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			ВСТУПИТЕЛЬНОЕ СЛОВО ШОНА КОВИ

			Будущее моего отца, Стивена Кови, было предопределено. Дедвладел весьма успешной сетью гостиниц, иконечно же, старшему сыну— моему отцу— надлежало продолжить дело.

			Но отец чувствовал тягу кучительству. Тяга была непреодолимой— все внем взывало ктому, чтобы быть услышанным. Ион решил преподавать, чего бы это ему нистоило. Всвоих учениках он видел потрясающий потенциал, его снедала по­требность дать этому потенциалу воплотиться. Ноон немог забыть отом, чего желал для него дед, ирешил сним поговорить. Однако боялся, что дед его непоймет.

			И вот однажды мой отец решился исказал деду, что насамом деле мечтает стать учителем. Дед ответил: «Прекрасно, сынок. Изтебя получится великий педагог. Честно говоря, яведь исам нетак уж люблю бизнес». Так доктор Кови истал университет­ским профессором, писателем, апо сути— одним извыдающихся мировых мыслителей втаких областях, как лидерство, организационное управление, семейные вопросы. Ивсе потому, что нашел всебе смелость ответить насобственную потребность иобрести собственный голос.

			Он идругим помогал обрести свой голос. Однажды япо­просил отца дать определение тому, что такое руководство. Ионответил: «Руководство— это способность сообщить другому человеку, вчем состоит его ценность иего потенциал, исделать это так четко инаглядно, чтобы человек, получив заряд вдохновения, сам разглядел всебе эти качества». Явпервые услышал именно такое определение, ионо меня растрогало. Почему? Дапотому что эти слова много говорили онем самом. Он всегда умудрялся дать мне понять, вчем моя ценность ивчем заключается мой потенциал, даже когда яневидел этого всебе сам. Он заставлял меня чувствовать себя всесильным, чувствовать, что уменя есть важная миссия. Итакие же чув­ства он пробуждал вмоих братьях исестрах иво всех, кто его окружал. Он верил, что улюбого человеческого существа есть его собственное предназначение, что каждый изнас бесконечно ценен иобладает необыкновенными возможностями ичто каждый изнас уникален.

			Мой отец был великим учителем— прежде всего он учил нас своим примером исвоими словами. Его взгляды определили всю мою жизнь. Он постоянно говорил мне отом, что существуют только два жизненных пути— жизнь, исполненная истинного величия, ижизнь величия ложного. Истинное величие— это то, что человек представляет собой насамом деле: его характер, цельность, настоящие мотивации ижелания. Ложное величие— это популярность, титулы, положение вобществе, слава, состояние ипочести.

			Отец учил меня недумать оложном величии исосредоточиться навеличии истинном. Он также говорил отом, что ложное, вторичное величие часто— хотя иневсегда— сопровождает тех, кто добился величия истинного, ичто истинное величие уже само посебе является наградой, поскольку дарует мир вдуше, ощущение собственной значимости иглубокие, полные смысла взаимоотношения. Эта награда значительно перевешивает те блага, которые приносит ложное величие,— деньги, известность ито эгоистичное, наполненное сиюминутными удовольствиями существование, которое мы так часто называем «успехом».

			Эта книга— собрание избранных эссе моего отца. Вкнигах они никогда раньше неиздавались инетак хорошо известны, как другие его работы. Ноэто— «настоящий Стивен Кови», потому что эти эссе— лучшие образцы его размышлений. Именно поэтому яимои коллеги сочли необходимым поделиться ими смиром.

			Я пишу это предисловие спустя три года после смерти отца. Ноего голос— глубокий, проникновенный— сохранился вэтих эссе. Готовя их кпечати, мы практически ничего неменяли— тексты остались такими, какими были, только что выйдя из-под его пера. Мы просто расположили их втаком порядке, чтобы получился последовательный рассказ отом, как прожить жизнь, исполненную истинного величия. Некоторые изэссе были написаны, когда отец работал над «Семью навыками высокоэффективных людей», иэто потрясающе— наблюдать, как то, что было впервые им сформулировано вэтих набросках, превратилось видеи, изменившие мир бизнеса ижизни миллионов людей. Вэтой книге вы найдете удивительные ивдохновляющие размышления отом, как отдешевой мишуры того, что зовется «успехом», перейти кжизни осмысленной, полной душевного спокойствия, удовлетворения имудрости.

			Жизнь многих изнас полна проблем, разочарований, неудовлетворенности. Ното, что зачастую выдается за«решение» проблемы, насамом деле— лишь поверхностное средство. Эта книга предлагает настоящее исцеление вмире, где правят аспирин илейкопластырь.

			Мне приходилось сталкиваться сболезненными жизненными испытаниями, ия насобственном опыте убедился, что то, чему меня научил отец— аименно обэтих принципах иговорится вкниге,— дало мне имоей семье мужество иуверенность двигаться вперед, работать ибыть счастливыми. Эти принципы помогут ивам.


			ПРЕДИСЛОВИЕ

			Когда «Титаник» отправлялся всвое первое— ипоследнее— плавание, наего палубах находилось 614шезлонгов. Каждое утро команда раскладывала эти шезлонги ирасставляла их таким образом, чтобы пассажиры захотели вних погрузиться, понежиться напалубах. Пассажиры были вольны переставлять шезлонги всоответствии сосвоими желаниями.

			Понятно, что когда «Титаник» начал тонуть, никому ив голову непришло «переставлять шезлонги всоответствии сосвоими желаниями».

			Теперь, когда мы говорим отом, что кто-то «переставляет шезлонги на“Титанике”», мы имеем ввиду совершение бессмысленных итривиальных действий вместо того, чтобы делать что-то важное, что-то, что может изменить жизнь. Потому что это последнее дело вжизни— переставлять шезлонги натонущем корабле. Последнее— вбуквальном смысле.

			Но почему тогда это первое, чем занимаются многие изнас?

			«Переставлять шезлонги»— означает выдавать видимость задействительность, больше волноваться овнешнем имидже, чем овнутреннем содержании, располагать приоритеты вобратном порядке.

			Это то, чем все мы занимаемся. Делаем все шиворот-навыворот.

			А результат? Стрельба мимо цели, разрушенные карьеры, разбитые семьи, плохое здоровье, обанкротившиеся компании, утраченная дружба, жизнь, погребенная под обломками неверных решений.

			Именно это ипроизошло на«Титанике», затонувшем в1912году иунесшем ссобой 1517жизней. Требование «Безопасность— прежде всего» оказалось последним вряду приоритетов. Корабль наполной скорости шел поопасным ледяным полям. Спасательных шлюпок навсех нехватало. Учений побезопасности никто непроводил, поэтому, когда случилась катастрофа, пассажиры понятия неимели, что делать.

			История «Титаника» очередной раз подтверждает истинность высказывания Гете: «Наиболее важные дела никогда недолжны подчиняться наименее важным».

			Сколь многие изнас предпочитают выдвигать напервый план то, что насамом деле ничего не значит?

			Сколь многие изнас позволяют собственным интересам брать верх над теми, закого мы отвечаем?

			И как часто мы любезничаем стеми, оком потом, заих спиной, нестесняемся говорить гадости?

			И небываем ли мы более сердечными исправедливыми поотношению кпосторонним, чем кнашим близким— тем людям, которые значат для нас куда больше, нежели чужаки?

			И нестремимся ли мы урвать побольше, ноотдать поменьше?

			Не приносим ли мы долговременный успех вжертву сиюминутному успеху? Инеужели мы насамом деле ценим внешний лоск, мишуру успеха (палубные шезлонги) превыше мира вдуше иудовлетворения отреальной пользы, которую можем принести (спасение корабля)?

			Стивен Кови считал, что истинное величие— это такой успех, который сопровождает настоящий вклад человека. Внешние же атрибуты успеха— положение вобществе, популярность, имидж— это суть величие ложное. Когда вы наблюдаете запоступками иповедением знаменитостей, известных спортсменов, крупных боссов, киноактеров ипрочей подобной публики, вы лицезрите блеск ложного величия.

			Истинное величие— оно внутри, оно небросается вглаза. Истинное величие— всамой сути человека. Ложное величие носит внешний характер. Как учил доктор Кови, «Многим изтех, кто обладает ложным величием— то есть общественным признанием своих талантов,— нехватает как раз истинного величия иположительных качеств». Ирано или поздно это проявляется вих взаимоотношениях сдругими людьми— спартнером побизнесу, ссупругом или супругой, другом или ссобственным ребенком, переживающим подростковые проблемы. Вот тут-то ипроявляется истинный характер. Эмерсон однажды сказал: «То, как ты выглядишь, заглушает то, что ты хочешь сказать».

			Настоящий жизненный успех приходит тогда, когда жизнь наполнена истинным величием— когда человек руководствуется долгом, честью, достоинством, стойкостью, самопожертвованием ислужением, невзирая наматериальное вознаграждение иобстоятельства. Таковы естественные, универсальные, нерушимые принципы. Они неизменны для всех, везде иво все времена. Погоня заложным величием, если необладаешь величием истинным, ничего недает. Успешную жизнь назыбучем песке непостроишь, как непостроишь ее навнешних атрибутах славы. Построить ее можно только награнитном основании незыблемых принципов.

			Однако ирония втом, что часто— хоть иневсегда— ложное величие сопровождает величие истинное. Люди, наделенные добрыми иположительными качествами, становятся победителями уже потому, что окружающие им доверяют. Их упорный труд, как правило, приносит хорошие инадежные результаты, апорой ипроцветание. Благодаря своей рабочей этике они завоевывают любовь ипреданность. Иэто естественный итог истинного величия. Хотя, конечно, гарантий несуществует: добропорядочные люди, как ивсе прочие, тоже могут, например, заболеть, их могут преследовать неудачи. Множество хороших, порядочных людей упорно работают всю свою жизнь, однако финансового успеха так инедостигают. Ноте, кто стремится кистинному величию, наслаждаются особым чувством удовлетворенности ипокоя, которых немогут достичь жаждущие ложного величия, поскольку последние вглубине души понимают, что им нехватает чего-то очень существенного.

			Многие люди путают успех иложное величие. Они изкожи вон лезут, чтобы получить все то, что будет говорить обих успехе, но нежелают признаваться себе, чем они являются насамом деле. Настоящий успех стоит дорого, ноплатить эту цену они нехотят, поэтому ищут окольные пути, которые позволили бы им добиться успеха без большого труда. Они создают ложное впечатление. Они притворяются друзьями.

			Очень многие могут признать, что время отвремени иих посещали подобные мысли. Однако отрицательные черты, такие как эгоизм, лень, прокрастинация, нечестность, тоже влекут засобой последствия.

			В наш век ложного величия опросы общественного мнения значат куда больше, чем этические убеждения, ивнешний лоск имеет намного большее влияние, чем внутреннее содержание. Ивсе же глубоко вдуше мы чувствуем, что успешная жизнь— это жизнь всоответствии спринципами, что внешний успех— ничто, если вего основе нет внутреннего успеха. Мы хотим, чтобы наши дети достигли внутреннего успеха. Мы хотим того же идля самих себя. «Согласно опросам Института Гэллапа, более 90процентов взрослых американцев придерживаются идей честности, демократии, терпимости кпредставителям других рас икультур, патриотизма, дружбы, семейных ценностей, моральной смелости иЗолотого правила нравственности»1,2.

			У этого интуитивного представления есть ивполне научные основания. Ученые, занимающиеся изучением навыков ивыявлением отличительных черт, лежащих воснове успеха, отныне нефокусируются исключительно науме италанте: многие видят вкачестве основной особенности, ведущей куспеху, именно характер. Возьмем, кпримеру, знаменитый проект «Перри», входе которого исследователи втечение нескольких десятков лет наблюдали задетьми, чтобы выявить факторы, которые способствовали воплощению их жизненных целей ипризвания. Проект стартовал в1965году вМичигане, объектом изучения стали 123ребенка дошкольного возраста3. Ребятишек учили «сосредоточенно выполнять зачастую скучные задания… следовать плану… откладывать вознаграждение». Другими словами, им прививали характер. Спустя полвека эта методика дала себя знать втом, как сложилась жизнь участников проекта. Посравнению сровесниками изтой же среды— аименно извесьма неблагополучного района спреимущественно афроамериканским населением— уних был гораздо более высокий уровень образования, вдва раза более высокая трудовая занятость изначительно более высокий доход; при этом их вдва раза реже приводили вполицию иарестовывали.

			Интересно, что изначально целью проекта «Перри» было поднять IQ детей. Ноэтого как раз инепроизошло, зато произошло другое— значительно вырос их SQ (success quotient)— коэффициент успеха, что лишний раз подчеркивает ценность изначение характера.

			Стивен Кови был убежден, что характер— куда более значимый фактор вдостижении успеха, нежели талант, ум или обстоятельства. Поэтому он посвятил свою деятельность тому, чтобы люди вовсем мире признали эту основополагающую истину ив соответствии сней меняли свою жизнь. Тысячи итысячи добились этого спомощью тренингов или просто внимательно изучив его книги. Сегодня этими принципами овла­девают совсем молодые люди вшколах иколледжах навсех континентах— для них компания FranklinCovey разработала полноценный обучающий курс «Лидер вомне». Результаты можно сполным основанием назвать замечательными, поскольку те, кто занимался поэтому курсу, сознают разницу между истинным иложным величием иучатся жить, добиваясь истинного величия.

			Как принципы истинного величия становятся частью нашего существования? Разве характер незаложен внас отрождения ивозможно ли его изменить?

			Да, это непросто, нохарактер можно изменить. Как учил доктор Кови, мы всилах выбирать собственный образ действий. Человеческий характер можно уподобить кулинарному рецепту: чашка наследственных свойств, столовая ложка окружения, несколько унций удачи, новы вольны решать, что приготовить изэтих ингредиентов.

			Ключ куспеху втом, чтобы твердо придерживаться незыблемых принципов ипрекратить совершать даже краткие вылазки всторону. Когда ваша цель— несворачивая двигаться насевер, вы следуете стрелке компаса. Любое отклонение— ивы уже бредете куда угодно, только нексеверу. Такова жестокая реальность. Реальностью, как иуспехом, управляют те же принципы, икогда вы преступаете их, вы страдаете отпоследствий.

			Нарушив один изпринципов, вы необязательно сразу почувствуете вину или даже неловкость. Более того, вы можете ощутить то, что ученые называют «восторгом мошенника»,— радость, что все сошло вам срук. Многие испытывают удовольствие оттого, что им удалось смухлевать сналогами, обмануть бухгалтерию, представив липовые счета закомандировку, наговорить оком-то гадостей. Такие люди чувствуют себя куда выше всех этих жалких простаков, которые немошенничают иникого необманывают. Нодаже они вглубине души сознают, что нанесли окружающим большой вред— ана самом деле навредили самим себе, потому что подобные действия непроходят бесследно для их характера.

			Тому, кто нарушает принципы бережливости итратит больше, чем следует, грозит нищета. Тому, чьи дурные привычки нарушают принципы, покоторым существует его тело, кто неправильно питается ипренебрегает физическими упраж­нениями, грозят болезни ифизическая немощь. Утого, кто нарушает принципы доброты иуважения, будет больше врагов, чем друзей.

			Конечно же, ниодно изэтих последствий небывает сто­процентно неизбежным. Ноесли вы взглянете нажизнь сквозь беспристрастный, реалистичный фильтр вероятности, то увидите, что такие последствия настигают очень иочень часто.

			Принципы, управляющие вашей действительностью, неподвергаются сомнению. Они находятся запределами вашего контроля. Им все равно, верите вы вних или нет,— они просто существуют. Ипотому вы гораздо быстрее преуспеете вжизни, если будете подстраиваться под эти принципы иперестанете пытаться их игнорировать.

			Это означает, что вам следует пристальнее взглянуть насвой характер иразобраться, что вас мотивирует. Вам следует перенастроить свои побуждения ичерты характера всоответствии спринципами, которые приносят успех; ипоработать над такими отрицательными чертами, как склонность кпрокрастинации, зависть или эгоизм.

			На самом деле непросто зайти в«таинственный сад» жизни, как называет его Стивен Кови, иразобраться, что внем произрастает. Непросто перенастроить свое существование всоответствии систинными принципами, ноэто— единственный путь кнастоящему успеху.

			Принципы подобны рычагам. Вам вряд ли удастся сдвинуть сместа огромный валун, носпомощью рычага вы сможете это сделать. Ичем длиннее икрепче рычаг, тем легче вам будет это сделать. Как сказал Архимед, «Дайте мне достаточно длинный рычаг, ия переверну мир»4. Такие принципы, как честность, желание помогать истремление правильно расставлять приоритеты, наделены огромной силой. Лишь упорно инастойчиво применяя эти рычаги, вы можете рассчитывать нато, что вам удастся сдвинуть сосвоего пути куспеху самые серьезные препятствия— такие недостатки характера, как эгоизм, виктимизм5 иотступление отистинных приоритетов. Если вы человек прямой, честный, окружающие будут вам доверять. Если вы будете внимательны, анеравнодушны клюдям, будете им помогать, то добьетесь лучших результатов иполучите отлюдей больше. Если вы начнете ставить напервое место истинные приоритеты, вам непридется расплачиваться растраченным временем ивпустую прожитой жизнью.

			В этой книге Стивен Кови рассказывает отом, как пройти важный путь отодержимости ложным величием ксосредоточенности наистинном величии. Он описывает двенадцать рычагов, обладающих большой силой воздействия,— двенадцать принципов, согласно которым живут поистине успешные люди. Вы узнаете, как усвоить эти принципы, сделать их по-настоящему своими.

			Итак, вот они:

			Цельность

			Вклад

			Следование приоритетам

			Самопожертвование

			Служение

			Ответственность

			Лояльность

			Взаимозависимость

			Многообразие

			Непрерывное обучение

			Самообновление

			Наставничество

			Первый рычаг— цельность, состояние, при котором человек един инеделим. Внутренний мир цельной личности неотличается отее внешнего облика. Уцельной личности нет тайных помыслов искрытых побуждений. Такие люди, как говорил доктор Кови, «полностью интегрировали всвое существование весь набор правильных принципов».

			Истинного успеха можно добиться только тогда, когда цель образует единое целое свнутренней сущностью. Как только вы установите для себя такую цель, вы будете способны достичь истинного величия.

			Перечисленные двенадцать рычагов помогают перейти откажущегося успеха куспеху реальному; отбросить глубоко укорененные сомнения истать уверенным человеком, чувствующим, что вжизни есть твердое основание ввиде естественных принципов.

			Почему мы говорим одвенадцати рычагах?

			Еще вглубокой древности мыслители составляли списки полезных принципов. Напамять приходят учение Аристотеля одобродетелях итринадцать добродетелей, окоторых писал Бенджамин Франклин. Внаши дни выдающийся психолог Мартин Селигман, основываясь нанаучных экспериментах, выделил двадцать четыре свойства характера, определяющих полноценное существование.

			Двенадцать рычагов Стивена Кови— результат исследований, долгой работы иобщения стысячами людей повсему земному шару. Кови считал эти рычаги фундаментальными инепреложными иперечислял их, руководствуясь определенной иерархией. Как уже говорилось, цельность— это основа истинного успеха вместе свкладом— тем значимым ипозитивным наследием, которое мы оставляем после себя. Следование приоритетам позволяет нам создавать этот вклад, нераспыляясь намелочи.

			Добиться того, что станет истинным наследием, невозможно без самопожертвования. Служение людям означает необходимость подняться над собственным «я»ипочувствовать вкус истинного успеха.

			В современном мире все чаще ичаще пренебрегают естественным принципом ответственности. Никто нехочет брать насебя ответственность засобственный успех. Различие между теми, кто обладает истинным величием, итеми, чье величие ложно, становится совершенно очевидным, когда приходится держать ответ запровалы инеудачи: обладающий истинным величием делает шаг вперед и, нинакого неперекладывая своей вины, берет ответственность насебя.

			Лояльность— естественное последствие служения. Исповедуя принцип служения, вы выстраиваете глубокие иравноправные отношения сдругими людьми. Вы взращиваете всебе доверие клюдям, ив них растет доверие квам. Сдоверием тесно связан ипринцип взаимозависимости— это такая же константа, как закон гравитации. Любое действие имеет последствия. По­следствия проявляются вкаждый момент вашего существования, ибаланс действий ипоследствий может быть позитивным или негативным. Квам относятся так, как вы относитесь кдругим. Когда вы подрываете доверие, тем самым вы побуждаете подорвать доверие поотношению ксебе. Расплата может прийти несразу, ноплатить все равно придется.

			Если вы хотите, чтобы ваш успех был максимальным, вы должны ценить многообразие. Чего бы вы никоснулись— биологии или бизнеса, политики или производства,— всюду царит один итот же закон природы: различия побеждают единообразие. Как говорил Стивен Кови, «если удвух человек одно ито же мнение, один изних становится лишним». Научившись ценить движущую силу многообразия, которое привносят вжизнь другие люди, вы сделаете еще один шаг попути куспеху.

			Без непрерывного обучения исамообновления вы рискуете впасть встагнацию. Человек обновляется, когда занимается спортом, читает, проводит время стеми, кого любит, занимается духовными практиками, например медитацией. Ивзаключение следует сказать, что вы лучше усвоите принципы истинного величия, наставляя других— то есть нетолько служа личным примером, ноиобучая.

			Все вместе двенадцать рычагов делают жизнь проще, ноплодотворнее. Используя их, вы укрепляете свой характер ивлияние надругих. Навашем жизненном пути еще встретятся громадные валуны, новаши попытки сдвинуть их уже небудут тщетными.

			Двенадцать рычагов отнюдь неявляются итоговой суммой всех принципов успеха— существует имножество других. Ноэти рычаги незаменимы инеобходимы. Без них невозможно по-настоящему преуспеть. Эта книга поможет вам понять, что нужно сделать, чтобы они стали неотъемлемой частью вашей сущности.

			Истинное величие— естественное следствие применения этих рычагов.

			В добром действии заключена великая сила.

			Понимающий друг имеет огромное влияние.

			Ответственный работник наделяется все большей ибольшей ответственностью.

			У цельной личности мощные моральные мышцы.

			Как говорил Стивен Кови, «…Если вы хотите, чтобы ваш брак был счастливым, излучайте позитивную энергию инеприбегайте кнегативной энергии. Если вы хотите, чтобы ваш ребенок-подросток был более приятным вобщении исговорчивым, сами станьте более понимающим, сочувствующим, последовательным илюбящим родителем. Если вы хотите большей свободы действий наработе, станьте более ответственным, отзывчивым иактивным сотрудником. Если вы хотите, чтобы вам доверяли, будьте надежным. Если вы хотите добиться того, чтобы ваш талант признали, сфокусируйтесь наистинном величии характера».

			Влияние Стивена Кови— это явление глобального характера. Начало ему было положено публикацией в1989году книги «Семь навыков высокоэффективных людей»— стех пор миллионы руководителей, педагогов исемей вовсем мире черпают всловах доктора Кови вдохновение иподдержку. Если его идеи кажутся вам знакомыми, это потому, что его язык стал языком нашего времени. Такие фразы, как «быть проактивным», «думать вдухе выиграл/выиграл», «сначала стремиться понять, потом— быть понятым», определили культуру, вкоторой мы живем.

			Однако вклад Стивена Кови гораздо больше, чем книга «Семь навыков». Издатели книги, которую вы держите вруках, изучили десятки опубликованных доктором Кови статей ивыбрали те изних, вкоторых наиболее четко выражались его взгляды напринципы успешной жизни. Некоторые изэтих статей ранее были недоступны широкому кругу читателей. Имыуверены, что размышления Стивена Кови помогут вам изменить вашу жизнь: она станет непросто хорошей, она станет великой.

			Коллеги доктора Кови


			I/

			КАК ДОСТИЧЬ ИСТИННОГО ВЕЛИЧИЯ

			ГЛАВА 1

			ТАЙНАЯ ЖИЗНЬ

			Стоит посмотреть под правильным углом, ивыпоймете, что весь мир— это сад.

			Фрэнсис Ходжсон Бернетт6

			Любой изнас проживает три жизни— публичную, частную итайную. Тайная жизнь— это жизнь вашей души, где скрыты ваши истинные побуждения, самые заветные желания. Ноэта жизнь— еще иисточник истинного величия. Если набраться смелости иисследовать свою тайную жизнь, можно честно проанализировать самые глубокие мотивации. Вы готовы переписать эти мотивации, создать их новый вариант, чтобы заново построить жизнь всоответствии сосновополагающими принципами настоящего успеха?

			Тайная жизнь— ключ кистинному величию.

			Как-то вНью-Йорке япосмотрел наБродвее пьесу «Таин­ственный сад». Пьеса особенно меня взволновала, потому что накануне умерла моя мать.

			Это был мюзикл— история девочки, чьи родители умерли вИндии отхолеры. Девочку отправили вБританию кдядюшке, владевшему большим поместьем. Старый дом был полон романтики. Неугомонная девочка исследовала все уголки поместья иобнаружила дверь вволшебный таинственный сад, где было возможно все.

			Впервые попав вэтот сад, девочка увидела его безжизненным, совсем как своего кузена— мальчика, прикованного болезнью кпостели, или как дядю, все еще горюющего полюбимой жене, которая умерла при родах. Следуя законам ипринципам природы, она посадила впочву семена ипривнесла всад новую жизнь. Как только корни растений отогрелись ее теплом исад начал цвести, поменялась ижизнь семьи— произошло это всего лишь занесколько месяцев.

			За долгие годы своей работы янеоднократно наблюдал такие превращения, совершенные проактивными людьми, которые следовали принципам величия ив тайной, ив частной, ив публичной жизни.

			На следующий день после мюзикла явернулся домой, чтобы держать речь напохоронах матери. Яупомянул о«Таинственном саде», потому что для меня идля многих других дом матери был тем самым таинственным садом, где мы могли укрыться инапитаться настоящим добром. Для моей матери все внас было хорошим, авсе хорошее— возможным.

			ТРИ ЖИЗНИ

			В публичной жизни нас видят ислышат коллеги, помощники идругие люди. Вчастной жизни мы общаемся ссупругами, членами семьи, близкими друзьями. Наша тайная жизнь— это составляющая первых двух.

			Тайная жизнь— источник мотивации для публичной ичастной жизни. Однако очень многие люди никогда незаглядывают внее. Их публичная ичастная жизнь восновном определяется окружением или давлением обстоятельств. Они никогда неиспользуют уникальный дар самосознания— окно втайную жизнь, позволяющее взглянуть насебя состороны.

			Чтобы исследовать свою тайную жизнь, требуется смелость отвернуться отсоциального зеркала— оттого отражения, которое демонстрирует человеку общество, нокоторое имеет мало общего сего внутренней сутью. Мы привыкли ктому, какими видим себя всоциальном зеркале, поэтому нередко стараемся избежать самоисследования. Мы впустую тратим время нафантазии ипоиск рациональных объяснений. Нокогда наши мысли движутся втаком русле, мы почти неощущаем ницельности, нинадежности, нибезопасности.

			ИЗУЧИТЕ СВОИ МОТИВЫ

			Решающий момент вмоей жизни наступает тогда, когда язаглядываю всвою тайную жизнь испрашиваю себя: «Что яобэтом думаю? Что, помоему убеждению, верно исправедливо? Что может меня мотивировать?» Яглубоко погружаюсь всвою тайную жизнь иизучаю свои мотивы. «Минуточку,— говорю ясебе.— Это моя жизнь. Яволен выбирать, начто тратить время исилы. Ясам могу решать, стоит ли мне встать пораньше изаняться физическими упражнениями, рассердиться или нет, прийти ксоглашению стем или иным человеком или нет. Ясам могу выбирать, что меня мотивирует».

			Один изсамых волнующих даров тайной жизни— способность сознательно выбирать свои мотивы. Дотех пор пока вы неопределитесь, что именно вас мотивирует, вы несможете жить той жизнью, какой хотели бы. Мотивы ипобуждения— корни самых глубоких желаний. Ивопрос заключается лишь втом, какие изних вы выдвинете напервый план.

			Когда япопадаю всложную, запутанную ситуацию, яустремляюсь всвою тайную жизнь. Ясмотрю насебя испрашиваю: «Что ябуду делать: продолжу придерживаться правильных принципов или поддамся требованиям ложного величия?»

			Научившись быть проактивным висследовании тайной жизни, ясмог найти путь косознанности, воображению, сознательности ииспользовать свободную волю при выборе мотивов.

			Например, размышляя окарьере, вы можете спросить себя: «Итак, что мною движет?» Натан Элдон Таннер, бывший спикер Законодательного собрания Альберты7 ибывший член кабинета министров, однажды сказал: «Прежде чем принять серьезное карьерное решение, явсегда обращался ксвоему сердцу испрашивал: “Готов ли яктому, чтобы делать все, как надо? Заняв эту позицию, смогу ли ясохранить свои приоритеты?” Язадавал себе эти вопросы дотех пор, пока ненаходил наних ответы». Придя копределенному решению, Таннер снова смотрел нато, что ему предстояло сделать, иговорил себе: «Я возьмусь заэту работу, только если своими действиями ясмогу создать то, что считаю для себя самым ценным». Таннер стал одним изсамых уважаемых людей всвоей стране.

			Мне довелось встретиться сэтим великим человеком лишь однажды, когда яработал вкомитете поподбору кандидатов надолжность президента университета. Явошел вего кабинет, он встал, обошел стол, сел напротив меня испросил: «В чем, вы считаете, ядолжен разобраться?» Он выслушал меня сбольшим иискренним вниманием ипосле этого произнес: «Я хочу, чтобы вы знали, насколько глубоко явас уважаю». Эти слова произвели наменя неизгладимое впечатление.

			Люди, которые регулярно исследуют свою тайную жизнь иподвергают анализу свои мотивы, обладают способностью читать чужие души, они могут поставить себя наместо другого человека, вдохновить его, дать ему почувствовать свою ценность ицельность.

			Здоровая, полноценная тайная жизнь обогащает жизнь частную ипубличную. Например, готовясь квыступлению, язачитываю вслух любимое рассуждение, которое помогает мне прояснить мои мотивы ивдохновляет меня. Ия теряю всякое стремление произвести впечатление. Моим единственным желанием остается служение. Икогда я, движимый этим мотивом, выхожу каудитории, то чувствую уверенность ивнутреннее умиротворение. Ячувствую себя настоящим иощущаю любовь клюдям.

			Руководители, которых мне приходилось консультировать, говорили: «Впервые замного-много лет язаглянул всвою душу. Яувидел себя словно впервые ирешил, что отныне моя жизнь будет другой. Япостараюсь неотступать оттого, вочто янасамом деле верю». Втечение всех этих лет яполучал письма отлюдей, они писали: «Ваши принципы изменили меня. Раньше яобэтом неочень-то задумывался, нотеперь они созвучны мне». Авсе потому, что эти принципы итак существовали вих тайной жизни.

			И все же большинство изнас проводят жизнь всуете, ненаходя времени заглянуть всвою тайную жизнь, втаин­ственный сад, вкотором мы можем создавать истинные произведения искусства, открывать великие истины, втот сад, который обогащает все стороны нашей публичной ичастной жизни.

			Здоровая тайная жизнь— это ключ кистинному величию.

			АФФИРМАЦИИ8

			Аффирмации— основа здоровой тайной жизни. Установки, исходя изкоторых вы обращаетесь ксамим себе ик окружающим,— наиболее важные аспекты общения.

			Настоящая аффирмация имеет пять характеристик.

			
					Она личная, то есть идет отпервого лица.

					Она скорее позитивная, чем негативная, то есть говорит отом, что хорошо иправильно.

					Она составлена внастоящем времени, то есть сформулирована именно сейчас или может быть сформулирована именно сейчас.

					Она визуализирована, то есть вы ясно представляете ее мысленным взором.

					Она эмоциональна, то есть отражает ваши истинные чувства.

			

			Приведу два примера аффирмаций, иллюстрирующих эти пять принципов.

			Гиперреакция. Представьте себе родителя, который, чересчур остро отреагировав начепуховую ошибку ребенка, решает, что унего есть шанс стать лучше. То есть он принимает решение вести себя встрессовых ситуациях мудро, слюбовью, справедливо, терпеливо исохраняя самообладание. Итогда он записывает это решение ввиде аффирмации:

			«Мне (личное) приятно (эмоциональность) реагировать (настоящее время) наусталость, стресс, давление или разочарование (визуализация), сохраняя самообладание, мудрость, твердость, терпение илюбовь (положительный настрой)».

			Прокрастинация. Представьте себе человека, который желает избавиться отпривычки кпрокрастинации. Поскольку этот человек постоянно откладывает все напотом, его жизнь полна кризисов, поэтому вкачестве цели он выбирает поведение, при котором небудет зависеть отобстоятельств иориентироваться нарезультат. Его аффирмация выглядит следующим образом: «Возможность быть хозяином самому себе, управлять своей судьбой, потратив ради этого время напланирование, следовать плану иделегировать некоторые обязанности другим воодушевляет меня иприносит радость».

			СИЛА САМОВНУШЕНИЯ

			Норман Казинс, автор книг «Анатомия болезни»9 и«Человеческие возможности» (Human Options), своим примером продемонстрировал, как сила самовнушения позволяет высвободить зачастую никак неиспользуемую эмоциональную энергию.

			Примерно через неделю после возвращения иззарубежной поездки Казинс утратил способность двигаться— он немог пошевелить нишеей, ниногами, нируками, нидаже пальцами. Вбольнице унего диагностировали серьезное заболевание соединительных тканей. Врач сказал: «Ваш шанс наполное выздоровление— один кпятистам».

			Какое-то время Казинс позволял врачам делать ссобой все, что те считали нужным. Его визобилии накачивали лекар­ствами, регулярно брали анализы ипрочее ипрочее. Нескончаемые медицинские процедуры инеблагоприятный прогноз заставили Казинса много очем подумать. Позже он писал: «Японял, что если хочу стать тем одним изпяти сотен, тонедолжен быть пассивным наблюдателем».

			Зная отом, что негативные эмоции отрицательно влияют напроцессы ворганизме, Казинс задался вопросом: «А могут ли позитивные эмоции, всвою очередь, оказывать положительный эффект? Имеют ли любовь, надежда, вера, счастье, уверенность всвоих силах иволя кжизни терапевтическую ценность?» Врезультате он сформулировал план добычи положительных эмоций. План включал всебя помощь профессионалов, атакже смех илюбовь близких.

			Казинс выписался избольницы, снял номер вгостинице, нанял сиделку ицелыми днями смотрел комедии ифильмы братьев Маркс. Через некоторое время он заметил, что десять минут утробного хохота обеспечивают ему два-три часа спокойного сна— впервые занесколько месяцев он немучился отболи. Он обнаружил, что ум— это лекарь, который всегда стобой, инеисчерпаемый кладезь лекарственных средств.

			Недели шли занеделями, Норман Казинс становился все крепче. Сгодами крепла его способность двигаться. Вопреки скептицизму тех, кто твердил, что предпринимаемые им усилия неимеют никакого отношения кего выздоровлению ичто его эксперимент— это нечто вроде плацебо, Казинс твердо верил вто, что его опыт доказывает: воля кжизни исила самовнушения способны высвободить огромную внутреннюю энергию.

			ТРИ ПОЛЕЗНЫХ УПРАЖНЕНИЯ

			Я обнаружил, что процессу самовнушения хорошо помогают три упражнения.

			1.-Использование техник релаксации при создании аффирмаций. Аффирмации недадут эффекта вповседневной суете. Разум итело должны успокоиться иснизить темп. Сделать это помогает расслабление. Когда вы пребываете вглубоко расслабленном состоянии, ваши мозговые волны замедляются ивы легко поддаетесь внушению. Визуальные иэмоциональные установки помогают глубоко укоренить всебе идеи иобразы.

			Существует множество техник релаксации. Одна излучших— сознательно напрягать отдельные группы мышц, азатем расслаблять их. Еще один способ: мысленно расслабиться дотакого состояния, когда становишься мягким иподатливым, как тряпичная кукла. Или представить себе, что мышцы слабеют ивсе тело тяжелеет— сначала ступни, затем ноги, торс, руки, шея, спина, лицо.

			Мозговые волны замедляются вмомент пробуждения иперед отходом косну. Именно это время считается лучшим для самопрограммирования. Яиспользовал принципы релаксации, прививая установки своим детям, иполучал поразительные результаты.

			2.-Повторение— путь куспеху. Если вы хотите использовать аффирмации, чтобы инициировать перемены или подготовиться копределенным событиям, вы должны повторять их вновь ивновь.

			Проговаривайте необходимые установки вслух, визуализируйте их, чувствуйте их. Пусть они станут частью вашего «я». Помните: вы сами себя программируете. Вы изменяете ранее написанные для вас сценарии. Вместо того чтобы продолжать жить посценариям, созданным для вас родителями, друзьями, обществом, окружением, наследственностью, вы начинаете жить поновым сценариям, которые выбираете для себя сами. Повторяя установки, вы растете именяетесь.

			3.-Использование воображения ивизуализации, чтобы увидеть перемены. Чем больше деталей вы увидите своим внутренним взором, чем четче иярче они будут— цвет штор ввашем кабинете, ощущение пола под босыми ногами, открытый ежедневник нарабочем столе, табель обуспеваемости дочери,— тем меньше вы будете смотреть насвою мечту состороны итем больше будете кней стремиться. Чем больше органов чувств вы задействуете ввизуализации изменений, тем выше шанс, что вы действительно перепишете сценарий собственной жизни. Как часто многие изнас пренебрегают этим мощным творческим инструментом!

			Слишком большое место внашей жизни занимают воспоминания ислишком малая роль вней отводится воображению— внашей жизни много того, что есть ичто было, нонедостаточно того, что может быть. Это все равно что вести автомобиль, глядя только взеркало заднего вида.

			Космонавты врамках подготовки проводят долгие часы всимуляторах, программируя свои разум итело навыполнение непривычных им задач. Столкнувшись вкосмосе сновыми обстоятельствами, они невероятно эффективно решают нестандартные задачи, поскольку получили всимуляторах нужный опыт. Входе тренировок воображение итворческое мышление подарили им ментальные образы событий, которые могли произойти сними вбудущем. Их сознание, нескованное цензурой повседневности, было свободным, апотому гибким илегко адаптирующимся— поистине креативным иинновационным.

			Чтобы ваша жизнь была полна смысла изначимости, ежедневно практикуйте самовнушение всвоем таинственном саду.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Подумайте оведении дневника, вкотором вы могли бы фиксировать свое восхождение кистинному величию. Многие изпрактических советов, которые вы встретите вэтой книге, будут побуждать вас записывать свои мысли исоставлять письменные планы.

					Запишите вдневник ответы наследующие вопросы.	Как вы следовали заложным величием вущерб истинному величию?

	Что, повашему глубокому убеждению, хорошо иправильно?

	Какие увас глубинные этические убеждения?

	Что, повашему мнению, вам следует сделать сосвоей жизнью?




					Один изсамых волнующих даров «таинственного сада»— способность сознательно выбирать свои мотивы. Какие изваших мотивов вам надо изменить? Запишите свои лучшие побуждения, атакже то, что вы можете сделать, чтобы воплотить их вжизнь.

					Продумайте шаги ксозданию хорошей жизненной уста­новки. Запишите то, что вы обычно говорите себе, то,начто обычно себя настраиваете. Атеперь перепишите этот сценарий. Какую положительную установку вы можете себе дать? Что есть хорошего или даже великого ввас самих ив том вкладе, который вы можете сделать?

			


			ГЛАВА 2

			ХАРАКТЕР: ИСТОЧНИК ИСТИННОГО ВЕЛИЧИЯ

			Характер— это то, что мы делаем, когда думаем, что нанас никто несмотрит.

			Джексон Браун10

			Характер, или то, что мы собой представляем, вконечном счете куда важнее компетентности— или того, что мы умеем делать.

			Я настаиваю напревосходстве характера. Конечно, важно ито идругое, однако характер— это основа. Все остальное строится наэтом краеугольном камне. Даже самая лучшая структура, система, стиль инавыки неспособны компенсировать недостатки характера.

			Я также верю вто, что мужество следовать своим принципам ичуткость кдругим людям— это главные строительные материалы эмоциональной зрелости ичто эмоциональная зрелость лежит воснове всех решений ивсех взаимоотношений.

			По своей сути истинное величие— это вопрос характера.

			Эмоционально зрелый человек более эффективен. Он обладает здоровым эго, относится кдругим систинным уважением, сохраняет баланс между следованием своим принципам ичуткостью.

			ЗРЕЛОСТЬ— БАЛАНС МЕЖДУ МУЖЕСТВОМИЧУТКОСТЬЮ

			Впервые яуслышал обэтом отсвоего преподавателя вГарвардской школе бизнеса. Его звали Грант Саксениан, ив то время он работал над докторской диссертацией, посвященной этому вопросу.

			Он говорил нам: эмоциональная зрелость— это способность смело высказывать свои чувства иубеждения ипри этом уважать чувства иубеждения других людей.

			Меня потрясла эта истина, ноеще большее впечатление произвело то, как он ей следовал. Например, когда мы начали изучать статистику, Грант заявил, что встатистике несилен ибудет учиться вместе снами. Мы струсили, поскольку соревновались сдругими студентами игруппами ивскоре должны были держать общий для всего курса экзамен, поэтому ради самозащиты отправили делегацию кдекану, чтобы попросить его назначить нам другого преподавателя статистики. Да, нам очень нравится мистер Саксениан, заявили мы декану, ноиз-за его незнания статистики мы будем отставать отдругих студентов ипокажем плохие результаты наэкзамене. Декан ответил: «Ну что ж, тогда вам просто придется постараться получше». Мы вернулись кГранту, который раздобыл для нас несколько пособий, изасели заучебу. Посути, мы учили друг друга. Ичто же? Наэкзамене наша группа— авсего их было восемь— показала второй результат.

			Я убежден, что мы добились этого потому, что именно Грант помог нам понять, что надо делать. Он продемонстрировал нам, что мужество вкупе счуткостью— вот качества, которыми обладают все истинные лидеры. Он словно развернул перед нами историю лидерства ипоказал, что все по-настоящему великие лидеры были эмоционально зрелыми ив равной степени сочетали мужество счуткостью.

			Я протестировал эту идею по-своему. Обратившись кистории теории управления, ктеории межличностных отношений иктео­ретическим основам психологии, яобнаружил те же понятия. Например, теория трансакционного анализа, которую Томас Харрис популяризировал всвоей книге «Я— О’кей, ты— О’кей»11, выросла изработы Эрика Берна «Игры, вкоторые играют люди» итрудов Зигмунда Фрейда попсихоанализу. Что означает фраза «Я— О’кей, ты— О’кей», как небаланс между мужеством иуважением, чуткостью? Вофразе «Я— О’кей, аты— неО’кей» смелость присутствует, нонет уважения ипонимания другого. Фраза «Я— неО’кей, ты— О’кей» предполагает отсутствие сильного эго, отсутствие мужества. Афраза «Я— неО’кей, иты— неО’кей» говорит оботсутствии как мужества, так ичуткости.

			Затем яперешел кизучению исследований великих теоретиков Роберта Блейка иДжейн Моутон12, которые рассматривали успех вдвух измерениях: «Вы ориентированы назадачу или вы ориентированы налюдей?» Некоторые люди слабы водной области, некоторые слабы вобеих. Идеалом, конечно, является высокая степень ориентации налюдей вместе свысокой степенью ориентации назадачу. Другими словами, высшая степень мужества— довести задачу довыполнения, проявляя клюдям истинное уважение ипонимание.

			Подход «выиграл/выиграл», посути, говорит отом же: уважение ксебе позволяет выигрывать, нопри этом вы должны позволить выигрывать идругим. Если вы синергичны, если объединяете свою силу ссилой других людей, вы создаете лучшие результаты впостановке задач, решениях, стратегическом партнерстве, взаимоотношениях между клиентами исотрудниками. Подход «выиграл/проиграл»— признак высокого уважения ксебе, нонедостатка уважения кдругим инепонимания их ситуации. Подход «проиграл/выиграл» предполагает низкую степень уважения ксебе ивысокую— кдругим.

			Я изучил идругие психологические теории иобнаружил, что все они сфокусированы натех же двух факторах. Иногда вместо «мужество» пишут «авторитет», «уверенность», «практичность» или «сила духа». «Чуткость» могут называть «эмпатией» или «добросердечием». Тот же баланс яобнаружил ввеликой философской ирелигиозной литературе: «Относитесь клюдям так, как хотите, чтобы они относились квам»— вэтом выражается дух синергии.

			И взаключение япобеседовал сомногими лауреатами Национальной премии качества Малкольма Болдриджа, которой награждают людей иорганизации, добившиеся решительного улучшения качества продукции или сервиса. Язадавал им один итот же вопрос: «Что было для вас самым трудным?» Иони всегда отвечали: «Отказаться отполного контроля». Их ответ можно расшифровать следующим образом: «Нам потребовалось создать синергичные взаимоотношения совсеми заинтересованными лицами. Мы должны были поверить вдругих, по-настоя­щему, глубоко, аненасловах. Нам пришлось научиться быть мужественными исильными ввыражении нашей точки зрения».

			Обладатели премии Болдриджа научились «думать вдухе «выиграл/выиграл», «сначала стремились понять, потом— быть понятыми» и«достигали синергии» (то есть овладели четвертым, пятым ишестым навыками из«Семи навыков»). Применяя эти навыки, они достигли нового видения, открыли новые способности иновые возможности, установили новые партнерские отношения исвязи, атакже повысили креативность. Все это произошло благодаря глубокому постижению духа «выиграл/выиграл» иродилось избаланса мужества ичуткости.

			ЛУЧШИЕ РЕЗУЛЬТАТЫ ИВЗАИМООТНОШЕНИЯ

			Баланс между мужеством ичуткостью— хороший способ достичь более высоких результатов иулучшить взаимоотношения. Без такого баланса первое рискует затмить собой второе. Например, однажды яработал спрезидентом крупной организации, человеком, ориентированным нарешение задачи. Когда ему требовалось добиться результата, он мог очаровать любого, ноделалось это только ради достижения определенной цели. Задача определяла отношения. Другими словами, выстроив взаимоотношения, он тут же переходил крешению задачи. Ноя знал идругих людей, представлявших собой прямую его противоположность. Для них взаимоотношения были настолько важны, что ради их построения они использовали задачу.

			В поисках факторов, которые могли бы содействовать процветанию вбизнесе, один извыдающихся гарвардских психологов Дэвид Макклелланд разработал теорию трех групп первостепенных мотивов. Он раздавал тем, кто претендовал нату или иную должность, картинки ипросил их придумать наих основе истории. Выслушав историю кандидата, Макклелланд создавал его психологический профиль исообщал работодателю, подходит ли он для той или иной работы. Макклелланд предлагал классифицировать людей всоответствии сих потребностями вовласти, причастности идостижениях. То есть его интересовала концепция внутренней мотивации. Характер он определял как критический фактор долговременного успеха.

			ХАРАКТЕР ПРЕВЫШЕ КОМПЕТЕНТНОСТИ

			Даже если человек получил хорошее образование, но недостиг эмоциональной зрелости, современем его способности могут превратиться вего недостатки. Например, ориентированный нарешение задач президент, окотором ярассказывал выше, врезультате дотакой степени истощил свой социальный капитал всовете директоров, что утратил нанего всякое влияние. Совет директоров больше неподдерживал президента, поскольку его члены чувствовали, что ими манипулируют. Так что современем все встало насвои места.

			Знания испособности незаменят характер, нообразование зачастую нацелено нато, чтобы дать компетентность, нонехарактер.

			Чем вы можете ответить настоль важную потребность вразвитии характера?

			Узнайте, что думают овашем характере те люди, откоторых зависит ваш успех. Воспользуйтесь методом 360градусов, который дает надежную, научно обоснованную, систематиче­скую информацию ио деловых, ио личных качествах. Метод 360градусов предполагает получение отзывов овас отвсех стейкхолдеров13— работников, клиентов, руководителей, коллег. Эти отзывы могут вас удивить: «Боже мой! Ау меня, оказывается низкие баллы вформировании команды иво взаимозависимости, даже притом что почасти продуктивности уменя все впорядке. Что мне стоит сделать?» Получив такой отзыв, человек понимает, что ему следует поработать над развитием характера, иможет призвать напомощь свои ресурсы— семью, друзей, коллег, церковь, группы поддержки.

			СКРОМНОСТЬ ИМУЖЕСТВО: ИСТОЧНИКИВСЕХ ДОБРОДЕТЕЛЕЙ

			Я считаю скромность матерью всех добродетелей, поскольку скромность помогает нам строить жизнь наоснове принципов. Скромность помогает нам видеть, что наш характер нуждается вразвитии. Скромность помогает нам понимать других людей. Отцом же всех добродетелей яназываю мужество. Мужество иуважение помогают нам стать завершенной, цельной личностью. Карл Юнг говорил, что мы достигаем индивидуации14— неповторимой, устойчивой, единой личности— лишь взрелом возрасте. Люди проходят через разные фазы индивидуации. Для становления личности требуется немалый жизненный опыт, приходится много раз иразными путями обходить выстроенное здание, пока незаметишь, где оно просело, агде покосилось врезультате прошлых ошибок, итолько так постепенно прийти кинтеграции внутреннего характера.

			Вот почему для строительства сильного характера требуется терпение. Люди, которые начинают смалого икаждый день работают над собой, памятуя овысоких принципах, непременно начинают распространять свое влияние, пока непревратятся вобразцы настоящего характера иврезультате— внаставников иучителей для других. Такие люди становятся катализаторами перемен иПереходными Личностями, способными разорвать циклы негативного поведения всвоих семьях, организациях или сообществах.

			Приведу пример. Уменя был опыт общения сруководителями одной международной компании. Их всерьез беспокоил тот факт, что многие изсотрудников характеризовались высоким уровнем компетентности, нонизким уровнем внутренней культуры. Другими словами, они были толковыми хамами. «Это проявляется втом, как мы встречаем людей, как заводим сними партнерские отношения, как мы их вознаграждаем. Унас царит культура низкого доверия. Так что нет ничего удивительного, что лучшие умы стремятся отнас уйти. Иникто ничего незнает освоем будущем— все гадают накофейной гуще. Мы слишком отдалились отсвоих собственных принципов»,— говорили они.

			В конечном счете культура зависит отхарактера. Да, мы позволяем силам, разрушающим характер, действовать, идействовать дотой поры, пока отизначального характера основателей компании неостается ничего, пока мы неперестаем быть теми, кто создает программы, инепревращаемся сами впрограммы. Итогда спомощью рычагов истинного величия мы должны начать процесс перепрограммирования.

			СОЗДАНИЕ НОВЫХ ПРОГРАММ

			Как можно перепрограммировать себя? Что ж, часто так бывает, что сначала нам приходиться смириться споражением, нанесенным обстоятельствами, такими как невозможность достичь желаемых результатов или потеря ресурсов; кризисами, когда мы неможем полностью воплотить свои стремления, или неудачей вовзаимоотношениях сколлегами, супругами, детьми. Тогда мы более охотно соглашаемся стем фактом, что универсальные принципы, такие как уважение, сочувствие, честность идоверие, действительно являются руководящей инаправляющей силой. Мы охотнее принимаем ответственность зато, кем ичем мы являемся, ибыстрее осознаем необходимость развить всебе прочное ощущение миссии ижить всоответствии сэтим ощущением, что, всвою очередь, вносит свой огромный вклад вформирование цельности. Вконечном счете то, что мы собой представляем (наш характер), иесть основной компонент успеха.

			Я убедился насобственном опыте, что единственный способ достичь идеального баланса между компетентностью ихарактером— жить посовести, руководствуясь правильными принципами. Иесли япроявляю слабость характера или недостаток компетентности, то обычно вижу последствия своих ошибок уже через несколько часов или дней— нарушается цельность моей жизни.

			Скорее всего, вы читали обактерах, которые рассказывали отом, как вначале карьеры им навязывали определенные роли ичто современем, завоевав признание, они отвергали сценарии иобразы, которые более несоответствовали их видению. Они начинали сами писать для себя сценарии или объявлять, какие роли отныне они согласны играть. То же вы можете сделать ивотношении своей карьеры.

			Я твердо убежден, что человек волен создавать собственные сценарии ижить всоответствии сними— хотя многие ибоятся себе вэтом признаваться. При этом японимаю, какую цену заэто придется заплатить: бороться, визуализировать будущее, внедрять всвою жизнь позитивные установки, давать исдерживать обещания, пока все, что составляет человеческую личность,— чувства, мысли, ощущения иинтуиция— неперестанет вступать друг сдругом вконфликт.

			РАЗВИТИЕ ХАРАКТЕРА ИЛИЧНАЯ ДИСЦИПЛИНА

			Многим изнас необходимо порвать сфизическими иэмоциональными пристрастиями, непозволяющими подняться выше иухудшающими качество нашей жизни. Дотех пор пока этого непроизойдет, большого прогресса ждать неприходится, потому что тело продолжит править волей. Как только человек решается наразрыв, перед ним открывается путь кпрогрессу. Как только ему удается хоть вкакой-то степени обуздать свои аппетиты, он получает возможность втой же степени контролировать свои страсти идаже начать конструировать свои мотивы ипотребности. Его характер начинает развиваться скосмиче­ской скоростью.

			Все мы рабы физических привычек ижеланий. Яосознаю, что должен руководствоваться мудростью, совестью, правильными принципами, потому что, нарушив их, ярано или поздно либо пострадаю сам, либо пострадают мои близкие. Пренебрежение одним принципом ведет кпренебрежению другим. Например, переев заужином, яперестаю воспринимать чувства окружающих. Ядолжен жить, постоянно контролируя себя. Поэтому каждый раз, когда яначинаю злиться, яприбегаю ксамоанализу и,как правило, могу отследить истоки гнева— они кроются вмоих нелепых поступках, впотворстве своим пристрастиям. Ямогу объяснить иоправдать собственное поведение, нообратившись ксовести, понимаю, что причина— вслабости моей воли. Кроме того, язнаю, что мои слабости определяют то, насколько хорошо яразбираюсь внуждах ичувствах окружающих.

			Построив мощное основание— собственный характер, вы можете добавить кнему яркие детали— черты вашей личности. Если же увас нет корней ввиде характера, то сколько бы вы нипритворялись, вас легко вырвать изпочвы иотбросить всторону. Понять, что утебя отсутствуют корни,— один изсамых тяжелых, новто же время иполезных уроков, который заставляет стремиться кцельной, интегрированной жизни.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Разработайте изапишите Заявление оЛичной Миссии, основанное навидении жизни— вашего вклада всемью, вкомпанию, вобщину. Вего основе должны лежать ваши незыблемые принципы.

					При общении сдругими людьми соблюдайте личный баланс мужества ичуткости. Способны ли вы смело исвободно выражать свои чувства иубеждения, при этом соотнося их спониманием чувств иубеждений других людей? Когда вследующий раз вам придется вести разговор, откоторого многое зависит, старайтесь сознательно соблюдать этот баланс.

					Как вам удается сочетать продуктивность ипотенциал? Втечение одного дня проследите затем, сколько времени вы тратите нато, чтобы быть продуктивными. Сравните, сколько времени вы тратите наповышение своего потенциала— то есть нафизические упражнения, чтение, учебу, выстраивание взаимоотношений. Что вы узнали изэтого сравнения? Ичто необходимо изменить?

					Физические иэмоциональные пристрастия ограничивают разум идух. Умногих изнас есть дурные привычки, которые тянут нас назад. Что именно тянет вас назад? Какие шаги надо предпринять, чтобы освободиться отпагубных пристрастий? Наметьте себе цель: освободиться отодной вредной привычки или обрести привычку, которая сделает вас сильнее иблаготворно скажется навашей жизни.

			


			ГЛАВА 3

			ЖИТЬ ПО ПРИНЦИПАМ

			Меняйте ваши мнения, нооставайтесь верными принципам; меняйте листья, носохраняйте неприкосновенными корни.

			Виктор Гюго

			Принципы изаконы природы абсолютны, бесспорны ивсегда актуальны. Эта истина— основа успешного существования. Истинное величие— это прежде всего жизнь, основанная наприн­ципах. Вэтой главе ярасскажу, как этого достичь.

			Ключ кистинному величию— лежащие вего основе прин­ципы. Мы невсилах управлять миром, им управляют прин­ципы. Мы упорствуем всвоем невежестве, когда полагаем, что именно мы управляем всем. Да, мы можем определять свои действия, но непоследствия этих действий. Ими управляют принципы— законы природы.

			Характер икачество жизни— производные оттого, вкакой степени наши верования ипоступки совпадают суниверсальными принципами. Эти принципы безличны, они независят отнас, они реальны, объективны исамоочевидны. Им все равно, понимаем мы их или нет, подчиняемся мы им или нет.

			ПОЧЕМУ ВОСНОВЕ ВСЕГО ДОЛЖНЫ ЛЕЖАТЬПРИНЦИПЫ?

			Меня часто спрашивают, почему япридаю такое большое значение различиям между принципами иценностями. Мне говорят: «У меня есть ценности. Иони ничем нехуже ценностей других людей». Для меня же это различие жизненно важно, потому что большинство людей принимают ценности заприн­ципы. Один изруководителей как-то сказал мне: «Наша компания ориентирована наценности». Ая ответил: «На ценности ориентированы все компании. Вопрос вдругом: ориентированы ли вы наценности, которые покоятся нанезависящих отвас законах природы, которые называются принципами, потому что именно они правят при любых обстоятельствах».

			Если вы иваше окружение непожалели времени навыработку своей системы ценностей, как правило, такие ценности будут отражать истинные принципы. Однако порой вэти ценности вносит определенные искажения окружающая культура (например, средства массовой информации), или субкультура (вроде увлечения рок-группами), или некие магнетические силы (вроде сильно эмоционального события или чрезвычайно влиятельного человека— могущественного босса, сильной личности, способной направить окружающих). Подобные искажения могут вкорне изменить ваше чувство направления иморальные приоритеты. Многие компании провозглашают вкачестве одной изсвоих ценностей основанное напринципах достижение рентабельности, однако насамом деле ими движет алчность, хотя вслух обэтом никогда инеговорится. Когда происходят искажения истинных принципов, вы лишаетесь корней. Вы превращаетесь вличность, для которой свойственно двоемыслие, вличность нестабильную, дезориентированную, игде-то вглубине души вы это ощущаете.

			Еще один вопрос, скоторым мне приходится часто сталкиваться, касается старого как мир спора между истиной относительной иистиной абсолютной. Уменя спрашивают: «Как вы можете говорить об“истинном севере”, если, посути, все эти понятия относительны?»

			И ярассказываю отесте наистинность, состоящем всего изтрех пунктов:

			1.-Универсальность. Если несуществует универсальных принципов, то нет и«истинного севера»— нет ничего, начто можно было бы ориентироваться. Вы можете забыть обэтике характера ипросто создать некий имидж, который будет хорошо продаваться насоциальном иэкономическом рынке. Ивсе выльется вделовую иполитическую системы, вкоторых вы будете действовать независимо отестественных законов цельности ичестности.

			Но ключ кздоровому обществу— общественная воля, система ценностей, совпадающая справильными принципами. Заявив онезависимости отпринципов, вы врезультате получите нездоровую организацию сискаженными ценностями. Например, миссия иценности гангстерской банды, которая занимается разбоем играбежами, звучат почти так же, как заявления омиссии многих корпораций, использующих такие слова, как «работа вкоманде», «сотрудничество», «лояльность», «рентабельность», «инновации» и«креативность». Проблема лишь втом, что система ценностей неоснована наестественных законах честности иуважения.

			2.-Постоянство. «Истинный север»— это символ нерушимых принципов, принципов, неизменных стечением времени. Стоит вам отойти отзаконов природы, поддавшись влиянию чего-то­ временного, сиюминутного, как вы тотчас же утрачиваете точность суждений. Увас возникают искаженные представления. Вы начинаете лгать, выдавая ложь зарациональное объяснение. Вы отрекаетесь отвечного закона, гласящего «Посеешь ветер— пожнешь бурю», впользу социальных иполитических правил успеха. Например, читая олюдях, укоторых случились крупные финансовые неприятности, часто сталкиваешься спечальными признаниями ослишком больших займах, обыстрых сделках, оботсутствии объективного анализа, осамоуверенности. Врезультате эти люди оказались вогромных долгах. Теперь им приходится работать изо всех сил, почти ненадеясь наоздоровление своего бизнеса, неговоря уже опроцветании.

			Расплата зато, что мы жертвуем совершенством вугоду требованиям момента, высока— мы теряем время, деньги, репутацию, отношения. Когда мы стремимся кбыстрому успеху ивознаграждению, неминуемо страдают окружающие. Какими бы сладкими нибыли посулы, отступать отзаконов природы опасно. Внутренним мерилом служит совесть— вместилище вечных истин ипринципов. Сестественными законами иприн­ципами ничего непроисходит, они остаются неизменными— словно истинный север нанашем компасе. Наука итехнология изменили облик почти всего насвете, нофундаментальные законы, которые управляют человеческий природой, по-прежнему­ действуют, несмотря навека.

			3.-Самоочевидность. Настоящие принципы самоочевидны. Помните, как сказано вДекларации независимости: «Мы исходим изтой самоочевидной истины…» Вы можете пытаться их оспорить, ноэто тщетные попытки. Если вы пытаетесь спорить скаким-то принципом ипонимаете, что любые аргументы выглядят глупо, значит, вы имеете дело сестественным законом. Рассмотрим, например, такой принцип: «Одними разговорами решить проблему, созданную собственным поведением, невозможно». Суть этого принципа втом, что вы неможете заставить других доверять вам, если недокажете делом, что достойны доверия. Атеперь попытайтесь оспорить эту мысль. Посмотрите налюдей, которые одними разговорами иобещаниями пытаются разрешить ими же созданные проблемы, посмотрите набизнес, который пытается восполнить порожденные его же деятельностью потери засчет представительских функций.

			БЕЗУСЛОВНОЕ ГЛАВЕНСТВО ПРИНЦИПОВ

			Если ваша жизнь строится невсоответствии сестественными принципами, то однажды вы можете захотеть сменить карту ценностей накомпас принципов. Признав их безусловное главенство, вы способны сознательно подчинить им свои ценности иперестроить свои роли, цели, планы иповедение.

			Однако, скорее всего, кэтому вас подтолкнет какой-либо кризис: падение рентабельности компании, угроза увольнения, ухудшение отношений сначальником, финансовые потери, проблемы вбраке, проблемы создоровьем, вызванные неправильным питанием ипренебрежением занятиями спортом. Дотех пор пока мы нестолкнемся скризисами-катализаторами, мы склонны пребывать впреступной беспечности— ведь так просто продолжать простое, привычное, комфортное существование, при котором неприходится думать, насколько такое существование имеет смысл. Это тот случай, когда хорошее становится врагом лучшего.

			Скромность— мать всех добродетелей. Люди смиренные, скромные двигаются вперед, потому что они сознательно подчиняются законам природы иуниверсальным принципам иживут вгармонии сними. Мужество— отец всех добродетелей. Чтобы жить всоответствии справильными принципами исохранять цельность вмоменты, когда мы стоим перед выбором, требуется немалое мужество.

			Создавая собственную или одобренную обществом систему ценностей, азатем вырабатывая наее основе свои миссии ицели, мы, гордясь собственной независимостью, пишем закон для самих себя. Гордость стремится произвести впечатление, скромность же стремится служить людям. Ценить что-то иобладать этим вовсе неозначает улучшить качество своей жизни. Ниодна реформа правительства, бизнеса или образования недобьется успеха, если она небудет опираться напринципы «истинного севера». Все мы знаем лидеров, которые упорно цепляются завыбранные ими ценности идурные привычки, несмотря нато что их корабль тонет, вто время как могли бы спокойно плыть нажизненном плоту, построенном изпринципов. Ничто нетопит карьеры быстрее, чем гордыня. Тупая гордыня вопит: «Я лучше знаю!» Обрядившись вее одежды, мы совершаем бессмысленные движения, парим, возносимые гордостью, перед тем как низвергнуться вниз. Надев одеяние скромности, мы идем вперед. Как говорил Индиана Джонс вклассическом фильме «Индиана Джонс иПоследний крестовый поход»: «Пройдет только кающийся».

			В своей гордыне мы часто сеем одно, анадеемся пожать другое. Многие изнаших парадигм ивырастающих изних навыков неприносят нам ожидаемых результатов, потому что воснове их— иллюзии, рекламные слоганы, корпоративные тренинги иличные стратегии успеха. Новеликая жизнь неможет строиться наиллюзиях.

			Как же построить жизнь поистинно северному направлению, которое иопределяет ее качество?

			ЧЕТЫРЕ ДАРА ЧЕЛОВЕКА

			Мы как человеческие существа владеем четырьмя уникальными дарованиями— самосознанием, совестью, независимой волей итворческим воображением. Они нетолько отличают нас отживотного мира, нотакже помогают отделять действительность отиллюзий истроить жизнь позаконам, определяющим качество жизни.

			
					Самосознание позволяет нам подвергать анализу свои парадигмы— те линзы, сквозь которые мы видим мир. Благодаря самосознанию мы можем анализировать свои мысли, понимать свои социальные роли ивидеть разницу между стимулом иреакцией. Осознавая, кто мы есть, мы можем взять насебя ответственность заперепрограммирование, чтобы отложного величия перейти кистинному величию. Многие направления впсихологии, образовании ипрофессиональной подготовке нацелены наповышение самосознания. Однако самосознание— лишь одно изнаших уникальных дарований.

					Совесть живет вдуше каждого изнас. Она глубже наших мыслей, значимей всего, что нас окружает, иболее надежна, чем все наши ценности. Она— связующее звено смудростью веков имудростью сердца. Совесть— наша внутренняя навигационная система, благодаря которой мы чувствуем, если отступаем или только намереваемся отступить отистинных принципов. Совесть универсальна. Помогая компаниям иотдельным людям формулировать декларации оценностях иприоритетах, японял, что то, что представляется наиболее личным, как раз иявляется наиболее общим. Неважно, какие учеловека религиозные убеждения, ккакой культуре он принадлежит, какое унего прошлое ивоспитание,— вовсех декларациях говорится обазовых человеческих потребностях: вжизни (физическом ифинансовом благополучии), влюбви (благополучии общественном), вобразовании (ментальном благополучии) ив желании оставить что-то после себя (духовном благополучии).

					Независимая воля— это способность кдействию, способность преодолеть собственную парадигму, плыть против течения, переписать сценарий собственной жизни, поступать наоснове принципов, анепросто реагировать взависимости отэмоций, настроений иобстоятельств. Влияние окружения или наследственности может быть очень мощным, но неоно управляет нами. Мы— нежертвы. Мы— непросто производное нашего прошлого. Мы— плоды нашего выбора. Мы способны наответные действия исами можем выбирать, что делать. Способность выбирать иесть проявление нашей независимой воли.

					Творческое воображение позволяет нам создать нечто, выходящее запределы существующей реальности. Благодаря ему мы способны писать Заявления оЛичной Миссии, ставить цели, планировать встречи ивидеть всебе людей принципа даже всамых сложных обстоятельствах. Мы всостоянии представить свое будущее. Человек неможет жить лишь воспоминаниями. Память ограниченна иконечна: она имеет дело спрошедшим. Воображение же бесконечно— оно имеет дело снастоящим ибудущим, свозможностями, свидением, миссией, целями, совсем, чего нет внастоящем, ночто может появиться. Многие полагают, что добиться успеха можно лишь засчет постоянного, упорного труда. Нолюбые усилия неэффективны дотех пор, пока сила воли несоседствует створческим воображением.

			

			ПОДДЕРЖИВАЙТЕ СВОИ УНИКАЛЬНЫЕ ДАРОВАНИЯ

			Чтобы дарования всегда оставались свами, оних нужно постоянно заботиться. Это как седой: вчерашним обедом невозможно усмирить голод, который чувствуешь сегодня, асубботнее пиршество неспособно подготовить кголоду вчетверг. Ягораздо лучше справлюсь свызовами, если каждое утро буду медитировать, представляя себе, что встречаю их открыто ичестно, призвав напомощь свою мудрость.

			Есть четыре способа поддерживать свои уникальные дарования.

			
					Укреплять самосознание при помощи личного дневника. Ведение дневника, где вы ежедневно глубоко оцениваете ианализируете свой опыт,— это та деятельность, которая повышает самосознание, открывает новые грани ваших дарований иукрепляет их синергию.

					Не давать своей совести уснуть— учиться, прислушиваться, реагировать. Большинство людей живут иработают вусловиях, достаточно враждебных совести. Чтобы услышать голос совести, нередко нам приходится совершать сознательное усилие или прибегать кмедитации, что требует спокойной обстановки. Нас же постоянно отвлекают какие-то дела, шум, суета, гомон средств массовой информации. Они притупляют нашу восприимчивость ктихому внутреннему голосу, который проповедует нам истинные принципы иговорит, насколько градусов мы отних отклоняемся. Янераз слышал, как люди говорили, что их совесть всегда проигрывает вбитве собстоятельствами, потому что те требуют, чтобы они лгали, кого-то прикрывали, кого-то предавали, играли вразличные игры. Такова наша работа— вот что яслышал.

			

			Такова работа. Ноя сэтим несогласен. Ясчитаю, что подобные доводы подрывают доверие между людьми икомпаниями.

			Стремиться стоит лишь кцельной, нравственной жизни. Да, занее придется бороться. Отнекоторых надежных советников— агентов, бухгалтеров, юристов— вы можете услышать: «Это политическое самоубийство» или «Это негативно отразится навашем имидже, так что давайте лучше скроем или солжем». Вы почувствуете себя между молотом инаковальней. Однако, если увас развитая совесть иесть внутренний компас, вы крайне редко, ато иникогда непопадете вситуацию, когда увас будет только один вариант навыбор— плохой. Увас всегда будет изчего сделать выбор. Тому, кто постоянно поддерживает свои дарования, кто работает над ними, открыты несколько нравственных вариантов.

			Многое зависит оттого, насколько активно вы совершенствуете совесть исвой внутренний компас. Спортсменам приходится платить высокую цену зато, чтобы их тело оставалось вформе. То же самое вам придется регулярно делать для своей совести. Чем большую внутреннюю неуверенность вы чувствуете, тем более обширными становятся серые зоны. Серые зоны будут существовать всегда, особенно если вы достигли предела всвоем образовании или опыте. Однако современем вы научитесь принимать решения, основанные натом, что вы насамом деле считаете верным, аненасиюминутных доводах.

			
					Воспитывать независимую волю, давая исдерживая обещания. Один излучших способов укрепить независимую волю— давать исдерживать обещания. Каждый раз, когда вы так поступаете, вы вносите вклад вцельность личности: вы повышаете доверие ксебе, ксвоей способности делать то, очем говорите. Начните смелких обещаний ипостепенно, шаг зашагом, наращивайте цельность личности, укрепляйте свои нравственные устои.

					Развивать творческое воображение при помощи визуализации. Визуализация— высокопродуктивное ментальное упражнение, ккоторому прибегают спортсмены высокого класса иизвестные музыканты,— используется идля повышения качества жизни. Например, попробуйте представить себя вобстоятельствах, которые наверняка доставили бы вам внутренний дискомфорт или даже причинили боль. Внутренним взором нарисуйте картину, как вы поступили бы, руководствуясь своими принципами иценностями. Лучший способ предсказать будущее— создать его.

			

			КОРНИ ПИТАЮТ ПЛОДЫ

			Скромность, рожденная принципами, помогает лучше усваивать уроки прошлого, дарит надежды набудущее ипозволяет внастоящем руководствоваться уверенностью, анегордыней. Гордыня проистекает издефицита самосознания, слепоты, иллюзий, фальшивой уверенности всебе иложного ощущения, что находишься над жизненными законами. Истинная уверенность основана напонимании, что если действия определяются принципами, то качество жизни повышается. Это уверенность, рожденная как характером, так икомпетентностью. Наша безопасность независит оттого, чем мы владеем икакое положение занимаем, она результат нашей верности правильным принципам.

			Вынужден признаться, что ядалеко невсегда действовал всоответствии снравственными устоями иневсегда выполнял данные обещания. Гораздо проще вести разговоры иучить, чем самому воплощать вжизнь то, чему учишь. Новсе же янашел всебе силы полностью интегрировать всвою жизнь правильные принципы.

			Некоторые люди вопределенный период своей жизни руководствуются непринципами, ашагают подороге успеха, позволяя, чтобы ситуация определяла их моральные качества. «Бизнес есть бизнес»,— говорят они, подразумевая, что играют пособственным правилам. Они декларируют высокие идеалы иоправдывают самые низкие поступки потребностями бизнеса.

			Однако лишь тот, кто руководствуется вечными принципами, кто живет всогласии сними, может наслаждаться душевным, физическим, социальным ифинансовым благополучием.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Вы слишком заняты удобными, привычными, рутинными делами, вместо того чтобы заниматься тем, что действительно имеет значение? Что настолько хорошо ввашей жизни, что препятствует вам вдостижении лучшего? Запишите вдневнике все, что цените вжизни больше всего, свои главные приоритеты. Затем разделите их наприоритеты A иприоритеты B. Составьте план, согласно которому ваши максимальные усилия будут направлены надостижение приоритетов A.

					Творческое воображение дает силы создавать будущее. Оно позволяет представить, что даже при самых неблагоприятных обстоятельствах вы живете всоответствии сЗаявлением оЛичной Миссии. Запишите обстоятель­ства, при которых вы можете испытать искушение пожертвовать личной миссией. Что бы вы стали делать втаких обстоятельствах?

					Для возведения здания нравственных устоев иформирования цельной личности начните стого, чтобы давать ивыполнять мелкие обещания. Действуйте поступательно, нопостоянно, втечение недели. Занесите свои достижения вдневник.

			


			ГЛАВА 4

			СТРОГО НА СЕВЕР

			Любви, деньгам, вере, славе исправедливости предпочитаю правду.

			Генри Дэвид Торо15

			Одно дело— признавать, что жизнью правят вечные, универсальные принципы, исовсем другое— изменить всоответствии сэтими принципами ее направление. Если хочешь двигаться ксеверу— сверяйся скомпасом, нодаже имея компас, легко сбиться спути. Вэтой главе мы поговорим отом, как оставаться верными выбранному курсу.

			Многие искренне верят, что, обладая соответствующими ценностями, принципами иэтическими нормами, они движутся вправильном направлении. Однако вопределенный момент обнаруживают (как правило, вэтом им помогают внешние силы или кризисные ситуации), что сбились скурса или топчутся наместе. Искажения заставляют их ходить кругами изаводят втупик.

			На протяжении многих лет для иллюстрации понятия «истинный север» яиспользовал простой бойскаутский компас. Выступая перед людьми, приехавшими измножества разных мест, япросил их закрыть глаза иуказать, вкакой стороне, поих мнению, находится север, азатем открыть глаза ипо­смотреть вокруг. После этого всегда раздавался дружный хохот, потому что все указывали самые разные направления.

			Так как сохранять верность истинным принципам?

			ТРИ ИСТОЧНИКА ИСКАЖЕНИЙ

			Как придерживаться правильного направления? Как сориентировать реальных людей вреальной компании так, чтобы все они указывали водну сторону? Это непросто, имешают этому искажения воценках исуждениях. Яприведу здесь три источника искажений.

			1.-Здание (культура). Яобнаружил, что когда выхожу изздания— излюбого здания,— стрелка компаса слегка сдвигается: это говорит отом, что обстановка внутри здания искажает показания. Точно так же культура, вкоторую мы попадаем, меняет наше моральное восприятие, хотя мы редко обэтом задумываемся. Мы полагаем, что направление, вкотором мы идем, иесть истинный север. Нооказавшись наоткрытом пространстве, обнаруживаем, что магнитное поле здания отклоняло стрелку. То же можно сказать ио поведении. Можно слегка сбиваться скурса из-за искажений, производимых моральной культурой вокруг.

			2.-Проектор (субкультура). Если положить компас нанаходящийся впомещении проектор, то можно увидеть, как машина меняет его показания. Это искажение яиспользую вкачестве аналогии субкультуры определенной семьи, группы, команды, подразделения или компании. Любая сильная или способная убеждать подгруппа может создавать собственное искаженное представление обистинном севере.

			3.-Магнит (сильные эмоции, сильная личность или убедительная точка зрения). Яберу маленький магнит иподношу его ккомпасу. Теперь ямогу управлять стрелкой компаса инаправлять ее влюбую сторону. Ямогу заставить ее делать круги, дергаться взад-вперед. Яиспользую эту аналогию, чтобы показать, докакой степени сильное эмоциональное воздействие меняет наше представление обистинном севере, насколько мощно сильная личность влияет нанаше чувство севера или как убедительная точка зрения способна исказить наше восприятие.

			Любая изэтих трех сил имногие другие силы действуют накомпас как магнит. Ноистинный север всегда один.

			Если же эти три силы— культура, субкультура иличность (или точки зрения)— объединяются, мы получаем очень сильные искажения. Посути, мы можем двигаться точно наюг, полагая при этом, что идем кистинному северу.

			Одной изметафор такой ситуации может служить вертиго— состояние головокружения, легкой дурноты, словно пилот самолета, вкотором вы летите, потерял ориентацию, словно он непонимает, где земля, агде воздушное пространство. Пилот принимает скопление облаков загору и, думая, что это земля, начинает выравнивать самолет, иэто становится роковой ошибкой. Такое моральное вертиго становится причиной многих крахов— как личных, так ив масштабе компании.

			ВОЗВРАЩЕНИЕ КСТАНДАРТАМ

			Почему многие люди икомпании оказываются впроигрыше? Потому что существует множество соблазнов. Многие изпо­сланий, которые мы получаем отсредств массовой информации, убеждают нас втом, что мы можем без малейшего зазрения совести потакать себе.

			Люди проигрывают, когда они прикрываются частными нормами или корпоративными стандартами, чтобы оправдать подковерную деловую игру или коррупцию. Лучшие лидеры— те, кто остается скромным. Они подавляют всебе гордость иделятся властью, ипоэтому их влияние как внутри, так изапределами компаний многократно возрастает.

			Скромность позволяет нам жить вгармонии сестественным законом, его нельзя нарушить, ненавредив себе. Яубежден, что любой человек, пока он сохраняет сильную связь спринципами, может справляться ис успехом, ис неудачей, исбогатством, исо славой. Влучших компаниях правят естественные законы ипринципы— они как конституции государств, так что даже те, кто руководит этими компаниями, должны склоняться перед принципами. Никто неможет быть превышеих.

			Если люди становятся законом для самих себя, они превращаются вту самую силу, которая существенно отклоняет стрелку отистинного севера, указывая напуть гордыни ипоражения.

			Все привыкли ктому, что искусство политики— это искусство быть избранным ипереизбранным. Ивсе же один изсенаторов США отличался отостальных. Он заявлял отом, что собирается баллотироваться нановый срок, лишь всамый по­следний момент, потому что нехотел менять курс. Его желанием было, чтобы он иего команда шли прежним курсом. Он твердо решил служить своим избирателям инесчитался стем, какое влияние это окажет наего переизбрание.

			Поэтому япризываю вас сегодня днем вернуться всвой офис— или вечером вдом, ксемье— ипросто спросить: «Какова наша цель или миссия ив чем состоит наша истинная стратегия ее достижения?» Вас поразит то, насколько разными окажутся ответы, и, возможно, вы осознаете, что без единого видения иследования правильным принципам все превращается вхаос. Вы получите некультуру принципов, аполитиче­скую культуру, ивокруг вас будут собираться люди, движимые политикой, анепринципами.

			Но уверяю вас, если ввашей семье или команде будет царить атмосфера доверия, свободы иоткрытости, вас объединит система базовых ценностей, которая, всвою очередь, будет опираться направильные принципы.

			Предлагаю вам попробовать задать такой вопрос всвоей компании. Думаю, вы обнаружите, что, несмотря намножество различий, увас общая система ценностей. Если вы проявляете уважение друг кдругу иищете синергии, вы преодолеете эти различия иначнете относиться кним как кпреимуществу.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Вокруг нас множество источников помех, которые могут отвлечь нас отглавных приоритетов иисказить наше восприятие. Запишите всвоем дневнике, что является источником помех ввашей жизни. Как вы можете преодолеть их, чтобы вернуться к«истинному северу»?

					Что ввашей жизни или ввашем бизнесе противоречит принципам иестественным законам? Запишите, что вы можете сделать, чтобы изменить эту ситуацию.

					Днем вофисе или вечером дома задайте простой вопрос: «Какова наша цель или миссия ив чем состоит наша истинная стратегия ее достижения?» Запишите ответы. Составьте краткосрочный план: что вы можете сделать вближайшие несколько дней, чтобы воплотить эту миссию истратегию вжизнь?

			


			ГЛАВА 5

			ПЕРЕПРОГРАММИРУЕМ МЫШЛЕНИЕ

			Человек неможет поступать правильно водном ипытаться действовать неправильно вдругом. Жизнь— неделимое целое.

			Махатма Ганди

			Наше поведение зависит отнаших представлений омире. Эти представления могут быть духовной тюрьмой, непозволяющей нам стать людьми принципов. Если мы считаем, что ложное величие важнее истинного, то унас неостается надежды достичь истинного величия. 

			Эта глава поможет разобраться втех системах представлений иубеждений, которые непозволяют людям выбраться изэтой темницы, чтобы измениться. Прочитав ее, вы узнаете, как разорвать оковы.

			Недавно ябыл наГавайях илюбовался изгостиничного номера великолепным рассветом. 

			Втот момент мне напамять пришли строчки изкниги Дейла Карнеги:

			Два человека смотрели сквозь тюремную решетку.

			Один видел грязь, другой видел звезды16.

			То, что мы видим вконкретных обстоятельствах, взначительной мере определяется тем, начто мы смотрим. Мы можем увидеть лишь грязь итюремную решетку или солнце, луну извезды.

			Я знаю многих изтех, кто чувствует себя узником своих социальных ролей, своих отношений, кто ина работе, идома ощущает дисбаланс. При этом окружающие их тюремные решетки неосязаемы, апрепятствий ктому, чтобы видеть звезды, практически несуществует.

			ЧЕТЫРЕ ОСНОВНЫЕ ПРИЧИНЫ

			Так что же удерживает нас зарешеткой, заставляя видеть грязь, анезвезды? Уэтой проблемы есть четыре причины.

			1.-Эмоциональная тюрьма. Когда мы разочаровываем кого-то­ или скем-то несоглашаемся, этот человек часто клеймит нас изаключает всвою духовную тюрьму. Мы можем нажать наболевую точку, оскорбить, унизить, обидеть другого человека. Ихотя втот момент нам может казаться, что мы правы ичто этот человек заслуживает такого отношения, он видит происходящее иначе, поэтому оскорбляется, выстраивает стены изапирает нас втюремной камере, увешанной ярлыками. Наярлыках написано то, что он думает обобидчике: «Он меня ненавидит. Янемогу ему доверять. Он вовласти предубеждений. Оннесправедлив». Иесли кто-то видит вас таким, как написано наярлыке, он будет относиться квам соответственно.

			Каждый раз, когда явгневе или раздражении наступаю наболевую точку другого человека, яоскорбляю его чувства. Гордость удерживает меня оттого, чтобы вовремя извиниться, иотношения становятся натянутыми. Если япостараюсь вести себя лучше, нотак инепризнаю своей ошибки инепопрошу прощения, оскорбленный человек по-прежнему будет относиться комне настороженно. Яобидел его, яранил его чувства, поэтому он занимает оборонительную позицию, сподозрением воспринимая мое новое поведение. Ниодин измоих поступков неизменит его мнение обо мне, потому что яуже нахожусь внутри выстроенной им для меня тюрьмы. Ее стены ирешетки— это эмоциональные ярлыки, которыми он меня наградил.

			Именно поэтому мы нередко видим людей, которые вконце рабочего дня несутся ксвоим автомобилям, чтобы вернуться всвою так называемую настоящую жизнь. Вделовой жизни они находятся под столь ужасным контролем, ими настолько убийственно управляют, что они стремятся как можно скорее вырваться изэтой среды иоказаться втой обстановке, которая имеет для них высокую ценность.

			Решение. Заплатить, чтобы вырваться изтюрьмы. Только признав, что янеправ, попросив прощения иполучив его, ясмогу выбраться иззастенков.

			2.-Поиск виновных. Люди склонны искать виновных, отмечать микроскопические промахи других иневидеть собственных гигантских ошибок. Фокусируясь начужих ошибках, мы находим объяснения иоправдания своим собственным. Пытаясь исправить другого человека, мы понимаем, что это неработает. Несмотря нато что мы можем быть правы, мы неправильно подходим крешению вопроса: оскорбляем, отвергаем, обижаем, угрожаем. Гнев, полыхающий внашем взоре, затмевает наши собственные ошибки. Ложными могут быть инаши суждения. Мы можем попросту проецировать надругого человека свои недостатки или ошибочно принимать внешнее завнутреннее. Самооправдательная мотивация может отозваться тысячами негативных моментов вкаждом изжизненных аспектов.

			Решение. Прежде всего работайте над собой. Первый шаг кулучшению любой сложной ситуации— работа над собственными ошибками. Устранив свои ошибки, вы сможете лучше понять, как помочь другим. Деннис Джафф17 всвоей книге «Берись заэту работу илюби ее» (Take This Job and Love It) советовал избавляться отпсихологии жертвы, брать насебя ответственность, лицом клицу встречать проблемы илибо менять работу, либо самостоятельно инициировать перемены иначинать любить свою нынешнюю работу.

			3.-Дефицитный сценарий. Люди сдефицитным мышлением убеждены, что насвете существует лишь один пирог ичто если кто-то возьмет себе кусочек, то им достанется меньше. Такая позиция ведет кмышлению вдухе «выиграл/проиграл»: если ты выигрываешь, проигрываю я, ая немогу этого допустить.

			Дефицитное мышление имеет несколько источников:

			
					детство, когда ребенок поставлен втакие условия, что вынужден пытаться хорошим поведением заслужить любовь,— врезультате страдает его самооценка;

					сравнение сдругими, скоторым мы сталкиваемся вшколе ина работе,— врезультате формируется личность, чье отношение ксебе основано насравнении;

					конкуренция всемье, школе, наработе, вспорте иобщественной жизни.

			

			Мы страдаем отдефицитного мышления вчетырех сферах.

			В личной. Дефицитный сценарий глубоко укореняется внашей жизни. Мы смотрим намир сквозь призму дефицита ивидим его искаженно.

			В межличностной. Парадигма дефицита транслируется внаших браках ирабочих взаимоотношениях. Вкритические моменты она заставляет нас мыслить вдухе «выиграл/проиграл», что определяет сделки склиентами, взаимоотношения споставщиками ит.д.

			В сфере лидерства. Мы нехотим делиться властью. Нам кажется, что если делегировать кому-то полномочия, унас их станет меньше.

			Личность, взращенная насравнениях, всегда будет видеть себя неполноценной, лишенной чего-либо. Захочет ли она делиться прибылью или доходом? Захочет ли делиться признанием? Захочет ли делиться знаниями? Нет, потому что знания, признание, доход— все это власть.

			В организационной сфере. Дефицитное мышление проявляется впринципе «выиграл/проиграл». Мы конструируем структуры взависимости оттого, как видим мир. Можно прилагать любые усилия, чтобы поднять дух компании, ноесли структура построена так, что большинство оказывается впроигрыше, сотрудники становятся циничными инежелают принимать реального участия.

			Решение. Использование подхода «выиграл/выиграл» иизобильное мышление. Люди сизобильным мышлением видят мир иначе. Они верят, что пирогов более чем достаточно ичто они всегда могут рассчитывать еще наодин кусок. Такой настрой ведет кмышлению вдухе «выиграл/выиграл».

			Однако человек, мыслящий категориями «выиграл/проиграл», влюбой момент способен превратить «выиграл/выиграл» впривычное ему «выиграл/проиграл». Лишь тот, кого отличает изобильное мышление, способен разорвать замкнутый круг дефицитного мышления ипарадигмы «выиграл/проиграл». Утаких людей хорошо развито чувство самоуважения, ипри этом они уважают других, демонстрируют им свое сочувствие илюбовь.

			Не существует такого понятия, как организационное поведение,— есть лишь индивидуальное поведение. Подобно большинству, мне тоже пришлось изменить дефицитное мышление наизобильное. Что мне помогло? Формулирование великой миссии, атакже сосредоточение натом, что правильно, аненатом, кто прав. Люди способны изменить свое мышление отдефицита кизобилию, иони меняют его. Ганди суждено было столкнуться сунижением, нуждой, страхом инедоверием. Ему угрожали, он был изгоем. Но,обретя свою жизненную цель, он смог преодолеть эти чувства иповести людей засобой.

			4.-Дисбаланс ролей. Нестоит даже пытаться внести всвою жизнь равновесие, если вы играете слишком много ролей, ивсе они требуют большой отдачи. Те, кто строит жизнь вне прин­ципа баланса, неминуемо потерпят крах.

			Большинство людей полагают, что они способны справиться спотерей баланса. Ноони обманывают исебя, идругих. Это проявляется тысячей иодним способом. Яполностью согласен свысказыванием Ганди: «Человек неможет поступать правильно водном ипытаться действовать неправильно вдругом. Жизнь— неделимое целое». Невозможно непренебрегать семьей, работая повосемнадцать часов вдень, поэтому нечего удивляться, что ваши семейные отношения страдают. Невозможно тратить время наобщение всоциальных сетях, нежертвуя своим здоровьем ипродуктивностью. Прошу меня простить, нореальность именно такова.

			Все мы живем под прессингом разных сил, которые могут нарушить наш баланс, особенно если унас нет понимания цели. Ноосновной вопрос остается неизменным: что мы видим— грязь или звезды?

			Решение. Во-первых, достойно примите факт потери баланса ирассматривайте его вдолгосрочной перспективе. Все мы проходим вжизни через различные этапы, ихотя порой мы страстно желаем, чтобы вопределенный момент наша жизнь была более сбалансированной, куда важнее сохранять долговременный баланс. Дисбаланс сегодня может быть вполне естественным идаже необходимым вперспективе недели, месяца, года. Надостижение высоких целей требуются годы напряженного труда. Можно нанекоторое время полностью сфокусироваться нарабочем проекте. Ноесли вы положите всю вашу жизнь наалтарь одной роли, будь то работа или учеба, остальное— семья, дружба, здоровье— неминуемо разрушится. Если время отвремени вам все же приходится фокусироваться начем-то одном, жертвуя другим, неиспытывайте чувство вины ипомните одолговременной перспективе.

			Во-вторых, вовлекайте окружающих взначимую для вас деятельность. Явстречал людей, дотакой степени поглощенных по-настоящему важными для них проектами, что они пренебрегали всем ивсеми. Они забывали осемье, уних небыло общественной жизни, они почти неотдыхали идаже отказывали себе веде иудовольствиях. Порой именно такая отдача итребуется, ноесли вам удастся вовлечь близких идрузей взначимый для вас проект, они небудут чувствовать себя покинутыми иброшенными. Напротив: они ощутят сопричастность идаже вдохновение. Вовлекайте семью всвою деятельность. Позвольте близким разделить свою миссию ивидение. Явсегда стараюсь поступать именно так: либо приглашаю близких вделовые поезд­ки, либо привлекаю их кработе каким-то иным образом.

			В-третьих, выработайте общее видение желаемого результата. Каким будет турне, если каждый изего участников предполагает различные пункты назначения? Так происходит, если люди плохо или недоконца информированы. Неоставляйте их вневедении, иначе они будут принимать решения ипоступать, неимея четкого видения. Общее видение сложных, значительных проектов ицелей позволяет устранить любые мелкие недоразумения. Люди, разделяющие общую великую цель, подчиняют ей свое эго. Встремлении сделать общее дело их сердца, умы иголоса сливаются воедино.

			В-четвертых, создайте дополнительную команду. Если вы хотите быть лидером, перестаньте быть менеджером. Большинство семей икомпаний страдают оттого, что ими больше управляют, чем руководят. Конечно, возможно ипротивоположное: вы— прежде всего лидер, аоб управлении идумать забыли. Несомненно, необходимы как менеджмент, так илидерство. Всвоем деле ябыл прежде всего лидером изабросил менеджмент, так что моя компания начала нести серьезные финансовые потери. Мне пришлось собрать дополнительную команду, которая хорошо разбиралась вфинансовом менеджменте. Новая команда сразу же сделала так, что мои сильные стороны стали более продуктивными, амои слабости— незначительными. Большинство изнас хотели бы видеть вокруг себя своих клонов, нонам прежде всего следует окружать себя теми, кто отнас отличается,— теми, кто независит отнас эмоционально, кто увеличивает нашу силу инивелирует наши слабости.

			В-пятых, каким бы ценным нибыло ваше время, уделяйте его тем, кто вам дорог, итому, что вам дорого. Любой лидер борется засохранение равновесия, пытаясь разделить время между слишком многими задачами. Мне трудно заниматься творчеством, потому что ядолжен произносить слишком много речей иприсутствовать наслишком многих встречах. Именно поэтой причине мой дом для меня— нечто вроде природного заповедника, где ямогу спокойно творить или без помех проводить время ссемьей. Язаранее планирую для себя это время— как время, которое яуделяю самым высоким ценностям. Некоторые изсемейных дел исобытий япланирую надва года вперед истараюсь, чтобы ничто ненарушало эти планы.

			В-шестых, пусть то, что важно для дорогих вам людей, станет важным идля вас. Когда ядома, ястараюсь полностью посвящать себя жене идетям. Япозволяю им управлять мною имоим временем. Яделаю то, чего они отменя хотят. Например, янетакой уж большой поклонник гольфа, номои сыновья любят гольф, ия играю сними, потому что люблю их.

			Когда росли мои сыновья идочери, яобнаружил, что порой лучшее, что ямогу для них сделать,— просто быть рядом. Неруководить ими, ненаправлять, апросто быть сними идля них. Через некоторое время мои дети сами начинали говорить сомной отом, что их волновало. Нопрежде ядолжен был дать им понять, что ярядом сними нетолько физически, ноидуховно. Ваши дети доверятся вам, если вы откроете им свои уши исердца, закроете рот ибудете рядом сними здесь исейчас.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Запишите всвой дневник ответы наследующие вопросы.	Казалось ли вам когда-либо, что вы попали вловушку, что ваша свобода ограничена?

	Что удерживает вас вэтой тюрьме, что заставляет вас видеть грязь, анезвезды?

	Что служит причиной ощущения, что вы зашли втупик инеможете продолжать движение вперед?




					Навешивали ли навас неприятные ярлыки? Какое влияние это оказывало наваши поступки? Приходилось ли вам навешивать некорректные ярлыки накого-либо впрофессиональной или личной сферах жизни? Сделайте сегодня один шаг, пусть небольшой, чтобы устранить негативное влияние этих ярлыков.

					Дайте письменный ответ наследующие вопросы.	Вы обладаете изобильным мышлением?

	Вы действительно хотите делить признание, прибыль сдругими людьми? Вы готовы делиться знаниями?

	Как вам кажется, вотдельных аспектах вам свой­ственно дефицитное мышление?

	Найдите хотя бы одну возможность разделить скем-то знания, прибыль или признание исделайте это. Что вы после этого почувствовали?




					Постарайтесь быть больше лидером, чем менеджером. Многие компании исемьи страдают отчрезмерного управления, алидерства им нехватает. Что конкретно вы можете сделать уже сегодня, чтобы продемонстрировать свои лидерские, анеменеджерские качества?

			


			II/

			ДВЕНАДЦАТЬ РЫЧАГОВ УСПЕХА


			ГЛАВА 6

			РЫЧАГ ЦЕЛЬНОСТИ

			Если вы неотстаиваете хоть что-то, вы проигрываете вовсем.

			Гордон Иди18

			Цельность— первый рычаг истинного величия. Утратившие цельность живут итрудятся вмире видимости, они стараются небыть, аказаться. Однако такое фальшивое существование— тяжелая ноша для совести ибремя для тех, кто зависит отвас. Цельность снимает груз сдуши. Цельность— та черта, которая заложена вхарактере истинно великих людей. Эта глава посвящена тому, как выстроить свою жизнь, руководствуясь принципом цельности.

			Я считаю, что разговоры оморали часто заводят нас наложный путь. Многие путают мораль справовыми нормами или смотрят намораль как нанечто частное, производное иневидят, что она полностью интегрирована вжизнь. Напротив, тот, кто считает цельность неотъемлемой, органичной частью бытия, смотрит навсе сквозь призму морали; иследовательно, для такого человека мораль целостна, анеусловна.

			Такая мораль лежит воснове истинного величия, аложное величие— это лишь видимость.

			Размышляя оцельности, Гамлет говорил: «Какое чудо природы человек! Как благородно рассуждает! Скакими безграничными способностями! Как точен ипоразителен поскладу идвиженьям! Поступками как близок кангелам! Почти равен богу— разуменьем!»19 Он наставлял актеров: «Двигайтесь всогласии сдиалогом, говорите, следуя движениям». Онразмышлял:

			«Что значит человек,

			Когда его заветные желанья —

			Еда дасон? Животное— ивсе.

			Наверно, тот, кто создал нас спонятьем

			О будущем ипрошлом, дивный дар

			Вложил нестем, чтоб разум гнил без пользы».

			На вопрос матери Гамлет отвечает: «Мне “кажется” неведомы».

			Людям, утратившим цельность, ведомо лишь кажущееся. Они существуют вмире видимости, являя собою нето, что они есть. Их больше волнует то, как они выглядят вглазах других, чем то, что они есть насамом деле. Они— актеры вмасках, прикрывающих неблаговидные действия, для них имидж— все.

			Когда яработал вСеверной Каролине, мне подарили майку сдевизом штата налатыни: Esse quam videri, что означает: «Быть, анеказаться».

			Эта крылатая фраза должна стать девизом любого, кто ищет истинного величия. Но, ксожалению, слишком часто «казаться» заменяет собой «быть».

			ДВЕ ОТЛИЧИТЕЛЬНЫЕ ЧЕРТЫ ЦЕЛЬНОСТИ

			Как добиться цельности?

			Для меня цельность— это дитя двух основных черт характера— скромности имужества.

			Скромность означает понимание, что всем ивсегда правят принципы. Скромный человек никогда нескажет: «Я здесь главный» или «Я сам решаю свою судьбу». Подобные идеи, весьма распространившиеся впоследние десятилетия вкнигах отом, как добиться успеха, лишь продукт общественной системы ценностей. Анаши общественные ценности далеко невсегда покоятся натвердых, как скала, принципах— зачастую вих основании лежат зыбучие пески эго иточек зрения.

			Президент одного международного коммуникационного агентства однажды познакомил меня сдекларацией оценностях своей компании: «Мы отстаиваем все ведущие ценности, которые обогащают личность иукрепляют наше сообще­ство». Намой вопрос отом, что представляют собой эти базовые ценности, он ответил: цельность, качество, служение, рентабельность, тщательность, искренность, атакже высокие этические иморальные стандарты.

			Я сказал ему: «Ваш набор корпоративных ценностей определенно хорош, поскольку соответствует незыблемым принципам. Однако самое главное— как вы воплощаете их всвоей повсе­дневной деятельности». Япытался объяснить ему то, что итак знает каждый рядовой сотрудник: стандартам законности, этики иморали должны соответствовать нетолько слова, начертанные наплакате вголовном офисе, нотакже взгляды идействия всех сотрудников навсех уровнях.

			Этот смиренный лидер прекрасно понимал, как важно, чтобы слова нерасходились сделами ичтобы при этом слова— система ценностей корпорации— были основаны напринципах. Он понимал, что руководят иуправляют нелюди, аестественные законы ипринципы, ичто скромность, посути, есть мать всех добродетелей, так как все они проходят проверку духом подчинения прагматичной реальности.

			Отцом же всех добродетелей является мужество, потому что именно оно позволяет выстоять виспытании напрочность приверженности ценностям. Стечением времени каждая ценность подвергается своему испытанию. Исохранят ли наши ценности, наши жизни инаши привычки верность этим принципам— вот вчем вопрос. Снова— «Быть или небыть?» Вопрос отом, кем казаться, нерассматривается.

			Другими словами, будем ли мы действительно жить попринципам? Мы можем быть скромными, смиренными, номуже­ственны ли мы? Сможем ли мы плыть против течения— против весьма влиятельных общественных ценностей или наших личных устремлений? Будут ли еда дасон нашими заветными желаньями или мы станем благородно рассуждать ипоступками приблизимся кангелам, аразуменьем— кбогу? Нам неудастся этого добиться, если унас нехватит мужества поступать так, как нам велят наши глубинные убеждения. Впротивном случае очередные модные общественные ценности растопчут наши основанные напринципах инициативы.

			Если вы искромны, имужественны, цельность приходит естественным путем. Цельность означает, что ваша жизнь строится напринципах, аваша надежность исходит изнутри наружу, анеидет снаружи внутрь. Как выразился один мой друг, цельность— это «поддержание высочайшего уровня честности вовсех отношениях».

			Цельности недобиться, если нехватает скромности. Однако даже если человек скромный, ноему нехватает муже­ства отстаивать свои убеждения, оцельности можно лишь мечтать. Такие люди двуличны илицемерны, они руковод­ствуются тем, что яназываю личной этикой, анеэтикой характера. Они демонстрируют личные качества, никак несвязанные сэтическими стандартами истинного характера. Их личные качества— подделка. Фальшивая цельность означает, что надежность человека находится запределами его личности. Он надежен ровно настолько, насколько надежным считают его окружающие. Степень надежности определяется путем сравнения сдругими, так что сравнение должно быть вего пользу.

			В конце книги «Семь навыков высокоэффективных людей» япризнался читателям, что мне пришлось потратить немало сил наборьбу сосвоими недостатками, ноэта борьба стоила усилий: она самоценна, поскольку придает смысл моей жизни ивдохновляет меня налюбовь, служение иновые начинания. Этот вызов— цельная жизнь— моя неизменная цель.

			Именно поэтому явсю жизнь веду диалог ссамим собой. Яспрашиваю себя: имею ли яправо учить других тому, чему сам невсегда следую? Входе этого диалога яоткрыл для себя истину, окоторой говорил психолог Карл Роджерс: «Самое личное иесть самое общее». Многие люди тоже ведут ссобой такой же диалог.

			Кроме того, японял, что разговор ссамим собой— это поле битвы, сражаясь накотором извлекаешь важные уроки. Чем ближе подходишь кпониманию того, кто ты насамом деле, тем лучше постигаешь сущность всего ився. И, как нистранно это звучит, именно так создается взаимозависимость сдругими людьми.

			Этот урок преподал нам экономический кризис. Впоследние годы закрылось множество компаний. Финансовая система буксует, потому что ее деятельность невсегда отвечала требованиям цельности иморальным устоям. Многие известные компании канули внебытие, авсе потому, что им нехватало скромности иосознания своего места вреальности. Некоторым компаниям пришлось вглядеться всвои ценности ипринципы.

			Многих изнас обстоятельства научили скромности, ногораздо лучше было бы, если бы скромность исмирение мы выбрали самостоятельно. Развивай мы всебе внутреннюю безопасность исмирение, ик скромности нас призывала бы наша совесть, анекритическая ситуация.

			Не разобравшись всебе инепознав себя, мы продолжим проецировать свои мотивы навнешний мир. Всилу того, что наше видение ограниченно, мы идальше будем считать, что мир такой, каким мы его видим, ошибочно принимать то, что видим снаружи, зато, что кроется внутри, ипотому неверно понимать себя, других ивесь мир. Чтобы познать себя, придется пройти через честный, ноболезненный самоанализ.

			ТРИ СУЩНОСТИ ВОДНОЙ

			У каждого изнас есть три сущностных «я»— общественное (публичный образ иличность), личное (то, какими мы бываем ссемьей, ссамыми близкими нам людьми) иглубинное, тайное «я» (наша внутренняя сущность, которая постоянно проверяет сценарий нашей жизни— наши мотивы, склонности ипривычки, уходящие корнями вгенетический код, окружение исоциальные условия). Цельность формируется— или, напротив, разрушается— нашей глубинной, тайной сущностью.

			Большинство людей, основываясь насвоем публичном «я», пытаются распространять свое влияние попринципу «снаружи внутрь». Однако высокоэффективные люди, направляемые своим глубинным «я», используют подход «изнутри наружу». Тот, кто способен показать, кто он есть насамом деле, глубоко внутри, завоевывает доверие людей.

			Как только вы лучше узнаете себя иоткроетесь влиянию наличном итайном уровнях, вы сможете лучше оказывать влияние надругих. Когда окружающие вас люди чувствуют, что вы открыты для влияния иобратной связи, они открываются для вас. Так что если вы хотите больше влиять надругих, для начала следует лучше узнать себя.

			Великие умы учили нас: «познай себя», «овладей собой» и«отдай себя». Янастаиваю натом, что именно вэтой последовательности заключена великая сила.

			Например, представьте: доменя дошел слух, что вы говорите иделаете что-то, способное нанести мне вред. Но, зная себя, яговорю себе: «Перед тем как отреагировать наэту новость, иотреагировать слишком бурно, Стивен, вспомни-ка, что утебя есть параноидальная склонность предполагать, будто окружающие настроены против тебя. Так что нестремись интерпретировать чужие слова вдухе своей паранойи. Лучше поговори стеми, кто тебе обэтом рассказал, ипостарайся получить дополнительную информацию».

			А теперь посмотрим, что произойдет. Стоит мне учесть мои параноидальные наклонности иполучить дополнительную информацию, яобнаруживаю, что умоих страхов нет никаких оснований. Ибудучи цельной личностью, ямогу сказать себе: «Я очень расстроен, нопытаюсь реагировать как ответственный человек иневпадать вистерику». Яиспользую знание осебе ипринимаю насебя ответственность засвои поступки. Яненападаю навас из-за того, что доменя дошел какой-то слух. Итаким образом, когда вы ия вступаем вовзаимодействие, япозволяю вам влиять насебя.

			Легендарный психолог Карл Роджерс говорил, что когда наша внутренняя конгруэнтность20 нарушена, мы используем различные способы психологической защиты, такие как отрицание, интеллектуализация, рационализация или проекция. Проекция— это когда человек приписывает свои мысли, чувства, мотивы другим людям. Мы судим других поих поведению, асебя— понашим намерениям.

			Я принимал участие вэксперименте, который проводился вВефиле. Ученые изучали воздействие психологического диссонанса нагруппу испытуемых, чтобы определить, какие защитные механизмы люди используют вкритические моменты. Они определяли, кто использовал интеллектуализацию, кто— рацио­нализацию, кто— отрицание, акто— проекцию. Затем распределяли участников погруппам всоответствии стипом реакции ираздавали задания.

			Я оказался вчисле тех, чьим защитным механизмом была интеллектуализация. Можете себе представить, начто была похожа наша группа— кучка ученых, выбравших свою профессию отчасти потому, что та надежна ибезопасна. Мы уходили всебя ипрятались затеоретическими абстракциями. Получив задание, которое мы должны были выполнить совместно, мы так инесмогли найти его решение, потому что нас парализовала склонность кбесконечному анализу итолкованиям.

			Вторая группа, вкоторую собрали тех, кто был склонен кпроекции, тоже топталась наместе: участники были заняты тем, что примеряли друг надруга собственные мотивы.

			Группа отрицающих ивовсе немогла сдвинуться сместа, потому что каждый изее членов говорил что-то вроде: «О, нет, это задание означает что-то совсем другое. Отнас вовсе неэтого хотят!»

			Описанный эксперимент лишний раз показал мне, насколько важно анализировать свои мотивы иметоды взаимодействия сосложными проблемами инасколько для меня просто попасть вловушку интеллектуализации и,таким образом, устраниться отответственности. Ваши защитные механизмы могут быть другими, норезультат тот же— вы оказываетесь вловушке.

			Наше влияние надругих растет взависимости отстепени нашей внутренней ивнешней конгруэнтности. Однажды янаблюдал эту зависимость вдействии: мой друг, обидев меня, затем извинился передо мной. Ясказал: «Ты даже непредставляешь, докакой степени явосхищен твоим искренним извинением. Как ты смог заставить себя это сделать?» Ион ответил: «Я заглянул всебя ипоговорил ссобой. Разговор продолжался дотех пор, пока янедобрался досвоей сути, итогда язадал себе вопрос: кому ты хочешь подчиняться— своему эго или своей совести? Ярешил, что буду слушать совесть».

			Совесть— вот движущая сила существования моего друга, икогда бы она нивступала вбитву сего эго, она всегда одерживает победу. Его неотъемлемая, врожденная привычка— слушать свою совесть. Благодаря этой цельности он имеет огромное влияние налюдей.

			Внутренний диалог ведут многие люди, ноим нехватает мужества признавать ошибки, извиняться или внедрять всвою жизнь перемены. Мужество— одна изсоставных частей цельности. Тому, кто некультивирует всебе цельность, нехватает мужества признавать ошибки именять курс.

			ПЛОДЫ ЦЕЛЬНОСТИ

			
				Цельность привносит вжизнь несомненные преимущества.


	Один изплодов цельности— мудрость. Если вы спокойны, если ваше ощущение безопасности исходит изнутри, вы лучше оцениваете все происходящее. Вы несклонны драматизировать ситуацию ивпадать вкрайности, ваше восприятие едино инеделимо. Вы лучше соблюдаете баланс. Как мудрый человек, вы видите все вправильной перспективе ив правильных соотношениях, непереоцениваете, нои ненедооцениваете. Как говорил Гамлет, вы «двигаетесь всогласии сдиалогом, говорите, следуя движениям».

			
			
					Второй плод цельности— изобильное мышление. Если вы уверены всебе, несравниваете себя постоянно скем-то или счем-то, если вас неволнует тот факт, что кто-то богаче или успешнее вас, то ваша жизнь— неистощимый рог изобилия. Как говорил Гамлет: «Сами посебе вещи небывают нихорошими, нидурными, атолько внашей оценке». Если вы чувствуете себя бедным иобделенным, то ваш удел— пребывать внищете. Если вы видите вовсем источник богатства, пусть искрытого, то найдете способ черпать изэтого источника.

					Третий плод цельности— синергия. Если ваша уверенность независит оттого, что овас думают другие, вы спокойно сотрудничаете слюдьми инаходите оптимальные решения вдухе «выиграл/выиграл». Вы смело высказываете свои идеи, потому что ваше намерение— найти лучшую извозможных альтернатив, анеполучить награду завеликолепную мысль.

					Еще один сладкий плод личной иорганизационной цельности— отношения, основанные надоверии. Вам просто неудастся добиться цельных взаимоотношений без истинной личной цельности. Большинство базовых характеристик вбизнесе— включая конкурентоспособность, предприимчивость, ответственность, качество, добавленную стоимость иработу склиентами— опираются надоверие. Адоверия заслуживают только цельные люди.

			



			ПРОГРАММЫ КОРПОРАТИВНОЙ ЭТИКИ

			Почему же при таком внимании кцельности иэтике мы часто наблюдаем бреши как вличной, так ив корпоративной этике?

			Вот уже много лет вколледжах икомпаниях изучению норм этики уделяют большое внимание.

			Компании тратят наэтические программы огромные сред­ства. Но,ксожалению, как сказал мне недавно один бывший директор поэтике, «некоторые руководители озабочены прежде всего имиджем, тем, как их компания выглядит вглазах общества. Вдействительности этические программы часто бывают лишь ответом натребования общества или накакие-то внутренние расследования. Директора поэтике выступают вроли переговорщиков между правдоискателями ибессильными инеинформированными индивидуумами, которые незнают, как еще можно решить проблему. Когда руководители придерживаются мнения отом, что цель оправдывает средства, рядовые работники улавливают этот сигнал. Они замечают, кого именно нанимают наработу, продвигают, вознаграждают— ипочему. Они видят, кому сходят срук преступления, кому прощается недопустимое поведение. Этические программы могут сделать людей более внимательными ктаким вопросам, как сексуальное домогательство или сексистские высказывания, ноони редко могут остановить или даже замедлить лавину неэтичного поведения. Такие программы служат всего лишь прикрытием для неэтичного поведения: люди просто становятся более изворотливыми».

			Работа над тем, чтобы «выглядеть этичными»,— фундаментально ложный подход, так как он неимеет ничего общего соскромностью. При таком подходе мы можем говорить лишь огордыне— когда люди икомпании рассуждают обэтике, нона самом деле она нестановится неотъемлемой частью их существования.

			Когда университеты вводят курсы, посвященные этике, акорпорации создают отделы, занимающиеся этическими вопросами, люди воспринимают этику как некий чиновничий инструмент, анекак наоснову своего существования.

			Этическая дилемма аналогична дилемме качества. Вы неможете завести усебя департамент качества исчитать, что дело сделано ибольше ничего иненадо. Вы неможете добавить продукту качества после того, как работа над ним завершена,— вы должны изначально заложить, встроить внего качество, видеть его производство через призму качества. Точно так же бесполезна и«инспекция этики». Когда каждый сотрудник принимает насебя личную ответственность заэтичное поведение, вам вряд ли придется беспокоиться наэтот счет, поскольку этичное поведение станет частью человеческой натуры, анеответственностью некоего искусственно созданного департамента вдальнем конце коридора.

			Когда лидер открыто ичетко следует этическому кодексу, он вдохновляет иокружающих. Управляющий совет одного изкрупных университетов так напутствовал своего нового президента: «Некоторым удавалось добиться вершин успеха впрофессиональной, общественной или финансовой деятельности, пользуясь недозволенными методами. Другие оказывались более хитроумными, однако иони, карабкаясь квершине, демонстрировали непонимание своих любимых, друзей иколлег. Тех, вком сочетаются честь, цельность, лояльность ивнимание кблизким идрузьям, насамом деле немного. Вы принадлежите кэтим немногим».

			Слишком часто этика существует отдельно отповседневной жизни компании. Профессиональные морализаторы могут суетиться, читать лекции, поучать, ночаще всего их деятельность— лишь ответ напоступки неэтичных людей, которые боятся лишь того, что их начем-то поймают. Они могут успокоить страсти, уговорить кого-то неподавать судебный иск, ноони немогут предотвратить неэтичное поведение или сделать этичное поведение неотъемлемой частью бытия.

			До тех пор пока между декларациями окорпоративной этике иповедением отдельного человека будет существовать огромный разрыв, индивидуум небудет чувствовать себя обязанным жить согласно корпоративным этическим стандартам.

			Видение, миссия, этика изаявления оценностях будут тем более весомыми, если вы будете создавать их невспешке. Они недолжны превращаться вочередной формальный документ, который можно обнародовать, потому что того требуют обстоятельства, апотом спокойно онем забыть. Вовлекая всоздание этического кодекса всех сотрудников ирегулярно вместе сними его пересматривая, вы вносите вкультуру своей компании скромность имужество.

			Декларации обэтике становятся конституцией компании. Вам больше ненужно «казаться этичными». Ваш департамент поэтике— непросто очередной чиновничий институт, аваша компания становится для тех, кто вней работает, второй семьей. Ваши сотрудники скромны исмиренны, потому что знают, что всем правят принципы, аненачальники, программы или политика. Они нетолько верят внеизменность принципов, уних есть мужество жить всоответствии сними.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Запишите всвоем дневнике: что означает для вас быть по-настоящему цельным человеком? Выберите всвоей жизни одну область, вкоторой вы можете проявить боль­шую цельность. Что вы при этом чувствуете?

					В каких аспектах вашей жизни вы можете служить примером мужества? Ав каких— скромности? Вкакой степени вы уже сейчас наслаждаетесь плодами цельности? Вспомните изапишите обстоятельства, при которых вы смогли бы проявить больше мужества искромности. Попробуйте сделать ито идругое.

			


			ГЛАВА 7

			РЫЧАГ ВКЛАДА

			Посмотрите вокруг. Здесь, вэтом зале, нет никого, чью душу вы бы незатронули, икаждый изнас стал лучше благодаря вам. Мы— ваша симфония, мистер Холланд. Мы мелодии иноты, изкоторых сложен ваш опус. Мы— музыка вашей жизни.

			«Опус мистера Холланда»21

			Истинного величия достигают лишь те, укого есть личная миссия, высокая цель, кто вносит свой истинный вклад. Многие изнас испытывают искушение жить легко, немногого отсебя требуя иникогда незадаваясь вопросами: «Чего хочет отменя мир? Какой вклад явношу вжизнь других?» Эта глава поможет вам задуматься отом наследии, которые вы хотите после себя оставить.

			Как-то раз, впериод острых экономических передряг, меня спросили: «Что вы можете сказать онынешних массовых увольнениях иприостановках производства?»

			Моим ответом было: «Это лишь эпизод. Поскольку мы двигаемся кглобальной экономике ик новым правилам, которыми будет руководствоваться производство, мы увидим куда более острую конкуренцию состороны более квалифицированных именее дорогостоящих производителей. Эта конкуренция превзойдет все, очем мы знали раньше, особенно учитывая рост азиатской, южноамериканской, индийской, китайской иближневосточной экономик».

			И поскольку психологический контракт сработниками сейчас подвергается пересмотру вовсем мире, многие займут обвинительную позицию— будут винить всвоих проблемах компании, общество или правительства.

			ЛИЧНАЯ ПЕРЕСТРОЙКА

			Вместо того чтобы искать виноватых, таким людям следует пересмотреть свои цели иперестроить себя— только так они смогут приспособиться кновой реальности. Яхочу остановиться натрех конкретных моментах.

			1.-Им следует определить, где находится их «истинный север». Они должны сформулировать личную миссию, исходя извидения своего вклада вкомпанию, ориентированного напринцип-центричную систему ценностей. Если этого несделать, их постоянно будут сбивать скурса разнонаправленные течения, ив итоге они начнут обвинять всвоих проблемах других иутратят влияние насвое будущее.

			2.-Они недолжны бояться рисковать:

			
					В том, как они излагают свои мысли. Вразговорах сначальством, коллегами ис другими стейкхолдерами им следует демонстрировать нетолько понимание, ноимужество.

					В том, как они слушают. Необходимо слушать сэмпатией, чтобы узнать, что происходит вкомпании, даже если услы­шанное может разрушить их картину мира.

					В том, как они действуют. Чтобы приспособиться кновой реальности иэкспериментальным путем установить, что вконкретных обстоятельствах окажется лучшим вариантом, им следует пойти нариск, покинуть зону комфорта истать творческими личностями. Готовность рисковать— главная черта лидера будущего. Другими словами, все должны будут стать предпринимателями. Бизнесмены новой формации смогут работать над различными проектами врамках сетевых или крупных компаний сматричной организационной структурой— ис каждым новым проектом вносить свой вклад. Сегодня люди вменьшей мере сфокусированы надлительной карьере водной компании, поэтому следует скорее сосредоточиться навыполнении работы, достижении результатов, напользе, которую деятельность приносит компании, ина документировании этой пользы.

			

			3.-Они должны помнить отом, что учиться нужно напротяжении всей жизни. Ответственность запостоянное повышение своих знаний— это личная ответственность, как иовладение новыми технологиями. Следует много читать иосознавать, насколько мощные силы действуют вокруг. Вкупе спостоянным интересом ковсему новому, что происходит втехнике инауке, следует расширять свой кругозор вобласти гуманитарных наук иискусства. Увлечение искусством как ничто другое способствует остроте ума, изнания даются легче. Необходимо совершенствовать систему ценностей, которая гораздо важнее технологии инауки, поскольку позволяет жить вгармонии сосвоим внутренним «я».

			Следование этим трем советам позволяет распространить влияние далеко запределы бизнеса, семьи, детей инепосред­ственного окружения. Эти советы открывают возможность внести свой огромный вклад вмир.

			ТВОРЧЕСКИЕ ЛИДЕРЫ ИПОСЛЕДОВАТЕЛИ

			Чтобы понять, чего хочет отвас мир ичто вы можете ему предложить, вам надо ответить натри вопроса.

			
					Что нужно миру?

					В чем именно яхорош?

					Как ямогу добиться лучших результатов втом, что мне нравится делать, икак мне ответить нареальные требования моей работы?

			

			Итак, вам предстоит стать одновременно творческим лидером ипоследователем.

			В классическом фильме «Опус мистера Холланда» говорится отом, что каждый человек всвоей жизни должен быть художником. Мистер Холланд— талантливый композитор, которому приходится работать учителем музыки встарших классах. Поначалу он эту работу ненавидит— она неимеет ничего общего сего стремлениями. Нопроходят месяцы, годы, ион начинает любить своих учеников. Труд всей его жизни— его опус— извеликого музыкального произведения превращается ввеликий вклад вжизни тысяч молодых людей. Это вклад его души.

			Сегодня люди испытывают острую тягу именно кдуховной стороне жизни— эта тяга, вчастности, обусловлена тем, что впоследние десятилетия мы отвернулись отискусства. Однажды япобывал ввеликолепной частной школе, упор вкоторой изначально делался нанауку, технологии, инженерные знания иматематику. Однако современем, поняв необходимость воспитания эмоционального интеллекта, ее основатели ввели изанятия искусством.

			Работники илидеры нового типа будут стремиться развивать усебя как научно-технический, так иэмоциональный интеллект, будут фокусироваться напользе, которую они могут принести, напостоянном обучении, напостроении взаимоотношений доверия ина следовании вечным принципам. Наэтом основано образование истинного Возрождения, которое приведет квозрождению компаний.

			ДВЕ СТОРОНЫ ЛИДЕРСТВА

			Первая сторона— Личная Победа. Многие сопротивляются личным преобразованиям, хотя ипонимают, что это правильный путь. Таким образом они упускают половину того, изчего складывается лидер,— Личную Победу.

			Личная Победа— победа над самим собой. Вы несможете вести засобой других, пока ненаучитесь жить цельной жизнью иуправлять собой при помощи дисциплины. Почему же столь многие упускают свою Личную Победу?

			Я вижу четыре причины.

			
					Привычка возлагать ответственность засобственную жизнь надругих или наситуацию.

					Слишком немногие— всего от5 до10процентов— берут насебя труд сформулировать личную миссию, философию или кредо.

					Многие изтех, кто разработал личное видение имиссию, все же неследуют им, потому что это предполагает риск иусилия, алюдям нехочется покидать зону комфорта. Они отступают отсвоей миссии ради куда менее высоких приоритетов.

					В настоящий момент улюдей нет нинастроения, нинавыков борьбы заЛичную Победу, апарадигма постоянного познания неукоренена вих семьях или вих корпоративной культуре. Это мешает им добиваться Личной Победы, которая приближает Общественную Победу.

			

			Вторая сторона— Общественная Победа. Общественная Победа состоит втом, чтобы заставить других присоединиться квам встремлении достичь общего видения. Нопочему многие изтех, кто добился больших достижений, невыдерживают этого испытания? Мне кажется, это происходит потрем причинам.

			
					Даже если они лично— люди надежные, они нечувствуют себя вбезопасности сосвоими супругами или партнерами инемогут наних опереться. Они стремятся вплавание пооткрытому морю, но немогут покинуть обжитую гавань.

					Они ненаучились делегировать свои полномочия. Многие знают, как это делать, носопротивляются, потому что нехотят делиться контролем, нехотят, чтобы заслуги доставались кому-то еще, иневерят, что работа будет сделана как надо. Яглубоко сочувствую таким людям— когда наша компания расширялась, яобнаружил подобные замашки иу себя.

					Им неудается вовлечь других впроцесс формирования атмосферы поддержки. Они немогут построить культуру, при которой их видение будет понятно иреализуемо, нообвиняют вэтом своих менеджеров иобстоятельства, тем самым еще больше усугубляя ситуацию.

			

			Во многих отношениях мистера Холланда можно считать предпринимателем, который современем научился вовлекать других людей иформировать команду поддержки. Икогда настал час, его добровольные последователи ипомощники встали рядом сним иво всем блеске продемонстрировали его программу.

			Если вы все-таки хотите услышать, как звучит ваш опус, вам надо подвергнуть себя личной перестройке иодержать как Личную, так иОбщественную Победу, придя вконце концов кобщей миссии.

			УЙТИ ИЛИ ОБНОВИТЬСЯ?

			Однажды мне пришлось работать скомпанией, натот момент вполне успешной, нонуждавшейся вобновлении, поскольку перед ней стояли новые задачи. Руководителю этой компании было шестьдесят три года, ион намеревался вшестьдесят пять уйти вотставку.

			Начав процесс обновления компании, он понял, что ему неудастся справиться состоль грандиозной задачей вте два года, которые он себе наэто отвел. Итогда он задумался, анужно ли ему вообще предпринимать усилия, если пока вкомпании все впорядке?

			Ему пришлось честно ответить себе навопрос: «Хватит ли мне преданности исил заниматься этим, зная, что доотставки мне всего два года?»

			С одной стороны, он понимал, что его усилия окажут большое моральное влияние накультурный климат вкомпании иэто положительно скажется наее будущем. Сдругой стороны, он знал, что любая инициатива влечет засобой новые проблемы ириски. Его мучили вопросы: сработают ли все эти изменения икак они повлияют наобщую культуру компании?

			Он повторял: «Я понимаю, что мы должны идти именно этим путем, новсе же стоит ли мне двигаться вэтом направлении? Это требует огромных затрат труда исил. Может, мне лучше придерживаться консервативного курса? Ведь впротивном случае совсеми сложными вопросами придется иметь дело тому, кто сменит меня напосту!»

			И тогда яспросил его: «А какое наследие вы хотели бы оставить после себя?»

			Он ответил: «Не знаю. Яобэтом недумал».

			А ясказал: «Перед вами два варианта: вы можете решиться иперестроить компанию или продолжить придерживаться прежнего курса иуйти вблеске славы, но несделать того, что принесет пользу следующему поколению».

			Он подумал над моими словами, икогда мы встретились наследующий день, сказал: «Мне никто никогда незадавал столь отрезвляющего вопроса: какое наследие яхочу оставить? Япокопался всебе ивынужден был признать, что янехотел платить высокую цену зарешительные инициативы, что насамом деле явтайне надеялся уйти влучах славы, рассчитывая, что моему последователю неудастся добиться того, чего добился я. Яхотел, чтобы мое пребывание вдолжности завершилось напике славы. Ночем больше яобэтом думал, тем лучше понимал, что мои мотивы неправильные ичто ядолжен приложить все усилия, чтобы после моего ухода компания работала еще лучше, чем при мне».

			Этот человек понимал, что структурная перестройка по­требует отнего огромных усилий. «Я рассчитывал надва года комфортного существования ихвалебных речей всвой адрес,— сказал он.— Авместо этого мне предстоит жесточайшая борьба, скакой яникогда раньше несталкивался. Ноя пришел квыводу, что несмогу жить вмире ссамим собой, если непостараюсь оставить после себя непреходящее наследие».

			УСЛЫШАТЬ СВОЕ СЕРДЦЕ

			Услышав этот рассказал овнутренней борьбе, явспомнил стих изКниги Притчей Соломоновых: «Больше всего хранимого храни сердце твое; потому что изнего источники жизни».

			Это то, что исделал этот руководитель. Он совершил огромный прорыв отмыслей осебе кмыслям овкладе. Всвоих размышлениях он был смиренен итрезв. Он был честен ссобой иокружающими. Он был достаточно мужествен, чтобы сказать себе: «Я заплачу эту цену. Японимаю, что следующие два года будут невероятно трудными, ноинаграда будет высокой».

			Я призываю вас прислушаться ксвоему сердцу изадать себе те же вопросы: какое наследие яоставлю после себя? Каким будет мой вклад? Эти вопросы часто подталкивают нас кобновлению.

			Силы, удерживающие нас, весьма реальны. Как только вы решитесь насерьезные перемены, вы обнаружите множество убедительных причин оставить все как есть. Вот некоторые изотговорок, которые обычно приходят наум.

			
					Проблемы, скоторыми мне придется столкнуться, политически сложные. Иесли столь многие профессио­нальные политики откладывают решение сложных иопасных для них вопросов, то почему бы неотложить их имне?

					Проблема, скоторой ястолкнулся, несомненно, серьезная, нохроническая. Она непроявляется остро. Почему бы неположить это дело под сукно, датак иоставить?

					Решение непринесет быстрых дивидендов. Так зачем заниматься этой непростой проблемой? Если ябуду играть поправилам, то вближайшем будущем получу свои золотые яйца, даже если жизнь несущей их гусыни иокажется вопасности.

					Тот, кто сменит меня намоем посту, может оказаться классическим козлом отпущения. Если задуманные мной перемены несработают, мне будет накого переложить вину.

					Я итак заплатил максимальную цену зато, чтобы оказаться там, где нахожусь сейчас. Так пусть идругие попотеют. Ая заслужил спокойную жизнь.

			

			Однако совсеми этими расхожими отговорками есть одна проблема: глубоко вдуше вы знаете, что они ничего нестоят. Ивам придется жить сэтим знанием.

			Настоящий, большой вызов дарит свободу сказать «нет» очень многому. Вы можете испытать колоссальное психологическое облегчение, взявшись забольшую задачу иотбросив задачи банальные. Зачастую трудно говорить «нет» неслишком важным вопросам как вжизни, так ив бизнесе, если нет убедительного «да»— миссии, которой вы должны служить, грандиозной задачи, высокой цели, наследия, которое вы должны оставить после себя.

			Как показывает мой опыт, человек решается платить высокую цену втом случае, если задает себе весьма неудобный вопрос освоем наследии ив поисках ответа обращается ксвоему сердцу. Вы можете делиться своими размышлениями иизысканиями стеми, кому предназначено это наследие.

			Если вы все-таки отважитесь взяться зарешение серьезной проблемы ивозьмете насебя ответственность зазначимые перемены— личные, общественные или корпоративные,— вам понадобятся силы, чтобы несбиться скурса. Недаром эти проблемы годами мучили вас или вашу компанию. Вконце концов вы всегда можете найти союзников всвоей борьбе.

			И снова язадаю этот вопрос: «Какое наследие вы хотите оставить после себя?»

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Чтобы стать творческим лидером ивообще творческим человеком, ответьте наследующие вопросы: чего хочет отменя мир? Что ямогу ему дать? Как мне добиться лучших результатов втом, что мне нравится делать, икак мне ответить нареальные требования моей нынешней работы? Наметьте себе одну цель, вкоторой соединяются требования, таланты идействительность.

					Письменно ответьте наследующие вопросы: какое наследие вы хотели бы оставить всвоей личной ипрофессиональной жизни? Как вы хотите, чтобы овас отзывались люди после того, как вы оставите свою нынешнюю работу? Как бы вы хотели, чтобы спустя десять лет овас говорили ваши близкие идрузья?

			


			ГЛАВА 8

			РЫЧАГ СЛЕДОВАНИЯ ПРИОРИТЕТАМ

			Смысл заключается невтом, чтобы приоритезировать запланированные действия, ав том, чтобы планировать действия сучетом их приоритета.

			Стивен Кови22

			Переход отложного кистинному величию означает, что то, что мы часто ставили внашей жизни напервое место, должно занять последнее место. Некоторые вещи— ваша жизнь, здоровье, семья— самоочевидно важнее других, всравнении сними все остальное становится незначительным. Если ваша жизнь переполнена «пагубными отвлекающими факторами», такими как банальные рабочие обязанности, гейминг инескончаемые развлечения, вам необходимо нажать нарычаг следования настоящим приоритетам. Вэтой главе ярасскажу отом, как увидеть разницу между первостепенным ивторостепенным икак убедиться втом, что первостепенное остается таковым.

			Я заехал ксвоей дочери Дженни вразгар ее подготовки ксвадьбе. Яожидал, что она будет светиться отсчастья, нозастал ее растерянной ирасстроенной.

			Она сказала: «У меня есть множество других важных проектов иинтересов. Носейчас мне пришлось все отложить. Ясутра доночи занимаюсь подготовкой кэтой свадьбе, иу меня неостается времени даже нато, чтобы увидеться сосвоим будущим мужем».

			Я ничего непонял ипереспросил: «Что, эта свадьба тебя совсем поглотила?»

			А она продолжала: «Но уменя же есть идругие дела! Люди, проекты, которые тоже требуют моего внимания!»

			Я спросил ее: «А что говорит тебе твоя совесть? Может, именно сейчас свадьба— это самое важное?»

			Она показала мне список дел: «Я составила расписание, чтобы все успеть, носвадебные хлопоты меня постоянно отвлекают».

			Я сказал: «Ты сейчас занята тем, что вданный момент для тебя— самое важное. Забудь нанесколько недель одругих планах. Расслабься инаслаждайся этим замечательным событием».

			«Но что будет сжизненным балансом?»— спросила она, зная, что яучу других этому принципу.

			«Что ж, твоя жизнь накакое-то время утратит равновесие, нотак идолжно быть. Вконечном счете важно то, где именно ты ищешь баланс. Сейчас даже инепытайся придерживаться расписания. Радуйся идай другим почувствовать твою радость. Ты неполучишь удовлетворения оттого, что станешь придерживаться плана, жертвуя самым главным исамым лучшим. Может, единственная твоя роль, которая вэтом месяце имеет значение, это роль невесты, иты почувствуешь удовлетворение тогда, когда будешь полностью этой роли соответствовать».

			ОПРЕДЕЛИТЕ, ЧТО ДЛЯ ВАС САМОЕ ГЛАВНОЕ

			Что для вас важнее всего вжизни? Один изнадежных способов найти ответ наэтот вопрос— спросить других: «Что есть вомне особенного? Вчем мой уникальный дар? Что ямогу делать, чего немогут делать другие?» Например: кто еще может быть отцом вашему ребенку? Дедом вашим внукам? Кто еще может так заниматься свашими учениками? Кто еще может руководить вашей компанией? Кто еще может быть невестой вашему жениху?

			Ваши уникальные таланты ивозможности определяют самую главную деятельность ввашей жизни. Трагедия большин­ства людей втом, что зачастую они невносят свой уникальный вклад, потому что срочные дела затмевают самые важные вещи вих жизни. Поэтому некоторые очень важные дела они так никогда иненачинают или недоводят доконца.

			В книге «Главное внимание главным вещам»23, которую янаписал всоавторстве сРоджером иРебеккой Меррил, мы предположили, что путь кличной эффективности лежит через обретение равновесия. Мы предложили читателям скрупулезно продумать этот процесс. Ответив навопросы: «В чем моя ответственность вжизни? Оком яволнуюсь прежде всего?», заложить основу для размышлений освоей роли. «Как явижу будущее моих взаимоотношений иответственности?»— призвано было определить цели.

			Заключение соглашений попринципу «выиграл/выиграл», формирование доверительных взаимоотношений— процесс небыстрый, вдействительности он развивается очень медленно. Нокак только вы установите доверие, дело пойдет быстрее. Да, порой кажется, что гораздо эффективнее навязать другому свое решение, иэтот человек будет выполнять ваше решение, нонасколько искренне ис полной ли отдачей— это уже совсем другой вопрос. Имея дело слюдьми, поспешайте медленно.

			Питер Друкер24 проводил различие между качественным иэффективным решением. Вы можете принять качественное решение, ноесли вы непосвятите себя его выполнению, оно небудет эффективным. Чтобы качественное решение стало эффективным, необходимо осознанное исерьезное намерение. При этом можно быть высокоэффективным вработе над проектом, нобыть крайне неэффективным вработе слюдьми.

			Эффективность отличается отэффекта: эффект относится крезультату действия, аэффективность— ксамому процессу. Можно весьма эффективно взбираться полестнице успеха, ноесли лестница прислонена нектой стене, эффекта небудет. Если эффективно работать над ложными приоритетами, результат будет таким же.

			Мы говорим обэффективности, когда работаем счем-то, анескем-то. Можно быстро что-то продвигать, перемещать средства, управлять ресурсами, регулировать денежные потоки или передвигать мебель всвоем офисе. Нокогда вы, решая важные вопросы, пытаетесь быть эффективными слюдьми, вы, скорее всего, будете неэффективными.

			С людьми нельзя обращаться так, как мы обращаемся свещами. Можно быть эффективными свещами, нона людей вы должны производить эффект. Вы когда-нибудь пытались быть эффективными счленами семьи или близкими друзьями втрудных иважных вопросах? Икак, получилось?

			Пытаясь слюдьми решить вопрос по-быстрому, вы тем самым замедляете процесс. Вы неслушаете того, что они насамом деле вам говорят. Вы непонимаете, как выглядит выигрыш вих глазах. Если же вы двигаетесь медленно имыслите вдухе «выиграл/выиграл», вы вконечном счете быстрее придете кверному для всех решению. То же касается ивнутреннего диалога: невозможно быть эффективным ссамим собой. Например, однажды явстречался слюдьми, которые разрабатывали свое Заявление оЛичной Миссии. Кто-то изних сказал: «Трудный это процесс— создание Заявления оЛичной Миссии». Тогда япроизнес вответ: «Акак вы нанего смотрите— через парадигму эффективности или через парадигму эффекта? Если вы используете эффективный подход, то уже кконцу недели отстреляетесь. Ноесли вас интересует эффект, то вам предстоит вести внутренний диалог дотех пор, пока непочувствуете мир вдуше».

			КОМПАС ВАЖНЕЕ ЧАСОВ

			Для многих людей главной метафорой жизни все еще остаются часы. Мы ценим часы заих скорость иэффективность. Учасов есть право насуществование, иу эффективности есть право насуществование, нотолько после того, как вы достигли эффекта. Символ эффекта— компас, именно он указывает нам направление: цель, видение, перспективу ибаланс. Подобно компасу, ваша совесть служит внутренней системой навигации.

			Чтобы переключить мышление счасов накомпас, надо сфокусироваться наприоритетах, аненарасписаниях ипланах. Часы могут сказать вам, когда начнется собрание, ноони неспособны определить, стоит ли вам наэто собрание идти. Аесли это собрание собьет вас спути, покоторому вам следует двигаться? Каждый день, каждую неделю сверяйтесь сосвоими истинными приоритетами, сосвоим истинным севером, итогда вы несойдете справильного курса.

			ГЛАВНОЕ ВНИМАНИЕ ГЛАВНЫМ ВЕЩАМ

			Почему нам так просто назначать встречи сдругими людьми ивыполнять взятые насебя обязательства, нотак трудно сохранять обязательства перед собой? Если вы сможете давать обещания себе ивыполнять их, то значительно увеличите свою общественную цельность. Если вы начнете выполнять обещания, данные другим, то добьетесь ибольшей самодисциплины ввыполнении обещаний, данных себе. Если вам это неудалось, нестоит впадать вотчаяние.

			Однажды ястал свидетелем того, как мой сын отчитывал свою младшую сестру зато, что она что-то передвинула вего комнате. Он вопределенном порядке разложил все, что требовалось ему для выполнения проекта, аего сестра подумала, что вкомнате беспорядок, ирешила ему помочь. Ивот всередине гневной тирады мой сын вдруг спохватился исказал: «Прости, япросто выливаю натебя свое дурное настроение, язнаю, что ты хотела как лучше». Он смог остановиться иизвиниться всамый разгар скандала.

			Понимая, что люди важнее вещей, что отношения важнее расписаний, вы можете без всякого чувства вины подчинить расписание совести, предпочесть видение иценности преданности задаче. Когда речь идет очем-то по-настоящему ценном, высшие цели затмевают мелкие заботы ивторостепенные вопросы.

			Я предлагаю вам следующую модель управления временем: мною небудет управлять эффективность часов— меня будет направлять компас моей совести.

			Сформировав наработе соответствующий уровень доверия, вы сами— ежечасно иежедневно— решаете, чем вданный момент заниматься. Если ввас нуждается семья, вы находитесь ссемьей. Если вы пребываете впродуктивной или творческой фазе, вы непозволяете ничему вас прерывать. Вы можете представить себе хирурга, который прервал бы операцию, чтобы ответить нателефонный звонок?

			Большинство изнас погребены под грузом срочных дел, символами которых служат звуки, издаваемые разнообразными рингтонами ипадающими вэлектронный ящик письмами. Многие задачи требуют быстрых действий, которые инеобходимы, иважны, но непутайте срочность сважностью. Только истинный лидер может распределить задачи так, чтобы работать над тем, что важно, но необязательно срочно. Асуммарный эффект жизни, основанной наспешке инервозности,— лишь стресс ипереутомление.

			Один изспособов оставаться нацеленным нато, что важно,— сначала составлять план нанеделю, апотом уже планировать каждый день. Недельное планирование позволяет удерживать вфокусе долговременную перспективу, помогает действовать вконтексте миссии, роли ицели.

			ВСЕПОГЛОЩАЮЩЕЕ «ДА»

			Лучшая работа, которую когда-либо делал каждый изнас,— это работа-вклад, творческая работа, потребовавшая задей­ствовать все наши способности. Ивсе же слишком многие жертвуют творческим вкладом ради куда менее стоящей иважной деятельности.

			Я нераз повторял: «Человек должен решить, что служит для него высшими приоритетами, имужественно— сулыбкой, легко, ниперед кем неизвиняясь— сказать “нет” всему остальному. Сделать это можно, храня всебе всепоглощающее игорячее “да”. Чаще всего хорошее— враг лучшего».

			Мой опыт работы ис руководителями, ис рядовыми сотрудниками показывает, что зачастую их способность внести вклад ограничивается вопросом: «А где мне найти время иресурсы?» Большинство тренингов поразвитию креативного иинновационного мышления недают результатов, потому что люди незнают, как игде им найти наэто время.

			Как результат, они утрачивают свободу творчества— свободу выполнить лучшую работу ивнести высочайший вклад. Они могут наслаждаться физической свободой, иметь свободу выбора ибыть невероятно мобильными, ноони неспособны мудро распорядиться имеющимися уних возможностями. Врезультате такие люди добровольно приносят себя вжертву часам иначинают обвинять их вдефиците продуктивности. Руководящей силой их жизни становятся условия иобстоятельства. Уних все горит ирушится, потому что другие непозаботились обих делах. Да, они обвиняют вовсем других: «Это они виновники моих неприятностей».

			Нельзя быть творческим человеком, если энергию поглощают назойливые срочные заботы. Невозможно быть творче­ской личностью, когда уходишь вглухую оборону!

			ШЕСТЬ СТРАЖЕЙ

			Как сохранить творческую свободу? Существует шесть основных принципов, помогающих это сделать.

			1.-Говорить «нет»: пренебрегать срочным, но неважным. Яобнаружил, что отказ отсрочного, но неважного ради важного, но несрочного выводит человека изхронического кризисного состояния иего работа становится более творче­ской. Если бизнес— это квинтэссенция менеджмента, то творчество— это квинтэссенция лидерства.

			Исследования, проведенные вкомпаниях, удостоенных премии Деминга25— одной изсамых желанных наград вобласти качества,— показывают, что главным приоритетом вних служит невремя, аэкономические показатели.

			Чем же отличается работа этих компаний? Их руководство тратит минимум 60процентов своего времени наистинные приоритеты— нато, что важно, но необязательно срочно: наподготовку, предварительную разработку, формулирование миссии, планирование, выстраивание взаимоотношений, творчество иделегирование полномочий.

			В других же компаниях 50–60процентов времени руководителя уходит надела срочные, но неважные, что прямо противоположно тому, что они должны делать.

			Лучшие компании сосредоточены насамом значимом, натом, что важно, но необязательно срочно. Значимость для них означает неотложность. Обычно же люди склонны думать, что срочные вопросы иесть самые важные, поскольку требуют немедленных действий. Философ ипедагог Чарльз Хаммел26 говорил: «Кажется, что этим требованиям невозможно противиться, иони поглощают всю нашу энергию. Новсвете вечности их минутная значимость тускнеет. Имы, тоскуя поутраченному, вспоминаем отодвинутые нами важные дела. Итогда понимаем, что стали рабами тирании срочности».

			Я часто слышал: «Но вы же знаете, каково мне приходится! Уменя столько дел!» Для таких людей будет большим облегчением узнать, что они без большого ущерба могут пренебречь срочными, но неочень важными задачами.

			2.-Поддерживать всебе пылкое «да». Сказать «нет» срочному, номаловажному, инеиспытывать при этом чувства вины намного проще, если ввас горит огонь «да»— страсть ктворче­ской работе, которая обещает истинно высокое вознаграждение.

			Одна изцелей обучения— научиться различать важное иневажное. Этот навык требует определить глубинный критерий использования времени, такой, что вы сможете уверенно сказать: «Подождите, янебуду заниматься этим вопросом, хоть он исрочный. Он недостаточно важен». Вы даже непредставляете, насколько этот принцип изменил мою жизнь!

			3.-Заслужить доверие руководителя своими творче­скими способностями. Слова «мне нехватает свободы для творчества» должны стать вашим вызовом: вам надо заслужить свободу, выстроив отношения сруководителем ис теми, кто оказывает нанего влияние.

			Меня часто спрашивают: «Что делать, если ясчитаю дело неслишком важным, амой босс считает его очень важным?» Мой ответ: «То, что важно для другого, должно быть важно для вас втой степени, вкакой для вас важен этот человек или общее дело. Так что даже если вы считаете эту деятельность неслишком важной, нодорожите взаимоотношениями исамой работой, эта конкретная задача должна стать для вас важной».

			«Все так,— скажете вы,— номой босс вряд ли станет меня поддерживать». Вэтом случае ваша задача— выстроить доверительные отношения сбоссом, итогда постепенно он предоставит вам возможность заниматься более творческой деятельно­стью. Если ваши усилия будут приносить пользу, вы обязательно получите боль­шую свободу.

			4.-Сочетать творческую смелость ичуткость. Даже если наработе увас царит непростая политическая обстановка, вам все равно надо смело отстаивать свои убеждения, тогда исвободы увас станет больше. Гете выразил это коротко иясно: «Смелость придает человеку силу идаже магическую власть». Смелость вконечном счете принесет вам победу. Если вам нехватает смелости вобщении слюдьми, они либо незамечают вас, либо нечувствуют глубины ваших стремлений ивашей преданности делу— вих глазах вы так иостаетесь посредственностью.

			Вы должны стать проактивным, взять инициативу всвои руки. Как вы помните, ясчитаю, что зрелость— это баланс мужества ичуткости. Это определение подходит идля описания творчества. Если вы сочетаете всебе смелость ичуткость, вы— творческий человек. Всвоей книге «Мотивация иличность» Абрахам Маслоу27 говорит, что, самоактуализируясь, человек проявляет как смелость, так итворческие возможности.

			5.-Действовать как врежиме независимости, так иврежиме взаимозависимости. Воснове книги «Семь навыков высокоэффективных людей» лежит понятие оси зрелости, этапов развития отзависимости кнезависимости ивзаимозависимости. Понятие оси применимо ик творчеству. Творческие личности, которые останавливаются настадии независимости, как правило, рано сгорают. Они словно падающие звезды. Им нехватает выносливости, потому что они несоздают взаимозависимую команду.

			Я считаю, что вусловиях действующих ныне нарынке сил творческая работа слишком трудна, если занятый ею необладает менталитетом инавыками взаимозависимости.

			Без поддержки, без синергии наше мужество оборачивается против нас, анаши слабости становятся очевидными, по­скольку их неприкрывает мужество других. Создайте вокруг себя команду людей, способных компенсировать ваши слабости ипозволить вам проявить то лучшее, что ввас есть. Питер Друкер однажды сказал: «Строить надо насиле, аорганизовывать так, чтобы слабости никому немешали».

			6.-Снимать ограничения, примерять разные шляпы, переходить клатеральному мышлению. Вам может пригодиться совет Эдварда де Боно изего классической книги «Шесть шляп мышления»28: «Приведите впорядок свое мышление— примеряйте модели мышления поодной, вместо того чтобы пытаться нахлобучить их насебя все сразу». Пробуйте мыслить творчески, при этом избегая критического мышления. Мыслите логически, но неоптимистически, итак далее. Предложенное де Боно понятие латерального мышления предполагает переход отобычных кновым моделям мышления для создания новых идей иосвобождения отпут концепций. Питер Уберрот, организатор летних Олимпийских игр вЛос-Анджелесе (1984), говорил, что своим успехом Игры были обязаны латеральному мышлению, именно благодаря ему изсобытия, откоторого любой город насамом деле мечтал отделаться, Игры превратились всобытие, окотором каждый город может только мечтать.

			ПО НЕДЕЛЕ, НЕСПЕША

			Оглянувшись назад, некоторые извас поймут, что слишком часто самое важное приносилось вжертву незначительному, хорошее часто становилось врагом лучшего, что вы были рабами тирании срочности ислишком редко наслаждались творческой свободой. В результате вы попусту растратили время, разменяли свою жизненную миссию намелочи, слишком редко использовали свои таланты илишь ничтожно малую часть вашей деятельности можно назвать той творческой работой, окоторой вы мечтали.

			Предлагаю вам начать цикл личного роста ипрогресса— недельный цикл, вцентре которого будет находиться творческая активность: размышления, планирование, обязательства, подготовка, предотвращение проблем иукрепление взаимоотношений.

			Обсуждая сосвоим сыном Джошуа его роль нападающего вшкольной футбольной команде, яеще раз убедился втом, насколько важно быть творчески ориентированным, анефокусироваться только нарешении проблем. Когда человек ориентирован нарешение проблемы, он пытается отчего-то избавиться. Когда же унего творческий настрой, он стремится что-то создать, привнести что-то новое. Мы по-прежнему должны решать проблемы, норешать их по-другому, вдругой перспективе, вболее широком контексте.

			Я сказал сыну: «Если ты еще доначала игры рисуешь вуме образ победы, ты направляешь свою проактивную энергию нато, чтобы этот образ воплотился вжизнь, иперестаешь волноваться поповоду возможных проблем. Это, всвою очередь, формирует условия для позитивного результата». И, как яубедился поего игре, он усвоил этот урок. Например, если вдень матча была плохая погода, он научился обращать ее всвою пользу: он создавал собственную игровую погоду, что врезультате привело его команду кучастию вчемпионате штата.

			ПОЧЕМУ МЫ ФОКУСИРУЕМСЯ НАПРОБЛЕМАХ?

			Так почему же мы учим людей, особенно тех, кто посещает школы менеджмента, парадигме решения проблем, анепарадигме творчества? Ясчитаю, что упор наизбавление отпроблем— один извеличайших недостатков наших управленческих программ. Номы продолжаем действовать вэтом направлении, потому что творчество неподдается количественному измерению. Открыть дорогу творчеству— все равно что открыть ящик Пандоры. Творчество представляется нам чем-то, что находится зарамками серьезных академических программ.

			Но если нам непрививают творческие ориентиры, как мы можем их обрести? Ясчитаю, что нам следует тренировать творческое воображение. Эйнштейн говорил, что воображение гораздо важнее знаний ичто именно воображению он обязан своими выдающимися научными прозрениями.

			Через лучшие труды поменеджменту илидерству красной нитью проходит мысль: Человек хочет, иу него должна быть великая цель, чтобы чувствовать, что его жизнь итруд ненапрасны. Например, если увас возникли трудности вовзаимоотношениях, то, вместо того чтобы решать проблему, встретьтесь сэтим человеком ивыработайте общее видение или цель, над которой вы могли бы работать совместно. Вспомните, чего добился Ганди. Он боролся счувством неполноценности, он немог общаться слюдьми, он многого боялся. Нокак только он осознал свою миссию иобрел видение того, что он может сделать, чтобы победить несправедливость, он преодолел все свои слабости инаправил свою силу наслужение высокой цели. Он стал чрезвычайно творческой личностью, обладающей огромным авторитетом, властью ивлиянием, хотя никогда инезанимал официальной должности.

			Майкл Эйснер вбытность свою президентом студии «Дисней» говорил, что главная причина, покоторой многие компании топчутся наместе, втом, что они незнают, как управлять людьми, имеющими творческую жилку иподходящими кработе своображением. Полагаю, это происходит потому, что вэтих компаниях менеджмент понимают как контроль, атворческий ум контролировать невозможно. Поэтому главное— вовлечь людей, объединить их общим видением ицелью, адальше пусть они управляют собой сами.

			Джек Уэлч, легендарный президент General Electric, говорил, что его основная работа— раскрепостить творческую энергию людей. Нопришел он кэтому методом проб иошибок.

			Стоит моим мыслям начать течь врусле решения проблем, как яначинаю волноваться инервничать. Яиспытываю стресс. Япринимаюсь мыслить аналитически. Икак только это происходит, самые важные цели исчезают изполя зрения. Новесь ужас втом, что вподобном настроении проблему редко когда удается решить. Если яориентирован натворчество, если ячетко представляю цель иразделяю свое видение стеми, кто для меня важен, то проблемы— ия убедился вэтом насоб­ственном опыте— решаются, казалось бы, сами собой.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Как выглядит то пылкое «да», которое вданный момент ведет вас пожизни? Это может быть важный проект, взаимоотношения, личная цель. Чему вы должны сказать «нет», чтобы добиться этого важного приоритета? Сначала запишите, как вы скажете «нет», апотом сделайте это.

					Мы неможем обращаться слюдьми так, как мы обращаемся свещами. Запишите вдневнике ответы навопросы: Свами когда-нибудь обращались так, словно вы неодушевленный предмет? Что вы при этом чувствовали? Как бы вы описали такие взаимоотношения? Вы когда-нибудь относились клюдям так, будто они нелюди, авещи? Как это повлияло наваши взаимоотношения?

					Дневное планирование часто отодвигает назадний план важные, но несрочные дела— дневной горизонт слишком узок для того, чтобы распознать значимость той или иной задачи. Недельное планирование дает долговременную перспективу, позволяет действовать вконтексте вашей миссии, роли ицелей. Если вы еще неначали планировать понеделям, то вначале грядущей недели отложите всторону все дела исоставьте план работы над самыми главными приоритетами.

			


			ГЛАВА 9

			РЫЧАГ САМОПОЖЕРТВОВАНИЯ

			Первый вопрос, который задали исвященник, иЛевит, был такой: «Если яостановлюсь помочь этому человеку, что произойдет сомной?» Но… добрый самаритянин полностью изменил вопрос: «Если янеостановлюсь помочь этому человеку, что произойдет сним?»

			Мартин Лютер Кинг-младший

			Истинное величие покоится насинергии— чуде, которое происходит, когда все вносят свой вклад, недумая овознаграждении. Восновании истинного величия лежит принцип, гласящий, что вместе мы лучше, чем поодному, что ниодин человек неспособен все сделать водиночку ичто невозможно единолично внести по-настоящему ценный вклад. Многие изнас, отягощенные тайными эгоистичными планами, нежелают жертвовать даже малой толикой гордыни или амбиций впользу всеобщего блага. Хотя это куда проще ив конечном счете намного выгоднее для всех икаждого.

			Если внаших сердцах нет места самопожертвованию, то исвязи между людьми— учителем иучеником, компанией иклиентом, родителем иребенком— невозникает. Мыдолжны быть готовы пожертвовать своим эго изаявить: «Ябуду открыт для тебя, ябуду слушать тебя исмотреть, что мы можем сделать для общей пользы». Это требует некоторых личных жертв.

			Жертвовать значит выказывать глубокое уважение. Невозможно установить связь ссемьей, скомандой, скомпанией, связь можно установить только слюдьми. Если мы принимаем другого человека слюбовью, добротой, пониманием, смирением, терпением иготовы его прощать, мы пробуждаем внем такие же чувства. Приведу пример: вице-президент ипрезидент одной компании отправились вкомандировку вЕгипет. После особенно тяжелого ижаркого дня вице-президент крепко уснул, апроснувшись утром, увидел, как президент тихонечко начищает его ботинки— при этом президент вовсе нехотел, чтобы его заместитель это видел.

			Такое тихое исмиренное выполнение пусть иординарных задач соединяет сердца людей ипобуждает их кответным поступкам. Можете ли вы теперь представить, чтобы вице-президент отказал президенту вкакой-либо просьбе? Успешный менеджер— тот, кто любит, жертвует, служит, заботится, учит истарается удовлетворить нужды своих сотрудников.

			Самопожертвование связывает людей как ничто другое. Если вы подчиняете свое эго нуждам другого человека, он будет думать так: «Что ж, ятоже подчиню свое эго ипозабочусь отом, что нужно тебе». Апотом вы оба спросите: «Что мы можем сделать, чтобы служить ипомогать друг другу?»

			Для меня самопожертвование— суть связи вбраке ив семейных взаимоотношениях. Как-то раз, вернувшись вечером домой, яобнаружил, что моя дочь Дженни буквально погребена под завалом письменных работ, которые ей надо сдать, плюс ей предстоят финальные тесты, ккоторым нужно изучить материал, ико всему прочему она должна успеть подготовиться квечеринке. Моя жена Сандра помогала ей додвух ночи. Именно поэтому наши дети так близки сней— почти все свои вечера Сандра отдает им. Ради них она неложится спать допоздна, аутром вытаскивает себя изпостели, чтобы приготовить им завтрак. Дети знают, что они могут нанее опереться. Тот же принцип применим ковсем отношениям, втом числе ив бизнесе. Партнерство— вот ключ кистинному величию. Если мы неготовы работать вместе, жертвовать гордостью засобственные идеи или имидж, нам неудастся соответствовать всевозрастающим требованиям рынка.

			Прежние подходы неотвечают требованиям будущего. Сегодня необходимо перейти нановый уровень делегирования полномочий ивласти, аон достигается через партнерство.

			
					Мы должны налаживать вертикальное партнер­ство споставщиками, дистрибьюторами иклиентами; нам нужны крепкие партнерские отношения совсеми стейкхолдерами.

					Нам необходимо партнерство сдругими подразделениями. Аэто бывает нечасто— из-за неверно выстроенных структур исистем, поощряющих внутреннюю конкуренцию исопоставление.

					Нам необходимо партнерство сдругими направлениями бизнеса. Мы достигаем синергии, преодолевая нетолько функциональное разделение, ноибарьеры, разделяющие виды деятельности.

			

			Нам необходимо партнерство ссуществующими ипотенциальными конкурентами— это повышает профессиональные стандарты иулучшает восприятие нашей деятельности обществом. Классические примеры конкурентов, работающих вместе ради блага клиентов,— это базы данных недвижимости исистема резервирования билетов вавиакомпаниях. Идругим видам бизнеса надо поучиться кооперации. Если несложить вместе свои куски пирога, если по-прежнему пытаться откусить усоседа, впроигрыше окажутся все.

			Новое партнерство подталкивает нас квзаимозависимости, поэтому оно требует нового мышления инового набора навыков. Почти все современные бизнес-тренинги нацелены наобретение независимости друг отдруга. Так что пытаться подтолкнуть квзаимозависимости людей, мышление инавыки которых «заточены» под независимость, это все равно что пытаться играть вгольф теннисной ракеткой или втеннис клюшками для гольфа.

			ОПЫТ ЮЖНОЙ АФРИКИ

			Я много раз бывал вЮжной Африке. Еще несколько десятилетий назад ее экономика была закрытой, вней доминировали монополии иолигархи, которые нехотели иметь ничего общего стребованиями глобальной экономики. Здесь царили апартеид ипарадигма белого превосходства, население разделяла огромная пропасть ивыбор улюдей был весьма ограниченным. Сегодня экономика стала открытой, устраны появилась новая конституция иновое правительство, нодля этого каждому пришлось чем-то пожертвовать. Процесс перехода начался в1990-х, иконца ему пока невидно.

			В тот исторический момент президент Фредерик Виллем де Клерк29 переживал жизненный кризис— он незнал, что сулит ему будущее как спрактической, так ис моральной точки зрения. Де Клерк был впервую очередь прагматиком, ноприслушивался ксвоей совести. Оценив положение, он понял, что ему следует отказаться отбезграничной власти идвигаться кконституции, которая давала равные права всем.

			Но чтобы эти драматические перемены произошли, требовался еще икатализатор влице борца заправа человека Нельсона Манделы. Мандела, двадцать семь лет своей жизни проведший втюрьме, задолгие годы взаключении обрел мудрость, скромность исдержанность. Он достиг такого состояния, что больше непрезирал своих тюремщиков. Мандела был человеком принципов. Он понимал, что должен избрать ответственный, умеренный курс, пройти потонкой грани между надеждами иожиданиями угнетенных истрахами иопасениями бывших угнетателей. Всвою очередь, де Клерк преодолел годы недоверия ипредрассудков ипублично пожал Манделе руку— вместе они создали совершенно новую Южную Африку, вкоторой все получили равные права.

			Мандела иде Клерк показали пример самоотверженного лидерства. Иесли они смогли сделать это для Южной Африки, то только представьте, что вы можете сделать для своей компании!

			НИКАКИХ ТАЙНЫХ НАМЕРЕНИЙ

			Каждый раз, когда вы вкладываете свои силы идушу вкоманду— или влюбое общее, взаимозависимое дело,— вы рискуете, потому что становитесь уязвимыми. Вы совершаете акт веры идолжны стать более открытыми ичестными вобщении, ничего нескрывать инеиметь тайных намерений.

			Для большинства людей это означает пожертвовать многим. Если когда-то их подвели, обидели, они будут держаться застарые обиды. Если вкомпании играют вполитические игры, такие люди неспешат открыться, негнушаются вести разговоры заспиной, становятся двуличными или пытаются манипулировать другими.

			Манипулирование стало настолько привычным, что добровольный отказ отэтого отравляющего все вокруг поведения становится для многих настоящей жертвой. Ноесли непринести эту личную жертву, то вместо трансформационного партнерства вы получите транзакционное сотрудничество. То, что яговорил оЮжной Африке, доопределенной степени применимо клюбой компании или личности. Без жертв вам неудастся трансформироваться ивыйти нановый уровень. Личная жертва— вот что отличает транзакционное сотрудничество оттрансформационного партнерства.

			Лучшие лидеры жертвуют своими амбициями ради людей икомпаний. Чтобы работа вкоманде ис командой давала результаты, следует забыть огордости ивспомнить оскромности. Сегодня профессионал должен поступаться своим эго ивступать вовзаимоотношения ватмосфере взаимного уважения.

			Бенджамин Франклин, культивируя всебе смирение, взял заправило небыть резким слюдьми ипроявлять уважение ких мнению. Он старался небыть слишком догматичным всвоих взглядах. Уже насклоне лет Франклин писал: «За прошедшие пятьдесят лет никто неслышал, чтобы смоих уст сорвалось безапелляционное высказывание». Врезультате его влияние налюдей неизменно росло. Хотите пример догматичного, безапелляционного высказывания? «Я прав, авсе, кто сомной несогласен, ошибаются».

			Ключ ктрансформационному партнерству— добровольный отказ отпрежнего мышления инавыков ипереход кновому взаимозависимому мышлению исинергии, кстремлению сначала понять, кпостоянным поискам общей пользы. Чтобы обрести общее видение, люди должны чувствовать себя вэмоциональной безопасности.

			Каждый, кто складывает пазл, держит вуме ту картину, которая должна получиться. Вомногих компаниях такой картины нет, икаждый человек видит свою картинку. Нопоскольку люди должны работать, они работают, опираясь нанеполную или ложную информацию, ато ивовсе вотсутствие какой-либо информации. Они могут как-то сложить часть пазла, ноэта часть, скорее всего, несовпадет состальными.

			ЖЕРТВЫ РАДИ КОМАНДЫ

			Всем членам команды следует пожертвовать своими несовершенными парадигмами инаучиться жить всоответствии сприн­ципами «истинного севера». Зачастую самой тяжелой жертвой становится отказ отпривычного образа мышления, потому что требует скромности. Как выглядит традиционный образ мышления? «Я здесь для того, чтобы служить своим интересам. Иясобираюсь держать все под контролем». Такой образ мышления ведет квысокомерию— самому пагубному виду гордыни, закоторым следует неминуемый крах. Скромность же говорит: «Не ядержу все под контролем: всем управляют принципы».

			Команда должна знать ииспользовать всвоей работе прин­ципы-рычаги. Составляющие ее люди должны быть людьми цельными, культивирующими всебе изобильное мышление, которое непозволит им непрерывно соревноваться, сравнивать себя сдругими или прибегать кполитическим играм. Имследует добровольно подвергнуть пересмотру все свои парадигмы. Встречаясь лицом клицу сосвоими мыслями, мы переживаем страх, что нам придется заменить старые привычки чем-то новым. Большинству людей комфортно действовать врамках существующих парадигм, носовременные команды должны иметь смелость подняться над этими парадигмами, определить лежащие вих основе установки имотивы ибросить им вызов, задав простой вопрос: «А они по-прежнему работают?» Чтобы отринуть привычный образ мышления, требуются большая смелость ибеспристрастный взгляд, иэто придется сделать, если прежние методы инавыки станут непродуктивными.

			Члены команды должны стремиться только крешениям вдухе «выиграл/выиграл». Синергия— это нечто большее, чем сотрудничество: это создание лучших решений. Синергия требует способности слушать сэмпатией имужества высказывать свои взгляды имнения. Синергия произрастает наполе истинного взаимодействия.

			Каждый изних должен быть достоин доверия. Никто нестанет доверять тому, кто непридерживается истинных принципов. Став человеком принципов, личность обретает силу характера, которая позволяет отказаться отвласти иконтроля иперестать относиться клюдям как ксредству достижения цели.

			НОВЫЕ ИСТОЧНИКИ ВЛАСТИ

			Современным лидерам приходится искать новые источники власти. Сегодня эти источники меняются— отпринуждения кубеждению, отобаяния кхарактеру, отконтроля кслужению исамопожертвованию, отгордыни кскромности, отразвешанных постенам дипломов кнепрерывному обучению исамосовершенствованию. Власть должна питаться отчетырех источников.

			1.-Разумное сочетание самосознания, творческого воображения, совести инезависимой воли. Пока люди ненаучатся ответственно использовать эти дарования, их командные усилия непринесут плодов. Поэтому лидеры должны отказываться отлюбых парадигм, которые непринимают вовнимание их ответственное использование.

			2.-Приоритет времени для важного, но необязательно срочного. Как уже говорилось, руководства компаний, награжденных премией Деминга, тратили минимум 60процентов своего времени нато, что важно, но необязательно срочно (на подготовку, формулирование миссии, планирование, выстраивание взаимоотношений, творчество иделегирование полномочий).

			3.-Непрерывное обучение новому, самосовершенствование иличностный рост. Лидеры должны регулярно оценивать результаты, изучать обратную связь, вносить необходимые поправки ипроизводить улучшения.

			4.-Взаимоотношения исотрудничество всоответ­ствии спринципом «выиграл/выиграл». Проявляя личную скромность ижертвуя личными интересами, мы улучшаем взаимоотношения иформируем крепкие партнерские связи. Наши взаимоотношения пропитываются командным духом, духом партнерства, синергического взаимодействия ивзаимозависимости.

			Без скромности небывает самопожертвования. Быть скромными нас могут заставить обстоятельства, нолучше, если мы сами выберем скромность, осознав вечные принципы.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Для результативной работы вкоманде ис командой мы должны забыть огордости ивспомнить оскромности. Служит ли ваше эго препятствием напути прогресса команды ив чем это выражается? Решитесь сломать этот барьер. Что произошло, когда вы это сделали?

					Большинству людей комфортно действовать врамках существующих парадигм. Какие парадигмы— ваши личные, вашей команды или вашей семьи— могут работать против вас? Наберитесь смелости подняться над этими парадигмами, определить лежащие вих основе установки имотивы ибросить им вызов, задав простой вопрос: «Аони по-прежнему работают?» Какими изпарадигм вам следует пожертвовать ради достижения лучших результатов? Запишите, чего вы смогли добиться, вдневник.

					Попробуйте объяснить кому-нибудь принцип синергии, ипусть этот человек тоже объяснит этот принцип вам. Что вы узнали изэтого упражнения?

					Главный мотиватор личных изменений— страдание. Страдая, вы становитесь более открытыми для смирения исамопожертвования, ведущих кжизни, основанной наистинных принципах. Что заставляет вас страдать— ваша личная или ваша профессиональная жизнь? Вчем источник вашего страдания? Запишите шаги, которые вы можете предпринять, чтобы ваша жизнь исходила изпарадигмы эффекта, аваши страдания утихли.

			


			ГЛАВА 10

			РЫЧАГ СЛУЖЕНИЯ

			В конце нашей жизни нас будут оценивать непополученным дипломам, непозаработанным деньгам инепочислу великих деяний, которые мы совершили. Нас будут судить пофразе: «Ябыл голоден, иты накормил меня, ябыл наг, иты одел меня, уменя небыло дома, иты ввел меня всвой дом».

			Мать Тереза

			Когда имеешь дело слюдьми, даже самое незначительное превращается внечто очень большое. Принцип служения глубоко личный— он означает самоотдачу. Ив то же время этот личный принцип затрагивает 90процентов всех людей. Самолюбие, эгоизм— источник самого тяжкого нашего бремени, аслужение облегчает бремя других людей, оно придает всем сил. Служение— это суть истинного величия. Вложном величии нет ничего отслужения.

			Один мой друг, актер попрофессии, как-то раз смотрел насцене нью-йоркского театра пьесу, вкоторой играл его коллега иприятель. Мой друг заметил, что его приятелю никак неудается установить контакт сзалом, поэтому он пробрался воркестровую яму снамерением дать тому подсказку.

			Мой друг хорошо знал пьесу изнал, когда ив каком месте сцены должен оказаться его коллега: вопределенный момент тот должен был стоять всего вфуте оторкестровой ямы, именно тогда мой друг исобирался передать ему свое сообщение. Когда актер подошел ккраю сцены, мой друг поднял голову, поймал его взгляд ипроизнес всего три слова: «Говори сомной». Тот мгновенно понял суть сообщения: доэтого он говорил согромным залом, саморфной массой, вкоторой немог выделить ниодного лица. Слова «говори сомной» означали— говори скем-то конкретным, среальным человеком сего чувствами ивзглядами, стем, кто для тебя важен. Ихотя огни рампы непозволяли актеру толком разглядеть зрителей, он все-таки различил несколько лиц иначал играть наних, говорить сними— ипостепенно вновь завоевал публику. Это произошло потому, что один человек— это ключ комногим.

			ВЫ ДАЖЕ НЕЗНАЕТЕ, КАК МЕНЯ ЗОВУТ

			Однажды, когда япреподавал вуниверситете, после завершающей семестр лекции комне подошел студент ипоблагодарил меня засодержательный цикл. Он сказал: «Я восхищаюсь тем, что вы делаете, мистер Кови, яглубоко вас уважаю, новы ведь даже незнаете, как меня зовут».

			Его слова подтвердили старую добрую истину: «Неважно, как много ты знаешь, пока мне неизвестно, сколь многое для тебя важно».

			Недавно явел занятия вдовольно большой группе ипо ходу лекции демонстрировал серию слайдов. Яговорил техническому помощнику: «Покажите этот слайд, атеперь перейдем кдругому слайду…» Позже яполучил изаудитории записку: «Явнимательно прослушал всю лекцию. Ивы ниразу непроизнесли “Пожалуйста” или “Спасибо”». Мне казалось, что ябыл достаточно мягок— яже невыкрикивал приказы. Тем неменее янепроизнес волшебных слов, ислушателю показалось, что япренебрег выражением вежливости иуважения. Мой друг, профессиональный спортсмен, вперерыве между сезонами занимается вцеркви счетырехлетними ребятишками. Он любит этих детей изнает их всех поименам. Тем самым он показывает, насколько они важны изначимы для него. Он проявляет кним интерес инежалеет времени нато, чтобы поприветствовать каждого. Врезультате они никогда непропускают его занятий. Они карабкаются нанего исидят унего наколенях. Обращаясь поимени кодному, он показывает, насколько важен для него каждый.

			Наши клиенты ничем неотличаются отэтих детей. Они тоже хотят, чтобы мы звали их поименам. Они хотят чувствовать, что действительно важны для представителя компании. Зачастую это определяет, состоится врезультате сделка или сорвется. Когда имеешь дело слюдьми, даже самое незначительное превращается внечто очень большое.

			ПОЧЕМУ СРАБАТЫВАЕТ СЛУЖЕНИЕ ДАЖЕОДНОМУ

			Почему принцип «один— ключ комногим» настолько важен? Почему этот ключ открывает сердца, умы идвери? Полагаю, потому, что самая глубокая потребность человека— быть признанным, оцененным ипонятым. Признавая существование других иделая все возможное, чтобы это признание достигло их, вы говорите тем самым: «Ты важен. Ты заслуживаешь уважения. Утебя есть достоинства, ия несравню тебя нискем. Ты ценен сам посебе. Иесли ты позволяешь мне донести дотебя мое видение, японимаю, что ступаю насвященную землю».

			Когда явыступаю вроли клиента, то обычно уже через несколько секунд отначала общения понимаю, действительно ли компания заинтересована вомне,— потому, как именно принимают мой заказ или отвечают намои требования. Если вомне заинтересованы, мне кажется, что ядействительно для них важен.

			Заинтересованность срабатывает потому, что она исходит изпарадигмы интереса клюдям, анеквещам, котношениям, анекграфикам, кэффекту, анекэффективности, клидерству, анекуправлению персоналом.

			Как же отличается работа вкомпании, где правит культура уважения ивнимания! Приведу пример. Первым местом работы моей дочери Дженни был отдел обслуживания клиентов нашей компании. Прежде чем приступить квыполнению своих обязанностей, она прошла шестинедельный подготовительный курс, вконце которого сказала мне: «Знаешь, папа, амне жаль, что обучение заканчивается». Яспросил: «Почему?» Иона ответила: «Я буду скучать понашей команде». «Но почему?»— снова удивился я. «Потому что мы— команда. Если кто-то совершает ошибку, это ошибка команды, ивсе приходят напомощь. Наши лидеры— лидеры-служители, аненачальники. Иих отношение кнам— образец того, как мы должны относиться кклиентам».

			«Даже если япросто разговариваю потелефону иникогда невстречаюсь сэтими людьми,— продолжала она,— явсе равно выстраиваю сними взаимоотношения. Иклиенты уже звонят мне как друзья, их письма— это письма друзей. Снекоторыми изних яразговаривала всего лишь раз, нокогда они делают заказ, то спрашивают, что ямогла бы им порекомендовать». Она узнала осуществовании прямой связи между отношениями вкоманде, тем, как она относится кклиентам, итем, как клиенты относятся кней.

			ТРИ СПОСОБА ДОБИТЬСЯ ЖЕЛАЕМОГО

			Как добиться заботы окаждом клиенте? Явижу три способа: нанять нужного человека, подготовить нужного человека ивзрастить вкомпании соответствующую культуру.

			Нанять нужного человека. Одна крупная авиакомпания при найме людей наработу приглашает соискателей взал, где просит каждого сделать небольшую презентацию. Насамом деле рекрутеры оценивают нетех, кто выступает, ачерез скрытые видеокамеры следят зааудиторией. Они смотрят, кто изслушающих очередного соискателя выказывает внимание, поддержку, заботу, итак понимают, что нашли человека, который поприроде своей внимателен исклонен заботиться одругих. Если же кандидат полностью погружен всебя или ему скучно слушать того, кто вданный момент, волнуясь, рассказывает осебе, это серьезный отрицательный сигнал.

			Подготовить нужного человека. Внекоторых компаниях руководство стремится выявить тех сотрудников, кто поприроде своей склонен быть командным игроком. Для этого каждой команде дают определенную задачу счетким сроком исполнения. Задача достаточно сложная, идля ее решения требуются знания иучастие всех членов команды. Те, кто несклонен ккомандной игре, пытаются взять контроль всвои руки. Кого-то они игнорируют, кого-то отодвигают, скем-то ведут себя грубо, нопри этом они четко ориентированы нарешение задачи. Часть игроков ориентированы наотношения, ноони неимеют нималейшего представления, как можно выполнить задание. Они неспособны довести дело доконца.

			А теперь сюрприз: вэтом эксперименте командные навыки каждого игрока оценивают другие члены команды. Изнаете, некоторые испытуемые бывают весьма разочарованы, когда вконце узнают обэтом: «Черт возьми, зачем же ятак плохо относился кдругим!»

			Взрастить вкомпании соответствующую культуру. Можно нанимать людей, обучать их, носамый действенный способ— взрастить вкомпании культуру служения. Этот процесс предполагает выработку строгих общественных норм внутри компании. Культивирование служения учит всех доброте, уважению изаботе, даже если укого-то эти качества отсутствуют. Икак только люди начинают понимать, какую роль играет их отношение друг кдругу, компания получает серьезное конкурентное преимущество нарынке.

			***

			Однажды мне довелось общаться сдиректором поработе сперсоналом сети отелей Ritz-Carlton, девиз которой гласит: «Здесь леди иджентльмены обслуживают леди иджентльменов». Яспросил ее: «Повлиял ли ваш девиз, выраженная внем культура уважения наперсонал ина вашу личную жизнь?»

			Она ответила: «Несомненно. Ясама росла вочень трудных условиях. Будучи приемным ребенком, яподвергалась иоскорблениям, ипобоям. Меня постоянно перекидывали изодной семьи вдругую, иничего удивительного, что мое мышление было заточено навыживание. Вмоей душе накопилось очень много злости, ябыла очень циничной, но, пользуясь профессиональными техниками общения слюдьми, могла делать вид, будто язамечательный человек— ипо отношению кколлегам, ипо отношению кклиентам. Однако запределами работы янабрасывалась накаждого, кто косо наменя смотрел, ивымещала наних всю свою злость».

			Я напомнил ей: «Невысказанные чувства никогда неумирают— они погребены заживо ив самый неподходящий момент вырываются наружу».

			«Мои чувства постоянно обрушивались насамых близких мне людей… Пока яненачала работать здесь»,— сказала она.

			«И вчем же отличие?»— поинтересовался я.

			«Здесь, вэтой компании, ясловно обрела второй дом ивторое детство. Мои коллеги стали для меня образцами. Теперь яиначе отношусь ксобственным детям. Ягораздо больше заинтересована втом, чтобы вмоем доме была приятная атмосфера, аневтом, чтобы кто-то что-то сделал. Девиз этой компании изменил мою жизнь»,— призналась она.

			Еще один сотрудник этой компании говорил мне практически то же самое: «Вы знаете, здесь такая чудесная культура— для меня все они как семья. Когда яеду вотпуск иостанавливаюсь водном изотелей нашей сети, то много времени провожу вгостиничном лобби: смотрю, как служащие отеля общаются сгостями. Мне нравится то добро, которое люди несут друг другу».

			Но как часто внашем обществе эта вежливость иэта доброта вырождаются вцинизм иманипулирование! Мы незастрахованы отних даже всамых дорогих отелях ина самых роскошных курортах. Деньги негарантируют ничего. Богатство лишь развивает вперсонале жадность ивысокомерие, априобретенные натренингах навыки общения слюдьми используются, чтобы выжать изгостей побольше чаевых.

			Во время недавнего перелета язаметил, как всалон самолета входит беременная сребенком. Одной рукой она держала ребенка, вдругой унее была большая сумка. Две стюардессы стояли всторонке ио чем-то болтали. Яподнялся исказал: «Позвольте вам помочь». Стюардессы продолжали спокойно наблюдать затем, как мы пытаемся запихнуть ее сумку вбагажный отсек. Возможно, такого рода помощь невходит всписок их обязанностей, нобудь уних профессиональный дух, они бы непременно помогли. Яподозреваю, что именно так кним относятся всамой компании— игнорируют их нужды.

			Когда мы ссыном впервые отправились кататься нагорных лыжах, он впервые увидел подъемник иочень испугался. Я,желая ободрить мальчика, сказал: «Не беспокойся. Япопрошу, чтобы нас поднимали медленно».

			Мы подошли кподъемнику, ия попросил оператора: «Немогли бы вы пустить подъемник помедленней? Мальчик поднимается впервые…»

			Он нахмурился, нет, посмотрел нанас спрезрением, ипробормотал: «О’кей».

			С этого момента мой сын утратил интерес клыжам. Таким был печальный конец карьеры лыжника…

			Когда вы слабы иуязвимы, вас может ранить любой намек, любой нюанс винтонации. Дети особенно чувствительны ктаким вещам. Их глубоко задевает чей-то цинизм. Они мгновенно это улавливают.

			Могу предположить, что оператор подъемника тоже получил отворот поворот, придя кначальнику ипопросив: «Можно мне взять день отпуска? Унас семейный сбор». Начто тот рявкнул: «С чего это вдруг! Утебя рабочий день, изволь работать!»

			Вполне возможно, что начальник, всвою очередь, тоже получил разнос отсвоего руководителя.

			Чем старше ястановлюсь, тем больше убеждаюсь всуществовании связи между отношением ксотрудникам вкомпании иотношением сотрудников кклиентам. Это цепная реакция.

			Конечно же, мы исами недолжны распространять эту реакцию. Мы можем научиться необижаться. Мы можем взращивать чувство внутренней безопасности, основанное нацельности ифундаментальных принципах, любить, когда нас нелюбят, быть добрыми стеми, кто недобр снами, быть терпимыми стеми, кто нетерпим снами.

			Способность подставить другую щеку, пробежать еще одну милю ибыть лидером-служителем исходит изглубинного видения того, чего мы стремимся достичь. Мы видим то, что хотим видеть. Если мы хотим видеть величие, мы видим это величие вдругих. Мы хотим получить отклик отлюдей, укоторых есть мужество делиться. Имы неубиваем гонца, который приносит нам этот отклик. Напротив, мы демонстрируем благодарность инаходим всебе силы извиниться исказать: «Мне нужно стать лучше иисправить то, что надо исправить». Только так мы можем быть более вежливым ицивилизованным сдругими человеком.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					«Ты важен. Ты заслуживаешь уважения. Утебя есть достоинства, ия несравню тебя нискем. Ты ценен сам посебе. Иесли ты позволяешь мне донести дотебя мое видение, японимаю, что ступаю насвященную землю». Увас были скем-либо отношения такого уровня? Скем вы могли бы создать такие отношения? Запишите один-два шага, которые позволили бы вам выстроить такие отношения.

					Существует связь между отношением ксотрудникам вкомпании иотношением сотрудников кклиентам. Это цепная реакция. Что происходит внутри вашей цепочки? Какое изее звеньев самое слабое? Какое вызывает ваше беспокойство? Что вы можете сделать уже сегодня, чтобы укрепить свою связь сколлегами?

					Мы можем научиться необижаться, отказаться отответной враждебности. Каким образом? Мы можем взращивать чувство внутренней безопасности, основанное нацельности ифундаментальных принципах, любить, когда нас нелюбят, быть добрыми стеми, кто недобр снами, быть терпимыми стеми, кто нетерпим снами. Вследующий раз, когда почувствуете обиду, проявите терпение. Как изменилось ваше отношение?

			


			ГЛАВА 11

			РЫЧАГ ОТВЕТСТВЕННОСТИ

			Истинное формирование характера втвоих собственных руках.

			Анна Франк30

			Истинное величие невозможно без ответственности. Когда вжизни все впорядке, брать насебя ответственность легко, настоящее же испытание наступает тогда, когда возникают трудности. Те, кто нежелает брать насебя ответственность засвою жизнь, обвиняют вовсем обстоятельства идругих людей ипревращаются впрофессиональных жертв. Те, кто живет позаконам истинного величия, знают, что качество жизни зависит отих выбора, анеотвыбора других или отобстоятельств.

			Один руководитель рассказывал мне: «Больше всего меня беспокоит то, что наработе уменя нескладываются отношения снаиболее креативными сотрудниками, адома— ссыном-подростком. Янераз терял терпение икричал нанего. Как мне исправить эти отношения иизменить их мнение осебе?»

			К счастью, безвыходных ситуаций небывает. Существует несколько действенных способов исправить испорченные отношения, восстановить свой эмоциональный банковский счет ивернуть утраченное положительное влияние.

			ПОСЛЕДНИЙ ГРОШ

			Нас обижают, мы обижаем— ини одна изсторон ненаходит всебе достаточно смирения, чтобы взять насебя ответственность заслучившееся. Вместо этого мы задним числом оправдываем себя. Ищем доказательства того, что мы воспринимаем другого человека правильно исправедливо, илишь усугубляем проблему. Как результат, обе стороны застревают вэмоциональной тюрьме.

			Выхода изэтой тюрьмы, пока незаплатишь все, что необходимо заплатить, нет. Аэто предполагает смиренное иполное признание своей ответственности, даже если доля ответственности лежит ина второй стороне.

			Если вы берете насебя полную ответственность иискренне просите вас простить, вторая сторона почувствует это. Конечно же, ваше поведение должно соответствовать словам.

			Заплатить все— означает искренне раскаяться ипоступать соответственно дотех пор, пока вы невосстановите удругого человека свой эмоциональный банковский счет, покоторому увас может быть овердрафт икоторый простым признанием вины непокрыть. Вы должны продемонстрировать свою искренность. Одних слов для решения проблемы, которую вы создали, недостаточно— особенно если вы то идело просите прощения, новаше поведение истиль общения остаются прежними. Недостаточно заплатить часть цены, предполагая, что другая сторона внесет свою долю, признав часть лежащей наней ответственности. Ваш визави также может внести лишь часть своей платы, думая: «Что ж, яприношу извинения, нояненаулице содносторонним движением. Он тоже должен платить». Ипока именно вы нерасплатитесь полностью, допоследнего гроша, он остаток своей доли невнесет.

			Чтобы заплатить этот последний грош, вы можете сказать: «Я был неправ, что унизил вас вприсутствии ваших друзей». Или: «Я прервал вас вовремя совещания, ккоторому вы серьезно готовились. Янамерен извиниться нетолько перед вами, ноиперед остальными участниками, потому что им пришлось увидеть, как яобошелся свами, иэто их тоже задело». Вы непытаетесь оправдаться, объясниться, защититься или кого-то обвинить— вы просто вносите последний грош, чтобы выйти изтюрьмы.

			Что происходит после того, как вы заплатили пополной? Давайте предположим, что увас скем-то натянутые отношения ичто вы, пусть иотчасти, тоже вэтом виноваты. Если вы просто постараетесь наладить отношения, нопри этом непризнаете своей вины инеизвинитесь, другой человек по-прежнему будет относиться квам сподозрением— ведь он все равно будет чув­ствовать себя оскорбленным, иего боль непройдет. Он останется настороже, начнет ставить под сомнение ваше новое отношение идумать: ачто же будет дальше? Перемены вповедении, новые манеры нерассеют его недоверие. Вы по-прежнему будете находиться взастенках той эмоциональной тюрьмы, которую он для вас выстроил. Ваш последний грош— это полное иоткровенное признание всех своих недостатков иошибок.

			ПРИНЦИП ПОСЛЕДНЕГО ГРОША НАПРАКТИКЕ

			Я постоянно убеждаюсь всправедливости этого старого как мир принципа, встречая людей, которые нехватают звезд снеба инехотят брать насебя ответственность, носклонны винить других всвоих плохих результатах.

			Как-то раз мне пришлось иметь дело смолодым человеком, едва справлявшимся сработой вкомпании, которой явто время руководил. Янавесил нанего ярлык «двоечник» икаждый раз, когда видел его или слышал его имя, думал онем как очеловеке пассивном, неоправдавшем ожиданий.

			Впоследствии японял, что тот ярлык, который янанего навесил, стал самосбывающимся пророчеством. Яосознал, что люди становятся такими, какими мы их видим. Итогда ярешил, что должен заплатить последний грош. Яподошел кэтому молодому человеку, признался всвоем отношении кнему, втом, что впроисходящем сним есть имоя вина, ипопросил унего прощения.

			С этого момента наши отношения обрели новый базис— честность. Постепенно молодой человек стал расти иначал показывать великолепные результаты.

			Неразделенная любовь— тема многих романов. Герои отказываются любить без условий, без надежды навзаимность, потому что ранее они уже испытали иболь, истрадания. Врезультате они отгораживаются друг отдруга иуходят вглухую оборону: замыкаются всебе, становятся циничными, саркастичными, подозрительными. Они неоткрываются никому иничему, потому что нехотят быть уязвимыми.

			Моя дочь пережила печальный опыт взаимоотношений, ияпосоветовал ей: «Будь уверена втом, что остаешься уязвимой». Она спросила: «Зачем? Это ведь так больно». Яответил: «Тебе ненужна безопасность, которую могли бы дать эти отношения. Если ты будешь черпать свою безопасность внутри, если основой ее будет твоя цельность, тогда ты сможешь сохранить иуязвимость. Твое желание оставаться открытой инастоящей делает тебя прекрасной идостойной любви. Отвергая других людей иновые возможности, потому что отвергли тебя, ты выстраиваешь вокруг себя стену, итогда тебя трудно любить. Одна изсамых привлекательных твоих сторон— желание доверять иготовность идти нариск, даже если ты знаешь, что тебе причинят боль».

			УСТРАНЯЕМ ЮРИДИЧЕСКИЕ ПРОБЛЕМЫ

			Когда приходится платить последний грош, многие сталкиваются сюридическими проблемами. Например, некоторые адвокаты советуют своим клиентам сохранять позу оскорбленной невинности ипредостерегают отизвинений влюбой форме, потому что извинения предполагают вину.

			Многие руководители мыслят вунисон сосвоими юристами. Ихотя защита интересов компании вотдельных случаях дело похвальное иполезное, ноиногда подобное юридическое мышление может лишь усугубить проблему. Как вбрачном контракте: «В случае развода имущество супругов делится таким-то образом». Подобные контракты реалистичны, но неидеалистичны ина самом деле лишь способствуют разрыву. Отбрасывая всторону идеалы, мы отторгаем нашу человече­скую сущность— способность подняться над инстинктом самосохранения исклонностью занимать оборонительную позицию.

			Развивая всебе мышление законника, мы рисуем худшие сценарии, видим худшее вдругих ивыискиваем подтверждение нашей точки зрения. Думая так, мы превращаем себя всудей, асвою жизнь— всостязание. Нам нужны адвокаты, способные подняться над мышлением законника, адвокаты, которые понимают, когда игде уместны их знания инавыки, носболее позитивным подходом кжизни илюдям.

			Многие проблемы вбизнесе можно решить, лишь честно признав: «Я был неправ». Однажды ябеседовал спредставителем высшего руководства одной компании, который рассказал мне, что чуть ранее сегодня он проводил встречу слидерами профсоюза, иэти лидеры демонстративно встречу прервали. «Почему?»— спросил я. Итогда он признался, что компания неочень хорошо поступила снесколькими членами профсоюза, «но всовершенно незначительном вопросе».

			Я сказал: «Что ж, вы продемонстрировали профсоюзу, что его миссия для вас— мелочь ичепуха. Вам следует извиниться. Если вы поступили неправильно, вы должны это признать, ипризнать сразу, анечерез час. Позвоните им прямо сейчас, пока они еще свами разговаривают».

			Он так исделал. Профсоюзные лидеры приняли его искренние извинения ивернулись квстрече. Простое извинение стало рычагом, сблизившим людей.

			Я убежден, что этот принцип замечательно решает проблемы, устраняет противоречия, оздоровляет взаимоотношения, предотвращает забастовки испособствует международному сотрудничеству. Как только взаимоотношения выходят наличный уровень, принцип последнего гроша срабатывает обязательно. Все, что требуется сделать, это сказать: «Я был неправ. Приношу свои извинения ихочу, чтобы вы меня простили».

			Платить последний грош означает также ипопытку лучше узнать другого человека. Удревних греков «враг» и«чужак» обозначались одним словом— «ксенос». Как только мы ближе узнаем своих врагов, они перестают быть для нас чужаками. Шаг зашагом выстраивая культуру вежливости ислужения, мы понимаем, что слабости есть укаждого, ноувсех нас достаточно смирения, искренности иоткрытости, чтобы признать свои слабости икомпенсировать их.

			ШЕСТЬ МОМЕНТОВ

			Применяя принцип последнего гроша котношениям— разорванным или напряженным,— ябы выделил шесть моментов.

			1.-Честно признавать, что мы пусть иотчасти, нотоже виноваты. Анализ ситуации помогает нам осознать, что мы обидели, оскорбили, унизили кого-то или несмогли понять, что мы были непоследовательными или требовали отлюбимого человека того, что требовать нестоило.

			Когда так себя ведет руководитель, он утрачивает свой авторитет. Моральный авторитет— это то, начем зиждется власть руководителя, особенно вкомпаниях, где нет иерархической структуры игде сотрудники заняты восновном интеллектуальным трудом. Винформационно открытом мире нельзя разбрасываться авторитетом, потому что обэтом сразу же становится известно всем. Ваш моральный авторитет— ваше самое мощное оружие.

			2.-Оскорбленный или униженный человек замыкается всебе. Он обретает психологию жертвы иненамерен выпускать обидчика изтой ментальной тюрьмы, вкоторую его заключил. Чтобы защититься, обиженный видит вобидчике человека злого, несправедливого инеспособного его понять.

			3.-Перемены вповедении неосвободят нас изтюрьмы просто потому, что обиженный неможет снова нам доверять. Это слишком рискованно. Человек, которому нанесли обиду, будет думать, что новое поведение, приветливое лицо идобросердечное отношение неискренни иза ними скрывается какой-то подвох: «Я же доверял ему раньше, ивот что изэтого вышло». Врезультате мы остаемся вэмоциональной тюрьме нанеограниченный срок.

			4.-Часто единственный способ выйти наволю— подойти кчеловеку, которого мы обидели, признать свои ошибки, извиниться ипопросить прощения. Однако, описывая свой промах, следует соблюдать осторожность. Ненадо стараться аргументировать, объяснять свои действия или пытаться найти им оправдание. Вы должны просто признать, что понимаете, что были неправы, иосознаете, почему овас так думают,— то есть заплатить последний грош, чтобы выйти изэмоциональной тюрьмы. Как только вы подумаете: «Но он тоже должен извиниться! Яскажу вот так ибольше нислова, пока он непризнает свои ошибки»,— ваша попытка установить мир будет неискренней. Внутри вас по-прежнему будет бурлить гнев, подозрительность никуда неденется, ив следующей напряженной ситуации все это непременно выплеснется наружу.

			5.-Вы должны быть абсолютно искренними инеприбегать кманипулятивным техникам, чтобы убедить окружающих. Использование такого подхода только потому, что он срабатывает, ударит повам бумерангом. Прежде всего вы недолжны считать себя жертвой. Если ввас самих непроисходят настоящие перемены, то рано или поздно вы снова заденете чьи-то чувства, истены эмоциональной тюрьмы станут только толще. Аесли вы снова начнете извиняться, вам просто неповерят. Постоянные извинения недают нидоверия, нипрощения.

			6.-В большинстве случаев принцип последнего гроша нетолько дарует освобождение, ноиоткрывает новые возможности для общения ивлияния. Он вдохновляет других, но невынуждает их принимать трудные решения. Как правило, вглубине души мы осознаем, что пересекли черту, ранили или обидели кого-то. Ихотя втот момент, когда мы причиняем боль, нам может казаться, что мы правы ичто этот человек заслуживает такого отношения, впоследствии мы понимаем, что обидели его. Чаще всего заплатить последний грош нам мешает наша гордость, новконце концов нам приходится ее проглотить и, признав свои ошибки, попросить прощения.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					У вас когда-нибудь искренне исмиренно просили прощения? Как это повлияло наваши отношения сэтим человеком? Укого должны попросить прощения вы? Попытайтесь это сделать. Как все прошло? Как это повлияло наваши отношения?

					Чувствуете ли вы гнев или неприязнь вотношении кого-то­? Ощущаете ли вы себя жертвой? Вочто современем выльются эти чувства? Что вы можете сделать уже сегодня, чтобы начать отних избавляться?

					Замечали ли вы, что вам часто приходится извиняться, нопри этом ваше поведение остается прежним? Вочто современем это может вылиться? Какой аспект личности вам нужно изменить, чтобы наладить отношения сдругими людьми?

			


			ГЛАВА 12

			РЫЧАГ ЛОЯЛЬНОСТИ

			Великие умы обсуждают идеи. Умы средние обсуждают события. Мелкие умишки обсуждают людей.

			Элеонора Рузвельт

			Те, кто обладает истинным величием, люди лояльные, илояльные безусловно, они никогда необсуждают инеклеймят других вих отсутствие. Слишком многие изнас несут насебе груз неуважения, высокомерия идаже презрения кнесовершенству окружающих. Если мы сбросим ссебя груз нереалистичных ожиданий ибудем верны людям просто как людям, нам сразу станет легче.

			Лучшая проверка истинности величия— лояльность котсутствующим.

			Когда человека нет рядом свами, он незнает, что вы онем говорите, иостаетесь ли вы лояльным кнему. Втакие моменты вы демонстрируете свой истинный характер. Это неозначает, что вы неможете критиковать других, нокритика должна быть конструктивной, авы оставаться лояльными, чтобы неиспытывать стыд, если герой обсуждения невольно услышит ваш разговор или ему передадут ваши слова. Вы недолжны просто наблюдать заигрой соскамейки запасных, навешивая наигроков ярлыки, подгоняя их под определенные стереотипы ивыискивая основания для презрительного отношения.

			ЧЕТЫРЕ КОРОТКИЕ ИСТОРИИ

			Возможно, лучше понять, очем яговорю, помогут несколько коротких рассказов.

			Какое-то время назад яработал штатным преподавателем университета наГавайях. Мне очень ненравилось помещение, вкотором мы занимались, ия напрямую обратился кректору, скоторым был знаком еще стех времен, когда трудился здесь профессором-консультантом. Япожаловался ему науправляющего, который распределял помещения,— тот показался мне человеком некомпетентным иравнодушным.

			Ректор ответил: «Стивен, мне очень жаль, что увас сложилось такое мнение. Но, уверяю вас, наш управляющий— замечательный икомпетентный человек. Почему бы нам непригласить его ипрямо сейчас неразрешить проблему совместными усилиями?»

			Вы видите, насколько лоялен был ректор поотношению кэтому сотруднику? Япочувствовал себя очень неловко, потому что ректор поступал правильно. И, конечно же, янемог ему сказать: «Нет, это ваше дело, вам ирешать. Япросто хотел по­ставить вас визвестность», потому что он заставил именя занять ответственную позицию.

			Характер ректора, его лояльность котсутствующему сотруднику произвели наменя неизгладимое впечатление. Ректор преподал мне хороший урок.

			Итак, ректор позвонил управляющему ипригласил его ксебе. Увидев, как тот направляется кнам через кампус, яподумал: «Адостаточно ли четко явысказывал ему свои претензии? Может, вэтой ситуации есть имоя доля ответственности?» Когда управляющий дошел докабинета ректора, яуже утратил весь свой боевой пыл ибыл вполне смирным. Изменилось имое отношение кнему. Явежливо поприветствовал управляющего, аведь всего несколько минут назад якритиковал его заего спиной! Японял, что ректор отметил мое двуличие, иэто смутило меня еще больше.

			Но это был очень ценный для меня опыт. Японял, что нельзя­ заспиной человека говорить онем то, что боишься сказать при нем. Ктому же человек, скоторым вы обсуждаете другого, поймет­, что заего спиной вы способны нелицеприятно высказывать­ся ионем, особенно если ваши отношения оставляют желать лучшего.

			***

			Прошло время, ив одном извыступлений яупомянул обэтой истории. После выступления комне подошел вице-президент одного крупного банка исказал: «Со мной тоже произошла подобная история. Как-то раз язашел водно изотделений нашего банка. Кассир, ккоторому яподошел, обслуживал меня так плохо, что япожаловался нанего главе департамента. Многие изглав департаментов дотакой степени передо мной благоговеют, что теряют дар речи. Ноэтот произнес: «Мне жаль слышать отом, что вас плохо обслужили. Однако этот сотрудник— замечательный человек. Давайте вызовем его ивместе обсудим ситуацию, чтобы вы могли напрямую сообщить ему освоих претензиях».

			Я ответил: «Нет, вы уж сами разберитесь. Япросто хочу, чтобы вы обэтом знали. Сам яненамерен этим заниматься». Однако глава департамента был настойчив: «Что ж, нона вашем месте яхотел бы этим заняться. Аесли бы вы были тем кассиром? Вы бы тоже непожелали поучаствовать вэтой истории?»

			Только представьте, какое мужество потребовалось главе департамента, чтобы так прямо иискренне разговаривать свице-президентом? Ответ вице-президента был очевидным: «Да, вы правы». Кассира позвали, поговорили сним, он получил прямой отзыв освоей работе иотнесся кнему совсей ответственностью.

			В конце своего рассказа вице-президент добавил: «Позже, когда мы искали президента для одного изнаших отделений, явыдвинул кандидатуру этого главы департамента, потому что понимал, что если он демонстрирует такое мужество, честность илояльность поотношению котсутствующему сотруднику, даеще перед вышестоящим лицом, то он будет проявлять моральную стойкость ив других вопросах».

			***

			Менеджер станции техобслуживания учил сотрудников наживаться наклиентах, отыскивая вих автомобилях несуществующие дефекты.

			Первым делом он советовал смотреть наномер автомобиля: «Обратите внимание, местный это номер или неместный. Если неместный, то вы вряд ли еще раз увидите этого клиента, поэтому сразу пытайтесь выяснить, насколько хорошо он разбирается вмашинах. Поговорите сним отом, что находится под капотом. Вы можете сказать ему что-то вроде: “Стартер вашего двигателя выглядит весьма ненадежно”. Если клиент переспросит: “Стартер? Аэто что такое?”— вы сразу поймете, что имеете дело сполным идиотом, которым можно крутить, как вам заблагорассудится.

			Так что вы говорите: “Что ж, если б это была моя машина, янестал бы сэтим шутить. Тем более что вам придется ехать попустынной местности. Ачто если машина заглохнет?”

			“Не приведи Господь! Что же мне делать?”

			“Что ж, ямогу установить новый стартер. Вы заплатите засам стартер, аустановка обойдется вам бесплатно”.

			И чайник думает: “Отличная сделка! Стартер стоит двести долларов, авместе сустановкой мне пришлось бы заплатить 345долларов!”»

			Тут менеджер подмигнул работникам— мы-то свами знаем, что оптовая цена стартера на40процентов ниже розничной!

			Правда, чуть позже сотрудники станции призадумались: если этот тип учит нас так обращаться склиентами, то как он насамом деле обходится снами? Они поняли, что менеджер найдет способы обманывать иих.

			***

			Оказавшись наканадской границе, язашел вмагазин, где была объявлена пятидесятипроцентная распродажа. Ярешил купить там кожаное пальто. Ябыл единственным покупателем— кроме меня вмагазине находились лишь два продавца именеджер. Пальто мне понравилось, оно отлично намне сидело, именеджер горел желанием мне его продать.

			Но язаметил:

			— Оно довольно дорогое даже стакой скидкой. Акакой налог ядолжен буду заплатить занего натаможне?

			— Да ничего ненадо платить. Зачем?— ответил он.

			— Да, новезде сказано, что ядолжен заплатить таможенный сбор заприобретенные заграницей товары.

			— Небеспокойтесь обэтом. Просто наденьте пальто насебя. Все так делают.

			— Но яже заполнял декларацию!

			— Слушайте, мистер, все так делают. Таможенники даже вопросов незадают. Просто когда будете пересекать границу, наденьте пальто.

			И тогда ясказал:

			— Если быть доконца откровенным, то насамом деле меня гораздо больше беспокоит, что рядом свами стоят два господина, которые, слушая наш разговор, невольно задумаются отом, необманываете ли вы их скомиссионными, насколько вас волнует повышение их квалификации ипрочие вопросы.

			Покраснели все трое— именеджер, иоба продавца.

			ИТАК, ЧТО ТАКОЕ ХОРОШАЯ СДЕЛКА?

			Вы, конечно, можете заметить: «У любой компании есть конкуренты ивраги. Так почему вы полагаете, что правильно ивыгодно говорить оних только впозитивном ключе инепременно вежливо?»

			Я скажу вам, почему это выгодно. Если вы позволяете окру­жающим плохо говорить одругих людях, критиковать их, навешивать ярлыки, вы тем самым намекаете им, что исами непрочь позлобствовать заих спиной. Вы даете понять, что неруководствуетесь принципами, непрочь завоевать популярность ипоживиться зачужой счет. Если вы плохо отзываетесь оклиенте, значит, вы способны так же плохо отзываться осотрудниках икомпании.

			Я считаю, что ключ кдевяноста девяти— один. Если окружающие видят, что вы относитесь суважением кодному изних, значит, вы ик остальным будете относиться так же, даже если между вами возникнут какие-то разногласия.

			Порой навстречах мы говорим оботсутствующих внегативном ключе, чтобы поставить под сомнение их точку зрения инадежность. Мне лично неоднократно приходилось вставать назащиту отсутствовавших. Яникогда непозволяю окружающим критиковать тех, кого вданный момент нет рядом. Если кто-то делает неуместное замечание, яговорю: «Минуточку! Унас так говорить непринято». Ямогу указать наположительные аспекты, которые привносит этот человек. Иесли якого-то икритикую, то готов повторить то же самое вприсутствии объекта моей критики.

			Защищая цельность отсутствующего, вы говорите всем присутствующим отом, что так же поступите ипо отношению кним. Несомненно, иногда для того, чтобы встать назащиту кого-то, требуется определенное мужество. Ведь куда проще промолчать. Ноя верю, что если появляется возможность защитить кого-то или выступить вподдержку чьих-то принципов иценностей, мы должны это делать.

			ДРУГИЕ ПРОЯВЛЕНИЯ ЛОЯЛЬНОСТИ

			Как еще можно проявить лояльность? Существует семь способов это сделать.

			1.-Защищать беззащитных— изгоев, жертв несправедливости, козлов отпущения итех, кто вменьшинстве. Мненравятся слова Дага Хаммаршёльда, великого генерального секретаря ООН31: «Гораздо благороднее всецело посвятить себя одному человеку, чем усердно трудиться ради спасения масс». Внимание кодному человеку многое говорит онашем характере иоказывает влияние намногих. Только подумайте отом, что делает демократическое общество ради прав одного гражданина. Идаже если впоисках справедливости нам неудается достичь идеала, мы все равно пытаемся добиться справедливости— аэто иесть идеал.

			2.-Предвосхищать ход дискуссии идобиваться ясности. Предположим, вы знаете, что навстрече будут обсуждать какого-то­ человека, окотором существуют противоречивые мнения истоль же противоречивые оценки его позиции. Вэтом случае правильно позвонить этому человеку исказать: «Я знаю, что вас навстрече небудет, нокак вы отнесетесь ктому, что яскажу овас то-то ито-то ивыскажусь поповоду вашей позиции таким-то образом?»

			3.-Созвониться сэтим человеком после встречи ирассказать ему отом, что наней происходило. Это очень важно, особенно если вы предполагаете, что сказанное вами может быть неверно истолковано. Вразговоре вы можете подчеркнуть: «Я хочу, чтобы мои намерения были предельно ясны, поэтому хочу держать вас вкурсе дела: навстрече ясказал то-то ито-то».

			4.-Думать оботсутствующих клиентах. Любое движение закачество сосредоточено наклиенте. Бизнес постепенно начинает понимать, что кклиентам ипоставщикам— ковсем заинтересованным лицам— надо относиться суважением.

			5.-Учитывать социальное происхождение человека или культурный контекст события. География бизнеса ширится, авместе сней растет икультурное многообразие, появляется больше предпосылок для различий иразногласий. Если очеловеке говорят уничижительно или отзываются внегативном ключе, вам стоит напомнить присутствующим: «Этот человек вырос всовершенно иных условиях, вдругой культуре, так что вместо того, чтобы подвергать его столь резкой критике, давайте попытаемся его понять».

			6.-Давать людям шанс объясниться или защитить свою позицию. Любой человек заслуживает возможности объяснить, что произошло ипочему.

			7.-Не забывать оположительных качествах конкретного человека. Как-то раз навстрече команды одного изпроектов ее участники начали критиковать человека, которого считали конкурентом. Начто язаметил: «Не думаю, что он согласится свашим суждением. Полагаю, он заслуживает лучшего. Он один изсамых блестящих презентаторов нашего времени».

			***

			Люди часто способны уловить, что заих спиной сплетничают. Они чувствуют, когда их имя пытаются втоптать вгрязь или плетут против них заговор. Яполагаю, что человек обладает наэтот счет шестым чувством.

			Я часто становлюсь свидетелем того, как неосторожные слова, сказанные посекрету, становятся достоянием гласности. Так что одна изсамых существенных причин для защиты отсутствующих— недать возможности разного рода злобным репликам, торопливым суждениям или необдуманным решениям ударить повам рикошетом.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Запишите ответы наследующие вопросы: приходилось ли вам участвовать вобсуждении кого-либо заего спиной, когда это было? Какой отпечаток это наложило наваш характер? Как изменилось мнение других людей овас? Когда вы защищаете отсутствующего человека, очем это говорит присутствующим?

					В следующий раз, когда кто-то при вас начнет критиковать или обсуждать отсутствующего, откажитесь участвовать вэтом разговоре. Посмотрите, что получится врезультате.

					Кто изокружающих вас людей нуждается ввашей конструктивной критике? Составьте план своего критического выступления. Запишите результаты иопишите те чувства, которые вызвала увас эта встреча.

					«Гораздо благороднее всецело посвятить себя одному человеку, чем усердно трудиться ради спасения масс». Как вы понимаете эти слова? Кто тот единственный человек, кому необходима ваша лояльность? Запишите, какие шаги вам следует предпринять, чтобы активнее участвовать вжизни этого человека.

			


			ГЛАВА 13

			РЫЧАГ ВЗАИМОЗАВИСИМОСТИ

			Несомненный факт, что ниодин человек неосознает своей красоты или ценности дотех пор, пока неувидит их отраженными взеркале глаз любящего иучастливого человеческого существа.

			Джон Джозеф Пауэлл32

			Истинное величие опирается напринцип взаимозависимости: все, что вы отдаете, возвращается квам. Концепция справедливости глубоко укоренена вкаждой культуре. Те, кто исповедует ложное величие, стремятся склонить весы человеческого взаимодействия всвою пользу. Их жизненное кредо можно обозначить аббревиатурой ЧЭМД: «Что это мне дает?» Те же, кто живет, руководствуясь принципом взаимозависимости, знают, что невозможно выиграть, если невыигрывают идругие.

			Что это мне дает? Основной вопрос, которым руководствуются некоторые изнас. Если такие люди оказываются вашими друзьями, супругами, детьми, вы сталкиваетесь сбольшими проблемами. То же ив бизнесе: если среди ваших коллег, клиентов или поставщиков есть те, кто руководствуется принципом ЧЭМД, вас ждут неменьшие проблемы: вам предстоит трансформировать отношения вдухе «выиграл/проиграл» вовзаимовыгодные.

			Например, давайте посмотрим наотдел поработе склиентами. Достаточно послушать, что говорят работающие внем сотрудники: «Мы даем идаем, они берут иберут идаже спасибо неговорят». Или: «Нынче почти неосталось лояльных клиентов. Если нарынке появляется продукт поболее выгодной цене, то клиента ислед простыл. Даже если мы изкожи вон лезем, чтобы построить крепкие взаимоотношения, многие изних все равно уходят туда, где ниже цена». Или: «Уже неоднократно бывало так, что мы предоставляли клиентам льготы налучшие сервисные программы, аони пользовались ими иуходили».

			Клиенты же часто видят ситуацию совершенно иначе: «Они только ирады получить наши денежки, нопопробуйте добиться отних ответа навопрос или наэлектронное письмо».

			«Похоже, что платить приходится все больше, асервиса получаешь все меньше. Итак вовсем— отавиалиний доврачей».

			ШЕСТЬ ШАГОВ ПОДАЛЬШЕ ОТ«СХВАТИЛИУБЕЖАЛ»

			От взаимоотношений зависит очень многое. Если отношения основаны навзаимопонимании, то возникает связь, иони становятся взаимовыгодными.

			1.-Сначала взгляните насебя. Чтобы отношения стали лучше, неждите, пока изменятся другие, инеищите легких путей. Для начала будьте честными сами ссобой: корни проблем следует искать вхарактере, там же находится ирешение. Выстраивайте черты своего характера ивзаимоотношения натвердом фундаменте принципов.

			О того, как вы относитесь ксебе, зависит ваше отношение кдругим. Способность находить общий язык сдругими людьми проистекает изспособности жить вгармонии ссобой.

			Например, чтобы сблизиться спартнерами или клиентами, необходимо изменить свое поведение иотношение кним. Стоит мне начать чуть больше любить иуважать себя, ия начинаю лучше относиться кдругим. Ячувствую себя более свободным. Яменее склонен защищать себя ис боль­шим уважением отношусь кчувствам других. Если вас плохо обслужил продавец вмагазине, спорим, что унего есть внутренние конфликты, над которыми ему стоит поработать.

			Понимание требует открытости иэмпатии, нодля людей неуверенных всебе, нечувствующих себя вбезопасности итоидругое предполагает риск, накоторый они боятся идти,— риск перемены взглядов исуждений. Идеальное рабочее ижизненное пространство невозможно создать путем насилия ипринуждения. Оно формируется только как результат трансформации личности, гармонизации жизни свечными принципами. Придерживаясь основных принципов иконцентрируясь наблагородных целях, мы постепенно развиваем всебе внутреннее единство ицельность. Отчужденность инеуверенность сменяются гармонией ичувством безопасности. Наша безопасность инадежность находятся внутри, анеснаружи, они независят оттого, что другие думают онас, отсоциального или материального статуса.

			Качество любых взаимоотношений определяется повсе­дневными мелочами— небольшими знаками внимания, компромиссами идобрыми делами. Именно вмелочах и,казалось бы, обычных привычках выходит наповерхность наш эгоизм.

			Многие формулы человеческих взаимоотношений выглядят яркими ипростыми, ноработают только вспокойной обстановке. Дело втом, что эти философские установки ненацелены наистоки характера ипоэтому служат чем-то вроде транквилизатора или анестетика. Стоит обстановке накалиться, иотношения деформируются. Люди выходят изсебя, обвиняют, критикуют друг друга, становятся безразличными или даже начинают ненавидеть самих себя.

			Все мы нуждаемся влюбви ипонимании, ноиз страха, что мы неполучим этого тепла, мы учимся играть роли изащищаться отвозможных обид, сдерживаем себя вобщении, прячемся зафальшивыми фасадами, искусственно возвышаем себя над другими, осуждая их иклеймя. Однако, следуя такой модели поведения, мы неполучаем той любви, вкоторой так нуждаемся, даже если другие готовы нам ее дать.

			В любых взаимоотношениях мы должны играть роль мая­ка, анесудьи. Нам постоянно твердят отом, как преодолеть неуверенность всебе, справиться счувством собственной неполноценности иобрести внутреннее спокойствие. Однако лишь немногие изсоветчиков говорят обистоках человече­ского характера изаконах, которым подчиняется наша жизнь. Утрата собственного «я»— вот глубинная причина разрыва отношений.

			Наша культурная модель учит нас эксплуатировать людей, манипулировать ими, защищать собственную гордыню, упреждать обиды, подозревать исомневаться, притворяться иискать легких путей, брать больше иотдавать меньше, удовлетворять свои аппетиты ипотворствовать эгоистичным интересам— если надо, то иза чужой счет. Ностоит нам подняться над негативными культурными нормами иначать придерживаться высоких этических норм, как мы освобождаемся отэтих культурных условных рефлексов.

			2.-Создайте атмосферу доверительной близости. Ключ ксозданию атмосферы доверительной близости между родителями идетьми, между клиентами исотрудниками компании— мышление вдухе «выиграл/выиграл». Врезультате клиент приходит квыводу: «Они понимают наши потребности лучше, чем мы сами. Мы осознаем лишь свои текущие нужды. Мы невидим леса задеревьями, аони гораздо шире смотрят навещи. Имы нетолько позволяем им заботиться онаших реальных потребностях ио по­требностях, которые они предвидят, ноирасскажем им то, что они пока еще онас незнают, апотом ито, что они незнают осебе».

			По мере развития диалога отношения становятся глубже. Иэтого нельзя добиться ниотчеловека, ниоткомпании, если руководствоваться вопросом «Что это мне дает?». Чем крепче связь, тем больше вы оней заботитесь. Икаждый извас готов пробежать для другого еще одну милю. Те, укого крепкие взаимоотношения, немогут быть эгоистичными. Связь иэгоизм— взаимоисключающие понятия.

			3.-Поделитесь знаниями иинформацией. Будьте готовы обмениваться сдругими людьми информацией ивозникающими проблемами, пытайтесь понять друг друга иищите, как друг другу помочь. Вступайте вдиалог: «Я вижу, что вы пытаетесь поэтому пункту снизить затраты. Вот что мы обэтом знаем…»

			«У нас тоже возникали сэтим трудности. Ачто вам обэтом известно?» Взаимоотношения подпитываются общением ипоисками взаимопонимания.

			Я спросил угруппы руководителей: «Кто извас использовал метод 360градусов для получения обратной связи осебе?» Большинство изних прибегали кэтому методу. Это были выдающиеся лидеры. Для них существовала неразрывная связь между взаимоотношениями сакционерами истоимостью акций, между взаимоотношениями сперсоналом иприбылью. Они понимали, что это— своего рода экосистема. Сегодня взаимозависимость между компанией иклиентом становится еще более очевидной.

			4.-Выстраивайте взаимоотношения совсеми стейкхолдерами. Если вы фокусируетесь только наодной заинтересованной стороне иисключаете другие, то можете уйти отполного удовлетворения интересов всех заинтересованных сторон кполному удовлетворению интересов клиентов засчет персонала. Эффективные менеджеры нестанут действовать вопреки интересам своего персонала, потому что персонал— это основные поставщики продуктов или услуг компании. Все мы— ипоставщики, иклиенты. Я— поставщик для моих клиентов, ноя же иклиент для моих поставщиков. Яудовлетворяю ваши потребности, авы удовлетворяете мои. Вконечном счете весь бизнес строится навзаимоотношениях. Конечно, существует итехническая сторона, ноя полагаю, что лучше все-таки иметь дело спотребностями людей— всех стейкхолдеров. Неважных людей небывает. Порой явстречаю компании, которые потрясающе относятся кклиентам, ноужасно относятся кпоставщикам. Они подразделяют все наразряды икатегории. Они загрязняют окружающую среду, ставят под удар жизнь последующих поколений иигнорируют потребности общества, убивая тем самым курицу, несущую золотые яйца.

			5.-Заботьтесь отех, кто находится напередовой. Влюбой компании, предлагающей услуги, ключом куспеху являются сотрудники, непосредственно работающие склиентами. Они же часто бывают исамыми недооцененными состороны менеджмента. Что вы делаете для создания взаимоотношений, при которых эти люди будут обеспечивать исключительно высокий уровень сервиса? Здесь работает тот же принцип взаимозависимости. Эти люди находятся под перекрестным огнем: содной стороны, они должны удовлетворять требования клиентов, сдругой— следовать политике руководства компании. Иих надо понимать иценить. Например, янаблюдал застюардессами, которые вовремя полета украдкой плакали вхвосте самолета, потому что их обидел кто-то изпассажиров. Современем они становились бесчувственными просто потому, что им приходилось иметь дело сослишком многими невежливыми пассажирами.

			Генерал Колин Пауэлл33 так описал стиль руководства одного изгенералов: «Он был строгим инспектором. Работа должна была быть сделана, иточка, ноза счет принуждения, анемотивации. Штабные конференции превращались вгневные выступления одного оратора. Инспекции становились пытками инквизиции. Бесконечное негативное давление затерзало командиров подразделений иперсонал». Напротив, стиль руководства генерала Бернарда Леффке, коллеги инаставника самого Пауэлла, поднимал воинский дух ивоодушевлял солдат. Вовремя войны воВьетнаме Леффке каждый день награждал лучшего всвоем подразделении, позволяя ему спать всвоей палатке, асам занимал его место напередовой. Разве кто-то откажется сражаться затакого лидера?

			6.-Милосердие превыше «меры замеру». Всвоих пьесах «Мера замеру» и«Венецианский купец» Шекспир разрабатывает моральную дилемму: можно ли требовать вобмен нанеупла­ченный долг «фунт мяса» изтела должника? Должны ли мы платить мерой замеру? Вконце «Венецианского купца» прекрасная Порция говорит омилосердии:

			Не действует попринужденью милость;

			Как теплый дождь, она спадает снеба

			На землю ивдвойне благословенна:

			Тем, кто дает икто берет ее.

			И власть ее всего сильней утех,

			Кто властью облечен. Она приличней

			Венчанному монарху, чем корона.

			Знак власти временной есть царский скипетр:

			Он— атрибут величья ипочета,

			Внушающий пред царской мощью трепет;

			Но милость выше мановенья скиптра,

			И трон ее живет всердцах царей.

			Она есть свойство бога самого;

			Земная власть тогда подобна божьей,

			Когда сзаконом милость сочетает34.

			Поймите ипримите тот факт, что другим людям так же нужны любовь, понимание исочувствие, как они нужны вам. Эти простые принципы формируют связь, которая ведет кистинному величию.

			КЛИЕНТЫ ПРИХОДЯТ НАПОМОЩЬ

			Иногда, если между клиентами икомпанией установлены взаимозависимые отношения, втрудные времена клиенты объединяются для ее поддержки.

			История, которую ярасскажу, произошла много лет назад. Авиакомпания Pan American World Airways начала терять положение нарынке. Язнал нескольких давних клиентов компании, которые были глубоко кней привязаны ииз преданности хотели помочь ей преодолеть финансовые трудности. Одни хотели помочь, адругие несобрались упускать возможность воспользоваться предлагаемыми Pan American вкачестве последней меры большими скидками наавиабилеты. Ксожалению, лидеры компании недооценивали эмоциональный банковский счет, который их постоянные клиенты создали замногие годы перелетов, ипоэтому несмогли воспользоваться их поддержкой.

			Иногда мы становимся свидетелями того, как лидеры компаний, переживающих трудные времена, становятся открытыми ичестными совсеми стейкхолдерами внадежде, что те придут кним напомощь. Нокак только такие компании выздоравливают, их лидеры, ксожалению, забывают обоказавших им поддержку людях ио моральных принципах.

			Такие же примеры мы видим ина политическом поприще: если кандидаты вдруг получают при опросах низкие рейтинги, лояльные избиратели приходят кним напомощь, предоставляют им второй шанс, однако будучи избранными политики забывают отех, кто им помог, ивозвращаются ксвоим старым методам.

			Взаимозависимые отношения предполагают честный доход отвложений. Что посеешь, то ипожнешь— таков закон природы. Жертвенность трогает людские сердца, ижертвующему воздается десятикратно. Иеще раз: вделовых отношениях существуют лишь две стороны— клиент иего поставщик. Каждый изнас влюбой момент времени выступает вобеих ролях, как внутри, так иснаружи. Взаимоотношения— это суть бизнеса. Иесли они основаны натвердых принципах, то приносят плоды. Благородство еще никогда никого неподводило.

			Можно какое-то время обманывать своих клиентов, своих детей, своих избирателей, ноприроду необманешь. Она дает вдолг ивзимает долги позаслугам. Закон взаимозависимости столь же незыблем, как закон гравитации. Нарушение моральных принципов, так же, как инарушение закона природы, влечет засобой неминуемые последствия. Итог нашим действиям подводится вконце каждой минуты нашего существования.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Вспомните высказывание: «Стоит мне начать чуть больше любить иуважать себя, ия начинаю лучше относиться кдругим. Ячувствую себя более свободным. Яменее склонен защищать себя ис боль­шим уважением отношусь кчувствам других». Запишите ответы навопросы: как вы относитесь ксебе? Какие увас есть проблемы? Какие шаги следует предпринять, чтобы начать лучше ксебе относиться?

					«Качество любых взаимоотношений определяется по­вседневными мелочами— небольшими знаками внимания, компромиссами идобрыми делами». Запишите вдневнике ответ навопрос: что ямогу сделать сегодня, чтобы улучшить важные для меня отношения наработе идома? Сделайте эти шаги изапишите результаты.

			


			ГЛАВА 14

			РЫЧАГ МНОГООБРАЗИЯ

			Настало время родителям смалых лет учить молодежь, что вмногообразии кроется красота исила.

			Майя Энджелоу35

			Исповедующие ложное величие стремятся клонировать себя, они окружают себя себе подобными, они прислушиваются только ктем мнениям, которые согласовываются сих собственными, они нетерпят других мнений, социального происхождения, образования, опыта итак далее. Единообразие непозволяет расти ивысасывает силы. Ничто так непрепятствует успеху, как ограниченное представление иузость мышления. Без многообразия невозможна синергия, абез синергии непроисходит ничего нового.

			Сегодня вомногих компаниях янаблюдаю отрицательную синергию: люди всей командой сражаются сразногласиями, чтобы поддерживать позитивные, продуктивные отношения. Нозачастую негативная динамика вих отношениях убивает весь творческий потенциал. Они непонимают, как повернуть отношения, чтобы они стали более творческими, амышление— инновационным. Ключ кэтому— перестать клонировать себя иначать ценить многообразие.

			Окружать себя подобными нам людьми— это естественный процесс, новсе же надо стремиться ктому, чтобы создавать команду, где один будет дополнять другого. Самоклонирование продуцирует отрицательную энергию, поскольку подавляет чужие таланты испособности. Сдругой стороны, формирование взаимодополняющей команды— команды, собранной излюдей, укоторых разные роли, восприятие, методы иподходы, ноединые цель ивидение,— позволяет полностью реализовать все таланты ивысвободить положительную энергию.

			Почему тенденция кклонированию настолько сильна? Потому что клонирование дарит лидерам ложное чувство безопасности. Когда рядом находятся люди, которые думают так же, как вы, поступают так же, как вы, говорят так же, как вы, ссылаются навас, цитируют вас, одеваются истригутся как вы, товам кажется, что вы состоялись как лидер. Вам кажется, что вас ценят, потому что другие считают ценным быть похожими навас. Только при этом они говорят вам то, что вы хотите услышать, ането, что вам следует знать. Вы получаете искусственную гармонию, конформизм иоднообразие, ноувас неслишком много творчества, синергии, единства ибезопасности. Истоки клонирования— внеуверенности иориентации наобщественное мнение.

			Экономическая необходимость навязывает этот подход многим компаниям. Насамом деле явижу, что наиболее процветающие внаше время организации придерживаются принципа многообразия исинергии. Вих отчетах, ввыступлениях их лидеров слышны разговоры окомандах, многообразии, синергии иинновациях. Сегодня эти принципы жизненно необходимы для процветания наглобальном рынке.

			Все большее число лидеров понимают, что ничто так невредит успеху, как ограниченная информация иузость мышления. Они осознают, что единообразие— это отнюдь неединство. Ихидеал— взаимодополняющая команда. Мой опыт говорит, что если укоманды нет априорной цели иобщей системы ценностей, то различия становятся негативным иконтрпродуктивным фактором просто всилу отсутствия единых основополагающих принципов. Когда все члены команды исповедуют единые принципы, они более терпимы кразличиям вдругих областях исохраняют положительную синергию.

			В своей классической книге «Путеводитель для сбившихся спути» (A Guide for the Perplexed) Эрик Шумахер36 говорит оконвергентных идивергентных проблемах. Конвергентная проблема подобна проблеме, возникающей вавтомобиле. Если она механического характера, достаточно начать диагностику, иэтот процесс приведет вас кединому решению. При дивергентной проблеме чем больше вы ее изучаете, тем больше расходятся точки зрения нанее, тем больше различий вомнениях итем выше вероятность провала, если небудет найдена априорная цель.

			Шумахер иллюстрирует этот принцип напримере французского лозунга «Свобода, равенство, братство». Чем больше вы продвигаете концепции равенства исвободы, тем больше эти ценности становятся дивергентными— они начинают двигаться впротивоположных направлениях. Равенство подразумевает, что ковсем относятся одинаково, свобода же означает, что каждый имеет право быть собой иотличаться отдругих. Авот братство— это более высокая ценность. Поэтому если любовь ибратство являются априорной ценностью, тогда конфликта между свободой иравенством небудет.

			Шумахер говорит, что когда человек сталкивается сдивергентной проблемой, ему необходимо найти более высокую цель, ккоторой он может привязать эту проблему. Это позволить вернуть положительную синергию.

			Например, некоторое время назад мы сженой встречались состроителем иархитектором, чтобы обсудить волнующий нас вопрос. Яспросил строителя: «Что вы думаете обархитектурной идее проекта?» Он ответил: «Я думаю, что она замечательная». Яспросил: «А как вы кней относитесь?» Он ответил: «Ну, если архитектор относится кней хорошо, тогда ия отношусь так же». Яспросил: «Ну атеперь, как вы насамом деле кней относитесь?» Он ответил: «Да все впорядке, мне все нравится». Итогда ясказал: «Тогда вы нам больше ненужны». Он удивился: «Что вы имеете ввиду?». Япояснил: «Когда двое согласны друг сдругом, один становится лишним. Синергии невозникает. Дотех пор, пока вы честно невыскажете свое мнение, нам неудастся достичь командной синергии имы неполучим отвас настоящего результата».

			После этого разговора положительная энергия нашей встречи резко возросла, потому что мы полностью иискренне высказали свои соображения. Мы позитивно отнеслись кразнице вомнениях. Унас была единая цель, нопоскольку наши взгляды различались, каждый изнас привнес впроект нечто уникальное. Уникальные различия способствовали появлению синергических альтернатив, которые оказались лучше иинтереснее, чем изначальный проект.

			БЕЗОПАСНОСТЬ ПОРОЖДАЕТ СИНЕРГИЮ

			Принцип многообразия, посредством которого достигается синергия, применим влюбой области, будь то строительство дома, разработка продукта, предоставление услуг или улучшение отношений вбраке. Но если мы ничего неимеем против этого принципа, почему же так редко его применяем? Основная причина того, почему нам часто неудается достичь синергии внаших проектах ивзаимоотношениях, заключается втом, что различия несут угрозу нашей внутренней безопасности. Безопасность очень хрупка, если она основана настремлении вовсем быть правым.

			Способность ценить различия тесно связана сличной безопасностью, воснове которой лежат общие взгляды, общие цели ицельность. Если они— основа вашей безопасности, то вы способны импровизировать, адаптироваться, меняться илегко признавать, что были неправы. Вы можете быть позитивным иоказывать необходимую поддержку.

			Мой сын Джошуа, перейдя встаршие классы, проходил отбор напозицию нападающего вфутбольной команде. Однажды он заговорил сомной отом, что его уверенность всобственных силах проистекает изего мастерства. Начто язаметил: «Твое мастерство будет черпать энергию изтвоей уверенности всебе, если твоя уверенность будет опираться наверные жизненные прин­ципы: быть внимательным кчленам своей команды, работать скомандой, каждый день улучшать качество игры, быть предельно честным стренерами иучиться ценить различия, тем самым помогая команде достичь положительной синергии».

			Вообще-то янебыл уверен втом, что он меня слушает, ночерез неделю была игра, идругой мальчик, который тоже пробовался внападающие, вовремя перерыва разрыдался враздевалке— тренеры раскритиковали его игру впервой половине матча. Он даже незахотел играть вовтором тайме.

			Впоследствии мой сын рассказывал: «На самом деле ясовсем нехотел выходить назамену. Он мой близкий друг, ия онем беспокоился. Ноя беспокоился ио команде, поэтому постарался выступить как можно лучше».

			Он поговорил сосвоим другом ис тренерами отом, что хорошо бы создать ситуацию, при которой возможности его друга— скорость, сила, комплекция— можно было бы дополнить его собственными возможностями— ловкостью испособностью кточным передачам. Он поступил так, потому что беспокоился освоем друге, его душевном состоянии ихотел его поддержать.

			Любому изнас необходимо, чтобы наша цельность, безопасность иуверенность базировались нетолько нанаших результатах, статусе иобщественном мнении. Разделяя общее видение имиссию, мы можем строить нашу цельность нааприорной цели, которая нас объединяет, ина правильных принципах. Нам необходимы как цели, так ипринципы, как видение, так иценности. Если ввашем заявлении омиссии идет речь только опринципах, это хорошо, нохорошо для чего? Если увас есть видение, нонет принципов или ценностей, вы сможете забраться насамый верх, нокогда наступит неминуемый крах, слишком многих потянете засобой впропасть.

			Альберт Грей, легендарный глава страховой компании Prudential Insurance Company of America, напротяжении всей своей жизни искал то, что он называл «общим знаменателем успеха». Врезультате он пришел кследующему выводу: «Секрет любого успешного человека кроется вего привычке делать то, что неудачникам делать ненравится». Те, кто добился успеха, тоже нелюбят это делать, ностремление кцели пересиливает нелюбовь.

			У каждого, кто ищет истинного величия, должны быть вдохновляющее видение изначимая цель. При этом нужно стараться избегать излишней привязанности ксвоим взглядам иметодам иценить различия влюдях, собравшихся, чтобы делать общее дело.

			Как-то раз, уходя совстречи совета директоров своей компании, японял, что нас объединяет— общая цель. Укаждого изчленов совета было собственное мнение, ипри обсуждении методов достижения цели вспыхивали острые дискуссии. Нововремя этой встречи янеуловил ниодного всплеска негативной энергии.

			Если вы разделяете высшую цель, общее видение имиссию, вы можете позволить себе серьезные разногласия, иони станут вашей силой. Более того, разногласия должны быть для вас желанными, потому что без них ввашем распоряжении окажутся только личный взгляд, личная история иличная система ценностей. Сквозь эту призму вам придется смотреть навашу компанию или наваш брак.

			Бизнес XXI века требует вовлеченности, умения слушать сотрудников иклиентов испособности налаживать партнерские отношения. Все это невозможно без стремления кмногообразию.

			ПЛОДЫ ПОЛОЖИТЕЛЬНОЙ СИНЕРГИИ

			Среди чудесных плодов положительной синергии можно назвать повышение качества продукции, услуг иулучшение взаимоотношений. Скорее всего, вы уже убедились, что целое— это нечто большее, чем простая сумма частей. Это творческое взаимодействие, врезультате которого вы добиваетесь того, чего немогли бы достичь поотдельности. Вы предлагаете маленькой группе героическую цель, которая кажется абсолютно недостижимой слюбой точки зрения, побуждаете работать над ней ив результате находите новые способы ее достижения.

			Еще одно преимущество синергии втом, что она объединяет людей. Каждый раз, когда вы ия творим вместе, мы производим нечто ранее несуществовавшее, ипамять обэтом нас соединяет.

			Вы когда-нибудь занимались творчеством сосвоими детьми? Как этот опыт повлиял наваши взаимоотношения? Скаждым изсвоих детей яорганизовывал встречи один наодин. Икаждому изних япредлагал самостоятельно написать сценарий того, чем мы займемся. Они всегда придумывали что-то забавное инеобыкновенное— умоей дочери Колин сохранилось несколько тетрадей, вкоторых она записывала наши эксперименты.

			Еще одно великое преимущество синергии— создание культурной иммунной системы. Увас появляется иммунитет кпроблемам, вызванным различиями, потому что вкультуре уже существуют ее собственные Т-лимфоциты илейкоциты. Ваш иммунитет способен победить любые раздоры ирасколы, поскольку он уже боролся сними ипобеждал.

			ПОСЛЕДНЕЕ ПРЕДУПРЕЖДЕНИЕ

			Мудрый отец однажды наставлял сына поповоду поиска невесты: «Ты захочешь увидеть вней как можно больше схожего стобой, потому что различий между вами итак предостаточно». Вэтих словах скрыта истина. Явстречал компании, которые сплошь состояли изпоборников многообразия ииз кожи вон лезли, отыскивая различия. Нопри этом они страдали отраздоров, потому что уних отсутствовала базовая общность.

			Базовая общность охватывает философию, цели, систему ценностей ивосприятие, ноона неимеет никакого отношения квопросам расы, религии, пола или национальной принадлежности. Например, если увас ссупругой или супругом нет общего представления отом, какими должны стать ваши дети, ваш брак невыдержит различий вподходах квоспитанию. Даже если увас есть общее видение имиссия, вам будет трудно найти общий язык вэтом вопросе. Однако если вы оба сфокусированы наболее высокой ценности, то современем придете ктретьей альтернативе или кто-то извас скажет: «Ладно, для меня это нетак уж ипринципиально, давай поступим как предлагаешьты».

			Многие компании струдом внедряют программы, направленные намногообразие, потому что их лидеры хоть ипонимают, что кэтому надо стремиться, но нереализуют это знание при найме сотрудников ипринятии кадровых решений. Тот, кто стремится кмногообразию ради самого многообразия, может получить формальную имитацию деятельности иотсутствие реальных шагов или, что еще хуже, заложить настоящую мину замедленного действия, выдвинув навысокий пост человека, ктакой деятельности неготового. Мы наиболее охотно верим вто, вочто нам хочется верить. Если мы дотакой степени жаждем многообразия, что хватаемся занего как запалочку-выручалочку, то врезультате получим несинергию, аразобщенность.

			Я считаю, что умногообразия есть границы, хоть они игибкие. Для него необходима подлинная общность всамых важных вопросах, общность целей иоснованных напринципах ценностей. Высокие цели ипринципы— вот неисчерпаемый источник внутренней безопасности.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Запишите всвоем дневнике: какую опасность таит всебе команда, состоящая изклонов, которые думают, поступают ивыглядят одинаково? Вам приходилось встречать подобные примеры?

					Взаимодополняющая команда— это команда, собранная излюдей, наделенных самыми разными талантами, укоторых разные роли, восприятие, методы иподходы, ноединые цель ивидение. Что вы можете сделать, чтобы ваша команда стала более взаимодополняющей? Чьими талантами пока пренебрегают? Какие проявления группового мышления тормозят ваше движение вперед? Каких талантов нехватает вашей команде?

					Опишите свой самый необычный творческий или синергетический опыт. Какую роль играли вэтом опыте окружающие? Можете ли вы воссоздать условия, которые привели ктакому роду синергии? Запишите ответы.

			


			ГЛАВА 15

			РЫЧАГ НЕПРЕРЫВНОГО ОБУЧЕНИЯ

			Кто перестал учиться, тот старик, иневажно, сколько ему лет— двадцать или восемьдесят. Кто продолжает учиться, тот остается молодым.

			Генри Форд

			Ложному величию познание неинтересно, истинное величие жаждет познания. Вмире бизнеса тот, кто неработает над своими знаниями инесовершенствует свои способности, современем утрачивает доверие. Помимо всего прочего, познание— истинная добродетель, оно ценно само посебе. Любовь кзнаниям ипоиск мудрости придают смысл жизни. Укаждого изнас есть моральное обязательство перед теми, кто нам важен, иперед самим собой непрерывно учиться ирасти.

			Мы часто говорим онепрерывном обучении вконтексте трудовой деятельности, норедко говорим онем как ободном изглавных жизненных принципов. Насамом же деле непрерывное обучение— это неотъемлемая часть жизни, без него мы медленно скатываемся кбессмысленному существованию.

			Я буду говорить обобучении как таковом, отдельно отработы. Обучение, которое продолжается втечение всей жизни, имеет мало общего сдеятельностью крупных компаний, спрограммами, академическими степенями идипломами. Все вышеперечисленное может ограничиваться несколькими учебными сессиями исеминарами деловых тренингов. Для того чтобы владеть актуальными знаниями исовершенствоваться, необходимо каждый день, пусть ипонемногу, давить нарычаг непрерывного обучения.

			Ключ кнепрерывному обучению— всоблюдении прин­ципа равновесия. Ярекомендую поддерживать баланс между личным иорганизационным развитием, между текущими потребностями бизнеса итребованиями будущего, между профессиональным обучением иобщим образованием. Главное— придерживаться системного подхода, основанного наобратной связи, как личной, так ипрофессиональной. При этом соблюдать баланс между теорией ипрактикой, искусством инаукой.

			Помимо этого стремление кзнаниям иразвитию должно быть мотивировано желанием приносить больше пользы. Такое добродетельное намерение, как отмечал всвоей книге «Теория нравственных чувств»37 философ Адам Смит, является основой истинного величия. Слишком многие компании эксплуатируют знания инавыки персонала, ничего невкладывая вэти знания инавыки. Ноистинно иобратное: многие индивидуумы эксплуа­тируют предоставляемые их компаниями возможности получения знаний инавыков.

			Подобный подход вдухе «схватил иубежал» дорого обходится обеим сторонам. Вэтом отношении должна существовать взаимная ответственность. Компании вкладывают огромные средства вобучение иразвитие кадров. Ясчитаю, что люди, которые участвуют вкорпоративных программах подготовки, должны каким-то образом возвращать эти вложения. Адам Смит пишет о«почтенных добродетелях», которые должны быть присущи как личностям, так иорганизациям. Чтобы вмире свободного предпринимательства система работала правильно, любое экономическое взаимодействие, считал Смит, должно быть основано наблагожелательном отношении друг кдругу.

			КОРПОРАТИВНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

			Если же речь идет опотребностях корпораций, то яясно вижу, что те корпорации, которые неформируют культуру непрерывного обучения, постоянного повышения квалификации персонала иосвоения новых технологий, просто невыдерживают конкуренции.

			Мне кажется, что около 20процентов сегодняшней рабочей силы изжили себя. Через десять лет кним добавятся еще 20процентов, если мы непреодолеем культурную норму, согласно которой процесс познания завершается поокончании периода учебы. Мы должны глубоко проникнуться необходимостью постоянного как личного, так ипрофессионального развития.

			Хорст Шульце, один изоснователей компании Ritz-Carlton, отстаивает идею ежедневных тренингов, накоторых люди будут узнавать что-то новое. Вотелях Ritz-Carlton каждый день проводятся короткие тренинги персонала, ив большинстве своем эти занятия превращаются вбеседы, вкоторых принимают участие все присутствующие. Ежедневно менеджеры отелей адаптируют сообщения, которые они получают изофиса компании, кнуждам своего персонала. Такие систематические тренинги имеют огромную ценность. Однако Хорста Шульце могут иупрекать— это-де слишком затратная затея. Однако, принимая вовнимание, вкаком мире мы живем, отсутствие такой учебы обходится гораздо дороже. Полагаю, что тщательный экономический анализ, сопоставляющий затраты ивыгоды, докажет, что постоянные тренинги иобучение вконечном счете того стоят.

			Однако многие по-прежнему непонимают ценности постоянного обучения. Многие руководители невкладываются всистематические тренинги иразвитие персонала. Поэтому их персоналу, их продукции иих компаниям грозит поражение вконкурентной борьбе.

			ЛИЧНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

			Каждый изнас несет личную ответственность запрофессиональный рост. Проактивный работник видит вкомпании ресурс иисточник информации отом, чему ему стоит научиться. Нотолько он сам может получить необходимые ему знания.

			Как только проактивные личности берут насебя большую ответственность засобственное обучение ипрофессиональное развитие, они начинают видеть вкомпании дополнительный ресурс. При этом они неперекладывают накомпанию свою ответственность. Они неждут, что компания обеспечит их всеми необходимыми знаниями инавыками, чтобы они могли преуспевать вработе. Зато они наполную мощность используют те преимущества, которые дают им тренинги, иплатят компании тем, что вносят более весомый вклад вее деятельность.

			Тренинги— вот то, что может предоставить бизнес, остальное же зависит отсамого индивидуума. Мы должны принимать вовнимание потребности компании внашем личном ипрофессиональном развитии, иначе наше профессиональное развитие будет идти нетогда, когда надо, инетак, как надо. Личное развитие также должно соотноситься стребованиями экономики, индустрии, компании инашей текущей деятельности.

			При этом неследует забывать иоб общем развитии, чтобы неотставать отсовременных тенденций, если деятельность вашей компании или ваша профессия перестанут соответствовать реалиям рынка. Если ваше развитие будет сосредоточено исключительно навыполнении текущих функций, вы станете слишком уязвимыми для действующих нарынке сил. Несомненно, вы должны быть компетентным специалистом всвоей сфере деятельности, новы должны быть ипросто высокообразованным человеком.

			Я считаю, что образованию необходимо ежедневно посвящать отчаса додвух часов рабочего времени. Еще один день вмесяц следует отводить натренинг, концептуально связанный нетолько стекущей работой, ноирассчитанный наперспективу. Вмоем личном расписании есть оба этих пункта.

			ВАРИАНТЫ ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ

			Большинству изнас доступны следующие виды профессионального развития.

			1.-Совершенствование навыков анализа исинтеза информации. Как работники умственного труда, так ипроизводственники должны оттачивать навыки мышления, особенно вчасти сбора, анализа исинтеза информации. Обработка ианализ данных— один изсамых востребованных современных навыков. Например, однажды мы внашей компании задумали внедрить новый продукт. Поверхностный анализ данных показал, что унего будет широкий рынок. Однако один изсотрудников, имевший хорошую подготовку вобласти анализа данных, буквально через несколько часов пришел кпрямо противоположному выводу. Вскоре всем стало очевидно, что рынка для этого продукта нет вообще.

			2.-Личная читательская программа. Образования иподготовки, полученной вдалеком прошлом, уже недостаточно. Будьте вкурсе того, что происходит вмире бизнеса, читая такие журналы, как Harvard Business Review, Fortune, другие аналитические издания. Рекомендую знакомиться сеженедельными деловыми журналами игазетами, такими как BusinessWeek иThe Wall Street Journal. Просматривайте инаиболее авторитетные периодические издания, посвященные науке, экономике, политике иискусству. Оперативный ивдумчивый анализ того, что происходит вмире бизнеса, проводят испециализированные сайты. Кроме того, изучайте рецензии нановые книги, посвященные теме бизнеса илидерства.

			3.-Изучение классической литературы. Еще одна часть вашей личной читательской программы— великая литература. Ядосих пор чувствую, как много яупустил встуденческие годы, ипытаюсь компенсировать этот пробел всвоих знаниях. Двое измоих детей специализировались наанглийском языке иклассической литературе, ия вижу, сколько мудрости иощущения перспективы подарили им эти знания.

			4.-Личный университет. Всовременном мире проактивный человек несет ответственность засвое образование ипрофессиональное развитие, поэтому создайте личный университет истаньте сами себе ректором. Обратитесь запомощью кинтернету: найдите конференцию TED38 или один изкурсов MOOC39 ивыберите интересующие вас лекции. Яуверен, они принесут вам немало пользы иподарят множество чудесных открытий. Вступите вкнижный клуб— реальный или виртуальный.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					До какой степени вы преданы идее постоянного личного ипрофессионального развития ироста? Запишите ответы наследующие вопросы: вкакой области вы чув­ствуете недостаток знаний инавыков? Что препятствует вам вих получении? Как вы можете преодолеть эти препятствия? Какими возможностями вы можете воспользоваться, чтобы повысить уровень своих знаний? По­ставьте себе конкретную цель: «К такой-то дате яполучу сертификат ______» или: «К такой-то дате яокончу онлайн-курс­ _______».

					Организуйте для себя университет, воспользовавшись богатым выбором интернет-ресурсов. Установите цели, которые сделают процесс вашего обучения непрерывным. Какие сайты, периодические издания, подкасты или конференции вам необходимы, чтобы постоянно держать руку напульсе? Создайте закладки для сайтов, которые вам надо отслеживать, изапланируйте всвоем еженедельнике время наизучение этих источников.

			


			ГЛАВА 16

			РЫЧАГ САМООБНОВЛЕНИЯ

			Слова подобны яйцам, брошенным сбольшой высоты. Их нельзя вернуть обратно, как нельзя инезаметить всего того беспорядка, что возник, когда они разбились.

			Стивен Кови

			Вы несможете достичь истинного величия, пренебрегая собой— своим здоровьем, своим разумом, своей эмоциональной идуховной жизнью. Каждая изэтих жизненно важных областей нуждается впостоянном, ежедневном обновлении. Ежедневное, пусть легкое нажатие наэтот рычаг может замедлить или предотвратить катастрофический упадок вашей личной энергии идаже спасти вам жизнь.

			Много лет назад яначал обучать студентов именеджеров принципам ежедневного иеженедельного обновления. Эти прин­ципы яописал всвоей книге «Семь навыков высокоэффективных людей» вглаве «Затачивайте пилу», посвященной седьмому навыку. Авраам Линкольн сказал: «Если бы уменя было всего два часа нато, чтобы срубить дерево, япотратил бы первый час нато, чтобы наточить свой топор». Существует множество версий этой цитаты, носуть остается неизменной. Эта мысль кажется аксиомой, нонам известны слишком многие, кто постоянно занят тем, что пилит (работает, производит, исполняет, делает), ноникогда или очень редко останавливается, чтобы заточить пилу (отдохнуть, восстановиться, подготовиться, подумать, еще раз подумать, сменить инструменты). Невкладываются они ив новую, высокотехнологичную электропилу. Вместо этого они продолжают использовать неэффективные инструменты— плохие социальные навыки икосные мысли, измотанное тело иослабший дух.

			ЧЕТЫРЕ ПРЕДПОСЫЛКИ

			Я побуждаю людей действовать вчетырех измерениях, относящихся кчетырем граням человеческой сущности— физиче­ской, интеллектуальной, социально-эмоциональной идуховной. Абсолютная личная синергия возникает, когда мы регулярно обновляемся повсем четырем направлениям как наперсональном, так ина профессиональном уровне.

			Физическое измерение: представьте, что увас был инфаркт (персональный уровень) или вы потерпели деловой крах (профессиональный уровень). Действуйте, принимая вовнимание тот факт, что отныне, для того чтобы впереди увас были долгие годы полноценной жизни, вам следует быть осторожным, мудрым, придерживаться правильного питания ивыполнять комплекс физических упражнений. Многие изтех, кто пережил инфаркт, коренным образом меняют стиль своего существования.

			Например, мой друг Джин Долтон вовремена своей учебы, азатем преподавания вГарвардской школе бизнеса перенес несколько сердечных приступов, которые чуть несвели его вмогилу. Стех пор прошло уже двадцать пять лет, аон прекрасно себя чувствует, потому что коренным образом изменил свой стиль жизни, вчастности нашел другую, менее нервную работу. Он перевелся вчастный университет Бригама Янга, где все эти годы ведет тренинги эффективного лидерства. Однажды явстретил его ваэропорту Атланты, где он ожидал пересадки насвой рейс. Он сильно изменился благодаря ежедневным физическим упражнениям иправильному питанию. Это потребовало отнего большой самодисциплины, ноимотивация унего была серьезная, потому что альтернатива выглядела хуже некуда.

			Интеллектуальное измерение: представьте, что ваши знания (личный уровень) инавыки (профессиональный уровень) через три года полностью устареют. Как только вы примете это условие— кстати, оно вполне реалистично,— то сразу же серьезно приметесь заучебу ичтение. Вы больше несможете оставаться впределах своих узких интересов изоны комфорта. Вам придется покинуть эту зону, начать читать идумать отом, что происходит ввыбранной вами сфере деятельности, атакже одеструктивных силах, которые выбивают почву увас из-под ног. Вы должны будете научиться мыслить стратегически, чтобы проанализировать предпосылки ипарадигмы, управляющие вашей профессиональной жизнью, поскольку новые парадигмы, продукты ипроцессы могут продемонстрировать их отсталость. «Быстрорастворимых» знаний ислучайных мотивов, полученных изаудио­книг— пусть иполезных,— может оказаться недостаточно. Ярекомендую вам читать периодические издания, неотносящиеся квашей основной деятельности. Вполне возможно чтение четырех таких изданий вмесяц. Читайте книги, статьи наавторитетных интернет-ресурсах. Расширяйте свой кругозор.

			Посмотрите состороны насвою карьеру. Обратите внимание нареальные заторы, встречавшиеся навашем пути, нароковые аварии, которые могли случиться икоторые случились. Попытайтесь принять превентивные меры прямо сейчас. Подготовьтесь ктому будущему, которое вы хотели бы иметь.

			Социально-эмоциональное измерение: представьте, что люди слышат все то, что вы оних говорите— дома (личный уровень) или наработе (профессиональный уровень). Вы можете продолжать критиковать, новаша критика, если вы предположите, что вас слушают те, кого вы критикуете, станет гораздо более ответственной иконструктивной. Так почему бы недей­ствовать врамках этого предположения всегда? Если вы хотите завоевать доверие присутствующих исохранить лояльность котсутствующим, запомните: тот, кто разит мечом критики, отмеча критики ипогибнет. Безответственная критика иперешептывания заспиной ослабляют характер как человека, так икультуры.

			Однажды вжурнале Scientific American япрочел статью отом, что ученые разработали технологию восстановления звука. Это открытие придает новый смысл евангельской истине опустословии: «…что говорили наухо внутри дома, будет провозглашено накровлях»40. Как только вы внедрите всвою жизнь этот принцип, вы неминуемо станете более ответственными вовсех ваших взаимоотношениях, что произведет благотворный эффект навсех, скем вы общаетесь.

			Духовное измерение: представьте, что вам предстоит дать отчет тому, кого вы любите икто любит вас (личный уровень) иперед руководителем ичленами команды (профессиональный уровень). Вы отчитываетесь оработе над улучшением своего общего состояния: отом, как заботитесь освоем здоровье ифизической форме, чему новому научились икак используете полученные знания инавыки, насколько вы искренни илояльны кдругим людям инепозволяете ли себе сплетничать, докакой степени успешно развиваете духовную составляющую своей натуры. Представьте, что вам предстоит держать аналогичный ответ перед руководителем иколлегами. Возможно, вы уже прошли ежегодную оценку вашей деятельности, ноотчет, который явам предлагаю, основан наметоде 360градусов ипринимает вовнимание ваши собственные ощущения отсвоей деятельности. Так что основным для вас должен быть вопрос: «Что ясделал втой области, над которой должен был особенно хорошо поработать?»

			ВЕСОМЫЕ ПРЕИМУЩЕСТВА

			Почему четыре измерения оказывают такое сильное влияние? Если вы поступаете руководствуясь ими, то будете сначала делать то, что надо делать сначала. Почему? Потому что вы испытаете серьезный сдвиг парадигмы, увидите ситуацию под другим углом. Изменение парадигмы имеет куда более мощное воздействие, чем изменение поведения или подхода. Если вы начнете действовать исходя извсех четырех измерений, вы поймете, что они тесно связаны между собой. Заботясь офизической стороне, вы улучшаете общее состояние истановитесь способны наинновационное мышление. Выстраивая общение так, словно все, что вы говорите, может быть услышано, вы улучшаете нетолько взаимоотношения, ноисобственное душевное здоровье. Каждое изизмерений дарует свое вознаграждение.

			Физическое здоровье. Превентивные меры, направленные наоздоровление, нетолько удлиняют жизнь, ноиулучшают ее качество. Вы дольше будете хорошо себя чувствовать ипродлите период своей активности. Многие люди старшего поколения, обладающие хорошим здоровьем, прекрасно работают доглубокой старости иоставляют после себя богатое наследие.

			Интеллектуальное здоровье. Непрерывный процесс по­знания подготовит вас квстрече свозможностями. Он позволит вам держать руку напульсе любых экономических перемен. Прекратив узнавать новое, особенно вобластях, важных для вашей карьеры, вы очень быстро выпадете изобоймы. Скорее всего, вы начнете считать себя жертвой ивинить вовсем свою компанию, новдействительности проблема втом, что вы просто перестанете приносить пользу, так как ваш набор навыков безнадежно устареет.

			Социальное здоровье. Вы добьетесь большей эмпатии идостигнете большей синергии всоциальных ипрофессиональных взаимоотношениях. Забота одобром имени ирепутации других людей позволяет взглянуть наситуацию сих точки зрения ипрежде всего стремиться их понять. Вы обретете мужество иуверенность, необходимые, чтобы открыто высказывать свои взгляды, быть понятым другими людьми, совместными усилиями достичь высоких целей иосуществить смелые проекты.

			Душевное здоровье. Вы обретете внутренний покой иновую веру всвои силы. Когда живешь так, будто жизнь может оборваться влюбую секунду, врешающий момент делаешь правильный выбор. Сознательно делая правильный выбор, обретаешь внутреннюю гармонию, ав качестве дополнительной награды— новую веру всвои возможности. Постоянное обновление позволяет нам сохранять компетентность, необходимую для служения высоким целям как вличной, так ив профессиональной сфере.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Запишите всвоем дневнике развитие каждого изследующих сценариев:	Представьте, что увас случился серьезный сердечный приступ. Что бы вы изменили всвоей жизни, если бы это произошло?

	Что бы вы предприняли, если б узнали, что через три года ваши знания инавыки устареют?

	Как вы стали бы говорить, если б знали, что все сказанное вами одругих будет ими услышано?

	Представьте, что вам предстоит дать отчет освоей работе руководителю иколлегам. Как бы вы ответили навопрос: «Что ясделал втой области, над которой должен был особенно хорошо поработать?»




					Какой способ заточить пилу, наваш взгляд, лучше: отдохнуть, восстановиться, подготовиться, подумать, сменить инструменты? Какие изних вы внесли бы всписки ежедневных иеженедельных приоритетов? Отведите всвоем недельном расписании время, чтобы заточить пилу вчетырех измерениях— физическом, социально-эмоциональном, интеллектуальном идуховном.

			


			ГЛАВА 17

			РЫЧАГ НАСТАВНИЧЕСТВА

			Если хочешь построить корабль, то несобирай своих людей для того, чтобы достать лес, подготовить инструменты ираспределить работу, анаучи их тосковать побесконечным морским просторам.

			Антуан де Сент-Экзюпери41

			Как лучше всего усвоить все, что вы узнали орычагах истинного величия? Очень просто: поделиться знаниями сдругими. Рассказывая, вы снова иснова будете повторять урок. Другие же будут видеть ввас надлежащий пример, ивы станете для них авторитетом.

			История, которую ярасскажу, началась в1975году, когда вУниверситете Сан-Хосе яслушал лекции профессора Уолтера Гонга ометодах обучения. Его метод был очень прост: лучший способ что-то выучить— учить этому других. Больше всего меня поразило то, что доктор Гонг ежедневно практиковал этот метод всвоей семье. Каждый вечер заужином он просил своих сыновей Геррита иБрайана идочку Маргарет научить его тому, что они вэтот день узнали вшколе. Вы спросите орезультатах? Все трое получили почетные стипендии иокончили Оксфорд, Стэнфорд иФлетчеровскую школу права идипломатии.

			Сегодня уже многие понимают ценность этого метода, нотем неменее его по-прежнему неслишком широко используют вбизнесе идаже вобучении. Для меня же он— основной.

			Метод доктора Гонга предполагал три этапа: 1) усвоение информации, 2) применение полученных знаний, 3) передача знаний другим. Как только человек начинает передавать свои знания, он исам резко меняется ирастет, поэтому каждый должен видеть всебе одновременно иученика, иучителя.

			Когда всередине 70-х ястал давить нарычаг наставничества, моя способность кобучению ипреподаванию резко возросла. Янетолько нашел способ доносить знания добольшего числа учеников, ноизначительно расширил свою общую аудиторию.

			В университете уменя поначалу были небольшие группы, по20–25 студентов, носо временем засеместр явел занятия спятью сотнями, ато ис тысячью студентов. При этом студенты, усвоившие этот метод, показывали лучшие результаты.

			Я имои коллеги прибегали кэтому методу иво время занятий накурсах повышения квалификации— мы просили слушателей обучать друг друга тому, что они только что узнали. Это простое упражнение давало участникам ощущение, что они усвоили больше знаний, что они быстрее учатся, ив конечном счете позволяло им гораздо успешнее применять полученные знания напрактике.

			КАК ОВЛАДЕВАТЬ ЗНАНИЯМИ

			Большинство людей, как правило, некультивируют всебе способность получить знания иобъяснить суть того, что они узнали. Доктор Гонг советовал разбивать полученные знания напять рубрик.

			Цель. Постарайтесь выразить основную цель того, очем вам говорят. Даже если докладчик сам неочень хорошо смог выразить эту цель, систематизируйте свои мысли изаписи, ответив напростой вопрос: «Какую цель преследует выступающий?»

			Основные положения. Перечислите основные положения выступления иназовите его главный посыл.

			Обоснование. Какие примеры привел докладчик? Как он обосновал свои мысли?

			Применение. Как основные положения доклада могут применяться вжизни?

			Ценность. Какую ценность докладчик вкладывает впроцесс обучения?

			ЧЕТЫРЕ ПРЕИМУЩЕСТВА НАСТАВНИЧЕСТВА

			Я вижу впринципе наставничества четыре больших преимущества.

			1.-Передавая знания другим, вы лучше их усваиваете. Когда вы учите тому, чему научились сами, вы меняете парадигму. Когда вы видите всебе учителя, вы более ответственно относитесь кзнаниям. Вы более мотивированы получить знания, поскольку ответственны зато, чтобы передать их другим. Вы видите всебе нетолько ученика, ноиучителя иначинаете учиться лучше.

			2.-Обучая тому, что вы хорошо знаете, вы быстрее начинаете применять свои знания напрактике. Обучая других, вы делаете своего рода заявление. Те, кого вы учите, вправе ожидать, что вы исами следуете тем правилам ипринципам, которые провозглашаете. Наставничество формирует систему социальной поддержки, порождает социальные ожидания или предлагает социальный контракт. Если вы живете так, как учите жить других, вы укрепляете доверие, аваше наставничество становится более вдохновляющим имотивирующим.

			3.-Обучая, вы формируете связь. Люди, накоторых оказали влияние великие учителя, чувствуют неразрывную связь сними. Обратите внимание нато, скаким уважением они относятся ксвоим учителям. Посмотрите, как учителя относятся кученикам, которые действительно заинтересованы материалом. Наставничество делает отношения более глубокими.

			4.-Передавая свои знания, вы меняетесь ирастете. Перемены вполне естественны, когда вы видите себя (и другие видят вас) вновом свете. Взглянув насебя по-новому, вы быстрее растете. Если вы учите меня тому, что сами недавно узнали ииспытали, ябуду более открыт идля самого знания, идля того, кто его доставил. Яподелюсь свами соответствующим знанием. Мы оба будем меняться ирасти.

			Однако следует понимать, что есть время учить иесть время неучить. Время учить— это когда: 1)тем, ккому вы обращаетесь, ничто неугрожает— попытки обучать, когда слушатели чем-то обеспокоены, только усилят отторжение, так что подождите или создайте ситуацию, вкоторой обучаемые будут чувствовать себя вбезопасности ибудут более восприимчивы кновым знаниям; 2)вы сами хорошо себя чувствуете— нераздражены, нерастеряны, полны уважения илюбви ксвоим слушателям иощущаете внутреннюю безопасность; 3)человек, которого вы обучаете, действительно нуждается впомощи иподдержке. (Вываливать формулы успеха натого, кто эмоционально измотан, расстроен, сгибается под гнетом проблем, все равно что учить плавать утопающего.) Помните: мы все время кого-то чему-то учим, потому что излучаем свою личность.

			ОБУЧЕНИЕ ПОДНИМАЕТ НАС НАНОВЫЙУРОВЕНЬ

			Я пришел квыводу, что процесс обучения ипознания меняет представления людей друг одруге, что позволяет нам выйти нановый уровень.

			Некоторые люди полагают, что им необязательно обучать тому, что они знают. Они или считают, что достаточно хорошо усвоили свои уроки, или их пугает роль учителя.

			Некоторые действительно боятся учить. Например, те руководители, кто предпочитает придерживаться определенного набора навыков. Наставничество— новый для них навык, иони чувствуют себя уязвимыми.

			Однако наставничество— лучший способ распространить свое влияние. Это проактивное поведение. Яверю, что основное стремление человека— действовать, анебыть объектом дей­ствия. Проактивное поведение нетолько позволяет выбирать ответ наобстоятельства, ноинаделяет нас силой изменять идаже создавать обстоятельства. Когда мы открыты влиянию (обучаемы), мы оказываем большее влияние надругих (обучаем).

			Можете считать, что если слушатель после окончания тренинга неуносит ссобой багаж ценных знаний, то деньги наобучение иразвитие потрачены зря. Большинство знаний мгновенно испаряется, если слушатели неделятся ими сболее широкой аудиторией. Некоторые вообще уже неверят вто, что тренинги способны дать новые знания иусовершенствовать навыки,— отчасти потому, что им ненадо этими знаниями инавыками делиться.

			Я обещаю вам, что применение концепции обучения тому, что узнал, принесет большие дивиденды.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					У вас есть возможность учить чему-то дома ина работе? Составьте план, согласно которому наследующей неделе вы обучите кого-то одному изизложенных вэтой книге принципов. Исделайте это. Как все прошло? Как изменилось ваше понимание этого принципа?

					Как вы можете расширить возможности обучать тому, что узнали? Каким может быть результат вашего постоянного обучения других изложенным вэтой книге принципам? Икак это может повлиять наваше намерение жить всоответствии спринципами?

			


			ГЛАВА 18

			ОБРЕТИТЕ МУДРОСТЬ

			Это очень глупо— быть уверенным всобственной мудрости. Неплохо бы помнить, что усамых сильных тоже есть свои слабости, асамые умные могут ошибаться.

			Махатма Ганди

			Нам постоянно твердят обинформационном взрыве, интеллектуальном взрыве, взрыве знаний, ноомудрости неговорят нислова. Ноесли цель ложного величия— самопрославление, то цель истинного величия— мудрость.

			Мы невсегда поступаем мудро. Осмотревшись вокруг, мы увидим, что слишком многие действуют вопреки собственным интересам. Вчем причина такого искажения воценках или провалов вразумном поведении? Икак это исправить? Здесь ярасскажу вам ошести причинах ишести способах это сделать.

			Гордыня самомнения. Решение: придерживаться прин­ципа «истинного севера».

			История говорит нам, что хорошо информированные иобразованные (интеллигентные), считая себя мудрыми, часто отказываются отсоветов еще более мудрых иопытных. Почему? Полагаю, потому что они отклоняются отсвоих истинных ориентиров, что неизбежно порождает дисбаланс, искажения изамешательство. Однако они неосознают этого, пока нестановится слишком поздно— особенно если человек очень высокого осебе мнения.

			Тот, кто всегда ориентируется напринципы, аненасвои суждения, приобретает смирение, радость, способность учиться истремление получать объективные данные извсех источников— как внутренних, так ивнешних.

			Опыт многолетнего преподавания «Семи принципов» дал мне понять, что для того, чтобы эти принципы стали второй натурой, простого чтения книги недостаточно— требуются постоянные усилия. Вертиго— это состояние замешательства идезориентации, при котором вы теряете связь сосвоими физическими ощущениями. Ваши основные кинестетические ощущения42 искажаются. Когда увас вертиго, вам непомогут ниданные, ниинформация, потому что вы неверно их истолковываете. Более того, вы будете чувствовать себя перегруженными информацией. Ясчитаю, что если ориентир человека— эгоизм, если он все насвете соотносит лишь ссамим собой, значит, он находится всостоянии вертиго. Иесли он ненайдет твердый ориентир, который поможет ему вернуться креальности, он упадет. Вэтом явижу силу принципов.

			Опрометчивая привычка полагаться наинформацию. Решение: преобразование информации вмудрые ицелеустрем­ленные действия.

			Я прожил долгую жизнь, имне довелось стать свидетелем того, как индустриальная эра превращалась вэру информации. Явижу винформационной эре четыре составляющих. Первая— сырые данные. Внаши дни ценность информации невероятно мала всравнении стой ценностью, которую она имела в1946году, когда только появились компьютерные технологии. Сегодня практически любой человек имеет доступ когромным базам данных: информация стала обыденной. Вторая составляющая— знания, где вся информация упорядочена вокруг концептуальных схем ипарадигм. Третья составляющая— системное мышление, при котором массив информации формируется всоответствии спредставлениями овзаимосвязанности ицельности. Ичетвертая составляющая— это мудрость, когда прин­ципы ицели управляют тем, как мы распоряжаемся знаниями.

			Мудрость должна присутствовать вдействиях ирешениях любой компании. Сегодня люди хотят работать втаких компаниях, где есть ясное видение имиссия, где четко обозначены роли ицели, стем чтобы их деятельность имела конкретные ориентиры.

			Замешательство, порожденное возрождением аморальности. Решение: ясность как результат возрождения морали.

			В своих путешествиях побелому свету янемог необратить внимания навозрождение неэтичного поведения ипоступков. Слишком многие внаши дни теряют представление обэтике, испытывая что-то вроде этического вертиго. Мне доводилось видеть, как иотдельные индивидуумы, ицелые компании, полагая, что они двигаются кистинному северу, насамом деле шли точно наюг.

			Но все же яверю вто, что сейчас происходит этический ренессанс— возвращение кпринципам. Современный человек задается по-настоящему важными вопросами: ради чего яживу иработаю? Что по-настоящему важно? Вчем моя истинная ценность? Задавая такие вопросы иотвечая наних, люди еще глубже усваивают естественные законы ипринципы, управляющие этим миром.

			Несоответствие оценки своей деятельности стем, как ее оценивает менеджмент. Решение: объективная рыночная оценка.

			Субъективная иэмоциональная оценка ценности личности или продукта часто отличается отобъективной рыночной оценки. Один изсамых болезненных вопросов для менеджмента— различие впредставлениях руководства иперсонала оценности сотрудников иих вклада вкомпанию. Поскольку обе стороны склонны оправдывать себя иморально очень зависимы отсобственных аргументов, ясчитаю, что ради разрешения этих разногласий стоит обращаться кдемократичному рынку. То есть менеджер может сказать: «Хорошо. Вы считаете, что стоите столько-то, норынок полагает, что вы стоите вот столько». Яговорю сейчас нетолько офинансовой стороне дела, ао вкладе вцелом. Законы рынка применимы ковсем тем людям, скоторыми вы имеете дело как профессионал. Именно они исоставляют ваш рынок.

			Невежество иапатия как следствие замкнутости систем. Решение: сделать системы настолько открытыми, насколько это возможно.

			Призыв делиться информацией исделать системы более открытыми часто воспринимается как предложение обеспечить всем доступ абсолютно ковсем данным. Однако ясчитаю, что открытость идоступ— это производные уровня доверия. Чем выше уровень доверия, тем более открытым вы можете быть. Если же уровень доверия низкий, авы поспешите открыться, это может сбить окружающих столку. Аесли они еще инеправильно представляют ваши цели, вам могут приписать ложные намерения.

			Недальновидное использование местных критериев для оценки качества иконкурентоспособности. Решение: использование глобальных критериев конкурентоспособности.

			Бизнес чрезвычайно прагматичен. Сегодня для того, чтобы хотя бы выйти насцену, вы должны удовлетворять четырем критериям: качество, низкая цена (хотя производителей, стремящихся снизить цену, пруд пруди), скорость иинновационность. Для этого необходимо стремиться квзаимодействию исовместному творчеству ради достижения синергии. Всвою очередь, взаимодействие невозможно без взаимного доверия.

			Путь кмудрости пролегает через обратную связь онашей деятельности. Нам редко приходится сталкиваться ссопротивлением принципам, изложенным в«Семи навыках», ноглавное невэтом— главное втом, насколько существенное воздействие оказывают эти концепции налюдей икомпании. Как узнать, что принципы работают? Какую обратную связь они получают?

			Определите для себя траекторию роста, которая позволит вам укреплять свои сильные стороны иработать над слабыми. Это подразумевает наличие надежной обратной связи. Нонепозволяйте тому, что вы узнаете осебе, давить навас. Путь роста трудный идолгий, но,вступив нанего, вы лучше узнаете свои слабости инаучитесь справляться сними.

			ЧЕТЫРЕ ПРИНЦИПА МУДРОСТИ

			Есть четыре основных принципа мудрости, ис ними стоит познакомиться.

			Мудрости известно, что значимые изменения исходят изнутри. Трансформация вкоманде или всемье происходит наличном уровне. Считать, что развитие иперемены вкомпании могут произойти без развития персонала,— это иллюзия идаже глупость, потому что рынок требует большей прозрачности, большей честности ибольшей добросовестности— он требует принципов истинного величия.

			Лишь рост, перемены иразвитие индивидуума делают жизнеспособными развитие иперемены вкомпании. Однако этот непреложный факт досих пор игнорируют. Слишком многие считают, что перемены приходят извне. Нопродуктивные перемены требуют подхода «изнутри наружу», ане«снаружи внутрь».

			Мудрости необходимы ихарактер, икомпетентность. Когда мы говорим оразвитии своих способностей иповышении компетентности, то обычно имеем ввиду техническую или концептуальную компетентность. При этом мы редко вспоминаем осоциальной компетентности или охарактере. Нопобольшому счету, если человек готов кзначимым, положительным изменениям, ему понадобится культивировать такие понятия, как взаимозависимость, эмпатия исинергия, атакже такие качества, как цельность, зрелость иизобильное мышление. Почему? Потому что характер всегда говорит сам засебя. Ито, что окружающие считывают, заставляет их либо доверять вам, либо нет.

			Надежность наиндивидуальном уровне икредитоспособность наорганизационном напрямую связаны снашим характером икомпетентностью, ао том, хватает ли нам мудрости, можно судить понашим взглядам, решениям идействиям.

			Характер складывается изцельности— способности держать свое слово, иззрелости— баланса мужества ичуткости, изизобильного мышления— представления, что всем всего хватает. Эти черты характера столь же необходимы для перемен, как техническая, концептуальная исоциальная компетентность.

			К счастью, любой изнас может прогрессировать истановиться лучше. Взаимозависимость между характером икомпетентностью может развиваться засчет как характера, так икомпетентности. Поэтому нам нельзя ниосуждать людей, нинавешивать наних ярлыки, нипредполагать, что они неспособны меняться. Мы можем развивать компетентность изапределами технических иконцептуальных возможностей. Мыможем воспитывать всебе способность взаимозависимо исистемно думать как олюдях, так ио процессах, технологиях, оновых правилах иреальностях рынка.

			Мне нравится то, что сказала великий автор иучитель Марианна Уильямсон43:

			«Больше всего мы боимся нетого, что мы неадекватны. Больше всего мы боимся, что мы сильны сверх меры. Нас пугает наш собственный свет, аненаша темнота. Мы спрашиваем себя: “Кто ятакой, чтобы быть блистательным, роскошным, талантливым, великолепным?” Иправда: акто вы такой, чтобы небыть?.. То, что вы принижаете себя, неприносит миру пользы. Нет ничего вдохновляющего втом, чтобы съежиться дотаких размеров, чтобы окружающие чувствовали себя вполной безопасности. Мы все рождены, чтобы сиять… Инетолько некоторые изнас, акаждый. Икогда мы позволяем нашему свету сиять, мы тем самым подсознательно даем идругим разрешение сиять. Как только мы освобождаемся отсвоего страха, мы автоматически освобождаем других».

			Подумайте отом, как страх сравнения недает проявиться вашим лучшим качествам ипотенциалу.

			Мудрость становится очевидной, когда характер накладывается накомпетентность. Мудрые люди отличаются твердостью взглядов. Их знания подкреплены неизменными принципами. Мудрость или мудрые суждения— результат слияния характера икомпетентности— это важнейшая составляющая впоисках качества жизни.

			Почему? Вбизнес-теориях так много тенденций имодных течений. Сначала все говорили обабсолютном качестве, потом ореинжиниринге бизнес-процессов, затем оподрывных инновациях, икто знает, очем будут говорить завтра! Все эти направления ценны сами посебе, нонастоящая мудрость лежит заих пределами.

			На мой взгляд, запределами— значит под ними, потому что мудрость— это фундамент. Чисто технические или концептуальные решения проблем могут оказаться необходимыми, ноони всегда будут недостаточными. Ичасто нехватает как раз характера. Без характера вы, при всей компетентности, мудрости необретете. Абез мудрости вам неудастся построить исохранить такие долговременные институты, как брак, семья, команда, компания. Конечно, что-то вы выстроите, нодолго это непростоит. Около 80процентов новых деловых начинаний рушатся впервый же год, итолько одно издвадцати выживает напротяжении десяти лет.

			Чтобы разумно разобраться сложными дихотомиями инастоящими дилеммами наших дней, необходима безусловная мудрость. Без истинной, основанной нахарактере иподдер­жанной компетентностью мудрости мы несможем справиться спревратностями рынка, расхождениями вовзглядах, упрямым балансом плюсов иминусов итендерными отношениями.

			Я незнаю другого периода вистории, когда настолько остро, как сегодня, ощущалась бы потребность вмудрости, ипроисходит это, как нипарадоксально, напике великой информационной эры, впериод бурного развития знаний. Истина втом, что чем больше появляется технологических достижений, вкоторых отсутствует мудрость, тем хуже все становится. Мудрость— самый главный рычаг извсех существующих: мудрец может превратить пассивное знание ввеликий вклад вмировое развитие.

			Мудрость лежит запределами знаний иинформации. Мы живем вэру информации иэкономики знания, когда информация становится все более доступной, поэтому напервый план выходят нетолько знания оконкурентах, клиентах, продуктах, процессах, нотакже мудрость, которая лежит заих пределами. Великий философ Альфред Норт Уайтхед44 сказал: «В определенном смысле помере роста мудрости знание съеживается, потому что детали поглощаются принципами. Детали знания, которые несомненно важны, можно выбирать всоответствии слюбой жизненной склонностью, нопривычка кактивному использованию хорошо усвоенных принципов— это решающее достояние мудрости».

			В конечном счете развитие характера происходит только тогда, когда мы выстраиваем свои суждения направильных принципах. Иэто невчистом виде интеллектуальное занятие. Прежде всего оно предполагает ориентацию разума, воли идуши навечные принципы. Только оно формирует цельность.

			Вы можете быть весьма компетентными технически иконцептуально, видеть картину вцелом ипонимать, как ее части соотносятся друг сдругом, нопри этом оказаться неспособными продуктивно работать сдругими людьми, потому что ввашем характере отсутствуют определенные качества. Лишь обладая ихарактером, икомпетентностью, подкрепленными мудрыми суждениями, вы сможете наладить взаимоотношения, создать культуру доверия ипостроить долговременные институты, которым небудут угрожать постоянные рыночные колебания итолчки.


			ЗАКЛЮЧЕНИЕ

			Меня спрашивают, почему так важно добиваться истинного величия— ивеличия вообще. Кто-то полагает, что уже живет великой жизнью, иневидит причин ее менять. Ясэтим неспорю.

			Но есть что-то вкаждом изнас, что побуждает нас становиться лучше ивеличественнее. Если мы неприслушиваемся кэтому голосу, то рискуем влюбой момент скатиться кложному величию, туда, где мы будем смотреть намир сквозь социальные призмы или, того хуже, станем рабами чуждых нам иогра­ничивающих нас сил, жертвами паранойи, делающей извсех врагов.

			Жизнь, исполненная истинного величия, получает внаграду мудрость— окружающая нас действительность предстает всвете принципов, постоянного роста ицельности. Это та перспектива, которая дарует мир душе ипроцветание миру. Это та перспектива, которая дарует безопасность, потому что прин­ципы, всоответствии скоторыми мы живем, несокрушимы, вечны инеизменны.

			ПРАКТИЧЕСКИЕ СОВЕТЫ

			
					Если ваш ориентир— эгоизм, если вы все насвете соотносите лишь ссамим собой, значит, вы находитесь всостоянии вертиго. Если это так, как вы преодолеете себя?

					Отвечая навопросы, приведенные вразделах «Практические советы» этой книги, становились ли вы ближе кестественным законам ипринципам истинного величия? Насколько лучше вы начали понимать главные вопросы: Ради чего яживу иработаю? Что по-настоящему важно? Вчем моя истинная ценность? Какой путь яуже прошел понаправлению кистинному величию? Запишите ответы всвоем дневнике.

			


			ПОСЛЕДНЕЕ ИНТЕРВЬЮ СТИВЕНА КОВИ

			За двадцать пять лет, прошедших после выхода всвет «Семи навыков высокоэффективных людей», влияние доктора Стивена Кови распространилось навесь земной шар. Он консультировал королей ипрезидентов, повсем мыслимым каналам общался смиллионами людей иобучал их принципам эффективной жизни. Его называли одним изсамых влиятельных вмире людей, аего «Семь навыков»— самой значительной вХХ столетии книгой осамосовершенствовании.

			Всю свою жизнь он учил «Семи навыкам». Внаши столь быстро меняющиеся времена мудрость доктора Кови оказалась еще более востребованной. Некоторыми изего мыслей мы хотели бы поделиться здесь свами.

			Ниже вы прочтете отрывки изответов доктора Кови навопросы, которые ему часто задавали вовремя интервью или выступлений. Мы постарались собрать воедино его слова имысли, так что то, что вы прочтете, можно считать его последним интервью. Это интервью было опубликовано в25-м, юбилейном издании «Семи навыков высокоэффективных людей».

			Что изменилось современи первой публикации «Семи навыков»?

			Изменились сами перемены. Они стали происходить стакой скоростью, какую никто изнас ипредставить себе немог. Чутьли неежечасно совершаются технологические революции. Мысражаемся сэкономической неопределенностью. Соотношение мировых сил меняется резко, порой заодну ночь. Иболь­шая часть мира охвачена ужасом— в прямом смысле этого слова.

			Наша личная жизнь также радикально изменилась. Мыдвадцать четыре часа всутки семь дней внеделю так или иначе остаемся насвязи сработой. Раньше мы пытались делать больше сменьшими затратами— сейчас мы пытаемся делать все сразу.

			Но одно неменяется инеизменится никогда, иэто то, начто мы всегда можем опереться— навневременные иуниверсальные принципы. Они неизменны. Они всегда применимы влюбом уголке мира. Они управляют нашим существованием точно так же, как законы природы, вроде гравитации, диктуют последствия падения скрыши. Если вы переступили барьер, вы падаете. Это естественный принцип.

			Вот почему явсе-таки сохраняю оптимизм. Яоптимист, потому что верю внеизменные принципы. Язнаю, что когда мы живем всоответствии спринципами, они работают нанас.

			Но мы— некамень, который можно бросить, мы сами выбираем место для прыжка. Мы небессознательные создания, которых тянут итолкают безличные силы. Будучи человеческими существами, мы наделены такими дарами, как самосознание, совесть, независимая воля итворческое воображение. Это удивительные дары, которых лишены животные. Мы всостоянии отличить хорошее отплохого. Мы можем оценивать собственное поведение. Мы можем жить вмире, которое создает наше воображение, вбудущем, которое творим мы сами, анебыть заложниками своего прошлого. Ичем активнее мы пользуемся этими преимуществами, тем большую свободу выбора получаем Мы можем выбирать, работать ли принципам нанас или против нас. Янаслаждаюсь этой способностью.

			Чтобы жить вовремена перемен, нам нужны неизменные принципы.

			Но есть ипроблема. Слишком многие изнас— боюсь, что таких сейчас больше, чем прежде,— пытаются обходить эти жизненные принципы, срезать углы. Мы хотим любви, нобез привязанности. Мы хотим успеха, но нежелаем занего платить. Мы хотим быть стройными, но ненамерены отказываться отпирожных. Другими словами, мы хотим того, чего унас никогда небыло,— награды захороший характер, необладая при этом хорошим характером.

			Вот почему янаписал «Семь навыков высокоэффективных людей». Мне кажется, что наша культура дрейфует всторону оттого, что составляло ее основу,— отэтих принципов, ия хочу указать напоследствия: результатом пренебрежения принципами станет кораблекрушение, вкотором никто невыживет. Ноесли вы живете попринципам, то вконце концов— иэто ямогу вам обещать— вы преуспеете ив личной, ив профессиональной жизни.

			«Семь навыков» все еще актуальны?

			Я считаю, что «Семь навыков» сейчас еще более актуальны, чем прежде.

			Никто небыл удивлен ишокирован влиянием «Семи навыков» более, чем я. Меня неперестает удивлять то впечатление, которое книга производит настоль многих людей встоль многих странах. Яневероятно благодарен моим помощникам идрузьям, которые приняли вызов жить всоответствии сэтими навыками иобучать им.

			Так же как ивсе остальные, яежедневно работал над освое­нием семи навыков. Это непросто. Яобнаружил, что меня невероятно вдохновляет просыпаться поутрам, обдумывать жизненную миссию иважные цели исовершать небольшие шаги понаправлению ктому, что наиболее для меня значимо. Яобнаружил, что труднее всего жить всоответствии спятым навыком: «Сначала стремитесь понять, потом— быть понятым». Мне пришлось приложить немало сил, чтобы стать более терпеливым, научиться слушать, неперебивая, но, полагаю, мне удалось добиться некоторого прогресса.

			Могу сказать, что жить всоответствии с«Семью навыками»— это бодрящий вызов длиной вжизнь. Вот почему янервничаю, когда люди говорят мне, что читали мою книгу. Ябоюсь, что они увидят вомне что-то, что идет вразрез стем, что янаписал. Яопасаюсь, что они подумают, будто, прочитав книгу, они сразу станут эффективными. Надеюсь, что они всерьез восприняли мое послание: завершить работу над семью навыками невозможно.

			Меня поражает тот факт, что все больше ибольше людей повсему миру проходят тренинги, основанные на«Семи навыках», что тысячи людей получают дипломы, позволяющие им преподавать «Семь навыков» всвоих компаниях. Люди более чем в140странах посещают занятия, накоторых их учат «Семи навыкам», причем занятия проводятся как врежиме онлайн, так ив обычных классных комнатах. Еще больше меня восхищает то, что десятки тысяч школьников учатся по«Семи навыкам». Общественные организации, корпорации, правительственные агентства, университеты, школы сделали «Семь навыков» своей философией, икнига помогает им добиваться успеха.

			Почему «Семь навыков» продолжают оказывать влияние налюдей? Ядумаю, потому что книга помогает им выявлять свои лучшие качества ижить лучше. Люди, особенно молодые, инстинктивно чувствуют силу принципов, окоторых яговорю, ив глубине души мечтают очем-то большем, чем легкие пути. Люди, потерявшие себя вгиперактивности мира, хотят взять контроль над судьбой всвои руки.

			«Семь навыков» возвращают людям их жизни. Они снова получают силы выбирать. Они исследуют иоткрывают самые глубинные, самые потаенные цели. Они берут инструменты для строительства своего будущего.

			Сегодня много говорят окражах персональных данных. Самая грандиозная кража происходит нетогда, когда кто-то стащит твой бумажник или кредитку, атогда, когда мы забываем, кто мы есть насамом деле, иначинаем верить, что наша ценность ииндивидуальность проявляются только врезультате сравнения сдругими. Аведь ценность ипотенциал любого человека независит ниоткаких сравнений. Этот вид кражи— порождение культуры легкого пути, когда никто нежелает платить заистинный успех. Мы постоянно обслуживаем искусственно созданный имидж, иделаем это везде— всемье, среди друзей, наработе. Когда человек находит зеркало, он начинает терять душу. Его больше заботит его имидж, чем истинная сущность, он превращается вотражение всоциальном зеркале.

			«Семь навыков» возвращают нас ксебе. Они напоминают нам онашей истинной природе иоб ответственности засоб­ственную жизнь. Мы сами— анекто-то другой— отвечаем затот выбор, который мы делаем. Никто неможет заставить нас думать, делать или чувствовать что-то помимо нашей воли. «Семь навыков» напоминают нам отом, что мы сами программируем свое будущее. Книга учит нас тому, что жизнь— это командный вид спорта, что взаимозависимость исовместная работа имеют гораздо большее значение, чем независимость.

			Переделывать себя трудно. Как ямогу измениться?

			Я предлагаю две методики внесения изменений всвою жизнь. Первая— следовать голосу совести. Ямного говорю отом, что между стимулом (тем, что снами происходит) иреакцией (тем, что мы сэтим делаем) есть пространство выбора, ито, что мы делаем сэтим пространством, вконечном счете иопределяет наше развитие исчастье. Вэтом пространстве располагаются четыре человеческих дара— совесть, творческое воображение, самосознание инезависимая воля. Исовесть— самый главный изних. Порой, когда мы неможем обрести покой, это происходит потому, что мы нарушаем законы совести ивглубине души понимаем это. Мы можем достучаться досвоей совести, просто задавая себе вопросы идождавшись наних ответа. Например, попробуйте задать себе вопрос: что самое важное ядолжен начать делать всвоей личной жизни, чтобы получить огромный положительный эффект? Задумайтесь. Что приходит наум? Теперь задайте себе другой вопрос: что самое важное ядолжен начать делать всвоей профессиональной жизни, чтобы получить огромный положительный эффект? Снова остановитесь, подумайте, загляните всебя поглубже, чтобы найти ответ. Если вы похожи наменя, то поймете, что важнее всего просто слушать свою совесть— этот голос мудрости, самосознания издравого смысла.

			Еще один важный вопрос: чего отменя требует жизнь? Возьмите паузу. Подумайте. Может быть, вы поймете, что были расфокусированы ивам надо более тщательно разобраться стем, начто вы тратите время. Или что вам надо правильно питаться изаниматься спортом, потому что вы постоянно чувствуете усталость. Или вы поймете, что вам надо скорректировать важные для вас отношения. Каким бы нибыл ответ, чтобы следовать тому, что подсказывает совесть, потребуются имужество, исила. Ноесли небудет глубокой убежденности, то небудет исил для того, чтобы придерживаться своих целей, когда напути встречаются трудности. Убежденность рождается совестью.

			Любой изнас проживает три жизни— публичную, частную ивнутреннюю. Наша публичная жизнь проходит навиду увсех. Частная жизнь— это то, что мы делаем, когда остаемся одни. Внутренняя— это жизнь вашей души, где скрыты ваши истинные побуждения, самые заветные желания. Ярекомендую развивать внутренний мир. Именно там наша совесть дает самые важные советы, потому что там мы наиболее склонны их выслушивать.

			Второй ключ кизменениям— перемена роли. Явсегда говорю: для того чтобы изменить жизнь постепенно, шаг зашагом, нужно изменить свое поведение. Значительные перемены требуют смены парадигмы, того, как вы видите иинтерпретируете мир вокруг. Илучший способ это сделать— сменить роль. Вас могут повысить исделать менеджером нового проекта. Вы можете стать матерью или отцом. Вы можете взять насебя новую ответственность всвоей общине. Ваша роль изменится, ивы начнете иначе воспринимать окружающий вас мир, ановая перспектива изменит ваше поведение клучшему.

			Изменить роль можно, просто изменив образ мышления или восприятие ситуации. Давайте предположим, что вы знаете, что наработе все считают вас человеком, который стремится все контролировать, иосознаете, что должны больше доверять другим. Попробуйте увидеть себя другим— смените роль, превратитесь изнадсмотрщика всоветчика. Спеременой роли произойдет сдвиг вмышлении, ивы начнете видеть себя вкачестве советчика для своей команды. Люди перестанут быть безответными существами, обязанными лишь исполнять ваши решения.

			Меня часто спрашивают: какой изсеми навыков самый важный? Ия отвечаю: тот, который дается вам ссамым большим трудом. Используйте самосознание исовесть, чтобы понять, накаком навыке вам следует сосредоточиться. Часто лучший способ измениться— выбрать один навык иработать над ним, давая себе маленькие обещания ивыполняя их. Так, понемногу, будут расти ваша дисциплина ивера всебя.

			Я понимаю, что «Семь навыков» могут сделать для меня наличном уровне, нокак быть, если моя компания или организация неследуют «Семи навыкам»?

			Процесс начинается наиндивидуальном уровне, потому что все значимые перемены происходят изнутри. Начав свой личный процесс перемен, вы вскоре обнаружите, что меняете исвое окружение, поскольку ваше влияние будет расти иваш пример— пример цельности— начнет производить впечатление наокружающих. Только успешно работая над собой, вы можете начать работать над компанией.

			Моя главная задача— встроить «Семь навыков» вобщую культуру, чтобы помочь всем нам уйти отмышления индустриальной эры, отвертикали власти иконтроля.

			Индустриальная эра по-прежнему жива внашем сознании. Из-за этого клюдям относятся как кчему-то, что надо постоянно контролировать. Мышление индустриальной эры предполагает, что люди взаимозаменяемы, что один человек— он такой же, как идругой, хотя мы все знаем, что каждый человек уникален испособен внести свой, ниначей непохожий вклад. Нафинансовом уровне клюдям относятся как кзатратам, анекак ксамому ценному ресурсу. Будь вы самым великодушным изсамодержцев, вы все равно будете всех контролировать. Вэтом недостаток многих сегодняшних организаций.

			«Семь навыков» способны это изменить. Культура «Семи навыков» наделяет каждого ее участника силой. Вэтой культуре каждый имеет ценность. Взаимодополняющие команды создаются для того, чтобы продуктивность каждого ее члена росла, аслабости невлияли нарезультат, подобно тому как вхоре альты непытаются занять место теноров или сопрано. Мы все необходимы. Иглавное— помочь каждому найти свой голос.

			Например, водной мексиканской угледобывающей компании «Семь навыков» стали организационным кредо. Здесь все— отруководства дошахтера— проходят обучение «Семи навыкам». Как только каждый человек стал ответствен зарезультат, производительность резко возросла, апроцент несчастных случаев резко упал. Вофисе компании стали раздаваться звонки отсупругов работников: «Что вы сделали смоим мужем или смоей женой? Они полностью изменились». Теперь компании проводят тренинги для целых семей.

			Я понял: для того чтобы компания стала великой, требуется нечто большее, чем великие личности. Организация должна существовать попринципам «Семи навыков» как организация. Это предполагает инициативу, кристально чистую миссию, принцип-центричную стратегию, мышление «выиграл/выиграл», принятое всеми заинтересованными сторонами, исинергические инновации, нацеленные набудущее. Мышление врамках «Семи навыков»— вот то, что критически важно для успеха.

			Строительство культуры «Семи навыков»— дело нетолько руководства, это задача каждого. Втакой культуре лидерами становятся все.

			Моя конечная цель— внедрение основанного напринципах лидерства вкультуру всех организаций. Такой тип лидерства необходим каждому сотруднику, анетолько руководителям. Авторитет, присущий всем настоящим лидерам,— моральный, анеформальный. Ганди никогда незанимал официальных постов. Аун Сан Су Чжи иНельсон Мандела заслужили свой моральный авторитет годами тюремного заключения, тем, что они всегда следовали голосу совести.

			Всю свою жизнь ябыл учителем. Яникогда незанимал ответственных постов, новсегда чувствовал ответственность заосуществление своей миссии. Икаждый, кто примет «Семь навыков» всерьез, станет лидером.

			Вы всегда говорили, что люди должны думать отом наследии, которое они оставят после себя. Что станет вашим наследием?

			На личном уровне янадеюсь нато, что моим величайшим наследием станут моя семья, счастье икачество жизни всех ее членов. 

			Ничто недарит мне такое счастье итакое чувство удовлетворения, как моя семья. Это то, что для меня важнее всего. Ясогласен свысказыванием одного мудрого лидера: «Успех неможет компенсировать провал, который ты потерпел встенах своего дома». Иэто правда: работа, которую ты делаешь дома, всемье,— это самая грандиозная работа. Семья— вот что важнее всего, иона заслуживает куда больше времени ивнимания, чем мы ей традиционно уделяем. 

			Люди тратят сотни часов наобдумывание подробной рабочей стратегии, нодаже небеспокоятся отом, чтобы потратить несколько часов напланирование того, как сделать семью более прочной.

			Я неверю вэту ложную дихотомию, согласно которой ради того, чтобы быть успешным дома, вы должны забыть оделовом успехе. Здесь неможет быть «или/или». При тщательном планировании вы добьетесь успеха итам итам. Насамом деле успех водной области— это источник успеха вдругой. Ктому же никогда непоздно начать все заново всвоей семье, если вы впрошлом ею ипренебрегали.

			Что же касается профессии, то когда меня спрашивают, чем яхотел бы запомниться, яотвечаю: моей работой сдетьми. Яверю вто, что каждый ребенок— прирожденный лидер, итак кнему инадо относиться.

			Судить одетях поих поведению нельзя. Всегда смотрите наних как налидеров иподдерживайте их вэтом. Лидерство— это подтверждение ценности человека иего потенциала, икогда вы так смотрите надетей, они видят всебе эти качества.

			Мы можем взрастить поколение лидеров, видя вкаждом ребенке его ценность илучшие качества ипомогая ему почув­ствовать свою великую силу иогромный потенциал.

			Я очень рад тому, что тысячи школ вовсем мире сейчас преподают детям «Семь навыков», учат их понимать, кто они есть насамом деле ина что они способны. Мы учим детей цельности, гибкости, самодисциплине, мышлению вдухе «выиграл/выиграл». Мы учим их открыто относиться клюдям, которые отних отличаются. Мы учим их затачивать пилу— никогда непрекращать расти, работать над собой иучиться.

			Ради этого создана программа «Лидер вомне», которая внедрена втысячах школ повсему свету. Втаких школах дети узнают, что каждый изних— лидер, что они владеют потрясающим даром выбора, что они недолжны быть жертвами или винтиками вмашине. 

			Мы объясняем им, вчем состоит разница между истинным успехом, который исходит изнастоящих, честных достижений, иложным успехом— признанием окружающих. Они учатся ценить истинный успех.

			Представьте себе будущее, когда эти дети вырастут ибудут следовать принципам, отринув психологию жертвы изависимость, подозрительность иотчуждение, когда они станут ответственными гражданами, серьезно относящимися ксвоим обязательствам. Итакое будущее возможно.

			Вот этим яихотел бы запомниться.

			Каким вы видите будущее своих трудов?

			В глубине души яучитель. Завершив формальное образование, ястал профессором, ия любил эту работу. Начав осознавать свою миссию, японял, что идея основанного напринципах лидерства, очем яписал в«Семи навыках» идругих моих работах, грандиозна ипоглощает меня целиком. Язнал, что если несоздам компанию, которая будет проводить вжизнь эту идею, она может потускнеть смоим уходом изжизни.

			И ярешил построить собственный бизнес, создать компанию, которая займется распространением идеи основанного напринципах лидерства повсему миру. Яначал с«Центра лидерства Кови», позже произошло слияние сFranklin Quest, ипоявилась FranklinCovey. Миссия нашей компании— помогать людям, организациям иобществам достигать величия путем внедрения основанного напринципах лидерства. Сейчас мы ведем деятельность более чем в140странах. Ягоржусь нашей миссией, видением, ценностями итем, как мы работаем. Она именно такова, какой яее представлял. И, наверное, самое главное втом, что FranklinCovey больше независит отменя, что она будет продолжать работать ипосле того, как меня нестанет.

			Вы как-то сказали, что самое важное для человека насклоне лет— жить crescendo. Что вы имели ввиду?

			Это значит, что самая главная работа всегда только предстоит. Она никогда небывает уже сделана. Ивы всегда должны укреплять свою преданность этой работе. Пенсия, отставка— ложная концепция. Вы можете уйти сработы, новы никогда неуйдете вотставку отзначимых проектов.

			Крещендо (crescendo)— музыкальный термин, обозначающий постепенное увеличение силы звука. Противоположность крещендо— диминуэндо (diminuendo)— постепенное понижение громкости исилы звучания, ав жизни— отстранение, отход назад, стремление кбезопасности, пассивность, уход изжизни.

			Жить надо крещендо. Иоб этом важно помнить. Независимо оттого, чего вам удалось или неудалось добиться, вы все равно должны внести свой важный вклад. Несмотрите взеркало заднего вида нато, что уже сделано,— смотрите вперед, исмотрите соптимизмом. Меня невероятно волнует ивозбуждает моя новая книга «Жизнь крещендо», которую япишу вместе сдочерью Синтией.

			Неважно, сколько вам лет икакое положение вы занимаете,— если вы живете по«Семи навыкам», вы никогда неперестанете вносить свой вклад. Вы всегда будете ждать отжизни чего-то более высокого, прекрасного— следующего потрясающего вызова, большего понимания, более насыщенного романа, более значимой любви. Вы можете получать удовлетворение отпрежних достижений, носледующий великий вклад— он всегда впереди, там, где горизонт. Вам еще предстоит выстраивать отношения, служить обществу, укреплять семью, решать проблемы, узнавать новое итворить.

			Одна измоих дочерей как-то спросила, завершил ли яоказывать влияние намир, написав «Семь навыков высокоэффективных людей». Кажется, яее удивил, ответив: янепереоцениваю себя, новерю, что моя лучшая работа еще впереди.

			Стивен Кови умер 16июля 2012года ввозрасте 79 лет. Допослед­него дня он работал над почти десятком произведений. Стивен никогда неуходил вотставку впривычном смысле этого слова идо самого конца жил крещендо. Влияние его идей продолжает распространяться повсему миру, меняя жизни ишкольников, ируководителей, иобычных людей. Вместе сним мы верим, что его лучшая работа еще впереди.


			ОБ АВТОРЕ

			Стивен Кови (1932–2012)— один изсамых блестящих бизнес-экспертов мира. Автор бестселлера «Семь навыков высокоэффективных людей», которую журнал Chief Executive назвал самой влиятельной деловой книгой последних 100лет, ажурнал Time включил всписок 25ключевых бизнес-книг.
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					36. Эрнст Фридрих Шумахер (1911–1977)— английский экономист. Нарусском языке издана его книга «Малое— прекрасно: экономика, вкоторой люди имеют значение». Прим.пер.

				

				
					37. Смит А. Теория нравственных чувств. М.: Республика, 1997. Прим.ред.

				

				
					38. TED (от англ. Technology Entertainment Design— Технологии, развлечения, дизайн)— частный некоммерческий фонд вСША, известный прежде всего своими ежегодными конференциями, миссия которых состоит враспространении уникальных идей. Прим.пер.

				

				
					39. Массовый открытый онлайн-курс (от англ. Massive open online course, MOOC)— обучающий курс смассовым интерактивным участием cприменением технологий электронного обучения иоткрытым доступом через интернет. Одна изформ дистанционного образования. Прим.пер.

				

				
					40. Евангелие отЛуки, 12:3. Прим.пер.

				

				
					41. Цит. покниге «Цитадель» впереводе Марины Кожевниковой. Прим.пер.

				

				
					42. Кинестетические ощущения— ощущения движения, положения частей собственного тела иприлагаемых мышечных усилий. Прим.ред.

				

				
					43. Марианна Уильямсон (р.1952)— американский духовный автор, нарусский язык переводились ее книги «Любовь! Верните ее всвою жизнь» и«Духовный способ сбросить вес: 21урок здоровья, стройности идушевного равновесия». Прим.пер.

				

				
					44. Альфред Норт Уайтхед (1861–1947)— британский математик, логик, философ, который вместе сБертраном Расселом написал фундаментальный труд Principia Mathematica, составивший основу логицизма итеории типов. Прим.пер.
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