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  Это книга о том, как договариваться и приходить к согласию с самым непростым оппонентом— человеком в зеркале. Уильям Юри обучил навыкам успешного ведения переговоров десятки тысяч людей— от менеджеров и дипломатов до рабочих и школьных учителей— и спустя годы исследований пришел к выводу, что главное препятствие для успешных договоренностей и взаимовыгодных отношений— не с другой стороны стола для переговоров. Ключевая проблема— мы сами, а именно наше стремление реагировать и вести себя не в соответствии со своими интересами.


  Это книга для всех, кто хочет достигать соглашения с собой и другими людьми, успешнее вести переговоры и развивать здоровые взаимоотношения в бизнесе и жизни.
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  Предисловие кроссийскому изданию


  Есть книги, которые мы читаем в первую очередь потому, что любим и уважаем их автора. Мы доверяем ему и готовы ловить каждое его слово. Для меня таким автором является Уильям Юри— профи в области разрешения споров и конфликтов. Умный, образованный, обаятельный, с богатым опытом ведения самых разных переговоров: военных, политических, деловых. Его биография сама по себе увлекательна и познавательна. Да и тема переговоров актуальна, так как все мы только и делаем, что стараемся договориться, сторговаться, убедить, уговорить и т. п.


  Однако Юри считает, что мало добиваться желаемого, нужно при этом еще и не наживать себе врагов в виде побежденных оппонентов. В своих книгах он проповедует концепцию взаимного выигрыша, так называемые переговоры в парадигме «выиграл-выиграл». И у него это здорово получается.


  В свое время книга «Путь к согласию, или Переговоры без поражения», которую он написал совместно с Роджером Фишером, сильно повлияла на мою ментальность. Прочитав ее, я поняла, что по-другому мыслить уже не смогу. До сих пор считаю этот труд одним из лучших.


  Книга, которую вы сейчас держите в руках, является свое­образным продолжением темы переговоров без поражения. Только в качестве оппонента нам предлагают рассматривать самих себя. Юри утверждает, что стать успешным переговорщиком можно, только научившись договариваться с самим собой. Мысль кажется весьма здравой, не так ли?


  В ходе переговоров мы тратим силы и внимание на работу с оппонентом— выявляем его потребности, интересы, отвечаем на возражения. И подчас забываем о собственных интересах, подменяя их заранее выстроенной позицией или же эмоциональным душевным порывом. В результате, даже получив желаемое, мы становимся проигравшими. Потому что не всегда понимаем, что на самом деле нам нужно.


  
    В своей книге Юри рассказывает о том, как научиться понимать себя, прислушиваясь к своим мыслям и эмоциям, определяя свои интересы. Так же как и предыдущие его книги, она легко читается и насыщена яркими, интересными примерами из жизни автора.


    Ульяна Самолова,

    президент Samolov Group

  


  Моим учителям


  с глубокой благодарностью


  Введение


  Первые переговоры


  Кто хочет сдвинуть мир, пусть сначала сдвинет себя.


  Сократ


  Как прийти к согласию с другими людьми? Как разрешить конфликты, естественным образом возникающие с коллегами и руководителями, супругами и партнерами, клиентами и заказчиками, детьми и членами семьи— почти со всеми, с кем мы взаимодействуем?


  Каким образом получать то, что нам действительно хочется, и в то же время не забывать о потребностях других людей? Пожалуй, не существует более распространенной и сложной дилеммы.


  Я пытался разобраться с ней в течение всей профессиональной жизни. Три с половиной десятилетия назад мне посчастливилось стать соавтором моего ныне покойного наставника и коллеги Роджера Фишера в написании книги «Переговоры без поражений. Гарвардский метод»1. Разлетевшись миллионами экземпляров по всему миру, она помогла читателям изменить способ ведения переговоров и распространенный подход «выиграл-проиграл» на «выиграл-выиграл».


  Однако достичь взаимовыгодного соглашения зачастую бывает очень сложно. Я учил этому десятки тысяч людей разнообразных профессий: руководителей, юристов, фабричных рабочих, шахтеров, учителей, дипломатов, миротворцев, парламентеров и чиновников. Многие добились успеха, а кому-то это никак не удавалось. Даже выучив основные принципы подхода «выиграл-выиграл», они возвращались к дорогостоящим и разрушительным методам «выиграл-проиграл», оказавшись в конфликтной ситуации. Как правило, их объяснение сводилось к необходимости общения с трудными людьми.


  Поэтому я написал книгу-продолжение под названием «Как преодолеть НЕТ»2, а через несколько лет еще одну: «Как говорить НЕТ и добиваться результатов»3. Методы, описанные в них, также помогли многим в решении ежедневных конфликтов, и все же я чувствовал: чего-то не хватает.


  Затем я понял чего: первые и самые важные переговоры, которые мы ведем,— это переговоры с самим собой.


  Достижение согласия с собой готовит путь к согласию с другими. Я пришел к выводу, что данная книга и есть упущенная часть «Переговоров без поражений», необходимая предыстория. Если «Переговоры без поражений» касаются изменения внешних правил игры в переговоры, то «Договорись с собой» касается внутренних. И правда, как нам ожидать достижения согласия с другими (особенно в сложных ситуациях), если мы не достигли согласия с собой?


  
    Наш худший противник


    Независимо от того, размышляли ли вы об этом или нет, каждый из нас ведет переговоры ежедневно. В широком смысле слова переговоры— это просто дискуссия с попыткой достичь соглашения с другими. На протяжении многих лет я задавал сотням своих слушателей вопрос: «С кем вы ведете переговоры в течение дня?» Ответы обычно начинались с супруга или партнера и детей, дальше шли босс, коллеги и клиенты и, наконец,— любой человек. Однако время от времени находился тот, кто говорил: «Я веду переговоры с самим собой». И аудитория взрывалась смехом узнавания.

  


  Переговоры, конечно, направлены не только на соглашение, но и на получение желаемого. Работая посредником в различных сложных конфликтах, от семейных распрей и споров руководителей компаний до рабочих забастовок и гражданских войн, я постепенно пришел к выводу, что главным препятствием к получению желаемого является не вторая сторона, а мы сами. Мы сами стоим у себя на пути. Как однажды остроумно заметил президент Теодор Рузвельт: «Если бы вы могли дать хороший пинок человеку, виновному в большинстве ваших бед, вы бы месяц были не в состоянии сидеть».


  Мы вредим себе, реагируя таким образом, который не служит нашим истинным интересам. В деловых спорах один партнер называет в прессе другого лжецом, побуждая его начать судебное разбирательство, весьма дорогостоящее для обеих сторон. Во время болезненного разговора при разводе муж теряет терпение, кричит на жену и выбегает из комнаты, противореча желанию разрешить ситуацию мирно во благо всей семьи.


  В основе наших неверных реакций в моменты конфликта лежит состязательное мышление типа «выиграл-проиграл», предположение, что либо мы, либо они достигнут желаемого. Но обе стороны не могут его получить. Не важно, между кем возник конфликт, но негласной идеей выступает вера в единственный способ: один оппонент выиграет только в случае проигрыша другого. Даже если мы хотим сотрудничать, мы боимся, что второй человек воспользуется нами. Чувство дефицита поддерживает идею «выиграл-проиграл» и страх, что нам не хватит желаемого: поэтому мы должны получить его даже за счет других. Зачастую результатом подобной стратегии оказывается проигрыш обеих сторон.


  Но наше самое большое препятствие для достижения успеха может стать и самой большой возможностью. Если научиться влиять на себя до попыток воздействовать на окружающих, у нас появится больше шансов удовлетворить и свои потребности, и потребности других людей. Вместо того чтобы быть своим худшим противником, мы можем стать своим лучшим союзником. Процесс превращения из противника в союзника и есть достижение согласия с собой.


  
    Шесть непростых шагов


    Долгие годы я изучал процесс достижения согласия с собой, опираясь как на собственный личный и профессиональный опыт, так и на наблюдения за окружающими. Я пытался понять, что удерживает нас от получения желаемого и что помогает удовлетворить наши потребности и договориться с другими. Я систематизировал все сведения в метод, состоящий из шести шагов, каждый из которых посвящен отдельной внутренней задаче.

  


  Порой эти шесть шагов кажутся обычным здравым смыслом. Но за тридцать лет работы я заметил, что они являются не обычным здравым смыслом: такой здравый смысл редко используется. Возможно, некоторые или даже все шаги, взятые по отдельности, покажутся вам знакомыми. Но я надеюсь, что мой метод, собравший их в единое целое, поможет вам применять их постоянно, последовательно и эффективно. Я попытался разделить процесс достижения согласия с собой на элементарные формы для простоты использования, что особенно актуа­льно, когда эмоции на пределе.


  Вкратце шесть шагов выглядят так.


  
    	Войдите в свое положение. Поймите вашего худшего противника— себя. Люди слишком часто осуждают самих себя. Задача состоит в том, чтобы поступать наоборот и прислушиваться к своим основным потребностям так же внимательно, как вы бы слушали важного партнера или клиента.


    	Разработайте свою внутреннюю наилучшую альтернативу обсуждаемому согласию (НАОС). Практически всем нам очень сложно удержаться от обвинения тех, с кем мы конфликтуем. Однако нужно брать ответственность за свою жизнь и отношения на себя. В частности, стоит заботиться о своих потребностях независимо от того, что делают или не делают окружающие.


    	Измените свое восприятие действительности. Естественный страх дефицита присущ почти каждому. Поэтому задача сводится к созданию независимого и достаточного источника удовлетворения. Это поможет вам почувствовать, что жизнь на вашей стороне, даже если ситуация выглядит недружелюбной.


    	Оставайтесь в зоне. В разгар конфликта так просто заблудиться в негодовании о прошлом или в тревогах о будущем. Цель— оставаться в настоящем моменте, в том единственном месте, где у вас имеется сила испытать истинное удовлетворение, а также изменить положение к лучшему.


    	Уважайте оппонентов, даже если. Очень заманчиво ответить отказом на отказ, личным выпадом на личный выпад и исключением на исключение. Удивляйте других, демонстрируя свое уважение и принятие, даже если речь идет о трудных людях.


    	Давайте и получайте. Слишком просто попасть в ловушку принципа «выиграл-проиграл» и сфокусироваться только на удовлетворении личных потребностей, особенно при недостатке ресурсов. Заключительная задача состоит в изменении принципа игры на беспроигрышный подход: сначала дайте что-то своему оппоненту, вместо того чтобы взять.

  


  Я пришел к выводу, что процесс достижения согласия с самим собой имеет вид кольцевого пути (см. рисунок) к внутреннему согласию, которое является конструктивной позицией принятия и уважения— в первую очередь себя, затем своей жизни и, наконец, окружающих. Вы достигаете согласия с собой, входя в свое положение и разрабатывая внутреннюю НАОС. Вы достигаете согласия со своей жизнью, меняя восприятие действительности и оставаясь в зоне. Вы достигаете согласия с другими, уважая их и используя принцип «давать и получать». Каждое достигнутое согласие облегчает следующий этап. А вместе этапы образуют единое внутреннее согласие, значительно упрощающее нахождение компромиссов с другими людьми, особенно в сложных ситуациях.


  
  Метод достижения внутреннего согласия
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  Чтобы проиллюстрировать метод достижения внутреннего согласия, я опишу как свой собственный опыт, так и опыт других людей. Я выступал консультантом в переговорах, касающихся некоторых самых острых конфликтов на планете. Находясь под давлением президентов и командиров повстанцев, я был вынужден научиться оставаться хладнокровным, чтобы наблюдать за собой, контролировать свои реакции и уважать людей, даже тех, кого уважать крайне сложно.


  Я обнаружил, что принципы ведения переговоров с внешними оппонентами можно использовать и для достижения согласия с собой. В моих предыдущих книгах вы найдете много подобных способов, но направленных внутрь, а не наружу. Если вы еще не знакомы с моими работами, не волнуйтесь: в книге достаточно объяснений, чтобы воспринимать ее отдельно от остальных.


  Хотя достижение согласия с собой может показаться несложной задачей, мой опыт говорит об обратном. Мы, люди, реактивные машины. И для нас вполне естественно судить себя, обвинять других, бояться дефицита и отвергать, когда нас отвергают. В конфликтных ситуациях осмысленное выполнение перечисленных выше шести шагов ускользает от нас чаще, чем нам бы хотелось.


  Однако мы способны преодолеть все трудности. Самый лучший инструмент для получения желаемого находится в наших же руках. С помощью изучения существующих отношений, проверки новых и практики мы можем добиться хороших результатов в личной удовлетворенности и успеха в ведении переговоров. Достижение согласия с самим собой— не только наиболее сложные, но и наиболее стоящие переговоры из всех.


  
    Как использовать эту книгу


    Метод достижения внутреннего согласия можно использовать по-разному. Одним из способов является повтор всех шести шагов перед важным разговором, в идеале за день до него, чтобы полностью подготовиться. Однако есть смысл сделать это и за несколько минут, если вас застали врасплох. Пересмотр шести шагов поможет вам держаться увереннее и понимать, что вы свой лучший союзник, а не худший противник.

  


  Я рекомендую вам удерживать в памяти какой-то неприятный эпизод из вашего опыта во время прочтения настоящей книги. Так вы получите больше пользы, применяя шесть шагов к конкретной ситуации, и лучше подготовитесь к достижению компромисса с посторонними.


  Конечно, намного проще прийти к согласию с собой, если готовиться к реальным переговорам заранее и регулярно практиковать шесть этапов. Достижение согласия с самим собой— это ежедневная тренировка, а не только предназначенная для особых случаев. Каждый день у нас имеется множество возможностей услышать собственные потребности, взять на себя ответственность за их удовлетворение и изменить позицию на принцип «выиграл-выиграл». Для тех, кто не привык заглядывать внутрь себя, такая домашняя работа, вероятно, покажется несколько напряженной. Не спешите. Я как альпинист твердо верю в длительные путешествия, совершающиеся небольшими шагами.


  Метод достижения внутреннего согласия направлен на то, чтобы жить своей жизнью и выстраивать отношения с любым человеком. Многие читатели, наверное, помнят проницательную и полезную книгу «Семь навыков высокоэффективных людей»4, написанную моим покойным другом Стивеном Кови. Как и у Стивена, моя цель состоит в предложении читателю способов, позволяющих успешно сотрудничать с окружающими. Необходимый набор навыков основан на обучении умению хорошо жить с собой. А внутренняя удовлетворенность сделает ваши отношения здоровее, семью счастливее, работу продуктивнее, а мир дружелюбнее.


  Я надеюсь, что прочтение данной книги поможет вам преуспеть в самой важной игре из всех существующих— в игре под названием «жизнь».


  Глава 1


  Войдите всвое положение


  [image: 001]


  От самоосуждения ксамопониманию


  Познай самого себя?

  Если бы я познал самого себя, я бы убежал.


  Иоганн Вольфганг Гете


  Во время написания этой книги я обращался за помощью к жене и дочери Абилио Диниза, очень успешного и известного бизнесмена из Бразилии. Абилио увяз в затянувшемся споре со своим французским партнером по бизнесу. Абилио боролся за управление сетью ведущих супермаркетов Бразилии— за компанию, которую он и его отец построили с простой пекарни. Несмотря на то что Абилио продал контрольный пакет акций французам, он оставался председателем и совладельцем компании. Весьма успешно начавшееся парт­нерство обернулось горьким разочарованием, и два международных арбитражных суда рассматривали этот громкий судебный процесс. Прения по нему являлись предметом постоянных спекуляций в СМИ. Financial Times назвала спор одним из крупнейших межконтинентальных открытых конфликтов между руководством компании в мире[1].


  Абилио не видел выхода из борьбы, уничтожавшей его время и силы, и чувствовал гнев и разочарование. Предполагалось, что разбирательства, продолжавшиеся уже два с половиной года, продлятся еще восемь. Тогда Абилио будет уже за семьдесят.


  После внимательного изучения дела я детально поговорил с Абилио и его семьей. Мне казалось, что первое и основное препятствие заключается в самом Абилио. Будучи человеком гордым, он остро ощущал неуважение со стороны бизнес-партнера. Абилио теперь не знал, чего хочет больше: бороться или договариваться. Он гневно реагировал на все, что противоречило его интересам. Как и большинство из нас, он оказался своим худшим противником.


  Сперва Абилио было необходимо определиться в собственных истинных приоритетах. Так что я спросил его: «Чего вы действительно хотите?» И он сразу же выдал целый список: он хотел продать свои акции за определенную цену и убрать пункт о трехлетнем запрещении конкуренции, не дававший ему приобрести другие сети супермаркетов, а также получить ряд других позиций, включая недвижимость. Но я проявил настойчивость: «Я понимаю, что вам нужны эти конкретные вещи. Но что они дадут вам, человеку, у которого, кажется, все есть? Чего вы больше всего в жизни желаете вот прямо сейчас?» Он на мгновение замолчал, посмотрел в сторону, затем снова взглянул на меня и вздохнул: «Свободу. Я хочу свою свободу». «И что даст вам свобода?»— поинтересовался я. «Время на мою семью. И свободу следовать своим бизнес-мечтам»,— ответил Абилио.


  Свобода важна для всех нас, но для Абилио она имела особое значение из-за ужасного опыта прошлого. Несколькими годами ранее Абилио похитила банда террористов. Заключенный в тесный ящик с малюсенькими отверстиями для воздуха, Абилио думал, что его могут убить в любой момент. К счастью, он был спасен неожиданным полицейским рейдом спустя неделю.


  Свобода— глубочайшая потребность Абилио— стала путеводной звездой нашей совместной работы. Когда я и мой коллега Дэвид Лакс сели за стол переговоров с другой стороной, нам удалось за четыре дня разрешить этот горький и затяжной спор. Решение удовлетворило обе стороны, и я расскажу о нем немного позже.


  Основная проблема заключается в том, что мы, как и Абилио, зачастую не понимаем, чего действительно хотим. А пытаясь угодить окружающим людям, терпим не­удачи, не зная, чего именно хотят они.


  Когда меня спрашивают о самом важном навыке для участника переговоров, я отвечаю, что это способность войти в положение другого человека. Ведь переговоры— это влияние, направленное на изменение чужого мнения. А первый шаг в данном процессе— знать само мнение. Однако войти в положение другого оказывается чрезвычайно сложно. Как правило, мы настолько сосредоточены на наших собственных проблемах и желаниях, что на других людей уже не остается ресурсов. Если, например, мы попросим своего руководителя о продвижении, мы бываем настолько заняты решением данной задачи, что не подумаем о проблеме шефа— жестком бюджете. И если мы не поможем ему найти средства, то он вряд ли предложит повышение.


  Существует важный предварительный шаг, который часто упускают из виду,— сначала войти в свое положение. Это способствует пониманию наших желаний и, косвенно, желаний окружающих людей: разобравшись в себе, вы очистите разум и освободите ментальное и эмоциональное пространство, чтобы услышать другого.


  Совет войти в свое положение поначалу кажется странным, но сделать это правильно не так уж и просто. Мы по природе привыкли критически рассматривать собственные действия и игнорировать некоторые части личности. Если мы посмотрим на себя предельно близко, нам захочется, как выразился Гете, убежать. Многие ли из нас могут честно сказать, что проникли в глубины разума и сердца? Многие ли регулярно прислушиваются к себе с сочувствием и поддержкой, которую проявляют только настоящие друзья?


  Три действия помогут вам войти в свое положение. Во-первых, «посмотрите на себя с балкона». Во-вторых, копайте глубже и с сопереживанием выслушивайте все, что говорят ваши чувства. В-третьих, пойдите еще дальше и раскройте свои основополагающие потребности.


  
    Посмотрите на себя сбалкона


    Бенджамин Франклин, известный как практичный и ученый человек, более двух с половиной веков назад поделился своими размышлениями в «Альманахе бедняка Ричарда»: «Есть три вещи, сделать которые необычайно трудно: сломать сталь, раскрошить алмаз и познать самого себя». Он советовал: «Наблюдайте за всеми, но больше всего за собой».

  


  Если вы присмотритесь к себе и к окружающим в стрессовые моменты, вы заметите, насколько легко людей задевают слова оппонентов, интонация и действия. Практически в каждом споре, где я выступал посредником, стандартной моделью поведения являлась реакция, за которой следовала другая реакция, а потом еще одна. «Почему вы нападаете на него?»— «Потому что он нападает на меня». И так без конца.


  Как правило, мы попадаем в ловушку трех реакций: мы атакуем, принимаем (другими словами, сдаемся) или уклоняемся, что зачастую приводит к еще большему росту проблемы. Или же мы используем комбинацию всех подходов: начинаем с уклонения или принятия, но теряем терпение и атакуем. И, если атака отражена, мы снова отступаем на позиции принятия или уклонения.


  Ни одна из этих реакций не служит нашим истинным интересам. Как только в нас пробуждается реакция «бей или беги», кровь приливает от головы к конечностям, и способность ясно мыслить уменьшается. Мы забываем о своей цели и говорим «нет» себе.


  Но есть иной выбор: не реагировать. Взамен мы способны научиться наблюдать за собой. Я делаю акцент на идее подняться на балкон. Это метафора для ментального и эмоционального места перспективы, спокойствия и самоконтроля. Если жизнь— это сцена, а все мы актеры, тогда с балкона можно отлично видеть всю пьесу. Чтобы иметь возможность наблюдать за собой, очень важно постоянно подниматься на балкон, особенно перед, во время и после тяжелого разговора.


  Я вспоминаю случай сложного политического посредничества: президент одной страны кричал на меня почти полчаса, обвиняя в том, что я не заметил уловки политического оппонента. Спокойные наблюдения за моими ощущениями, эмоциями и мыслями помогли мне сохранить невозмутимость: «Разве это не любопытно? Я сцепил челюсти. Я замечаю проявления страха. Мои щеки покраснели. Я чувствую смущение?» Благодаря этому я нейтрализовал эмоциональное воздействие крика и смог восстановить диалог с президентом.


  Каждый раз, когда вы чувствуете себя заведенным мимолетной мыслью или эмоцией, у вас имеется простой выбор: распознать их или повестись на них. Присвоение имен помогает не поддаваться чувствам, вы дистанцируетесь от них: «О, вот мой старый друг Страх. Привет, Внутренний Критик». Моя подруга Донна любит давать юмористические прозвища реактивным эмоциям, например «Страх Фредди», «Судья Джуди» и «Гнев Энни». (Юмор, кстати, является отличным союзником.)


  Один руководитель недавно сказал мне: «Я считаю себя спокойным и уравновешенным человеком. Я так и веду себя на работе. Но иногда я срываюсь на жену. Почему я не могу оставаться дома таким же спокойным, как в офисе?» Когда наши эмоции возбуждены, все мы слишком часто «падаем с балкона». Если мы хотим рассчитывать на самонаблюдение постоянно, полезно тренировать его ежедневно, как мышцы.


  Недавно я столкнулся с разочарованием матери в отношениях с четырехлетним сыном[2]. Шарлотте хотелось тесного и доверительного общения, но каждую ночь отказ сына идти спать вызывал у нее сильные реакции. Ее пример показывает, как трудно удержаться от соблазна реагировать и как практика самонаблюдения помогает сделать лучший выбор. Шарлотта пишет:


  Будучи одновременно очарованной и испуганной моей новоявленной эмоциональностью, я начала внимательнее наблюдать за чувством гнева. Сначала я заметила его притягательность. Временами я видела себя на эмоциональном перекрестке, где одна дорога вела к спокойному, доброму решению, а другая— к вспышке ярости. И иногда мне было крайне сложно не поддаться искушению. Больше всего мне хотелось дать выход гневу.


  Если Шарлотта обрушится на сына с яростью, то он дистанцируется от нее для самозащиты. Если она останется спокойной, то продвинется в достижении доверительных отношений с ребенком. Ее способность вечер за вечером распознавать реактивную модель поведения и видеть, что у нее имеется выбор не реагировать, помогает ей поддерживать уравновешенность. Шарлота понимает: самонаблюдение— основа самообладания.


  Попробуйте сами. Исследуйте свои чувства и реакции, замечайте гнев, страх и тревогу, возникающие при взаимодействии с другими. Научитесь, как Шарлотта, подниматься на балкон и наблюдать за тем, как эмоции заставляют вас себя чувствовать. Сможете ли вы определить свой перекресток: момент, когда вы способны выбрать между импульсивной реакцией и продуманным ответом, служащим вашим истинным интересам?


  Для выработки привычки самонаблюдения полезно развивать внутреннего ученого. Вы исследователь, и предмет вашего изучения— вы сами. Психологи называют это поиском себя. Овладение навыком наблюдения требует непредвзятого анализа. Поэтому прекратите заниматься самоосуждением, насколько это возможно.


  Слишком легко судить мысли и эмоции, рассматривать их как правильные или неправильные, хорошие или плохие. Но в психологическом смысле в том, что мы чувствуем или думаем, нет ничего по-настоящему неправильного. Даже к самым темным ощущениям стоит относится как к интересному материалу для исследования. Я нашел простой, но действенный вопрос, который постоянно задаю себе: «Разве это не любопытно?» Это создает дистанцию и открывает дорогу исследованию, а не суждению. Поскольку я уже много лет занимаюсь практикой самонаблюдения, я все больше ценю изречение индийского философа Джидду Кришнамурти: «Умение наблюдать, не давая при этом оценки,— высшая форма интеллекта».


  Один из способов научиться наблюдению без суждения заключается в ежедневном выделении времени на это: всего лишь пять или десять минут. Спокойно сядьте в удобное положение, закройте глаза и просто следите за проплывающими мыслями и чувствами так же, как если бы небо рассматривало пролетающие облака. Если вас увлечет какая-то эмоция или появится самоосуждение, отнеситесь к этому как к абсолютно нормальному явлению. Отметьте про себя, что вы отвлеклись, и снова вернитесь к наблюдению. Чем больше вы будете заниматься тренировкой внимательности, тем легче она вам покажется. Постепенно вы освоитесь с работой разума.


  Представьте себе стакан воды, только что набранной из-под крана. Она еще активно бурлит, сквозь нее ничего не видно. Однако если немного подождать и дать воде успокоиться, то пузырьки воздуха медленно уйдут, и жидкость станет кристально прозрачной. Именно это мы и позволяем разуму— успокоиться для ясного обзора происходящего внутри нас. Перед трудным разговором лично мне много пользы приносит всего лишь минута внутреннего молчания. Одна минута, проведенная наедине, с закрытыми глазами, помогает мне пронаблюдать за мыслями, чувствами и ощущениями и усмирить разум, в результате чего я лучше сосредотачиваюсь на диалоге.


  Обучение наблюдению за собой простое, но не легкое, однако с практикой оно будет даваться вам все лучше и лучше. В идеале балкон— не просто место, куда вы поднимаетесь время от времени; там стоит поселиться. Вы можете научиться быть и на сцене, участвуя в драме, и в то же время наблюдать за ней сверху. Метод достижения внутреннего согласия создан для того, чтобы вы поднялись на балкон, когда захотите, и оставались на нем сколь угодно долго и вели переговоры, удерживая открывающуюся перспективу.


  
    Слушайте ссопереживанием


    Психологи подсчитали, что за день у нас в голове пролетает от двенадцати до шестидесяти тысяч мыслей[3]. Около 80 процентов из них считаются негативными: зацикливание на ошибках, чувство вины за конфликты или размышления о недостатках. У некоторых суровый голос нашего внутреннего судьи громче, а у кого-то тише, но никто не в силах сбежать от него: «Ты сказал глупость!», «Как ты мог быть таким слепым?», «Сделанное тобой ужасно!» Каждая отрицательная мысль— это «нет» самим себе. Существует поговорка: если бы вы говорили с друзьями, как сами с собой, то у вас бы их не осталось.

  


  Самоосуждение— серьезное препятствие для самопонимания. Если мы хотим понять окружающих, нет лучшего способа, чем слушать их с сопереживанием, как близких людей. Когда вы желаете понять себя, примените то же правило: слушайте с сопереживанием. Вместо того чтобы беседовать с собой в негативном ключе, постарайтесь проявить уважение и доброжелательное внимание. Вместо того чтобы осуждать себя, принимайте себя таким, какой вы есть.


  Сопереживание, или эмпатию, часто путают с симпатией, но последний термин означает разделять чувство. Например, чувствовать жалость по отношению к положению человека, но не обязательно осознавая его. Наоборот, сопереживать— чувствовать в себе, то есть понимать, каково оказаться в такой ситуации.


  Способность слушать себя с сопереживанием лежит на один уровень глубже, чем наблюдение. Наблюдать подразумевает смотреть снаружи, а слушать— чувствовать изнутри. Наблюдение предлагает взгляд со стороны, подобный анализу ученого, изучающего, как под микроскопом выглядит жук. Слушание дает вам понять, каково быть жуком. Вы можете получить пользу от обоих методов. Антропологи обнаружили, что лучший способ понять чужую культуру— стать активной ее частью и в то же время сохранять видение внешнего наблюдателя. Это называется включенным наблюдением, и я считаю его столь же пригодным для понимания себя.


  Прислушиваясь к себе, я заметил, что большинство проблемных эмоций повторяются изо дня в день. Например, одна из них касается постоянно растущего списка дел: смогу ли я все успеть? Чтобы уменьшить интенсивность повторяющихся чувств, я придумал ежедневное упражнение: утром я представляю себя сидящим за кухонным столом. По мере проявления каждого знакомого чувства: беспокойства, страха, стыда или гордости— я предлагаю им воображаемое место. Я научился приветливо встречать всех посетителей без исключения. Я стараюсь относиться к ним как к старым знакомым, кем они, кстати, и являются. По мере заполнения кухонного стола я слушаю разговор чувств и мыслей.


  А что же с внутренним судьей? Я готовлю место за кухонным столом и для него. Если я пытаюсь исключить его, он уходит в подполье и продолжает судить из укрытия. Лучший подход— просто принять его в качестве регулярного участника моей жизни. Я даже научился ценить его, как старого дядюшку, думающего, что он пытается защитить меня, хотя зачастую только мешает. Я думаю, что принятие судьи— замечательный метод его приручения.


  Упражнение с кухонным столом помогает мне не забывать о перечисленных завсегдатаях моих мыслей, так что у них остается мало шансов поймать меня врасплох и сбить с пути. В частности, я научился слушать самые темные эмоции, которые раньше я пытался не признавать или клеймить позором. Гнев— одна из них. Я обнаружил, что, если отрицаю гнев, он просачивается и наносит вред в тот момент, когда я меньше всего его ожидаю, например в деликатном разговоре с женой.


  Хамиль Мауад, бывший президент Эквадора и мой гарвардский коллега, однажды поделился историей о том, как он постепенно учился взаимодействовать с болезненными чувствами, поставив их в центре внимания. «Грусть являлась недопустимой для мужчин в моей семье. Когда кому-то из моих предков было действительно грустно, они заменяли эту эмоцию гневом»,— объяснял он[4]. «И мне было совсем не легко соединяться с болью и горем. Но, распознавая их тени и вынося на свет, вы начинаете воспринимать эту “новую” часть, принадлежащую вам». Так Хамиль смог контролировать гнев и провести сложные мирные переговоры с президентом Перу, используя «взгляд с балкона». Тем самым он положил конец самой продолжительной войне в Западном полушарии.


  Не забывайте, что слушание— не только интеллектуальное, но эмоциональное и физическое упражнение. Например, когда вы испытываете страх, попробуйте ощутить его в своем теле. Что вы чувствуете? Вы заледенели? А может, это черная дыра в желудке? Или пересохло горло? Распознайте знакомые чувства и просто останьтесь с ними на мгновение, не пытаясь избавиться от них. Постарайтесь расслабиться и проследить свой путь в страх. Дышите через него, если сможете. Так вы начнете медленно выпускать его.


  Если прислушиваться к себе таким образом кажется вам неудобным или слишком сложным, попросите друга или даже профессионального консультанта или психотерапевта слушать вас до тех пор, пока вы не обретете привычку прислушиваться к себе. Или заведите дневник. Я записываю чувства и мысли: для этого требуется всего пара минут, но заметки удерживают меня на балконе и помогают распо­знать шаблоны поведения, которые я не всегда замечаю в повседневной суете. Попробуйте предложенные способы, и вы начнете лучше понимать себя и четче видеть и слышать.


  Прислушивание к себе проясняет ум, поэтому впоследствии вам будет легче услышать других. Я долго обучал слушанию как одному из центральных навыков ведения переговоров и заметил, насколько сложно людям слушать других, особенно в конфликтной ситуации. Может, главным препятствием является то, что все неуслышанные эмоции и мысли вдруг начинают требовать внимания и захламляют наш разум? Что если секрет слушания других заключается в прислушивании в первую очередь к себе?


  
    Раскройте свои потребности


    Прислушиваясь к своим чувствам, особенно к повторя­ющимся негативным эмоциям, вы поймете, что они указывают в направлении неудовлетворенных интересов. При правильном истолковании ваши эмоции помогут обнаружить наиболее глубокие потребности.

  


  В старой истории о короле Артуре молодой придворный рыцарь с энтузиазмом отправляется на поиски Святого Грааля. В течение первых месяцев в лесах его преследует видение величественного замка. Войдя в него, наш герой замечает дряхлого короля, сидящего в окружении рыцарей, а на банкетном столе серебряную чашу— тот самый Грааль. Однако, пока молодой рыцарь размышляет, что же сказать королю, замок исчезает, и герой остается в лесу один, безутешный.


  В течение многих десятилетий рыцарь безуспешно продолжает свои поиски, пока в один прекрасный день перед ним снова не возникает тот самый замок: Грааль все еще на столе. Будучи намного старше и мудрее, наш герой инстинктивно находит нужные слова. Он задает старому королю простой, но мощный вопрос: «Что беспокоит тебя?» Рыцарь долго слушал о печалях правителя, и между ними возникла дружба, благодаря которой король отдал герою Грааль.


  В этом и заключается сила правильного вопроса. Так что спросите себя, что вас беспокоит. В каких сферах жизни вы несчастливы или не полностью удовлетворены? Может, это работа или деньги, семья или отношения, или здоровье, или общее благополучие? Недовольство— это язык, на котором ваши потребности общаются с вами. Когда потребности забыты или неудовлетворены, то вполне естественно ощущать беспокойство, страх, гнев или печаль. Каковы ваши самые глубокие мотивы? Что вы больше всего хотите? Чем лучше вы поймете свои потребности, тем больше шансов удовлетворить их.


  Однажды меня пригласили выступить в качестве третьей стороны в переговорах, касавшихся гражданской войны, на тот момент длившейся в джунглях Суматры уже двадцать пять лет. На встрече с лидерами повстанческого движения я спросил их, чего они действительно хотят. «Я знаю вашу позицию в этом конфликте. Вы хотите независимости,— уточнил я.— Но расскажите мне больше о том, в чем вы заинтересованы. Почему вы хотите независимости?» Я до сих пор помню последовавшее неловкое молчание, в течение которого повстанцы изо всех сил пытались найти ответ на этот фундаментальный вопрос.


  Боролись ли они в основном по политическим мотивам, например для получения самоуправления? Или в основе лежали экономические причины, такие как контроль над природными ресурсами? Или из соображений безопасности, чтобы быть в состоянии защититься от физической угрозы? Или дело было в культуре: может, они мечтали получить право обучаться на родном языке? Если борьба велась по нескольким причинам, то какой их порядок очередности? Правда заключалась в том, что повстанцы не осознавали глубинных мотивов, стоящих за их борьбой за независимость. Тысячи людей погибли в войне, а ее лидеры не смогли сформулировать основополагающее «почему».


  Люди, как правило, знают свою позицию: «Я хочу зарплату на 15 процентов выше». Часто, однако, они не сильно задумываются о своих интересах: хотят ли они повышения, потому что заинтересованы в признании, или в справедливости, или в карьерном росте, или в удовлетворении какой-то материальной потребности, или в комбинации всего перечисленного?


  В переговорах магический вопрос, раскрывающий ваши истинные потребности, звучит так: «Почему я хочу этого?» Хорошим упражнением будет спрашивать себя «почему?» до тех пор, пока вы не доберетесь до краеугольной потребности. Чем глубже вы опускаетесь в раскрытии собственных интересов, тем больше вероятности обнаружить творческие возможности для их удовлетворения.


  Например, в случае с продвижением по карьерной лестнице, если ваш интерес заключается в признании, тогда даже при ограниченном бюджете ваш руководитель сможет повысить вас в должности, сохранив зарплату на том же уровне.


  Работая над конфликтом с гражданской войны, мы с коллегой погрузились в причины, стоящие за позицией независимости. Чтобы выявить интересы повстанцев, я записал их ответы на вопрос «почему?»: самоуправление, контроль экономических ресурсов, сохранение культуры и языка. Далее я спросил: «Какая стратегия лучше послужит данным интересам?» Был ли смысл продолжать войну? Командиры повстанцев с готовностью признали, что они не выиграют войну даже за следующие десять лет, поскольку правительственная армия очень сильна. Возможно, создание политической партии и участие в выборах окажется действеннее?


  Повстанцам понадобилось несколько лет для обсуждения этого вопроса и в итоге они выбрали второй путь— политический. Затем они договорились о мирном соглашении с правительством, которое, в свою очередь, дало им право на самоуправление, контроль своих ресурсов и культурных ценностей. После проведения местных выборов повстанческие командиры стали губернатором и вице-губернатором своего региона. И хотя они не добились независимости, они расширили стратегические интересы. В этом заключается сила раскрытия и фокусировки на истинных мотивах.


  Обычно чем глубже мы погружаемся в зондирование наших основных потребностей, тем более универсальными они оказываются:


  «Почему ты хочешь повышения?»


  «Чтобы иметь больше денег».


  «Почему ты хочешь больше денег?»


  «Чтобы иметь возможность жениться».


  «Почему ты хочешь жениться?»


  «Потому что это принесет мне любовь».


  «Почему ты хочешь быть любимым?»


  «Конечно же, чтобы быть счастливым».


  Таким образом, краеугольное желание универсально: быть любимым, счастливым. Это кажется очевидным, но раскрытие настоящего мотива часто открывает новую линию внутреннего расследования. Если вы не получите желаемого повышения, сможете ли вы все равно быть счастливым? Зависит ли ваше счастье от повышения или от брака? Или оно исходит от вас? Это не праздный вопрос. Если вы в силах испытать любовь и счастье изнутри, то у вас появится больше шансов найти любовь и счастье независимо от того, женитесь ли вы или нет, получите повышение или нет.


  Среди наших основных психологических потребностей выделяются две универсальные: защита, или безопасность, обещающая отсутствие боли, и связь, или любовь, гарантирующая удовольствия. Поскольку жизнь по природе небезопасна, а любви часто недостаточно, нам не всегда легко полностью удовлетворить эти потребности. Но мы в силах начать данный процесс.


  
    От самоосуждения ксамопониманию


    Путешествие от самоосуждения к самопониманию требует постоянной и тяжелой работы.

  


  Вспомним историю Абилио Диниза: раскрыв свою самую глубокую потребность— свободу, он столкнулся с многими внутренними трудностями. Вскоре после нашего разговора Абилио дал важное и обширное интервью журналу, заявив, что оставляет в прошлом войну со своим бывшим бизнес-партнером, чтобы жить своей жизнью. Во вступлении к статье, однако, репортер отметил, что в ходе беседы Абилио упомянул полное имя своего противника тридцать восемь раз, что вряд ли свидетельствует о его желании двигаться вперед. На следующей неделе Абилио присутствовал на заседании совета директоров своей компании, и, несмотря на намерение сохранять хладнокровие, он повелся на провокацию и неоднократно назвал своих оппонентов трусами. Как Абилио ни старался, оставаться на балконе у него получалось плохо.


  Когда я в следующий раз разговаривал с Абилио, ставшим за время совместной работы моим другом, он сказал мне: «Я все еще в ярости и не знаю, чего действительно желаю. Иногда мне хочется закончить этот спор, иногда— продолжить его. Но у меня все равно нет другого выхода, кроме как бороться дальше. Может, мне следует наслаждаться процессом?»


  Достижение согласия с собой у многих бывает столь же сложным, как у Абилио. В проблемных ситуациях нервозность— обычное состояние, в котором легко продолжать реагировать. Вот почему необходимо спокойно практиковать вхождение в свое положение. Абилио был настойчив. Он вел долгие доверительные разговоры о своей дилемме с женой и семьей. Каждую неделю он посещал терапевта, чтобы раскрыть свои самые темные чувства. Он беседовал со мной. Он боролся со своим характером и с помощью размышлений и дисциплины учился проводить на балконе больше времени. Понимая и принимая себя, он стал своим союзником.


  И в конечном счете Абилио получил достойную награду: вернул свою жизнь. Он стал главой правления другой крупной компании, нашел для себя новый офис, съездил на длительный отдых с семьей и начал развивать еще один бизнес-проект. Другими словами, он сказал «да» своим потребностям, открыв тем самым возможность начать искренние переговоры со своим противником со взаимовыгодным завершением. И, как мы увидим позже, это и решило исход дела.


  Войдя в свое положение, мы сможем легче понимать и принимать себя. Если самоосуждение— это «нет» самому себе, то самопринятие— «да». И оно, возможно, есть величайший дар, который мы в силах себе преподнести. Некоторые, вероятно, опасаются, что принятие себя снижает мотивацию для положительных изменений, но я обнаружил, что все как раз наоборот. Принятие создает чувство безопасности, и мы лучше справляемся с проблемами. Как когда-то заметил Карл Роджерс, один из основателей гуманистической психологии: «Возникает любопытный парадокс: когда я принимаю себя таким, каков я есть, я меняюсь»[5].


  Войдя в свое положение и раскрыв собственные потребности, вполне естественно спросить: где же найти силы для их удовлетворения? Пора перейти к следующей задаче метода достижения согласия с собой.


  Глава 2


  Разработайте свою внутреннюю НАОС
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  От обвинения ксамоответственности


  Я видел слишком много людей, отдающих последний кусок хлеба, последний глоток воды нуждающимся, чтобы с уверенностью сказать: никто не сможет отнять последнюю частицу человеческой свободы— свободу выбирать свой собственный путь независимо от обстоятельств.


  Виктор Франкл. Человек в поисках смысла5


  В середине 1980-х годов я помогал проводить ряд конференций между Советским Союзом и Соединенными Штатами по вопросу предотвращения ядерной войны. Эпоха была напряженной, и обе державы перебрасывались обвинениями, как теннисным мячиком. Всякий раз первая сессия начиналась с длинного перечня обвинительных и оборонительных аргументов, отравляя атмосферу и отнимая уйму ценного времени. К третьей или четвертой подобной конференции мы с коллегой попытались применить иную стратегию. В печатной версии повестки дня мы указали тему первой встречи «Взаимные обвинения» и назначили ее перед завтраком для тех, кто желал высказаться. Все поняли суть.


  Игра в обвинения— основная модель почти каждого разрушительного конфликта, который я когда-либо видел. Муж обвиняет жену и наоборот. Руководство компании обвиняет профсоюз и наоборот. Один политический противник обвиняет другого и наоборот. Обвинения, как правило, вызывают у оппонента чувство гнева или стыда, вызывая обратные обвинения. И так без конца.


  Заманчиво обвинять тех, с кем мы конфликтуем. И вообще, в отсутствие второго человека не с кем было бы спорить. Обвинение другого дает нам ощущение невиновности и снимает остаточное чувство вины. Мы— те, кого обидели. Эмоциональные выгоды очевидны.


  Но уверяю вас: стоимость игры в обвинения огромна. Игра в обвинения без необходимости обостряет споры и мешает решить их. Она подрывает наши силы: обвиняя других за любые проблемы в отношениях, мы зацикливаемся на собственной жертвенности и игнорируем нашу свободу выбирать ответную реакцию. Если мы хотим прийти к согласию с другими, то нам нужно оставить игру в обвинения в прошлом.


  Работая над предотвращением ядерной войны между США и СССР, я изучал управление кризисными ситуациями в других сферах, в частности в бизнесе. Тогда наиболее ярким примером успешного разрешения серьезной проблемы была реакция компании Johnson & Johnson на фармацевтический кризис 1982 года[6]. Сейчас это уже классика, но в то время ее подход оказался инновационным и по-настоящему поучительным. В Чикаго шесть взрослых и ребенок умерли от отравления цианидом, неизвестным образом попавшим в препарат «Тайленол»6. Глава компании Джеймс Берк не знал, как поступить, ведь «Тайленол» являлся самым прибыльным продуктом компании и покрывал 37 процентов рынка безрецептурных обезболивающих препаратов.


  Многие эксперты отговаривали руководство Johnson & Johnson от общенационального отзыва лекарства, утверждая, что инциденты были ограничены лишь районом Чикаго и что наличие яда не являлось виной производителя. Но Берк и его коллеги не пошли по легкому пути, они взяли на себя полную ответственность за безопасность клиентов, отозвали продукт изо всех аптек страны и предложили людям обменять уже купленные упаковки «Тайленола». Это решение стоило компании порядка ста миллионов долларов.


  Каким же оказался результат? Вопреки распространенному мнению, что «Тайленолу» никогда не удастся восстановить репутацию, выпуск препарата возобновился через несколько месяцев, под те же именем, но в новой запирающейся бутылочке. Прежние объемы продаж вернулись с удивительной скоростью, ранее занимаемая лекарством доля рынка была восстановлена. Катастрофа, которая могла легко перерасти в кризис в сфере общественного доверия, стала подтверждением надежности Johnson & Johnson.


  Принятие на себя ответственности— действие, противоположное обвинению. Под ответственностью я подразумеваю способность конструктивно отреагировать на ситуацию, рассматривать ее как задачу, которую необходимо решить. Джеймс Берк знал: принятие на себя ответственности, вне зависимости от ее цены, лежит в основе истинного лидерства. И награды оказались значительными: восстановление доверия и возвращение к согласию с докторами, медсестрами и пациентами.


  Как только вы оставите игру в обвинение и возьмете на себя ответственность, вам станет намного проще прийти к согласию с другими. Реальная работа начинается изнутри. Быть ответственным за себя означает отвечать за свою жизнь, свои отношения и безоговорочно заботиться о собственных потребностях.


  
    Владейте своей жизнью


    Ответ на простой вопрос «Кто несет ответственность за наши жизни?» частенько ускользает от нас. И хотя умом мы понимаем, что сами отвечаем за наши слова, действия и реакции, мы часто списываем текущую ситуацию на внешние факторы: «Я не занимаю желаемую должность, потому что босс ненавидит меня»; «Я не путешествую, так как у меня нет денег»; «Я не переезжаю в более комфортный город, ведь семья настаивает, чтобы я остался». Другими словами, решения не наши.

  


  Я вспоминаю историю Сэма, моего молодого друга, часто попадавшего в автомобильные аварии. Сначала он разбил семейный минивэн так, что тот не подлежал ремонту, затем семейный джип, а потом и собственный автомобиль. К счастью, при этом никто не пострадал. Но каждый раз Сэм злился и обвинял в аварии обстоятельства: другого водителя, дорожную ситуацию, плохо освещенный знак. Сэм считал, что не несет ответственности. Череда аварий в совокупности с отношением Сэма встревожила его родителей и привела к конфликтам.


  В итоге, научившись наблюдать за собой, Сэм разобрался, что повторяющаяся модель аварий связана с его агрессивной манерой езды. Исследовав себя глубже, он понял, что проблема идет от подавленных чувств незащищенности и гнева. Сэм принял их и смог взять на себя полную ответственность за стиль вождения и аварии. Еще важнее то, что Сэм осознал: он— и только он— отвечает за свою жизнь. Как только он пришел к согласию с собой, он пришел и к согласию с родителями. И не удивительно, что аварии остались в прошлом.


  Самопонимание без самоответственности рискует раствориться в жалости к себе. История Сэма показывает, что, войдя в свое положение, вы понимаете себя, благодаря чему можете взять ответственность за собственные действия: за промахи и ошибки и за успехи и сильные стороны. Чтобы войти в свое положение, нужны честность и мужество, и тогда вы полностью сумеете занять свое место.


  Самоответственность часто путают с самообвинением, что неверно. Самообвинение оглядывается назад и судит вас за прошлое: «Как я мог быть таким неудачником на работе!» Самоответственность смотрит только вперед и ищет решение: «Что я могу сделать, чтобы быть более успешным?»


  Если наша жизнь— игра, то мы не драматурги, а режиссеры. Мы способны интерпретировать пьесу: преподносить себя либо как жертву судьбы, либо как капитана удачи. У нас не каждый раз имеется возможность выбирать обстоятельства, но мы всегда способны выбирать ответ на них.


  Мой друг Джерри Уайт, будучи студентом и учась за границей в Иерусалиме, отправился в поход на Голанские высоты и наступил на мину, оставшуюся там после Шестидневной войны. Он потерял ногу и почти— жизнь. Когда он находился в больнице, испытывая горе, гнев, горечь и жалость к себе, солдат, лежавший на соседней койке, сказал ему: «Джерри, это будет самым худшим, что когда-либо произошло с тобой, либо самым лучшим. Тебе решать».


  И Джерри решил не вешать на себя ярлык жертвы, обвиняя обстоятельства в своих трудностях. Вместо этого он взял ответственность за свою жизнь. «Мне не понравился мой новый образ бедного-несчастного Джерри, позволившего одной плохой ситуации перечеркнуть всю его жизнь»,— написал он в своей вдохновляющей книге «Я не сломаюсь» (I Will Not Be Broken)[7]. «Есть жизнь, которую нужно прожить,— моя жизнь. И если я должен был прыгать, крутиться или делать что-то еще, я собирался вернуться к этому». Джерри сказал «да» себе и своей жизни.


  Конечно, ему не все давалось легко, но Джерри ответил на этот несчастный случай, посвятив себя обществу. Он стал соучредителем Survivor Corps, глобальной сети, помогающей пережившим войны и террор. Эта работа сыграла главную роль в получении Нобелевской премии мира Международной кампанией по запрещению противопехотных мин. Затем Джерри перешел на государственную службу, занимаясь разрешением конфликтов по всему миру. Джерри удалось прийти к согласию с собой, что способствовало тому, чтобы приходить к согласию с другими. В итоге вся его деятельность свелась к помощи окружающим достигать согласия.


  Джерри сменил свою роль в пьесе: с бессильной жертвы к лидеру. Каждый из нас также имеет возможность по-новому сформулировать ведущий вопрос с «Кто виноват?» на «Чему стоит научиться?». Тогда при столкновении с неприятностями нам не понадобится обвинять обстоятельства, мы проявим любопытство и поинтересуемся, какой урок преподнесла нам жизнь? Вместо того чтобы сокрушаться, мы, как Джерри, в силах сделать иной выбор и принять судьбу.


  Объективно говоря, мы лишь частично контролируем обстоятельства, однако мы значительно контролируем свой опыт. Мы выбираем интерпретацию происходящего. Если вопреки ожиданиям коммерческая сделка обернулась не слишком хорошо, мы можем обвинять других и вариться в своей обиде и гневе или же извлечь урок и перейти к новому проекту. При разводе мы или обвиняем супруга и позволяем этому событию определять наш опыт, или же прислушиваемся к своим чувствам, принимаем их, берем ответственность за свою жизнь и двигаемся дальше.


  Пожалуй, никому не удалось выразить правду о силе выбора лучше, чем доктору Виктору Франклу в книге «Человек в поисках смысла». Это драматичный и трогательный рассказ на основе его пребывания в концлагерях в течение трех лет. Там он узнал, что, даже лишенные свободы, мы все равно свободны в выборе того, как осмысливать полученный опыт. Несмотря на невообразимые страдания, Франкл взял на себя ответственность за свою жизнь. Он утешал нуждающихся и отдавал им сэкономленные крохи еды.


  Принятие ответственности за собственную жизнь высвобождает огромное количество энергии, долгое время находившейся в ловушке обвинения как других, так и себя. Игра в обвинение и отсутствие ответственности делает из нас жертв. Как только мы признаем этот факт, мы освободимся и начнем жить на полную мощность.


  
    Владейте своими взаимоотношениями


    Взятие на себя ответственности за отношения лежит в основе большинства успешных решений, которые я видел.

  


  Подумайте об отношениях, приносящих вам неудобства. Вы когда-нибудь чувствовали искушение обвинить в этом второго человека и представить себя в роли жертвы? Это весьма распространенная практика, однако каждый конфликт имеет по крайней мере две стороны.


  В своей замечательной книге «Страсть и супружество» (Passionate Marriage) психолог Дэвид Шнарх рассказывает о клиентке Сьюзен, женщине с сильной потребностью в общении, которая была несчастлива в браке с Фрэнком[8]. По ее словам, они с Фрэнком крайне редко по-настоящему разговаривали. Годами Сьюзен критиковала и изводила Фрэнка, требуя бесед, но чем активнее она наседала, тем больше он закрывался от нее. Сьюзен злилась и считала мужа виноватым в том, что они не могут разобраться с проблемой.


  С помощью терапевта Сьюзен вошла в свое положение и научилась принимать себя такой, какой она была,— человеком, жаждущим глубокой связи с другими. Она наконец поняла, какой вклад вносит в негативную динамику отношений с Фрэнком, и осознала: ее нытье только больше отталкивает супруга. Фрэнк, перенесший в детстве множество психологических травм, не чувствовал себя в безопасности, чтобы открываться людям.


  Недостатки окружающих следует считать их проблемами, а не вашими. Ваша задача— правильно реагировать на них. Если вы взглянете на ситуацию по-честному, то увидите, что ваш вклад не так уж и мал. Существует старая поговорка: когда вы указываете на кого-то одним пальцем, то на вас указывают тремя. Речь не об обвинении себя, а об осознании себя как части взаимоотношений, в том числе и проблемных. Чтобы создать беспорядок, нужны двое, но, чтобы начать менять ситуацию к лучшему, достаточно только одного. Принимая на себя ответственность за отношения, вы восстанавливаете свою силу влиять на них.


  Кроме того, вы сумеете переосмыслить моменты, когда ваши слова или действия причинили страдания. Я неоднократно видел силу искреннего извинения, помогающего заделать трещину в отношениях. Я вспоминаю одну конфиденциальную встречу турецких и курдских лидеров в Европе во время турецко-курдского конфликта. Отставной турецкий генерал попросил слово: «Как бывший лидер вооруженных сил Турции я хочу признать страдания бесчисленных курдских жителей в ходе этой страшной войны. Я знаю, что многие невинные люди погибли и были ранены. И я лично хочу выразить глубокое сожаление». Такое искреннее заявление снизило градус накала в зале заседания и открыло путь для потенциального сотрудничества с целью завершения войны.


  Что делает извинение успешным? Заблаговременная внутренняя работа: генерал, например, сперва осознал свою роль в конфликте.


  
    Владейте своими потребностями


    В книге «Переговоры без поражений» мы с Рождером Фишером утверждаем, что самый главный источник силы— наилучшая альтернатива обсуждаемому согласию (НАОС). Используйте ее, когда вы не можете достигнуть соглашения со второй стороной. Например, если вы участвуете в собеседовании и не проходите, то вашей наилучшей альтернативой окажется поиск новой вакансии. В споре по договору НАОС— обращение к посреднику или передача дела в суд. Если вы не в силах договориться о цене с автодилером, попробуйте найти другого. НАОС придаст вам уверенности: независимо от исхода переговоров у вас имеется хорошая альтернатива. Таким образом вы меньше зависите от оппонента.

  


  В течение тридцати пяти лет я учил людей выявлять и развивать их НАОС и заметил, что многим это нелегко, ведь альтернативные варианты иногда совсем не очевидны или недостаточно привлекательны: «Я не могу найти другую работу»; «Обращаться в суд слишком дорого».


  Большинство старается уравнять баланс сил с оппонентом, и НАОС отлично подходит для этого. В переговорах задолго до того, как мы найдем внешнюю альтернативу обсуждаемому согласию, мы можем создать внутреннюю альтернативу. Мы способны заботиться о своих глубочайших потребностях независимо от действий окружающих.


  В примере с прохождением интервью внешняя НАОС— поиск и принятие другого предложения о работе, а внутренняя НАОС— обязательство, что вы несмотря ни на что позаботитесь о ваших потребностях в работе, которая принесет чувство самореализации.


  Ключевой является фраза «несмотря ни на что». НАОС— это ваш долг прекратить обвинять себя и обстоятельства за вашу неудовлетворенность, взять ответственность на себя и принять себя несмотря ни на что. НАОС дает мотивацию и силы изменять происходящее. Внутренняя НАОС— основа для внешней.


  Сьюзен, речь о которой шла в предыдущем разделе, понимала, что оставаться в проблемных отношениях являлось ее выбором и что она может принять другое решение— уйти. Это, конечно, было последним средством, и Сьюзен крайне не хотелось использовать его. Уход из отношений был внешней НАОС, лучшим вариантом для удовлетворения ее потребностей в случае недостижения согласия с Фрэнком. Сьюзен разработала свою внутреннюю НАОС и взяла на себя безусловное обязательство заботиться о своих потребностях несмотря ни на что. Поэтому она сумела обратиться к мужу совершенно иначе. Она спокойно сказала Фрэнку:


  Я больше не желаю мириться с тем, как редко мы общаемся, и я больше не хочу заставлять тебя делать это. Но не думай, что я принимаю вещи такими, какими они есть, просто я больше не желаю пилить тебя. Я не могу быть чрезмерно благодарной только потому, что мой партнер говорит со мной, и не хочу, чтобы ты постоянно чувствовал давление. Я приму решение о своей жизни в зависимости от того, как ты на самом деле хочешь жить.


  Сьюзен отказалась от попыток контролировать мужа, которые давали эффект, противоположный ожидаемому. Вместо этого она взяла на себя ответственность за свои потребности и выбрала, как ей себя вести. Она посвятила себя тому, чтобы вести удовлетворяющий ее образ жизни, наполненный общением, без оглядки на поведение Фрэнка. Она проявила уважение к желаниям супруга, позволив ему принять собственное решение, и в то же время проявила уважение к себе, восстановив автономность.


  Угрожал ли подход Сьюзен ее браку? Напротив, он помог Сьюзен избавиться от разрушительной привычки критиковать Фрэнка. А он смог почувствовать себя в безопасности и сам захотел открыться жене, больше говорить о своих чувствах и потребностях. Их брак не только был спасен, он также изменился. Сьюзен пришла к согласию— с собой и с Фрэнком.


  Чем больше мы нуждаемся в человеке для удовлетворениях наших потребностей, тем больше власти он получает над нами и тем более зависимо и требовательно мы себя ведем. Поэтому принятие ответственности за собственные потребности облегчает достижение согласия с окружающими. Наша внешняя НАОС меняется, а внутренняя стабильна, и никто не может отобрать ее. Альтернатива, начинаю­щаяся внутри нас,— упущенный ключ к успеху в переговорах.


  В жизни мы обречены сталкиваться с множеством затруднительных ситуаций. Властный босс настаивает на круг­лосуточной работе, и мы соглашаемся, ведь нам нужна работа. Мерзкий клиент требует изменений в последнюю минуту. Мы уступаем ему: нам необходимо вести бизнес. Дочь-подросток грубит нам, но мы игнорируем ее поведение: мы нуждаемся в ее любви. Мы часто полагаем, что единственный вариант— принять подобное обращение со стороны окружающих. Так просто стать эмоциональными узниками других людей.


  Но каждый из нас должен ответить на вопрос: «Кто несет ответственность за удовлетворение моих главных психологических потребностей?» Если мы отвечаем, что кто-то другой, мы отдаем ему свою силу. Но если мы считаем, что мы сами, то мы способны изменить свое будущее.


  
    От обвинений ксамоответственности


    Я получил урок самоответственности, попав в наиболее сложную ситуацию лично для меня. Моя дочь Габриэла родилась с серией врожденных аномалий, затронувших ее позвоночник, спинной мозг, ноги и некоторые внутренние органы. Габи требовалась постоянная медицинская помощь со дня рождения, и за свою жизнь она перенесла четырнадцать обширных операций. Сначала мы даже не знали, сможет ли Габи когда-нибудь ходить и вообще выживет ли. Труднее всего нам с женой Лизанн было видеть страдания дочки. Мы боялись за нее.

  


  Мы пытались обвинить что-то внешнее в таких испытаниях: самих себя, безответственных врачей и даже судьбу. Но мы поняли, что это бессмысленно. Единственным разум­ным вариантом было принять на себя ответственность за текущую ситуацию, за отношения с докторами и медсестрами и за наши психологические потребности.


  С помощью друга-терапевта сначала мы научились входить в свое положение. Мы с Лизанн склонны к решительным действиям и стараемся избегать внутренней боли. Но, впервые поднявшись на балкон, мы позволили себе почувствовать ужас, тревогу, вину, стыд и гнев— эмоции, вызывавшие у меня оцепенение. Мы научились чувствовать и выражать сострадание и обнаружили, что, умышленно сталкиваясь со страхами, а не избегая их, представляя, что можем потерять Габи, мы обретали способность преодолеть их и испытать облегчение. Хотя защитные рефлексы и направлены на избежание боли, мы усвоили главный урок: путь вперед лежит через боль.


  Теперь мы стремились вести нормальную и здоровую семейную жизнь, в которой есть достаточно смеха и любви. Мы относились к Габи так же, как к ее братьям, и призывали ее жить как можно более полной жизнью, занимаясь тем спортом, который ей нравится, даже если из-за болезни ей было сложнее, чем другим. Габи оказалась нашим лучшим учителем: она не считала себя жертвой, не испытывала жалости к себе и старалась много веселиться. Мы сказали происходящему «да» вместо «нет» и таким образом вернули себе инициативу изменить ситуацию к лучшему.


  Мы научились брать на себя ответственность за отношения с докторами и медсестрами, не винить их, а делать все для решения проблем. Например, прямо перед операцией на позвоночнике Габи один хирург в присутствии Лизанн, качавшей на руках пятимесячную Габи, объявил своим практикантам: «Я видел множество детей, которые после такого вмешательства страдали параличом нижних конечностей». Мы были в шоке от его черствости. Вскоре нас направили на другую операцию к этому же врачу как к самому опытному в городе. Можно было отказаться и пойти к другому хирургу, но мы сфокусировались на том, что лучше для Габи. В итоге мы подружились с этим доктором, и он провел с нами множество бесплатных консультаций, искренне заботясь о Габи.


  Намерение заботиться о собственных психологических потребностях позволило нам контролировать уровень тревоги относительно операций Габи. Чем меньше мы беспокоились, тем спокойнее и увереннее становилась Габи. Чем меньше волновалась Габи, тем проще мы контролировали свои эмоции, общаясь с врачами и медсестрами, иногда казавшимися бесцеремонными и безответственными.


  Мы считали себя полностью зависимыми от медицинской системы, но чем больше ответственности мы брали, тем увереннее и расслабленнее чувствовали себя и эффективнее отстаивали интересы Габи. Достижение согласия с собой позволило нам достигнуть согласия с людьми, от которых зависела жизнь Габи.


  Принятие ответственности за удовлетворение своих потребностей— ядро руководства собой. Нередко внутренний судья пытается контролировать нас за счет страха, вины и стыда. Взятие на себя ответственности— своего рода внутренняя революция: вы смещаете судью и занимаете законное место и управляете собственной жизнью.


  Ответственность равна силе, способной удовлетворить ваши глубочайшие потребности. Отказавшись от игры в обвинение, вы окажетесь в корне конфликта и займете лидирующую позицию в переговорах.


  Все это подводит нас к следующему вопросу: как найти источник для удовлетворения глубочайших потребностей? Задача третьего этапа такова: достичь согласия с жизнью. Сказав «да» себе, мы готовы сказать «да» жизни.


  Глава 3


  Измените свое восприятие действительности


  [image: 003]


  От недружелюбия кдружелюбию


  Ничто не принесет тебе спокойствия кроме тебя самого.


  Ральф Уолдо Эмерсон


  После Второй мировой войны и появления атомной бомбы Альберт Эйнштейн сформулировал самый важный, по его мнению, вопрос: «Является ли вселенная дружелюбным местом?»[9]. Эйнштейн полагал, что, если мы воспринимаем вселенную враждебной, мы естественным образом будем относиться к другим как к врагам. На коллективном уровне мы запасемся оружием, поведемся на первую же провокацию и в конечном счете уничтожим и себя, и все живое. Однако, если вселенная кажется нам дружелюбной, мы скорее будем воспринимать людей как потенциальных партнеров. И у нас появится больше шансов прийти к согласию с другими, начиная с ближайшего круга, а затем распространяя этот процесс на человечество в целом. Мы ведем себя по-разному в зависимости от нашего ответа, и, вероятно, результаты отношений с людьми окажутся диаметрально противоположными.


  На занятиях по ведению переговоров я учу силе рефрейминга7— способности по-разному интерпретировать ситуации. Мы каждый раз выбираем, относимся ли мы к переговорам как к состязанию с победителем и проигравшим или как к возможности для взаимовыгодного решения проблемы. И лучший способ изменить игру— изменить ее восприятие.


  Но рефрейминга не всегда легко достичь. Даже зная о достоинствах подхода «выиграл-выиграл», в пылу конфликта мы часто видим оппонента в качестве противника в борьбе за скудные ресурсы. Если страх нехватки ресурсов берет власть над нами, прийти к согласию становится труднее.


  От чего же зависит способность менять восприятие действительности? В первую очередь от пересмотра внутренней картины мира. Необходимо научиться задавать себе основополагающий вопрос Эйнштейна. Какое наше рабочее допущение? Можем ли мы действовать, исходя из идеи о дружелюбной вселенной?


  В разгар страданий непросто считать, что жизнь на нашей стороне. Как-то я выступал советником в переговорах президента страны, где длительное время шла партизанская война с сотнями тысяч жертв и миллионами беженцев. Президент выступал за мирные переговоры, но другие политики были против, называя партизан террористами. Президент намеревался провести секретные переговоры с руководством партизан и добиться договоренности по краткому перечню пунктов до объявления о начале мирных переговоров.


  Проблема состояла в том, чтобы тайно доставить главу партизан из джунглей в третью страну. Эту крайне деликатную и опасную миссию президент возложил на человека, которого я назову Джеймсом. Джеймс должен был нанять частный вертолет и прилететь в секретное место, чтобы забрать командира.


  Когда вертолет Джеймса наконец приземлился, из джунглей выбежала сотня партизан с пулеметами. Они кричали, что договоренность была ловушкой. Напряжение и взаимное недоверие были чрезвычайно высоки.


  Конечно, ситуация казалась Джеймсу враждебной и страшной. Но что ему было делать, чтобы разрядить обстановку? Несколько минут он сидел в вертолете, нервничая и обдумывая дальнейшие шаги. Затем он вылез из вертолета, смело протянул руку вражескому командиру и уверенно заявил: «Сэр, с этой минуты вы находитесь под личной охраной президента!»


  Джеймс, будучи под прицелом сотен пулеметов, мог бы рассматривать вторую сторону как враждебную— и мало кто осудил бы его за такой выбор— или же он мог отнестись к противнику как к партнеру. Джеймс выбрал последнее, и поэтому лидер партизан согласился сотрудничать. Он сел в вертолет, и вскоре начались предварительные переговоры, а спустя полгода, когда была достигнута определенная договоренность, объявили о полноценных мирных переговорах.


  Джеймса рассказал мне, что у него имеется фундаментальная вера в бытие и уверенность, что все каким-то образом сработает. Он воспринимал жизнь как союзника и сумел увидеть в командире маловероятного, но все-таки партнера.


  Для изменения оценки мира в положительную сторону вам помогут три практики. Во-первых, помните о вашей связи с жизнью. Во-вторых, не забывайте о своей силе создавать собственное счастье. В-третьих, научитесь ценить уроки, которые преподносит судьба.


  
    Помните о своей связи сжизнью


    Эйнштейн однажды написал: «Человек является частью целого, называемого “вселенная”, частью, ограниченной в пространстве и времени. Он ощущает себя, свои мысли и переживания как нечто, отдельное от остального, но это иллюзия, что-то вроде оптического обмана его сознания…»[10].

  


  В университете я изучал антропологию— науку о человеческой природе и культуре. В ходе своих исследований я узнал, что взаимосвязь людей— антропологический факт. Мы не существуем сами по себе, мы надежно вплетены в большую паутину живых существ. Мы тесно связаны в биологическом, экономическом, социальном и культурном планах. Однако все мы слишком легко забываем нашу связь с жизнью.


  Иногда взгляд через «оптический обман» Эйнштейна вызывает настоящий шок. Доктор Джил Боулт Тейлор, нейрофизиолог из Гарварда, в возрасте тридцати семи лет перенесла инсульт, поразивший левое полушарие мозга. «Сколь многим ученым представляется возможность изучить собственный мозг изнутри?— спрашивала она.— В течение четырех часов я наблюдала за тем, как мой мозг теряет способность обрабатывать информацию. В то утро я не могла ходить, говорить, читать, писать или вспомнить хоть какой-то момент из своей жизни».


  Тогда же Тейлор, к ее великому удивлению, начала испытывать эйфорию: она избавилась от всех тревог. «Представьте, как бы вы чувствовали себя, отключившись от постоянной болтовни мозга. Я ощущала миролюбие». Чувство обособленности— оптическая иллюзия— исчезло, и Тейлор снова ощутила связь с жизнью. Даже не подозревая об этом, Джил изменила восприятие мира на дружелюбное.


  Ей понадобилось восемь лет, чтобы оправиться от инсульта. Процесс восстановления протекал медленно и сложно, но желание Тейлор поделиться с другими состоянием счастья и покоя мотивировало ее. Она разобралась в происходящем с точки зрения различий функций мозговых полушарий.


  Если коротко, то левая сторона мозга (пострадавшая у Тейлор) отвечает за речь, логику, суждения и чувство времени— инструменты, необходимые в повседневной жизни. «Наше левое полушарие мыслит линейно, создает и понимает речь, определяет границы ее начала и конца, делает суждения о том, что верно, а что нет, и является владыкой деталей, деталей и деталей этих деталей… Оно сосредотачивается на наших отличиях и специализируется на критике непохожих на нас…»— полагает Тейлор[11].


  Если левое полушарие отвечает за чувство обособленности от других, то за счет правого мы ощущаем связь с жизнью и окружающими. «Наше правое полушарие фокусируется на сходствах, на настоящем моменте… оно сострадательно, эмоционально, открыто и поддерживает посторонних людей»,— считает Тейлор.


  Мы нуждаемся в левом полушарии: оно защищает от опасностей. Но правое также необходимо, чтобы мы ощущали связь с миром и удовлетворенность, которую почувствовала Тейлор после инсульта. Правое полушарие помогает нам утвердительно ответить на вопрос Эйнштейна.


  Тейлор случайно удалось полностью «подключиться» к правому полушарию. А найдя этот путь один раз, она смогла находить его снова и снова. Но как насчет остальных? Как нам сознательно заглушить голос левого полушария, когда он не приносит пользу?


  Один из способов, по мнению Тейлор,— творческие и физические занятия, тренирующие правое полушарие. Сама Джилл, например, катается на водных лыжах, играет на гитаре и создает витражи. А моим любимым времяпрепровождением (с шестилетнего возраста: тогда я жил в швейцарских Альпах) является восхождение в горы. Вид с вершины захватывает дух. Кажется, что мир простирается подо мной, а небо— надо мной, а я уменьшаюсь, ухожу на второй план— маленькая точка заняла свое место на холсте вселенной. Я чувствую себя бесконечно ничтожным и одновременно бесконечно большим, присмиренным и возвышенным.


  Мы настолько привыкли видеть мир через призму левого полушария, логического, критического и полного границ, что такую всеобщую связанность трудно понять. Однако мы рождаемся с этим ощущением: младенцы в утробе и новорожденные, сосущие грудь, естественным образом чувствуют связь, плохо представляя, где заканчивается их тело и начинается тело матери. Будучи взрослыми, мы ловим проблески большей картины в моменты глубокой любви или созерцая красоту. Каждый имеет врожденную способность соединиться с окружающим, нужно всего лишь практиковаться.


  Поскольку действительность гораздо чаще привлекает к работе левое полушарие, нам стоит ежедневно тренироваться и развивать способности правого. Каждый день мы можем провести некоторое время на нашей «внутренней горе»— погуляв в парке, немного посидев в тишине или уделив время медитации или молитве. Мы можем созерцать или создать произведение искусства, мы можем послушать или сыграть красивое музыкальное произведение. Регулярно медитируя, гуляя в парке, просто сидя в тишине, мы создаем нервные пути назад к правому полушарию, и чем чаще они используются, тем сильнее становятся.


  И потом, если мы попадем в трудную ситуацию, нам будет проще получить доступ к правому полушарию. Я вспоминаю, как отправился гулять по Парижу перед важными деловыми переговорами, которые должны были прекратить ожесточенный спор с большими ставками. Обе стороны переживали: борьба касалась их семей, а юридические услуги стоили миллионы долларов. В конце моей прогулки я случайно наткнулся на новую выставку скульптур на Вандомской площади. Под ярким солнцем статуи выглядели потрясающе: гигантские серебряные и золотые будды из Китая, сияющие улыбками и явно вовсю наслаждающиеся жизнью. Их созерцание дало мне возможность увидеть острый конфликт в иной перспективе.


  Час спустя, за обедом, мой коллега, выдающийся банкир, представляя другую сторону, спросил меня, почему я попросил о встрече. И я ответил: «Потому что жизнь слишком коротка! Слишком коротка для этих взаимно разрушительных споров, создающих стресс окружающим и сопровождающихся напряжением и огромными потерями ресурсов». Эта простая фраза, вызвавшая картину взаимосвязанности, помогла установить конструктивный тон для последовавших успешных переговоров.


  
    Создайте собственное счастье


    В переговорах важнейшим фактором мышления типа «вы­играл-проиграл» является философия дефицита. Когда людям кажется, что обходного пути нет, как правило, вспыхивают конфликты. И в конце концов обе стороны зачастую проигрывают. Борьба наносит вред рабочим отношениям между подразделениями, в итоге ни одно из них не получает желаемой прибыли, а в разгар детской ссоры за последний кусок пирога он падает на пол.

  


  Одна из наиболее эффективных стратегий ведения переговоров состоит в поиске творческих способов «увеличить пирог», а затем поделить его. Например, двум подразделениям стоит изучить варианты увеличения продаж за счет сотрудничества. А дети могут найти немного мороженого и добавить его к пирогу, в итоге обоим достанется больше. Материальные ресурсы бывают ограничены, но пределов у человеческой изобретательности практически нет. Я стал свидетелем сотен переговоров, когда оппоненты сумели достичь большей взаимной выгоды с помощью творческого подхода.


  Иногда препятствие к расширению пирога заключается в ограниченной природе ресурса, кажется, вариантов увеличения ценностей просто нет. Но чаще нас останавливает философия дефицита, базовое предположение об ограничении пирога. Но как изменить свое мировоззрение от дефицита к достаточности или даже к изобилию?8[12]. Я обнаружил, что хорошо работает расширение нашего «внутреннего пирога».


  Гарвардский психолог Дэниел Гилберт любит бросить вызов слушателям, спрашивая о счастье: «Кто, по-вашему, счастливее: человек, выигравший миллион долларов в лотерею, или человек, потерявший обе ноги?» Все считают, что ответ очевиден, но это не так. Удивительно, но исследования подтвердили, что через год и победитель лотереи, и ампутант почувствуют себя такими же счастливыми, как и до происшествий.


  За немногими исключениями знаковые события или травмы спустя три месяца никак не влияют на ощущение счастья людей. Гилберт объясняет причину: мы способны создавать наше собственное счастье. Мы меняем способ восприятия мира и чувствуем себя лучше. Мы гораздо устойчивее к потрясениям, чем думаем. Гилберт говорит: «Наши желания и заботы в некоторой степени преувеличены, потому что внутри нас имеется возможность производить то, к чему мы постоянно стремимся»[13]. Мы полагаем, что счастье нужно искать вне нас, но на самом деле мы создаем его внутри себя.


  Однако многие выучили с детства, что счастье и удовлетворение зависят от внешних факторов: например, денег или статуса. Джулио, успешный экономист, в возрасте двадцати семи лет обнаружил, что имеет все желанное. Он руководил многонациональной стратегически важной компанией. Он состоял в хороших отношениях. Он переехал в Нью-Йорк, чтобы открыть там свой офис и получить степень MBA. Джулио объясняет:


  Еще в молодости у меня сложился образ успеха: два мобильных телефона, работа без выходных, путешествия. И сейчас я достиг всего. Но однажды я проснулся и почувствовал печаль и пустоту. Ничто из перечисленного не имело смысла. Оно не давало мне ощущения мира и спокойствия, к которым я стремился[14].


  Джулио немного сбавил темп жизни и занялся медитацией. Он стал проводить больше времени наедине с собой и на природе. «В конце концов я обнаружил, что желанные мир и спокойствие уже есть внутри меня. Нужно было только остановиться и посмотреть. И затем я заметил, что изменения внутри меня меняют окружающее. Теперь я относился к людям добрее и меньше подвергался стрессам. И окружающие это заметили. Я стал лучше как коллега и начальник». Джулио обнаружил, что внешнее счастье, к которому он сперва стремился, оказалось мимолетным. Оно приходит в момент достижения какой-то цели, но затем исчезает. Только внутренняя наполненность перманентна. Деятельность, стимулировавшая правое полушарие мозга, помогла Джулио переосмыслить свой взгляд на жизнь. Придя к согласию с собой, он смог легче достигать согласия с другими.


  Авраам Линкольн был совершенно прав, когда писал: «Я пришел к выводу, что люди счастливы настолько, насколько они решили быть счастливыми». Наша способность удовлетворить собственные глубочайшие потребности в счастье дана нам от природы. В детстве мы инстинктивно знаем это, но, повзрослев, из-за множества забот убеждаем себя, что наши потребности удовлетворят окружающие. В конечном итоге мы часто попадаем в конфликтные ситуации и ведем сложные переговоры. Мы верим, что другой человек сделает нас счастливее, если откажется от того, что есть у него, в пользу наших желаний.


  Однако мы сами способны заботиться о своих глубочайших потребностях. Независимо от того, насколько сложной иногда кажется жизнь, она— наш союзник.


  Согласно исследованиям профессора Гилберта, мы способны вырабатывать собственное счастье, и тогда самое желанное не является дефицитом; возможно, счастье имеется даже в избытке. В значительной степени его количество зависит от нас. Случается ли изнемогать от жажды, находясь рядом с бьющим ключом?


  Раньше в своей работе я опирался на традиционное предположение: если я помогу клиентам получить внешнее удовлетворение от успешного соглашения, то оно обеспечит внутреннее удовлетворение, к которому они стремятся. Естественно, люди разочаровывались, когда оппонент не соглашался выполнять свою часть сделки желанным образом.


  Сейчас я думаю, что изначальная идея была неверна. Внешнее удовлетворение краткосрочно. Настоящее продолжительное удовлетворение начинается изнутри. От внутреннего удовлетворения возникает внешнее, которое, в свою очередь, поддерживает внутреннее— и так по кругу.


  Парадоксально, но чем менее нуждающимися мы себя чувствуем, тем меньше конфликтов мы имеем и тем легче нам достигать согласия с окружающими в сложных ситуациях.


  У людей, заново открывших способность вырабатывать внутреннее удовлетворение, гораздо меньше шансов попасть в ловушку дефицита. Они чаще используют свои творческие способности для расширения пирога. Вот что я упускал в начале своей практики: если вы хотите расширить пирог, ведя переговоры с любым оппонентом, начните с попыток увеличить пирог внутри себя.


  
    Цените уроки жизни


    Когда мой тесть Курт— Опа9, как мы звали его,— умирал от рака, его бросало от приступов ужаса к моментам глубокого умиротворения. Он был человеком, ответившим отрицательно на вопрос Эйнштейна. В частности, из-за кошмаров детства: Опа помнил бомбардировки Гамбурга во время Второй мировой войны. В письме, которое он написал шестнадцатилетнему внуку Крису, главный совет звучал так: «Никому не доверяй».

  


  За несколько недель до смерти Опа объявил, что за ночь коренным образом пересмотрел картину мира: «Здесь мы уверены, что все против нас. Но теперь я знаю, что все нам на благо». Жизнь всегда была его союзником, обучала его и помогала расти. Изменение восприятия действительности позволило Опе наконец расслабиться и избавиться от страха и недоверия. Вместо того чтобы противостоять смерти, он принял ее, благодаря жизнь за все дарованное.


  Раньше я думал, что признательность судьбе основывается на моментах счастья, но верно и обратное. Счастье приходит от ощущения благодарности за жизнь. Возможно, нет лучшего пути к счастью, чем взращивание признательности. Один из величайших научных исследователей благодарности, Роберт Эммонс, заявляет:


  Мы научно доказали, что люди, регулярно развивающие в себе благодарность, испытывают ощутимые психологические, физические и социальные пре­имущества. Некоторые сообщали, что благодарность трансформировала их жизнь. А их близкие и коллеги отмечали, что находиться с этими счастливыми на вид людьми очень приятно[15].


  Благодарность за жизнь не означает отрицание того, что причиняет нам боль; но за счет благодарности мы понимаем общую картину. Однажды Габи почувствовала острые боли в желудке, и ее забрали в больницу. Она очень страдала от тошноты и вздутия. Для Габи, Лизанн и меня то время было наполнено страхом и отчаянием. В один особо печальный момент мы с Лизанн начали бояться, что потеряем нашу драгоценную дочь. После четырех дней ухудшающегося состояния, постоянной боли и неопределенного диагноза врачи вдруг решили провести экстренную серьезную операцию, прямо в полночь, чтобы предотвратить полную обструкцию кишечника. Оказалось, что хирурги еле успели: кишечник находился на грани взрыва.


  Габи медленно шла на поправку, и мы почувствовали сильное облегчение. Лизанн получила мощный урок о принятии и устойчивости, она почувствовала уверенность, что справится с любой напастью. Вместо того чтобы сетовать на судьбу, Лизанн благодарила ее за жизнь и выздоровление Габи.


  Будучи благодарными за жизнь, мы испытываем то, что австрийский философ Людвиг Витгенштейн в своих «Лекциях об этике» называл абсолютной безопасностью, под которой подразумевал состояние ума, когда человек может сказать: «Я в безопасности, ничто не может причинить мне вред». Витгенштейн основывался на собственном опыте: он видел сотни и тысячи людей, погибших в Первую мировую войну. Философ отмечал, что абсолютная безопасность исходит из чувства благодарности и удивления самому факту существования мира. Конечно, наши тела остаются хрупкими и уязвимыми, но, считая вселенную дружелюбной, даже во время опасности мы способны удовлетворить самую глубокую потребность— потребность считать себя в безопасности.


  
    От недружелюбия кдружелюбию


    В книге «Человек в поисках смысла» Виктор Франкл рассказывает историю молодой женщины, своей пациентки, которая лежала тяжело больной в нацистском концлагере:

  


  Эта молодая женщина знала, что умрет в ближайшие несколько дней. Но, когда я говорил с ней, она казалась веселой, несмотря на осознание этого. «Я благодарна, что судьба ударила меня столь сильно,— сказала она мне.— В моей прошлой жизни я была разбалованной и не воспринимала всерьез духовное воспитание.— Указывая на дерево за окном лачуги, она продолжала:— Это дерево— мой единственный друг, который оставался со мной в период одиночества». Через это окошко она видела всего одну ветвь каштана с двумя цветущими свечами.


  «Я часто говорю с этим деревом»,— призналась она.


  Я был поражен и не знал, как воспринимать ее слова. Может, она бредит? Может, у нее галлюцинации? С тревогой я спросил, отвечает ли ей дерево. «Да». Что же оно говорило ей? Она пояснила: «Оно говорило мне: “Я здесь, я здесь— и я жизнь, вечная жизнь”».


  Эта женщина находилась в месте великих страданий, на грани смерти, одинокая и изолированная, вдали от семьи и друзей, но удивительно, что Франкл описывает ее веселой и благодарной за все уроки жизни, преподнесенные нелегкой судьбой. Подружившись с деревом, точнее с одной веткой и двумя цветками, она нашла способ соединиться с жизнью перед лицом неминуемой гибели. И, таким образом, женщина создала собственное счастье и наслаждалась последними часами. Даже в таких ужасных условиях она сумела положительно ответить на вопрос Эйнштейна и увидеть вселенную как друга в виде дерева.


  Мы никогда не узнаем имени этой женщины, но давайте извлечем урок из ее опыта: человек обладает удивительной способностью менять восприятие мира. Нам нужно помнить о связи с жизнью, видеть счастье даже в небольших вещах. Жизнь бывает чрезвычайно сложной задачей, но нам выбирать, как воспринимать трудности: как проблемы или как то, что в конечном счете оборачивается благом.


  Как убедительно и абсолютно ясно объяснил Франкл в своей книге (название которой в буквальном переводе с немецкого звучит как «Говоря жизни “да”, несмотря ни на что»), у нас есть возможность выбирать взгляд на мир. И он, в свою очередь, непосредственно влияет на наше отношение к другим.


  Глава 4


  Оставайтесь в зоне
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  От сопротивления кпринятию


  Счастлив только тот, кто живет не во времени, а в настоящем.


  Людвиг Витгенштейн


  По приглашению ООН и Центра Картера10 я выступал третьей стороной в переговорах по решению острого политического кризиса в Венесуэле. Миллионы людей вышли на улицы столицы, Каракаса, призывая к свержению президента Уго Чавеса. Миллионы других людей тоже вышли на улицы— но в его поддержку. Ходили слухи о готовящихся нападениях, и международные наблюдатели были серьезно обеспокоены возможностью гражданской войны.


  Мне позвонил бывший президент Джимми Картер, желающий обсудить с Чавесом, как предотвратить серьезное обострение конфликта. Встреча была назначена, и я хотел максимально использовать ее, чтобы повлиять на венесуэльского лидера. Я приготовил разумный совет, но сперва спросил себя, почему Чавес согласится хотя бы выслушать меня, «профессора-янки»?


  Чтобы добиться ясности мыслей, я по привычке пошел погулять в парк. Я подозревал, что мне дадут всего несколько минут с президентом, поэтому пытался составить короткий перечень своих рекомендаций. Но идея, пришедшая мне в голову, оказалась полностью противоположной изначальной задумке: я решил не давать советы, а просто слушать, оставаться сосредоточенным на настоящем моменте и искать благоприятные возможности. Конечно, я рисковал.


  В день встречи напряжение зашкаливало, а за окнами президентского дворца кричали протестующие. Нас с коллегой Франциско Диезом провели в большую, богато украшенную приемную, где нас ждал Уго Чавес. Он пригласил нас занять кресла рядом с ним. Я поблагодарил его за встречу, передал наилучшие пожелания от президента Картера и спросил о его четырехлетней дочери, которая была одного возраста с моей дочерью. Тем самым я позволил разговору разворачиваться естественно.


  Вскоре Чавес свободно рассказывал историю своей жизни. Он был полковником в армии. Он подал в отставку, придя в ярость от приказа стрелять на поражение по гражданским лицам для подавления бунта, вызванного ценами на продукты питания в Каракасе. Впоследствии Чавес организовал государственный переворот и попал в тюрьму. После освобождения он баллотировался на пост президента. Он восхищался Симоном Боливаром, освободившим Латинскую Америку от испанского владычества в начале 1800-х годов. Я внимательно слушал, пытаясь понять, что значит находиться в положении Чавеса.


  Когда президент закончил повествование, он повернулся ко мне и спросил: «Ну, хорошо, профессор Юри, что вы думаете о конфликте здесь, в Венесуэле?»


  «Сеньор президент, я работал в качестве третьей стороны во многих гражданских войнах. Если пошло кровопролитие, остановить его крайне сложно. Я считаю, что сейчас у вас имеется прекрасная возможность предотвратить войну до ее начала».


  «Как?»— спросил он.


  «Начните диалог с оппозицией».


  «Переговоры с ними?— его реакция была полна гнева.— Они предатели, пытавшиеся устроить переворот и убить меня меньше года назад здесь, в этой самой комнате!»


  Я сделал небольшую паузу и поднялся на балкон. Вместо того чтобы спорить с ним, я решил последовать за его мыслями.


  «Я понимаю. Поскольку вы не можете доверять им в целом, то не видите смысла говорить с ними?»


  «Именно так»,— ответил Чавес.


  Я оставался сосредоточенным на настоящем моменте: «Так как вы не доверяете повстанцам, что понятно, позвольте спросить вас: какое действие, если таковое вообще возможно, они могут предпринять завтра утром, чтобы дать вам надежный знак того, что они готовы измениться?»


  «Senates? Знаки?»— спросил он, сделав паузу для размышления над неожиданным вопросом.


  Я подтвердил.


  «Хорошо, например, они могут перестать называть меня mono11 на своих телевизионных каналах.— Он горько усмехнулся.— И еще они могли бы прекратить транслировать генералов в форме, призывающих к свержению правительства. Это измена!» В течение нескольких минут Чавес согласился назначить министра внутренних дел для работы с Франциско и со мной для составления перечня потенциальных практических действий, которые необходимо предпринять каждой стороне для укрепления доверия. Президент попросил о встрече на следующий же день, чтобы обсудить достижения. Так неожиданно начался конструктивный процесс для решения серьезного политического кризиса.


  Попрощавшись с Чавесом, я взглянул на часы: я потерялся во времени, а наша встреча заняла два с половиной часа. Я убежден, что, начни я разговор с перечня рекомендаций, президент прервал бы меня буквально через пару минут. Тем более что у него стояла целая очередь из людей, ждущих возможности поговорить с ним. Но благодаря тому что я нарочно отказался от попытки давать советы, а просто оставался в настоящем моменте и уделял все внимание поиску возможных решений, диалог оказался весьма продуктивным.


  Если мы хотим добиться согласия в сложной ситуации, необходимо искать возможности настоящего момента и подходящее время, чтобы направить разговор в нужное русло. Я понял, что в большинстве случаев нам обязательно выпадет такой шанс, если только мы будем достаточно внимательными, чтобы заметить его. Его, конечно, очень легко упустить. Я присутствовал на многих переговорах, где одна сторона сигнализировала о возможности или даже шла на некоторые уступки, а оппонент не замечал этого. Мы часто отвлекаемся, думая о прошлом или беспокоясь о будущем. Тем не менее существует только настоящий момент, когда мы способны сознательно изменить курс беседы.


  Я усвоил этот урок много лет назад благодаря моему наставнику и коллеге Роджеру Фишеру. В то время другие знакомые мне университетские профессора фокусировались либо на понимании истории конфликта, либо на предсказании его будущего. А Роджер сосредотачивался на возможности настоящего момента для начала конструктивных действий. «Кто в силах сделать что-то сегодня, чтобы направить кризис в сторону разрешения?»— вот вопрос, который Роджер всегда любил задавать. Он знал, что прошлое или будущее интересны и познавательны, но шанс для устранения конфликта лежит в настоящем.


  Однако тогда я не в полной мере ценил предварительный шаг, позволяющий сосредоточиться на настоящем моменте. Если мы хотим поймать возможность настоящего момента, то наш внутренний фокус, естественно, должен быть именно на нем. Психолог-исследователь Михай Чиксентмихайи в своей книге о высокой производительности и внутренней удовлетворенности называет такое состояние потоком12. Спортсмены иногда используют термин «зона». Например, теннисисты, занятые мыслями о прошлом или следующем пойнте, не покажут хорошей игры. Находясь в зоне, они полностью отдаются текущему моменту и играют наилучшим образом. Бывший спринтер Марк Ричардсон, говоря о своем опыте пребывания в зоне, объясняет:


  Это очень странное чувство. Кажется, что время замедляется и вы видите все так ясно. Вы просто знаете, что с вашей техникой все отлично. Все кажется настолько легким, ощущение, будто вы просто плывете по трассе. Каждый мускул, каждая клеточка, каждая жила работают в полной гармонии, и конечным результатом является фантастически хороший бег[16].


  Нам так же, как спортсменам, важно оставаться в зоне, когда мы пытаемся прийти к согласию с окружающими. Полностью концентрируясь на настоящем моменте, мы, скорее всего, не будем вести себя реактивно, уделим больше внимания неожиданно возникающим возможностям и получим доступ к естественной изобретательности. В итоге мы легче придем к взаимовыгодному решению. Кроме того, зона— это место, где мы способны испытать наибольшее внутреннее удовлетворение и удовольствие.


  Самым большим препятствием, мешающим сосредоточиться на настоящем моменте, является внутреннее сопротивление или несогласие с жизнью такой, какая она есть: мы сожалеем о прошлом, беспокоимся о будущем и отвергаем нынешние обстоятельства. Ключ к пребыванию в зоне— способность отпустить внутреннее сопротивление и принять прошлое, поверить в будущее и согласиться с настоящим. То есть сказать жизни «да».


  
    Научитесь отпускать


    Ослабить жесткий контроль жизни сложнее, чем кажется. Я вспоминаю свои приключения юности, когда я активно занимался альпинизмом. Когда мы с моим другом Дасти взбирались на вершину, мы должны были спуститься вниз дюльфером13. Для этого требовалось отойти от уступа, а затем спускаться по горному обрыву над высотой нескольких сотен метров, удерживая себя перпендикулярно поверхности. Поначалу я испытывал тревогу и страх, инстинкты говорили мне не отпускать веревку и не позволить себе упасть вниз. Но если бы я не ослабил хват, я бы застрял и не смог спуститься с горы. Мое желание контролировать ситуацию и страх потенциального исхода стояли на пути прогресса и достижения желаемого.

  


  Иногда мы действительно не хотим ослабить жесткий контроль жизни. Мы уверены, что постоянное беспокойство о будущем поможет избежать опасности. Мы наслаждаемся размышлениями о прошлом и обвинением других, потому что чувствуем себя добродетельными и превосходящими окружающих или даже более живыми благодаря гневу. Как однажды заметил Бернард Шоу: «Иногда люди привязывают себя к бремени сильнее, чем бремя к себе».


  Следовательно, необходимо научиться преодолевать наше сопротивление и отпускать ситуацию. Это не быстрый процесс. Когда я учился спускаться дюльфером, я начал с ослабления хвата всего на несколько секунд, чувствуя, что я в безопасности, затем я отпускал веревку чуть на дольше, после чего снова крепко держался за нее, и так далее, пока я наконец-таки не ощутил комфорт и не привык к такому способу. После того как я отпустил веревку, оставалось только наслаждаться видом. Нам нужна смесь терпения и настойчивости, чтобы уменьшить контроль и удержать себя в зоне. Постепенно вам будет проще, а затем вы перестанете даже думать об этом.


  Я хорошо помню один случай, когда нам с Дасти пришлось спускаться дюльфером с высокого альпийского пика в сильный ветер с проливным дождем на фоне далеких раскатов грома и сверкающих молний. Мы оказались на небольшом выступе скалы, и единственным якорем для веревки служила тонкая сосна. В спешке мы обернули веревку вокруг дерева, сделали пару проверочных рывков и приступили к спуску.


  Когда я начал спуск и навалился весом всего тела на веревку, сосна задрожала, а затем, как в замедленной съемке, вырвалась с корнем. Я успел ухватиться за край уступа и удержаться. Мы с Дасти смотрели друг на друга в оцепенении, шокированные тем, что могло произойти. Мы остановились, огляделись с некоторой осмотрительностью и, наконец, нашли якорь понадежнее— валун. В этот раз мы оба безопасно спустились с горы. Думаю, не стоит подчеркивать, что мы с Дасти научились высоко ценить надежность якоря и проверять его до спуска.


  Я думаю, что этот вывод справедлив и для ослабления контроля нашей жизни. Способность расслабиться и позволить всему течь естественным образом зависит от прочности якоря веры в дружелюбность мира. Если мы в силах изменить восприятие действительности и найти удовлетворение внутри нас, то мы отпустим обиды прошлого и тревоги о будущем. Рефрейминг позволит нам расслабиться и принять жизнь.


  
    Примите прошлое


    «Когда я думаю о сделанном Крейгом в отношении меня, я чувствую ярость,— признался мой клиент, увязший в бизнес-споре.— Так что мне приятно нападать на него. Если я положу конец нашей борьбе, на что станет похож мой мир без личной войны?» Он был настолько сконцентрирован на прошлом и на удовольствии от мести, что потерял из виду свои истинные цели в переговорах и в жизни.

  


  Я не раз оказывался свидетелем мрачной тени прошлого и того, как она сеяла обиду и ненависть. Днями я выслушивал взаимные упреки и обвинения и видел, как легко человеческий разум увязает в прошлом и забывает о возможности текущего момента положить конец конфликту и страданиям.


  Попытки уцепиться за прошлое не только ведут к саморазрушению, отвлекая от достижения взаимовыгодного соглашения, но и лишают нас радости и даже вредят здоровью. Это влияет и на наших близких, являющихся главной поддержкой в жизни. Наблюдая за тем, как мы цепляемся за прошлое и отравляем свое будущее, они лишаются радости и благополучия. Теряют все.


  В вышеприведенном споре мой клиент нашел силы отпустить прошлое и урегулировал разногласия с оппонентом. По его словам, после он стал другим человеком и почувствовал облегчение. Даже его маленькие дети замечали— и наверняка волновались,— насколько их отец обессилел из-за конфликта. Когда кризис был позади, дети увидели заметное изменение в поведении отца: «Папа теперь не говорит все время по телефону»,— сказали они маме.


  Отпустив прошлое, вы сможете по-настоящему освободиться. Выступая в ООН, бывший президент США Билл Клинтон вспомнил вопрос, когда-то заданный им Нельсону Манделе: «Скажите мне правду: когда вас выпустили из тюрьмы и вы в последний раз проходили по этой дороге, разве вы не ненавидели врагов?» Мандела ответил: «Ненавидел. Я достаточно стар, чтобы не бояться говорить правду. Я чувствовал ненависть и страх, но я сказал себе: если ты продолжишь ненавидеть их, когда сядешь в ту машину, ты так и останешься заключенным. Я хотел быть свободным, так что я отпустил эмоции».


  Мандела провел в тюрьме двадцать семь лет и имел все основания злиться. Он преподнес соотечественникам большой и неожиданный подарок: Мандела помог им отпустить тяжелое бремя прошлого, чтобы прийти к согласию и начать строить Южную Африку, свободную для всех. Научившись принимать и прощать своих бывших тюремщиков, Мандела вдохновил на прощение тысячи людей. Одним из них оказался молодой человек, Вусумзи Маконго, заключенный в тюрьме Роббен Айленд, где его подвергали жестоким пыткам за руководящую роль в студенческом бойкоте. «Мы не можем жить с разбитыми сердцами,— сказал Маконго.— Мы должны своевременно принять тот факт, что подобные вещи случились с нами, что годы прошли впустую. Но, если мы останемся в прошлом, оно не принесет ничего кроме смятения»[17].


  Прощение тех, кто обидел нас, не означает забыть то, что они сделали. Оно означает принять случившееся и освободиться от его давления. В конце концов, мы первыми получим выгоду от прощения. Обида и гнев расходуют наши силы и причиняют наибольший вред нам, а не другим. Держать при себе старые обиды столь же бессмысленно, как держать на руках свой багаж, путешествуя поездом: мы только напрасно устанем.


  Прощать других крайне важно, но самое важное— простить себя. Без сомнения, каждый из нас чувствовал сожаление, вину, стыд, ненависть к себе за невыполненные обещания и причинение боли как себе, так и окружающим. Естественно, такие эмоции терзают нас и отвлекают от настоящего момента. Вот почему поэтесса Майя Анжелу настаивала, что прощение себя имеет важнейшее значение:


  Если вы живете, вы будете ошибаться— это неизбежно. Но как только вы сделаете ошибку и заметите ее, простите себя. Если держать при себе все свои ошибки, мы не увидим собственной славы в зеркале, потому что ошибки стоят между нашими лицами и зеркалами[18].


  Принятие прошлого также включает и принятие жизненного опыта, даже очень трудного. Если мы не отпустим обиды и сожаления, мы станем узниками прошлого. Принятие помогает нам изменить восприятие собственной истории и вкладывает положительный смысл во все события, положительные и отрицательные. У нас нет силы изменить само прошлое, но мы можем пересмотреть его интерпретацию.


  Опыт решения медицинских проблем Габи повторно убедил меня в силе рефрейминга. В первые годы после рождения дочери Лизанн сказала мне, что она чувствует, будто она в темном тоннеле, откуда никогда не сможет выбраться. Но со временем и она, и я научились рисовать иную картину произошедшего. Нам было очень больно видеть, как Габи проходит процедуру за процедурой, но это ставило перед нами задачу расти над собой и использовать внутренние ресурсы. И мы благодарны за ценные уроки жизни. Я усовершенствовал способность наблюдать за собственными мыслями и чувствами, входить в свое положение и считать себя своим другом и союзником. Сейчас мы с Лизанн считаем этот опыт «благословенным шоком», парадоксальным образом разбудившим в нас жизненный потенциал, с помощью которого мы испытываем радость текущего момента. Хотя мы не выбирали такой путь добровольно, мы многому научились и сегодня чувствуем себя более счастливыми и состоявшимися людьми. И не думаю, что я написал бы эту книгу, не пройдя через подобные испытания.


  
    Верьте вбудущее


    Однажды, когда я разговаривал с группой бизнесменов о значимости НАОС, ко мне подошел человек и сказал: «Все верно. Но мне также нравится думать о ХАОС— моей наихудшей альтернативе обсуждаемому согласию».

  


  «Но зачем?»— удивился я: мое любопытство проснулось.


  «Потому что, если переговоры идут плохо, я очень волнуюсь о будущем,— ответил он.— Думая о наихудшем, я рассуждаю так: “Раз они не собираются меня убить, тогда я, скорее всего, выживу”. И я легче воспринимаю ситуацию».


  В замечании этого человека есть много правды: мы часто переживаем за дальнейшие события. Хотя уделять внимание перспективам полезно, постоянная тревога уводит нас от настоящего момента, и мы не проявляем себя наилучшим образом.


  Я хорошо знаком со страхом: я часто наблюдал, как страх овладевал мною и другими участниками сложных переговоров. Но за годы работы я также узнал, что подавляющее большинство страхов необоснованны. Как заметил французский философ Мишель де Монтень четыре столетия назад: «Моя жизнь полна ужасных несчастий, большинства из которых никогда не было». Страх приносит нам больше вреда, чем сама опасность, которую он олицетворяет. «Кто боится страдания,— продолжает Монтень,— уже страдает от боязни».


  Альтернативой страху является вера. Я не хочу сказать, что с верой из вашей жизни исчезнут проблемы. Я имею в виду уверенность в том, что вы будете способны справиться с любой задачей. Именно такая вера позволила мне провести продуктивную встречу с Уго Чавесом. Если бы я слушал свой страх поражения, я бы никогда не позволил разговору естественным образом прийти к хорошему решению.


  Вера— не однократное изменение позиции, а сознательный выбор, с которым мы сталкиваемся много раз за день. В каждом взаимодействии с другими мы сами выбираем между страхом и верой. Будем ли мы подчиняться голосу, кричащему «нет» и советующему не выглядеть глупо или смешно? Или же послушаем голос, говорящий «да», побуждающий нас использовать шанс и следовать интуиции?


  Уинстон Черчилль как-то пошутил: «Пессимист видит трудности в каждой возможности. Оптимист видит возможность в каждой трудности». Он продолжил: «Я оптимист. Не вижу особого смысла в том, чтобы быть кем-то еще». Вера в будущее, как хорошо понимал Черчилль после ужасов войны, не означает игнорирование жизненных проблем. Наоборот, вера— это отношение, за счет которого мы способны эффективнее решать трудные задачи. Попробуйте и посмотрите, будет ли вера лучше помогать в поиске вариантов улучшения ситуации, чем постоянное беспокойство о будущем.


  Используйте ряд методов, чтобы отпустить страх перед завтрашним днем. Наблюдайте за страхом, затем сознательно выпускайте его и стряхивайте с себя, как собака отряхивается от воды после прыжка в озеро. Сделайте глубокий вдох или два— так в мозг попадет больше кислорода и вы четче увидите ситуацию. Или задайте простой, но мощный вопрос для тестирования реальности: «Какая худшая вещь может произойти здесь со мной?» Прямо посмотрев на тревоги, вы сможете расслабиться и оставаться в зоне. Наши тела не различают реальные и воображаемые угрозы, так что в большинстве ситуаций немного перспективы помогает отпустить страх.


  Возможно, самый надежный способ освободиться от страхов— это вспомнить внутреннюю НАОС и сказать жизни «да». Обязательство заботиться о собственных потребностях и убежденность в том, что мир на вашей стороне, дадут вам чувство уверенности в благополучном исходе любой ситуации.


  Старая китайская пословица советует: «Вы не можете избежать того, чтобы птицы беспокойства и заботы летали у вас над головами, но в ваших силах не допустить того, чтобы они вили гнезда в волосах».


  
    Используйте настоящее


    После того как мы освободимся от бремени прошлого и тени будущего, мы сможем свободнее жить и действовать в настоящем. Время от времени полезно навещать прошлое, извлекая из него уроки, а иногда заглядывать в будущее, строя планы и принимая необходимые меры предосторожности. Но мы должны обустроиться в одном-единственном месте, где мы в силах положительно влиять на происходящее,— в настоящем моменте.

  


  В современном мире мобильных телефонов, эсэмэсок и электронной почты так просто отвлечься от настоящего момента. В основе нашей склонности отвлекаться лежит сопротивление реальности. Как правило, мы идеализируем ожидания от жизни, и наши внутренние судьи постоянно сравнивают действительность с желаниями. Мы ведем подсчет: «К данному моменту я должен был осуществить продажу»; «Мне не стоило так говорить с боссом»; «Моя супруга должна больше заботиться обо мне». Слова «должен» и «не должен»— верные показатели ожиданий.


  Принятие жизни не означает, что вы должны смириться с обстоятельствами. Но конструктивные изменения начинаются не с потери времени и энергии на сопротивление реальности, а с ее принятия независимо от того, насколько это болезненно. Моя подруга Джудит переживала сложное время, когда ее сын Бен протестовал, будучи подростком: все началось, когда ему было десять, а пик интенсивности пришелся на тринадцать[19]. Бен постоянно и жестоко отвергал любые попытки Джудит наладить с ним отношения. Джудит находилась на американских горках обиды и гнева, беспомощности и решительности, тоски и слез. Ей казалось, что она разваливается.


  «Я не могла отпустить ситуацию. Я чувствовала, что борюсь за свою жизнь и за жизнь своего сына,— объясняла Джудит.— Мой муж ходил вверх и вниз по лестнице, ведущей в подвал дома, куда переехал Бен, и, как безумный посредник, передавал сообщения от повстанцев к правительству».


  Джудит вслух выражала несогласие с поведением Бена, то есть говорила «нет» жизни в настоящий момент. Но независимо от того, насколько активно она сопротивлялась, Джудит не была в состоянии заставить Бена принять ее на этом этапе его жизни. Совсем не просто бросить попытки контролировать жизнь, особенно когда ставки кажутся столь высокими.


  За нашим страхом отпустить контроль часто оказывается ложное предположение, что если мы не будем управлять обстоятельствами, то все развалится. Наш инстинкт требует защищать идеализированную версию реальности. Конечно же, ирония в том, что это ведет к разрушительным последствиям не только для нас, но и для окружающих. В случае Джудит ее отношения с сыном были сильно напряжены из-за взаимных упреков, обвинений, обиды и беспомощности.


  Но как же, в самом деле, отпустить ситуацию?


  Джудит научилась делать это, решив испытать свое предположение о будущем, вообразив самое худшее, что может случиться. «Кроме смерти моего ребенка,— осознала Джудит,— худшее— это то, что я смогу поддерживать хорошие отношения только с двумя из троих детей». Она проанализировала наилучшую альтернативу на тот случай, если они с сыном не договорятся.


  Вдруг ситуация перестала казаться Джудит такой уж тяжелой. Она спросила себя, сможет ли она жить с этим? Будет ли счастлива? И ответ был очевиден— да. «Конечно, это не то, чего я желала,— объяснила Джудит,— но я бы смирилась. Я сохраняла способность находить радость и удовлетворение, и мое благополучие не зависело от любви или одобрения ребенка». Джудит почувствовала себя освобожденной от тирании страхов.


  «Постепенно я смогла отпустить необходимость получить признание и любовь сына, потребность в общении с ним и желание, чтобы он относился ко мне так же хорошо, как к отцу. В итоге я отпустила стремление к отношениям с ним. Когда я встретилась с реальностью, место ожиданий заняла свобода».


  После этого отношения с сыном естественным путем пошли на поправку: Джудит приняла его таким, каким он был, и через какое-то время сын стал ближе к ней. Он попросил прощения за причиненную боль и сказал, как сильно ее любит.


  Сложно добиться взаимовыгодного решения конфликта, если мы отказываемся принять ситуацию. Настоящий момент, даже самый скверный, на самом деле является подарком судьбы.


  Пожалуй, именно поэтому Габи— мой величайший учитель. Пройдя через четырнадцать опаснейших операций, она ни разу не теряла времени, чтобы оглянуться назад с обидой, сожалением или жалостью к себе. Она имеет вкус к жизни и ежедневно находит удовольствия и радости. Если я ловлю себя на тревожных размышлениях о ее прошлом или будущем, я вспомню ее точный, как лазер, фокус на настоящем и отпускаю эти мысли. Если Габи способна расслабляться и оставаться в зоне, то могу и я.


  Мы с Лизанн выучили, что боль случается. Она часть нашей жизни. Но, сопротивляясь ей, мы страдаем. Боль неизбежна, но страдания— необязательны. Парадокс в том, что именно сопротивление заставляет нас мучиться, а не наоборот. Мы попадаем в ловушку разочарования и бесконечного желания того, чтобы с нами этого не происходило. Сопротивление текущим обстоятельствам часто продлевает страдания, иногда на неопределенный срок. Научившись отпускать, мы ограничиваем боль.


  Если бы меня попросили озвучить лишь один урок судьбы, я бы выразился следующим образом: в жизни мы обречены потерять многое. Такова природа. Но это не важно. Главное— не терять настоящее, ибо нет ничего ценнее, чем полнота текущего момента. Ключ к пребыванию в нем состоит в способности принять прошлое и сосредоточиться на происходящем. Позвольте проходящему пройти, а длящемуся длиться. Так мы станем больше ценить важность и временный характер любого опыта. В свою очередь, осо­знав, что такие моменты не вечные, мы начнем вести себя менее реактивно в конфликтах: какими бы они ни были, они тоже не навсегда.


  
    От сопротивления кпринятию


    Первый шаг на пути к согласию с жизнью— начать воспринимать ее дружелюбной, второй шаг— оставаться в зоне. Принятие жизни означает согласиться с прошлым и отпустить старые обиды и недовольство; согласиться с будущим и отпустить ненужные заботы, заменив страх верой; согласиться с настоящим, отпустить ожидания и быть благодарными за все имеющиеся. Конечно, на это требуются силы, но, какой бы сложной ни казалась задача, вознаграждение от внутренней удовлетворенности, выгодных соглашений и здоровых отношений стоит того.

  


  Пришло время рассмотреть наше взаимодействие с окружающими. Согласие с жизнью готовит нас к следующей задаче— согласию с другими людьми.


  Глава 5


  Уважайте оппонентов, даже если


  [image: 005]


  От исключения квключению


  Он создал круг, не допускавший меня —

  Еретика, бунтаря, презренного.

  Но вдруг— любовь. И победа моя:

  Он создал круг, принявший меня14.


  Эдвин Маркхэм


  Атмосфера в комнате была напряженной: присутствовало сорок человек со стороны руководства и двадцать со стороны профсоюза. Все они собрались, чтобы начать переговоры о трудовом контракте. В течение многих десятилетий отношения оппонентов сопровождались затяжными забастовками и судебными баталиями. И ничего нового не предвиделось.


  «Давайте внесем ясность. Мы здесь только потому, что этого требует закон,— начал глава компании.— Нам не нравится то, что вы делаете». Он говорил холодно, враждебно и унижающе. Представители профсоюза кипели от ярости.


  Деннис Уильямс, глава профсоюза, подавил желание контратаковать и ответил спокойным и почтительным голосом: «Я услышал вас, и я расскажу, почему мы здесь. Мы здесь, чтобы понять, можем ли мы совместными усилиями создать комфортные условия работы для десятков тысяч ваших сотрудников, делающих ваш бизнес успешны».


  Несколькими годами позже Деннис рассказал мне:


  Хотя мне было горячее, чем в аду, и мой инстинкт требовал ответного выстрела, я понимал, что это путь в никуда. И один конструктивный ответ задал тон дальнейшему ходу переговоров. Позже многие оппоненты подходили ко мне и говорили, что оценили сказанное. Это небольшое проявление уважения действительно изменило курс переговоров. За шестьдесят лет мы всего лишь три раза достигали соглашения без ожесточенного боя, и это был один из них.


  Самая недорогая уступка, дающая вам многое,— проявление уважения. Отнеситесь к другому с таким же достоинством, которого ждете в отношении себя. Английское слово «уважение»— respect— имеет латинское происхождение: re означает «повтор», а spect— «смотреть». Таким образом буквально «уважать»— «посмотреть еще раз».


  Однако часто уважение— последнее, что мы готовы оказать оппоненту. Мы можем думать, что он не заслуживает его и должен сперва заработать. Или противоположная сторона не уважает нас, так почему мы обязаны уважать ее? Если мы чувствуем себя отвергнутыми, то сами также отвергаем окружающих. Из-за боли мы причиняем боль. Это порочный круг, не имеющий конца, в результате которого теряют все.


  Но достаточно всего одному человеку изменить отношение к другому, и тон сложных переговоров меняется. Проявите уважение к оппоненту хотя бы раз, и шансы получить ответное уважение повысятся. Уважение порождает уважение, принятие способствует принятию.


  Чтобы уважать собеседника, необязательно симпатизировать ему или одобрять его поведение. Просто необходимо сделать сознательный выбор и отнестись к человеку с достоинством, на которое каждый имеет право с рождения. Уважение проявляется как поведение, но появляется оно внутри нас как отношение. Признавая чужое достоинство, мы признаём наше собственное. Мы не можем по-настоящему уважать других, не уважая в то же время себя.


  Но как в сложных ситуациях изменить внутренний настрой и перейти от враждебности к уважению? Это естественный процесс, который нельзя форсировать, а можно только подпитывать в процессе достижения согласия с собой. Когда мы входим в свое положение и тем самым проявляем уважение к себе, нам намного проще уважать других. Взяв на себя ответственность за собственные действия, мы вряд ли станем винить других в происходящем.


  Существуют три конкретных действия, усиливающие уважительное отношение к окружающим: войти в их положение, расширить круг уважения и уважать даже тех, кто отвергает вас.


  
    Войдите вих положение


    Когда я писал эту книгу, я пробыл несколько дней на турецко-сирийской границе, помогая проводить беседы с командирами сирийских повстанцев с целью найти способы прекращения гражданской войны[20]. Сначала мы с коллегами спрашивали каждого из них о причинах участия в конфликте.

  


  Сирийские командиры когда-то работали педиатрами, стоматологами, юристами и бизнесменами. Почти все они начинали с участия в мирной акции протеста и перенесли ужасные пытки, попав в руки спецслужб. Многие их близкие были убиты, некоторые прямо за день до нашего беседы. Командиры буквально вышли из ада войны, чтобы поговорить с нами, а затем вернуться обратно в ад. Мы с коллегами были взволнованы и потрясены, представляя себя на месте этих людей.


  Нашим последним собеседником оказался коренастый бородатый молодой человек, мусульманин лет тридцати, придерживающийся ультраконсервативной веры— салафизма, командующий тремя тысячами бойцов. Он походил на западный стереотип террориста. Но все признаки предвзятого отношения исчезли, как только мы услышали его рассказ. Мы поинтересовались, как он вступил в борьбу. «Я был студентом»,— ответил он.


  «Что вы изучали?»


  «Поэзию». Молодой человек, родившийся в творческой семье, получил первый приз в национальном конкурсе поэтов. Когда ему было семнадцать, его арестовали за написание антиправительственного стихотворения. После того как он трижды побывал в тюрьме, где подвергался пыткам, а его товарищи— мирные демонстранты— были убиты, мужчина присоединился к повстанцам. Его возлюбленная жила в Египте, и он, тоскуя, надеялся выжить, чтобы снова увидеть ее.


  Когда мы спросили его, какая основная проблема мешала его стороне победить, мы с удивлением услышали ответ— религиозный экстремизм. Хотя молодой человек чтил законы шариата, он не думал, что их следует кому-то навязывать. «Я не собираюсь хвататься за пистолет и заставлять кого-то принимать мою точку зрения». Когда в конце беседы я поинтересовался, не хочет ли он передать что-то западным странам, он сказал: «Люди наблюдают за этим конфликтом издалека и могут думать, что мы просто цифры. Пожалуйста, поставьте себя на наше место и представьте, что ваш ребенок или жена— одна из таких цифр. За каждой цифрой стоит чья-то душа и жизнь».


  Для меня эта фраза подтвердила мудрость отказа от пре­дубеждений в пользу попытки представить себя на месте другого человека со всеми его мечтами, радостями и горестями. Говоря словами поэта Генри Уодсворта Лонгфелло: «Если бы мы могли читать тайную историю наших врагов, мы нашли бы в каждой человеческой жизни достаточно печали и страданий, чтобы наша враждебность исчезла». Вероятно, самый простой способ изменить свое негативное отношение— войти в положение окружающих.


  Мы выделяли на каждую беседу по три часа: так командиры имели достаточно времени, чтобы рассказать свои истории и почувствовать, что их услышали. И они заметили это; некоторые сказали: «Вы первые, кто прибыл из-за границы и действительно слушал нас». В атмосфере взаимного уважения мы не только смогли лучше понять сирийский конфликт, но и заложили крепкую основу для дальнейшей работы над его решением.


  Уважительно слушать других означает быть полными положительного внимания. Обычно мы слушаем других сквозь призму наших взглядов, оценивая чужие слова с нашей точки зрения. Однако стоит практиковать искусство слушать других сквозь призму их точки зрения. Нужно стараться понимать чувства и невысказанные мысли окружающих, кроющиеся за их словами. Можно слушать не только то, что произносится вслух, но и то, что подразумевается.


  Войти в положение оппонента— мощный инструмент для достижения согласия. Как выглядит мир в глазах другого? Каково быть этим человеком? Если бы мне пришлось жить его жизнью, как бы я поступал и реагировал? Способность сопереживать— талант, который в большинстве случаев не используется в полной мере.


  Парадоксально, но, если мы хотим больше узнать о других и их проблемах, нужно развивать самосознание. Показателен эксперимент команды психологов под руководством профессора Дэвида Дестено, проведенный с тридцатью девятью добровольцами из Бостона. Двадцать человек в течение двух месяцев посещали еженедельные уроки медитации и практиковались дома, а остальным девятнадцати сообщили, что они занесены в список ожидающих.


  По прошествии двух месяцев всех участников пригласили в лабораторию. Когда каждый из них входил в зал ожидания, он видел три стула, два из которых уже были заняты. Когда участник садился на стул, в комнату входил четвертый человек— женщина на костылях с ногой в гипсе. Она неловко опиралась о стену, громко вздыхая от боли. Ни один из двух других сидящих не предложил женщине свое место. На самом деле это были исследователи: они хотели узнать, уступят ли участники эксперимента или нет.


  Результаты различаются в три раза: 50 процентов медитирующих участников предложили свое место, а из тех, кто не практиковался, уступили лишь 16 процентов. Дестено объясняет это доказанной способностью медитации повышать внимание и укреплять мысль о связанности всех живых существ. «Медитация растворяет искусственные социальные различия: этнические, религиозные, идеологические, разделяющие нас»,— говорит Дестено[21]. Все это сводится к элементарному уважению— способности видеть другого человека.


  Обращая внимание внутрь себя посредством медитации, люди стали внимательнее и добрее к находящимся вокруг них. Чем глубже мы погружаемся внутрь себя, тем дальше выходим наружу.


  
    Расширьте свой круг уважения


    Ларри женился на американке мексиканского происхождения и стал первым не испаноязычным человеком в ее семье, что спровоцировало некоторые трения с родственниками, особенно с ее братом Хосе[22]. Десять лет спустя Хосе позвонил Ларри и пригласил его пропустить по стаканчику. После небольшой светской беседы Хосе глубоко вздохнул и перешел непосредственно к делу. Он извинился. «Он сказал, что хотел видеть в их семье только латиноамериканцев и подбивал сестру расстаться со мной. Но все эти годы он очень сожалел о таком поведении»,— вспоминает Ларри. Хосе изменил свое отношение к Ларри от отвержения к уважению. Он наконец-таки принял Ларри в семью и тем самым разрешил длящийся годами скрытый конфликт.

  


  В какой-то момент все мы чувствовали себя отвергнутыми. Будучи детьми, мы болезненно воспринимали моменты, когда нас игнорировали родители, дразнили или запугивали одноклассники или ровесники отказывались играть с нами. Будучи взрослыми, мы чувствовали гнев, когда босс не приглашал участвовать в важном совещании, или коллеги не предлагали посидеть где-то вместе после работы, или когда окружающие пренебрегали нашими идеями.


  Другие люди или сообщества могли лишать нас возможностей, прав и привилегий или презрительно относиться к нам из-за цвета кожи, внешности, пола, сексуальной ориентации, национальности, этнической принадлежности, религии или по множеству иных причин. Чувство отчужденности оставляет глубокие раны, лежит в основе подавляющего большинства конфликтов, свидетелем которых я становился, и часто приводит к насилию.


  Израильтяне и палестинцы, ирландские протестанты и католики, сербы и хорваты— я слушал подробные истории, начавшиеся десятки лет или даже столетий назад, об их чувствах дискриминации и унижения. Я наблюдал, как рушатся бизнес-отношения из-за мнимых обид вроде исключения партнера из важной корпоративной встречи. И, конечно же, семейные распри подпитываются гневом из-за того, что к одному члену семьи относятся лучше, чем к другому. Почему отец выбрал младшего сына для управления семейной компанией, а не старшего или сестру, а не брата?


  Единственным известным мне средством для лечения ран неприятия и отторжения является бальзам признания, или, другими словами, включение. Не имеет значения, в какой сфере протекает конфликт, решить его можно, только изменив наше отношение и расширив круг уважения, охватив тех, кого поначалу мы и не думали включать.


  Во время написания этой главы я частенько расхаживал по территории большого завода, на котором возник конфликт между руководством и работниками. Я расспрашивал последних об их отношении к новому владельцу— компании Barry-Wehmiller. Я поинтересовался у одного рабочего, обслуживающего большой грохочущий станок, почувствовал ли он какую-нибудь разницу с момента смены собственника. «А то,— ответил он.— Они слушают нас». Это и была суть изменений. Предыдущее руководство относилось к сотрудникам как к платным автоматам и не допускало их к принятию ключевых решений. Новые владельцы прилагали последовательные усилия, чтобы относиться к ним как к людям, обладающим достоинством и талантом и имеющим огромное значение для компании.


  Новое отношение было не пустыми разговорами, оно подкреплялось действиями. В разгар финансового кризиса 2008 года рабочие ожидали увольнений, происходивших на других заводах, тем более предыдущие собственники не раз пользовались таким методом. Но генеральный директор Роберт Чепмен, чтобы никого не увольнять, предложил каждому сотруднику вне зависимости от должности взять шестинедельный неоплачиваемый отпуск. Это— наглядный пример принципа включения и признания важности всех членов коллектива и их семей. После финансового кризиса многие заводы закрылись, не выдержав глобальной конкуренции и конфликтов между рабочими и руководством. Но в данном случае бизнес не умер: уважительное отношение вдохновило людей проявлять себя налучшим образом.


  Мало кому из политических лидеров удалось развить способность к уважению больше, чем Аврааму Линкольну. Человек широкой души, он управлял Соединенными Штатами в самое темное и трагическое время Гражданской войны. Линкольн публично заявлял о необходимости перевязать раны нации и относиться к жителям поверженного Юга с великодушием. Однажды, когда в Белом доме Линкольн сочувственно говорил о бедственном положении Юга, патриотка-янки раскритиковала его. «Мистер президент,— сказала она с осуждением,— как вы смеете столь дружелюбно говорить о наших врагах, вместо того чтобы думать о путях их уничтожения?» Линкольн мгновение помолчал: «Мадам,— произнес он,— разве я не уничтожу своих врагов, превратив их в друзей?»[23].


  Давайте оглянемся и спросим себя, есть ли у нас враги, с которыми мы «покончим», если сделаем их союзниками?


  
    Уважайте их, даже если они отвергают вас


    Что делать, если оппонент отвергает нас? Когда нашу точку зрения не замечают или критикуют, а наши потребности и интересы игнорируют, инстинкты стремятся защитить нас: отступить или также отвергнуть противника. Только человек возводит вокруг себя защитные стены, если чувствует нападение. Тем не менее, контратакуя, мы только усиливаем деструктивный цикл и делаем достижение согласия невозможным.

  


  Мой друг Ландрум Боллин, известный миротворец, вспоминает: будучи мальчиком и учась в школе в 1930 году, он услышал, как известный поэт с копной седых волос Эдвин Маркхэм декламирует стихотворение, которое открывает эту главу. Маркхэм нарисовал пальцем в воздухе круг, охвативший его, а затем столь же выразительно описал еще больший круг, включивший в себя и другого человека. Это совершенно противоположный ответ исключению оппонента. Похоже на форму психологического джиу-джитсу. Столкнувшись с отвержением, сделайте обратное, несмотря на ваше желание поступить точно так же. Удивите оппонента проявлением уважения.


  Наверное, почти нет ситуаций столь сложных, как переговоры об освобождении заложников. Я учился у полицейских переговорщиков, участвовавших в освобождении заложников, и сам обучал их. Эти профессионалы постоянно сталкиваются с подобными кризисами, они работают в больших городах, где заложников захватывают грабители банков или психически неуравновешенные личности. Опергруппы окружают место удержания заложников, и каждый оперативник готов к мгновенной стрельбе. Двадцать лет назад следующим стандартным шагом было вытащить мегафон и кричать: «У вас есть три минуты, чтобы выйти с поднятыми руками!» Когда срок истекал, внутрь врывались оперативники, применяя слезоточивый газ и оружие. Нередко кто-то оказывался ранен или убит: заложник, захватчик, или член штурмовой группы, или все трое.


  Сегодня в мегаполисах полицейские применяют совершенно иной подход. Они вызывают профессиональных переговорщиков для совместной работы. Каково первое правило переговорщиков? Будьте вежливы. Пусть захватчик окажется услышан. Слушайте с чрезвычайным вниманием и пониманием его точки зрения. Не реагируйте, даже если захватчики переходят в словесную атаку. Оставайтесь спокойными и вежливыми, терпеливыми и настойчивыми. Другими словами, уважайте и принимайте именно того человека, который нападает и отвергает вас. Отвечайте включением на исключение.


  В большинстве случаев стратегия отношения к захватчику с обычным человеческим уважением работает. Она дает преступнику спасительный путь выхода из ситуации. Процесс может занять несколько часов, но обычно захватчик сдается, и заложники невредимыми выходят на свободу. Стороны приходят к согласию.


  Принимать людей, нападающих на вас, не значит игнорировать несправедливость или зло. Вы только про­явите уважение к их человечности, даже в ходе противодействия их неправомерному поведению. Принимать тех, кто отвергает нас, не значит говорить «да» их требованиям, часто все обстоит наоборот: это «нет», но в позитивном ключе, признающем неотъемлемое достоинство другого человека. Даже там, где мы способны провести четкие границы ради защиты себя и других, принимать тех, кто отвергает нас, означает относиться к ним как к таким же людям, как и мы.


  Поступать таким образом непросто, но это возможно. Я вспоминаю историю Азима Хамиса, американского бизнесмена, с которым я когда-то имел честь встретиться. Его двадцатилетнего сына Тарика убил молодой бандит. Учась днем, по ночам Тарик работал доставщиком пиццы. Однажды ночью он подошел к двери квартиры, где его встретил четырнадцатилетний мальчишка Тони. Тони взял пиццу и выстрелил в Тарика. Он сделал это, чтобы его приняли в банду. «Когда мне позвонили и сказали, что Тарик мертв, мне казалось, что я покинул свое тело, потому что боль была слишком сильной, чтобы выдержать ее»,— рассказывал Азим в интервью[24]. «Это было как взрыв атомной бомбы прямо в моем сердце… В течение следующих нескольких недель я выживал только благодаря молитвам и быстро обрел благословение прощения, придя к выводу, что жертвы находились на обоих концах пистолета».


  Жертвы на обоих концах пистолета— удивительно сострадательное понимание Азима сущности трагической гибели сына. С помощью молитвы он начал отпускать самые темные чувства и болезненные идеи, которые могли свести его с ума. Он сумел переосмыслить ситуацию и посмотреть на Тони новым взглядом. Войдя в положение убийцы собственного сына, Азим простил его— но не забыл.


  Азим пришел к деду и опекуну Тони, Плесу Феликсу. Глубоко тронутый жестом Азима, Плес принял его предложение о прощении: «Я заставил Тони взять на себя ответственность за свои действия, чтобы свести к минимуму боль и вред, которые он принес семье Хамиса. Тони не выдержал и заплакал. “Мне так жаль, папа”,— рыдал он. Я держал его и пытался утешить. На следующий день все ожидали заявления “невиновен”, но Тони выступил с эмоциональной и полной раскаяния речью, признав себя виновным и попросив прощения у мистера Хамиса».


  Мужественный выбор Азима простить Тони открыл молодому преступнику возможность взять на себя ответственность за совершенное и почувствовать боль вины и раскаяния, а не притупить их. Излечение Азима стало еще глубже, когда оно распространилось на Плеса и Тони. Азим и Плес стали вместе выступать в школах, призывая учеников остановить насилие в отношении друг друга. Азим объездил всю страну, в том числе говорил и в Белом доме. Спустя пять лет после убийства сына Азим, навещая Тони в тюрьме, пригласил его на работу в Фонд после его освобождения. Тони сказал своему деду Плесу: «Это особенный человек. Я выстрелил и убил его единственного ребенка, и все же он может сидеть рядом со мной, подбадривать меня и затем предлагать мне работу».


  Замечательная история Азима дает нам некоторые подсказки о том, как изменить свое отношение от неприятия к уважению. Даже столкнувшись с крайней степенью насилия, убийством сына, Азим решил не идти по пути мести, а отнестись к Тони как к человеку и ответить уважением. Не оправдывая преступления, Азим простил Тони и привлек его и его деда к попытке остановить насилие среди молодежи. Азим нашел новую миссию в жизни и получил глубокое удовлетворение. Когда я встретил его, он был энергичным, живым и довольным человеком. Так же как в открывающем главу стихотворении, Азим нарисовал широкий круг, куда включил Тони и Плеса.


  Раз подобную стратегию ответа уважением на отвержение можно применять в экстремальных случаях захвата заложников или трагических убийств, использовать ее в повседневных ситуациях гораздо проще. В следующий раз, когда ваш босс, супруг или коллега скажет что-то вызывающее отчуждение, чувствуя естественное желание ответить тем же, постарайтесь вместо этого выйти на балкон и взглянуть на свои мысли и чувства. Войдите в свое положение и вспомните внутреннюю НАОС— ваше обязательство заботиться о собственных глубочайших потребностях. Если у вас добавится уверенности в том, что вы сами творите свое счастье, вы будете меньше реагировать на оскорбительное поведение окружающих. При проявлении уважения к себе вам легче проявлять его к другим и принимать их, даже если поначалу они отвергают вас. Конечно, это не просто, но при должном усердии вы все чаще сможете переключать цикл взаимного отказа на цикл взаимного уважения.


  
    От исключения квключению


    Путь Авраама— это маршрут культурного туризма на Ближнем Востоке, следующий по древним стопам Авраама, которого почитают как праотца более чем половина человечества, в том числе христиане, мусульмане и иудеи. Помощь в воссоздании пути Авраама являлась одним из моих важнейших увлечений. В первом путешествии с двадцатью тремя спутниками я проехал на автобусе через пять стран, по всему пути от Харрана в северной Месопотамии, где Авраам отправился в путешествие четыре тысячи лет назад, в Хеврон в центре Западного берега, где он похоронен. В Гарварде мы с коллегами в течение многих лет изучали возможность воссоздания этого древнего пути как способа вдохновить враждующие культуры и конфессии на большее понимание. Скептики говорили, что пройти через регион, охваченный конфликтом, окажется невозможно, но мы были полны решимости показать всему миру, что в силах это сделать.

  


  После двенадцати дней пути на автобусе, множества остановок в местах, связанных с Авраамом, и бесед с местными гражданскими, религиозными и политическими лидерами мы пересекли реку Иордан и прибыли в город Вифлеем на палестинском Западном берегу. Атмосфера была напряженной, поскольку наш визит совпал со второй годовщиной смерти президента Палестины Ясира Арафата. Ожидались демонстрации— и кто знал, что еще?


  Мы посетили древнюю церковь, расположенную на вершине исторического места рождения Иисуса, и затем пошли через улицу к Центру мира на площади Мангер. Там мы сели за огромный квадратный стол, чтобы представить проект Пути Авраама сорока палестинским лидерам— лидерам некоммерческих организаций, религиозных институтов и государственных ведомств— и выслушать их мнения. На встрече присутствовал министр туризма, а также губернатор Хеврона, главный судья Палестины и имам мечети Ибрагима, исторического места захоронения Авраама.


  Некоторые палестинские коллеги положительно комментировали наши идеи, другие осторожно критиковали, но были и те, кто выражал подозрение, враждебность и даже агрессию.


  «Проект неясен и неоднозначен,— заявил один из присутствующих.— Что такое Всемирный проект по переговорам, который подал эту идею? Кто за ним стоит? Связан ли он каким-то образом с иностранными спецслужбами и правительствами?» Во время разговора с площади доносились звуки выстрелов. Я чувствовал, как нервозность наполнила комнату.


  Тогда заговорил другой лидер: «Я призываю инициаторов почувствовать сердцебиение палестинской улицы. У нас уже имеется горький опыт, и мы боимся заговоров. Кто принимает участие в этом? В чем заключается роль Израиля?» И еще один: «Сколько палестинцев окажется в числе руководителей? Вы должны принять четкую политическую позицию Палестины. Для нас мир— вопрос жизни и смерти». Атмосфера накалялась, поскольку каждый выступающий старался в своей жесткости превзойти предшественника. Наконец, после двух часов резких и критических замечаний, все взгляды обратились к нам, и мой коллега Элиас попросил меня ответить.


  Я не знал точно, что сказать. Находясь под атакой, я спрашивал себя: «Был ли путь Авраама просто несбыточной мечтой, родившейся у наивных чужеземцев и обреченной на провал, как и многие другие благонамеренные проекты?» Я чувствовал, что моя заветная мечта ускользает, разбиваясь о холодную реальность. Но затем мне удалось подняться на балкон, понаблюдать за своими мыслями и чувствами, успокоиться и повернуться к проблеме. Палестинские лидеры задали много скептических вопросов, установили жесткие условия и нарисовали красные ограничительные линии. Каким образом я мог уменьшить недоверие и заручиться поддержкой критиков, при этом сохранив проект аполитичным? Я подумал, что, попытавшись рассудительно ответить на каждый из вопросов, я займу оборонительную позицию и только усилю подозрения. Независимо от того, что я отвечу, этого будет недостаточно, чтобы удовлетворить оппонентов. И я попытался посмотреть на них новыми глазами, войти в их положение.


  За подозрительными и критическими замечаниями я расслышал боль исключения, объяснимо сильную для людей, живущих в тяжелых условиях. От нее я знал единственное средство— включение. И я решил, что единственное, что я могу сделать,— перейти на их сторону.


  «Я благодарен за ваши комментарии. Друзья— это люди, сообщающие тебе правду, даже если ее непросто слышать,— сказал я группе палестинских лидеров.— Я понимаю ваше недоверие, вызванное болезненным опытом. Ваши вопросы и замечания, без сомнения, справедливы. Ключевой момент состоит в том, что вы обращаетесь к нам как к руководителям проекта, но мы совершенно не считаем себя ими. Да, мы изучали его социальный и экономический потенциал. Однако истинными руководителями могут быть только люди, проживающие на каждом участке пути. И здесь, на данном отрезке, руководителями должны стать палестинцы. Мы способны изучить потенциал проекта и поддержать вас, но руководящая роль принадлежит вам. Вам не нужно спешно принимать решение. Мы можем ждать, пока вы не скажете, что готовы и что вы бы хотели сделать».


  Вместо отклонения критики или защиты наших идей я принял беспокойство оппонентов и предложил им взять на себя инициативу. Конечно, я сознательно рисковал— тут проект мог бы и закончиться,— но риск в данной ситуации казался мне необходимым.


  Атмосфера заметно разрядилась. Мяч вдруг оказался на стороне палестинских лидеров. Они начали обсуждать между собой, как поступить. Кто-то заметил, что проект полезен для народа Палестины. Постепенно они стали брать инициативу на себя, в конце один из самых жестких критиков заявил, что с оптимизмом смотрит на проект. Министр туризма и имам были в настоящем восторге. К ужину уже все расслабились, и мы начали приходить к соглашению.


  За ужином коллега спросил меня: «У меня было чувство, что в нас стреляют сорок винтовок. Как тебе удалось уклониться от всех пуль?» Правда заключалась в том, что я не пытался уклониться ни от одной из них. Я просто нашел способ ответить на отвержение уважением, а на исключение включением, или, другими словами, сказать «да» в ответ на «нет».


  Во время той встречи родился путь Авраама. Западный берег вначале казался нам самым сложным участком пути Авраама, но в течение следующих лет именно там было наилучшее местное руководство среди всех сообществ, участвующих в проекте. Этот отрезок привлекал бóльшую часть пеших туристов. Путь Авраама стал официальной культурной пешеходной тропой в ряде стран по всему Ближнему Востоку, он притягивал тысячи путешественников со всего мира, а журнал National Geographic признал его лучшим в мире новым пешеходным маршрутом[25]. Тропа все еще молода, но ее долгосрочная цель— подарить понимание, процветание и надежду региону, полному боли и отчаяния.


  Совсем не просто изменить динамику сложных взаимодействий с враждебности на уважение, особенно находясь под атакой, но это сулит огромное вознаграждение. Проявляя уважение, мы получим больше шансов обрести уважение в ответ. Принимая, мы, скорее всего, будем приняты. Включая других, нас, вероятно, тоже включат. Если мы можем сказать «да» достоинству окружающих, достигнуть согласия окажется намного проще, и наши взаимоотношения дома, на работе и в мире станут продуктивнее и удовлетворительнее.


  В процессе достижения согласия с собой у нас осталась последняя задача— изменить мышление «выиграл-проиграл», часто мешающее прийти к взаимовыгодным решениям.


  Глава 6


  Давайте иполучайте
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  От «выиграл-проиграл» к«выиграл-выиграл»


  Вот истинная радость жизни— стремиться к цели, которую осознаёшь как великую… Я придерживаюсь мнения, что моя жизнь принадлежит всему обществу и что, пока я жив, моя главная привилегия— делать для него все, что в моих силах.


  Бернард Шоу. Человек и сверхчеловек


  Я считаю, что достижение согласия с собой не только дает нам возможность стремиться к еще более смелым целям, но и просит нас об этом. Такой дерзкой задачей является результат «выиграл-выиграл-выиграл». Это не только наша с оппонентом победа, но и польза для чего-то масштабного: семьи, работы, нации и даже мира. Если при разводе супруги воюют друг с другом, как они смогут удовлетворить потребности детей? Как компания останется финансово благополучной и обеспечит хорошие рабочие места своим сотрудникам, тем самым служа на благо и их семьям, при постоянных конфликтах между руководством и профсоюзом? Как могут люди рассчитывать на безопасность в конфликте между двумя этническими группами?


  Ключ к решению в духе «выиграл-выиграл-выиграл» заключается в способности изменить стиль игры от «беру» к «даю». Под «брать» я подразумеваю требование каких-либо ценностей только для личного пользования, тогда как «давать»— означает создание ценностей для других. Если «брать» по своей сути является ответом «нет» другим людям, то «давать» говорит им «да». Именно «давать» лежит в основе сотрудничества. Это поведение, возникающее внутри нас как базовое отношение к людям. Большинство используют стратегию «давать» в определенных условиях, например в отношении семьи, друзей и близких коллег. Но возникает проблема: как же вырастить в себе привычку давать и сотрудничать с теми, кто нам не столь симпатичен?


  За многие годы преподавания я неоднократно наблюдал, как люди учатся методам ведения переговоров, но, сталкиваясь с реальным конфликтом, тут же возвращаются к поведению «выиграл-проиграл». В пылу ссоры часто побеждает страх дефицита. Мы боимся, что при сотрудничестве нам не хватит ресурсов для удовлетворениях наших нужд или что другая сторона воспользуется нами.


  Так заманчиво сосредоточиться только на требовании ценностей для себя, а не на создании ценностей, полезных также и для других. Однако мы в силах изменить стратегию игры, несмотря на трудности. Мы можем сделать первый шаг, исследуя и меняя собственную позицию.


  Принципиальное использование позиции «давать» во время переговоров и вообще в жизни принесет огромные преимущества. В своей новаторской книге «Брать или отдавать?»15 профессор Адам Грант из Уортонской школы бизнеса представляет впечатляющий набор данных, полученных в научных исследованиях, о том, что наиболее успешными, как это ни удивительно, являются люди дающие, а не берущие. Без сомнения, важно проявлять благоразумие, когда даешь, и не забывать о тех, кто способен только брать, иначе вы окажете себе медвежью услугу. Но исследование материальных выгод от позиции «давать» демонстрирует поразительные результаты. Например, в одном выводе говорится, что продавцы, искренне сосредоточенные на предоставлении первоклассного обслуживания, зарабатывают больше, чем те, кто в первую очередь думает о прибыли. Другие данные свидетельствуют, что те, кто отдает больше денег на благотворительность, как правило, чувствуют себя счастливее и в среднем больше зарабатывают. Исследователи предполагают: позиция «давать» работает отчасти за счет увеличения вероятности, что кто-то сделает хорошее для вас. Оказывается, что она ведет к личному удовлетворению, как к внутреннему, так и к внешнему.


  Можем ли мы укрепить позицию «давать» в отношениях? Стоит отметить, что все предыдущие шаги к достижению согласия с собой вели нас к данному вопросу. Если мы испытываем чувство внутреннего удовлетворения, нам будет проще давать окружающим, даже если они трудные люди. Разобравшимся с собственными глубочайшими потребностям, нам легче понять потребности других. И, отдавая свое уважение, мы в некотором смысле уже занимаем позицию «давать».


  Рассмотрение позиции «давать» с точки зрения наших интересов, удовольствия и целей поможет ее закрепить. Другими словами, давайте для взаимной выгоды, давайте для удовольствия и смысла, давайте то, что вы предназначены давать.


  
    Давайте для взаимной выгоды


    Известного китайского миллиардера Ли Ка-Шина, который начал свою жизнь в трудных и бедных условиях, но смог выбраться из них и стать одним из самых богатых людей в мире, когда-то во время интервью спросили о его секретах успеха в бизнесе. Он рассказал, что ключевой фокус— честно относиться к партнерам и всегда давать им немного больше, чем брать себе. Каждый хотел сотрудничать с Ли-Ка-Шином, так что именно компаньоны помогли ему разбогатеть[26].

  


  Первым способом укрепить позицию «давать» является понимание того, как создание ценностей для других в значительной мере содействует удовлетворению наших потребностей. Давать не обязательно означает жертвовать своими интересами. Оно не требует становиться матерью Терезой или Махатмой Ганди. И мы не должны уступать требованиям оппонента. Давать не значит терять. Давать в первую очередь это искать взаимовыгоду, помогать другим и в то же время себе. Вот суть переговоров в стиле «выиграл-выиграл».


  Самые известные переговорщики, которых я знаю, стремятся сосредотачивать внимание на удовлетворении интересов и потребностей оппонентов, не забывая о собственных нуждах. Они находят способы создавать ценности и расширять пирог для обеих сторон, что обычно ведет к достижению еще более выгодных соглашений с людьми, которые просто пытались получить как можно больше за счет других. Комплексный анализ двадцати восьми различных исследований по моделированию переговоров, проведенный под руководством голландского психолога Карстена Де Дрё, показывает, что наиболее успешными оказываются переговорщики, использующие сотрудничающий подход, ориентированный на удовлетворение потребностей обеих сторон[27].


  В конфликте у нас есть четыре возможных поведения, и мы выбираем в зависимости от отношения к своим интересам и к интересам оппонента. Жесткая состязательная стратегия «выиграл-проиграл» заботится только о нашей выгоде. Мягкий уступчивый подход способен удовлетворить только интересы других. Уклоняясь от проблемы, мы не заботимся ни о чьих потребностях. И только подход «выиграл-выиграл» учитывает интересы обеих сторон— оппонента и наши собственные.


  Бóльшая часть моей работы в обучении ведению переговоров и консультированию в конфликтных ситуациях заключалась в том, чтобы помочь людям найти их собственный путь от «выиграл-проиграл» к «выиграл-выиграл». Мы часто учимся на своих ошибках и начинаем с результата, когда проигрывает каждый. Состязательный подход оказывается дорогостоящим и неэффективным, но уступчивость работает не намного лучше. Если мы отдаем все, чтобы угодить клиентам, мы не продержимся в бизнесе достаточно долго, чтобы и дальше работать с ними. Если, заботясь о пожилых родителях, мы бесконечно жертвуем собой, дело может кончится выгоранием, и мы больше не будем вообще в состоянии помогать. Уклонение также имеет подводные камни: если о конфликте молчать, он станет еще хуже. Таким образом создание ценностей для обеих сторон, как правило, приводит к самым лучшим и устойчивым соглашениям.


  В своей книге Адам Грант рассказывает о примере Яна-Дерека Соренсона, спортсмена высочайшего касса, ставшего профессиональным переговорщиком ведущей спортивной команды и отвечавшего за заключение контрактов на покупку новых игроков. Как-то он сидел с агентом очень перспективного молодого игрока. Соренсон предложил маленькую цену, используя подход «выиграл-проиграл» и действуя как берущий. Агент неоднократно выражал разочарование и подчеркивал, что сопоставимые игроки зарабатывают значительно лучше. Но Соренсон был непоколебим, и агент сдался. Казалось, что Соренсон выиграл, экономя своей команде тысячи долларов.


  Но тем же вечером Соренсон испытал неприятное чувство. «В пылу спора я не слишком внимательно слушал агента и не заметил, что тот очень расстроился и ушел с осадком в душе». Соренсон осознал потенциальный ущерб от такого соглашения для дальнейших отношений и для своей репутации. Поэтому он вернулся к агенту и принял его первоначальное предложение, добавив к зарплате игрока несколько тысяч долларов. Соренсон видел, что тем самым он делает себе хорошее имя, и говорил, что в дальнейшем это помогло его организации.


  Когда мы начинаем ценить взаимовыгоды от позиции «давать», у нас появляется стимул использовать ее. Кроме того, ее польза выходит далеко за рамки материальных интересов.


  
    Давайте дляудовольствия исмысла


    Когда я обучаю искусству переговоров, я часто рассказываю басню Эзопа. Это сказка о Северном Ветре и Солнце, которые однажды поспорили, кто сильнее. Аргументы не помогли, поэтому они решили провести испытание. Взирая с небесных высот на землю, они увидели идущего пастушонка. Северный Ветер и Солнце договорились, что тот, кому удастся снять плащ с его плеч, будет признан сильнее.

  


  Северный Ветер начал первым. Он дул, дул и дул, но чем сильнее он дул, тем сильнее мальчик закутывался и не отпускал плащ. В конце концов после долгих попыток Северный Ветер остановился, чтобы перевести дыхание. И наступила очередь Солнца. Оно светило, как и обычно, и купало пастушка теплых лучах. Мальчику очень нравилось это, и он подумал: «Какой чудесный день! Не полежать ли мне немного на лугу, чтобы насладиться солнцем?» Он снял свой плащ и разложил его, как одеяло. Так Солнце выиграло спор с Ветром.


  Старая басня дает нам отличный урок о ценности подхода «давать». Если позицией Северного Ветра было «брать», то Солнце давало. Его природа— светить вне зависимости от того, какой перед ним человек: богатый или бедный, добрый или не очень,— Солнце светит всем. Такой естественный подход является принципом «выиграл-выиграл-выиграл». И он более действенный и удовлетворяющий, чем метод Ветра.


  Развитие нашей способности давать помогает открыть настоящую радость этого процесса. Солнце светит потому, что такова его природа, а не потому, что ожидает что-то взамен. Так и мы можем давать с удовольствием просто от естественного желания сделать это, без размышлений о незамедлительной финансовой выгоде. Парадоксально, но позиция «давать» только ради наслаждения процессом в итоге приносит наибольшее удовлетворение.


  Я никогда не забуду жизненный урок, который получил от пятилетней девочки Хейли, внучки моего хорошего друга, больной лейкемией. Лизанн и Габи, которой тогда было три года, пошли навестить ее в детской больнице, где Габи проходила очередной из бесчисленных осмотров. Они застали Хейли в крайне плохом состоянии: ее лицо распухло до неузнаваемости, волосы выпали, и она вяло лежала на кровати. Увидев Габи, Хейли повернулась к своей маме и прошептала ей что-то на ухо. Ее мама отпросилась у нас выйти на минутку, спустилась в больничный магазин и вернулась с большой мягкой буквой «Г» для Габи.


  Не только лицо Габи осветилось радостью, Хейли тоже сияла. В таком юном возрасте она уже знала, какое это удовольствие— приносить улыбки другим детям. Даже в своем ужасном положении, на грани смерти, она ощущала себя счастливой от дарения ради дарения.


  Когда мы открываем радость дарения, мы даем, потому что чувствуем себя от этого лучше. На первом этапе позиции «давать» мы даем другим только для того, чтобы получить что-то взамен, мы относимся к отношениям с окружающими как к коммерческим операциям. Однако на втором мы даем, не ожидая прямого возврата.


  «Моя позиция по умолчанию— “давать”,— говорит в интервью Адаму Гранту Шериан, руководитель, много часов в неделю обучающая младших коллег, возглавляющая программу по женской инициативе лидерства и следящая за благотворительным проектом по сбору средств в компании.— Я не ищу взаимную выгоду, я стремлюсь делать мир лучше и оказывать влияние, я фокусируюсь на людях, которые могут извлечь максимальную выгоду из моей помощи».


  Когда мы находим внутреннюю мотивацию, чтобы давать, мы чувствуем себя тем лучше, чем чаще мы это делаем. И чем лучше мы себя чувствуем, тем больше мы склонны давать. Конечно, стоит убедиться, что мы заботимся также и о своих потребностях, иначе окажется, что мы выгорели или нас использовали. Существуют границы, которые необходимо уважать, даже если позиция «давать» приносит удовольствие.


  Давать ради удовольствия от процесса очень отличается от того, когда мы даем из-за обязанностей. Во втором случае мы обычно несчастливы. Рассмотрим историю Скотта Харрисона. Он вырос в семье, где был обязан быть бескорыстным и давать, но ему никогда не предлагали выбор. Как и многие, он носил маску альтруизма, чтобы получить одобрение родителей и церковной общины. Но примерно в двадцать лет Скотт восстал против лицемерия и снял маску. Он полностью посвятил себя получению удовольствий и мало заботился о других, проводя время в ночных клубах и на модных тусовках Нью-Йорка.


  В двадцать восемь он обладал всеми видимыми атрибутами успеха и счастья: кучей денег, часами Rolex, купленным в кредит BMW и девушкой-моделью. Но однажды вечером перед Новым годом в Уругвае, сняв огромный дом с лошадьми и слугами и заплатив тысячу долларов за десятиминутный салют, он вдруг подумал:


  Я увидел, кем стал. Каждая вещь, которую я считал ценной, медленно, в течение десяти лет собиралась в это потрясение… Я оказался эмоциональным, моральным банкротом. Я посмотрел вокруг себя и понял, что все окружающие также несчастливы. Никогда не будет достаточно девушек, никогда не будет достаточно денег, никогда не будет достаточного положения в обществе[28].


  Кризис Скотта вызвал интенсивный самоанализ. Он задал себе несколько важных и тревожных вопросов: «Как выглядит противоположность моей жизни? А что было бы, служи я другим?» Имея опыт ложного альтруизма, сейчас Скотт интересовался только реальными вещами.


  После нескольких месяцев, проведенных наедине с собой и посвященных чтению и глубокому исследованию собственной психики, Скотт решил стать добровольцем-фотокорреспондентом на госпитальном судне в Западной Африке, где когда-то служил два года. Он был свидетелем страданий и мужества, и, тронутый и вдохновленный ими, он вернулся домой и нашел организацию под названием «Благотворительность: вода» (Charity: Water), занимаю­щуюся сбором средств для бурения скважин и обеспечения чистой водой сотен тысяч бедных во всем мире. Сегодня глубокой потребностью Скотта является чувство самореализации. Проведя с ним некоторое время, я подтверждаю его энергию и энтузиазм. Описывая радость от наблюдения за людьми, пьющими чистую воду из скважин, создание которых он помогал финансировать, Скотт восклицает: «Я горю!»


  Общество потребления привело нас к мысли, что обладание материальными благами, властью и успехом приносит внутреннее удовлетворение. Но история Скотта иллюстрирует иную истину: независимо от того, сколько мы можем получить, этого никогда не окажется достаточно. Наши потребности никогда не будут удовлетворены, если мы станем удовлетворять только свои потребности.


  Напротив, бескорыстная позиция «давать», наш искренний и свободный выбор, может принести продолжительное внутреннее удовлетворение именно потому, что она отвечает глубочайшей потребности приносить пользу и оставаться связанными с окружающими, менять мир к лучшему и просто хорошо себя чувствовать. Парадоксально, но мы получаем самое желанное отдавая. Когда мы открываем для себя позицию «давать» ради удовольствия, запускается добродетельный круг дарения и получения. Но получение не становится целью дарения. Мы даем только потому, что нам нравится это делать. И таким образом выигрываем не только мы, но и окружающие.


  
    Давайте то, что вы предназначены давать


    Возможно, наилучшим способом укрепить позицию «давать» является регулярная практика и нахождение цели или деятельности, естественным образом требующей этого.

  


  Цель состоит в ответе на вопросы «Почему мы встаем утром?», «Что приводит нас в восторг?», «Что вдохновляет?». Для некоторых цель— подняться с кровати и заботиться о семье, для других— исполнение музыки, создание произведений искусства, создание чего-то нового, уход за садом, предоставление услуг клиентам, обучение молодых коллег или помощь страдающим. Если мы способны обнаружить цель, пробуждающую интерес к жизни, она может стать не только источником внутреннего удовлетворения, но и поводом давать людям.


  Я уже делился историей медицинских проблем моей дочери. К моменту завершения книги в ее жизни случилось кое-что значимое, иллюстрирующее преимущества нахождения цели. Однажды утром Габи объявила нам с Лизанн, что намерена отметить свой шестнадцатый день рождения (который был через четыре месяца) установлением нового мирового рекорда Гиннеса. Попасть в книгу рекордов было ее давней мечтой, и несколько лет назад она пыталась установить рекорд по самому продолжительному периоду прыжков в классики и по стоянию на одной ноге. На этот раз она сообщила, что хочет побить рекорд по длительности выполнения планки— упражнения, укрепляющего мышцы туловища, во время которого вы должны удерживать тело абсолютно прямым и параллельным земле, опираясь на согнутые в локтях руки и пальцы ног.


  Как я упоминал, Габи родилась с заболеванием, из-за которого ей пришлось перенести четырнадцать серьезнейших операций на позвоночнике, спинном мозге, ногах и внутренних органах. Несколько месяцев назад Габи пыталась попасть в школьную волейбольную команду, и тренер попросил ее выполнить планку, пока остальные девочки бегали (а для Габи бегать тяжело). Тренер поразился, увидев, что через двадцать минут Габи все еще держала планку. Заметив это, Габи тут же подумала: «Вау! Это же рекорд для книги Гиннеса!» Она написала им и узнала, что официальный рекорд для женщин— сорок минут. Затем Габи пришлось ждать два месяца, чтобы вернуться к тренировкам после очередной серьезной операции.


  Мы с Лизанн крайне удивились, узнав о проекте Габи. Несмотря на все невзгоды жизни, мы никогда не видели, чтобы она жалела себя. Мы всегда изумлялись ее энергии и энтузиазму, ее способности использовать каждый день и находить в нем повод для радости. Мы восхищались Габи, когда после новой операции она продолжала считать, что жизнь на ее стороне. Казалось, что она естественным образом находится в настоящем, не теряя времени на сожаления о прошлом или тревоги о будущем.


  Мы с Лизанн поддержали мечту Габи и поощряли дочь попробовать осуществить ее. Габи продолжала тренироваться и перешла сначала от двадцати до двадцати пяти и затем до тридцати минут в планке. Однажды, когда Лизанн отвлекала ее разными вопросами, Габи удалось продержаться сорок. Вот что она рассказала:


  Сначала я думала, что хочу побить рекорд для себя, но у меня возникла идея попробовать это ради цели. Например, для детской больницы. Ее врачи помогли мне не только ходить и бегать, но и делать нечто необычное. Я желала помочь им, чтобы другие дети тоже получили больше возможностей. Я хотела получить денежный приз и понимание того, что планка— больше чем просто рекорд[29].


  Первоначальная цель Габи естественным образом расширилась от личной выгоды до выгоды и для других.


  Однако за неделю до запланированной попытки Габи получила письмо от тогдашней мировой рекордсменки, Евы Бульзоми. Она сообщила, что только что побила свой собственный рекорд на невероятные двадцать пять минут. Ее новое время оказалось 1 час 5 минут и 18 секунд. Гиннес его еще не засвидетельствовал, но заявка уже была подана. Лизанн спросила Габи: «Ого, и что ты думаешь по этому поводу?»


  «Это немного усложняет дело»,— ответила дочь в своей сдержанной манере, оставаясь неустрашимой, как и всегда.


  Наконец настал великий день. Друзья и семья Габи собрались вокруг. Находясь в планке тридцать пять минут, Габи ощутила такую боль в руках, что из глаз покатились слезы. Друзья Габи начали петь и развлекать ее, чтобы отвлечь. Шли минуты, мы продолжали подбадривать Габи и сами опускались на пол, чтобы постоять в планке. Наконец, через час и двадцать минут, Габи остановилась. Она в два раза побила существующий мировой рекорд. Я чувствовал страх и облегчение, аккуратно помогая дочери подняться.


  Неделю спустя Габи пригласили принять участие в шоу «Доброе утро, Америка», где представитель Книги рекордов Гиннеса вручил ей официальную премию. С помощью социальных сетей новость облетела весь мир, а видео того, как Габи побила рекорд, просмотрели в более чем ста пятидесяти странах. Габи не только вдохновила тысячи людей испытать свои границы и превратить слабые стороны в сильные, но и собрала почти шестьдесят тысяч долларов для детской больницы штата Колорадо, что в одиннадцать раз превысило задачу дочери.


  Габи достигла большого успеха в получении того, чего желала сама, и в то же время она приносила пользу другим, часто необычными способами. Габи не начала свой проект с цели дать что-то другим, но она закончила его именно этим. Она научилась ценить радость дарения и получения. Габи поняла, что ничто не усиливает позицию «давать» сильнее, чем ее укоренение в цели.


  Позиция давать то, что мы предназначены давать,— величайший устойчивый источник удовлетворенности. Но необязательно давать что-то великое. Я вспоминаю свою по­другу Паоле, изучавшую юриспруденцию и ставшую адвокатом. У нее была отличная карьера, но она не приносила Паоле счастья. Будучи ребенком, Паоле любила смешивать шампуни для волос и наносить лосьоны на свою собаку. Поначалу это казалось ни с чем не связанным, но на самом деле оказалось ключом к тому, что она любила. Смешивая шампуни, она представляла себя химиком с эликсирами, способными помочь человечеству. В итоге, собрав все свое мужество и используя сбережения, Паоле оставила юридическую практику ради создания бизнеса по производству натурального мыла. Такой заработок, возможно, не совпадает с идеализированным представлением Паоле об успешной карьере, но он дает ей удовлетворение, потому что она нашла способ приносить пользу людям, занимаясь тем, что искренне любит.


  Наши подарки могут казаться небольшими, но часто они в значительной мере меняют к лучшему жизни окружающих: поддержка друзей, необходимая забота о ребенке или пожилых родителях, участие в ремонте запущенного соседского дома, помощь заболевшему коллеге с работой или просто проявление доброго жеста в отношении незнакомца на улице. Видимая величина подарка не имеет значения, важно дарить с открытым сердцем.


  Вероятно, самое большое препятствие на пути дарения— страх не нашей незначительности, а нашего величия.


  Мы боимся не своих ограничений, а талантов. Гуманистический психолог Абрахам Маслоу использовал термин «комплекс Ионы» для описания страха, мешающего нам использовать таланты16. Библейский Иона пытался убежать от своей судьбы, заключавшейся в божьем призвании предупредить жителей города Ниневии о том, что если они не прекратят вести безнравственную жизнь, то их уничтожат. Услышав призвание Бога, Иона направился в прямо противоположную сторону. Когда он плыл через море на корабле, начался сильный шторм, угрожавший жизни всех людей на борту. Иона знал, что это его вина, и приказал команде бросить его за борт, после чего шторм сразу же утих. Иону проглотил кит, и, сидя в чреве кита, Иона осо­знал свою ошибку— бегство от судьбы. Кит выпустил его рядом с сушей, и Иона поехал в Ниневию и вовремя успел предупредить жителей города.


  В древней истории содержится немало мудрости: сталкиваясь с возможностью принести дары миру, мы часто, как Иона, сопротивляемся. И лишь столкнувшись с невзгодами, мы просыпаемся и осознаём, что можем достигнуть своей цели, только дав то, что мы предназначены дать, другими словами, лишь позволив нашему свету сиять для других.


  В ходе работы над проектом пути Авраама я имел уникальную возможность изучить древние истории об Аврааме. В библейской версии Авраам слышит призыв Бога покинуть свою страну и дом отца и направляться к месту, где ему покажут его истинную сущность. В отличие от Ионы, Авраам сразу же собирается в путь. Мудрецы древности часто спорили, почему именно Авраама избрали услышать призыв. Что он сделал, чтобы стать избранным? После долгих обсуждений мудрецы пришли к выводу, что на самом деле каждый человек получает свой призыв. Разница лишь в том, что Авраам послушался его.


  Дар Авраама— простой, но мощный урок гостеприимства. Будучи странником в чужой стране, он дарил гостеприимство и им же вознаграждался. Говорят, что его палатка всегда стояла открытой со всех четырех сторон, чтобы принимать гостей. Авраам научился поступать так, чтобы его огонь светил и для других. Я впоследствии высоко оценил идею, что каждый немного похож на Авраама, призванного ступить на путь неизвестности. Нам всем дается особый дар, которым мы призваны поделиться, свет внутри нас. Нам просто нужно помыть выходящее наружу окно и позволить свету литься для окружающих.


  
    От «выиграл-проиграл» к«выиграл-выиграл-выиграл»


    Немного ранее я приводил в пример моего друга и клиента Абилио Диниза, пойманного в ловушку конфликта по принципу «выиграл-проиграл», из которой, казалось бы, нет выхода. Сейчас мне бы хотелось рассказать, чем закончилась эта история.

  


  На протяжении двух с половиной лет борьбы бывшие партнеры по бизнесу подавали друг на друга в суд, атаковали с помощью СМИ и блокировали инициативы, нужные для роста компании,— они пытались брать друг от друга желаемое и оба проиграли.


  Когда мы с коллегой Дэвидом встретились с представителем оппонента, мы попытались изменить динамику: вместо демонстрации списка угроз мы сосредоточились на том, что обе стороны способны дать друг другу. У Абилио и его экс-партнера имелось два общих интереса: свобода и достоинство. Каждый имел право предложить второму свободу, которую тот заслуживал. Мы предположили, что соглашение, основанное на общих интересах, окажется обоюдно выигрышным, даже если оппоненты поначалу с трудом представляли себе эту возможность.


  Мы обсуждали, как осуществить задуманное на практике.


  Партнер Абилио мог бы освободить его от необходимости соблюдения пункта о трехгодичной неконкуренции, дав Абилио свободу основать новый бизнес. В свою очередь Абилио мог бы согласиться покинуть совет директоров, дав свободу партнеру управлять компанией по своему разумению. Партнер мог бы обменять голосующие акции Абилио на неголосующие и затем свободно продать на фондовом рынке. Обе стороны могли бы выпустить совместный пресс-релиз и пожелать друг другу успеха. И так далее. Короче говоря, игра должна была перейти от стратегии «выиграл-проиграл» к стратегии «выиграл-выиграл».


  Конечно, существовало множество сложностей, в том числе и юридических, но изменение динамики полностью перевернуло ход переговоров. За четыре дня интенсивной дискуссии стороны пришли к согласию и поставили заключительную точку в горьком бизнес-бою. Абилио выступил с доброй прощальной речью перед руководством компании и еще с одной перед сотрудниками: он уважительно отозвался о бывшем партнере и пожелал всем благополучия. Его партнер предложил Абилио важную спортивно-тренировочную организацию, принадлежавшую компании и являвшуюся настоящей страстью Абилио.


  Но по-настоящему удивительной для всех участников оказалась степень удовлетворенности как Абилио, так и его партнера, а ведь сначала они были заклятыми врагами. Соглашение вышло не едва приемлемым компромиссом, который неохотно приняла каждая сторона, а решением, полностью удовлетворившим оппонентов.


  Начав переговоры и сосредоточив внимание на том, что соперники способны дать друг другу, а не на том, что они сумеют взять, стороны пришли к взаимному выигрышу. Данное решение вышло далеко за рамки стиля «выиграл-­выиграл». Оно относится к принципу «выиграл-выиграл-выиграл»: его преимущества не только распространились на две стороны, но и повлияли на семьи оппонентов, их компанию и на сто пятьдесят тысяч ее сотрудников, даже на общество в целом.


  Для Абилио процесс был непростым. Как и большинство из нас, в начале конфликта он выступал как свой худший противник. Но он упорно трудился, чтобы превратиться в своего союзника. Несмотря на закоренелую привычку реагировать на нападения, Абилио прилагал все усилия, чтобы подниматься на балкон, не обращая внимания на то, что попытки не всегда казались успешными. Порой Абилио строго судил себя, но он учился входить в свое положение и раскрывать свои истинные потребности. Время от времени он обвинял оппонента, но всегда помнил, что в конечном счете только он несет ответственность за собственную жизнь.


  Порой Абилио становился жертвой мышления дефицита, но он сумел изменить видение мира и запомнил, что его счастье находится в его руках. Всякий раз, попадая в ловушку прошлого, он находил в себе силы вернуться в настоящий момент, чтобы увидеть дальнейшие возможности. Как истинный боец, Абилио занимал враждебную позицию, но в важных ситуациях он не забывал проявлять уважение к противнику. Последним препятствием, которое преодолел Абилио, являлось его мышление по принципу «выиграл-проиграл», оставив его позади, от стремления взять он пришел к стремлению дать.


  Как и у всех нас, путь Абилио к достижению внутреннего согласия не был идеальным, но дисциплинированных усилий оказалось достаточно, чтобы успешно добиться согласия с другой стороной. «Я снова обрел свою жизнь,— сказал мне Абилио.— Это мое лучшее время».


  Каждый из шести шагов помогает прийти к мышлению в стиле «выиграл-выиграл-выиграл». Завершающим этапом является сдвиг нашей основополагающей позиции по отношению к другим от принципа «брать» к принципу «давать». Вначале мы даем, чтобы получать, затем мы учимся давать без мысли о непосредственном возврате, и, наконец, мы даем для осуществления положенной цели. Таким образом мы не только приходим к согласию с собой, испытывая внутреннее удовлетворение, но и легче находим компромисс с другими, достигая внешнего успеха. Именно так начинается круг «давать-получать», не имеющий конца.


  Заключение


  Три победы


  Я представляю себе «да» исключительно живым созданием.


  Э. Д. Каммингс


  Я начал с универсальной человеческой дилеммы: как нам получить действительно желанное, при этом удовлетворяя потребности и интересы окружающих: членов семьи, коллег, клиентов и остальных?


  Ключевым посылом этой книги является идея, что чем лучше нам удастся прийти к согласию с самими собой, тем лучше мы будем достигать согласия с другими. Пожалуй, ни один фактор не оказывает большее влияние на отношения и переговоры, чем основополагающее отношение к себе, к миру и к людям.


  Самое мощное изменение, на которое мы способны,— преобразование внутреннего отношения к себе с «нет» на «да».


  Мало вещей в жизни находится под нашим полным контролем, но выбор между да и нет— целиком и полностью наш, причем в любой момент времени. И он меняет все.


  Обретение согласия с собой дает возможность одержать три победы: победу внутри себя, победу в отношениях с другими и победу в целом.


  
    Победа внутри себя


    По утрам, смотрясь в зеркало, я люблю напоминать себе, что вижу человека, который сегодня скорее всего доставит мне множество хлопот, оппонента, мое самое большое препятствие в достижении действительно желаемого. В течение пары минут, чтобы подготовиться к любым предстоящим вызовам, я вспоминаю все шесть этапов метода достижения внутреннего согласия. Мне нравится задавать себе вопросы по каждому из них. Этот процесс помогает мне выйти на собственный путь, и я надеюсь, он поможет и вам.

  


  
    	Войдите в свое положение. Можете ли вы заметить работу внутреннего критика и просто наблюдать за своими мыслями и чувствами без осуждения? На какие основополагающие потребности они указывают? Что вам действительно необходимо?


    	Разработайте свою внутреннюю НАОС. Обвиняете ли вы кого-то или что-то за неудовлетворенность ваших нужд? Какие выгоды дают вам подобные обвинения и какова их стоимость? Способны ли вы взять на себя обязательство заботиться о своих глубочайших потребностях несмотря ни на что?


    	Измените свое восприятие действительности. Кажется ли вам, что жизнь действует против вас? Что вы в силах сделать сегодня, чтобы стать счастливее? Жизнь— сложная штука, решитесь ли вы сказать ей «да» и принять ее такой, какая она есть?


    	Оставайтесь в зоне. Несете ли вы с собой обиды прошлого или тревоги о будущем? Что вам стоит опустить их и принять реальность? Какой маленький шаг вы можете предпринять, чтобы оставаться в зоне, где вы можете наиболее эффективно проявлять себя?


    	Уважайте оппонентов, даже если. Испытываете ли вы враждебные чувства по отношению к кому-то? Как бы вы себя ощущали, находясь на месте этих людей? Даже если они не проявляют к вам уважения, можете ли вы все равно уважать их?


    	Давайте и получайте. Чувствуете ли вы страх дефицита в какой-то текущей ситуации? Чего вам стоит изменить правила игры с позиции «брать» на позицию «давать», с подхода «выиграл-проиграл» к «выиграл-выиграл»?

  


  Каждый шаг направлен на преодоление конкретного препятствия, стоящего на пути к получению желаемого. Каждый шаг облегчает совершение последующего. Даже если этапы кажутся простыми, ни один из них не дается легко, особенно в условиях повседневных конфликтов, с которыми все мы сталкиваемся. Работа по достижению внутреннего согласия является одной из тяжелейших задач, тем более что она невидима.


  Описанный чрезвычайно ценный метод бывает малополезным без ежедневной практики. Понимание шести шагов принесет много пользы, но никто не сможет сделать их вашей привычкой кроме вас самих. Как и в спорте, вы, возможно, никогда не будете лучшим в мире, но вы можете постепенно становиться все лучше и лучше по сравнению с самим собой. Мне нравится думать об отдельно взятом шаге как о мускуле: чем больше я его тренирую, тем крепче он становится. Каждый шаг обладает той же силой, как и мышца сама по себе, но именно практика всех шести шагов вместе позволяет двигаться к желаемой цели.


  Как именно вы пройдете через процесс достижения внутреннего согласия, зависит полностью от вас. Например, у вас могут появиться свои любимые способы выхода на балкон. Некоторые предпочитают для этого одиночные прогулки в парке, другие— посиделки за кофе с другом, умеющим слушать. Я призываю вас подстраивать данный метод под ваши потребности. Сделайте его своим собственным, чтобы он работал лучше всего для вас.


  Я обнаружил, что путешествие от несогласия к согласию с собой занимает не одну поездку, а длится всю жизнь. Я уже долгое время нахожусь в пути и собираюсь продолжать его до последнего дня. Всегда найдется что-то новое, чего я еще не знаю. Но одна истина становится все яснее для меня: не существует большего «да», чем «да», сказанное себе, не существует большей победы, чем победа внутри себя. Внутреннее согласие приносит растущее чувство спокойствия и довольства, углубление удовлетворенности и ощущения достаточности. Однако это еще не все.


  
    Победа вотношениях сдругими


    Следующая победа— победа в отношениях с окружающими: с коллегами и клиентами, супругами и детьми и даже с противниками на переговорах. Как только нам удастся прийти к согласию с собой, нам станет значительно проще обрести согласие с другими, насколько бы трудными людьми они ни были. Как мы видели, каждый из шести шагов дает нам упущенные предварительные условия для успешных переговоров. Войдите в свое положение, и вам будет легче войти в положение окружающих. Развитие внутренней НАОС помогает развивать внешнюю НАОС. Изменение восприятия мира способствует иной оценке отношений— и так далее. Ключевая работа в переговорах начинается внутри нас.

  


  Соблазн поддаться чувствам в середине тяжелого разговора велик. Если вы располагаете условиями и можете подготовиться к переговорам, повторите шесть шагов заранее, чтобы сесть за стол вместе со своим лучшим союзником, а не худшим противником. Если же времени нет, но вы давно практикуете метод достижения внутреннего согласия, просто положитесь на него. Даже в разгар конфликта вы останетесь спокойно и собранно стоять на балконе.


  Я также обнаружил, что процесс достижения внутреннего согласия не только упрощает решение конфликтов, но и предотвращает их возникновение. Не поддаваясь соблазну реагировать, вы менее склонны принимать атаки на свой счет. Вероятность, что вы скажете или сделаете что-то, о чем позже пожалеете, уменьшается. С отношением искреннего уважения и подлинного желания помочь удовлетворить потребности других людей вы будете решать вопросы задолго до того, как они перерастут в серьезные споры.


  
    Победа длябольшего целого


    Три десятилетия назад, когда я имел честь выступать соавтором Роджера Фишера при написании книги «Переговоры без поражений», наша цель состояла в том, чтобы помочь людям перейти от состязательного подхода к методам сотрудничества. Но мы не ограничивались этим. Мы мечтали помочь всей планете сделать шаг навстречу к миру. Мы беспокоились за судьбу человечества, которая в эпоху массового уничтожения опиралась на наши способности решать споры посредством сотрудничества.

  


  Хотя сегодня мир и полон дефицита, несправедливости и неистовой вражды, благодаря технической революции на планете достаточно ресурсов, чтобы удовлетворить потребности каждого. Мы знаем, как покончить с голодом, как предотвратить войну и как использовать чистую энергию и сохранить окружающую среду. Главным препятствием на пути к этому являемся мы сами. Наша проблема состоит в том, что мы не находим путь к сотрудничеству друг с другом. Для того чтобы построить лучший, более безопасный и здоровый мир для нас и наших детей, мы должны научиться подходить к различным мнениям конструктивно и творчески. Конечно, достижение согласия— крайне сложная задача, но, работая над решением серьезнейших мировых конфликтов, я убедился, что она выполнима. И первым решительным шагом в этом процессе значится достижение внутреннего согласия.


  Оно дает более широкое видение, приносящее пользу всем окружающим, и возможность не только прийти к победе вместе с нашими оппонентами, но и добиться третьей победы— победы для большего целого. Работа над собой вдохновляет нас удерживать перспективу и думать о пользе всего мира, где каждый имеет значение.


  Пожалуй, за последнее время лучший пример— Нельсон Мандела. Находясь в тюрьме в течение двадцати семи лет, Мандела сумел подняться на балкон и начать наблюдать и слушать себя: «Научитесь познавать себя… реалистично и регулярно следить за своим умом и чувствами»— вот его урок[30].


  Мандела избежал игры в обвинения и взял на себя ответственность за собственную жизнь, потребности и отношения с врагами. Он смело изменил восприятие мира и решил, что жизнь на его стороне, несмотря на множество доказательств обратного. Мандела отпустил старые обиды и претензии и простил обидчиков.


  Выйдя из тюрьмы, он принес с собой необычайный дух уважения и принятия, приветствуя людей всех рас в новой Южной Африке, которую он рисовал в своем воображении. Опираясь на собственное внутреннее удовлетворение, он щедро делился им с другими. В результате он привел свой народ к соглашению в стиле «выиграл-выиграл-­выиграл»: прекращение губительного периода расовой сегрегации и начало новой демократической эпохи в Южной Африке стали благом для всех людей.


  К счастью, большинству из нас не придется столкнуться с трудностями такого масштаба, но нам стоит черпать вдохновение из поступков Манделы и использовать те же принципы в повседневной жизни. Выбирая сказать «да» себе, жизни и другим, мы принципиально изменим нашу игру от стратегии «выиграл-проиграл» к «выиграл-выиграл-­выиграл». И в этом заключается надежда для нас, наших семей, работы и для всего человечества


  Я посвятил бóльшую часть своей карьеры попыткам предотвратить и остановить войны. Мир— моя страсть. Если бы тридцать пять лет назад мне сказали, что ключом к миру на планете является внутренний мир, я счел бы эту мысль утопической и нереалистичной. Тогда я предпочитал нечто попрактичнее, например фокусировку на стратегии переговоров. Сейчас я пришел к выводу, что именно я был нереалистичен в своем убеждении, что мы придем к устойчивому миру на планете, не прилагая в то же время усилий в необходимой внутренней работе над собой.


  
    Победа вглавной игре


    Моя большая надежда состоит в том, что достижение согласия с собой не только улучшит вашу способность вести эффективные переговоры, но и в широком смысле поспособствует достижению внутреннего удовлетворения, что, в свою очередь, улучшит вашу жизнь и в лучшую сторону изменит ваши отношения. Я надеюсь, что, повернув внутреннюю позицию от «нет» к «да», вы легче одержите победу в самой важной из всех игр— в игре под названием «жизнь».

  


  Независимо от того, насколько велика проблема, потенциальное вознаграждение бывает намного больше: мир ума и сердца, приносящий мир в ваши семьи, мир в рабочие отношения и мир на нашу планету.


  Я желаю вам больше успеха… и больше мира!
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  Найти подходящие истории, чтобы лучше проиллюстрировать мысли, всегда нелегко. Я благодарю Роберта Чепмена, Джудит Ансара Гасс, Адама Гранта, Скотта Харрисона, Азима Хамиса, Хамиля Мауада, Паолу Махуад, Джилл Болт Тейлор, Габи Юри, Лизанн Юри, Денниса Уильямса и Джерри Уайта за их поучительные и вдохновляющие примеры. Я особенно признателен Абилио Динизу за его дружбу и щедрость, с которой он позволил мне использовать его случай успешного разрешения конфликта.


  Мне никогда бы не повезло найти лучшего агента, чем Джим Левин. Он понимал и поддерживал проект во всех отношениях, руководил эволюцией рукописи, нашел для нее хорошее издательство и давал мне ценные советы. Он оставался верным другом, и я чрезвычайно благодарен ему, его коллегам и семье.


  Затем мне помогала талантливая команда издательства HarperOne. Работать с моим редактором, Геновевой Льоса, оказалось сплошным удовольствием: она внимательно изу­чала текст и вносила множество грамотных предложений по улучшению логики и языка. Тысяча благодарностей ей и ее коллегам, в том числе Марку Тауберу, Клаудии Бутот, Киму Дэймену, Мелинде Маллин, Гидеону Вейля, Майлзу Дойлу, Мишель Уезерби, Дуайту Бину, Терри Леонарду, Натали Блачер, Лори Макги, Кэрол Кляйнхуберт и Ханне Ривера.


  Мне было проще писать, поскольку мои расторопные помощники управляли офисом и берегли мое время. Я получил огромную пользу от преданной и высококвалифицированной поддержки Кэти Чен-Ортега и ее предшественников Эссреа Черин и Мика Макаухина, которым я также очень благодарен. Я крайне признателен чудесным людям из Aspen Winds: Дот, Филу, Шэрон и Райану— за предоставление для писателя убежища на природе.


  По мере развития рукописи возникла задача о том, как построить надежный мост между внутренним миром личности, который я исследовал, и внешним миром переговоров. В этом процессе мне повезло получить возможность опробовать рукопись на различных читателях, любезно предоставивших мне затем свои глубокомысленные комментарии. Я благодарю Голди Альфаси, Дэвида Баума, Барри Беркмена, Шелби Бойер, Тодда Брентли, Хелену Брэнтли, Сару Дэвидсон, Франциско Диеза, Рене Дюпре, Линдси Эджекомб, Патрика Финерти, Нормана Галински, Марка Герзона, Билла Глэдстоуна, Дэниела Гринберга, Марго Кинг, Джоан Левин, Джошуа Левин, Хамиля Мауада, Киана Моради, Леопольдо Орозцо, Шену Паркер, Джулиссу Рейносо, Стефанию Ростан, Рафаэля Сагалина, Монику Шарма, Даниэля Светцова, Элизабет Юри, Монику Верма, Лорен Вассерман, Джошуа Вайса, Джона Уилкоксона и Тима Войчика.


  В конце концов эта книга является результатом всего того, что я узнал из личного опыта и от моих учителей. Я бы также хотел посвятить ее своим учителям. Когда я был подростком, меня глубоко вдохновляли сочинения Фридриха Ницше, Ральфа Уолдо Эмерсона и Генри Дэвида Торо, благодаря философии которых я стал принимать мир с согласием при любых обстоятельствах. Внимательно изучая слова и жизнь Махатмы Ганди, я понял, насколько внутренняя работа важнее внешнего действия. Когда мне было меньше тридцати, Роджер Фишер воодушевленно познакомил меня с миром переговоров и затем щедро делился своими знаниями о работе посредником, о писательстве и преподавании и вдохновил меня сделать это и моей работой. Я навсегда останусь в долгу перед ним, а также перед моей тетей Элин Грей и моим другом Фрэнком Фишером за то, что они представили меня Роджеру.


  Еще со времен средней школы я был страстным читателем философских и мудрых текстов от Платона до Лао-цзы и Раманы Махарши, но в последние годы у меня появилась возможность черпать мудрость из уст моего друга и учителя Према Баба. Я глубоко благодарен ему за ясные, глубокие и сострадательные уроки.


  И, конечно же, я навеки в долгу перед моей женой Лизанн, чья любовь и поддержка служили мне опорой на всем пути. Она проявляла глубокое участие к каждому из моих многочисленных проектов. От Лизанн я получил бесценные уроки благодарности, присутствия и сердечности. Она и наши дети: Крис, Томас и Габи— мое величайшее счастье.


  Об авторе


  Уильям Юри, один из основателей Гарвардской школы переговоров, является известнейшим в мире специалистом по переговорам. Он выступал соавтором книги «Переговоры без поражения. Гарвардский метод»— международного бестселлера, опубликованного более чем тринадцатимиллионным тиражом, и написал семь других книг, включая «Как преодолеть НЕТ» и «Гарвардская школа переговоров».


  В течение последних тридцати пяти лет Юри в качестве советника по ведению переговоров и посредника участвовал в решении разнообразных конфликтов: от бизнес-споров до забастовок шахтеров и войн на Ближнем Востоке, в Латинской Америке и на Кавказе. Он обучил искусству ведения переговоров десятки тысяч руководителей компаний, правительственных чиновников и лидеров гражданских обществ во всем мире.


  Юри основал программу «Путь Авраама», стремящую­ся вдохновить общественность на понимание, процветание и надежду с помощью открытия длинной пешеходной тропы через Ближний Восток, следующей по пути Авраама.


  Уильям Юри получил степень бакалавра социальной антропологии в Йельском университете, а степень доктора антропологи— в Гарварде. Он живет со своей семьей в Колорадо.


  Подробную информацию можно узнать на сайте www.williamury.com или отправив письмо по адресу info@williamury.com.


  Примечания редакции


  
    1. Издана на русском языке: Фишер Р., Юри У., Паттон Б. Переговоры без поражений. Гарвардский метод. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2012. Прим. пер.

  


  
    2. Юри У. Как преодолеть НЕТ. Переговоры в трудных ситуациях. М.: Альпина Бизнес Букс, 2012. Прим. пер.

  


  
    3. Юри У. Гарвардская школа переговоров. Как говорить НЕТ и добиваться результатов. М.: Альпина Бизнес Букс, 2012. Прим. пер.

  


  
    4. Кови C. Семь навыков высокоэффективных людей. Мощные инструменты развития личности. М.: Альпина Паблишер, 2014. Прим. пер.

  


  
    5. Франкл В. Человек в поисках смысла: Сборник. М.: Прогресс, 1990. Прим. пер.

  


  
    6. Лекарственный препарат на основе парацетамола. Прим. ред.

  


  
    7. От англ. frame— рамка. Переосмысление и перестройка механизмов восприятия, мышления и поведения с целью избавиться от неудачных психологических шаблонов. Прим. ред.

  


  
    8. См. издание на русском языке: Кови С. Семь навыков высокоэффективных людей. Мощные инструменты развития личности. М.: Альпина Паблишер, 2014. Прим. пер.

  


  
    9. От нем. Opa— дедушка. Прим. ред.

  


  
    10. Некоммерческая негосударственная организация, основанная бывшим президентом США Джимми Картером и его женой для защиты прав человека, разрешения конфликтов и улучшения качества жизни в мире. Прим. ред.

  


  
    11. Обезьяна (исп.). Прим. ред.

  


  
    12. Издание на русском языке: Чиксентмихайи М. Поток. Психология оптимального переживания. М.: Альпина нон-фикшн, 2015. Прим. ред.

  


  
    13. Техника спуска на веревке по крутым и отвесным стенам. Прим. пер.

  


  
    14. Перевод с англ. Н. Силкиной. Прим. ред.

  


  
    15. Грант А. Брать или отдавать? Новый взгляд на психологию отношений. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2013. Прим. пер.

  


  
    16. Издание на русском языке: Маслоу А. Новые рубежи человеческой природы. М.: Смысл; Альпина нон-фикшн, 2011. Прим. пер.
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