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    Uważność w erze złożoności


    Wywiad z Ellen Langer,

    przeprowadziła Alison Beard


    Badania na temat uważności[1], które Ellen Langer prowadzi od ponad czterdziestu lat, w istotny sposób wpłynęły na nasz sposób myślenia w wielu różnych dziedzinach, od ekonomii behawioralnej po psychologię pozytywną. Ujawniają one, że gdy zwracamy uwagę na to, co się dzieje wokół nas, zamiast działać w trybie autopilota, możemy obniżyć poziom stresu, odblokować kreatywność i poprawić swoją wydajność. Eksperymenty Langer pod nazwą „anticlockwise” („odwrócenie zegara”) dowiodły na przykład, że starsi ludzie mogą poprawić stan swojego zdrowia, po prostu zachowując się tak, jakby mieli 20 lat mniej. W wywiadzie przeprowadzonym przez redaktor Alison Beard Langer dzieli się swoimi przemyśleniami na temat przywództwa i zarządzania w erze narastającego chaosu.


    HBR: Zacznijmy od podstaw. Czym dokładnie jest uważność? Jak pani ją definiuje?


    Langer: Uważność jest procesem aktywnego dostrzegania nowych rzeczy. Kiedy to robisz, zaczynasz żyć w chwili obecnej. Stajesz się wrażliwszy na kontekst i perspektywę. To jest istota zaangażowania. Proces ten wcale nie jest energochłonny — wręcz przeciwnie, dodaje ci energii. Większość ludzi popełnia błąd, sądząc, że uważność jest stresująca, wyczerpująca itd. Ale tym, co naprawdę nas stresuje, jest bezmyślne formułowanie negatywnych ocen, a także zamartwianie się, że nie będziemy w stanie rozwiązać problemów, które napotkamy na swojej drodze.


    Każdy pragnie stabilności. Chcemy, żeby wszystko wokół nas było nieruchome, ponieważ to daje nam złudne poczucie kontroli. Ale wszystko się zmienia, więc takie podejście nie działa. Tak naprawdę to przez nie tracimy kontrolę.


    Weźmy procesy zachodzące w miejscu pracy. Kiedy ludzie mówią: „Należy to robić w ten sposób”, to wcale nie jest prawda. Zawsze jest wiele różnych metod, a to, którą z nich wybierzesz, powinno zależeć od aktualnego kontekstu. Nie da się uporać z dzisiejszymi problemami, stosując wczorajsze rozwiązania. Dlatego gdy ktoś ci mówi: „Rób to tak długo, aż stanie się twoją drugą naturą”, w twojej głowie powinna zapalić się czerwona lampka, ponieważ ta osoba doradza ci bezmyślność. Reguły, które ktoś ci narzuca, działały u tego, kto je stworzył, a im bardziej różnisz się od tej osoby, tym mniej skuteczne będą w twoim przypadku. Kiedy jesteś uważny, reguły, rutyna i cele są twoimi przewodnikami; nie rządzą tobą.


    Jakie konkretne korzyści z większej uważności wykazały pani badania?


    Po pierwsze lepszą wydajność. Przeprowadziliśmy badanie na muzykach orkiestry symfonicznej, którzy — jak się okazuje — są strasznie znudzeni swoją pracą. Grają te same utwory wciąż na okrągło, ale ponieważ z ich pracą wiąże się duży prestiż, nie jest im łatwo tak po prostu ją rzucić. Dlatego poprosiliśmy ich, aby zagrali dla nas w grupach. Część z nich została poproszona o powtórzenie występu, który im się podobał — chodziło o to, żeby zagrali go niemalże bezmyślnie. Inni dostali zalecenie wprowadzenia subtelnych zmian w swoim wykonaniu, co oznaczało, że musieli zagrać uważnie. Zaznaczam, że nie była to muzyka jazzowa, więc zmiany musiały być naprawdę subtelne. Kiedy odtworzyliśmy nagrania tych występów ludziom, którzy nic nie wiedzieli o naszym badaniu, okazało się, że zdecydowanie wolą oni wykonania, w których muzycy grali w sposób uważny. A zatem grupowy występ, w którym każdy wniósł coś od siebie, był lepszy. Istnieje pogląd, który mówi, że jeśli pozwolimy, aby każdy zajął się swoimi sprawami, nastąpi chaos. Być może tak się dzieje wtedy, gdy podejmowane są działania rebelianckie. Ale gdy wszyscy pracują w tym samym kontekście i są w pełni obecni w danej chwili, nie ma powodu, żeby efektem ich działań nie był doskonale skoordynowany występ.


    Uważność ma wiele innych zalet. Łatwiej jest skupić uwagę. Lepiej pamiętasz to, co robiłeś. Jesteś bardziej kreatywny. Potrafisz wykorzystać nadarzające się okazje. Unikasz niebezpieczeństw, które jeszcze nie zdążyły się pojawić. Bardziej lubisz ludzi, a oni bardziej lubią ciebie, ponieważ masz mniejszą skłonność do oceniania. Jesteś bardziej charyzmatyczny.


    Możliwe, że dzięki uważności problem odkładania rzeczy na później i żałowania tego, co się zrobiło, całkowicie zniknie — bo jeśli wiesz, dlaczego robisz daną rzecz, nie obwiniasz się za to, że nie robisz czegoś innego. Jeżeli jesteś w pełni obecny, nadając określonemu zadaniu priorytet albo podejmując decyzję, by pracować w danej firmie, stworzyć określony produkt albo przyjąć konkretną strategię, to dlaczego miałbyś później tego żałować?


    Badam ten temat od ponad 40 lat i wciąż odkrywam, że uważność daje pozytywne efekty w prawie wszystkich aspektach naszego życia. Nie ma w tym nic dziwnego, gdy sobie uświadomisz, że to jest nadrzędna zmienna. Bez względu na to, co robisz — jesz kanapkę, przeprowadzasz wywiad, pracujesz nad jakimś gadżetem albo piszesz raport — robisz to uważnie albo bezmyślnie. W pierwszym przypadku twoje działania pozostawiają ważny ślad. Najlepsi specjaliści w dowolnej dziedzinie (dyrektorzy generalni największych światowych korporacji, znani artyści i muzycy, wybitni sportowcy, najlepsi nauczyciele i mechanicy) wyróżniają się wyjątkową uważnością, ponieważ jest to jedyna droga do osiągnięcia biegłości.


    W jaki sposób dowiodła pani istnienia powiązania między uważnością a innowacyjnością?


    Wraz z doktorantem Gabrielem Hammondem przeprowadziłam badanie, w którym prosiliśmy uczestników o wymyślenie nowych zastosowań produktów, które nie przyjęły się na rynku. W pierwszej grupie wykreowaliśmy atmosferę bezmyślności, informując wprost, dlaczego produkt nie spełnił oczekiwań producenta (przytoczę tu znany przykład nieudanego kleju 
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