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“Ние боязливо побутвахме фъстъка, като си поставяхме цели например да повишим инвентарния оборот от 4.73 на 4.91 или да повдигнем оперативния резерв от 8.53% на 8.92%, а след това се впускахме във времеемки, бюрократични преговори на високо ниво да преместим цифрите с няколко стотни в едната или другата посока.”
Джак Уелч, Председател, General Electric Co.
1994 г., писмо до акционерите
Ежедневното предизвикателство описано по-горе изтощава главите и сърцата на повечето мениджъри. Мениджърите са уморени.
Уморени са, защото им липсва подхранване – те не получават енергията, течаща от свежите идеи. Във време, когато информацията изобилства, организациите все още оперират с дефицит, страдайки от липса на гориво. Защо мениджърите не получават жизненоважния източник на подхранването нужно за извършването на ежедневните транзакции на най-високо ниво на изпълнение?
Поради начина ни на мислене. По ирония, на нас ни липсва енергия, захранване и свежи идеи, защото не изразходваме достатъчно енергия: 90% от времето си пребиваваме в състояние на заседнала рационалност, като използваме само от 5 до 10% от измеримата мощ на мозъка си. Защо?
По традиция работното място на Запад има тенденцията да цени плиткото, подредено мислене, което предоставя бързи и количествено изразими “правилни” отговори, отколкото дълбоката изследователска мисъл, която ни кара да задаваме въпроси и да се стремим към изграждането на взаимоотношения отвъд “познатото.” Възнаграждават ни да мислим логично в специфичните части на процеса, отколкото да го изследваме като цяло. Окуражават ни да вземаме светкавични решения, дори когато личните ни убеждения и интуиция ни подсказват, че нещо не ни изглежда свързано с “очевидния” отговор от базата данни.
Тласъкът за правилното решение точно сега е стъпкало процеса на мислене. Подходът устремен само към целта е пропил нашите вече линейно мислещи организации. Резултатът: мислене фиксирано във времето. Опасността е в това, че сме в капана на мисълта, че бързото справяне с нещо е единственият отговор, единственото решение, единственият път. В днешната бързо движеща се, често хаотична общност, това отношение е предвестник за бедствие.
С преминаването от предприятия основани на индустрията към такива основани на знанието, хората – не машините – движат нашите организации. Организациите, които наистина разбират и действат от позицията на тази истина, поставят ценността върху способността на хората да мислят. Те разбират, че мисленето е най-ценния ресурс на организацията, първичният източник на захранването на свежи идеи за постоянно усъвършенстване, качествено обслужване на клиенти, пъргави производствени цикли и цяла плеяда от други организационни нужди.
Пълно потапяне: хвърлянето на мост между информацията и интуицията
Това, от което организациите имат нужда, за да останат конкурентни, лежи в способностите на мениджърите да строят мостове между придобитата информация и интуитивната мъдрост. Когато се направи тази връзка, двата вида знание стават интегрирани и индивидите навлизат в състоянието на Пълно потапяне, което облекчава изтощението им и позволява на тях и тяхната организация да правят енергични скокове.
Пълното потапяне изисква рисковано гмуркане в огромните басейни на ноу-хау, намиращи се както в рационалните, така и в интуитивните бази на знанието ви, като правите трансформационно преместване в мисловния си процес и напълно ангажирате духа си. Когато сме напълно потопени, се появяват три неща: първо, осъзнаваме, че всички неща (дори мечтите) са свързани; второ, имаме желание да отхвърлим моделите и да създаваме отговорите в движение, като изтъкаваме паяжина между потенциалните изходи, динамиката на участващите взаимоотношения и реалностите на обкръжаващата ни среда; и трето, готови сме да останем удобно в неизвестността.
Гмуркането: как някои компании го правят 
Председателят на General Electric, Джак Уелч, наречен някога най-твърдия шеф н Америка, направи това гмуркане. В писмото си от 1994 г. до акционерите той заявява, че топ мениджърите му вече няма да разчитат само на рационалното ноу-хау, а всъщност ще определят стратегиите и целите като се позовават на мечтите, произлизащи от интуитивните им бази на знание. Той обяснява този нов подход с термина “Stretch” (протягане), който определя като “идея, която би произвела усмивки, ако не и смях, в компанията преди три или четири години, защото в същността си означава да използваш мечти, за да поставяш бизнес цели – без истинска идея как да стигнеш там. Ако знаеш как да стигнеш там, това не е stretch цел (изискваща протягане).”
Джак Уелч даде тона на корпоративния си екип, като им предостави разрешително да изобретяват решения и да преуспяват върху несигурността, като се доверяват на инстинктите си. Резултатите? “Ние със сигурност нямахме идея как да стигнем до 10 инвентарни оборота (годишна мярка за скоростта на компанията), когато си поставихме тази цел. Но вече я достигаме и веднага щом установим, че можем да го правим, идва времето за ново протягане ... откритостта, искреността и доверието на една безгранична, бърза компания ни позволява да закачим тези цели ей там, всеки да ги вижда, за да можем всички заедно да се протегнем (свържем) към тях.”
Моторола е друга компания, която разбра важността на това да се използва и наученото, и интуитивното си знание, за да увеличи осъзнаването на ситуации и възможности и да ускорява продуктивността. В операционната част на пейджърните си продукти, Моторола има праволинеен, настоящ продуктов модел, както и лаборатория “бяла стая”, където се генерират нови производствени идеи, които да заменят съществуващия процес. Желанието на компанията да слее един експериментален форум с вече опитания и истински сценарий, дава на работниците възможност да правят ежедневни трансформационни премествания в мисленето си.
Да направиш място за духа в организацията
Духът на човека или неговото отношение улесняват промяната и правят гмуркането стойностно, водещо до върхови изпълнения. Гъвкавостта, осъзнаването, смелостта, хуморът и действието са енергийните източници в хората, които задвижват способността им да интегрират различни видове знание и окуражават другите да правят същото. Отношението на управлението ще се излъчи към цялата организационна култура чрез хората й и или ще ускори, или отклони цялостния й успех.
Насочващ ресурсите на 1 700 щатни и 700 нещатни служители, Лий Хърбърт, Управител на завод във фирма Монсанто, създаде солиден модел за бизнес екип с 30% подобрение в продуктивността. Когато го попитали как е имал ноу-хауто да види, че идеите му ще проработят, той разкрил, че най-силният му водач било личното му убеждение, неговото собствено чувство за дух, способността му да знае и да се чувства удобно с идеята за това кой е той самият.
Тъй като имал усещането за собствения си дух и тъй като го демонстрирал публично в организацията си, той успял да изтласка този дух – а заедно с него и силата – чак до долните нива на организацията. В резултат на това служителите на завода имали властта да развиват и правят необходимите промени за подобряване на производството. В някои от случаите подобренията им довели до елиминирането на собствените им длъжности, но тъй като те били отдадени на проекта и го чувствали свой, се движели с желание напред с това елиминиране. Енергичното им изследователство и изобретяване ги отвело до създаването на нови лидерски позиции, които не били квалифицирани да заемат. 
Духът на лидера Лий Хърбърт породил този успех. Неговата гъвкавост, хумор и лична убеденост се излъчвали навън и тогава той бил способен да води, вдъхновява и да придвижва напред иновативните идеи, което довело до осезаеми резултати.
Всичко е свързано
Не мога да преброя колко пъти по време на презентация съм казвала: “Всичко е свързано.” Това, което започвам да си мисля е, че не съм оценявала значимостта на тази фраза докато не прочетох интерпретациите на Дийпак Чопра и Маргарет Уитли за влиянието на квантовата физика върху света днес. В квантовия свят на фотоните – най-малката единица потенциал – светлината пътува като вълна и все пак остава частица, трансформирана от не-материя в материя, времето в пространство, масата в енергия, от все още неизвестните закони на природата. Вълната и материята си съжителстват в това парадоксално съобразително състояние, готови да откликнат на определен контекст. Не се наблюдава никакъв конфликт, само способността да се трансформират огромни количества потенциал в мощна реалност – резултати, които работят.
Квантовият свят учи, че има по-дълбоко ниво на взаимосвързаност между потенциала и реалността – където промяната се случва в скокове, несигурни и непредсказуеми и въпреки това в съвършен порядък; където всичко е свързано в контекстуалната рамка, зависима от включените отношения и средата, която ги поражда. Потенциалната енергия става светлина чрез трансформационен процес, неизвестен досега. Това, което се знае обаче е, че моделът “А причинява В, което води до С” вече е неприложим в нашия свят.
Десет години изминаха откакто ми поставиха диагноза рак и преминах през химиотерапевтично лечение. През последните 9 години прекарах огромно време в четене, издирване и събиране на частички информация от тук и там, със стремежа да намеря модела: ключа към лечението. Най-накрая намерих отговора си: няма никакъв модел. Съществува само моето преживяване, основано на контекста от настоящата ситуация и отношенията в това преживяване. Бях се опитвала да намеря единственото решение за реконструирането на тялото ми обратно към “добре смазаната машина”, която беше представлявало преди да имам рак – да взема счупените части и отново да ги сглобя. Това, което не успявах да видя, беше че тялото ми вече не е същото, че контекстът, отношенията ми и средата се бяха променили.

През интензивните 9 години на търсене, очите ми изтекоха над безброй думи, но откритията, които направих докато четях новите медицински изследвания станаха отплата за всичките 9 години. Психоневроимунологията (ПНИ), една медицинска специалност, твърди, че тялото е цялостна верига, в която всички части постоянно общуват една с друга. Чрез невро-предавателите и невро-пептидите всяка клетка изпраща съобщение до всяка друга клетка. Тази химически свързана мрежа работи в унисон във вътрешното пространство, като проектира поток на интелигентност буквално от главата до петите. Медицинските открития показват, че интелигентността не е владение само на ума, а всяко под-атомно ниво на нашето същество излъчва интелигентност: ние сме напълно цялостни.
Тези научни и медицински открития имат смисъл в това, че придвижват индивидите, а така и организациите до тяхното оптимално съобразително състояние. Защото организацията е съвкупност от свързани хора, които са съвкупност от свързани, интегрирани клетки. Основната идея на ПНИ е, че ноу-хауто на тялото произтича от една напълно интегрирана и цялостна система. Това означава, че на най-базисното ниво – нашата химия – ние имаме способността да решаваме проблеми, да отговаряме на най-трудните въпроси на клиентите си и да генерираме новаторски идеи за намаляване на производственото време. Когато интегрираме тази интуитивна способност с научената информация и знание, ние оперираме като използваме всичките си ресурси и освобождаваме достатъчно потенциално захранване, което да облекчи изтощението ни завинаги.
Един драматичен пример как тази взаимосвързаност работи на организационно ниво е стратегията на Моторола да назначи поне 300 шампиона на стратегически места в компанията, които да промотират новите идеи бързо и в широк мащаб чрез цялата система. Мисълта зад тази инициатива била да се създадат значителен брой адвокати (индивидуални клетки), които да действат като агенти ускоряващи осъзнаването отгоре надолу и отдолу нагоре; да се създаде напълно интегрирана и цялостна система, където в процеса били включени повече от един шампион (мозъкът). Това бил главният фактор в успеха на качественото им усилие.
В American Airlines предложения от служителите са генерирали над $350 милиона в спестявания от програмата за управление на разходите “Идеи в действие”. Успехът на програмата се състои в способността й да използва огромния склад от мозъчна енергия на нейните служители. Като окуражават отношението “всичко работи”, координаторите на програмата получават от 150 до 200 идеи на ден и като цяло 130 000 идеи за последните 5 години. С помощта на местни доброволци в цялата система, идеите били оценени за 90 дни. Потенциалът бил там и American Airlines създали смислен начин да овладеят енергията. Те усъвършенствали програмата по-нататък и като трансформирали стойността на възнагражденията. През тези 5 години били раздадени $55 милиона на служителите и когато дошло време за данъците, те били платени от American Airlines.
Насред информационната експлозия, където информацията се удвоява на всеки 10 години, защо мислим, че малката част, която виждаме, е всичко? Защо е трудно да развием и разширим това, което знаем в момента? Принципно, това се дължи на начина, по който сме възпитавани. В продължение на десетилетия правдоподобността в света на бизнеса е била основана на линейни модели. Историята на индустрията ярко отразява подобно построените прототипи на нютоновия добре смазан машинен модел. Тези отливки разглеждали света на части, а не като цяло; многоизмерните перспективи били редуцирани до време и материал, а “нещата” можели буквално да бъдат разделени и после събрани отново заедно без значителна загуба. Построили сме цяла държава на този модел.
Но явленията в света на Нютон били несвързани; всяко се появявало в своя дял и времева рамка. Отговорите били създавани със сигурността за специфичен резултат, който да издържи проверката на времето. Днешният свят е различен. Живеем в нова епоха, където срещата на информация, комуникации и образование водят до свят свързан в мрежа, в който технологията ежедневно променя изгледа за бъдещето. Един поглед наоколо рисува картината на свят изграден изплувайки от хаотични взаимосвързаности, но ние все още се вкопчваме към удобството на стари сигурности. Разчитаме на остарели модели, които вече не могат да бъдат приложени към настоящия контекст, отношения или среда.
Това, което медицинските и научни изследвания ни носят, са нови перспективи за взаимосвързания свят, в който живеем. Всяка клетка е нишка в телесната мрежа на интелигентността ни. Когато дръпнете една нишка, цялата мрежа вибрира. Същото е и с квантовата идея: всеки свързан фотон причинява подобни на вълни модели, които достигат до други енергийни източници. Тези фундаментални взаимовръзки, тези диплещи се вълни са в основата на цялото творение – жизнената храна, поддържаща оптималното ниво на изобретателност. Ето защо публично демонстрирания дух на Лий Хърбърт се е излъчил към служителите му и довел до феноменален успех и съпричастност. Ето защо корпоративния екип на Джак Уелч намира пътя си към достигане на цел, за която са нямали идея как да бъде достигната.
Друг пример е Уол-Март. Всеки един ден в магазините се провеждат около 250 теста, концентрирани върху търговски промоции, начин на излагане на стоките и обслужването на клиенти. С експериментална настройка на ума корпорацията ежедневно дърпа всяка нишка, за да види къде ще се появи най-голямата вибрация. А кой води този ежедневен органичен процес? Главният управляващ директор Дейвид Глас прекарва два или три дни всяка седмица в магазините и складовете, ангажиран в приложението му. Това директно участие осигурява мощен модел за пълна интеграция.
Отвъд аналитичните разсъждения: как го правят някои компании
Когато намалим уравнението на динамичното си мислене до едно единствено измерение – аналитичното разсъждение – рискуваме да пропуснем вълновите модели, които се появяват от базата на интуитивното ни знание. Ето какво може да се случи, когато нещо толкова просто и достъпно като петте ни сетива се интегрира в мисловния процес: В търсене на подобрени връзки с клиентите си, US West Communications направили събрание на 14 маркетингови мениджъри. Освен разглеждането на данните, получени за съществуващите връзки с клиентите, групата използвала упражнения за сетивно изследване, за да развие мисли и идеи как да се подобрят взаимодействията лице в лице. Като се концентрирали върху използването на всяко сетиво, мениджърите направили преместване от настройката на маркетинговото си изследване към по-“хуманен” възглед относно клиентите си – виждали ги като живи, дишащи индивиди, а не просто като пазарни сегменти. Веднъж направили това гмуркане и установили връзката между сетивата и решенията за купуване, които клиентите им правели, те изградили интуитивни концепции, предназначени да свържат клиентите обратно с природата, като за момента ги освободят от ежедневното бизнес напрежение и ги потопят в пълното изживяване на US West Communications.
Сетивното изследване също така довело до рекламната кампания на Нисан Мотор, която привличала сетивата, за да купиш кола. Заглавието било: “Нюанс, мирис, звук, чувство ... глас дълбоко във вас.” Рекламата отивала още по-далеч, като питала читателя: “Какво е усещането ви за качество? Как изглежда? Как трябва да усещате волана? Как трябва да изглежда колата? Как трябва да мирише отвътре?” Това са въпроси, които мениджърите и техните служители, могат да изследват във връзка с техните собствени продукти и услуги. 
Първи стъпки: да направиш избора
Изграждането на мост между придобитата информация и интуитивната мъдрост изисква практика. Изисква се практика, за да се видят и почувстват връзките, да бъдеш свободен да създаваш отговорите вместо да разчиташ само на познатите факти, да се чувстваш удобно с несигурността на всичко това. В един смисъл, осезаемото, конкретно доказателство и невидимата крилата мъдрост са напълно противоположни. Но те са също така напълно допълващи се. Когато си позволим да се гмурнем и да комбинираме и двете, ставаме величествени. Това е буквално. Когато сме цялостни и напълно потопени в мисленето, никой не може да ни спре. Когато ценим и използваме целостта на това, което сме, изтощението се стопява. Още повече, че вдъхваме на стерилизираното си мислене форма на ноу-хау, която не може да бъде видяна или докосната. Това е сила.
Тези идеи ни предизвикват да оценим начина си на мислене; провокират ни да преосмислим всички резервоари на интелигентност и да подложим на изпитание основното ни убеждение за потенциала и на двете ни бази от знания. Изграждането на мост между базите на рационалното и интуитивното познание изисква динамично трансформационно преместване; квантов скок в мисленето. Способността да се направи този скок изисква да се отклоните от собствения си път. Да знаеш кога да се промениш обогатява личното майсторство както в неговата практика, така и в изпълнението му. И накрая, ангажирането в трансформационна промяна води до дълбоко откривателство, като се отварят множество неизползвани дотогава източници. Това се нарича избор.
Изборът е най-голямата ни освобождаваща сила. Той ни освобождава да открием какво се случва, когато вдъхнем на информационната си среда чувство за приключение. Когато си играем със статистиката. Създаваме схемите. Когато се изразяваме символично и освобождаваме силата на въображението да разшири ключовите индикатори на количествено измеримата вселена, когато създаваме отговорите в движение, предизвикателството е да имаме доверие, че всяка среща ще произведе смисъл, който е ценен и свързан, ако не и непосредствено очевиден. Това изисква да сме уязвими – най-големият риск. Но там, където няма риск, резултатите нямат вкус и изпълняват само основните изисквания. 
Когато повече лидери като Джак Уелч освободят мениджърите си като направят избора да спрат “да спорят за дребни цифри в конферентните зали, защото те не вдъхновяват и не предизвикват никого, не завладяват въображението,” и се придвижат към “протегнати цели, които правят на пръв поглед невъзможните (мечти) цели вълнуващи, като проявяват най-доброто в нашия екип,” тогава организациите ще пожънат и жар, не само изисквания; ще пребивават в оптималното ниво на изобретателността. Когато са напълно интегрирани и цялостни, напълно потопени, няма да бъдат повече изтощени.
