgy megváltoztatni, hogy figyelmüket a mi ötletünk felé irányítsuk.

Végül pedig, a valóságérzékelés szubjektivitása azt is jelenti, hogy bármilyen rossznak tűnő helyzet álljon elő, mindig van rá mód, hogy másként szemléljük a dolgokat. Az a mód, ahogyan interpretáljuk az általunk tapasztaltakat, sokkal jobban alakítható, mint hisszük. Ez roppant felszabadító lehet, miközben a munka tengerének hullámain igyekszünk szörfölni. Mindezt látni fogják a VI. részben, ahol a rugalmasság kerül terítékre.


Ezt érdemes megjegyezni a kétsebességes agyról:

➡A tudatos rendszer a felelős az olyan szofisztikált funkciókért, mint az okfejtés, az önuralom és az előre gondolkodás képessége. Kiválóan teljesít, ha szokatlan, ismeretlen, összetett vagy elvont dologgal találkozunk. A kapacitása azonban korlátozott, és gyorsan elfárad. Minél jobban túlerőltetjük, annál nehezebb okosan gondolkodni, kiegyensúlyozottnak vagy megbízhatónak maradni.

➡Az automatikus rendszer a tudatos rendszer dolgát könnyíti meg azzal, hogy automatizálja a cselekedeteink többségét, olyan egyszerűsítések révén, melyek kiszűrik a „nem releváns” információt és lehetőségeket. Ez az esetek többségében hasznos, de a rendszer óhatatlanul vakfoltokkal dolgozik. Az a tény pedig, hogy senki sem képes a valóságot teljesen objektíven felfogni, ahhoz vezethet, hogy a munkahelyen egymást keresztezik a felfogások, vélemények, és nem megfelelő döntések születnek.

➡Úgy használhatjuk ki legjobban az agyunk nyújtotta lehetőségeket, ha alkalmazkodunk a két rendszer korlátaihoz. Ez azt jelenti, hogy olyan feltételeket kell teremtenünk, hogy a tudatos rendszerünk a legjobb teljesítményt nyújthassa, és fel kell tudnunk ismerni, mikor kell lassítani és robotpilótára váltani.



2. fogalom: a felfedező–védekező tengely

Agyunk a nap minden pillanatában folyamatosan pásztázza a környezetünket, hogy elkerülhessük a kellemetlen eseményeket, és a kellemesnek tűnők felé közelítsünk. „Ez fenyegetés vagy jutalom?” – ez agyunk első kérdése mindennel kapcsolatban, legyen az egy e-mail, amit olvasunk, vagy egy beszélgetés, amiben részt veszünk. A választól függően indul be a megfelelő viselkedés. Vagy azért teszünk lépéseket, hogy megvédjük magunkat a „fenyegetéstől”, vagy azért, hogy megszerezzük az áhított „jutalmat”.

Ez az alapvető „fenyegetés vagy jutalom” kérdés irányítja napjaink nagy részében a viselkedésünket, ezért cselekszünk valamilyen módon akkor, ha védekezni kényszerülünk, és másként olyankor, amikor alapvetően kellemes dolognak látjuk az életet. A könyvben én a védekező mód (defensive mode) kifejezést használom, amikor olyan helyzetekről van szó, ahol önmagunk megvédésére koncentrálunk, és a felfedező mód (discovery mode) kifejezéssel írom le azokat, ahol úgy érezzük, a világ a mi oldalunkon áll. Valószínűleg nem okozok különösebb meglepetést senkinek azzal, hogy sokkal nagyobb valószínűséggel lesz jó a napunk, ha minél kevesebb időt kell védekező módban töltenünk. Megpróbálom kicsit részletesebben is elmagyarázni ezt a kétféle módot, és elkezdem bemutatni, miként lehetséges az élet minél nagyobb részét a vidámabb módban tölteni.

Védekező mód: megvédjük magunkat a fenyegetésekkel szemben

Képzeljük el a következő jelenetet: éppen munkába tartunk, egy új projekttel kapcsolatos fontos megbeszélés vár ránk. Miközben a telefonunkban ellenőrizzük, pontosan hol és mikor lesz a találkozó, figyelmetlenül kilépünk az úttestre két parkoló autó közül. Még mielőtt tudatosulna bennünk, hogy egy közeledő teherautó hangját halljuk, már ugrunk is hátra, hogy mentsük az életünket. A szívünk hevesen zakatol, majd észrevesszük, hogy elejtettük a telefonunkat. Szerencsére egy darabban maradt, akárcsak jómagunk.

Amikor ilyesfajta életveszélyes élményben van részünk, zsigeri emlékeztetőt kapunk az automatikus rendszerünkben mélyen rögzült, a New York-i Egyetem agykutatója, Joseph LeDoux által „túlélési áramköröknek” nevezett rendszerről.14 Amikor ezek az „áramkörök” a veszély bármely jelére működésbe lépnek, villámgyorsan beindítják a védelmünkben a harcolj, menekülj vagy dermedj meg reakciók egyikét. Ez azt jelenti, hogy vagy visszaütünk, azaz harcolunk, vagy menekülőre fogjuk, vagy mozdulatlanná dermedve igyekszünk megúszni a veszélyt. Jelen esetben az életmentő reakció a menekülés, azaz az elugrás volt a teherautó útjából, amihez minden bizonnyal egy leheletnyi megdermedés társult, miközben próbáltuk kitalálni, mi is történik éppen. Ha pedig megeresztettünk volna egy vaskos káromkodást is az elrobogó teherautó után, kipipálhattuk volna a harcolj reakciót is.

A védekező mód jó példája annak, milyen erős irányító szereppel bír az agyban az automatikus rendszer. Nem csupán az előző részben leírtak, azaz az érzékelés és a választás befolyásolása tartozik a feladatai közé, de az azonnali cselekvés is. Ahogyan ezt teszi, az tulajdonképpen csak egyfajta kiterjesztése annak, ami mindennap történik. Amikor bármilyen szempontból éberré válunk – összekészülődünk reggel a munkába induláshoz, vagy felkészülünk egy hozzászólásra az értekezleten –, adrenalin és noradrenalin áramlik a vérünkbe, és árasztja el a testünket. Mérsékelt mennyiségben ezek a hormonok éberebbé és fókuszáltabbá tesznek minket, segítik az agyunkat, hogy meg tudjon felelni a kihívásnak, amit a reggeli dugó vagy a népes hallgatóság előtti felszólalás jelent.

De amint úgy tűnik, hogy a helyzet kikerült az irányításunk alól, az agy és a mellékvese (ahol az adrenalin termelődik) újabb löket hormonnal dob meg minket, valamint megugrik a kortizol nevű hormon szintje is, ami lassabban hat, viszont a hatása tovább tart.15 Ez a hormonáradat sokkal kiélezettebb készenléti állapotba lök minket. A lélegzetvételünk szapora lesz, a pulzusunk az egekbe szökik, így a szív a lehető legtöbb, oxigénben gazdag vért pumpálja az izmokba. A látásunk beszűkül, a tekintetünk feszülten keresi a fenyegetést. „Hadd szóljon! – így a testünk. – Készen állok a küzdelemre, a menekülésre vagy a megdermedésre, arra, hogy megvédjelek a veszélytől.”

A túlélési áramkörök, melyek levezénylik ezt a reakciót, az agy amigdalának nevezett részében találhatók. Ez folyvást a szokatlan, félreérthető vagy új dolgok után kutat, beleértve a környezet felől érkező lehetséges fenyegetéseket is, és megfelelően érzékeny ahhoz, hogy az olyan enyhén aggasztó jelenségekre is reagáljon, mint egy szemöldökét ráncoló idegen képe.16 És ha az amigdala figyelmét bármi komoly aggodalomra okot adó jelenség felkelti, a harcolj-menekülj-dermedj meg reakció legott bekapcsol, mégpedig gyorsabban, mint azt tudatunkkal felfoghatnánk. Ez érthető is, hiszen másodpercek törtrészén múlhat az életünk, akárcsak a fenti történetben.

Egészen lenyűgöző ez a gyors válaszkészség. Azonban az irhánkat megmenteni igyekvő túlélési áramkörök sem működnek tökéletesen. Például a gyorsaság sokszor a pontosság rovására megy. Jobb félni, mint megijedni, ez lehet talán a rendszer jelszava, legalábbis ennek megfelelően működik. Így amikor egy sötét árny mozdul meg váratlanul a szoba sarkában, ami megjelenésében nagyjából megfelel egy betörőnek, a védekező rendszerünk akcióba lendül. Csak a rémült megugrást követően jutnak elég lehetőséghez az agyunk higgadtabb és kifinomultabban működő részei ahhoz, hogy a részleteket szemügyre véve felismerjék a betörőben a család nagytestű kutyáját. Ilyenkor persze hülyén érezzük magunkat, és nevetünk a helyzeten. De ettől a szívünk még szaporán ver.

A másik probléma, hogy amikor fenyegetve érezzük magunkat, az agy a veszély elhárításához szükséges erő mozgósítását a többi terület rovására végzi el, ami azt jelenti, hogy forrásokat von el a kifinomultabb, de lassúbb tudatos rendszertől. Természetesen hasznos dolog nem az agy ezen részeire koncentrálni, amikor épp az életünkért futunk a szavannán az éhes oroszlánok elől. De ha a „fenyegetés”, amivel éppen szembenézünk, valójában annál megfontoltabb és átgondoltabb megoldást igényelne, mintsem hogy felkapjuk a nyúlcipőt – például egy vásárló panaszát kellene megoldani, vagy megfelelni a vészesen közeledő határidőnek –, nem akkora előny, hogy épp a legerősebb kognitív képességeink tartanak átmenetileg sztrájkot. Amy Arnsten, a Yale Egyetem neurobiológus professzora csak nemrégiben fedezte fel, hogy a védekező módba kerülés erőteljesebben hat az intellektuális képességeinkre, mint korábban gondoltuk. Kimutatta, hogy egészen enyhe negatív stressz is jelentős mértékben csökkenti az idegi aktivitást a prefrontális kéregben, ahol a tudatos rendszer munkájának zöme zajlik.17

Te most fenyegetsz engem?

Ezzel meg is érkeztünk oda, hogy lássuk, miért is hasznos számunkra annak megértése, miként működik az agy védekező módban. Ennek a módnak köszönhetően éltünk túl életveszélyes helyzeteket a szavannákon a messzi múltban, de a túlélési áramkörök még mindig ugyanúgy működnek, tudomást sem véve jóval szelídebbé vált, civilizált körülményeinkről, legalábbis ami a legtöbb munkahelyet jellemzi. Az agyunk ugyanolyan gyorsan reagál a személyünket ért sérelmekre és a munkahelyi méltánytalanságokra, mintha azok valós fizikai veszélyek lennének. Ez azt jelenti, hogy a harcolj-menekülj-dermedj meg válasz már attól bekapcsolhat, hogy valaki túl hosszú ideig nem reagál az üzenetünkre, vagy ha egy kollégánk egyet nem értését fejezi ki. Ilyen kihívásokkal szembesülve nyelünk egy nagyot (megdermedés), eltitkoljuk a valódi érzéseinket vagy kikapcsolunk, nem figyelünk oda (menekülés), esetleg parázs vitába, veszekedésbe keveredünk (harcolás).18 (A könyv későbbi fejezeteiben részletesebben is szólok majd a munkahelyeken tipikus olyan „fenyegetésekről”, melyek a legtöbbünket védekező módba kényszerítik; ezekről található egy lista a 9. fejezetben).

Ami a munkahelyeken felbukkanó fenyegetéseket illeti, a védekező áramköreink ugyanúgy árnyékra vetődnek időnként, mint a testi épségünket fenyegető veszélyek esetében. A kávégép közeléből mérges ábrázattal felénk tekintő illető talán azt hiszi, elé akarunk tolakodni. Vagy egyáltalán nem hiszi ezt. Talán csak éppen most ugrott be neki, hogy el fog késni egy fontos értekezletről – de addigra mi már vissza is néztünk rá, nem túl kedves pillantással. Az agyunk olyannyira el volt foglalva a „védekezéssel”, hogy csak másodpercekkel később jött rá, az illető nem más, mint az új pénzügyi igazgató, akinek a jóindulatára nagy szükségünk lenne egy új projekthez. Nekünk azonban sikerült nem túl kedvesen bemutatkoznunk (túlélési áramkörök – tudatos rendszer 1:0).

Ez tehát a talányos helyzet, ami a munkahelyeket illeti. Óriási szerencsénkre itt van nekünk ez a remek védekező rendszer, amely megóv a valódi életveszélytől, de amikor akcióba lép, sajnos nem erősségünk a gondolkodás. Épp akkor, amikor a legfejlettebb emlősként kellene viselkednünk, például egy bizonytalan vagy bonyolult helyzet kellős közepén, az agyunk néha úgy reagál, mint egy sarokba szorított patkányé. A legtöbb olyan esetben, amikor utólag csak a fejünket fogjuk, hogyan is viselkedtünk, nyugodtan okolhatjuk a védekező rendszerünket. A felpaprikázott hangulatban írt e-mailek és a munkahelyi kofalármák sokat veszítenének hajtóerejükből a védekező mód nélkül.

Nos, ez sok mindent megmagyaráz

De mint szinte mindig, némi jó hír itt is akad. Ha tudja az ember, hogy számos diszfunkcionális viselkedés szálait az agy védekező mechanizmusa mozgatja, sokkal könnyebbé tehető az élet.

Kezdetnek vegyük azt, hogy most már tudjuk, hogy a munkatársaink időnként érthetetlennek tűnő viselkedése során tulajdonképpen egy harcolj-menekülj-dermedj meg reakciót láthatunk kibontakozni. Ha megkérdezzük magunkat, mi lehetett az a „fenyegetés”, ami kiváltotta a viselkedést, talán a választ is megleljük arra, miként javíthatnánk a helyzeten, ahelyett hogy mi is mérgesen reagálunk, tovább fokozva a feszültséget és erősítve a fenyegetettséget, amit a másik érez. Mindezt részletesebben is elmagyarázom a kapcsolatokról szóló III. részben.

Ugyanez érvényes ránk magunkra is. Nagyon nagy segítség, ha képesek vagyunk észrevenni, amikor az agyunk védekező üzemmódba kapcsol. Nem feltétlenül tudunk megálljt parancsolni ösztönös viselkedésünknek, de észrevehetjük a jeleket, és beazonosíthatjuk a reakciót kiváltó okot. Ez az éntudatosság az első lépés ahhoz, hogy újraindítsuk agyunk tudatos rendszerét, és visszatérhessünk legjobban működő formánkhoz. Ha mind jobban megismerjük azokat a fenyegetéseket, melyekre a legérzékenyebben reagálunk – a mi saját vörös posztóinkat –, annál nagyobb esélyünk nyílik rá, hogy még idejében visszanyerjük az egyensúlyi helyzetünket. Hogy ezt miként tehetjük meg, arról a III. és a IV. részben, a kihívások kezelésénél ejtek több szót, míg a VI. részből az derül ki, miként őrizzük meg a hidegvérünket, ha provokálnak bennünket.

Felfedező mód: kutatás a jutalmazó élmények után

A védekező módból való kihátráláshoz mindig annak felismerése jelenti az első lépést, hogy mi is történik éppen. Hogy minél ügyesebben felismerhessük azonban, mikor és miért kerülünk védekező üzemmódba, létezik még egy segítség, amivel hatékonyabban reagálhatunk a stresszes helyzetekre. Ehhez az agy egy másik hálózatát kell működésbe léptetnünk, melyet jutalmazó rendszernek hívunk.

Míg a védekező rendszer a biztonságunkat és a józan eszünket védelmezi a fenyegetések ellen, a jutalmazó rendszer folyamatosan potenciális „jutalomfalatok” után kutatva pásztázza a környezetünket. Nem csupán olyan jutalmakra kell itt gondolni, mint a táplálék vagy a szex, hanem kevésbé létfontosságúakra is, amilyen a dicséret és az öröm. Valahányszor a jutalmazó rendszer kiszúr egy potenciális jutalmat, vadászkutyaként veti magát a nyomra, olyan neurokemikáliákat bocsátva ki – például dopamint és endorfint –, melyek felébresztik bennünk a vágyat, és örömérzetet okoznak. Ezek az „akarom” és „szeretem” érzetek motiválnak minket arra, hogy felkutassuk a jutalommal kecsegtető ígéreteket, ezek miatt kerülünk a dolgok elébe menő, felfedező mentális állapotba. Ezt hívom én felfedező módnak.

A felfedező és a védekező módokra tekinthetünk úgy is, mint egy tengely két végpontjára, amit ezért nevezhetünk „felfedező–védekező tengelynek” is. Ha pedig a munkahelyi kihívásokat nem a védekező, hanem a felfedező vég felől közelítjük meg – azaz inkább jutalmazva érezzük magunkat, mintsem fenyegetve –, máris jobban tudjuk kezelni azokat. Ennek oka, hogy felfedező üzemmódban a túlélő áramköreink nyugiban vannak, nem indítják be a harcolj-menekülj-dermedj meg választ, azaz a tudatos rendszerünk szabadon működhet. Ennek eredményeképpen mentális forrásaink jobban hozzáférhetőek. Ahelyett, hogy a gondolkodásunk leegyszerűsödne és fekete-fehérbe váltana, képesek vagyunk rugalmasan és józan alapossággal mérlegelni. Kutatások ráadásul jelentős mértékű összefüggést mutattak ki a pozitív hangulat és a nehéz, jó elemzőképességet igénylő feladatok megoldásának hatékonysága között.19 Ez persze nem azt jelenti, hogy ügyet se vessünk a felmerülő problémákra, a felfedező mód nem erről szól. A lényeg az, hogy világosabban tudunk gondolkozni a problémákról, ha az agyunk nincs védekező módban.

De miként lehet elmozdulni a tengely védekező végétől a mindennapos munkahelyi problémák kezelésekor? A válasz: tudatosan keresni kell az adott helyzetben rejlő jutalmakat. Ha belengetünk az agyunknak egy ígéretes jutalmat, nagyobb valószínűséggel leszünk képesek megoldani egy nehéz feladatot.

Az agy kedvenc jutalomfalatkái

Az persze külön művészet, hogy a stresszes, feszült helyzetek kellős közepén kitaláljuk, melyik éppen a legjobb jutalom az agyunk számára. Egy feszültséggel teli, nehéz munkahelyi megbeszélés kellős közepén jó eséllyel nem lesz elérhető jutalom sem az étel, sem a szex. Tudjuk persze, hogy a pénz általában nagy izgalomba hozza az agy jutalmazó rendszerét, de kutatások bizonyítják, hogy az anyagi jellegű jutalom neurológiai hatása igen rövid életű.20 Ráadásul nem valószínű, hogy mindannyiszor megdobnak minket egy nagyobb összeggel, ahányszor feszült helyzetben találjuk magunkat. Szerencsére léteznek ennél megbízhatóbb jutalmak is, ha hajlandóak vagyunk észrevenni őket.

Itt van mindjárt a humor. Tegyük fel, hogy éppen egy értekezleten vagyunk, ahol szinte tapintható a feszültség, és már az egész csapat védekező üzemmódba vonult. Egyesek epés megjegyzéseket tesznek (harcolnak), mások lehajtott fejjel kuksolnak (megdermednek), megint mások sürgős hívásra hivatkozva kereket oldanak (menekülnek). De amikor az egyik kolléga részéről érkezik egy vicces beszólás, mindenki nevetni kezd. Ez egy kis jutalom, de éppen elég ahhoz, hogy oldja a feszültséget, ami annak a jele, hogy mindenki elmozdul valamennyire a védekezőből a felfedező mód felé. Amint a jelenlévők képesek újraindítani agyuk tudatos rendszerét, lehetségessé válik az előrelépés.

Az egyik ok, amiért a közösségi humor nagy erővel bír, az az, hogy hatására erősödik bennünk az érzés: közünk van a többi emberhez. Márpedig az ilyesfajta szociális jutalomért teljesen odavan az agyunk. Csak gondoljunk bele, micsoda nagyszerű érzés, amikor elismernek, tisztelnek minket, ha kedvesen bánnak velünk. Ki vagyunk hegyezve a társainktól érkező jelzésekre, valószínűleg azért, mert a homályba vesző régmúltban nagy szükségünk volt a törzsünk tagjainak támogatására, ha életben akartunk maradni.21 A szociális kognitív idegtudomány szakemberei, mint az UCLA-nak dolgozó Matt Lieberman, azt találták, hogy agyunk nagyon hasonló módon reagál a „törzsünk tagjaitól” érkező jelzésekre, mint amikor fontos jutalmat kapunk.22 Így a dicséret és az elismerés – még ha az csupán egy „Szép munka volt!” is megjegyzés – képes felfedező módban tartani minket, még akkor is, ha nyakig ülünk a munkában.

Vannak egyéb hatásos jutalmak is, melyek azonban saját magunk felől érkeznek. Edward Deci és Richard Ryan pszichológusok a Rochesteri Egyetemről kutatásuk révén kimutatták, hogy az autonómia és a személyes kompetencia érzése elképesztő motiváló erővel bír.23 Jobban teljesítünk, és jobban is érezzük magunkat, ha azt tapasztaljuk, mindannak, amit csinálunk, legalább egy része a mi fennhatóságunk alá tartozik – mindegy, hogy a magunk által kitűzött cél, a munkamódszer vagy az erőfeszítésünk mögött meghúzódó szándék terén érhető ez tetten.

Végül pedig, az agyunk azt is jutalomként éli meg, ha új dolgokat tanulhat, érdekes információhoz juthat – akár egy munkahelyi pletykának is tud örülni. George Loewenstein, a Carnegie Mellon Egyetem neuroközgazdaságtan területén dolgozó professzora a kíváncsiságot kutatja. Ő állapította meg, hogy pusztán az, hogy választ kaptak a kérdéseikre, jól látható módon aktivizálta a jutalmazó rendszert az agyi képalkotó készülék alatt fekvő emberek esetében.24

A könyvben lesz még szó arról, milyen módokon gyűjthetjük be a szociális, személyes és információs jutalmakat ahhoz, hogy kizökkenjünk a védekező módból, és képesek legyünk összpontosítani, tisztán gondolkodni, és alkalmazkodók tudjunk maradni a munkahelyi kihívások során. Amellett, hogy ismertetem ezeknek a kis Jedi-elmetrükköknek a használatát, azt is megmutatom, hogyan segítsük hozzá nagylelkűen kollégáinkat is az agybarát jutalmakhoz, miként javítsuk interakcióink (III. rész) és kommunikációnk minőségét (V. rész). A VII. részben pedig azt tudhatják meg, miként alkothatunk ezekből a kis jutalmakból egy mindennapos használatra alkalmas remek stratégiát, hogy több energiával vethessük magunkat a munkába.


Ezt érdemes megjegyezni a felfedező–védekező tengelyről:

➡A mindennapok során folyamatos mozgásban vagyunk a felfedező–védekező tengely két pólusa között, mivel agyunk állandóan ellenőrzi a lehetséges fenyegetéseket (melyek ellen védekezni kell), illetve a jutalmakat (melyeket meg kell szerezni).

➡Védekező módban kevésbé tudunk gondolkodni, és veszítünk a rugalmasságunkból, mert az agy a korlátos mentális energiáit arra fordítja, hogy a potenciális „fenyegetésre” reagálva beindítsa a harcolj-menekülj-dermedj meg reakciót, így kevesebb erőforrás marad a tudatos rendszer számára. A védekező mód bekapcsolásához elegendő egy jelentéktelen kis személyes dolog.

➡Felfedező módban jutalmakkal motiváljuk magunkat: a valahová tartozás vagy az elismerés érzetével; az autonómia, a kompetencia vagy a céllal bírás tudatával; esetleg információs jutalommal, ami új dolgok tanulásából vagy tapasztalásából származik.

➡A munkahelyi kihívások leghatékonyabb kezeléséhez az kell, hogy megtanuljuk felismerni, ha védekező módban vagyunk, és ki kell tudnunk mozdulni onnan. Segíthet, ha a figyelmünket a helyzetben rejlő potenciális jutalmakra irányítjuk, így visszakerülhet az irányítás a tudatos rendszerünkhöz, mi pedig a felfedező módba.






3. fogalom: a test–elme hurok

Van még egy téma, mely rendszeresen fel fog bukkanni a könyvben: a testünk és elménk között megállás nélkül folyó együttműködés.

Egy bizonyos szinten tisztában vagyunk a mentális és a fizikai állapotunk között fennálló kapcsolattal. Sok szó esik például arról, milyen rossz hatással van a stressz a szívünkre. Azt is tudjuk, hogy nehéz tisztán gondolkodni, amikor másodpercekkel korábban rúgtunk bele véletlenül az asztal lábába. Az sem titok senki előtt, hogy kialvatlanul nehezünkre esik türelmesnek és jópofának lenni. De még számtalan példát hozhatnánk.

A gyakorlatban azonban sokszor úgy viselkedünk, mintha semmiféle kapcsolat nem lenne a testi egészségünk és a mentális funkció képességünk között – legalábbis nem vesszük eléggé komolyan, hogy hatással lehet a munkavégzésünkre. Olyanokat mondunk, mint hogy „most nem érek rá öt perc szünetet tartani”, meg „majd elmegyek egyet futni, ha végeztem ezzel a projekttel”. Azaz úgy teszünk, mintha a fizikai feltöltődés egyfajta luxus lenne, nem pedig olyasvalami, ami a teljesítményünket növelhetné.

Valójában azonban több évtizednyi kutatás bizonyítja, hogy testünk óriási hatással van az agy teljesítményére, mivel befolyásolja az agyi keringést, a neurokémiai anyagok egyensúlyát, illetve a különböző agyi területek közötti kapcsolat erősségét. Vizsgálatok szerint azonnali intellektuális és érzelmi nyereséget könyvelhetünk el, amint invesztálunk egy kis időt testmozgásba és alvásba, vagy akár csak megállunk egy percre, és veszünk pár mély levegőt, szélesen elmosolyodunk, vagy kihúzzuk magunkat. A könyv minden részében mutatni fogok önöknek arra praktikákat, hogyan lehet testi változtatásokon keresztül közelebb jutni a céljainkhoz. Az alábbiakban azonban következzék a test–elme téma részletes áttekintése.

Alvás

Ha nem alszunk eleget, az agy nehezebben képes megfelelően üzemeltetni a tudatos rendszerét. A fáradt agyban kevesebb vér jut a prefrontális kéregbe, ahol pedig a tudatos rendszer székhelye van. Ez megnehezíti számunkra, hogy intelligens módon reagáljunk a váratlan vagy új ötletekre, helyzetekre, vagy hogy nyugodtak maradjunk nyomás alatt is. Ugyancsak romlik a memóriánk, nehezebben tanulunk új dolgokat, mert az alvás kulcsfontosságú az agy azon képességének működéséhez, hogy a napi történéseket, tapasztalatokat a hosszú távú memóriába konvertálja.25 (Miként azt egy vállalatvezető ismerősöm egyszer megfogalmazta: az alváshiány olyan, mintha az ember elfelejtene elmenteni egy olyan dokumentumot, amin egész álló nap dolgozott.)

De miként definiálhatnánk az alváshiányt? Az alváshiány mindenkinél mást takar. A nagy többségünknek azonban napi 7-9 órányi alvásra van szüksége ahhoz, hogy a legjobb formánkat hozhassuk.26 Az alvásmedicina harvardi professzora, Charles Czeisler szerint: „Ha egy héten át napi 4-5 órát alszunk csak, az egyezreléknyi alkoholszint romboló hatásával ér fel.”27 Ez azt jelenti, hogy ugyanúgy romlanak a kognitív képességeink, mintha a pohár fenekére néztünk volna. Miként Czeisler leszögezte: „Sose mondunk olyat: »Ez az ember nagyszerű munkaerő, hiszen megállás nélkül részeg!« Ugyanakkor felnézünk azokra, aki nem alszanak eleget.”

Ha tehát olyan módszert keresünk, amelytől az agyunk hatékonyabban fog működni, mindenképpen az alvás álljon a prioritási listánk élén. Ez az egyik legtutibb módja annak, hogy a mi kezünkben legyen a kontroll a felett, hogy jó vagy rossz napnak nézünk elébe. A IV. és a VI. részben is előveszem az alváshiánynak a kognitív teljesítményre és az érzelmi rugalmasságra tett hatására vonatkozó tudományos bizonyítékokat, és gyakorlati tanácsokkal is szolgálok, miként alhatunk eleget.

Testmozgás

Czeisler az alvás jótékony hatásait hangsúlyozza, és ugyanígy tesz John Ratey is a testmozgással. A Harvard Orvosi Karának klinikai pszichiátere az elmúlt évtized nagy részét azzal töltötte, hogy összefoglalja és a nyilvánosság elé tárja a testmozgás és a mentális funkciók közötti kapcsolatra vonatkozó bizonyítékokat.28

A mozgás óriási potenciállal bír. Kutatások bebizonyították, hogy egy óra aerob mozgás azonnali javulást idéz elő az intellektuális teljesítmény terén, gyorsabbá válik az információfeldolgozás, lerövidül a reakcióidő, hatékonyabbá válik a tervezés, jobb lesz a rövid távú emlékezet, de javul az önuralomra való képességünk is.29 Más szóval, a tudatos rendszer összes funkcióját jobbá teszi. A Bristoli Egyetem kutatói vizsgálatuk során azt találták, hogy azokon a napokon, amikor az ember az ebédszünetben valamilyen fizikai aktivitást végez, később sokkal jobban tud koncentrálni a munkájára.30 Ugyancsak javítja a mozgás a hangulatunkat és a motivációnkat (41%-kal) és a stresszel való megküzdés képességét (27%-kal).

De miért hat ránk a testmozgás azonnal ilyen kedvezően? Részben azért, mert serkenti az agyi vérkeringést. Ugyanakkor stimulálja olyan neurotranszmitterek termelését, mint a dopamin, a noradrenalin és a szerotonin, melyek fokozzák az érdeklődést, az éberséget és az örömérzetet. Nem véletlenül nyilatkozott úgy Ratey a testmozgásról, mint „egy kis Ritalin meg némi Prozac”, mint ahogy az sem a szerencse számlájára írható, hogy sport után tisztábbnak érezzük a fejünket, az aggodalmainkat pedig kevésbé nyomasztónak.31 A kutatásokból az is kiderül, hogy a kognitív és érzelmi képességeinkre tett jótékony hatások alig húszpercnyi mérsékelt intenzitású mozgással már kiválthatók.32 Ez azt jelenti, hogy ha ebédidőben teszünk egy tempós sétát, azzal már jelentős változást érhetünk el.

Tudatos jelenlét

A tudatos jelenlétként (mindfulness)II ismert állapot szintén egyértelmű kapcsolatot teremtő eszköz test és elme között. A kifejezést hallva sokaknak talán narancssárga öltözetben meditáló kopasz buddhista szerzetesek képe ugrik be, pedig a tudatos jelenlét elsajátítása és gyakorlása manapság teljesen elterjedt olyan cégeknél és szervezeteknél is, mint a Google vagy akár az amerikai hadsereg. Nem véletlenül, számos vizsgálat mutatta ki ugyanis, hogy a tudatos jelenlét javítja az elemző gondolkodás képességét, az éleslátást, az önuralmat, a jóllét érzését, növeli az energiaszintet és az érzelmi rugalmasságot.33 Ez a lista csupa olyan dolgot tartalmaz, melyeknek nagy hasznát vesszük a mindennapok során, és túl szépnek tűnik ahhoz, hogy igaz legyen. Ma már azonban lehetőség van agyi képalkotó technikák segítségül hívására, hogy láthassuk azokat a nyilvánvaló változásokat a vizsgálatban részt vevő önkéntesek agyában, melyek beköveteztek a tudatos jelenlét praktikájának elsajátítását követően: a tudatos rendszer különböző részei között erősödtek a kapcsolatok, amikor pedig negatív inger érte az agyat, a túlélő áramkörök reaktivitása nem volt olyan erős. Ez pedig azt jelenti, hogy az agy több időt tölt magasan funkcionáló felfedező módban, és kevesebbet védekező módban. Mindez alátámasztja a fenti lenyűgöző lista helyességét.34

De mi pontosan a tudatos jelenlét? Lényegében arról van szó, hogy megállunk, a figyelmünket egy dologra összepontosítjuk, és valahányszor a figyelmünk elkalandozna, higgadtan visszatereljük az eredeti tárgyra. Tehát megállunk, fókuszálunk, és visszatereljük a figyelmünket – akármire. Ez tarthat pár másodperctől akár húsz percig is. Amikor eldöntik, mire fognak összpontosítani, sokan választják a légzésüket, mert az mindig elérhető, és semmilyen tárgyi feltétele nincsen.

A tudatos jelenlétre irányuló kutatások közül több is olyan alanyokat vizsgált, akik többhetes „tudatos jelenléten alapuló stresszcsökkentésen” vagy „meditáción”, esetleg „fókuszált figyelem tanfolyamon” vettek részt. De az is kiderült, hogy a tudatos jelenlét már napi ötpercnyi gyakorlása eredményt hozhat. Márpedig ezt az öt percet nem nehéz beilleszteni még a mi hektikus, ezerfelé rohanó életmódunkba sem.35 Ellen Langer, a Harvard pszichológiaprofesszora egyenesen úgy véli, nincs is arra szükség, hogy konkrét öt perceket hasítsunk ki az életünkből a tudatos jelenlét számára. Szerinte a tudatos jelenlét egyszerűen egy attitűd, amikor az ember lassúbb tempóra kapcsol, és képes „új dolgokat észrevenni” bármiben, amit csinál a nap folyamán.36 Még mielőtt a VI. részben mélyebbre merülnénk a témában, mutatok majd pár módszert arra, miként aknázhatjuk ki a tudatos jelenlét „falatnyi” adagjait.

Testtartás

Végül pedig nézzük a legmeglepőbb módját annak, miként használhatjuk a testünket az elmeműködésünk javítására. Kutatások kimutatták, hogy a test és az agy között kétirányú visszacsatolás működik az idegrendszerünkön keresztül. Az, hogy a mentális állapot hatással van a fizikaira, nyilván mindenkinek ismerős. Például, amikor boldognak és nyugodtnak érezzük magunkat, hajlamosabbak vagyunk lassabban lélegezni és könnyebben elmosolyodunk. De mindez fordítva is működik. Ha lassabban vesszük a levegőt, és mosolyt varázsolunk az arcunkra, az agyunk ezt jelzésnek veszi arra, hogy nyugodtnak és boldognak kell éreznie magát, és ténylegesen meg is teremti ezeket az érzéseket. Ugyanez érvényes a magabiztosságra is. Ha olyan fizikai cselekvéseket imitálunk, melyeket egy alfahím vagy alfanőstény viselkedéséhez társítunk – például kihúzzuk magunkat, hátrafeszítjük a vállunkat, határozott gesztusokkal operálunk –, az agyunk megint csak azt a jelzést kapja, hogy őszintén úgy véljük, kezünkben az irányítás, és ennek megfelelően reagál.

Ezek a „színleld, amíg olyanná nem válsz” eredmények is nagyon hasznosak a számunkra, mert az derül ki belőlük, hogy lehetséges a testünket arra használni, hogy az elménk állapotát a magunk tetszésére változtassuk meg. Nem csodafegyver ez, ami kivált a könyvben előforduló minden módszert, de hasznos eleme a mindennapos eszköztárunknak, amivel több magabiztosságot (V. rész) és energiát (VII. rész) vihetünk az életünkbe.


Ezt érdemes megjegyezni a test–elme hurokról:

➡Ahogyan a testünkkel bánunk, az azonnali és közvetlen hatással van agyunk teljesítményére, a kognitív és az emocionális funkciókra egyaránt.

➡Az agy tudatos rendszere jobban teljesít, ha eleget alszunk, aerob mozgást végzünk, és időt szánunk a tudatos jelenlét gyakorlására.

➡A boldog, magabiztos és nyugodt megjelenést imitáló testi viselkedések azt üzenik az agynak, hogy valóban boldogok, magabiztosak és nyugodtak vagyunk, ami önbeteljesítő hatású.






Összefoglalás

A fenti ismertető e három fogalomról – a kétrendszerű agyról, a felfedező–védekező tengelyről és a test–elme hurokról – csak egy apró szeletét mutatta be mindannak a tudásnak, aminek a viselkedéskutatók a birtokába jutottak az elmúlt évtizedekben. De e három téma együtt lefedi azon koncepciók némelyikét, melyeket a leghasznosabbnak tartok az emberek képzése során, hogy a legjobbat hozzák ki magukból, hiszen arra világítanak rá, mi tesz minket okossá és hatékonnyá a munkahelyi kihívások kezelése terén. Most pedig vágjunk bele a könyvbe, és nézzük meg, pontosan miként lehet alkalmazni ezeket a nagy elméleteket egy igazán jó nap elemeinek megalkotásához.





A melléklet

Sikeres meeting? Nem lehetetlen!

A meetingek sokféle formát ölthetnek – kötetlen beszélgetés, rutinszerű jelentés, lassan csordogáló telefonbeszélgetés, csilivili prezentáció. A napjaink tele vannak kisebb-nagyobb megbeszélésekkel, értekezletekkel, de ennek sokszor nem örülünk. A „meeting” szinte szitokszó lett: ha valaki azt mondja, egész nap meetingekre kell rohangásznia, eszünkbe nem jut irigyelni. Hogyan jutottunk idáig? Hiszen a meeting is az emberi interakció egyik formája, márpedig mi társas lények lennék, vagy mi a szösz. Miért ódzkodunk tőle mégis annyira?

A válasz, azt hiszem, abban rejlik, hogy sokszor túl nagy figyelmet fordítunk a megbeszélés tárgyára – a dokumentumokra, amiket meg kell osztanunk, a döntésre, amit meg kell hoznunk, az üzenetre, amit mindenkihez el akarunk juttatni –, ugyanakkor nagyon kevéssé figyelünk arra, hogyan folyik a beszélgetés. Gondoljanak vissza a legutóbbi meetingre, amin részt vettek. Mennyi időt szántak arra, hogy beindítsák a beszélgetést, és hogy a megfelelő módon arra bátorítsanak mindenkit, hogy tegye hozzá a megbeszéléshez, amit tud? Gondolom, nem túl sokat. Megszámolni sem tudom, hányszor láttam olyat, amikor okos emberek heteket töltöttek azzal, hogy kemény munkával összerakjanak egy prezentációt, de alig pár percet szántak arra – sokszor azt is csak a meetingre menet –, hogy végiggondolják, hogyan tegyék a legjobbá az emberi interakciót. Hatalmas elvesztegetett lehetőség minden ilyen.

Ebben a részben tehát azt fogom megmutatni, hogyan alkalmazhatják a könyvben foglalt tanácsokat a megbeszéléseken, értekezleteken, tárgyalásokon. Ha csak egyet vagy kettőt próbálnak ki az alábbiak közül, már akkor is képessé válhatnak arra, hogy kezdjék megkedvelni a meetingeket, akár önök vezénylik le ezeket, akár csak „elszenvedői” az eseménynek.

Felkészülés a meetingre

Van néhány lépés, amit érdemes megtenni felkészülésként:

➡A találkozóra vonatkozó szándékok lefektetése az alábbi kérdések segítségével:


	Cél: Mi lenne az az egyetlen dolog, amit feltétlenül szeretnénk elérni a meetingen? Azaz, mi a legfontosabb célunk?

	Hozzáállás: Annak tudatosítása, hogy mi van a fejünkben, amikor belépünk a meetingre. Ne feledjük, hogy ez meghatározza, milyen élményben lesz részünk.

	Feltételezések: Van bármilyen negatív feltételezésünk a meetingre vonatkozóan? Tudunk ezekkel valamit kezdeni?

	Figyelem: Tekintve az aktuális célunkat, mire szeretnénk összpontosítani a figyelmünket a meeting során? Mi az, amit szeretnénk észrevenni?

	(Gondoljuk végig a többi résztvevő szemszögéből is mindezt. Mi lehet az ő válaszuk ezekre a szándéklefektető kérdésekre?)



➡Cselekvés: Milyen konkrét tettek segíthetnek minket abban, hogy a lefektetett szándékaink meg is valósuljanak? Milyen amikor-akkor emlékeztetőink vannak, amelyekről eszünkbe fognak jutni mindezek?

➡Mentális kontraszt: Milyen akadályokra számíthatunk? Mi módon tarthatjuk az eseményeket a megfelelő mederben?

➡Vizualizáció: Képzeljük el, amint a meetingen minden a terveink szerint alakul. Hogyan festene a siker számunkra?

➡Test–elme hurok: Ha stresszelünk a meeting miatt, vessünk be fizikai visszacsatolási módszereket, hogy segítsük az agyunkat kimozdulni a vészhelyzeti állapotból: mosolyogjunk szélesen, vegyünk többször mély levegőt, foglaljunk teret – feszítsük hátra a vállainkat, szegjük fel az állunkat, álljunk egyenesen, szilárdan. Megtehetjük mindezt a mosdóban, vagy amikor üdvözöljük az egybegyűlteket (és persze a meeting alatt is).

Ha van beleszólásunk a találkozó megtervezésébe, még többet tehetünk:


	Tervezzük úgy a meetinget, hogy az rövidebb legyen, mint egy óra, vagy mint egy fél óra, így a résztvevőknek lesz módjuk utána egy kis mentális regenerálódásra. (És rendes szünet nélkül semmiképpen se legyen kilencven percnél hosszabb a dolog.)

	A napirendi témákat lehetőleg ne állításokként, hanem kérdésekként fogalmazzuk meg. (Például: „Hogyan javíthatunk a csapat kommunikációján?” ahelyett, hogy „Csapatkommunikáció”.)

	Úgy válasszuk meg a helyszínt és rendezzük be a helyiséget, hogy az tükrözze, amit el szeretnénk érni a megbeszélés során. Informális meeting lesz? Akkor toljuk félre az asztalokat, vagy legalább ne pont a többi résztvevővel szemközti oldalára üljünk az asztalnak, hanem az egyik rövidebb felére. Jó hangulatú meetinget szeretnénk? Gondoskodjunk róla, hogy a helyiség ne legyen sötét, nyomasztó. És így tovább.



Az erős kezdés fontos

➡Rögtön az elején tűzzünk ki egy közös célt: „Mit szeretnénk elérni ennek a megbeszélésnek a végére?” Majd folytassuk így: „Mi a mindannyiunk számára legjobb mód, hogy ezt el is érhessük?” (Ezeket a kérdéseket akkor is feltehetjük, ha hivatalosan nem mi vezetjük a meetinget.)

➡Ha megtehetjük, javasoljuk, hogy mindenki szabaduljon meg az okostelefonjától, tabletjétől, minden kütyüjétől a meeting idejére. Ellenkező esetben a résztvevők agyuk becses munkamemória-kapacitásának jó részét ezekre fogják pazarolni, és nem lesznek olyan jó formában agyilag, mint egyébként lehetnének. Hosszú meetingekre én bekészítek egy külön dobozt, ahová be lehet tenni a kütyüket, ha valaki hajlandó erre, de persze a szünetek idejére mindenki magához veheti az eszközöket. (Ha erre nincs módunk, legalább a saját okostelefonunkat tegyük nem elérhető helyre.)

➡Kezdjünk valami pozitívval, hogy mindenkit felfedező módba billentsünk. Nem kell túlzásokba esni, elég, ha például az eddigi eredményekről beszélünk („Mit értünk el eddig, mi az, amivel jól haladtunk?”). Esetleg feltehetjük ezt a kérdést: „Mi a legjobb dolog, ami eddig történt a projekt benneteket érintő részében?”

Menjünk biztosra

➡Hogy a saját részvételünket emlékezetessé tegyük, egészítsük ki a részünkről elhangzottakat egy anekdotával vagy egy való életből vett példával, ami hatással lehet a munkatársakra, ügyfelekre.

➡Ha hosszabban szólunk hozzá, tűzdeljünk a beszédünkbe itt-ott jelzőpontokat, hogy a hallgatóság könnyebben tudja követni, miről is beszélünk. „Három dolgot szeretnék mondani ezzel kapcsolatban. Az első… a második… a harmadik…”

➡Ha ellent kell mondanunk, vagy az aggodalmunkat fejezzük ki valami miatt, az agybarát visszajelzés technikáival segítsünk a többieknek felfedező módban maradni, miközben megfogalmazzuk aggályainkat. (a) Mondjuk el, mi tetszik az ötletből. Legyünk nagyon konkrétak. Csak ezt követően térjünk rá az észrevételünkre: „Mit szólnátok ahhoz, ha ez és ez… ilyenebb vagy olyanabb lenne?” (b) Fogalmazzunk így: „Igen, és…” ahelyett hogy „Igen, de…” (c) Tegyük fel a kérdést: „Minek kellene megvalósulnia ahhoz, hogy működjön a dolog?”

➡Segítsük a többieket abban, amit szeretnénk náluk elérni. Ha például három javaslatot várnánk mindenkitől, írjuk fel előre egy táblára, hogy 1, 2, 3. Fogalmazzuk meg a kérésünket így: „Ha lenne három javaslatotok, mi lenne az?”

Tegyük jobbá a beszélgetést

A csoportgondolkodás elkerülése

Remek érzés, ha egy csoport gyorsan megegyezésre jut. De ha fontos kérdésről van szó, és senkinek semmilyen ellenvetése sincs, úgy nagy esély van rá, hogy ez azért történt így, mert nem látjuk tisztán és teljesen a képet. Hogy ne essünk a csoportgondolkodás csapdájába, tegyük fel az alábbi kérdéseket:

➡Ha lennének gyenge pontjai a dolognak, melyek lennének azok?

➡Ha XY itt lenne, és kritizálná az ötletet, mit mondana? Mi mivel tudnánk meggyőzni, hogy nincs igaza?

➡Tegyük fel, hogy így csináljuk, de a dolgok nem jól sülnek el. Miben hibázhattunk?

➡Kiket érint az elképzelésünk? Ők mi miatt aggódhatnak?

➡Ha belehelyezkedünk az ördög ügyvédjének szerepébe, mit tudunk felhozni az ötlet ellen?

Az álláspontok közelítése

Persze előfordul az ellenkező eset is, amikor senki semmiben nem ért egyet. Szerencsére van mód rá, hogy lecsillapítsuk a kedélyeket, és közelítsük az álláspontokat:

➡Tisztázzuk, hogy miben értünk egyet. Ez elősegíti az egy csoportba tartozás érzését, és megszünteti az emberekben a fenyegetettséget.

➡Tegyük fel a kérdést, megengedhető-e, hogy a többi ponton nem értünk egyet. A válasz lehet igen, ha egyetértünk a lényeges kérdésekben.

➡Ha nem így van: Tegyünk meg mindent, hogy objektíven összefoglaljuk az egyes álláspontokat, mindegyiket egyenlő elbírálásban részesítve. Járjuk körbe alaposan, melyiknél milyen feltételeknek kellene teljesülniük, hogy a legtöbbet ki lehessen hozni belőlük. Közösen döntsünk arról, hogyan bizonyítjuk az egyes álláspontok alkalmasságát.

Ha a probléma nem annyira az egyet nem értéssel, mint inkább az összpontosítás hiányával van, készítsünk egy „tárolót” a témát nem érintő ötleteknek, melyek felmerülnek a beszélgetés során. Így mindenki úgy érezheti, meghallották, amit mondott, ugyanakkor jobban sikerül a valódi prioritásokon tartani a fókuszt. Egy táblára, notepadre vagy bárhová írjunk listát az ötletekből.

A problémás viselkedés kezelése

Amikor valaki elkezd szorongani, idegessé válni, valószínűleg az alábbi főbb okok valamelyike váltja ki belőle a fenyegetettség érzését: kirekesztettség, igazságtalanság, el nem ismertség, az autonómia hiánya, a kompetencia hiánya, az értékeire irányuló fenyegetés vagy a bizonytalanság. Aki pedig nem aludt eleget, vagy fizikailag kimerült, érzékenyebben reagál ezekre a „fenyegetésekre”. A helyzet javítása céljából tegyük fel magunknak az alábbi kérdéseket:

➡Egészen pontosan mit mond vagy tesz az illető? (Pőre ténymegfigyelés.)

➡Mi válthatta ki belőle mindezt – milyen szükségletei nem nyertek kielégülést?

➡Hogyan csökkenthetnénk a „fenyegetést” a meeting során? Például, ha nem mi elnökölünk, attól még kifejezhetjük iránta az érdeklődésünket, amitől az illető inkább úgy érezheti, nincs kizárva, részese a dolgoknak, meghallgatják és reagálnak is rá.

Összefoglalás

Mindig szánjunk rá néhány pillanatot, hogy röviden összefoglaljuk a legfontosabb döntéseket, vagy hogy reflektáljunk arra, amit a meeting során megtudtunk, és szögezzük le, hogy akkor kinek mi a feladata. Ha van rá módunk, tartsunk egyfajta pozitív „razziát” is: mindenkit kérjünk meg, hogy (a) mondjon egy olyan dolgot a meetingen elhangzottak közül, ami felkeltette az érdeklődését vagy inspirálóan hatott rá, és (b) mondja el, mi a feladata, és azzal mikorra kell végeznie.

A terhek könnyítése

Sokan azért utálják a meetingeket, mert szerintük túlságosan sok van belőlük. A megbeszélések jobbá tétele könnyít a terheken, de igazából attól még talán kevesebb kellene belőlük. Ha ezt önök is így érzik, merítsenek inspirációt Nayan példájából. Vele a 12. fejezetben találkoztunk; egy bank pénzügyi felsővezetőjeként dolgozik. Miután Nayan alaposan végigböngészte a határidőnaplóját, megállapította, hogy nem kevesebb mint 42 rendszeres, ismétlődő meeting van bejegyezve. A meetingek számának leszorítása érdekében a 6. fejezetben, a terhek könnyítéséről szóló részben olvasható egyes technikákat lehet alkalmazni.

Nayan először azt gondolta végig, szakmai szempontból a következő év során mi lesz számára a legfontosabb, azaz melyek a távlati szándékai, céljai. Hamar egyértelművé vált, hogy a rá váró meetingek közül sok semmilyen formában nem kapcsolódik ezekhez a prioritásokhoz, csupán elmúlt, lezárt feladatok „maradványai” voltak. Ezekkel kapcsolatban válaszként a „pozitív nem” technikával megírt levelekkel reagált, és kimentette magát. A megmaradt találkozók már kapcsolódtak a prioritásaihoz. Ezek mindegyikével kapcsolatban feltette magának a „komparatív előnyre” irányuló kérdést: tényleg nélkülözhetetlen ő azon az adott meetingen? Senki más nem lenne jó? Egy alacsonyabb beosztású kolléga nem lenne képes ugyanolyan felelősségteljesen közreműködni? Azzal, hogy csak azokra a meetingekre ment el, ahol feltétlenül rá volt szükség, nemcsak lehetőséget teremtett másoknak, hogy megmutassák, mit tudnak, de a felére csökkentette a rendszeres megbeszélései számát. És nem mellékesen visszakapta az életét.




B melléklet

Az e-mailezés rejtelmei

Naponta a világon 110 milliárd e-mailt írnak munkaügyben, és ez a szám masszívan növekszik.1 Az e-mail nagy előnye, hogy gyorsabb, mint egy meeting, rugalmasabb, mint a telefonhívás, ugyanakkor több formalitással bír, mint az sms. De ha megkérdezünk pár embert, ki hogyan viszonyul az e-mailezéshez, legalább egy szinte biztosan grimaszolni fog. Elpanaszolja, hogy belefullad a rengeteg e-mailbe, hogy iszonyú mennyiségű levélre még nem is válaszolt, akár még el sem olvasta őket. Ugyanakkor rémesen bosszant minket, ha mások nem válaszolnak a mi e-mailünkre, vagy olyan stílusban kapunk valakitől választ, amiből azt érezzük, hogy le akarnak rázni minket. Eközben olyan érzékeny célokra használjuk az e-mailt, amire egyáltalán nem szánták. Hosszú percekig bíbelődünk azzal, hogy megtaláljuk a megfelelő fogalmazási stílust és kifejezéseket, holott élőszóban pillanatok alatt érthetően előadhatnánk, mit szeretnénk. Vizsgálatok szerint mindennek az az eredménye, hogy napjainknak átlagosan legalább negyedét e-mailek írásával és olvasásával töltjük, és ennek egyáltalán nem örülünk.2

Mit mond nekünk a viselkedéstudomány, hogyan tehetnénk jobbá a helyzetet az e-mailek frontján? Hogyan érhetjük el azt a hatást a levelünkkel, amit szeretnénk, és miként védhetjük meg magunkat a kéretlen levélözöntől?

Olyan e-mailt írjunk, amit a címzett el is akar olvasni

Az e-mail legyen könnyen érthető, és érje el a célját

Tetszik vagy sem, az agyunk már csak olyan, hogy az értelmezés könnyűsége sokat számít neki. Ami azt jelenti, hogy az embereket könnyebben meggyőzi az olyan információ, amit könnyen felfognak. Ezért:

➡Az e-mailünk lehetőleg ne legyen néhány sornál hosszabb. Használjunk egyszerű nyelvezetet, rövid mondatokat és lendületes frázisokat. Retorikai képességeink megcsillogtatását tartogassuk a készülő nagyregényünkbe vagy az esküvői fogadalmunkra.

➡Ha feltétlenül muszáj hosszasabban írnunk, tördeljük a szöveget rövid bekezdésekbe, melyek között könnyebb eligazodni – használhatunk felsorolást és címsorokat is akár.

➡Emeljük ki, ha valamilyen cselekvést vagy döntést várunk a címzettől. Tételezzük fel, hogy a címzettnek csak annyi ideje van, hogy az első néhány sort átfussa. Ha így van, mi álljon ebben a néhány sorban?

Pozitív üzenettel nyissunk

Előfordul, hogy e-mailben kell lezongoráznunk egy problémás vagy kellemetlen ügyet. Ha azonban az első néhány sor máris védekező módba löki az olvasót, fennáll a veszélye, hogy az egész e-mailt félre fogja értelmezni.

➡Kezdjük valamilyen dicsérettel, elismeréssel. Ahelyett hogy azt írnánk: „Köszönöm a jelentést. Tehetnék pár észrevételt?”, fogalmazzunk inkább így: „Köszönöm a jelentést. Nagyon tetszett a mód, ahogy összefoglalta az ügyfelek szempontjait. Tehetnék pár észrevételt?” Ha megdicsérünk egy konkrét dolgot, az sokkal nagyobb hatással bír, mint egy általános pozitív állítás, ahogy azt a 10. fejezetben is láthattuk.

➡A megoldásokat vezessük fel, ne a problémákat. A „Sajnálatos módon az eredeti ötletünk nem fog működni, mert… ezért azt fogjuk csinálni, hogy…” helyett írjuk inkább ezt: „Úgy gondoltuk, az lenne a legjobb megoldás, ha… Ez a megoldás eltér az eredeti elképzeléstől, mert…” Mindkét mondatnak ugyanaz a tartalma, de teljesen más érzelmi hatást vált ki az eltérő megfogalmazás miatt.

➡Tudassuk az olvasóval, hogy mi miért fontos. Tegyük fel, hogy valaki rosszul csinált valamit. Mit szoktunk ilyenkor mondani? „Micsoda szörnyű kavarodás! Ezt most azonnal rendbe kell hozni!” A felelős bizonyára elkezdi helyrehozni a hibát ennek hatására is, de mindezt védekező módban teszi, ami ellensége a világos gondolkodásnak. Próbálkozzunk inkább olyan megközelítéssel, ami az illető jutalmazó rendszerét aktiválja az által, hogy a probléma megoldásával járó előnyöket csillogtatja meg előtte: „Ezért meg ezért létfontosságú, hogy megoldást találjunk erre a helyzetre. Mit tudnál tenni ennek érdekében?”

Tükrözzük vissza a hangvételt

Igyekezzünk olyan hangvételben írni, ami a címzett sajátja, de persze anélkül, hogy a saját hangunkat elveszítenénk. Ne feledjük, hogy pszichológiai okokból vonzódunk azokhoz, akik úgy viselkednek, mint mi, és sokkal kevésbé érezzük fenyegetőnek azt, akiről úgy érezzük, a mi csoportunk tagja. Egy jelentéktelennek gondolt tényező is képes lehet erősíteni vagy akár aláaknázni a csoportérzést.

➡Ha az illetőtől kapott legutóbbi e-mail barátságos, meleg hangvételű volt, de a mi megfogalmazásunk formálisabb, csempésszünk a levelünkbe egy kedves fordulatot, kifejezést. Például jegyezzük meg, hogy nagyon várjuk már a találkozást.

➡Ha a másik személy gyorsan reagál, mi is gyorsan kerítsünk sort a válaszra. Ha valaki röviden ír, az nem feltétlenül a távolságtartás jele; ettől még lehet kollegiális hangvételű a válaszunk.

➡Visszhangozzuk az illető kifejezéseit, szavait, ahogy azt élőbeszédben is tennénk. Alkalmazhatjuk ugyanazokat az üdvözlési formulákat. Bónusz trükk: próbáljunk ugyanannyi felkiáltójelet használni, mint ő.

Az e-mail-mennyiség kordában tartása

Az irgalmatlan mennyiségű e-mail kezelésére és a levelezésre fordított idő lerövidítésére is tud ajánlani a viselkedéstudomány néhány trükköt.

Először is: ne nézegessük folyton az e-mailjeinket!

Ha folyvást az e-mailjeinket lessük – munka közben, meetingek alatt, miközben sétálunk a parkban –, attól elfoglaltnak és hatékonynak érezhetjük magunkat. De ez azzal is jár, hogy a szükségesnél több időt töltünk a postafiókunk böngészésével. Mint azt a 4. fejezetben már elmagyaráztam, a multitasking arra kényszeríti az agyat, hogy a figyelmet folyvást az egyik feladatról a másikra irányítsa, ami idő- és energiapazarlás. Ugyanez történik, amikor megszakítjuk az éppen végzett munkát, csak hogy vessünk egy pillantást az e-mailjeinkre. Ehelyett inkább „tömbösítsük” az e-mailekkel töltött időt, azaz naponta csak néhány alkalommal nézzük meg, mi érkezett, és válaszoljuk meg, amit meg kell.

Másodszor: alkalmazzunk szűrőket!

Ahogy az egyik feladatról a másikra ugrálás időveszteséget okoz az agynak, ugyanígy időveszteséggel jár a különböző típusú e-mailek közötti folytonos váltás, mert ezek mind másféle kognitív választ igényelnek. Érkeznek fontos emberektől fontos üzenetek, melyekre válaszolni kell; másokat egyszerűen továbbítunk az illetékesnek; kapunk meghívásokat meetingekre, és persze ott a mindenféle típusú levélszemét. Ezek mind-mind az agy más részeit veszik célba. Nagy segítséget nyújtunk az agyunknak, ha kihasználjuk a levelezőrendszer azon funkcióját, hogy a különböző típusú leveleket más-más mappába mentse el, így egyszerre csak egyféle típussal kell foglalkoznunk. Megoldás lehet, ha az alábbi módon épül fel a szűrőnk és a mappáink:

➡Alkossanak egy csoportot azok a levelek, amelyeket közvetlenül nekünk írtak. Ha lehet, kerüljenek külön azok, amelyeket simán csak cc-zünk, és hozzunk létre egy mappát a különösen fontos emberek számára.

➡Az eseménymeghívóknak is készülhet külön mappa, ha sok van belőlük.

➡Elolvasandók. Könnyű elmerülni a „valaki szerint ez érdekelhet téged” típusú levelekben, nem is említve a csatlakozz-adakozz-tegyél jót felhívások özönét. Miután átfutottuk az ilyen típusú e-maileket, inkább érezzük magunkat leterheltnek, mintsem jól informáltnak. Nekem például külön mappám van a potenciálisan érdekes kutatási anyagoknak, melyeket hetente egyszer vagy még ritkábban olvasok át.

Harmadszor pedig: mindegyik e-maillel csak egyszer foglalkozzunk!

Ha egyszer nekiültünk egy e-mailnek, azt ne vegyük elő többször. Ha háromszor is visszatérünk rá, mielőtt valóban megválaszolnánk, megháromszorozzuk a vele töltött időt, márpedig tudjuk most már jól, hogy az agy tudatos rendszerének kapacitása igencsak véges. David Allen Intézz el mindent! (Getting Things Done) című könyvében írja le, hogy miután elolvastunk egy e-mailt, az alábbi reakciók valamelyike jöhet szóba:

➡Cselekvés: döntéshozás és válaszolás.

➡Továbbítás: ha valaki más is megbízhatóan alkalmas a szóban forgó ügy elintézésére, a levél továbbítása.

➡Halasztás: félretenni a levelet, és küldeni egy választ, hogy hamarosan jelentkezünk.

➡Törlés: ha a fentiek egyike sem jön szóba, rögvest törölni a levelet.

Előfordul persze, hogy minden igyekezetünk ellenére egy-egy e-mail napokig gubbaszt a postafiókunkban, várva, hogy történjen már vele valami. Én ezen okból például minden héten átnézem a postafiókomat ilyen e-mailek után kutatva, és felteszem magamnak a kérdést: „Azért halogatom a levélírást, mert azzal jobb választ tudok adni?” Ha a válasz nem, akkor nekiülök, és pontot teszek az ügy végére, mert jobb a rövid válasz, mint az elkésett.

A visszajelzés fontosságáról

Mindig reagáljunk!

Ha fontos számunkra az e-mail küldője, ne üljünk a levelén, némaságba burkolózva. Az emberi agy a szociális mellőzöttséget és a bizonytalanságot fenyegetésként fogja fel, és ilyen kis fenyegetést jelentünk a másik félnek minden alkalommal, amikor halogatjuk a választ egy levélre. A küldő nem tudja, hogy megkaptuk-e egyáltalán az e-mailjét; elolvastuk, de bajunk van vele; hülyének nézzük – egyáltalán: mi van most? Az ilyesmi nem tesz jót a kapcsolatnak. Ha tehát fontos számunkra a küldő és a vele való jó viszony:

➡Lehetőleg 24 órán belül küldjünk egy rövid, pozitív hangvételű mailt. De minél tovább halogatjuk a reagálást, annál hosszabb terjedelemben kell válaszolnunk. Ha még nem tudjuk teljesíteni a küldő kérését, akkor is írjuk meg, hogy megkaptuk a levelét: „Köszönöm a megkeresését. Utánanézek a dolognak, és hamarosan jelentkezem.”

➡Ha arra sincs időnk, hogy egyetlen sorban válaszoljunk, állítsunk be olyan automatikus választ, amelyben elmagyarázzuk, hogy jelenleg nagyon elfoglaltak vagyunk, és hogy körülbelül mikor fogunk tudni érdemben reagálni. Amikor ezen a könyvön dolgoztam, létrehoztam egy automatikus üzenetet ezzel a szöveggel: „Most elfoglalt vagyok, de hamarosan foglalkozom a levelével.” Ez lehetővé tette számomra, hogy akkor üljek neki az e-maileknek, amikor erre tényleg volt időm.

➡Ha kezelhetetlenül sok levelet kapunk idegenektől vagy távoli ismerősöktől, írjunk néhány udvarias, standard válaszlevelet, melyek közül gyorsan választunk és elküldünk egyet (vagy az asszisztensünk is megteheti ezt helyettünk).

Alkalmazzuk a pozitív nem módszerét

A megválaszolatlanul maradt levelek esetében a hallgatás egyik jellemző oka, hogy nem szeretnénk vagy tudunk foglalkozni az üggyel, amivel hozzánk fordult a küldő. Nemet mondani nehéz, ezért napról napra csak halogatjuk a választ. Itt jön képbe a pozitív nem technikája, melyet a 6. fejezetben ismertettem. Elevenítsük fel, hogyan is működik:

➡Valami kedves dologgal nyissunk. Fejezzük ki elismerésünket, vagy legalább köszönjük meg a küldőnek a levelét.

➡Mondjunk igent. Beszéljünk egy számunkra fontos és örömteli kötelességünkről – cél, prioritás, találkozó, bármi lehet.

➡Mondjunk nemet. A fenti lépést követően magyarázzuk el a küldőnek, hogy az említett fontos kötelességünk miatt sajnos nem tudjuk teljesíteni a kérését.

➡Zárjuk a levelet kedvesen. Kívánjunk a feladónak sok sikert.

Annyira hozzászoktunk ahhoz, hogy a nemet mondást a „Sajnálom, de…” formával indítjuk, hogy sokszor újra kell írnunk az e-mailt küldés előtt. Ha azon kapjuk magunkat, hogy a mélyen rögzült fordulatokat pötyögjük a gépünkbe éppen, álljunk meg egy pillanatra, és gondoljuk végig, hogyan tudnánk pozitívabban nyitni.

Az indulat mindig rossz tanácsadó

Lehetőleg soha ne küldjünk el egy e-mailt azon melegében, ha felpaprikázódtunk. Ilyenkor jó eséllyel védekező módban van az agyunk, ezért a józan gondolkodásra való képességünk háttérbe szorul. Ez azt eredményezi, hogy bármilyen óvatosan próbáljuk is megfogalmazni megsemmisítő válaszlevelünket, mégsem azokat a diplomatikus mondatokat gépeljük éppen, melyek szándékunkban álltak. Ilyenkor inkább tegyük félre a válaszírás feladatát, amíg le nem csillapodunk kicsit – akár még alhatunk is rá egyet.

Ha úgy érezzük, katartikus hatással van ránk egy dühödt levél begépelése, alkalmazzuk a hatásmegnevezés módszerét, melyről a 17. fejezetben esett szó, majd írjuk meg a levelet – de előtte gondosan töröljünk minden nevet a Címzett rubrikából, nehogy véletlenül rázúdítsuk a világra a haragunkat. A levelet mentsük el piszkozatként, hogy amikor később elolvassuk, megkönnyebbülten kifújhassuk a levegőt: „De jó, hogy nem küldtem el!”

Ha a bosszúságunk forrása egy imént kapott e-mail, ne tulajdonítsunk azonnal direkt rossz szándékot a küldőnek. Jusson eszünkbe az alapvető tulajdonítási hiba, az a hajlamunk, hogy a negatív viselkedést inkább tulajdonítjuk negatív motivációnak, mintsem a körülmények szerencsétlen alakulásának. Ez azt jelenti, hogy sokszor azt gondoljuk, a kurta, szűkszavú e-mail egy goromba frátertől érkezett, nem pedig valakitől, aki kapkodva írt, mert nem ért rá. Márpedig, ha ingerlékeny elmeállapotban olvasunk egy ilyen levelet, nagyobb valószínűséggel esünk a figyelmetlenségi vakság csapdájába, és hagyjuk figyelmen kívül az enyhítő körülményeket. Hányszor fordult már elő, hogy amikor újraolvastak egy első alkalommal felháborítónak talált e-mailt, amikor visszatértek rá, már nem is találták olyan szörnyűnek?

Az előző két tanácsot összeadva és ezek alapján mondanék még egy harmadikat is: az érzékeny témákat lehetőleg ne e-mailben intézzük. Hívjuk fel az illetőt, vagy javasoljunk személyes találkozót, főként, ha előzőleg már váltottunk pár feszültebb hangvételű levelet. Agyunk elég jól olvas mások érzéseiben, de ha nem szemtől szemben állunk egymással, ez nehezebben megy neki. Vizsgálatok szerint, ha e-mailben próbálunk a szarkasztikus humor eszközeivel élni, az esetek csupán 56%-ában ismeri fel a másik fél a szarkazmust.4 Hangüzenetek esetében valamivel jobb a felismerési arány, de a radar akkor működik igazán jól, ha a két fél szemtől szemben állt egymással.

A levélforgalom csökkentése

Egyetlen e-mail nagyon gyorsan hármat, ötöt, tízet vagy még többet generálhat, főleg, ha több embernek is elküldtük. A Harvard Business Reviewban közölt egyik vizsgálat bemutatta, hogyan is működik ez egy valóságos irodában, ahol nyolcvan beosztott és öt főnök dolgozik.5 Ha minden egyes főnök tíz e-maillel kevesebbet küld el naponta, a többiek által kapott levelek száma több mint a háromszorosával csökken. Mivel egy e-mail „feldolgozása” átlagosan másfél percet vesz igénybe, a tízzel kevesebb levél annyival csökkenti az összes levélforgalmat, ami négy munkaóra felszabadulását generálja mindennap. Okos dolog tehát csökkenteni az e-mailek számát, ha van rá módunk. Mutatok pár fogást, ami segíthet ebben:

➡Csökkentsük a bizonytalanságot. Fogalmazzunk világosan és egyértelműen a kérésünket, szándékunkat illetően, és azt is írjuk le, ha nem várunk választ a levelünkre.

➡Ne kényszerítsük arra az embereket, hogy nekik kelljen kicsikarniuk tőlünk a választ. Ha nem válaszolunk egy levélre, azzal sokszor csak újabb e-maileket zúdítunk a fejünkre. Amennyiben nem érünk rá érdemben foglalkozni az üggyel, akkor is jelezzünk vissza, hogy hamarosan jelentkezünk.

➡Tegyünk konkrét javaslatokat időpontokra, helyszínekre és határidőkre vonatkozóan. Ez is csökkenti az oda-vissza üzengetések számát, ami olyankor szokott előfordulni, amikor e-mailben próbálunk találkozókat leegyeztetni. Az alapértelmezett hatásnak köszönhetően a javaslatainkat nagy valószínűséggel el fogják fogadni.

Ha megfogadják a fenti tanácsokat, a postafiókjukban landoló levelek száma erőteljesen lecsökken majd, ami a stresszszintükre is jótékonyan hat – és még a munkatársaik is hálásak lesznek önöknek.




C melléklet

Vigyünk örömöt a mindennapokba

Valószínűleg elég kevesen lehetnek, akik belepillantva a határidőnaplójukba, így kiáltanak fel: „Hű, ez tök izginek és élvezetesnek tűnik, alig várom!” Pedig valójában nem kerül akkora erőfeszítésbe, hogy proaktívan olyan tevékenységeket vigyünk a napunkba, amelyeket élvezünk is. Alább megmutatom, hogy nézhetünk más szemmel a mindennapos rutinra, és ehhez a könyv minden területéről merítek. Az alábbi táblázat segítségével olyan napot tervezhetünk magunknak, amit este jó érzésekkel hagyunk magunk mögött.




	
Munka előtt
			
	
			A szándékok lefektetése
			
	
Gondoljuk végig az előttünk álló napot, például a zuhany alatt vagy munkába menet. Kérdezzük meg magunktól: „Mi a legfontosabb a mai napon? Mit jelent ez a hozzáállásom, a figyelmem és a cselekedeteim tekintetében? Milyen konkrét célokat kell megfogalmaznom a mai nappal kapcsolatban?




	
Az ideális nap elképzelése
			
	
Szánjunk rá egy percet, hogy elképzeljük, amint elvégezzük az aznapi legfontosabb feladatainkat, mégpedig a lehető legjobban. Mit mondunk, hogyan viselkedünk közben?
			



	
Egy csúcs megtervezés
			
	
Döntsük el, a nap melyik részét várjuk a leginkább, legyen az bármilyen apróság is. A kicsi is naggyá válik, ha foglalkozunk vele gondolatban.
			



	
Munkakezdés
			
	
A feladatok tömbösítése
			
	
A legbonyolultabb feladatainknak különítsünk el zavarásmentes idősávot. Egy másik tömbbe (vagy kettőbe) kerüljön a levelek elolvasása és megválaszolása. A hasonló feladatokat egy tömbbe szedjük össze, így gyorsabban végzünk velük.
			



	
Előfeszítés
			
	
Határozzuk meg, milyen mentális tulajdonságokra lesz szükségünk leginkább, és teremtsük meg a „hangulatba hozó” külső feltételeket is – ilyen lehet egy dal, egy kép vagy a workshop környezetének megváltoztatása.
			



	
Napközben
			
	
A hangnem meghatározása
			
	
Határozzuk meg, milyen viselkedést szeretnénk látni másoknál, és miként tudnánk ezt a viselkedést mi magunk kivetíteni a többiekre. Munkatársaink tükrözni fogják a mi viselkedésünket, akár felismerik ezt, akár nem.
			



	
Kedveskedés, csak úgy
			
	
Legyünk kedvesek másokkal, csak úgy. Dicsérjünk, bókoljunk, lehetőleg spontán. Legyünk váratlanul segítőkészek és nagylelkűek. Vegyük észre, hogy ez ránk is jó hatással lesz.
			



	
A gondolkodásra szánt idő védelme
			
	
A koncentrált gondolkodásra szánt időnkben kapcsoljuk ki az összes ketyerét, telefont, miegymást. Ha muszáj, egyesekkel tehetünk kivételt, vagy beállíthatunk például egy automatikus üzenetet a postafiókunkban, hogy majd a nap folyamán később jelentkezünk.
			



	
Jó ember, csak rossz passzban van
			
	
Ha nem megfelelő viselkedéssel szembesülünk, próbáljunk arra gondolni, hogy alapvetően rendes emberrel van dolgunk, csak most valamilyen okból fenyegetve érzi az önérzetét vagy a társas pozícióját. Gyorsan csökkenthető a feszültség, ha mondunk valami dicsérőt, elismerőt.
			



	
A jó hangulat megelőlegezése
			
	
Használjuk ki a mimikai visszacsatolást a hangulatunk javítására: mosolyogjunk. Még egy hamis mosoly is beindítja a verklit.
			



	
A frusztrációk azonosítása
			
	
Ha bosszúsak vagy ingerlékenyek vagyunk, írjuk le, mik a konkrét tények (de ne értelmezzük azokat) és mi hogy érezzük magunkat. Ha van időnk – ez lehet később is –, olvassuk vissza, amit írtunk, és gondoljuk végig, mit mondana vagy tenne a „legjobb énünk”.
			



	
Tartsuk a tekintetünket a célon
			
	
Kevéssé felemelő perceinkben kérdezzük meg magunktól: „Mi a legfontosabb a mai napon?” Írjuk ezt fel egy Post-itre vagy egy táblára, bármire, ahol mindig szem előtt lehet, hogy ne feledkezzünk meg róla.
			



	
Frissítés és újraindítás
			
	
Kilencvenpercenként tartsunk szünetet, akár csak annyi időre is, hogy felállunk és kinyújtózunk. A szünet különösen fontos, amikor bonyolult, összetett feladatot végzünk, mert ha teret engedünk egy tudattalan folyamatnak is, az segíthet rátalálni a megoldásra.
			



	
Ebédidő
			
	
Keressünk társaságot
			
	
Teremtsünk rá alkalmat, hogy legalább röviden beszélgessünk valakivel. Ha erre nincs módunk, próbáljunk legalább valamiképpen kapcsolatba lépni egy barátunkkal, vagy a szokásosnál kedvesebben váltani pár szót egy idegennel.
			



	
Végezzünk testmozgást
			
	
A testmozgásnak nem kell intenzívnek lennie ahhoz, hogy javítson a hangulatunkon, és összeszedettebbé tegyen minket. Elég egy szapora séta, lift helyett a lépcső használata, néhány terpeszbe ugrás.
			



	
Az egyes feladatok
			
	
Maximalizáljuk a motivációnkat
			
	
Tegyük fel magunknak a kérdést: Mi a legérdekesebb ebben a feladatban? Mi a legfontosabb oka, amiért el kell végezni? Ha belevihetném a személyes erősségeimet a végrehajtásába, hogyan csinálnám? Korábban mikor sikerült egy ilyen feladatot jól elvégezni (nekem vagy másoknak), és mit tanulhatok abból?
			



	
Erős kezdéssel indítsunk
			
	
Kezdjük egy pozitív kérdéssel (például: „Eddig mit sikerült elérni?” vagy „Mi az ideális kimenetel?”). Ezt még az előtt tegyük meg, hogy nekiülünk egy nehéz feladatnak.
			



	
Járjunk a dolgok végére
			
	
Ha valami már egy ideje ott van a teendőink listáján, őszintén gondoljuk végig, miért halogatjuk az elvégzését: néhány „miért” felvetésével eljuthatunk a valódi akadály felismeréséig. Mit tehetünk a feloldás érdekében? Mi lenne az ehhez vezető első, legkisebb lépés? Ezzel helyettesítsük a feladat teljes végrehajtását.
			



	
A nap vége
			
	
Fejezzük be a napot jó hangulatban
			
	
Gondoljuk végig, mi volt a három legjobb dolog a napunkban. Írjuk le ezeket egy jegyzetfüzetbe, meséljük el a párunknak, vagy gondolatban, meditatív módon éljük újra őket, amikor már az ágyban fekszünk. Egészen apró dolgokra is gondolhatunk.
			



	
Teremtsük meg a jó alvás feltételeit
			
	
Lefekvés előtt ne nézegessünk monitort vagy kijelzőt, mert attól nehezebben fogunk elaludni. A mobilt lehetőleg hagyjuk a hálószobán kívül. Ha az ébreszt minket, kijelzővel lefelé tegyük le (másnap pedig vegyünk inkább egy ébresztőórát).
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Alapfogalmak

AKTIVÁCIÓTERJEDÉSI HATÁS: Egy emlék egyik részének aktiválódása automatikusan előhívhatja a hozzá kapcsolódó emlékeket is.

ALAPÉRTELMEZETT HATÁS: Az a jelenség, amikor valaki egyértelmű javaslatot tesz, ami valamennyire észszerűnek tűnik, és az tőlünk nem kíván további döntést, általában elfogadjuk.

ALAPVETŐ TULAJDONÍTÁSI HIBA: Gyakori tulajdonítási hiba, amikor valaki helytelen vagy nem eléggé hatékony viselkedését az illető elégtelen képességeire, rossz szokásaira vezetjük vissza, nem pedig a körülmények szerencsétlen összjátékára vagy külső hatásra.

AMYGDALA: Két mandula alakú (az amygdala jelentése görögül: mandula) agyi terület, mely központi szerepet játszik a kétértelmű, bizonytalan vagy újdonságot jelentő érzelmi tapasztalások feldolgozásában, beleértve a potenciálisan fenyegető szituációkat. Az agyi túlélési áramkörök része.

AUTOMATIKUS RENDSZER: Gyors vagy tudattalan rendszernek is nevezik; sokféle agyi terület együttműködésével összeálló rendszer, mely az agyi aktivitás nagy részét kontrollálja, tudatalatti szinten.

BIRTOKLÁSI HATÁS: A már birtokolt dolgokat valós értékükön felülinek értékeljük azokhoz képest, melyek nem a mieink. Még olyankor is fellép ez a hatás, ha az adott dolog nem bír érzelmi jelentőséggel a számunkra.

BIZONYOSSÁGI HATÁS: Az a jelenség, hogy szívesebben részesítjük előnyben a „biztos dolgokat”, és lehetőleg elkerüljük a kockázatot és a bizonytalanságot.

CSOPORTGONDOLKODÁS: Ha körülöttünk mindenki ugyanazt gondolja, mi is hajlamosak vagyunk egyetérteni. Ez nem csupán megkíméli az agyunkat a fárasztó gondolkodástól, de megajándékoz minket a csoporthoz tartozás evolúciósan fontos érzésével is.

CSÚCS-VÉG HATÁS: Azt, hogy milyennek értékelünk egy élményt, tapasztalást, aránytalan mértékben befolyásolja, milyen volt a csúcspontja, és hogy hogyan zárult le. Ez megkíméli az agyat az ezen a két ponton kívüli részekre vonatkozó adatok észben tartásától és a róluk való gondolkodástól.

DISZKONTÁLÁS: Az a jelenség, hogy hajlamosak vagyunk azokat az opciókat előnyben részesíteni, melyek itt és most bírnak előnnyel, haszonnal, azokkal szemben, melyek csak a jövőben térülnek meg. Utóbbiak megértése több agymunkát igényel, így kevéssé vonzóak az agyunk számára.

DÖNTÉSI FÁRADTSÁG: Miután több döntést is meghoztunk, a kognitív túlterheltség miatt az agy tudatos rendszere kifárad, ami teljesítményünk hanyatlását vonja maga után.

EINSTELLUNG-HATÁS: Az a jelenség, amikor egy már meglévő megoldási séma megnehezíti számunkra, hogy radikálisan új, viszont jobb megközelítést alkalmazzunk egy probléma megoldásához.

ELŐFESZÍTÉS: Amikor egy konkrét inger (egy tárgy, egy zene, egy szó stb.) valamilyen hangulatba hoz minket, vagy valaminek az elvégzésére ösztönöz az aktivációterjedési hatás, illetve az adott inger és a reakciónk között fennálló múltbéli asszociáció következtében.

ELSÜLLYEDT/ELVESZETT KÖLTSÉGEK TÉVEDÉSE: Amikor arról kell döntenünk, hogy tovább invesztálunk-e egy projektbe, sokszor fogva tart minket az addig befektetett érték, ahelyett hogy a további invesztálás mellett és ellen szóló érveket vizsgálnánk.

AZ ÉRTELMEZÉS KÖNNYŰSÉGE: Természetünknél fogva azon ötletekhez vonzódunk, amelyeket könnyen megértünk. (Kognitív fluenciaként is ismert.)

ÉRZELMI SZABÁLYOZÁS: Az a képességünk, hogy érzelmeinket viszonylag kilengésmentesen tartsuk, dacára a hol jobb, hol rosszabb helyzeteknek, és ne kerüljünk egy lefelé tartó érzelmi spirálba, ha a dolgok rosszabbra fordulnak.

FELFEDEZŐ MÓD: Az az állapot, amikor agyunk egy tapasztalás, élmény jutalmat jelentő aspektusára figyel, nem pedig lehetséges fenyegetésként értékeli. Ez lehetővé teszi számunkra, hogy kimozduljunk a védekező módból, és a tudatos rendszerünk maximálisan hozzáférjen a mentális forrásainkhoz.

FENYEGETÉS: Bármi, amit az agy a fizikai biztonságunkat, az önértékelésünket vagy a szociális státusunkat veszélyeztetőnek ítél.

FIGYELMETLENSÉGI VAKSÁG: Az automatikus rendszerünk szokása, hogy figyelmünket arra irányítsa, amit fontosnak gondolunk, kiszűrjön ugyanakkor szinte minden mást, így ezek nem is tudatosulnak. A szelektív figyelemre példa.

HARCOLJ-MENEKÜLJ-DERMEDJ MEG REAKCIÓ: A védekező módba került agy három alapvető védekezési reakciója. A harcolj vagy menekülj kifejezés már a köznyelvbe is átment, de a harmadik, a dermedj meg is tipikus reakció lehet olyankor, amikor nem tudunk biztosat a potenciális veszélyről.

JELEN FELÉ VALÓ TORZÍTÁS: Mivel az elvont jövőről gondolkodás sok mentális energiát igényel, a jelen és a már ismert dolgok nagyobb súllyal esnek a latba számunkra.

JUTALMAZÓ RENDSZER: Különböző agyi területek alkotta összetett rendszer, ami potenciálisan jutalommal kecsegtető élmények, tapasztalások felkutatására és elérésére motivál minket. Lásd jutalom.

JUTALOM: Bármilyen olyan előny, melyet az agy jutalmazó rendszere erőfeszítésre érdemesnek ítél. Az alapvető szükségleteinket kielégítő dolgok ugyanúgy ide tartoznak, mint az önértékelésünket fokozó, a szociális státusunkat erősítő előnyök vagy az infomációs nyereségek.

KOMPARATÍV ELŐNY: Az az előny, amely ott mutatkozik meg, ahol a legnagyobb a rés a mi képességeink és valaki más képességei között. (Nem azonos az „abszolút előnnyel”, ami egyszerűen csak azt mutatja meg, hogy valamiben jobbak vagyunk másoknál.)

LEHORGONYZÁS: Az a folyamat, amikor egy információ tudat alatt horgonyként szolgál az agyunk számára, amit innentől kiindulási vagy referenciapontként használ még akkor is, ha az az adott téma szempontjából irreleváns.

MEGERŐSÍTÉSI TORZÍTÁS: Az a hajlamunk eredményezi, hogy a feltételezéseinket vagy előítéleteinket megerősítő, alátámasztó információt könnyebben észrevesszük, míg az ezeknek ellentmondókat figyelmen kívül hagyjuk. Példa a szelektív figyelemre.

MENTÁLIS KONTRASZT: A fejünkben lévő ideális kimenetel összevetése a valósággal, a lehetséges akadályokkal. Ezzel a módszerrel pontosabb és sikeresebb cselekvési tervet kovácsolhatunk.

MULASZTÁSI TORZÍTÁS: Szokásunk összevetni a valami elvégzése mellett és ellen szóló érveket, de ritkábban nézzük meg, mi szól az el nem végzés mellett, és mi ellene.

MUNKAMEMÓRIA: Az információ ideiglenes tárolási és feldolgozási helye az agyban. Korlátozott méretű tárhely, amely azonban nélkülözhetetlen a tudatos rendszer megfelelő működéséhez (ennek a mondatnak a megértéséhez is igénybe vettük).

PREFRONTÁLIS KÉREG: Az agy evolúciós szempontból viszonylag fiatal része, ahol a tudatos rendszer tevékenységének zöme zajlik.

PROJEKCIÓS TORZÍTÁS: Hajlamosak vagyunk azt feltételezni, hogy a többi ember is többé-kevésbé olyan, mint mi, ezért nem kell azon törnünk a fejünket, miért viselkednek úgy, ahogy.

SAJÁT CSOPORT. Azokat érezzük a saját csoportba tartozónak, akik valamilyen szempontból hozzánk hasonlóak, ezért az agyunk számára kisebb valószínűséggel jelentenek potenciális fenyegetést.

STATUS QUO TORZÍTÁS: Mivel mentálisan megterhelő feladat az ismeretlen jövőről gondolkodni, inkább hajlunk a status quo megőrzésére.

SZÁNDÉKVÉGREHAJTÁS: Tudományosabb kifejezés az „amikor-akkor” célokra, azaz amikor egy konkrét szituáció, állapot előállásához kötjük egy cselekvés végrehajtását.

SZELEKTÍV FIGYELEM: A világ tudatos észlelésének szubjektivitása, ami abból ered, hogy az agy automatikus rendszere megszűri az adatokat és az opciókat, mielőtt tudatosan is észlelhetnénk azokat.

TERVEZÉSI TORZÍTÁS: Hajlamosak vagyunk annak alapján megbecsülni az időt, ami alatt végzünk egy feladattal, amikor a legjobban ment az adott feladat elvégzése, nem pedig az átlagos idő alapján, amennyit el szoktunk vele tölteni.

A TUDÁS ÁTKA: Téves feltételezése annak, hogy ha mi tudunk valamit, a másik is biztosan tudja. Ez rontja a kommunikáció hatékonyságát.

TUDATOS RENDSZER: Számos más néven – lassú rendszer, második rendszer, végrehajtó funkció stb. – is ismert agyi rendszer, amely a bonyolult kognitív folyamatok végrehajtásáért felel, többek között az értelmezésért, az önuralomért (beleértve az érzelmi szabályozást és a figyelem összpontosításának képességét is) és a tervezésért (úgymint a jövő és a jelen összevetése). A munkamemória korlátai miatt azonban a kapacitása véges.

TULAJDONÍTÁSI VAGY ATTRIBÚCIÓS HIBA: A másik ember viselkedése mögötti motiváció hibás feltételezése. Lásd még alapvető tulajdonítási hiba.

TÚLÉLÉSI ÁRAMKÖRÖK: Azok az agyi hálózatok, melyek feladata a potenciális veszély észrevétele és azonosítása, illetve szükség esetén a harcolj-menekülj-dermedj meg reakció azonnali beindítása.

ÚJDONSÁGI HATÁS: Ami csak nemrégiben történt meg velünk, nagyobb hatással bír arra, hogyan látjuk a dolgokat.

VÉDEKEZŐ MÓD: Az az állapot, amikor az agyunk jelentős mentális energiát csatornáz az automatikus rendszer által adott reakcióba (harcolj, menekülj vagy dermedj meg) egy feltételezett fizikai, szociális vagy személyes fenyegetésre, legyen az valós vagy feltételezett. Ebben az állapotban a tudatos rendszer kevesebb energiához jut. Lásd még felfedező mód.

VESZTESÉGTŐL VALÓ FÉLELEM: A veszteségtől az agyunk jobban fél, mint amennyire a nyereséget értékeli; jobban kiborít minket 10 dollárnyi veszteség lehetősége, mint amennyire izgalomba hoz 10 dollár nyereségé.





Köszönetnyilvánítás

Hogy megírhassam ezt az igencsak terjedelmes, ugyanakkor személyes könyvet, az életem rengeteg szálát kellett összeszőnöm – ennek eredményeképpen pedig úgy érzem, köszönettel tartozom mindenkinek, aki akár csak tíz percet is szánt arra, hogy segítsen ebben a munkában. Szeretném azonban közülük kiemelni azokat a nagyszerű embereket, akiknek oroszlánrészük volt abban, hogy ezt a könyvet önök végül a kezükben tarthatják.

Azzal a három csoporttal kezdeném, amelynek tagjai az események ütőerén tartották az ujjukat, ha fogalmazhatok így. Először is ott vannak azok, akik megosztották velem, önökkel a történetüket. Nemcsak azokról van itt szó, akik végül bekerültek a könyvbe, hanem mindannyiukról, mert mindannyian hozzájárultak a könyv alakításához. Bölcsességük hatalmas inspirációt jelentett a számomra, és bizonyos vagyok abban, hogy az olvasók is hasonlóképpen éreznek velük kapcsolatban. Azután ott van a számtalan ügyfelem, akikkel az évek során együtt dolgoztam, és akik mindig hajlandók voltak újfajta gondolkodást és munkamódszereket kipróbálni, és elnézték nekem rettenetes anatómiai rajzaimat az emberi agyról. Nekik köszönhetően tanultam meg, hogyan lehet a leghatékonyabban a legfontosabb ismereteket átadni. A harmadik nagy csoportot az a sok száz kutató és tudós alkotja, akik munkáját lelkesen „fosztogattam” írás közben. Végtelenül hálás vagyok nekik.

Köszönetemet szeretném kifejezni Todd Shusternek, Jane von Mehrennek és Esmond Harmsworthnek, a Zachary Shuster Harmsworth világklasszis csapatának, akik segítettek szárba szökkenteni egy ötletet és sokkal terebélyesebb fává növeszteni, mint azt valaha is hittem volna. Köszönet a Crown dolgozóinak, akik maguk is izgatottan vettek részt a projektben és elképesztően hatékonyan segítettek: különösen köszönöm Roger Scholl, Tina Constable, Cindy Berman, Sally Franklin, Ayelet Gruenspecht, Carisa Hays, Megan Perritt és Campbell Wharton segítségét. Ugyancsak mély hálával gondolok a Pan Macmillan csapatára, különösképpen Cindy Chan, Robin Harvie és Laura Langlois segítségére.

A Sevenshift kiterjedt csapatának – Hannah Bullmore, Alex Hardy, Susan Moore, Shireen Peermohamed, Tom Warner – szeretném megköszönni, hogy teret adtak és támogatást nyújtottak a könyv megírásához – nélkülük nem ment volna. Nagyon köszönöm, hogy annyit törődtek velem. Külön szeretném megköszönni Audree Fletcher segítségét, aki a projekt kezdetén a főfőnök szerepébe bújva segített beindítani a gépezetet, és aki bölcsen kordában tartotta korai ötleteimet.

Végtelenül nagy hálával tartozom munkatársaimnak a McKinsey-nél, akikre mindig számíthattam az évek során. Korai mentoraim irányt mutattak és bátorították a munkámat: Colin Price mindig ott volt nekem, és megmutatta, micsoda ereje van az ambíciónak; Keith Leslie megtanított rá, hogyan lehet másmilyen a tanulás; Jonathan Day meggyőzött róla, hogy igenis jó elolvasni hetente egy nem irodalmi könyvet; Mary Meaney-től pedig megtanultam, hogy építsek fel és meséljek el egy történetet. Az alábbi emberek mindegyike megérdemelne egy saját bekezdést, annyi mindenben segítettek a karrierem során: Zafer Achi, Gassan Al-Kibsi, Maria-Eugenia Arias, Nora Aufreiter, Steve Bear, Nina Bhatia, David Birch, Felix Brück, Ian Davis, Derek Dean, Carolyn Dewar, John Dowdy, John Drew, Pierre Gurdjian, Nico Henke, Suzanne Heywood, Nathalie Hourihan, Tsun-yan Hsieh, Vivian Hunt, Neil Janin, Conor Kehoe, Scott Keller, Michiel Kruyt, Kevin Lane, Emily Lawson, Mark Loch, Nick Lovegrove, Judy Malan, Martin Markus, Tore Myrholt, Jeremy Oppenheim, Michael Rennie, Tim Roberts, Peter Slagt, Karen Tanner, Catherine Tilley, David Turnbull, Magnus Tyreman, Laura Watkins, Quentin Woodley.

Szeretnék még kiemelni egy különösen fontos csoportot, amely óriási hatással volt arra, hogy ez a könyv olyan lett, amilyen. Kirstan Marnane kincset érő partnerem volt a közös gondolkodásban, akinek kreativitása és bölcsessége oly sok fantasztikus pillanat forrása volt a szakmai életemben. Joanna Barsh, egy különleges, forradalmi mozgalom különleges vezetője. A Centered Leadership fantasztikus csapata, különösképpen Natacha Catalino, Elizabeth Schwarz Hioe, Johanne Lavoie, Renate Osterchrist, Svea Steinweg és Gauthier van Eetvelde. És persze ne feledkezzek el a briliáns viselkedéskutató csoport tagjairól sem: Matthias Birkről, Claudia Braunról, Nils Cornelissenről sem. Aztán szót kell ejtenem még a mobiusos Amy Foxról és Erica Foxról, mint nélkülözhetetlen együttműködő partnereimről, tudoraimról és barátaimról. Ezen emberek ötletei és lelke mindvégig ott lapul e könyv soraiban.

Számos kollégám tett meg erőn felül mindent, hogy segítsen a könyv megírásában. Különösen hálás vagyok Rik Kirklandnek, aki folytonos támaszom és már a kezdetektől lelkes támogatóm volt. Sean Brown és Allen Webb pedig segítettek bekerülni egy olyan kapcsolati hálóba, amiről minden szerző álmodik.

A McKinsey-nél számos kolléga volt még, akiknek sokat köszönhetek: a szervezeten belül szinte az összes osztály vezetője ilyen; a partnerek és teamek, akikkel együtt dolgoztam (különösen a szervezeti és az egészségügyi szolgáltatói gyakorlatok területén); a világklasszis kutatók és adminisztrátorok, és persze a kiszolgáló személyzet, akik lehetővé tették, hogy világszerte fura dolgokat vigyek végbe a tárgyalókban. Mindannyiuknak köszönöm.

Rettentően szerencsés vagyok, amiért a coaching közösség számos nagyszerű tagjára támaszkodhattam az évek során, olyan emberekre, akik segítették a fejlődésemet, és szükség esetén gondoskodtak róla, hogy a keserű pirulákat is lenyeljem: Myles Downey, Judith Firman, Carol Kauffman, Jane Meyler, Anne Scoular és David Webster.

Köszönetemet szeretném kifejezni annak a sok-sok közgazdásznak, aki segített abban, hogy a túllássak e tudományterület konvencionális határain: Andi Kumalóval kezdődött az egész, aztán Bill Allen folytatta, aki felkeltette az érdeklődésemet a közgazdaságtan emberi oldala iránt. Paul Fishertől tudtam meg, hogy én valójában közgazdász vagyok, még ha nem is az a hagyományos fajta; DeAnne Julius mutatta meg, hogy van átjárás a magánszektor és a közszféra között; John Vickers bátorított arra, hogy menjek a McKinsey-hez; Mervyn King pedig megtanított arra, hogy soha ne írjak le olyasmit, amire nincs bizonyítékom, és ami nyelvtanilag helytelen.

Csodálatos szerkesztőim, Roger Scholl és Cindy Chan mellett még számos csodálatos ember segített alaposan átnézni a szöveget, akik visszajelzései úgy stilisztikailag, mind technikailag megfizethetetlenek voltak: Dan Bilefsky, Molly Crockett, Brian Dumaine, Audree Fletcher, Cabe Franklin, Alex Hardy, Paul Schoemaker, Peter Slagt, Tara Swart és Nik Webb. Megjegyzéseik és javaslataik hatására a könyv egyértelműen sokkal jobb lett. Külön köszönet illeti Molly Crockettet és Tara Swartot, akik sokoldalú támogatásukkal okosabbá és bátrabbá tettek a hónapok során. Elizabeth Feldman Barrett és Jessica Payne az affektív, illetve a kognitív idegtudomány területén szintén több segítséget nyújtott, mint amennyit valaha remélni mertem. Ha bármi hiba maradt a könyvben, az csak az én hibám.

Sok-sok ember nyújtott még támogatást vagy segített át a négy évig tartó folyamat valamely fontos állomásán: David Allen, Guy Barnes, Eric Beinhocker, Vaughan Bell, Lauren Bern, Geoff Bird, Charles Duhigg, Lynda Gratton, Henry Hitchings, Valerie Keller, Max Landsberg, Antony Mayfield, Deborah Mattinson, Margaret Moore, Gus O’Donnell, David Rock, Paul Schoemaker, Owain Service, Laurence Shorter, Greg Simon, Hitendra Wadhwa és Laurie Young, köszönöm mindannyiótoknak. Köszönöm Janet Bedolnak, hogy megtanított az EndNote használatára, és megkímélt az idegőrlő bibliográfiakészítéstől. Ugyancsak köszönöm csodálatos családomnak és a barátaimnak a sok terápiás tapast, életmentő martinit, és hogy csodanőként szárnyalhattam. Mindig felderítettetek, amikor arra volt szükségem, és azt sem vettétek zokon, ha visszahúzódtam a vackomba.

Nicole Webb már korán elültette bennem a könyv magvait: neki köszönhetem a vágyat az intellektuális felfedezések iránt, az írás szeretetét és a tanítás mindent átformáló erejének megismerését. Köszönöm a heti beszélgetéseinket, melyek mindig feldobtak, és amiért mindig hajlandó volt megvitatni velem mindazt, ami éppen leginkább foglalkoztatott (legyen szó a dopaminról vagy a vacsoráról).

Végül és mindenekelőtt pedig Cabe Franklinnek köszönöm, hogy mindvégig hű társam volt ezen az úton. Mindig meghökkent, micsoda intellektuális és érzelmi támogatást képes nyújtani számomra. Kétségkívül átkozott nagy szerencsém van, hogy egy ilyen emberhez sikerült hozzámennem.
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Lábjegyzetek

I A világ egyik vezető tanácsadó cége.

II A mindfulness kifejezésnek nincs teljesen pontos magyar megfelelője. Egyfajta jelentudatosságot, olyan tudatos, éber jelenlétet értünk alatta, amikor az egyén figyelmi állapota maximálisan a jelenre koncentrál, megnövelve a kognitív folyamatokkal kapcsolatos tudatosságot.
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