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В В Е Д Е Н И Е

Будьте суперэффективны

Любим мы свою работу или нет — количество ежеднев-
ных дел становится для многих из нас непомерной ношей. 
Типичный рабочий день начинается с беспокойных мыслей: 
как все успеть, кого сегодня не подвести и какими важными 
делами пожертвовать (в который раз!), чтобы не утонуть 
в их потоке.

Глотая утренний кофе, мы быстро проверяем почту, до-
бавляя новые пункты в список дел. Каждое из писем только 
утяжеляет груз забот: затронутые в них вопросы не имеют 
быстрых решений, и, помечая такие письма как непрочи-
танные, мы оставляем их… на потом. Добавляем их к груде 
дел, не законченных накануне (а мы ведь и так засиделись 
на работе допоздна). Все больше писем и звонков остаются 
без ответа, все больше документов требуют внимания, и все 
они — срочные.

По правде говоря, срочных дел у нас слишком много: если 
всеми заниматься, то не доберешься до важных, да и важных 
у нас тоже избыток. В заботах часто проходит целый день: ра-
бота, дом, семейные дела, уборка, счета — мы прерываемся 
лишь на сон. Времени слишком мало, дел слишком много.

Если описанная картина вам знакома, вы не одиноки. Мой 
опыт преподавателя, лектора, бизнес-тренера, писателя и ин-
структора показывает, что описанные проблемы типичны 
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для любых профессий и на всех уровнях. Удручает то, что 
люди, встречавшиеся мне в разных сферах жизни, — руко-
водители, врачи, студенты, предприниматели, чиновники — 
для облегчения груза дел прибегают к одним и тем же бес-
полезным методам.

И только усугубляют проблему.
Раз за разом я вижу, как умные, целеустремленные, трудо-

любивые люди попадают в ловушку «продуктивности»: мы 
пытаемся посвятить делу больше времени, отыскивая пе-
риоды бездействия и заполняя их работой. Если у нас есть 
подчиненные — мы стараемся добиться от них того же, за-
нимая делами каждый час их жизни. Всевозможные книги 
по тайм-менеджменту, многочисленные эксперты и даже це-
лые консалтинговые фирмы пытаются помочь нам «успеть 
больше за меньшее время». Мой брат, руководитель одной 
из крупнейших компаний США, входящей в список журнала 
Fortune, в таких случаях говорит: «Всем нам приходится воз-
иться с дерьмом. Дело нужное, но когда ты целый день запи-
хиваешь десять фунтов дерьма в пятифунтовый мешок — ты 
все равно к концу дня по уши в дерьме».

Другие специалисты по тайм-менеджменту советуют на-
чинать с самых важных дел, ведь позже на них может не хва-
тить времени. Да, отличать важные дела от срочных, но ме-
нее важных, — ценный навык. Однако в таком совете есть 
изъян. Как ни крути, нам приходится делать много такого, 
что не числится в списке важного. Одни дела влияют на наши 
отношения с людьми, невыполнение других может со време-
нем подвести под увольнение, для третьих определен жест-
кий срок — не нарушать же его только потому, что в списке 
важных дел есть другие пункты.

Даже если такие задачи и не являются «самыми-самыми 
важными», мы не можем бросить их незаконченными и уйти 
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домой, иначе потом не найдем себе места. Да, разумеется, по-
рой проблемы рассасываются сами собой и можно научиться 
оставлять их без внимания. Однако изрядное количество дел 
нельзя просто вычеркнуть из сферы нашей ответственности, 
рано или поздно их придется закончить.

Если бы проблема была только в «непродуктивности», боль-
шинство из нас, включая моих преуспевающих клиентов, уже 
избавились бы от всех трудностей. Достаточно было бы вы-
брать удобную систему или программное приложение, по-
могающие распределять время или сортировать дела по сте-
пени важности, и ежедневная мясорубка дел крутилась бы 
не с такой скоростью. Однако количество и сложность дел — 
не единственные значимые факторы, и как бы продуктивно 
мы ни работали, мы все равно недовольны собой. В конце ра-
бочего дня мы обычно чувствуем подавленность, а не удовле-
творение от сделанной работы.

Однако цель достижима. Самые успешные из моих зна-
комых имеют два желания. Первое — подчинить себе поток 
дел и не чувствовать себя бессильными. Второе — достичь 
совершенства, стать асом в своем деле.

В обоих случаях типичный неверный совет — который 
обычно не приводит к желаемому результату, — состоит в том, 
чтобы отдавать работе все время и наполнить делами и без 
того переполненные дни. Чем же плох такой подход? И что 
тут можно исправить?

ПОВЕСТЬ О ПРОДУКТИВНОСТИ

Всем известно легендарное трудолюбие Бенджамина Франк-
лина, которого весь мир считает образцом эффективности 
и продуктивности. Его талантам остается только завидо-
вать, перечень занятий, в которых он достиг успеха, почти 
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невероятный: писатель, изобретатель, ученый, издатель, 
печатник, философ, политик, глава почтовой службы, ди-
пломат — и это не все. Неужели человеку может хватить 
на это одной жизни? Некоторое представление о методах 
работы Франклина можно получить, если взглянуть на его 
издательскую и полиграфическую деятельность, с кото-
рых он начинал свой профессиональный путь: в процессе 
мы узнаем немало ценного о том, что мы делаем правильно 
и в чем ошибаемся.

К 1724 г. восемнадцатилетний Бен Франклин успел побыть 
подмастерьем в издательском доме в Бостоне, самостоятельно 
поработать в другом издательстве в Филадельфии и опубли-
ковать несколько статей, получивших широкую известность1. 
В том же году от уехал в Англию, чтобы поучиться у лучших 
знатоков — одним из них был знаменитый типограф Сэмюэл 
Палмер. Неплохо для мальчишки из бедной семьи, в которой, 
кроме него, было шестнадцать детей.

Начав работать у Палмера, Франклин быстро привлек 
внимание окружающих: его методы работы и сообразитель-
ность раздражали одних и восхищали других. Его сослуживцы 
с утра до вечера пили пиво — Франклин пил воду, чтобы со-
хранить силы и обогнать их в работе, а заодно сэкономить 
деньги. Кто-то может возразить: мол, в те дни конкуренция 
была не такой жесткой. Однако заслуга Франклина состо-
яла в том, что он умел пользоваться возможностями, идти 
на риск и не отступать. Вернувшись в Филадельфию через 
год-другой, он был полон решимости во что бы то ни стало 
пробиться в жизни.

Проработав несколько лет еще в одной типографии, Франк-
лин влез в долги и открыл собственное дело. Теперь, имея до-
ступ к типографии и нуждаясь в деньгах, он увидел еще одну 
возможность — публиковать собственные тексты. В городе 
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была всего одна газета, о которой Франклин отзывался как 
о «жалкой, дурно сделанной, нимало не занимательной».

Он знал, что во всей округе он единственный умелый ли-
тератор, и попробовал себя в издании газет, а затем стал из-
давать «Альманах бедного Ричарда». Традиционных для таких 
изданий календарных сведений и памятных дат не хватало, 
и Франклин заполнял страницы собственными изречениями, 
ныне широко известными. Альманах стал увлекательным, хо-
рошо продавался и вскоре стал широко известен.

Чтобы закрепить свой издательский успех, Франклин по-
ступил на  службу в  законодательное собрание штата. Это 
позволило ему свести знакомство со  множеством видных 
людей, имеющих влияние в  сфере государственной типо-
графской деятельности (печатания бюллетеней и  денег), 
Со  временем он стал городским почтмейстером  — и  мог 
распространять свою газету более широко. Эти должности 
скудно оплачивались и  отнимали время, зато позволяли 
Франклину укрепить собственное дело и  приобрести вес 
в Филадельфии.

Бенджамин Франклин был и остается отличным при-
мером успешности и результативности. Упорно трудиться, 
добиваться все большего — и победа придет. В наши дни 
все считают, что успеха можно добиться только по рецепту 
Франклина, то есть работая на пределе возможностей. Од-
нако, как выясняется, сам Франклин не так уж соответство-
вал собственному образу. Работа интересовала его лишь по-
стольку, поскольку она приносила деньги, не более того. Такой 
Франклин отличается от плакатного образа «человека, отда-
ющего всего себя работе», и о нем не слишком часто гово-
рят. А ведь все эти сведения найти несложно: они есть в его 
автобиографии. Ему нравилось изобретать и творить, очень 
много времени он посвящал своим увлечениям и общению 
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с друзьями — и это вместо того, чтобы зарабатывать деньги 
в типографии. Именно побочные интересы, отвлекавшие его 
от основной профессии, привели к многочисленным просла-
вившим его изобретениям — например, печи Франклина 
или громоотвода.

Мне кажется, для понимания секрета его успеха принци-
пиально важно взглянуть на то, как он проводил нерабочее 
время и сколько такого времени у него было.

В молодые годы одним из его увлечений были пятничные 
встречи с друзьями-книгочеями и обсуждение книг. При-
ятели заранее договаривались о теме следующей беседы, 
и каждый прочитывал весь доступный материал, готовя ар-
гументы и контраргументы. Однако в те времена книг в Фи-
ладельфии было не так много, часто их приходилось выписы-
вать из Англии. Франклин и его друзья быстро поняли, что 
удобнее держать книги вместе — так легче сверять инфор-
мацию, полученную друг от друга. В результате со временем 
в Филадельфии возникла огромная публичная библиотека, 
существующая до сих пор.

Двадцатипятилетний Франклин основал библиотеку 
не ради издательской выгоды и не потому, что этого тре-
бовала бы его государственная должность. Он посвящал 
время этому увлечению просто потому, что ему нравилось 
обсуждать с друзьями разные идеи — особенно о том, как 
совершенствоваться самому и совершенствовать мир вокруг. 
Он любил литературу и искусство, даже писал музыку для 
своей жены2. Имея репутацию неисправимого донжуана, по-
сле смерти жены он потратил немало времени на любовные 
похождения3. Франклин был одним из первых американцев, 
«подсевших» на идею самосовершенствования. Например, 
прочитав о вегетарианстве, он ненадолго увлекся им и с гор-
достью сообщал о сэкономленных деньгах.
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Кроме того, огромное количество времени и сил он посвя-
щал разработке плана по развитию в себе знаменитых «три-
надцати добродетелей». Одна из добродетелей выделяется 
среди прочих, и ее обычно берут на вооружение те, кто пы-
тается сделать за день как можно больше работы, — добро-
детель Порядка (организованности). Франклин говорил, что 
он так и не научился с ней управляться, и писал в автобио-
графии: «По правде говоря, в отношении Порядка я неиспра-
вим, и теперь, когда я стар и память не так хороша, я очень 
остро чувствую его нехватку».

У него была репутация человека, стремившегося получать 
от жизни как можно больше удовольствий — от приобрете-
ния знаний и общения с людьми до ухаживания за женщи-
нами, творчества и изобретательства. Способность Франклина 
много работать и одновременно иметь столько сторонних 
занятий, досуга и времени на общение поражает. Как ему 
это удавалось?

Каждый день он создавал себе психологические и физи-
ческие условия для наилучшей эффективности и в эти пери-
оды достигал невозможного. Он не пытался втиснуть дела, 
связанные с издательской деятельностью, в каждый имею-
щийся час. Планируя свой распорядок дня, Франклин не за-
бывал о двухчасовом перерыве на обед и другие дела, вече-
ром — о свободном времени «для музыки, развлечений или 
разговоров», а также о полноценном сне ночью. Вероятно, 
так успешно зарабатывать деньги ему удавалось не вопреки, 
а именно благодаря тому, что он уделял время удовольствиям, 
самообразованию, творчеству, развлечениям, физическому 
здоровью, семье и общению с друзьями.

Если бы Франклин не отвлекался на другие интересы, а по-
свящал издательской деятельности каждую минуту жизни — 
то тратил бы свое время наиболее эффективно. Однако как 
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мало мы знали бы о нем, не отдавай он столько сил и умствен-
ной энергии своим многочисленным изобретениям, благо-
творительности и даже своей издательской империи!

Каким Бенджамином Франклином вы хотите быть: тем, 
который отдавал время своим увлечениям и общению, по-
стоянно меняя интересы, или тем, который обошел конку-
рентов и стал уважаемым и состоятельным бизнесменом? 
Считается, что в наши дни нет времени быть тем и другим 
одновременно, поэтому мы должны выбирать — либо удо-
вольствие от жизни, либо успех. К счастью, это ложная ди-
лемма. Этот выбор маячит перед нами лишь тогда, когда мы 
ошибочно полагаем, будто наша продуктивность зависит 
от количества часов в сутках.

ЛОВУШКА ЭФФЕКТИВНОСТИ

Помогая квалифицированным специалистам и руководи-
телям высшего ранга стать более эффективными, я понял, 
что независимо от высоты положения мы обычно реагируем 
на рабочую нагрузку двумя стандартными способами. Пер-
вый — заставляем себя не отвлекаться от дела и работать без 
перерывов, добиваясь максимальной эффективности от каж-
дого дня. Второй — посвящаем работе как можно больше ча-
сов (и требуем того же от подчиненных), добиваясь макси-
мальной эффективности от каждой недели. В основе обоих 
подходов лежит убеждение, будто для упорядочения рабочей 
нагрузки нужно избавиться от «потерь» времени и тем самым 
достичь «эффективности». Это убеждение — плод коренного 
непонимания того, как работает наш мозг.

Достигать цели, не делая перерывов и тратя как можно 
больше времени, — отличный метод работы компьютера или 
робота. Роботы и механизмы не устают, и качество их работы 
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будет одинаковым, в какой момент их ни включи. Чем чаще 
их включаешь — тем больше отдача и эффективность. Однако 
мы не компьютеры и не роботы, человек — биологический 
организм. Постоянно требовать от мозга выполнения одной 
и той же процедуры с одним и тем же уровнем эффективно-
сти — все равно что постоянно требовать от бегуна одной 
и той же скорости в разных условиях: спринт, марафон, бег 
после бессонной ночи и голодного дня, пробежка, чтобы ра-
зогнать похмелье, тренировка после хорошего сна и полно-
ценной еды…

Мы — живые создания, и этот факт влияет на способ мыш-
ления. Некоторые ученые называют это влияние «воплощен-
ным познанием»4. Теория воплощенного познания исходит 
из многообразного влияния нашего тела на мышление. Мозг 
выступает как часть системы, контролирующей остальной 
организм. Познание — любой вид мышления — невозможно 
полностью понять в отрыве от тела, которому оно служит.

Что это значит?
Это значит, что движения тела могут ощутимо повлиять 

на мышление. Если сидеть, закинув руки за голову и подняв 
ноги на стол (в распространенной «позе власти»), может под-
няться уровень тестостерона и понизиться уровень гидро-
кортизона, а эта комбинация гормонов может привести нас 
к ощущению власти и собственного лидерства5. Движения 
могут воздействовать на наш настрой и на то, как мы вос-
принимаем мысли и намерения окружающих. Например, 
эксперименты показывают, что если, говоря о человеке, вы 
сделаете неприязненный жест — словно бы отгоняя птицу, 
то, скорее всего, вы будете воспринимать этого человека как 
врага, поскольку такой жест ведет к укреплению неприязни6.

Можно взять для примера процесс обучения. Вы полагае-
тесь на память, но память не устанавливается в мозг тем же 
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способом, каким вы устанавливаете компьютерную программу 
или скачиваете файл. Вы накапливаете воспоминания и «вы-
ращиваете» память. Структурные изменения в нейронах, не-
обходимые для облегчения взаимодействия нейронов в бу-
дущем, требуют времени, и этим объясняется тот факт, что 
зубрежка накануне экзамена гораздо менее действенна для 
долгосрочного сохранения знаний, чем длительное усваива-
ние материала день за днем7.

Это всего лишь некоторые из многочисленных открытий, 
наглядно показывающих, что в силу биологической природы 
мы не равнозначны компьютерам и механизмам и поэтому не-
способны работать с такой же отдачей, как они. Однако в каж-
дом из нас есть нетронутый потенциал уникальных человече-
ских свойств, не знакомых машинам и роботам, и стремление 
выжимать из себя при работе все силы только мешает нам 
его осваивать. Если бы передо мной стояла цель отжаться де-
сять тысяч раз в режиме «без перерыва», это было бы невы-
полнимой задачей. Однако если бы я стал отжиматься всего 
по несколько раз между другими упражнениями и распре-
делил эти отжимания на длительный цикл тренировок —
цель стала бы вполне достижимой. Мозг в этом отношении 
вполне сходен с мышцами: задайте ему неблагоприятные ус-
ловия и заставьте работать постоянно — и вы вряд ли чего-то 
достигнете. При правильных же условиях — наоборот, нет 
почти ничего недостижимого.

Работа с успешными людьми, довольными своим делом, 
и мои исследования в области нейробиологии и физиоло-
гии открыли мне одну истину: чтобы добиться настоящей 
продуктивности, порой нелишне отказаться от идеи посто-
янной производительности и вместо этого создать условия 
для того, чтобы каждый день у нас были два часа суперэф-
фективности.
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ДВА ЧАСА СУПЕРЭФФЕКТИВНОСТИ

Для достижения небывалых уровней эффективности необхо-
димо учитывать биологические составляющие. Если наши био-
логические системы действуют в оптимальном режиме, тогда 
мы испытываем всплески активности, тогда приходят озаре-
ния и возникают нужные стимулы, не мешают эмоции, сами 
собой подворачиваются под руку нужные методы, приходят 
творческие решения и делается правильный выбор. Если же 
биологические параметры ниже среднего, то в тех же ситу-
ациях мы можем оказаться беспомощными. Занятия спор-
том, продолжительность сна, питание могут существенно 
изменять умственный настрой, порой — за считаные часы. 
А настрой во многом определяет, справимся ли мы с задачей.

Исследования в области психологии и нейробиологии дают 
немало информации о том, когда и как можно устраивать себе 
периоды высокоэффективной умственной активности. В этой 
книге я детально рассмотрю пять обманчиво простых стра-
тегий, которые, как показывает мой опыт, лучше всего по-
могают занятым людям создавать себе условия как минимум 
для двух часов невероятной продуктивности каждый день:

. Определяйте точки принятия решений. Приступив 
к делу, вы по большей части включаете автопилот, а в та-
ком режиме сложно изменить курс. Максимально ис-
пользуйте периоды переключения между задачами: 
именно в этот миг вы выбираете следующее дело, ко-
торым будете заниматься, и, следовательно, можете вы-
брать наиболее важное.

. Управляйте умственной энергией. Задачи, требующие 
самообладания или пристального внимания, могут изма-
тывать, а задачи, которые взвинчивают вас эмоционально, 
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могут выбить из колеи. Распределяйте дела в зависимо-
сти от того, сколько энергии они потребуют и сколько 
времени вам понадобится на восстановление сил.

. Не боритесь со своим вниманием. Научитесь его пере-
ключать. Системы, управляющие вниманием, настро-
ены не на бесконечную сосредоточенность, а на смену 
объектов внимания, переход от одного к другому. Бо-
роться с этим — все равно что пытаться бороться с оке-
анским приливом. Понимание принципов работы мозга 
поможет вам быстро и результативно сфокусироваться 
на задаче после того, как вы отвлеклись.

. Используйте связь между сознанием и телом. Двигай-
тесь и питайтесь в таком режиме, который позволит вам 
успешно работать в ближайшее время, а не в перспек-
тиве (в периоды отдыха можете переходить на любой 
желаемый режим питания и физической активности).

. Пусть рабочее место работает на вас. Выясните, что 
в окружающей обстановке повышает вашу работоспо-
собность и как можно изменить условия, чтобы поста-
вить эти факторы себе на службу. Определив, какие 
раздражители вас отвлекают и какие стимулы приводят 
ваш мозг в творческое состояние или в режим приня-
тия рискованных решений, вы сможете создать условия 
для плодотворной работы.

Эти стратегии, опирающиеся на знание нейробиологии 
и психологии, могут показаться слишком простыми и порой 
считаются сами собой разумеющимися. Однако мы нечасто 
применяем их на практике. Понимание научных принципов, 
лежащих в их основе, помогает нам выяснить, на какие па-
раметры стоит опираться и как поставить их себе на службу 
при всех ограничениях нашей жизни. Любой из нас может 
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научиться применять их регулярно и сознательно — и до-
биться впечатляющих результатов.

Два часа — это условная величина. Я исхожу из собствен-
ного опыта: он показывает, что два часа не так трудно вы-
кроить, и, как правило, этого достаточно для решения еже-
дневных важных дел. Однако число не критично. По мере 
освоения перечисленных стратегий вы можете настраиваться 
на четыре часа или даже на десять минут полной мозговой 
нагрузки — в зависимости от нужд конкретного дня.

Заметьте: я  не  говорю о  конкретном времени суток 
и не предлагаю вам выделять два часа подряд (например, 
с 9 до 11 утра), в течение которых вы ежедневно будете стре-
миться к нужной эффективности. Если у вас свободная про-
фессия и мало времени, тогда вы не всегда устанавливаете 
сроки самостоятельно. Если вы «жаворонок», а начальник ве-
лит вам сделать доклад к совещанию, назначенному на после-
обеденное время, — тогда пик вашей мыслительной актив-
ности должен прийтись именно на этот период.

Указанные стратегии помогут вам создать условия для до-
стижения пика умственной активности в любое время рабо-
чего дня. Я уверен, что, правильно подготовившись, вы мно-
гого добьетесь, однако не утверждаю, что за эти два часа вы 
проделаете всю имеющуюся работу. Я полагаю, что в нужном 
режиме мозговой активности вы способны сделать наиболее 
важные дела текущего дня так, что останетесь довольны со-
бой и будете настроены достичь большего. Остальное время 
дня можно посвятить делам, не требующим стратегического 
или творческого подхода: чтению почты, заполнению бу-
маг, получению командировочных, составлению расписаний, 
оплате счетов, планированию поездок, телефонным звон-
кам. Впрочем, эффективный режим мышления позволяет 
вам справляться и с этими задачами тоже, ведь он помогает 
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определять, какие задачи можно отложить или вовсе не вы-
полнять. Опираясь на биологические факторы — создавая 
условия для часа-другого, в течение которых ваша умствен-
ная активность будет максимальной, — мы можем не только 
сосредоточиться на самых важных задачах и достижении 
успеха, но и вернуть здравый смысл и порядок в нашу жизнь.

КАК УПРАВЛЯТЬ СВОЕЙ 

ПРОИЗВОДИТЕЛЬНОСТЬЮ

Любой из нас может добиться той результативности, какой 
захочет. В этой книге я покажу вам, как этому научиться. 
Я опишу принцип действия перечисленных пяти стратегий, 
объясню стоящие за ними научные принципы и расскажу 
о ситуациях, подтверждающих их действенность. Кроме того, 
я предложу некоторые шаги, которые помогают воплощать 
эти стратегии на практике и облегчают их применение. На-
деюсь, что каждый раз, открывая книгу, вы найдете новые 
подсказки, начнете лучше себя понимать и станете настоя-
щим мастером в этой игре, которая называется эффективной 
мыслительной деятельностью.

Опыт говорит нам: бывают моменты, когда мы действуем 
невероятно эффективно — при правильном отношении к себе 
самим или абсолютно безрезультатно — когда не выполняем 
это условие. Надеюсь, знание научных принципов, объясняю-
щих, почему так происходит, а также лучшее понимание самих 
себя, поможет вам планировать свой день с учетом того, как 
и когда устроить себе два суперэффективных рабочих часа.



С Т Р А Т Е Г И Я  1

Определяйте точки 
принятия решений

Дуглас — консультант по сценарному планированию, в его 
обязанности входит составление ежемесячного аналитиче-
ского отчета по последним разработкам в сфере экологиче-
ски чистых технологий. Это любимое занятие Дугласа, да-
ющее ему простор для творческого подхода и погружения 
в любимую тему.

Однажды, работая над отчетом, он поймал себя на том, 
что погрузился в транс — не замечал ничего вокруг, кроме 
монитора компьютера и стука клавиш. Однако наваждение 
схлынуло, как только взгляд скользнул по настольным часам. 
Уже почти полдень. Дуглас не без раздражения вспоминает, 
что нужно оторваться от отчета (хотя так не хочется!) и от-
ветить на письмо коллеги, который просил помочь сплани-
ровать бюджет их отдела.

Нехотя открыв почтовый ящик, он видит добрый деся-
ток писем. Одно  — от  координатора проекта с  просьбой 
сообщить о  планах на  ближайшие месяцы: координатор 
определял сроки совещания. На  эту просьбу Дуглас отве-
чает сразу, поскольку вопрос задан прямой и ответ не тре-
бует усилий. Однако едва он приступает к  письму о  бюд-
жете (самому срочному и довольно сложному), как таймер 
на мониторе напоминает, что через четверть часа начнется 
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встреча с  генеральным директором. А  к  ней еще нужно 
кое-что обдумать.

Разумнее всего было бы закрыть почту, собраться с мыс-
лями и идти в кабинет директора. Однако желание закончить 
дело слишком велико: Дугласу не терпится отправить сведе-
ния о бюджете именно сегодня и избавиться от обузы — ему 
и так уже неловко перед коллегой за каждый день задержки.

И в тот же миг, не раздумывая, Дуглас решает заняться 
письмом. По прошлому опыту он смутно помнит, что это дело 
можно уложить в десять минут. Пусть не всегда, но такое по-
рой случалось. И собраться с мыслями для разговора с на-
чальством тоже порой удавалось за пять минут. Кто знает, что 
за неконтролируемые и противоречивые нейрохимические 
сигналы движут пальцами Дугласа, открывающими письмо 
о бюджете, но его мозг принимает решение: попытаться со-
ставить ответ о бюджетном планировании.

Через десять минут выясняется, что Дуглас едва-едва 
наскреб информацию, которой едва хватит, чтобы набро-
сать черновик письма, еще через четыре минуты он обнару-
живает, что пора идти к директору, и с беззвучным стоном, 
в отчаянии вылетает из кабинета. Работа брошена в беспо-
рядке, собранную для письма информацию потом придется 
осмысливать заново и начинать ответ с нуля, но опаздывать 
на встречу нельзя.

В кабинет генерального директора он является измотанным 
и неподготовленным. Вся утренняя работа тоже не оправдала 
надежд. Отчет так и остался незаконченным. После встречи 
с директором Дугласу потребуется время на то, чтобы со-
браться с мыслями и вспомнить, как именно он хотел завер-
шить отчет. Письмо о бюджете начато, но не отправлено. Зато 
ушло письмо не первой важности, которое поможет коорди-
натору спланировать совещание через несколько месяцев.
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Все утро Дуглас, действуя механически, переходил от за-
дачи к задаче, и его решения не имели под собой никакой 
стратегии. Как мы скоро увидим, Дуглас — подобно всем 
нам — не может без дополнительных усилий выключить ре-
жим автопилота. Чтобы это сделать, нужно уметь определять 
те относительно редкие моменты между делами, когда при-
нимается решение, и уметь их использовать.

ВРЕМЯ ОТ ВРЕМЕНИ МЫ ПРИХОДИМ 

В СОЗНАНИЕ

Основную часть времени мы действуем «на автомате»: мы 
думаем, чувствуем и совершаем поступки, следуя бессозна-
тельной привычке. Неосознанные действия — те, которые 
разум или мозг совершают без осознания. Я вовсе не имею 
в виду, что наши поступки бездумны: они просто хорошо 
заучены и повторены множество раз, поэтому сознанию не-
обязательно их контролировать.

В предисловии я упорно повторял, что мы не роботы, дей-
ствия которых предсказуемы и непрерывны, — однако в од-
ном отношении мы очень схожи с роботами и компьютерами: 
почти все, что мы делаем, — начиная от чистки зубов и за-
канчивая написанием писем — основано на определяющих 
наши мысли, чувства и поступки поведенческих автоматиз-
мах, которые (с поправкой на человеческий фактор) можно 
считать аналогом компьютерных программ.

Чистя зубы, вы вряд ли отдаете себе отчет, сколько дви-
жений щеткой вы совершили, прежде чем решили, что зубы 
уже чистые. Если в начале рабочего дня вы принимаетесь 
проверять почту, то после первого письма — которое вы от-
крыли, прочли и на которое ответили — вы даже не заме-
тите, как рефлекторно перейдете ко второму, и к третьему, 
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и к четвертому и остановитесь, скорее всего, лишь тогда, 
когда кто-нибудь из коллег позовет вас обедать. Не исклю-
чено, что по пути на работу вы надеялись заняться другими 
проектами, однако стоило вам войти в почту — включились 
поведенческие автоматизмы, и остановиться вы смогли только 
с посторонней помощью.

Корреспондент The New York Times Чарльз Дахигг в своей 
книге «Сила привычки. Почему мы живем и работаем именно 
так, а не иначе» показывает, как разительно мы можем по-
ходить на автомат — причем гораздо чаще, чем сами о том 
подозреваем8. Он объясняет, как часто мы послушно откли-
каемся на усвоенные сигналы. Предположим, по дороге до-
мой вам нужно заехать за покупками. По пути к магазину вы 
вряд ли осознаете каждое действие и можете не обдумывать, 
с какой силой нужно надавить на педаль тормоза, а в каком 
месте оглядеться: эти движения вы совершаете не задумыва-
ясь, пока ваш мозг занят чем-то другим — например, мыслен-
ным составлением списка покупок. Когда на стоянке перед 
супермаркетом вы выходите из машины, вы (если вы похожи 
на большинство людей) не задумываетесь о том, что ключи 
нужно положить в карман. Зато позже вы порой проверяете, 
при вас ли ключи — а обычно они бывают на месте, — и тем 
самым демонстрируете самому себе, насколько автоматиче-
ски вы сунули их в карман.

Большинство наших действий в течение дня — автомати-
ческие, они совершаются по привычке и почти не требуют 
сознательных усилий. В этом нет ничего плохого. Как объ-
ясняет Дахигг, наши привычки — способ сэкономить ум-
ственные силы. Сознание нужно освобождать для новых 
дел, которые могут потребовать внимания. Когда мы уже 
научились, например, танцевать танго, движения переходят 
в привычку, и во время танца мы можем сосредоточиться 
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на беседе. Если же вы только учитесь делать первые шаги, 
побеседовать вам не удастся, ведь нужно помнить и созна-
тельно контролировать каждое движение. Вообразите, как 
мало нам удалось бы сделать, если бы мы обдумывали мель-
чайшие подробности действий — например, куда поставить 
ногу при очередном шаге.

В действительности любой наш день состоит из набора 
поведенческих автоматизмов, которые часто называются за-
дачами, действиями, процедурами: встать с постели, одеться, 
доехать до офиса, включить компьютер, ответить на письма, 
пообедать, сходить на совещание, выйти на пробежку, при-
готовить ужин, лечь спать. Проблема в том, что мы часто 
переходим от одного действия к другому, не задумываясь 
о порядке следующих действий и их целесообразности. Мы 
либо действуем рефлекторно, либо подчиняемся импульсам, 
часто ошибочным, и в итоге огромное количество времени 
и сил тратится понапрасну.

Первая стратегия, ведущая к возможности двух супер-
эффективных часов, очень проста. Она заключается в том, 
чтобы научиться определять те несколько моментов в тече-
ние дня, когда у вас есть и возможность, и способность вы-
бирать, на что потратить время. Такие моменты возникают, 
когда выполняемое дело закончено или прервано (например, 
вы перестали говорить по телефону) и вы должны выбирать, 
чем заняться дальше — ответить на письмо или подгото-
виться к совещанию.

Мой опыт подсказывает, что мимо этих поворотных то-
чек — моментов принятия решения — мы проскакиваем 
не глядя и возвращаемся к делам, которые кажутся более 
«продуктивными». Не остановиться в этих поворотных точ-
ках между двумя разными делами — значит сэкономить пять 
минут. Начать не то дело — возможно, потерять час. Пяти 
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минут нам жаль, поскольку в это время мы замечаем каж-
дую секунду, а потерянный час мы проведем на автопилоте 
и потому не пожалеем о нем. К сожалению, многие тратят 
понапрасну целые часы на работу, которую либо не очень 
нужно делать к этому сроку, либо нельзя закончить в вы-
бранное время.

Еще одна проблема состоит в том, что автопилот у нас 
включен слишком часто, и в повседневной жизни не так много 
периодов, когда мы можем достучаться до ресурсов сознания 
и с полной ответственностью решить, над чем в данный мо-
мент нужно работать. Поэтому важно уметь определять та-
кие моменты принятия решений и не упускать их. Я покажу 
вам, как это делать. Однако прежде будет полезно понять, 
как работают поведенческие автоматизмы и почему момент 
принятия решений так легко пропустить.

АНАТОМИЯ МОМЕНТА ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Распространенная в исследовательских кругах теория ут-
верждает, что мы во многих отношениях — настоящие «ког-
нитивные жадины» (cognitive misers)9. При прочих равных 
условиях мы предпочитаем путь наименьшего умственного 
сопротивления. Дело в том, что в бессознательные, хорошо 
отработанные поведенческие автоматизмы соскользнуть до-
вольно легко, в то время как намеренные, сознательные ре-
шения требуют б льших затрат. Поэтому если мы действуем 
как когнитивные жадины, то в некритических случаях мы 
чаще будем опираться на поведенческие автоматизмы, а не на 
сознательные решения.

Когда мы действуем, следуя поведенческому автоматизму, 
мы погружаемся в транс. Словарь Merriam-Webster, давая 
определение слову «транс», в числе прочего пишет: «состояние, 
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в котором вы не замечаете происходящего вокруг вас, потому 
что думаете о чем-то другом»10. Если вы готовитесь к докладу, 
то можете не заметить, что рядом с вашим столом стоят двое 
коллег. Если вы захвачены чтением отчета, то можете не за-
метить, что проголодались или что наступил обеденный пе-
рерыв. Действуя автоматически, вы меньше замечаете про-
исходящее с вами и происходящее за пределами автоматизма.

Однако если автоматическое действие закончено (напри-
мер, когда вы закончили чистить зубы или читать отчет) 
или прервано каким-то событием или чьим-то вмешатель-
ством (например, когда коллега прерывает ваш доклад во-
просом о другом проекте), то самосознание усиливается. 
Выход из глубокого погружения в автоматическое действие, 
его остановка может сопровождаться неприятным, раздра-
жающим переживанием.

Возьмем, к примеру, педиатра, который ежедневно ос-
матривает два десятка пациентов. Он переходит из одной 
палаты в другую, выполняя в основном один и тот же на-
бор действий: здоровается, моет руки, осматривает ребенка 
и одно временно задает вопросы родителю, вводит информа-
цию о пациенте в компьютер, минуту-другую играет с ребен-
ком и вручает медсестре распечатанный отчет об осмотре. 
Хотя врач уделяет пристальное внимание ребенку и инфор-
мации, которую сообщают родители, многие действия он со-
вершает автоматически.

Что произойдет, если по окончании очередного осмотра 
выяснится, что следующий осмотр отменен? Врач может по-
чувствовать облегчение — наконец можно пойти в ордина-
торскую и поболтать с коллегами. Или его может охватить 
ужас — ведь теперь нет повода отлынивать от бумажной ра-
боты, которая давно копится. В любом случае его ждет миг 
повышенного самосознания и, возможно, нерешительности, 
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так непохожий на наше состояние во время автоматических 
действий. Исполняя привычную процедуру, врач не задумы-
вался о том, как провести следующие пятнадцать или двад-
цать минут, он просто переходил от пациента к пациенту.

Точно так же и мы часто теряемся в моменты, когда пове-
денческий автоматизм заканчивается или прерывается. По-
чему так происходит?

Для ответа на этот вопрос нам нужно сперва понять раз-
ницу между двумя обширными классами ментальных функ-
ций, в которые мы можем быть вовлечены: сознательными 
и намеренными, с одной стороны, и автоматическими и бес-
сознательными — с другой. Группа исследователей из Уни-
верситета штата в  Сан-Франциско полагает, что главная 
функция сознания  — принимать решения в  тех случаях, 
когда нервные автоматизмы наталкиваются на  трудности, 
особенно если различные одновременно действующие ав-
томатизмы приводят к  конфликтующим физическим дей-
ствиям11.

Например, читать почту в компьютере и обернуться к жене, 
которая рассказывает о своих планах повидаться с подругами 
(со мной такого никогда не случалось), — это конфликтую-
щие поведенческие автоматизмы. Один требует «зомбирован-
ного» погружения в воображаемый диалог с автором письма, 
другой — чтобы вы откликнулись на реплику жены и вклю-
чились в живое обсуждение.

Эти два вида действий — смотреть в компьютер и обора-
чиваться к жене — несовместимы, поэтому на помощь при-
ходит наше сознание: мы оцениваем ситуацию, принимаем 
решение и конфликт разрешается. Когда мы обнаруживаем 
конфликтующие ситуации, требующие внимания, активизи-
руется определенный участок мозга — дорсальная часть пе-
редней поясной коры полушарий12. Некоторые считают, что 
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он выступает в роли аварийной системы, призванной ввести 
в действие дополнительные ресурсы сознания13. Сознатель-
ное обдумывание, по всей видимости, действует как вре-
менное вмешательство в тех случаях, когда автоматические 
про цедуры приводят к конфликтующим действиям и необ-
ходимости принять решение.

Момент принятия решений, таким образом, часто возникает 
как результат конфликта — противоречия между различными 
автоматическими действиями или между действием и целью. 
В такие минуты нас словно раздирает в разные стороны.

Поскольку моменты принятия решений часто являются 
результатом конфликта, они могут быть неприятны. В пред-
ыдущем примере ответ на письмо и разговор с женой доста-
вили бы вам радость по отдельности, однако, если вам при-
ходилось между ними выбирать, вы наверняка испытывали 
раздражение (возможно, неоднократно) и проклинали необ-
ходимость выбора.

Когда в  такие минуты мы более осознанно реагируем 
на происходящее, мы начинаем замечать и другие подроб-
ности: например, вспоминаем забытые дела, осознаем тече-
ние времени. Усилия, которых требует контроль над ситуа-
цией, могут ощущаться как нагрузка. Одно из исследований 
показало, что чем больше мы должны обращать внимание 
на упорядочивание мыслей, чувств и действий, тем медлен-
нее течет для нас время14. Однако если в «непродуктивные» 
моменты мы больше замечаем ход времени, то это не  зна-
чит, что времени проходит больше. Это лишь значит, что 
мы больше его замечаем. В  ситуациях, когда забот нака-
пливается слишком много и  мы осознаем, как много вре-
мени проходит без видимого продвижения дел, большин-
ство моих знакомых начинают испытывать беспокойство или 
чувство вины. Именно из-за того, что моменты принятия 
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решений могут быть некомфортны, мы и  стремимся отде-
латься от них поскорее.

На этом этапе все обычно и оборачивается к худшему.

ОБОРОТНАЯ СТОРОНА МОМЕНТОВ 

ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Миг остановки поведенческого автоматизма — один из клю-
чевых пунктов, открывающих нам путь к двум часам супер-
эффективности. Именно в  этот момент вы решаете, как 
распоря диться следующим отрезком времени. Проверить 
почту и ответить на письма, пока не подошло время следу-
ющего совещания? А если впереди два-три свободных часа, 
не  лучше  ли уйти с  головой в  проект, требующий долгой 
сосредоточенности? Что будет полезнее  — сейчас подго-
товиться к  встрече, которая начнется через два часа, или 
обдумать все в  последние минуты, чтобы вопросы и  аргу-
менты были свежи в  памяти? Сознательный подход к  вы-
бору следующей задачи, которой вы займетесь после завер-
шения предшествующей, — главный фактор, определяющий, 
насколько целесообразно вы распорядитесь доступным вам 
количеством времени.

Идея сознательно распределять время не так уж нова, 
однако обычно мы ею пренебрегаем. Побуждаемые беспо-
койством, или чувством вины, или положительными стиму-
лами — желанием помочь другим, старательностью, мы бе-
ремся за выполнение той задачи, которая соответствует этим 
эмоциям. Однако эта задача может оказаться не самой целе-
сообразной из того, на что можно потратить время. И обна-
ружив, сколько времени прошло, или потеряв эмоциональ-
ный повод заниматься этой конкретной задачей, или впав 
в нерешительность, мы хватаемся за первое же дело, которое 
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подвернется под руку. Мы инстинктивно сокращаем отве-
денное на задачу время именно тогда, когда отчетливее всего 
понимаем, что мы ею не занимаемся, — и тогда мы пытаемся 
скорее переключиться на другую задачу.

Порой нам везет, и подвернувшаяся задача оказывается 
самой необходимой в данный момент. Однако, если бы в ос-
нове выбора лежала надежная стратегия, нас не так часто 
мучили бы сожаления о том, что мы напрасно потратили 
полдня на… (впишите недостающее сами).

Моменты для принятия решений длятся секунды, ча-
сто минуты. Представим себе, что каждый раз вы тратите 
пять минут на переход от одной задачи к другой. Обычно 
таких моментов в  день не  больше десятка. Итого: в  день 
нам выпадает 50 минут, отведенных на  принятие созна-
тельного решения. Если вы посвящаете их сознательному 
выбору следующей задачи, то в итоге переходите к делам 
либо важным, либо подходящим к имеющемуся у вас про-
межутку времени.

Если же вы, напротив, попытаетесь быть «результатив-
ными» и начнете заполнять делами эти «непродуктивные» 
моменты, тогда велик шанс, что вы перейдете к задаче, ко-
торая не очень важна или не может быть выполнена в отве-
денный срок. Сколько времени в этом случае вы потратите 
впустую? Возможно — очень много. Именно так многие часы 
тратятся на непродуктивную деятельность.

Пытаясь поскорее проскочить такие моменты и потратить 
их результативно, мы порой теряем возможность направить 
наши усилия и энергию в сознательно выбранном направле-
нии. Однако мы можем научиться реагировать на такие мо-
менты иным образом.
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МАКСИМАЛЬНО ИСПОЛЬЗУЙТЕ 

МОМЕНТ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Лучший способ успешно использовать момент принятия ре-
шений — не спешить и подумать о том, какая цель для вас 
сейчас наиболее важна. Я  не  согласен с  теми экспертами 
по тайм-менеджменту, которые утверждают, что выделить 
наиболее важное можно лишь в  результате долгих поис-
ков в  глубинах сознания. Вычленить самую важную цель 
не  так уж трудно. Если любого из нас спросить во  время 
отпуска, что мы считаем самым важным в  работе, то  мы 
вряд  ли затруднимся с  ответом. Мы ведь знаем, что в  на-
шей работе главное.

Однако в повседневной суете, когда на нас постоянно свали-
ваются срочные дела — письма с пометкой «Важно!» (обычно 
они важны для отправителя, а не для вас), или необходимость 
срочно устранить последствия ошибки, или никогда не кон-
чающиеся житейские проблемы, — легко забыть о важном. 
Мы отодвигаем главные вопросы в самый низ списка дел, 
поскольку эти пункты — как говорит Стивен Кови в своей 
книге «Семь навыков высокоэффективных людей» — «важ-
ные, но не срочные»15.

Например, в моем случае любой, взглянув на меня, с лег-
костью скажет, что написание книг, статей и постов в блог — 
для меня важно. Учиться лучше слушать и  задавать нуж-
ные вопросы — также для меня важно. Изобретать новые 
пути исследований и  способы обучения  — тоже важно. 
Организовать команду себе в  помощь  — тоже. Это дела, 
которые помогают мне самореализоваться, способствуют 
успеху тех, с  кем я  работаю, и  продвигают мою карьеру. 
Когда я не уделяю этим делам должного времени, они по-
висают на  мне тяжким грузом, и  это тоже свидетельство 
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их важности. И все же когда я сажусь за компьютер в по-
недельник утром — что привлекает мое внимание? Тысячи 
обещаний, чьих-то просьб, дедлайнов — все то, что успело 
проникнуть в  сознание. Однако, прежде чем я ринусь вы-
полнять хотя бы одно из этих дел, у меня есть возможность 
несколько минут подумать и определить, какие из них се-
годня наиболее важны16.

Когда перед вами возникает такой момент для приня-
тия решений — в начале рабочего дня или по завершении 
какого-то дела, когда вы хоть на долю секунды остановитесь 
в замешательстве, размышляя, чем бы теперь заняться, — 
тогда-то у вас и появляется возможность выбора. Вы можете 
подтолкнуть мозговые процессы обработки данных и осоз-
нанно решить, какое дело для вас сейчас важнее.

Вот три способа, с помощью которых можно сделать мо-
менты для принятия решений более действенными.

 •  Цените каждый поворотный момент для принятия ре-
шений.

 • Планируйте такие моменты заранее.
 • Начинайте новое дело только тогда, когда осознанно 
реши те, что оно сейчас самое нужное.

Давайте пристальнее рассмотрим каждый из этих трех 
пунктов.

Цените каждый поворотный момент 

для принятия решений

Моменты принятия решений возникают не так часто в тече-
ние дня, и их появление не всегда можно предсказать. Однако 
в это время вы можете осознанно выбрать новое направление 
деятельности, а потому каждый такой момент драгоценен. 
Их нужно прочувствовать, ими нужно дорожить.
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«Дорожить» означает, что эти моменты нужно отслеживать, 
опознавать и не упускать. Каждому такому моменту нужно 
дать произойти: не нужно его игнорировать и устремляться 
мимо него к следующей задаче, повинуясь бессознательным 
импульсам. И еще «дорожить» означает, что в такой момент 
нужно остановиться и повременить, вспомнить важные цели 
и затем решить, каким из дел сейчас заняться.

Точки принятия решений некоторым образом позволяют 
«отстраниться» от обступающих нас дел и дают вам возмож-
ность осознанного стратегического выбора. Исследования 
показывают, что психологическое дистанцирование способ-
ствует переходу мышления на более высокий уровень, когда 
в сознании удерживается более широкая картина мира17. Когда 
между нами и выбором нет дистанции, мы обычно склонны 
переоценивать мелкие текущие дела.

Например, исследования показали, что, выбирая между 
небольшой суммой денег, предлагаемой немедленно, и боль-
шой суммой, обещанной через несколько месяцев или через 
год, люди предпочитают взять деньги сразу, хотя и понимают, 
что получат существенно меньше. Установлено даже пример-
ное соотношение, показывающее, насколько мы пренебрегаем 
будущей выгодой. В ходе исследования выяснилось, что боль-
шинство испытуемых предпочитают сразу взять подарочный 
сертификат на 75 долларов возможности получить 118 долларов 
через три месяца или 185 долларов через год18. Несомненно, 
118 долларов и 185 долларов гораздо ценнее, но от 75 долларов, 
вручаемых нам прямо сейчас, отказаться почти невозможно.

Этот пример, конечно, иллюстрирует более существен-
ную психологическую дистанцию, чем при описываемом 
мной отвлечении от работы на несколько минут, однако он 
показывает, насколько предвзятыми могут быть наши реше-
ния при слишком узком взгляде на ситуацию. Нам довольно 
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часто приходится делать выбор между делами, которые бу-
дут иметь последствия в будущем. Если в момент решения 
мы реагируем по инерции, то не видим общей картины. Мы, 
способные принять очевидное и логичное решение, при от-
сутствии психологической дистанции склонны преувеличи-
вать ценность текущей минуты.

Давайте вернемся к уже знакомому нам педиатру. В про-
шлый раз мы расстались с ним в тот миг, когда он узнал, что 
следующий пациент отказался от приема и осмотра сейчас 
не будет. У врача вдруг образовались двадцать минут свобод-
ного времени — такое случается не чаще, чем раз или два 
в неделю. Память, конечно же, напомнила о кипах страхо-
вых документов, которые требуется заполнить. И о том, что 
нужно бы оформить бумаги для студента-практиканта, ра-
боту которого врач курировал тем утром.

В другое время наш педиатр уселся бы за компьютер и углу-
бился в любое из этих дел. Он бы даже убедил себя, что за-
нимается конкретной результативной работой и что ее вы-
полнение позволит ему уйти домой раньше. И, разумеется, 
погряз бы в сложных запутанных документах, двадцать ми-
нут пролетели бы как один миг, и дело, скорее всего, оста-
лось бы незаконченным — пришлось бы с сожалением все 
бросить и поспешить на следующий врачебный прием. И ско-
рее всего, в первые пять минут врач не смог бы сосредото-
читься на осмотре.

Однако в нашем случае врач не попадается на эту удочку. 
Он отстраняется от беспорядочных мыслей и дистанциру-
ется от суеты, слегка улыбается и говорит себе: «Для этих 
дел я уже запланировал время в конце смены. Пообщаться 
с коллегами сейчас важнее. Когда мы в хороших отношениях, 
я работаю лучше и получаю от работы больше удовольствия». 
Приняв такое решение, врач отправляется к коллегам: он 
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знает, что разговоры с ними не только укрепят рабочие от-
ношения, но и помогут отвлечься от текущих забот и осве-
жить восприятие перед возвращением к пациентам — и из-за 
этого ему будет работаться лучше обычного.

Планируйте такие моменты заранее

Помех и отвлекающих моментов избежать нельзя. Сколько 
ни планируй — все планы легко нарушит срочный e-mail, или 
звонок, или заглянувший с «мелким вопросиком» коллега. 
Мы не знаем, когда столкнемся с помехой, но практически 
не сомневаемся, что это случится. Каждая такая неожидан-
ность представляет нам поворотный момент, точку приня-
тия решения.

Зачем дожидаться, когда они нагрянут, и потом думать, как 
на них реагировать? Застигнутые врасплох, вы, скорее всего, 
отреагируете на ситуацию и не оцените шанс принятия но-
вых решений. Вы скорее позволите сознанию бессознательно 
и поспешно перескочить к ближайшей задаче, а не остано-
витесь, чтобы поразмыслить и сделать осознанный страте-
гический выбор. И это может привести к потере огромного 
количества времени.

Если же заранее запланировать свою реакцию на момент 
принятия решений, он может принести гораздо больше 
пользы. Многочисленные исследования показывают, что 
предварительное планирование действий в случае возмож-
ных помех ощутимо повышает вероятность того, что наша 
реакция будет не автоматической, а осознанной. Планиро-
вание реакции на различные ситуации, как свидетельствуют 
исследования, в числе прочего помогает людям сбрасывать 
лишний вес19, контролировать эмоции20, употреблять в пищу 
больше овощей и фруктов21. Такую спланированную реакцию 
называют «намерением осуществления»22.
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Намерение осуществления — это план совершения дей-
ствий при возникновении определенного сигнала. Это подход 
по принципу «если — то»: «Если возникнет помеха, то я со-
вершу действие Икс». Вы выбираете действие, которое должно 
быть совершено. Заметьте, что в таких случаях нельзя «пла-
нировать» проявить силу воли и побороть искушение или 
обещать себе не идти на поводу у старых ненужных привы-
чек. План «не совершать действий» обычно не срабатывает. 
Лучше запланировать совершить в нужный момент новое 
действие, более желательное для вас. Само по себе плани-
рование нового действия приближает к успеху.

Кроме того, существуют и продолжают накапливаться 
много численные свидетельства того, что примерно одни 
и те же нейронные сети используются для визуализации 
действия и для его совершения23. Эти свидетельства пред-
полагают, что визуализация действия, которое мы планируем 
на случай возникновения помехи, приводит в готовность со-
ответствующие нейронные сети и тем самым делает само дей-
ствие более вероятным. Этот факт может объяснить, почему 
визуализация успешных действий в спорте (дополнительно 
к физическим упражнениям) помогает достичь результата24, 
почему визуализация хирургических операций помогает сту-
дентам-медикам оттачивать навыки25, почему визуализация 
успешного собеседования при приеме на работу может спо-
собствовать тому, что мы успешно его пройдем26, и почему 
визуализация мышечной активности может способствовать 
наращиванию мышечной силы27.

Понятие «намерение осуществления» может применяться 
также для создания большего количества точек принятия ре-
шений. Это значит, что мы можем вообразить ситуации, ко-
торые могут произойти в течение дня, и запланировать себе 
остановку для принятия решения при наступлении такой 
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ситуации. Например, представьте себе, что несколько раз в не-
делю ваши занятия прерывают заглянувшие к вам «с вопро-
сиком» коллеги. Вы заранее можете решить, что превратите 
такой момент в поворотную точку для принятия решений. По-
меха выводит вас из транса и из поведенческого автоматизма, 
в котором вы застряли, и позволяет определить, не пора ли 
заняться чем-то другим. Я часто обнаруживаю, что слишком 
углубился в занятие, которое не стоит затрачиваемого на него 
времени, и вмешательство со стороны дает мне возможность 
заново определить цели и решить, как лучше потратить время.

Планируя события заранее и представляя себе новую кон-
кретную реакцию, мы можем создавать поворотные моменты 
для принятия решений. Построение алгоритмов «если — то» 
может сделать такие моменты более действенными.

Чтобы рассмотреть еще один пример, давайте вернемся 
к Дугласу — уже знакомому нам консультанту по сценар-
ному планированию. Представьте, что у него сейчас воскрес-
ный семейный ужин. Все только что сели за стол, разговор 
едва начался, а Дугласу вдруг приходит в голову блестящая 
мысль, связанная с одним из рабочих проектов. Ему не тер-
пится бросить ужин, записать новую идею и какое-то время 
над ней поразмыслить. Однако поступить так — значит от-
казаться провести вечер с детьми-дошкольниками, а Дуглас 
и так слишком часто жертвует общением с близкими ради 
работы. И все же он напоминает себе, что определиться 
с проектом предстоит в ближайшие дни, а в офисе нет от-
боя от покушающихся на его время людей, от срочных пи-
сем, от вечного круговорота дел.

Хотя моменты озарений трудно спланировать, Дуглас 
знает, что рабочие идеи приходят к нему в моменты отдыха, 
обычно во время семейного ужина. Он заранее спланировал 
последовательность действий: если идея придет во время 
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семейного ужина, он минуту-другую потратит на то, чтобы 
оценить ее важность.

В этот воскресный вечер, когда в голову приходит новая 
идея и маячит новая поворотная точка для принятия реше-
ния. Дуглас гонит от себя мысли о работе. Он дома, он хо-
чет провести вечер с детьми. Однако будет глупо не записать 
осенившую его мысль, ведь так можно ее и совсем забыть. 
Дуглас просит позволения у семьи отлучиться на полчаса, 
чтобы записать важную идею, и просит детей позвать его об-
ратно к столу, когда полчаса истекут. Он знает, что за полчаса 
все подробно не запишешь, и потому формулирует идею так, 
чтобы потом на работе можно было в ней разобраться. Че-
рез полчаса он возвращается с детьми в гостиную и начинает 
строить грандиозный форт из «Лего».

Не начинайте нового дела, 

пока не оцените его нужность

Когда вы достигли поворотной точки, быстрый переход к сле-
дующей задаче часто приводит к потере большего времени, 
чем те несколько минут, за которые вы без спешки решили бы, 
чем теперь заняться. Главное здесь — не упустить поворот-
ный момент для принятия решения. Как же это сделать?

Во-первых, завершив дело, не хватайтесь за то, что под-
ворачивается под руку, а зафиксируйте момент как точку 
принятия решений. Например, когда я вешаю телефонную 
трубку после 45-минутной консультации, я говорю себе: «Вот 
момент для принятия решений». Сигнал срабатывает, я авто-
матически делаю паузу. В некоторых случаях я даже встаю 
и отхожу от компьютера, иду попить воды или кофе. Когда 
в сознании уляжется возбуждение, вызванное сорока пятью 
минутами активной когнитивной деятельности, я лучше смогу 
решить, какому следующему делу посвятить свое время.
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Как решить, какое дело стоит вашего времени? Обычный 
ответ — самое важное в сегодняшнем списке. Вспомнить 
о нем гораздо проще, если на минуту дистанцироваться от за-
бот и подумать. Еще лучше, если вы примете во внимание, 
в каком состоянии вы находитесь, насколько устали, какие 
умственные ресурсы вам понадобятся в течение дня и в ка-
кой атмосфере вы будете работать. При дальнейшем ана-
лизе стратегий мы выясним, как поставить эти факторы себе 
на службу, достигнув поворотной точки принятия решений.

РАСПОРЯЖАЙТЕСЬ МОМЕНТАМИ 

ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ С УМОМ

Наша склонность при работе впадать в транс, вызываемый 
действием поведенческих автоматизмов, не является изъ-
яном — скорее это следствие того факта, что многие наши 
действия управляются мозговыми процессами, совершающи-
мися автоматически и бессознательно. Однако наша способ-
ность выделить себе два часа суперэффективности во мно-
гом зависит от способности принять взвешенное осознанное 
решение о том, как и на что потратить время. Эти редкие 
моменты между выполнением задач, когда мы вырываемся 
из рабочего транса, — настоящий подарок, и пользоваться 
ими нужно со знанием дела.

Когда вы станете больше обращать внимание на моменты 
принятия решений — вы удивитесь, насколько часто вы пре-
жде подчинялись решению вашего мозга сосредоточиться 
на случайно подвернувшейся задаче. Правильно воспользо-
ваться моментом принятия решений — это первая страте-
гия (и задача). Управление умственной энергией во время 
работы — следующая стратегия.
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Управляйте умственной энергией

Каждый день происходит битва приоритетов. Заняться сроч-
ной (с виду) просьбой, с которой коллега позвонил вчера ве-
чером? Ответить на письмо важного клиента? Поработать над 
объемным отчетом, который нужно сдать через несколько 
дней? Много лет эксперты по продуктивности уверяют нас, 
что лучший способ организовать время — сначала сосредо-
точиться на самом важном, поскольку потом на него может 
не остаться времени. Они отчасти правы: заняться в первую 
очередь самыми важными делами — часто действительно по-
лезно. Однако этот совет не учитывает одного важного эле-
мента: наша умственная энергия — горючее, которое дает 
(а порой отказывается давать) нам силы.

Каждая задача требует мыслительных усилий, а иногда 
и утомляет мозг. Кроме того, задачи часто вызывают у нас 
эмоции, из-за которых и сама задача, и следующие после нее 
могут ощущаться как более легкие или, наоборот, более слож-
ные. Хорошо бы, конечно, работать над каждой в полную силу, 
однако нужных умственных сил у нас не так много. Создавая 
себе условия для двух суперэффективных часов, лучше выбрать 
дела, которые стоят затрачиваемой на них умственной энергии, 
и стратегически отложить остальные, которые могут помешать.

Каким же образом создать условия для того, чтобы вы-
рабатывать нужную умственную энергию в нужное время? 
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Для этого нужно разобраться в том, какие типы задач больше 
всего утомляют мозг и какую роль в продуктивности играют 
эмоции, — тогда у нас будет как минимум два суперэффек-
тивных часа в день, в течение которых задачи, приоритетные 
для нас, будут приоритетными и для нашего мозга.

УМСТВЕННАЯ УСТАЛОСТЬ

Том — директор по маркетингу в компании, занимающейся 
спортивными товарами. Он увлечен своей новой идеей — воз-
родить классическую теннисную линию, с которой когда-то на-
чалась деятельность компании. Накануне дня, когда ему пред-
стоит огласить идею перед генеральным директором, главным 
финансистом и остальным руководством компании, он лежит 
в постели, перебирает десятки вариантов новой линии, во-
ображает восторг руководства и в мечтах видит себя героем, 
возродившим компанию. Наконец он засыпает — позже, чем 
собирался, но в счастливом предвкушении завтрашнего дня.

Утром, добираясь на работу, Том обдумывает, как лучше 
организовать рабочий день. Встреча с руководством — в один-
надцать утра, а до нее потребуется полчаса на то, чтобы за-
писать вчерашние мысли. При этом Том помнит, что почту 
он в последний раз проверял вчера днем, перед тем как уе-
хать на важную встречу, и ему не терпится выяснить, нет ли 
срочных писем, требующих немедленного внимания.

После утренней чашки кофе мозг проясняется, Том са-
дится за стол и машинально открывает почту. «Быстро гляну, 
чтобы быть в курсе, — думает он. — А потом сяду готовиться 
к встрече, тогда надо мной ничего не будет висеть и я буду 
знать, что никаких важных писем не пропустил».

Через полтора часа он наконец заканчивает ответ на по-
следнее из писем, открывает файл для записи вчерашних 
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идей и… сидит над ним без движения. Он едва помнит вче-
рашние мысли, казавшиеся такими гениальными, и не знает, 
с какой из них начать. У него всего десять минут на то, чтобы 
убедить начальство в своей правоте. Может, начать с инфор-
мации об отзывах клиентов, которую он успел собрать? Или 
сделать обзор конкурентного рынка? Любая идея кажется 
дурацкой и наивной, и Том вдруг начинает сомневаться в са-
мом проекте. «Да хватит ли у меня сил провернуть такое 
дело?» — спрашивает он себя.

Правда заключается в том, что в эту минуту у Тома нет сил 
ни на проект, ни даже на доклад руководству. Исполнительные 
функции его мозга исчерпаны — а он об этом даже не знает.

Почему отказаться от плюшки — значит утомить мозг

Сам того не зная, Том истощил то, что психологи и нейро-
биологи называют «исполнительными функциями» — этот 
термин описывает различные контролирующие и целеполага-
ющие задачи, обрабатываемые мозгом. Отдельные части мозга 
действуют так же, как исполнительные директора компаний 
по отношению к подчиненным: управляют ими и корректи-
руют их действия — таковы же исполнительные функции 
мозга по отношению к нашим мыслям, чувствам и поведению.

Исполнительные функции, осуществляемые мозгом, вклю-
чают принятие решений («надеть сегодня синюю блузку или 
красную?»), планирование действий («сначала к стоматологу, 
а на обратном пути зайду пообедать») и кратковременное 
удержание в мозгу нужной информации («нужно не забыть 
имя новой знакомой, пока не представлю ее моему бизнес-
партнеру»).

Исполнительные функции также могут подавлять неко-
торые действия, мысли и чувства. Например, они помогают 
пропустить мимо ушей придирки начальника или вставлять 
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слайды в презентацию, не отвлекаясь на телефонные звонки 
и извещения о новых письмах. Самоограничение или само-
контроль — одна из главных исполнительных функций, осу-
ществляемых мозгом.

Занимаясь самоконтролем, мы истощаем свою способ-
ность заниматься самоконтролем. Различные формы само-
контроля — например, когда мы ограничиваем себя в пище, 
подавляем злость, удерживаемся от импульсивных покупок, 
избегаем искушения продавать акции при понижении коти-
ровок — имеют как минимум одну общую черту. Прибегая 
к ним, мы, как правило, начинаем действовать так, будто 
механизмы мозга, отвечающие за самоконтроль, истощены 
или утомлены. Исследования показывают, что при таком 
«утомлении» мозг по-прежнему способен к самоконтролю, 
однако у нас пропадает мотивация себя контролировать28.

Окончательные выводы пока не сделаны, однако выдвинута 
гипотеза, что любые самоограничения (отказаться от плюшки 
за завтраком, сдержать слезы, подставить другую щеку, когда 
кто-то становится агрессивным, и пр.) частично соотносятся 
с несколькими участками мозга, такими как вентролатераль-
ная часть префронтальной коры и дорсальная часть перед-
ней поясной коры29. После того как задача самоограничения 
исполнена, эти участки мозга становятся менее способны 
к выполнению следующей задачи самоконтроля. Это очень 
похоже на физические упражнения: если вы только что за-
кончили пробежку — вы удовлетворили свою необходимость 
в физической нагрузке, поэтому в эту минуту выходить еще 
на одну пробежку незачем30.

В отличие от пробежек, на которые большинство из нас 
выходит лишь раз в день, ситуации самоконтроля возникают 
в мозгу постоянно: они помогают нам избежать прокрастина-
ции при завершении проекта, отказаться от лишнего куска 
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торта (как бы нам ни хотелось его съесть) или не поддаться 
искушению остаться в постели, когда среди ночи заплачет 
ребенок. Чем больше мы прибегаем к самоограничению, тем 
сложнее мозгу справляться с дальнейшими ситуациями са-
моконтроля — вот почему после отказа от утренней плюшки 
нам может быть труднее отказаться от кекса за обедом на дне 
рождения у коллеги и еще труднее отказаться от десерта 
за ужином. Истощенный самоограничениями мозг в резуль-
тате сдается, и мы вдруг застаем себя за поеданием килограм-
мовой упаковки шоколадного мороженого31.

К чему приводит необходимость 

принимать слишком много решений

В мире не так уж много профессий, при которых принципи-
ально важно не есть шоколадное мороженое. Однако любая 
высококвалифицированная, управленческая или руководя-
щая должность требует умения принимать решения и при-
бегать к самоконтролю в случае многих потенциальных по-
мех. На базовом уровне быть продуктивным — значит уметь 
не отвлекаться от задачи и не реагировать на отвлекающие 
факторы: от извещений о новых письмах и забегающих по-
болтать коллег до более приятных занятий и пр.

На более глубоком уровне продуктивность требует само-
контроля потому, что правильные решения, инвестиции или 
планы всегда связаны для нас с необходимостью выбирать 
один из нескольких соперничающих вариантов. В ситуации 
выбора у нас всегда находятся доводы в пользу каждого ва-
рианта, и чтобы выбрать один и отказаться от остальных — 
нужен самоконтроль. Как объясняют Рой Баумайстер и Джон 
Тирни в своей книге «Сила воли» (Willpower), люди предпо-
читают не делать окончательный выбор — порой многое при 
этом теряя и ничего не приобретая — потому, что «решения 
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требуют силы воли, и в изнеможденном состоянии люди 
ищут способы отложить решение или вовсе его избежать»32.

Эта связь между принятием решений и самоограниче-
нием особенно интересна. Дело не только в том, что расхо-
дование ресурсов самоконтроля на одну задачу может сни-
зить нашу мотивацию на успешное выполнение других; есть 
свидетельства, что некоторые ответственные задачи, такие 
как принятие решений, могут в свою очередь снизить наш 
самоконтроль.

Более того: исследования, проведенные группой ученых 
Миннесотского университета и Университета штата Флорида, 
показали, насколько легко таким образом истощить ресурсы 
мозга и даже не заметить этого33. В ходе одного из экспери-
ментов участников просили либо выбрать предметы, соот-
ветствующие их требованиям, либо просто просмотреть спи-
сок предметов и подумать, какие из них соответствуют их 
требованиям. Таким образом, участники совершали почти 
одно и то же действие, но одна группа принимала решения, 
а другая нет. Затем организаторы решили оценить количе-
ство умственных усилий, потраченных на первое задание, 
и дали участникам второе задание, чтобы посмотреть, на-
сколько упорно они его будут выполнять. Всем участникам 
предложили (по желанию, без принуждения) в течение пят-
надцати минут заняться подготовкой к будущему экзамену.

В эти пятнадцать минут участникам, собравшимся в ком-
нате для ожидания, специально дали возможность отвлекаться 
от дела, как в реальной жизни: вместо подготовки к экзамену 
они могли играть в видеоигры или листать журналы. Испы-
туемые, которым на первом этапе эксперимента пришлось 
принимать решения, в среднем перестали учить материал 
к экзамену всего через 8,5 минуты, а те, кто решений не при-
нимал, продержались 11,5 минуты. В других экспериментах 



 Управляйте умственной энергией 47

тех же исследователей участники, поставленные перед необ-
ходимостью принимать решения — о видеороликах, новых 
экзаменационных методиках и других факторах, влияющих 
на процесс обучения, — впоследствии демонстрировали по-
ниженный уровень самоконтроля. Студенты, принимавшие 
решения, проводили над выданными им не имеющими реше-
ния задачами около 9 минут, а их товарищи, не принимавшие 
никаких решений на первом этапе эксперимента, уделяли 
тем же заданиям 12,5 минуты.

В последующих экспериментах те же исследователи по-
казали, что масштаб решения, его важность и даже особые 
условия экспериментов по самоконтролю не влияли на связь 
между принятием решений и тенденцией усиливать самокон-
троль и упорно заниматься делом. Иными словами — даже 
типичные, обыденные, маловажные решения ослабляют мыс-
ленную мотивацию к самоконтролю при совершении дей-
ствий, непосредственно следующих за решением.

Иными словами, принятие решений ведет к умственной 
усталости, чем ослабляется наша способность действовать 
наилучшим образом.

Именно это и случилось с нашим приятелем Томом — ди-
ректором по маркетингу, напрасно пытавшимся подготовить 
выступление о новой линии товаров. Он не понимал, что 
отвечать на письма — задача легкая только с виду, а в дей-
ствительности она отнимает силы. Каждый ответ на письмо 
связан с принятием решений, порой сложных. «Отвечать ли 
на письмо? Отвечать ли прямо сейчас? Если я напишу так, 
а не эдак, вызовет это уважение у адресата или он обидится? 
Удалить письмо или оставить как шаблон на будущее?» Отве-
чая на письма, Том принимал решения о времени, о важности 
письма, о его роли для отношений с адресатом, об альтерна-
тивных будущих действиях и, возможно, об эмоциональных 
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последствиях. Даже по большому счету не очень важное 
письмо все равно связано с принятием решений.

Том был прав: удели он полчаса перед выступлением (но 
супер эффективные полчаса!) тому, чтобы записать нужные 
идеи — он оказался бы отлично подготовлен к встрече с ру-
ководством. Однако он ошибался, думая, что на это годятся 
любые полчаса. Его идеи требовали креативных решений, 
упорства и инициативы. Однако он за предыдущие полтора 
часа утомил исполнительные функции мозга, занявшись 
перепис кой, в которой не было ничего важного, и тем исто-
щил ресурсы, необходимые ему на разработку важнейшей 
для него задачи. Как если бы автогонщик на своем болиде 
добирался бы до гоночной трассы через весь город с проб-
ками и светофорами, вместо того чтобы начать гонку от старта 
со свежими силами.

Когда Том наконец приступает к составлению речи, все про-
веденное перед этим время не просто не приносит пользы — 
оно приносит вред. Мозг утомлен, и решения, на которые 
при правильном настрое потребовались бы минуты, теперь 
Тому просто не даются. Силы, на которых держался бы само-
контроль, истощены, и Том теряет интерес к выступлению 
и перестает верить в успех всей идеи. В результате он идет 
на встречу с руководством, не чувствуя уверенности в соб-
ственном проекте — а ведь вчера он представлял себе эту 
встречу совершенно по-другому!

О РОЛИ ЭМОЦИЙ

В предыдущем разделе мы увидели, насколько необходимо 
при выборе следующего дела учитывать возможную уста-
лость мозга — в этом случае мы можем быть уверены, что 
создаем себе условия для продуктивной работы. Однако есть 
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и другой способ подготовиться к решению задачи, к моменту, 
когда наш мозг должен быть в наилучшей форме. Когда мы 
поймем, каким образом эмоции от выполнения запланиро-
ванных дел влияют на последующие задачи (делая их для нас 
легче или сложнее), тогда мы сможем правильно планировать 
дела. Быть работоспособным в нужный момент — важная 
часть успеха, и поэтому умение отказаться от дел, снижаю-
щих работоспособность, — ключевой пункт при принятии 
решения о том, каким делом следует заняться.

Мы не всегда отдаем себе отчет, что многие наши дела (от-
вет на письмо коллеги, неприятный разговор с поставщиком 
и т. д.) связаны с эмоциями разной степени силы и вызывают 
у нас радость, злость, гордость, скуку, чувство неуверенно-
сти, беспокойство и пр. А поскольку эмоции серьезно вли-
яют на работоспособность, понимание их воздействия мо-
жет открыть новые возможности для сверхпродуктивности.

Как эмоции влияют на работоспособность

Причина мощного влияния эмоций на работоспособность со-
стоит в том, что у эмоций есть адаптивное свойство, — это 
значит, что они способны помочь нам справиться с ситуацией 
и адекватно на нее отреагировать. Например, известна фраза 
певицы Бейонсе: «Каждый раз, когда я выхожу на сцену, я [за-
ранее] нервничаю. Если я не нервничаю — значит я очень 
напугана». Певица пояснила: если она не нервничает, то вы-
ступит не в полную силу34. Трудно представить, что человек, 
с виду чувствующий себя на сцене столь естественно, при 
этом нервничает. Однако именно волнение помогает певице 
полностью выкладываться на сцене. Эмоции — даже отрица-
тельные, такие как тревога и страх, — могут быть мощным 
средством, которое побуждает мозг к действию и заставляет 
его сосредоточиться на предстоящем деле.
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Идея о том, что даже отрицательные эмоции способны 
помочь адаптироваться к ситуации, противоречит общепри-
нятому мнению. Представьте себе игрока в американский 
футбол, который в перерыве между таймами сидит в раз-
девалке во время важнейшей игры сезона. Он подвел свою 
команду — его отвратительная подача привела к тому, что 
команда соперников перехватила мяч и довела игру до тач-
дауна. Его уверенность в себе пошатнулась, все последую-
щие броски были неудачными. Игрока явно захлестывают 
ненужные эмоции, которые мешают ему играть.

Расстроенный, он встает и начинает мерить шагами разде-
валку, затем в отчаянии швыряет на пол шлем. Эмоции не по-
могают. Однако тренер, найдя способ повлиять на ситуацию, 
бросает ему: «Давай разозлись!» После двухминутной вдох-
новляющей речи тренера футболист уже горит желанием сра-
жаться и рвется на поле. «А ну с дороги! — восклицает он. — 
Я им сейчас покажу!» Тренер помог ему обратить отчаяние 
в злость, а злость придала сил и сосредоточенности, он вы-
шел на поле готовым сражаться. Когда дело касается спортив-
ной игры, злость вполне может быть адаптивным фактором.

Злость или огорчение подводят нас к определенным сло-
вам и действиям. Ниже мы рассмотрим самые распростра-
ненные эмоции и увидим способы, которыми они побуждают 
нас к определенным действиям или делам. Пользу могут 
принести как положительные, так и отрицательные эмоции, 
Начнем с отрицательных — об их полезности мало кто знает.

Злость

Злость среди отрицательных эмоций стоит особняком, по-
скольку она делает возможным поведение, направленное 
на сближение 35. Такой тип поведения предполагает действия, 
направляющие нас навстречу людям, объектам или идеям.
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В случае сближения с положительными явлениями злость 
как правило не возникает. Если вы подумали о том, какая хо-
рошая штука шоколадный трюфель, у вас может появиться 
желание взять трюфель и его съесть. В этом случае ваше по-
ведение направлено на то, чтобы найти трюфель.

Однако порой мы имеем дело с явлениями, контакт с ко-
торыми не будет приятным. Здесь-то и может пригодиться 
злость. Например, владелица магазина подумывает повысить 
цену на товары, чтобы увеличить доход. Однако она рискует 
нарушить доверие, которое сложилось у нее с покупателями: 
она боится, что рост цен их отпугнет, и хотела бы этого избе-
жать. Достичь желаемого — повышения дохода — даже не-
смотря на неприятный период, связанный с отрицательной 
реакцией покупателей, можно в том случае, если опираться 
не на боязнь, а на злость.

Так что же делать — начинать злиться на пустом месте? 
На моих тренингах по регулированию эмоций люди чаще 
хотят научиться обуздывать злость, а не вызывать ее в себе! 
Однако всему есть время и место, даже отрицательным эмо-
циям. Один из возможных способов поведения для владе-
лицы магазина — заметить, когда она разозлится по другому 
поводу, и в этот момент подумать о ценах. Или взглянуть 
на ситуацию с другой стороны — например, поразмыслить 
о том, как это в принципе несправедливо, когда прибыль за-
висит от прихоти покупателей, не понимающих истинной 
ценности товаров.

В следующий раз, когда вам будет боязно идти на риск — 
даже если вы уверены, что поступаете правильно, — попро-
буйте слегка разозлиться. Как однажды объяснил мой на-
ставник, порой нет ничего более мотивирующего, чем чьи-то 
авторитетные слова, что вам такое не под силу. Злость и воз-
мущение заставят вас показать говорящему, что он ошибается. 
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(Разумеется, я не призываю всех руководителей говорить та-
кое о подчиненных или подопечных.)

Огорчение

У огорчения есть несколько поразительных свойств. Когда мы 
огорчены, мы менее предвзяты при выборе решения: не спе-
шим давать оценки и тщательнее обдумываем, например, то, 
кому следует доверять. Мы также склонны поступать более 
честно и менее эгоистично. В наших суждениях перевеши-
вает здоровый скептицизм, и в результате мы становимся 
менее уязвимыми. Кроме того, мы стараемся высказывать 
свою позицию более убедительно. То есть, когда нам нужно 
действовать без спешки, вдумчиво и критически осмысляя 
происходящее, мрачное состояние духа может стать хоро-
шим подспорьем36.

Поэтому, если вам предстоит выступать с предложением 
продаж, есть смысл вспомнить любимую собаку вашего дет-
ства, по которой вы до сих пор тоскуете. Если же, напротив, 
вы чрезвычайно радостны, лучше не выступать с презента-
циями, полезнее будет применить положительные эмоции 
к тому, к чему они больше подходят, — например, к творче-
ской работе 37.

Волнение

Мой отец — психиатр. Мне повезло, что в подростковом 
возрасте мне было с кем поговорить о том, как я волнуюсь 
перед каким-то важным событием. Отец объяснил мне, что 
с точки зрения физиологии волнение и готовность — почти 
одно и то же. Волнение — это наш способ взбодриться и быть 
готовым к любым испытаниям.

В жизни встречается немало ситуаций, когда нам нужно 
взбодриться и быть готовым к испытаниям, например, делая 
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презентацию или проводя совещание или во время важных 
переговоров. Если вы не знаете, чем волнение может вам 
помочь, то от него можно легко отделаться. Однако если 
вы поймете его положительные стороны — вы будете ему 
благо дарны.

В следующий раз, когда вы заметите, что нервничаете, 
попробуйте сказать себе: «Нет, я не нервничаю. Я взбодрен 
и готов к испытаниям».

Научные данные также свидетельствуют о  пользе 
(до определенной степени) волнения — по крайней мере 
такой вывод можно сделать по  нашему поведению. Один 
цикл исследований показал, что некоторые люди перед 
сложной ситуацией предпочитают поволноваться и  в  со-
стоянии волнения показывают лучший результат38. Воз-
можно, именно поэтому Бейонсе предпочитает выходить 
на сцену слегка взвинченной.

ВСЕ СКАЗАННОЕ ЗДЕСЬ О ЦЕННОСТИ отрицательных 
эмоций вовсе не означает, что я провоцирую вас на дурные 
чувства. По большей части нет. Вы и сами наверняка знаете, 
что положительные эмоции тоже ощутимо влияют на резуль-
тат наших действий.

Положительные эмоции особенно важны для открытия 
новых подходов39, творческого настроя40, снижения кри-
тического настроя при принятии решений41 и в ситуациях, 
когда решение приходится принимать мгновенно42. Охваты-
вающие нас приятные чувства сами по себе становятся воз-
награждением, а кроме того, положительные эмоции облег-
чают совместную работу, вероятно, из-за того, что обычно 
они внушают надежды на лучшее 43. Исследования не всегда 
четко показывают, какой именно эффект оказывает та или 
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иная положительная эмоция44. Однако я вряд ли ошибусь, 
если скажу, что радость, ощущение счастья, удовольствие 
и вообще хорошее настроение помогают нам достичь нуж-
ного результата.

Если вам нужно позабыть о досадных мелочах, взглянуть 
на вещи не слишком критическим взглядом, — положитель-
ный настрой может облегчить задачу45. Когда дело требует 
креативности, я бы посоветовал для начала прийти в пози-
тивное эмоциональное состояние. Если вам предстоит при-
нимать срочные решения в ситуации, когда нет времени 
на обдумывание, постарайтесь заранее прийти в хорошее 
расположение духа.

Один из способов — обратить внимание на свой настрой 
в момент принятия решения. Еще один способ — повлиять 
на свои эмоции. Попробуйте, например, закрыть глаза и пред-
ставить себе что-то приятное — любимый сериал, беседу 
с друзьями, лежание на диване с книгой, физические упраж-
нения, вкусную еду, фантазии о чем-то желанном, мысли 
о сексе, шутки, смех. Воспоминания о чем-то, доставляющем 
положительные эмоции, помогают испытать положительные 
эмоции. И конечно же, помогут занятия чем-то приятным — 
а не только воспоминания об этом!

КАК УПРАВЛЯТЬ УМСТВЕННОЙ ЭНЕРГИЕЙ

Теперь, лучше понимая, отчего утомляется мозг и как вли-
яют на нас эмоции, мы можем применить эти знания для того, 
чтобы устроить себе два часа суперэффективной деятель-
ности. Влияние умственной энергии на наши способности 
вполне реально и имеет биологическую природу.

Вот несколько способов управлять тратой умственных 
усилий в условиях, когда вам нужна наибольшая отдача.
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Контролируйте умственную усталость

Большинство выполняемых задач, по крайней мере для лю-
дей умственного труда, ведут к утомлению мозга. Неуди-
вительно — ведь мы постоянно занимаемся деятельностью, 
связанной с принятием решений и самоконтролем. Для умень-
шения умственной усталости главное — уметь распознать за-
нятия, которые способны существенно исчерпать ресурсы 
мозга, и по возможности не заниматься ими перед событиями, 
требующими высокой отдачи.

Возьмем, к примеру, психотерапевта Хелен. Ей требуется 
немало сил на то, чтобы постоянно относиться к пациентам 
с сочувствием. Порой это весьма трудно, особенно когда па-
циенты язвительны или упорно вредят сами себе или когда 
дело связано с супружеской неверностью. И все же именно 
сочувствие помогает Хелен решать самую трудную и необ-
ходимую задачу — «разговорить» пациента и обсудить его 
проблемы. При этом Хелен работает не в искусственных 
условиях: у нее есть собственная жизнь и многочисленные 
пациенты каждый день.

Поскольку сочувствие к пациентам требует от Хелен по-
стоянного самоконтроля, она тщательно следит за тем, ка-
кие из занятий в нерабочее время истощают ее способность 
к само контролю. В прошлом, когда у одного из ее родствен-
ников были тяжелые времена и он нуждался в беседах с ней, 
она готова была помочь в любую минуту — и обычно дело кон-
чалось тем, что на сочувствие родственнику тратилось слиш-
ком много энергии, запасы сил Хелен истощались и на работу 
их могло не хватать. Поэтому сейчас Хелен, по-прежнему 
помогая родственникам, старается не беседовать с ними пе-
ред работой. Эта простая перемена очередности задач по-
зволяет ей сохранять силы для работы с пациентами и при 
этом помогать семье.
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Как же отличить дела, которые истощат ваши ресурсы 
и не позволят вам быть суперэффективными? Если после 
какого-то занятия вы чувствуете себя изможденным — ско-
рее всего, оно требует от вас самоконтроля. Количество ре-
сурсов, затрачиваемых на самоконтроль, принятие решений 
и другие исполнительные функции мозга, у людей неодина-
ково. Например, у опытного корректора при вычитывании 
текста задействовано не так много исполнительных функций 
мозга, он работает по большей части на автопилоте. Человеку 
со стороны, особенно если он неусидчив и больше склонен 
оперировать общими понятиями, чем заниматься деталями, 
такая работа будет стоить слишком большой траты ресурсов 
на самоконтроль.

Вот некоторые примеры действий, которые могут приво-
дить к умственному утомлению:

 • быстрое переключение между задачами;
 • налаживание связей и «светские» беседы для установ-
ления контактов;

 • сидение без движения в течение нескольких часов;
 • деловые звонки и визиты к незнакомым людям;
 • распознавание ошибок и их исправление;
 • планирование и согласование будущих дел,
 • следование дедлайнам.

Избежать таких занятий практически невозможно: чем 
выше должность, тем выше вероятность, что принятие реше-
ний, планирование и деловые контакты будут составлять изряд-
ную часть наших обязанностей. Впрочем, полностью избегать 
этого вовсе необязательно. Мы не должны и не можем оста-
ваться на пике работоспособности весь день: мы не машины 
и не можем работать с одинаковой отдачей каждую минуту ра-
бочего дня. Однако если стратегически спланировать порядок 
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выполнения задач, нам удастся выкроить два суперэффектив-
ных часа, когда неутомленный мозг способен творить чудеса.

Если вы надеетесь провести пару часов планируя новое 
направление работы вашего отдела — не делайте это сразу 
после планирования предыдущей инициативы. Если нужно 
написать письмо начальнику с объяснениями, почему высоко-
приоритетный проект не готов к сроку, и попросить выде-
лить на него дополнительные ресурсы, — даже не думайте 
приниматься за письмо сразу после того, как полтора часа 
просидели в почте, отвечая на сообщения. Если отдел кадров 
к концу дня ждет от вас годового отчета по деятельности ва-
шего подчиненного — не откладывайте дело на вечер: к тому 
времени мозг, скорее всего, уже будет утомлен.

Даже некоторые общепринятые способы проветрить мозги 
в свободную минуту могут утомлять нас. Если вам пред-
стоит показать себя с лучшей стороны в важном деле, лучше 
не устраивать перед этим такой отдых. Например, если вы 
часто смотрите теленовости или новостные сайты, где сооб-
щают о какой-то трагедии или о нестабильной политической 
обстановке, вы не сможете без усилий и самоконтроля пога-
сить рефлекторную реакцию. Кроме того, некоторые ново-
сти могут захватить эмоционально — например, вас может 
возмутить скандал вокруг какого-либо политика. Поэтому 
перед важными делами таких занятий лучше избегать.

Вот четыре способа снизить утомление мозга, которые вы 
можете опробовать на этой неделе:

. Закончите самую важную работу утром в первую оче-
редь, когда мозг еще не утомлен сотнями мелких выбо-
ров и решений. Прямо сейчас выберите из предстоящих 
задач самую креативную и интересную или такую, поло-
жительный эффект которой будет сохраняться дольше, 
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и посвятите ей два часа утром, до всех других дел. Обо-
роты «в первую очередь» и «до всех других дел» я упо-
требляю в буквальном смысле: до того, как начнете 
проверять почту или обратитесь к любым источникам 
информации, будь то телевизор, газеты, смартфон или 
компьютер.

. Просмотрите список дел, запланированных на день, 
и пометьте каждое ярлыком «важное решение», «креа-
тивное» или «прочее». Выберите время во второй поло-
вине дня (возможно, сразу после обеда, во время «пище-
варительной комы») и запланируйте на этот период дела, 
помеченные как «прочие». В таком случае меньше ве-
роятность, что вы приметесь за них с утра, когда мозг 
наиболее работоспособен.

. Попробуйте отвести на чтение почты и ответ на письма 
один час во второй половине дня. Оцените, помогло ли 
вам это сосредоточиться на сложных или требующих 
нестандартных решений делах? Кто-то сочтет такое 
предложение ужасным, и я в курсе, что бывают дни, 
когда подобный распорядок невозможен. И все же по-
пробуйте проделать это раз-другой — весьма вероятно, 
что способ сработает.

. Примите часть нужных решений вечером накануне 
важного дня, чтобы разгрузить этот день. Решения мо-
гут быть не очень важными (например, во что одеться, 
что приготовить на завтрак и обед) или существенными 
(например, выделить самые важные в этот день задачи). 
Составьте список дел на основании принятых вами ре-
шений.

Если вы утомлены или эмоционально перегружены и нужно 
быстро восполнить силы, попробуйте следующие три способа.
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. Подышите медленно и глубоко. Глубокое дыхание помо-
гает переключению физиологических процессов, а чув-
ства — в некоторой степени отражение того, что про-
исходит на физиологическом уровне. Поэтому дыхание 
может непосредственно изменить самочувствие46. На-
пример, частота пульса плотно связана с частотой дыха-
ния. Обычно, чем чаще дыхание, тем чаще пульс, и на-
против — чем реже дыхание, тем реже пульс47. Поэтому 
медленное дыхание действительно помогает успокоиться. 
Народная мудрость на этот раз права.

. Посмейтесь над чем-нибудь. Хорошее настроение по-
могает восстановиться при умственном утомлении48.

. Устройте себе короткий сон, ключевое слово — ко-
роткий. Исследования в австралийском Университете 
Флиндерса показали, что десятиминутный сон помо-
гал уменьшить усталость и улучшить внимание и не-
которые виды когнитивной деятельности. Эффект со-
хранялся примерно 2,5 часа. И хотя двадцати- и даже 
тридцатиминутный сон тоже восстанавливал силы, он 
в некоторых отношениях был менее полезен, чем де-
сятиминутный: после более долгого сна испытуемые 
тратили больше времени на то, чтобы сосредоточиться, 
при этом период работоспособности все равно не пре-
вышал двух с половиной часов49.

Умейте предвидеть эмоции, 

вызываемые выполнением дел

Если какой-то идиот подрезает вас на шоссе по пути на работу, 
вас это разозлит? Раздражается ли ваш муж или жена, когда 
вы не убираете за собой посуду? Начинает ли ваш босс сры-
ваться на подчиненных, когда волнуется перед важным собы-
тием? Есть ли у вас знакомые, любящие видео с прикольными 
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котиками? Мы вполне можем отслеживать эмоциональные 
триггеры. Не в нашей власти предсказать, в какой именно день 
мы столкнемся с одним из них, однако, если такое случится, 
мы, вероятнее всего, будем знать, какая именно эмоция за ним 
последует. В этом смысле эмоции предсказуемы. И если вы 
знаете, каких эмоций следует ожидать, то при планировании 
двух суперэффективных часов можно их учитывать.

Просматривая список предстоящих дел, вы, скорее всего, 
видите, каким выдастся день в эмоциональном смысле, для 
этого не нужно особой прозорливости. На сегодня заплани-
рована презентация? Если вы боитесь публичных выступле-
ний, вы наверняка будете волноваться. В списке стоит долгое 
совещание, из-за которого вы вряд ли впишетесь в дедлайн? 
Готовьтесь к тому, что вы будете раздражены или расстроены. 
Грозит неприятный разговор об исполнении вами служебных 
обязанностей? Ожидайте страха и, возможно, неуверенно-
сти. Любые предвидимые вами эмоции будут одолевать вас 
час-другой, забирая вашу умственную энергию.

Впрочем, здесь есть и положительная сторона. На следу-
ющей неделе вы работаете над проектом вместе с другом? 
Общение с ним будет радостным и улучшит вам настроение, 
поэтому после этих встреч, когда вы будете на волне поло-
жительных эмоций, запланируйте дела, требующие креатив-
ности и умения находить решения.

Практикуйте стратегическую слабость

До сих пор я убеждал вас создавать условия для двух супер-
эффективных часов, предназначенных для самой важной ра-
боты, и отводить прочее время на все остальное. Однако бы-
вают дни, когда мы сознательно избегаем запланированных 
задач. Порой полезнее отказаться от некоторых дел, чтобы 
быть готовыми к более важным задачам. Лучше посвятить 
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два суперэффективных часа тому, что имеет наибольший по-
тенциал для бизнеса или перспективно для вашей карьеры, 
чем из-за выполнения мелких запланированных дел не иметь 
ни одного суперэффективного часа.

На мой взгляд, главная трудность здесь заключается вот 
в чем. Дела, которые мы планируем, включаются в ежеднев-
ный список дел не без оснований, и часто не нам одним нужно, 
чтобы они были выполнены. Будучи людьми внимательными 
и ответственными, мы стараемся не подвести других и заодно 
продемонстрировать им свою компетентность. Самое трудное 
в таких случаях — не определение приоритетов и понима-
ние важности дел. Сколько ни расставляй приоритеты, всегда 
есть серьезные доводы в пользу того, чтобы постараться вы-
полнить все задачи сразу. И невыполнение каждого из них 
чревато последствиями. Однако порой лучше проиграть сра-
жение ради того, чтобы выиграть войну.

Однажды, беседуя с начинающим и перспективным — 
сейчас уже очень успешным — руководителем компании, 
я в шутку назвал такой подход «стратегической слабостью», 
пытаясь выразить знакомое нам обоим чувство бессилия, воз-
никающее при отказе от некоторых дел. Поначалу мы посме-
ялись, но такая формулировка дала моему знакомому ощуще-
ние свободы — ведь теперь отказ от выполнения некоторых 
дел перестает быть дилеммой и становится стратегическим 
решением. Вопрос здесь не только в необходимости расста-
новки приоритетов: такой подход побуждает делать выбор, 
которого большинство предпочло бы избежать и который 
мы сами предпочли бы не делать.

Возможно, «слабость» — слово слишком сильное, однако 
я его использую, поскольку, решившись выпустить из рук ка-
кое-либо дело, мы зачастую считаем себя (или думаем, что 
окружающие сочтут нас) некомпетентными. Использование 
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принципа «стратегической слабости» в чем-то ограничивает 
нас, особенно поначалу. Однако мы должны исходить из того 
количества ресурсов мозга, которым располагаем.

Определите для себя моменты наибольшей продуктивно-
сти и пожертвуйте ради них всем остальным. Чтобы иметь 
в своем распоряжении нужное количество умственной энер-
гии, лучше безупречно сделать несколько самых важных дел, 
чем переделать все на среднем уровне.

В списке ваших дел всегда есть пункты, которые вам 
безоговорочно хочется сделать в  лучшем виде. И  всегда 
есть дела, которые вы делаете по  обязанности, из  страха 
перед возможными неприятностями или по  каким-то дру-
гим причинам — но не потому, что лично для вас эти дела 
имеют высокоприоритетны. Не  стремитесь выполнять их 
все. Попытка переделать все дела истощит ресурсы мозга 
и не оставит сил на  выполнение самых важных задач. Бо-
лее того, на  вас начнут сваливать такие дела, образуется 
порочный круг, поскольку вам будет все труднее отказы-
ваться от подобных просьб в будущем.

Можно целый день работать с половинной отдачей — от-
вечать на письма, обсуждать текущие события, сидеть на всех 
совещаниях, готовить презентации и т. д., — а можно в важ-
ный для вас день игнорировать что-то из этого перечня и до-
биться полной отдачи в деле, наиболее для вас значимом. Мой 
опыт показывает, что стоит только человеку на собственном 
примере увидеть пользу от такого способа приберегать нуж-
ные силы для нужного дела — и в будущем аналогичные ре-
шения даются ему намного проще.

Выбрать момент наибольшей работоспособности — почти 
как сделать ставку в игре, и такой выбор — самое слож-
ное из всего описанного в этой книге. Однако дело того 
стоит, поскольку запас умственных сил, прибереженных 
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для конкретной задачи, и составляет разницу между супер-
продуктивностью и недельной рутинной работой.

ДОБИВАЙТЕСЬ МАКСИМАЛЬНОЙ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ

Давайте вернемся к Тому и его презентации, проследим его 
день с самого начала и посмотрим, как можно было лучше 
спланировать дела, учитывая утомление мозга и влияние 
эмоций на продуктивность.

Вчера вечером после необычайного оживления по поводу 
блестящей идеи Том наконец уснул. Сегодня в офисе он ре-
шает посмотреть почту, которую не проверял со вчерашнего 
дня: нужно убедиться, что он не пропустил важных известий. 
При этом он понимает, что не выспался и голова его не так 
свежа, как хотелось бы, а отвечать на письма — значит по-
стоянно делать выбор и принимать мелкие решения, кото-
рые могут истощить и без того не очень отдохнувший мозг.

Том решает выделить полчаса на поиск писем, требующих 
срочного ответа, он даже ставит себе таймер. Наверняка в по-
чте будет хоть одно письмо, способное сбить его эмоциональ-
ный настрой: то ли промелькнет что-то, требующее экстрен-
ной реакции, то ли напишет кто-то неприятный, и вызванные 
такими письмами эмоции тоже повлияют на успех презента-
ции. Через полчаса Том останавливается. Искушение про-
должать отвечать на письма очень велико, ведь даже за эти 
полчаса гора писем успела нарасти. Однако Том напоминает 
себе, что ему нужно сохранить силы для главной задачи се-
годняшнего дня — подготовки к выступлению.

Встав из-за компьютера, Том понимает, что уже утомлен 
и ему нужно взбодрить мозг. Сделав несколько глубоких 
вдохов, он отправляется за кофе в любимый магазин в двух 
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шагах от офиса. Всего пять-десять минут отсутствия на рабо-
чем месте, а движение и перемена обстановки сделали свое 
дело: теперь Том в наилучшей форме, необходимой для часа 
суперэффективности. Он садится за компьютер и сразу же — 
не заглядывая в новости и прочее — начинает пересматри-
вать вчерашние идеи. Лучшие он отбирает для презентации 
и затем придумывает креативный ход, которым можно свя-
зать воедино все пункты будущего (и, как он уже чувствует, 
очень убедительного) выступления.

В обычный день Тому как директору по маркетингу прихо-
дится проявлять разнообразные навыки и умения: он должен 
принимать креативные решения (например, готовить новое 
коммерческое предложение), управлять эмоциями (например, 
оставаться спокойным, получая или объявляя неприятную 
информацию), анализировать данные (например, уменьшение 
бюджета и потенциальные последствия этого для команды). 
Только Том знает, какие из этих занятий придают ему сил, 
какие утомляют, а какие могут повлечь за собой эмоцио-
нальную реакцию. И только Том знает, какие из этих заня-
тий важны для него самого, а какими он занимается только 
в силу обязанностей.

Как и Том, мы можем выделить для себя приоритеты и си-
туации, вызывающие у нас серьезный эмоциональный отклик. 
Пришло время применить эту информацию по назначению. 
Это знание — вместе с пониманием того, что утомляет наш 
ум и каким образом эмоции нам помогают или вредят, — ключ 
к нашей суперэффективности в течение двух часов.

В следующий раз, когда возникнет поворотный момент вы-
бора новой задачи, вспомните: чем вы только что занимались, 
утомлен ли ваш мозг принятием многочисленных решений, 
как вы себя чувствуете и как все это может повлиять на вы-
полнение следующей задачи? А когда будете планировать свое 
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расписание, обратите внимание на то, чем вы намерены за-
ниматься непосредственно до и после самой важной для вас 
задачи. Не поставили ли вы ее на период, когда мозг будет 
утомлен? Или наоборот, спланировали время так, чтобы за-
дача оказалась успешно решена? Если вам нужно освободить 
часть умственной энергии для важного дела, решите вопрос 
стратегически — откажитесь от более мелких занятий.

Распределение умственных сил позволяет применять 
научно-обоснованный подход к планированию дел и доби-
ваться максимальной результативности в намеченное вами 
время.





С Т Р А Т Е Г И Я  3

Не боритесь со своим вниманием

Теперь вы можете распознавать поворотные моменты для 
принятия решений — и это отлично! Вы понимаете, что пра-
вильный выбор очередной задачи, основанный на знании 
о запасах умственных и эмоциональных сил, — важная веха 
на пути к периоду суперэффективности. Следующий этап — 
сделать этот период как можно более действенным. Иными 
словами, теперь вам нужно сосредоточиться на более про-
должительном отрезке времени.

Сохранять сосредоточенность и не отвлекаться на помехи 
не так уж легко. Давайте представим себе типичный рабочий 
день и попробуем выявить некоторые стандартные проблемы.

Аманда — веб-дизайнер. К десяти утра она совершенно 
выбита из колеи: все утро мучительно выписывала счета-фак-
туры заказчикам, в том числе одному крупному клиенту, за-
держивающему платеж. Она раздражена тем, что потратила 
два часа на бумажную волокиту, и пытается вновь сосредо-
точиться на главной задаче дня — проектной документации 
для трех разных фирм, которую она обещала отправить.

Взглянув на часы, Аманда обнаруживает, что по крайней 
мере одну отправку придется отложить, поскольку на все три 
не хватит времени. На каких двух сосредоточиться и какую 
отложить? Злясь на себя за то, что не сделала сегодня ничего 
полезного, Аманда наобум, не думая, выбирает один проект: 
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она уже делала какие-то наброски, так почему бы не начать 
именно с него?

Однако она никак не может унять раздражение из-за сче-
тов-фактур (которые она терпеть не может) и злости на кли-
ента, задерживающего платеж. Не в состоянии отделаться 
от этих мыслей, она несколько раз пытается перечитывать 
записи и каждый раз, дочитав до конца, обнаруживает, что 
не помнит прочитанного. Она клянется себе не отвлекаться.

Несмотря на неудачное начало дня, через десять или пят-
надцать минут Аманда входит в нужный ритм, и работа начи-
нает ладиться. Затем неподалеку проезжает машина скорой 
помощи с включенной сиреной, и рабочий транс прерывается. 
Мысли переключаются на соседнюю больницу, где Аманде 
в прошлом году лечили сломанную ногу, затем она вспоминает, 
как сотни раз карабкалась по офисным ступеням в гипсе, и ра-
дуется, что все позади. Дальше мысли переходят на мать — она 
сейчас с трудом ходит, а Аманде так не хочется испытать то же 
в старости. Надо бы заняться спортом или йогой… Но где же 
взять на это время, когда столько проектов ждут ее внимания?

«Аманда, прекрати! — бранит она сама себя. — Что с то-
бой? Сосредоточься!»

Через десять минут она начинает углубляться в проект, 
однако еще через пять минут в ее кабинет входит коллега 
с «маленьким вопросиком». «Вопросик», конечно же, оказы-
вается не таким маленьким: и все время, пока коллега стоит 
рядом с ее столом и повествует о своей проблеме (а это выли-
вается в добрые двадцать минут), у Аманды то и дело желчь 
подкатывает к горлу — ведь столько драгоценного времени 
теряется впустую.

Весь остаток дня она пытается сосредоточиться. И когда ее 
отвлекает очередное оповещение о новом письме (которое она 
немедленно открывает) или телефонный звонок (на который 
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она немедленно отвечает) или когда она раз-другой загля-
дывает на любимый сайт светских сплетен, Аманда каждый 
раз укоряет себя и приказывает себе не отвлекаться от ра-
боты, пока проект не будет закончен. Однако к концу дня 
она успевает закончить лишь один из трех пакетов проект-
ной документации, и еще часть драгоценного времени уходит 
на телефонные разговоры с двумя клиентами, чья докумен-
тация не готова: Аманда пытается объяснить им ситуацию 
и выиграть время.

Аманда — талантливый дизайнер и хорошо знает свое 
дело, однако ей кажется, что ей катастрофически не удается 
вывести дело на правильный уровень. Как было бы замеча-
тельно, если бы количество заказов позволяло ей нанять по-
мощника, на которого можно было взвалить административ-
ные обязанности вроде оформления счетов-фактур! Аманда 
убеждена, что ей не хватает самодисциплины отказаться 
от отвлекающих факторов, вынуждающих ее терять время, 
а иначе она могла бы работать не отвлекаясь. Она постоянно 
требует от себя большей силы воли, которая позволила бы 
лучше сосредоточиться на делах, однако за многие годы эти 
призывы к самой себе так и не помогли.

Как мы увидим, не помогли по вполне понятным причи-
нам. И если сила воли не помогает сосредоточиться, то что же 
может нам помочь?

СПОСОБНОСТЬ НЕ ОТВЛЕКАТЬСЯ от выполняемого 
дела — ключевая составляющая успеха, однако сосредото-
читься, то есть сохранять внимание и не реагировать на по-
мехи, для нас невероятно трудно. Так происходит потому, 
что в наш мозг изначально заложена функция реагировать 
на сторонние раздражители. А сейчас наше рабочее место 
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как никогда полно сторонних раздражителей: общее рабочее 
пространство, совещания, компьютеры, смартфоны, план-
шеты, электронная почта с бесчисленными письмами, Ин-
тернет и доступ к средствам массовой информации в мобиль-
ных приложениях — все стремится отвлечь наше внимание.

Чтобы не отвлекаться, нам нужно усовершенствовать два 
навыка. Первый очевиден — умение избавиться от помех. Зна-
ние природы внимания поможет нам отнестись к этому пун-
кту серьезнее. Второй навык довольно парадоксален. Из всех 
советов, предлагаемых в этой книге, он больше всех способен 
поставить в тупик: мы должны позволить мыслям отвлекаться. 
Да-да, именно: не зацикливайтесь на сохранении внимания.

Прежде чем мы перейдем к способам, которыми этого 
можно добиться, давайте сначала опровергнем гипотезу о том, 
что для сосредоточения требуется сила воли.

МИФ ОБ УСТОЙЧИВОМ ВНИМАНИИ

Если вы с трудом сохраняете внимание надолго — вы не оди-
ноки. В действительности наш мозг не приспособлен беско-
нечно фокусироваться на одном и том же, он был создан для 
того, чтобы быстро переключаться между различными объ-
ектами внимания. Почему? С эволюционной точки зрения, 
если бы дела обстояли иначе, мы вряд ли выжили бы. Отсле-
живание приближающихся людей, животных, каких-то ле-
тящих объектов и тому подобного — простейшая стратегия 
выживания. Сосредоточенность на чем-то одном при игнори-
ровании потенциальных опасностей делала бы нас уязвимыми.

Сейчас переключение внимания также остается отличным 
способом исследовать окружающее в поисках нужных пред-
метов (например, знакомых ориентиров на темной улице, если 
мы добираемся ночью домой) и особенно видеть изменения 
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обстановки: то, с чем мы раньше не сталкивались, или то, что 
противоречит нашим ожиданиям (например, если на шоссе 
кто-то неожиданно нас подрезает и делает левый поворот, по-
казав поворотником, что собирался свернуть направо). Раз-
личные участки мозга предназначены для переключения 
внимания — отключения от существующих раздражителей 
и переориентирования на меняющуюся обстановку50. На-
пример, если мы читаем меню и слышим, что приближается 
официант, нужно отвлечься от меню и переключить фокус 
на официанта, чтобы сделать заказ. Эта способность отклю-
чаться и переориентироваться является адаптивной и включа-
ется каждый раз, когда нам нужно сменить объект внимания.

При быстром переключении между объектами мозг при-
выкает к определенным сигналам, остающимся неизмен-
ными, — например, к читаемому вами длинному отчету — 
и начинает эти сигналы игнорировать. Ваш мозг впервые 
наткнулся на этот отчет двадцать минут назад, когда пере-
ключался между окружающими вас объектами внимания, 
и обрадовался: «О, что-то новенькое! Надо на этом сфоку-
сироваться». Однако при последующих аналогичных пере-
ключениях внимания отчет потерял новизну: он лежал пе-
ред вами и двадцать минут, и пять секунд назад. Мозг уже 
привык видеть этот отчет все на том же месте, в нескольких 
сантиметрах от вашего лица51. Поэтому мозг начал его игно-
рировать и переключать внимание на другие объекты, новые 
или отличные от него — внешние (громкий звук за окнами) 
или внутренние (внезапная мысль о будущих планах, только 
что пришедшая в голову).

Коротко говоря, наши системы внимания создавались, по-
видимому, для сканирования и обнаружения, для реакции 
на неожиданное, для отслеживания изменяющихся параме-
тров обстановки и для обнаружения новых объектов — иными 
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словами, для сосредоточения на помехах, а не для того, чтобы 
сохранять постоянную активность по отношению к одному 
и тому же предмету и блокировать внимание к помехам. Стало 
быть, безукоризненная, ничем не нарушаемая сосредоточен-
ность неестественна. Если вам не удается сохранить посто-
янную сосредоточенность весь рабочий день — радуйтесь: 
в обратном случае налицо была бы явная дисфункция52.

Идеальная сосредоточенность настолько неестественна, 
что попытки ее добиться приводят к обратным последствиям. 
Многие из тех, кто недоволен своей неспособностью удержи-
вать себя в сфокусированном состоянии, пытаются изменить 
подход и силой воли заставить себя не отвлекаться. Аманда 
никогда не станет кричать коллеге «Эй ты, сосредоточься!», 
никакой тренер не скомандует бейсболисту «Соберись!» в мо-
мент подачи. А самих себя мы постоянно пытаемся одерги-
вать такими окриками. Мы корим себя и расстраиваемся каж-
дый раз, когда отвлекаемся от дела. Мы говорим — а подчас 
угрожаем — сами себе: «Не пытайся даже взглянуть на ко-
лонку светских новостей», «Не думай о футболе», «Не меч-
тай о новом гаджете».

При этом имеются определенные свидетельства того, что 
такие окрики — верный путь фиксации на помехе. В ходе ис-
следований обнаружилось, что, когда людей просят не ду-
мать о чем-либо, это только увеличивает вероятность того, 
что именно об этом-то они и станут думать. Попытайтесь 
не думать сейчас о белом медведе — и вы увидите, к чему 
это приведет. Способны ли вы не думать о белом медведе? 
Или только о нем вы и можете сейчас думать?53

Мозг состоит из объединенных сетей нейронов. Это значит, 
что каждый нейрон объединен со многими другими. И когда 
нейрон получает достаточный стимул, он либо возбуждает, 
либо тормозит тот нейрон, с которым соединен, и такая 
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«активация» распространяется по всей сети нейронов54. На-
пример, если вы обдумываете слова «полярный медведь», ак-
тивируется нейронная сеть, вероятно, порождающая в мозгу 
образы медведей, воспоминания о рекламе кока-колы, о похо-
дах в детстве в зоопарк, сочувствие к вымирающему биологи-
ческому виду и т. д. И хотя логический участок мозга услышал 
во фразе «не думай о белом медведе» слова «не думай о…», при 
активации нейронной сети они потеряли значимость.

Поскольку наша работа требует от нас сосредоточенности, 
а мозг нацелен на то, чтобы отвлекаться на помехи, то для 
результативной работы, лучший выход — избавиться от не-
нужных помех, которые мы сами себе устраиваем.

НЕ ЗАГРОМОЖДАЙТЕ РАБОЧЕЕ МЕСТО — 

ЭТО ОТВЛЕКАЕТ

Как и Аманда, большинство из нас мечтают об умении со-
средоточенно работать часами напролет и корят себя, когда 
не могут этого добиться (то есть почти каждый раз). Однако, 
как мы выяснили ранее, наш мозг — прибор, настроенный 
на поиск помех, из-за чего сосредоточение на одном деле 
в течение долгого времени затруднено55.

Так как же добиться того, чтобы сосредоточиться было 
проще? Устраните наиболее предсказуемые источники помех.

Убрать то, что вас отвлекает, — ход довольно очевидный: 
его рекомендует чуть ли ни каждый пост в блогах, посвящен-
ных продуктивности, и чуть ли ни каждая книга, не говоря 
уже о том, что это действие продиктовано элементарным 
здравым смыслом. Разумеется, вы сможете лучше сосредо-
точиться, если ваши коллеги не будут отвлекать вас каждые 
пять минут, чтобы поздороваться или задать вопрос. Но если 
вы работаете в офисе, то наверняка по собственному опыту 
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знаете: большинство из нас не так уж старается устранить по-
мехи. В действительности все наши рабочие инструменты — 
компьютеры, телефоны, планшеты — невероятно отвлекают 
нас от того, что составляет суть умственного труда: от креа-
тивного мышления, принятия сложных решений и задач 
по планированию и координированию.

Техника помогает нам контактировать с окружающими, 
общаться с друзьями, делиться фотографиями с любимыми, 
получать информацию и развлекаться, она во многих слу-
чаях существенно облегчает нам жизнь. Разумеется, мы лю-
бим гаджеты. Однако они также отвечают потребности мозга 
пере ключать внимание между объектами — и мы постоянно 
проверяем входящие письма, СМС, звонки, извещения об из-
менении статуса. Техника дает нам бесчисленные поводы 
«застрять» за каким-то времяпрепровождением — чтением 
новостей, играми, установкой приложений. Она усиливает 
усталость мозга тем, что увеличивает количество решений, 
которые мы должны принимать, отвечая на письма и СМС 
уже после окончания рабочего дня. И она же дает бесчис-
ленные поводы для эмоциональной реакции — чье-то гнев-
ное письмо, грустная история в «Фейсбуке», раздражающая 
новость о последнем политическом скандале.

Словом, техника изрядно мешает нам сохранять ясность 
ума, столь необходимую для обдумывания дел и для каче-
ственной работы.

Вообразите, будто кто-то установил ловушки вокруг ва-
шего офиса: над дверью неустойчиво балансирует ведро, ко-
торое окатит вас водой, стоит вам только войти в кабинет, 
а на стул брошена горсть канцелярских кнопок. Примерно 
то же самое вы устраиваете себе, когда организуете гаджеты 
и рабочее место так, чтобы со всех сторон на вас постоянно 
сыпались помехи. Разница лишь в том, что вы устанавливаете 
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ловушки не из готовых опрокинуться ведер и рассыпанных 
кнопок, а в виде телефонов, экранов, интернет-сайтов, от-
крытых дверей и т. д.

Если вы хотите, чтобы ваше внимание ни на что не от-
влекалось, можно для начала убавить шум и отключить как 
можно больше гаджетов. Не нужно становиться отшельником 
и совсем уходить со связи, просто найдите способ сделать 
так, чтобы телефоны и прочая техника давали вам возмож-
ность, например, двадцатиминутных погружений в работу, 
во время которых вас ничто не отвлекает. Отключите изве-
щения электронной почты (не обольщайтесь надеждой, что 
сумеете игнорировать письма: если придет извещение, ваш 
мозг не даст вам этого сделать). Закройте дверь в кабинет, 
а если вы работаете в общем помещении, наденьте шумо-
подавляющие наушники. Включите автоответчик. Уберите все 
гаджеты или хотя бы отодвиньте их так, чтобы было трудно 
дотянуться до смартфона или планшета и посмотреть, «не 
пришло ли письмо». На совещании, сделав запись, опускайте 
крышку ноутбука, чтобы экран не отвлекал вас от разговора, 
а еще лучше — возьмите бумагу и ручку.

Исследования показывают, что есть способы тренировки 
мозга, позволяющие поддерживать внимание более эффек-
тивно. Возможно, этот способ годится не для всех, однако 
если у вас есть такая склонность, то могут помочь медита-
тивные практики. Ученые из Лондонского университета про-
вели тест на поддержание внимания в двух группах — давно 
практиковавших медитацию и тех, кто никогда ей не зани-
мался. Тесты такого типа можно пройти успешно только при 
нужной концентрации внимания в течение определенного 
времени. В описываемом случае испытуемым давали про-
слушать серию звуковых сигналов, и они должны были со-
считать количество сигналов в каждой серии. Чем меньше 
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ошибок — тем выше внимание. Вы наверняка уже предста-
вили себе, насколько скучно такое занятие и как старательно 
испытуемые должны удерживать внимание: именно поэтому 
тест так хорош для диагностики. Участники с опытом меди-
тации были успешнее, чем участники без опыта этой прак-
тики, а наилучшие результаты показали испытуемые с наи-
большим опытом медитаций56.

Независимо от того, решите ли вы применить медитатив-
ные практики для улучшения внимания, простое удаление 
предсказуемых помех может повысить вероятность того, что 
у вас появятся ощутимые отрезки времени для плодотворной 
работы. Однако даже если вы удалите самые предсказуемые 
помехи, вам не удастся избежать всех помех. Можно отключить 
звонок телефона, но невозможно запретить пожарной машине 
проезжать под окнами вашего офиса с включенной сиреной.

Что же делать для того, чтобы продолжать плодотворно 
работать даже при наличии помех? Ответ может вас удивить.

ПОЗВОЛЬТЕ МЫСЛЯМ БЛУЖДАТЬ

С самого юного возраста нас учат тому, что сохранять вни-
мание и не отвлекаться — очень важно. Нам внушали, что 
хороший ученик — тот, кто внимательно слушает весь урок, 
говорит только тогда, когда его спрашивают, и быстро схва-
тывает материал. Мечтательность не поощряется. Вряд ли вы 
видели в дневнике замечание учителя «мало мечтал на уроке».

В сознательном возрасте, заставая себя за посторонними 
мыслями (о предстоящей в выходные игре, о любимом реа-
лити-шоу, о том, оставили ли мы чаевые официанту), мы чув-
ствуем себя виноватыми. Если мысли часто рассеиваются, мы 
считаем это постыдным недостатком, от которого нужно из-
бавиться. Однако исследования показывают, что склонность 
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отвлекаться на посторонние мысли может оказаться вовсе 
не недостатком: она может быть даже полезна, когда дело 
касается самых ресурсоемких когнитивных задач, знакомых 
людям умственного труда, — поиска креативных решений 
и долгосрочного планирования57.

Польза от блуждания мыслей

Поиск креативных решений — занятие не только для лю-
дей творческого труда, как веб-дизайнер Аманда. Чем бы 
мы ни занимались, мы постоянно сталкиваемся с пробле-
мами, которых раньше не знали и для которых теперь нужно 
найти уникальное решение. Будь вы педиатр, пытающийся 
подобрать самый действенный и надежный способ лечения 
сложного заболевания, или менеджер, подчиненные кото-
рого живут в разных странах и которому нужно придумать 
для них способ взаимодействия и связи, — люди интеллек-
туального труда в любой сфере деятельности сталкиваются 
с задачами, требующими креативных решений.

Большинство из нас считает, что решить задачу, требую-
щую нестандартного подхода, можно, только полностью со-
средоточившись на ней. Однако группа исследователей Ка-
лифорнийского университета в Санта-Барбаре обнаружила, 
что дело может обстоять иначе.

В исследовании 2012 г. эта команда исследователей про-
тестировала 145 испытуемых на «нетривиальное использова-
ние предметов» — этот тест в течение десятилетий исполь-
зовался для определения уровня креативности при решении 
задач. Суть теста в том, что испытуемым дают привычный 
объект — например, бутылку — и просят за ограниченное 
время придумать как можно больше способов ее использо-
вания. Успешность участников оценивается по количеству 
уникальных ответов58.
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В описываемом исследовании все участники эксперимента 
начали с двух таких заданий. После их завершения трем 
группам участников дали 12-минутный «перерыв», в тече-
ние которого одну группу попросили выполнить когнитив-
ное задание, требующее использования оперативной памяти, 
второй группе дали более легкое задание, которое обычно 
провоцирует участников отвлекаться на посторонние мысли, 
третью группу попросили отдыхать и ничем не заниматься. 
Четвертой группе вовсе не дали перерыва.

Сразу после 12-минутного перерыва первым трем груп-
пам был выдан опросник, в котором нужно было указать, 
часто ли испытуемые сосредотачивались на мыслях, не от-
носящихся к назначенному им заданию (например, на лич-
ных проблемах). Таким способом исследователи получали 
информацию о том, что испытуемые (как это и предполага-
лось изначально) отвлекались на посторонние мысли. Затем 
всем группам участников дали еще четыре теста на нетри-
виальное использование: из них два задания были точно та-
кими же, что и до 12-минутного перерыва, два других — со-
вершенно новыми.

Исследователи обнаружили, что участники из второй 
группы, которым в перерыве давали легкое когнитивное за-
дание, ожидаемо отвлекались на сторонние мысли больше, 
чем участники из первой группы, которые в перерыве вы-
полняли задание, большей задействовавшее оперативную па-
мять. И, разумеется, участники из второй группы — то есть 
отвлекавшиеся больше всех — показали лучший результат 
в двух тестах на нетривиальное решение, идентичных вы-
полненным до перерыва.

Иными словами, участники, отвлекавшиеся на посторонние 
мысли больше других, продемонстрировали больше креатив-
ности в тестах на нетривиальное использование предметов: 
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они нашли больше креативных решений после того, как дали 
мозгу время «переварить» задания. Остальные три группы —
выполнявшая когнитивно сложное задание, не выполнявшая 
ничего и не получившая перерыва — не показали улучшений 
в тесте на нестандартное использование предметов.

Следует отметить, что ни одна из четырех групп — вклю-
чая ту, где участники больше всего отвлекались на посторон-
ние мысли, — не показала улучшенных результатов в новых 
тестах на нестандартное мышление. Этот факт привел уче-
ных к выводу, что хотя отвлечение на посторонние мысли 
и не придало испытуемым общей креативности, зато оно по-
могло более креативно решить задачи, над которыми мозг 
работал до того, как отвлечься.

Это исследование подсказывает, что если вам нужно ре-
шить особенно неожиданную проблему, то один из способов 
найти креативное решение — дать мозгу отвлечься, заняв его 
посторонней и относительно несложной задачей. Калифор-
нийские исследователи даже получили свидетельства того, 
что люди, в повседневной жизни склонные мечтать, как пра-
вило, оказываются более креативными.

Поэтому, когда в следующий раз, обдумывая сложную за-
дачу, требующую креативного решения, вы обнаружите, что 
отвлеклись и ваши мысли бродят где-то в посторонних сфе-
рах — не ругайте себя за то, что не можете сосредоточиться 
(как Аманда в нашем примере). Позвольте мыслям бродить 
где им вздумается и затем воспользуйтесь преимуществами 
такого решения.

Если вы еще не очень верите в действенность такого спо-
соба, то учтите следующий факт: отвлечение на посторон-
ние мысли, по всей видимости, помогает в столь сложном 
деле, как долгосрочное планирование. Это кажется парадок-
сальным, однако такое блуждание мыслей помогает строить 
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планы, поскольку позволяет правильным образом размыш-
лять о будущем.

В другом исследовании, проведенном той же лаборато-
рией Калифорнийского университета в Санта-Барбаре, ис-
пытуемые были должны как можно быстрее опознавать числа 
как четные или нечетные, используя оперативную память. 
Целью этого теста была не оценка успешности участников, 
а достижение ими нужной степени сосредоточенности в про-
цессе выполнения когнитивной задачи. В ходе эксперимента 
участников много раз прерывали и спрашивали, о чем они 
думают в этот момент. Экспериментаторы таким образом 
могли впоследствии оценить темы размышлений и понять, 
в какую сторону отклонялись мысли испытуемых. В боль-
шинстве случаев мысли участников устремлялись не к не-
приятным событиям прошлого, а к будущему, в частности, 
к размышлениям о себе и своих целях. Как только мозг на-
чинал отвлекаться, праздные мысли устремлялись к личным 
планам. Если бы участники оставались сосредоточенными 
на тестовом задании все время, этот важный аспект работы 
мозга был бы невозможен59.

Когда мозг отвлекается на посторонние мысли — это по-
хоже на репризы клоунов, развлекающих публику, пока арену 
цирка готовят к следующему отделению. Радуйтесь их вы-
ходкам, а когда ваш взор вернется на арену — основное пред-
ставление продолжится.

Что если мысли будут слишком отвлекаться?

Отвлекаться продуктивно и отвлекаться бесцельно — раз-
ные вещи. Именно бесцельного блуждания мыслей можно 
избежать, если позволить мозгу отвлекаться продуктивно, 
поскольку это создает необходимую альтернативу бессмыс-
ленной потере внимания.
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Я знаю два пути сделать свою деятельность более продук-
тивной с помощью сознательного отказа от сосредоточения. 
Первый — активно заставить мозг отвлечься на сторонние 
мысли: после периода сосредоточения на задаче переклю-
читесь на умеренно сложные с когнитивной точки зрения, 
но не требующие ресурсов оперативной памяти размыш-
ления о чем-либо другом60, а затем вернитесь к изначаль-
ной задаче.

Тему для таких размышлений лучше выбрать заранее, 
чтобы потом не соображать, чем занять разум: тогда в нуж-
ный момент вы с большей вероятностью переключитесь на за-
думанное дело. Тему размышлений лучше выбирать непро-
должительную (на несколько минут) и не переводящую вас 
в режим автопилота, чтобы из-за нее не забыть вернуться 
в основной задаче. При таком подходе разум будет пере-
ключаться с пользой, а не просто поддаваясь искушению от-
влечься на посторонние мысли. Ниже приводятся примеры 
занятий, не несущих серьезной когнитивной нагрузки, не тре-
бующих много времени и, скорее всего, теряющих привле-
кательность после нескольких минут, то есть в них заложен 
механизм, который позволяет мыслям отвлекаться, но через 
небольшое время возвращаться к изначальному делу. Я бы 
рекомендовал для отвлечения:

 • рассмотреть картину на стене (фотографии на столе, ком-
натное растение, вид из окна) и отметить оттенки цвета;

 • навести порядок столе или на книжной полке, очистить 
презентационную доску;

 • послушать музыку и посчитать звучащие инструменты;
 • поиграть во что-нибудь, например, делать пометку в блок-
ноте каждый раз, когда вы заметите на улице человека, 
набирающего СМС.
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Такие занятия требуют некоторых раздумий, но не более 
того и не перегружают оперативную память — вам не нужно 
держать в голове большой объем обрабатываемой информации.

А вот примеры занятий, которых я рекомендую избегать 
при попытках сознательно отвлечься:

 • сортировать документацию (обычно нужно держать в уме 
большой объем информации, решая, что к чему отно-
сится);

 • читать спортивную колонку, новости, блоги (слишком 
легкое чтение, не требующее усиленной концентрации 
на содержании, поэтому мозг может не отвлечься);

 • проверять электронную почту и отвечать на письма (мо-
жет потребовать много оперативной памяти и большой 
объем внимания);

 • готовиться к презентации или совещанию (необходи-
мость запоминать информацию для позднейшего исполь-
зования — нагрузка на оперативную память);

 • решать сложные головоломки, например кроссворды или 
математические задачи на смекалку (то и другое может 
занимать большой объем оперативной памяти).

Второй способ увеличить производительность умственной 
работы, отключая сфокусированность на объекте, — при-
бегнуть к осознающему вниманию. Вы, возможно, слышали 
о методе снижения стресса, основанном на осознанности 
(mindfulness-based stress reductioin, MBSR)61, — методе, ко-
торым мы в большой степени обязаны Джону Кабат-Зинну, 
адаптировавшему некоторые восточные практики для лю-
дей западной культуры. Метод MBSR признан действенным 
средством, в частности, для снижения стресса62, управления 
эмоциями63 и борьбы с утомлением64. Я не предлагаю вам 
идти на двухмесячные курсы и затем отводить ежедневно 
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двадцать минут на медитации: возможно, в этом есть своя 
польза, однако идею осознающего внимания мы можем на-
чать использовать прямо сейчас.

Говоря об осознающем внимании, мы подразумеваем си-
туацию, когда мы отпускаем мысли бродить где им угодно — 
то есть даем мозгу свободу, — а затем, не вынося оценочных 
суждений, отмечаем про себя, что мысли отвлеклись на сто-
ронние предметы, и мягко возвращаем внимание к первона-
чальному занятию65. Попробуйте применить этот метод к чте-
нию. Когда внимание в какой-то момент отвлекается, просто 
отметьте тот занятный факт, что оно отвлеклось, и мягко 
пере ведите внимание обратно на книгу. Это один из спосо-
бов постоянно осознавать себя, других и все окружающее. 
Обнаружив, что наши мысли отвлеклись на что-то посторон-
нее, лучше выступить в роли наблюдателя, отслеживающего 
процесс со стороны, а не упрекать себя в том, что отвлека-
емся на помехи. И вместо того чтобы расстраиваться, уста-
вать и все больше отвлекаться в силу своей неспособности 
сосредоточиться, мы можем действовать более продуктивно 
и вновь направлять внимание на выполняемое дело.

Если вы занимались серфингом или наблюдали за серфин-
гистами, вам, вероятно, знакома такая картина: добравшись 
до открытой воды серфингист будто в прострации сидит 
на доске, подбрасываемой волной вверх-вниз, и в течение 
многих секунд, а то и минут терпеливо ждет правильной 
волны, которая понесет его к берегу. Теоретически серфин-
гисты могли бы оседлать любую волну, однако ради получе-
ния большего удовольствия они пропускают многие из них 
в ожидании нужной. Такая волна может принести настоя-
щую радость.

Наши мысли — аналог этих волн. Когда вы пытаетесь 
работать продуктивно, сосредоточившись на задаче, на вас 
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обрушивается огромное количество — возможно, сотни — 
мыслей. Отнестись к ним осознанно — значит пропустить 
их мимо себя и заметить то, как они на вас влияют: например, 
пробуждают ли они в вас тревогу и беспокойство, отвлекая 
от выполняемого дела. Главное — не поддаваться мыслям, 
способным сбить вас с нужного настроя, и дать им уйти: точно 
так же, как серфингист не поддается искушению оседлать не-
подходящие волны. В мозгу всегда роится множество мыслей, 
и вы не обязаны реагировать на каждую только потому, что 
она возникла. Вообразите, что занимаетесь мысленным сер-
фингом, и выбирайте себе нужные мысленные волны.

Не-реагирование, пропуск мимо внимания этих посто-
ронних мыслей возвращает наше внимание к выполняемой 
задаче. Мой опыт подсказывает, что на это обычно уходит 
не больше нескольких минут, редко когда четверть часа, — 
не такая уж огромная трата времени в сравнении с ситуаци-
ями, когда время расходуется на случайно попавшийся под 
руку неприоритетный проект, чтение спортивных новостей 
или блогов, покупки в Интернете и прочее.

Если вам нужно долго работать над проектом, не боритесь 
с отвлекающими мыслями, но и не поддавайтесь им бездумно. 
Когда мозг отвлекается на сторонние мысли, знайте: ему ну-
жен перерыв на то, чтобы обработать информацию, обновить 
подход, усвоить новые данные. Поэтому не сопротивляйтесь, 
но и не хватайтесь за другое занятие.

Если вас отвлекут, например, мысли о новой диете, спе-
циально подержите в уме эту мысль минуту-другую: не от-
гоняйте ее, но и не следуйте за ней бездумно туда, куда ей 
угодно, — например, на оздоровительный сайт или в блог 
диетолога. Дайте мыслям поблуждать несколько минут — 
и я уверен, что после этого вы будете готовы вернуться к ра-
боте гораздо быстрее, чем уговаривая себя не думать о помехе, 
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и уж точно быстрее, чем если бы переключились на новое 
занятие и зашли бы на оздоровительный сайт.

Разумеется, на деле все не так просто, как на словах. По-
нятно, что если нужно делать дело — не надо переключаться 
на другое. Однако мы постоянно отвлекаемся на помехи 
(на что наш мозг и запрограммирован) и поддаемся их дей-
ствию. В следующий раз, поймав себя на том, что вы замечта-
лись во время работы, просто скажите себе, что это в порядке 
вещей, но не выходите из комнаты, не включайте новости, 
не переключайтесь на другое занятие вроде проверки почты. 
Если мысли блуждают, следуйте за ними, но не пытайтесь 
ими управлять. Скорее всего, через минуту-другую мысли 
сами вернутся к прежнему делу, причем в еще большей го-
товности, и вам не нужно будет с собой бороться.

ДАЙТЕ СЕБЕ ПОБЛАЖКУ

Как и Аманда, вы раньше наверняка считали, что, если себя 
заставлять, можно сосредоточиться на задаче на неограни-
ченное время. А когда это не удавалось, отчаивались и разо-
чаровывались в себе. Однако вы обрекаете себя на неудачу 
уже тем, что с самого начала ожидаете, что вам удастся со-
хранить непрерывную сосредоточенность. Мозг будет де-
лать то, к чему он приспособлен: находить помехи и на них 
отвлекаться. Вы можете сократить количество этих помех 
и ненадолго сосредоточиться на задаче, но не в вашей вла-
сти заставить мозг игнорировать помехи.

Аманда могла бы избежать визита коллеги, прервавшего 
ее занятия: стоило ей лишь закрыть дверь в кабинет или со-
общить всем, что в ближайшие два часа ее не нужно беспо-
коить. Она могла бы отключить извещения электронной по-
чты, чтобы не тянуло сразу читать присланные письма, и даже 
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установить специальную программу, в определенное время 
дня блокирующую доступ к любимому сайту со светскими 
сплетнями. Однако от уводящих в сторону мыслей о задол-
жавшем клиенте или о необходимости заняться фитнесом 
(или от сотен других мыслей) так просто не отделаться.

Единственный шанс для Аманды остаться сосредоточен-
ной — не пытаться противодействовать, принять помехи как 
должное, позволить мыслям слегка отвлечься и затем через 
несколько минут мягко перевести внимание на выполняе-
мое дело. А для этого лучший способ — дать себе поблажку.

Тратить время и силы на преодоление склонности мозга 
реагировать на сторонние раздражители или считать неспо-
собность к непрерывному вниманию недостатком характера — 
дело бесполезное. Надеюсь, в свете описанной стратегии ста-
новится ясно, что позволить мозгу отвлекаться — не только 
естественно, но и желательно. К сожалению, нам так вбили 
в голову, что мечтать вредно, что каждый раз, ловя себя на по-
сторонних мыслях, мы считаем нужным укорить себя за лень. 
Вот почему, когда нам необходимо надолго сосредоточиться 
на чем-то, нашим главным оружием становится не самодис-
циплина и сила воли, а сочувствие самому себе.

В следующий раз, когда застанете себя за мечтами, отне-
ситесь к себе доброжелательно. Может быть, это сделает сле-
дующие ваши два часа работы суперэффективными.



С Т Р А Т Е Г И Я  4

Используйте связь 
между сознанием и телом

Итак, мы поговорили о том, как получить в свое распоря-
жение два часа настоящей продуктивности: не упускать мо-
менты принятия решений, осознанно выбирать дела и в каком 
порядке их планировать, чтобы приступать к ним на свежую 
голову, и наконец, как распределять внимание во время ра-
боты. Эти три стратегии, даже взятые отдельно, могли бы сде-
лать каждый рабочий день более продуктивным — если бы 
вы полностью контролировали свой календарь.

Однако, разумеется, полностью его контролировать не-
возможно. Мы не  всегда вольны взяться за  нужный про-
ект в подходящем для него состоянии ума. Бывает, что мы 
не очень ясно мыслим, или волнуемся, или слишком пере-
гружены, а работа все равно должна быть выполнена. Часто 
наше ежедневное расписание переполнено презентациями, 
запланированными недели назад, или дедлайнами, установ-
ленными начальством или клиентами, или дежурными со-
вещаниями с коллегами и т. д. Коротко говоря, порой нам 
нужно быть в  наилучшей мыслительной форме в  опреде-
ленное время и по отношению к запланированным задачам.

Чтобы обеспечить наивысшую работоспособность в таких об-
стоятельствах, можно добавить еще одну стратегию — немедленное 
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воздействие физической активности и пищи на улучшение функ-
ций мозга.

Вот пример Дженнифер — начальника отдела кадров в ор-
ганизации с более чем десятью тысячами сотрудников. Она 
готовится встретиться с японскими владельцами патентной 
компании. За двадцать минут до встречи Дженнифер ощу-
щает тяжесть в желудке после многочисленных чашек кофе 
и конфет, которые она держит в ящике стола, мышцы шеи 
болят от сидения за компьютером и напряженного уточне-
ния плана встречи — по этой причине Дженнифер раздра-
жена и чувствует себя несобранной.

До встречи десять минут. Дженнифер стоит в туалете пе-
ред зеркалом, отчаянно мечтая, чтобы день быстрее закон-
чился и этот час уже был в прошлом. Она замечает мешки под 
глазами, утром их не было. «Неужели я так старо выгляжу?» — 
думает она. Тело отражает ее внутреннее состояние. А ведь 
если бы вместо того, чтобы нервничать и переделывать ма-
териалы, Дженнифер потратила время на тридцати-сорока-
минутную прогулку, ее тело сейчас отражало бы легкость 
духа и ясность мыслей.

Тот факт, что физическое состояние влияет на состоя-
ние сознания, одновременно очевиден и принципиально нов. 
Очевиден потому, что каждый из нас знает из собственного 
опыта, как проясняются мысли, когда мы в отличной физи-
ческой форме, и как туманится сознание, когда мы болеем 
(или когда нас клонит в сон от «пищеварительной комы» по-
сле сытного обеда). Это примеры того, как состояние орга-
низма влияет на наши мыслительные способности.

Новизна же этого факта определяется тем, что мы редко 
руководствуемся этим интуитивным знанием. Так проис-
ходит потому, что идея о взаимовлиянии сознания и тела 
идет вразрез с давними предрассудками западного способа 



 Используйте связь между сознанием и телом 89

мышления. Долгое время к сознанию относились так, будто 
оно не зависит от тела, а организм считали чем-то вроде си-
стемы жизнеобеспечения для сознания66. Неудивительно, 
что мы ожидали от человека неизменной работоспособно-
сти в течение всего дня и считали физические упражнения 
чуть ли не роскошью.

Недавние исследования, однако, подтверждают наше ин-
туитивное знание о том, что физическое состояние значи-
тельно влияет на состояние ума, и помогают нам опираться 
на это знание в наших действиях. В действительности тело 
и сознание так переплетены, что мы часто путаем физическое 
самочувствие с эмоциональным состоянием, — и это может 
служить отличным средством для того, чтобы устроить себе 
два часа суперэффективности.

В детально задокументированном исследовании 1960-х два 
ученых — Стенли Шехтер и Джером Сингер — делали испы-
туемым инъекцию адреналина, говоря им, что это витамин-
ный раствор67. Одним испытуемым говорили, что инъекция 
может дать побочные эффекты, такие как учащение пульса, 
дрожь в руках и покраснение лица, — иными словами, реаль-
ные побочные эффекты от впрыскивания адреналина. Дру-
гим испытуемым ничего не говорили о побочных эффектах 
либо выдавали список выдуманных.

Затем у участников провоцировали либо состояние бур-
ной радости, либо приступ злости. Те, кого предупреждали 
о появлении реальных побочных эффектов от впрыскивания 
адреналина, часто идентифицировали эти побочные эффекты 
как физические ощущения. Однако те, кому не сказали о на-
стоящих побочных эффектах, были склонны считать физиче-
ские симптомы — покрасневшее лицо, дрожь и повышенный 
пульс — эмоциями (радостью или злостью, в зависимости 
от ситуации, провоцировавшей эмоцию).
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Таким образом Шехтер и Сингер продемонстрировали, 
что физические ощущения бывает очень трудно отличить 
от эмоциональных. Эти две категории ощущений считаются 
тесно связанными. Эмоции кажутся нам такими же реаль-
ными, как физические ощущения, независимо от того, были 
они порождены внешней ситуацией или физической реак-
цией на препарат, в данном случае адреналин. В силу этого 
изменение физических ощущений тела может стать спосо-
бом изменить состояние сознания.

Мало кому из нас делали инъекцию адреналина. Однако 
разве не меняется порой эмоциональное состояние от кофе-
ина? И всегда ли вы можете отличить физическую реакцию 
на тяжелую, переполненную углеводами пищу от раздраже-
ния в адрес сотрудника?

Говоря об этой стратегии, я не стану вас убеждать, будто 
для большей продуктивности вы обязаны быть на пике фи-
зической формы (оставим это для другой книги). Если у вас 
нет дел, требующих максимально ясного сознания, ничто вам 
не мешает съесть на обед тонну углеводов, рухнуть в кресло 
за рабочим столом и сидеть так часами.

Напротив, я  объясню, как физическая нагрузка, пища 
и  кофеин могут повлиять на  состояние мозга в  последую-
щие часы. Когда вы пытаетесь собраться с мыслями, чрез-
мерно волнуетесь или подавлены, самое время сменить 
режим функционирования организма  — как если  бы на-
жать кнопку перезапуска. Понимание того, как физиче-
ские упражнения и  пища влияют на  состояние мозга, по-
может вам использовать их как средство для повышение 
продуктивности в нужное для работы время — например, 
когда вы готовите презентацию, спешите завершить работу 
к  дедлайну или собираетесь на  важную встречу со  слож-
ным клиентом. Разумеется, перед тем как сменить диету 
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или режим физической нагрузки, необходимо проконсуль-
тироваться с врачом.

ВЛИЯНИЕ ФИЗИЧЕСКИХ УПРАЖНЕНИЙ 

НА РАБОТОСПОСОБНОСТЬ МОЗГА

Нельсон Мандела, сумевший сохранить стойкость раз-
ума за годы подполья и последующие десятилетия тюрьмы, 
во многом был обязан этим свойствам собственной лично-
сти. В то же время он отмечал, что ясность ума и стойкость 
частично являются результатом физической активности, до-
стижимой даже в условиях одиночной камеры. В своей авто-
биографии Мандела писал, что во время тюремного заключе-
ния он каждый день до 45 минут занимался бегом на месте, 
а также делал отжимания, приседания и другие упражнения. 
«Я обнаружил, мне лучше работается и яснее думается, когда 
я в хорошей физической форме, поэтому тренировки стали 
неотъемлемой частью моей жизни», — вспоминал Мандела68.

На протяжении десятилетий адепты здорового образа 
жизни призывали нас больше заниматься спортом. Долго-
срочная польза регулярных физических упражнений, ска-
зывающаяся на нашем здоровье, благосостоянии и внешнем 
виде, доказана, и вы, разумеется слышали эти аргументы 
миллионы раз, так что нет нужды их повторять. В рамках 
этой стратегии я сделаю упор на главную мысль, которую 
Мандела, по всей видимости, понимал очень глубоко: физи-
ческие упражнения на краткое время оказывают воздействие 
на мыслительные способности.

Физическая нагрузка приносит немедленную пользу даже 
после одного-единственного занятия — однако о такой пользе 
в том, что касается медицины и фитнеса, вы могли и не слы-
шать, поскольку она сказывается на состоянии мозга. Даже 
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небольшая физическая нагрузка в нужное время может про-
яснить мысли, помочь сосредоточиться, обострить мышление 
и снизить тревогу — на несколько часов, следующих за фи-
зической нагрузкой.

Например, метаанализ показал, что физическая нагрузка 
в течение 10–40 минут оказывает немедленный и стойкий эф-
фект на улучшение исполнительных функций мозга69. Из стра-
тегии 2 вы, должно быть, помните, что термин «исполнитель-
ные функции» относится к различным способностям мозга 
направлять и подавлять мыслительную деятельность, напри-
мер выстроить в приоритетном порядке пункты для обсужде-
ния на совещании или подавить импульс назвать начальника 
дураком посреди презентации. Исследования показывают, 
что физическая нагрузка особенно усиливает исполнитель-
ные функции, связанные с самоконтролем.

В другом примере группа исследователей в Японии в ходе 
эксперимента просила испытуемых пройти обычный психо-
логический тест, называемый тестом Струпа. Вариант этого 
теста, предложенный в ходе данного эксперимента, известен 
как тест цветных слов: испытуемым показывают написанное 
слово, обозначающее цвет (например, «желтый»), но само 
слово напечатано другим цветом (например, черным). Участ-
ники должны назвать либо слово, либо цвет. (Например: как 
можно быстрее назовите вслух цвет краски, которой напе-
чатано следующее слово: ЖЁЛТЫЙ. Скорее всего, вы заду-
маетесь над правильным ответом дольше, чем если бы было 
предложено слово ЧЁРНЫЙ.) В описываемом тесте более 
короткое время, затраченное на правильный ответ, счита-
ется показателем хорошо выраженной реакции подавления.

После теста некоторых участников попросили десять ми-
нут позаниматься физическими упражнениями на строго вы-
веренном среднем уровне нагрузки (вполовину максимального 
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потребления кислорода — меры, отражающей аэробную фи-
зическую подготовку человека70, — что примерно соответ-
ствует быстрой ходьбе или легкому бегу). Затем этих участ-
ников попросили отдохнуть 15 минут перед выполнением 
следующей серии теста Струпа. Контрольную группу перед 
следующим этапом теста просто попросили отдохнуть 25 ми-
нут (им не давали физической нагрузки, они просто отдыхали 
все время между тестами)71.

Исследователи обнаружили, что после десятиминутной 
разминки с умеренной физической нагрузкой у участников 
не только существенно сократилось время реакции на текст 
Струпа, но и усилилась активность латеральной части пре-
фронтальной коры головного мозга — участка, связанного 
с самоконтролем. Такой результат свидетельствует, что фи-
зические упражнения не только повышают внимание и темп 
выполнения задач, они также усиливают мозговые процессы, 
отвечающие за включение и проявление самоконтроля, что 
благоприятно влияет на принятие решений, планирование, 
поиск выходов из ситуации и прочие процессы, связанные 
с самоконтролем. Это именно те когнитивные функции, упо-
мянутые в стратегии 2, которые страдают при утомлении 
мозга.

Кроме того, есть свидетельства, что физические упраж-
нения обостряют внимание. Исследовательская группа Ил-
линойсского университета в Урбане-Шампейне предлагала 
испытуемым позаниматься с умеренной нагрузкой на беговом 
тренажере в течение 20 минут (на уровне 60% от максималь-
ной частоты пульса, что также для большинства людей соот-
ветствует быстрой ходьбе или легкому бегу)72. После того как 
у испытуемых пульс возвращался к нормальному — обычно 
через 20–30 минут после окончания упражнения, — участ-
никам предлагали задание на игнорирование отвлекающих 
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стимулов, появляющихся по обеим сторонам экрана, на ко-
тором нужно найти искомое.

Исследователи выяснили, что умеренная физическая на-
грузка не только помогает обострить внимание, но и настра-
ивает его на более быструю реакцию при появлении новой 
информации. Предполагается, что небольшое количество фи-
зической нагрузки может на базовом уровне восприятия по-
мочь сосредоточиться или сфокусировать внимание, а также 
игнорировать помехи. Применительно к работе это может 
быть аналогично, например, способности лучше сосредото-
читься на словах документа, который вы читаете в компью-
тере, и не отвлекаться на всплывающие окна, извещения 
и сигналы от гаджетов.

Однако одно из главных положительных воздействий, кото-
рые физические упражнения оказывают на продуктивность, — 
то, что сразу же после тренировки улучшается общее состоя-
ние мозга. Случалось ли вам подолгу оставаться без еды, так 
что это странным образом влияло на настрой, ясность мыслей, 
способность сосредоточиться или способность быстро сооб-
ражать? Скорее всего, эти изменения мозговых реакций про-
исходили из-за снижения уровня сахара в крови73. На умень-
шение количества сахара в крови все реагируют по-разному, 
однако описанные симптомы, свидетельствующие о сниже-
нии продуктивности, вполне в порядке вещей.

Выяснилось, что физическая нагрузка помогает стабили-
зировать и уровень сахара в крови. У людей, страдающих 
сахарным диабетом II типа — то есть тех, у кого опасно по-
вышено содержание сахара в крови, — одно занятие с аэроб-
ной физической нагрузкой снижало уровень сахара на 16% 
и удерживало его пониженным на протяжении примерно 
трех часов74. Физические упражнения — стандартная состав-
ная часть лечения диабета, и они уже успели доказать свою 
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действенность. Описываемое исследование помогает увидеть, 
что даже одно занятие физкультурой оказывает немедленное 
и специфическое воздействие на содержание сахара в крови.

Физическая нагрузка также служит отличным средством 
для уменьшения тревожности. Один из метаанализов (ана-
лиз результатов более чем сотни исследований) показал, что 
аэробных упражнений длительностью от 21 до 30 минут ока-
зывалось достаточно для надежного снижения тревожных 
ощущений в период, непосредственно следовавший за трени-
ровкой75. Другое исследование показало, что в более долго-
срочной перспективе физические упражнения снижают не-
гативные эффекты хронического стресса76.

В результате еще одного метаанализа также обнаружились 
свидетельства в пользу того, что физические упражнения 
влияют на усиление позитивного настроя и эмоций (радости, 
счастья, бодрости, энтузиазма)77, а не только на сглаживание 
отрицательных эмоций, связанных с волнением и тревогой. 
Положительные эмоции стабильно усиливаются после низ-
кой и умеренной физической нагрузки, однако — что уди-
вительно — не так ощутимо, как после более интенсивных 
или долгих занятий. Исследователи обозначают как «умерен-
ную физическую нагрузку» интенсивные тренировки от 20 
до 30 минут или тренировки со средней нагрузкой в тече-
ние 30–40 минут. Под интенсивной нагрузкой можно пони-
мать нагрузку при пробежке при средней длине шага, с уча-
щенным дыханием, слегка ускоренным пульсом и обильным 
пото отделением, или более тяжелую нагрузку. Умеренная 
интенсивность для большинства людей, как я упомянул ра-
нее, эквивалентна быстрой ходьбе или легкому бегу, с не-
большим потоотделением, ослаблением болевых ощущений 
и дыханием чуть интенсивнее обычного, без чрезмерного 
форсирования возможностей организма.
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То же исследование, кроме того, показывает, что описан-
ное положительное влияние на эмоции достигает максимума 
в течение 30 минут после физической нагрузки. Более того, 
позитивное воздействие на эмоции и настроение проявля-
лось сильнее для тех испытуемых, которые до физической 
нагрузки находились в относительно менее позитивном со-
стоянии духа. То есть, по-видимому, физическая нагрузка наи-
более полезна тогда, когда мы в ней более всего нуждаемся78.

Еще один метаанализ обнаружил, что умеренная аэроб-
ная физическая нагрузка, длящаяся от 21 до 40 минут, также 
придавала испытуемым больше энергичности по заверше-
нии упражнения79.

Так что же означают все эти данные экспериментов при-
менительно к двум часам суперэффективности?

Занимайтесь спортом стратегически

Как я писал ранее, эта стратегия предназначена не для того, 
чтобы агитировать вас регулярно заниматься физическими 
упражнениями и этим улучшить общее самочувствие, приво-
дящее к лучшим результатам в работе. Я бы скорее предложил 
вам — независимо от того, практикуете ли вы какую-либо фи-
зическую активность, — использовать физическую нагрузку 
как действенное средство в определенные моменты жизни, 
когда вам нужно резко улучшить работоспособность мозга.

Вам предстоит выступить с презентацией, закончить важ-
ный проект, составить чрезвычайно важный документ или 
выйти к клиенту с решающим предложением? Вы нервничаете, 
когда общаетесь с клиентами? Волнуетесь во время встреч 
с начальником и некоторыми партнерами? Ваше настроение 
портится от скучной работы, занятий нелюбимым делом, 
общения с трудными людьми? Чувствуете себя совершенно 
выжатым после многочасовых совещаний? В определенные 
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часы или дни недели вы стабильно чувствуете усталость или 
упадок сил? Во всех этих случаях может помочь умеренная 
физическая нагрузка, полученная в нужное время.

Как вы видели, многие исследования свидетельствуют, что 
умеренные физические упражнения могут помочь сосредо-
точиться, прояснить ум и поднять настроение (а заодно рас-
слабиться) на несколько минут и часов. Физическая нагрузка 
похожа на кнопку перезапуска, это надежная, эффективная 
и быстродействующая стратегия, улучшающая активность 
мозга. Умеренная физическая нагрузка — достаточно ощу-
тимая, чтобы вызвать небольшое потоотделение, но не слиш-
ком утомить, — мощный фактор, способный принести резкие 
перемены в ближайшие часы после занятий.

Вот несколько способов получить максимальную пользу 
от физических упражнений.

 • Если вы чувствуете, что теряете ясность мышления 
и не можете сосредоточиться, выйдите из офиса и по-
ходите быстрым шагом 30–40 минут (или вверх-вниз 
по задней лестнице 10–20 минут). Или, если ваш тре-
нажерный зал рядом, устройте себе перерыв и позани-
майтесь 20–30 минут на беговом тренажере, велотрена-
жере и т. п. — по вашему выбору. Занимайтесь до легкого 
пото отделения, но не переусердствуйте. Умеренная фи-
зическая активность может обострить внимание и уси-
лить гибкость мышления.

 • По возможности планируйте сложные или проблемные 
встречи так, чтобы перед ними вы могли выкроить время 
на физическую активность. Это даст вам шанс успоко-
ить нервы и улучшить настроение.

 • Если предстоит особо сложное или изматывающее дело, 
постарайтесь либо устроить себе физическую нагрузку 
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с утра (чтобы легче все перенести), либо запланировать 
его на такое время, чтобы вскоре после него можно было 
заняться физическими упражнениями, восстановить по-
траченные силы и улучшить общий настрой, который 
понадобится для предстоящих дел.

 • В общем случае планируйте физическую активность 
так, чтобы 20–30 минут тренировки пришлись на по-
следние два часа перед тем, как вам потребуется супер-
продуктивность.

Если Нельсон Мандела мог заниматься бегом на месте 
в тюремной камере, то вы уж точно сможете добраться до бе-
говой дорожки утром перед важной встречей. Поэтому в сле-
дующий раз перед важным мероприятием вспомните о том, 
что не только мозг, но и тело может обеспечить успех в ва-
ших делах.

КАК ЕДА И НАПИТКИ ВЛИЯЮТ 

НА РАБОТУ МОЗГА

Если ваш график не оставляет возможности для физической 
активности в нужный день, есть другие способы воздействия 
на организм для достижения наибольшей производительно-
сти. Один из них использует то, с чем вы имеете дело каж-
дый день, даже на работе, — еду и питье. Продукты и время 
их потребления могут существенно влиять на запас сил, на-
строение и исполнительные функции мозга на протяжении 
последующих минут и часов. Помимо «перезарядки» орга-
низма с помощью физических упражнений, вы можете бо-
роться с умственной усталостью, изменяя в нужные моменты 
состав и количество еды и питья.
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Сенсационная новость 

об углеводах, белках и жирах

Известно не так много исследований, сравнивающих влияние 
белков, жиров и углеводов на наше самочувствие в ближай-
шие часы после приема пищи80. Однако имеющиеся данные 
могут вас удивить. Последние эксперименты показывают, 
что углеводы вызывают кратковременное, всего на несколько 
минут, улучшение некоторых видов мозговой деятельности 
(например, в ходе одного исследования способность сосре-
дотачиваться улучшалась через 15 минут после приема угле-
водов, при этом через час наблюдался спад других исполни-
тельных функций). Учитывая достаточно продолжительное 
время, необходимое для усвоения организмом питательных 
веществ, подобный феномен мгновенного улучшения неко-
торых мозговых функций, который наблюдается всего через 
несколько минут после приема пищи, скорее всего, не свя-
зан с усвоением питательных веществ организмом, а вызван 
каким-то иным процессом. Например, подобная реакция ор-
ганизма может проявиться в момент, когда организм только 
лишь «обнаруживает» поступающие внутрь питательные ве-
щества. В противоположность углеводам, продукты, богатые 
белками, способствуют улучшению памяти через час после 
поступления пищи в организм81.

Жиры — верьте или нет — могут оказаться более полезны 
для мозга. Исследование показало, что потребление жиров 
усиливало некоторые исполнительные функций больше, чем 
потребление белков или углеводов (во всех случаях испы-
туемым давали ванильные сливки одинакового вкуса неза-
висимо от содержания питательных веществ), причем этот 
эффект сохранялся в течение трех часов. Жиры в этом иссле-
довании (комбинация соевого и пальмового масел и сливок) 
меньше, чем углеводы и белки, влияли на изменение уровня 
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сахара в крови или на баланс гормонов, регулирующих этот 
уровень. Углеводы и белки тоже воздействовали неодина-
ково: углеводы успешнее, чем белки, улучшали показатели 
краткосрочной памяти, а белки лучше, чем углеводы, повы-
шали внимание 82.

Поэтому, если вы рассчитываете на успешную когнитив-
ную деятельность, возможно, не стоит переживать из-за коли-
чества сливок в кофе или содержания жира в сыре. (Однако 
не забывайте, что в долгосрочной перспективе насыщенные 
жиры оказывают вредное влияние на когнитивные функции, 
а жирные кислоты омега-3, напротив, полезное83.)

Продуктивность и уровень сахара в крови

Воздействие потребляемых углеводов (в сравнении с бел-
ками и жирами) на мыслительные способности исследовано 
больше. Однако углеводы заметно различаются. Сильнее 
или слабее их воздействие на продуктивность — зависит 
от гликемического индекса, параметра, показывающего, на-
сколько углевод повышает уровень сахара в крови. Сахар 
циркулирует в крови в виде глюкозы — главного «топлива» 
для мозга и всего организма. Потребление чистой глюкозы 
резко повышает уровень сахара в крови, ее гликемический 
индекс — 100, самая верхняя отметка шкалы. Другие угле-
воды влияют на уровень сахара меньше. Например, у яблок 
очень низкий гликемический индекс, всего 34: это значит, что 
воздействие на уровень сахара в крови составит всего 34% 
от эффекта, который оказало бы то же количество глюкозы84.

Гликемический индекс большинства натуральных ово-
щей и фруктов меньше, чем у хлеба, круп, макарон, печенья, 
тортов, конфет и сахара. Однако есть исключения: гликеми-
ческий индекс зерен овса и киноа ниже, чем у других зерно-
вых, а у бананов выше, чем у других фруктов. А следующий 



 Используйте связь между сознанием и телом 101

факт часто заставляет призадуматься: хотя соки могут быть 
изготовлены из фруктов с низким гликемическим индексом, 
на их приготовление уходит большое количество фруктов, 
и в силу этого небольшое количество сока порой содержит 
больше углеводов, чем натуральный фрукт.

Поддержание стабильного уровня сахара в крови полезно 
для когнитивных способностей и стабильного настроения. По-
этому также важен вид потребляемых нами углеводов. В ходе 
одного исследования трем группам испытуемых давали оди-
наковый завтрак: хлеб с низкокалорийным джемом, низко-
калорийный йогурт и напиток с запахом апельсина, но гли-
кемический индекс йогурта и напитка различался (100, 67 
и 32). В течение нескольких часов после приема пищи у ис-
пытуемых проверяли уровень настроения.

Исследователи обнаружили, что чем выше был гликеми-
ческий индекс пищи, тем более враждебно или неприветливо 
они себя вели. Однако, как указывают авторы исследования, 
на деле все обстоит еще сложнее: настроение и когнитивные 
эффекты также зависели от ряда других факторов, таких как 
способность конкретного организма усваивать глюкозу. Уди-
вительно, но факт: участники, организм которых хорошо ус-
ваивал глюкозу, демонстрировали возрастание когнитивных 
способностей, в то время как на участников с худшей усвояе-
мостью глюкозы потребление углеводов мало воздействовало85.

Другое исследование обнаружило, что завтрак, имею-
щий низкий гликемический индекс, улучшал исполнитель-
ные функции мозга подростков 12–14 лет (по результатам 
теста Струпа на самоподавление и теста на внимательность 
при наличии помех) по сравнениию с группами, получав-
шими завтрак с большим гликемическим индексом или вовсе 
не получавшими завтрак. При этом основной положитель-
ный эффект проявлялся через два часа после еды. В этом 
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исследовании высокогликемичная пища была на уровне чуть 
больше 70 единиц гликемического индекса, низкогликемич-
ная — чуть меньше 5086.

Сколько пищи нужно съедать за один раз?

На остроту мышления и наличие сил в организме влияет 
не только состав пищи. Количество съедаемого за один раз 
тоже имеет огромное значение, даже в пределах количествен-
ной нормы. В эксперименте, проведенном в Великобритании, 
исследователи давали двум группам людей в точности одну 
и ту же еду, но одна группа получала две большие порции, 
а другая — четыре маленькие. Участникам, получавшим две 
порции, давали молочный коктейль с содержанием 58,4 г 
углеводов, 21,5 г белков и 25,2 г жиров в 9 и затем в 13 ча-
сов, соблюдая количество и периодичность, характерные 
для обычного завтрака и обеда. Второй группе испытуемых 
давали четыре молочных коктейля, каждый с половинным 
содержанием питательных веществ (29,2 г углеводов, 10,9 г 
белков и 12,6 г жиров) в 9, 11, 13 и 15 часов.

Через час после приема пищи участники проходили тесты 
на скорость реакции, понимание текста, запоминание и пр. 
Участники, получившие четыре порции молочного коктейля, 
показали существенные улучшения в нескольких тестах. Ис-
следователи предположили, что более мелкие порции еды, 
разделенные промежутками времени, помогают регулировать 
уровень сахара в крови, что в свою очередь оказывает поло-
жительное воздействие на мышление, в частности, на опе-
ративную память87.

Пейте

На работу мозга существенным образом влияет не только 
пища, но и питье. Давайте для начала взглянем на самое 
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популярное питье — воду — и на то, что случается, если мы 
пьем ее недостаточно.

Вода

Считается, что примерно 60% человеческого тела составляет 
вода88. Вода в разных отношениях необходима для организма, 
начиная с его базовых функций. Поэтому естественно, что 
снабжение организма — и мозга — водой является прин-
ципиальным условием для жизнедеятельности и для воз-
можности устроить себе два суперпродуктивных часа. При 
этом с обезвоживанием мы сталкиваемся гораздо чаще, чем 
думаем. Даже небольшой недостаток жидкости в организме 
может отрицательно сказаться на состоянии мозга и на на-
шей способности показать высокий результат.

Обзор исследовательской литературы показывает, что 
даже у здоровых молодых людей понижение уровня жид-
кости в организме всего лишь на 2% может негативно ска-
зываться на внимании и краткосрочной памяти, хотя долго-
срочная память и ряд исполнительных функций окажутся 
не затронуты89.

Субъективный опыт напоминает нам, что обезвоживание 
затрудняет любую деятельность. Например, группа ученых 
исследовала эффект обезвоживания на женщинах, которые 
сорок минут занимались ходьбой на тренажере. В среднем 
женщины теряли из-за обезвоживания 1,36% веса тела. В не-
которые дни они могли восполнять потерю влаги питьем, 
в другие дни нет. Обезвоживание приводило к тому, что ис-
пытуемые чувствовали злость и усталость и хуже могли со-
средоточиться90.

Более того, по мере приближения к пожилому возрасту 
влага в организме все больше влияет на когнитивную дея-
тельность и наше настроение 91.
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Не стоит недооценивать важность простого стакана воды — 
он может содействовать прояснению ума. Если вам требуется 
ясность мыслей, а в последние час-два вы воду не пили, то не-
медленно налейте себе воды. Или, скажем, можно разнообра-
зить опыт к своему удовольствию и попробовать что-то по-
интереснее — я, например, большой поклонник сельтерской, 
которую мой трехлетний племянник прозвал «колючей водой».

Кофеин

Есть и другой напиток, к которому многие из нас прибегают, 
чтобы побороть усталость, — кофе. По некоторым оценкам, 
80% мирового населения каждый день пьют кофе или чай или 
прибегает к другим источникам кофеина92. Если вы в этом 
отношении похожи на меня, то кофе вам необходим по утрам, 
чтобы запустить работу мозга. Однако вы, вероятно, заме-
тили: бывают случаи, когда вы пьете кофе, а он не помогает, 
словно бы он «подпорчен».

Кофеин, получаемый вместе с кофе, чаем, прохладитель-
ными или энергетическими напитками или горячим шокола-
дом, оказывает на нас неоднозначный эффект. В одних случаях 
он помогает, в других отрицательно воздействует на когни-
тивные способности и настроение. Новые исследования по-
казывают, что многим людям при правильном употреблении 
он несет только пользу. Давайте же на основе научных дан-
ных попытаемся выяснить, что значит «правильное употреб-
ление» и почему кофеин на нас воздействует.

Ряд исследователей полагает, что положительное воз-
действие кофеина на мыслительные способности в действи-
тельности является следствием кофеиновой зависимости. 
Когда мы не потребляем кофеин — например, в долгие часы 
сна, — мы находимся в режиме кофеинового голодания. За это 
время понижается способность мозга к действию, у нас может 
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ухудшиться настроение и даже появиться головная боль. По-
сле чашки кофе или крепкого чая кофеин попадает в орга-
низм, и по сравнению с бескофеиновым периодом мы чув-
ствуем резкое улучшение состояния: сознание проясняется, 
настроение повышается. Кофеин, попадая в кровеносную 
систему, возвращает организм к привычной точке отсчета — 
к уровню жизнедеятельности, на котором мы, при прочих 
равных условиях, находились бы, не будь у нас кофеиновой 
зависимости93.

Однако тревожиться незачем. Это не значит, что нужно 
избавляться от привычки к кофе. Установлено, что кофе ока-
зывает долгосрочное положительное влияние на физическое 
и душевное здоровье — например, замедляет ослабление ког-
нитивных функций при старении и снижает риск заболева-
ния сахарным диабетом II типа94.

Другие исследователи полагают, что кофеин воздействует 
на мыслительные функции независимо от того, есть ли у нас 
кофеиновая зависимость. Например, исследователи Чикаг-
ского университета изучали воздействие кофеина на испы-
туемых, которые выпивали менее 300 мл кофе (около трех 
небольших кофейных чашек) в течение недели и не имели ко-
фейной зависимости. В их случае воздействие кофе не имело 
отношения к эффекту кофеинового голодания. Исследова-
ние обнаружило, что употребление 150 или 450 мг кофеина, 
в сравнении с плацебо, повышали реакцию, уменьшали утом-
ляемость, способствовали улучшению внимания. Однако это 
воздействие не было полностью положительным: употреб-
ление 450 мг кофе в неделю также усиливало тревожность 
и неблагоприятно воздействовало на память95.

Вероятно, обе гипотезы верны: некоторые из очевидных пре-
имуществ кофеина, по-видимому, являются результатом устра-
нения симптомов кофеинового голодания, другие — прямым 



106 Успеть за 120 минут

воздействием самого вещества. В любом случае исследования 
показывают, что некоторое количество кофеина в большин-
стве случаев заставит ваш мозг работать более продуктивно. 
Однако, как и с любым сильнодействующим средством, все 
зависит от способа принятия дозы и от ее величины.

Если вам нужен всплеск мозговой активности, лучше при-
нять дозу кофеина вместе с пищей. В одном из исследований 
ученые обнаружили, что употребление кофеина с водой (как 
в случае с черным кофе) улучшает самочувствие на трид-
цать минут после попадания его в организм, однако спустя 
1,5–2,5 часа кофеин может затруднить мышление, усугубить 
ощущение усталости и сделать вас более неприветливым96. 
Однако если вмешать кофеин в йогурт, а не в воду — эти эф-
фекты сводятся на нет, и положительное воздействие кофе-
ина на самочувствие продолжится в течение всего указан-
ного времени. Поскольку многие пьют кофе только с сахаром, 
будет полезным отметить, что сахар оказался недостаточно 
действенным: в упомянутом исследовании простое смешива-
ние кофеина с глюкозой никак не повлияло на самочувствие 
людей в последующие часы. Организм — опытный химик: 
он может соединять пищу или вещества так, что их эффект 
может оказываться весьма различным.

Так сколько же кофеина нужно для благотворного влия-
ния на продуктивность? Все зависит от особенностей орга-
низма. Правильную дозу можете определить для себя только 
вы сами, и потом вам нужно ее придерживаться. Как сказал 
врач Парацельс в начале XVI в., «все есть яд, и ничто не ли-
шено ядовитости, одна лишь доза делает яд незаметным»97. 
Если доза больше необходимой — последствия могут быть 
неблагоприятными.

Обычно в небольших дозах кофеин повышает настроение 
и даже снижает тревожность98. Однако в силу генетических 
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причин у разных людей разная реакция на кофе: у одних он 
усиливает тревожность, у других наоборот 99 — должно быть, 
к этому времени вы уже выяснили методом проб и ошибок, 
к какой из групп вы принадлежите. Если кофеин повышает 
тревожность или вызывает неприятные ощущения в желудке, 
попробуйте пить кофе меньшими дозами. Исследования по-
казывают, что меньшие количества кофеина порой полезнее, 
чем большие.

В ходе одного из исследований влияния кофеина на вни-
мание обнаружилось, что кофеин в количествах менее 200 мг 
(средняя чашка крепкого кофе) улучшал определенные 
аспекты внимания, однако 400  мг кофеина не  приносили 
дополнительной пользы100. Другое исследование сравни-
вало две группы людей: в  среднем потреблявших 150  мг 
кофеина в  день и  тех, кто потреблял вдвое больше. Ис-
пытуемые получали значительную дозу кофеина (400  мг), 
и  у  обеих групп наблюдалось повышение уровня тревож-
ности и  ухудшение настроения. В  то  же время в  группе 
испытуемых, употреблявших много кофеина, доза 400  мг 
оказывала положительный эффект в  виде бодрости и  от-
сутствия сонливости101.

В ходе третьего исследования испытуемые получали 100 мг 
кофеина (как в небольшой чашке кофе) поздно утром и 150 мг 
после полудня, имитируя обычный для многих людей режим 
потребления кофе. Те участники, кто не употреблял кофеин 
регулярно или потреблял небольшое количество (менее 40 мг 
в день), не почувствовали повышения внимательности или 
усиления когнитивных способностей. В противоположность 
им усиление внимательности и когнитивных способностей 
ощутили те, кто регулярно потреблял более 40 мг кофеина 
в день. Авторы исследования утверждали, что спровоциро-
ванная кофеином тревожность у людей, не потребляющих 
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регулярно кофе в больших количествах, нейтрализовала по-
ложительный эффект, оказываемый кофеином на настроение 
и когнитивные функции102.

И наконец, есть свидетельства, что половина банки энерге-
тического напитка Red Bull (около 40 мг кофеина и комплекс 
ингредиентов, способных повлиять на его эффект) оказы-
вает более желательное воздействие, чем полная банка или 
полторы банки. Наименьшая доза энергетического напитка 
оказалась самым эффективным вариантом для борьбы с уста-
лостью и для усиления как минимум одной исполнительной 
функции — самоподавления103.

Для полного воздействия кофеина на организм требуется 
30 минут104. Поэтому дождитесь, пока симптомы проявятся 
в полную силу, и не спешите пить вторую порцию (обычное 
искушение, особенно когда вы устали или напряжены). Иначе 
вы можете принять слишком большую дозу и вместо стиму-
лирующего эффекта получите нервную дрожь.

Если вы регулярно пьете кофе и зависимы от него, то даже 
при усталости и стрессе не превышайте обычно потребляемого 
объема. Не спешите повышать дозу, пока действие предыду-
щей порции не проявится в полной мере. А если вы ищете 
новые ощущения или если у вас нет кофеиновой зависимости, 
то не пейте кофе постоянно. Оставьте его на тот случай, когда 
вы утомлены или не можете сосредоточиться из-за усталости. 
Если кофе не улучшает ваше внимание, время реакции, ум-
ственные способности и настроение, пить дополнительную 
порцию, скорее всего, не стоит — возможно, вам будет по-
лезнее вздремнуть.

Ешьте и пейте стратегически

Все мы интуитивно понимаем, что переесть или выпить слиш-
ком много сахаросодержащих напитков — значит в ближайшие 
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часы ходить вялым и усталым. И каждого из нас после слиш-
ком сытного обеда неудержимо тянуло спать.

Но если это не секрет, тогда зачем мы доводим себя до та-
кого состояния вновь и вновь? Многие просто не осознают, 
насколько связаны тело и сознание. Действуя неосознанно, 
мы склонны следовать привычкам — а привычка игнориро-
вать воздействие, оказываемое едой и напитками на когни-
тивные способности, весьма распространена.

Если вам требуется ощущать прилив энергии, обдумайте, 
что вы будете есть и пить (и как вы хотите чувствовать себя 
час спустя). Вот несколько ключевых советов относительно 
того, как и что есть и пить для повышения продуктивности 
на следующие 2–3 часа после еды:

 • Съешьте лишь половину порции завтрака или обеда, 
а вторую половину отложите на два часа позже.

 • Если нужно быстро взбодриться, богатая углеводами 
пища может помочь вам сосредоточиться и улучшить 
самочувствие примерно на 15 минут. Если хорошая ум-
ственная форма требуется на более долгое время, от-
кажитесь от углеводов: не ешьте макаронных изделий, 
бутербродов, пиццы, отставьте в сторону соки, содовую 
и содержащие сахар напитки, избегайте картофеля фри, 
чипсов и лишнего хлеба, а также сластей.

 • Для еды или перекусов используйте продукты, дающие 
нужное соотношение белков, углеводов с низким глике-
мическим индексом и полезных жиров: овощи и фрукты 
обычно содержат полезные углеводы, орехи — отличный 
вариант для перекусывания на ходу.

 • Не дайте себя обмануть продуктам, богатым углеводами. 
Еда в целом должна быть богата белками и низкогли-
кемическими углеводами. Если курицу сопровождает 
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гигантская тарелка риса и бобов и сладкий чай — это 
высокоуглеводная пища.

 • Если в последние час-два вы не пили или испытывали 
физическую нагрузку, попейте воды. Это улучшит ваше 
самочувствие.

 • Если вы устали или не выспались, выпейте чего-нибудь 
кофеиносодержащего, но немного, не больше привычной 
для вас дозы. Подождите полчаса, чтобы кофеин подей-
ствовал. И не забудьте добавить сливки в кофе: жир мо-
жет способствовать стабилизации уровня сахара в крови.

КОНТРОЛИРУЙТЕ ВАШЕ САМОЧУВСТВИЕ

Составляя для себя меню, мы обычно обращаем внимание 
на два фактора — вкус (будет ли приятно это есть?) и полез-
ность (совместимо ли это с диетой, которой мы придержива-
емся последнюю неделю или месяц?). Точно так же, решив 
заняться спортом, мы обычно делаем это ради здоровья и хо-
рошего самочувствия. Но мы редко выбираем пищу или время 
тренировки, исходя из того, какая умственная форма нам 
нужна в ближайшие часы после еды или физической нагрузки.

Проще всего решить, что ничего тут не поделаешь и надо 
стараться быть продуктивным независимо от того, теряете ли 
вы сосредоточенность и понимание, что вообще происходит, 
или полны энергии и ясно мыслите. Однако истина состоит 
в том, что вы контролируете свое состояние больше, чем это 
себе представляете.

В отличной вы физической форме или нет, являетесь адеп-
том здорового питания или любите гамбургеры и жареную 
картошку — я надеюсь, что эта стратегия вдохновит вас 
взглянуть на еду и физические упражнения по-новому — как 
на средство, способное привести вас к суперпродуктивности.



С Т Р А Т Е Г И Я  5

Пусть рабочее место 
работает на вас

Спустя полгода после назначения на новую должность Са-
манте кажется, что она плывет против течения — и оста-
ется на месте. Недавно она стала финансовым директором 
новой фирмы, и теперь над ней висит неподъемный список 
дел, выданный ей генеральным. Каждая неделя приносит 
новые проблемы — приобретение новых активов, контроль 
за объединением отделов, наем новых работников, сокраще-
ние расходов.

Сегодня Саманта твердо решила добиться прогресса в де-
лах и после совещания с генеральным директором собирается 
засесть за работу. Но все не так просто. Как многие новые 
компании, фирма Саманты имеет одно рабочее помещение 
на всех: менеджеры работают на одном этаже со своей ко-
мандой, за передвижными столами. Направляясь к рабочему 
месту, Саманта смотрит в пол и старается не встречаться 
ни с кем глазами: сотрудники, которым она нужна, надеются 
привлечь ее внимание.

Отдав распоряжения двум-трем подчиненным, которые 
перехватили ее по пути с вопросами или просьбами, она под-
ходит к своему столу. Последние две недели были трудными, 
и на отведенном Саманте небольшом пространстве царит 
бумажный хаос. Саманта опускается на стул под тусклым 
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светом настольной лампы, смотрит на торчащую в полуметре 
бежевую ширму, поставленную по ее просьбе, и отодвигает 
кипу бумаг, освобождая место для чашки кофе. Ей сейчас 
нужно мыслить нестандартно, и (в отчаянной попытке со-
средоточиться) Саманта старается мысленно отгородиться 
от окружающего шума — голосов коллег, телефонных звон-
ков и гула принтера, печатающего нескончаемые горы доку-
ментов. Саманта придвигается к компьютеру, чтобы хотя бы 
не видеть проходящих, и ставит локти на стол, подпирая ру-
ками отяжелевшую голову. «Ничего полезного я здесь не сде-
лаю», — думает она.

Многие из нас не имеют возможности обустроить свое ра-
бочее место. Если вы не принадлежите к людям свободной 
профессии и не работаете дома, то устройство вашего офиса, 
скорее всего, отдано на откуп дизайнерам вашего работода-
теля. Однако даже в ситуации, когда офис и обстановку в нем 
выбирают за вас другие, вы можете кое-что изменить. Ниже 
я привожу ряд параметров, которые помогут устроить рабо-
чее место — в офисе или дома — так, чтобы вы могли рабо-
тать с максимальной отдачей. (Если у вас возникают сомне-
ния относительно применимости моих советов, не бойтесь: 
от вас не потребуется перестраивать офис или работать ис-
ключительно на дому.)

Рабочая обстановка, подобно физической нагрузке и пище, 
различным образом воздействует на работу мозга. Чтобы ис-
пользовать окружающие условия для достижения наибольшей 
продуктивности, нужно понимать, как и почему мозг и вос-
приятие реагируют на внешние стимулы и как заставить их 
работать на вас.

Я приведу данные исследований о том, как мы реагируем 
на типичные раздражители, связанные с рабочим местом, 
особенно на шум, свет и окружающее пространство. Эта 
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информация о том, что мешает нам быть продуктивными 
и что мы можем изменить, для достижения максимальной 
работоспособности. Последняя стратегия, помогающая до-
стичь двух часов суперпродуктивности, позволяет обустро-
ить рабочее место с тем, чтобы сосредоточиться и работать 
в полную силу.

ПРОДУКТИВНОСТЬ И КРЕАТИВНОСТЬ 

В ШУМНОМ МИРЕ

Лучше или хуже вам работается под музыку? А под белый 
шум? Бывают случаи, когда работать не хочется, но нужно, — 
и мы решаем включить телевизор, чтобы работалось по край-
ней мере веселее. Считая, что мы можем работать в шуме, 
не обманываем ли мы сами себя? На этот счет у меня две но-
вости: плохая и хорошая. Плохая новость: ученые обнару-
жили, что окружающий шум — фоновая музыка, звуки города, 
чьи-то разговоры — для большинства людей служит помехой 
и снижает работоспособность. Хорошая новость: тем самым 
у нас появляется отличная возможность изменить ситуацию 
и сделать работу более плодотворной.

Из всех шумов труднее всего игнорировать обрывки раз-
говора. Не реагировать на них очень сложно. Вы слышите не-
сколько слов или фраз с паузами между ними, например, когда 
коллеги за спиной начинают переговариваться друг с другом 
или кто-то говорит по телефону и между отдельными фра-
зами повисают паузы. Обрывистый разговор — наиболее ча-
сто встречающийся звуковой фон в любом офисе. Метаанализ, 
обобщающий 242 исследования о влиянии шума на работо-
способность, показал, что при когнитивных заданиях — та-
ких как удерживание внимания, чтение и понимание текста, 
работа с цифрами — обрывистый разговор больше влиял 
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на результат, чем непрерывная речь (относительно равно-
мерная по громкости и ритму) или невербальный шум105.

Обрывистый разговор, составляющий звуковой фон, может 
быть cерьезной помехой для нормальной работоспособности, 
однако это не значит, что другие шумы (например, непре-
рывная речь, музыка или белый шум) ни на что не влияют. 
Метаанализ влияния фоновой музыки на работоспособность 
показал, что фоновая музыка повышает уровень положитель-
ных эмоций, улучшает спортивные результаты и немного 
ускоряет темп любой исследуемой деятельности, но оказы-
вает отрицательный эффект при чтении106.

Если шума избежать невозможно, то следует ли включать 
белый шум? Белый шум — это неопределенный фоновый 
звук, как гул вентилятора или непрерывно произносимое 
кем-то «ш-ш-ш!». Слушать белый шум, если он успешно гасит 
обрывки разговора, может оказаться полезнее, чем слушать 
перемежающуюся речь, но это не значит, что белый шум — 
наилучший выход. Тишина обычно полезнее, чем белый шум. 
Эксперимент показал, что у большинства школьников сред-
них классов память при белом шуме работала хуже, чем в ти-
шине. А вот у тех, у кого, по словам учителей, наблюдались 
явные проблемы с вниманием, результат был лучше как раз 
при белом шуме 107.

Так что же — все те, кто уходит поработать или сделать 
домашнее задание в многолюдное шумное кафе, обманывают 
себя, думая, что в такой обстановке работа пойдет плодотвор-
нее? Как ни люблю я атмосферу кафе, с грустью вынужден 
признать: да, по большей части мы себя обманываем. Однако 
бывают и исключения.

Исследователи из Глазго выясняли, по-разному ли шум 
воздействует на когнитивную деятельность интровертов 
и экстравертов. Оказалось, что да. Испытуемые должны были 
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выполнять когнитивные тесты в разной звуковой среде — по-
вседневный шум; музыка с высоким возбуждающим потенци-
алом и негативным воздействием; музыка с низким возбуж-
дающим потенциалом и позитивным воздействием; тишина.

Лучше всего испытуемые выполняли задания в тишине. 
Однако выяснилось, что у участников-интровертов проблем 
возникало больше, чем у экстравертов. Исследователи предпо-
ложили, что интроверты, обычно более чувствительные к раз-
дражителям, более чувствительны и к звуковым помехам108.

Однако экстраверты — не единственные, кому лучше уда-
ется противостоять помехам, связанным с фоновыми шумами. 
Есть данные, что люди с хорошей оперативной памятью (на-
пример те, кто лучше других запоминает номер телефона 
и держит его в голове, пока не наберет, или кто во время 
разговора не упускает из виду общее течение беседы, пока 
произносит свою реплику) также могут с меньшими послед-
ствиями выдерживать фоновые шумы109.

Поэтому если вы экстраверт или у вас хорошая опера-
тивная память — вам проще, чем другим, побороть влияние 
окружающего шума. Возможно, вам удобнее составлять доку-
мент под играющую в наушниках музыку, или готовить пре-
зентацию под телефонные разговоры коллег, или заканчивать 
финансовый отчет под гул и жужжание копировального аппа-
рата, стоящего рядом с вашим столом. Однако не обольщай-
тесь: в тишине ваша работа была бы гораздо продуктивнее.

Впрочем, у шума есть и положительные стороны, и при 
определенных обстоятельствах он может быть полезен для 
работы. В одном из исследований Иллинойсского универси-
тета в Урбане-Шампейне участников просили выполнить креа-
тивные задания при шумовых помехах разной степени гром-
кости. Участники были должны назвать как можно больше 
нестандартных способов применения кирпича (в качестве 
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подставки под дверь, молотка, статуэтки на обеденный стол 
и т. д.). Когда участники выполняли креативные задания под 
слабый шум (50 децибел, что примерно соответствует обыч-
ному уровню шума в большом офисе), их решения были менее 
творческими, чем при умеренном шуме (70 децибел, немного 
тише звука пылесоса, работающего в трех метрах от вас110).

Выяснилось, что при повышении уровня шума участники 
начинали соображать хуже и чем больше трудностей они ис-
пытывали, придумывая варианты, тем более абстрактными 
и «широкомасштабными» — то есть креативными — были их 
идеи. Интересно, что повышение уровня шума до 85 деци-
бел (примерно как от проезжающего грузовика111) создавало 
такие затруднения, что положительное воздействие звука 
на креативность исчезало112.

Исследования, изучавшие влияние шума на продуктив-
ность, однозначно сходятся к тому, что при выполнении боль-
шинства задач, связанных с умственными усилиями, тишина 
почти всегда лучше, чем шум.

Вот несколько советов, которые помогут вам сохранить 
концентрацию на выполняемой задаче.

 • Если в кабинете есть дверь, закройте ее. Если у вас нет 
отдельного кабинета, зарезервируйте комнату для перего-
воров или устройтесь там, где вас не будут отвлекать шум 
и прочие помехи. Уединенное место, где не отвлекают 
никакие звуки, лучше всего для продуктивной работы.

 • Если ваш стол стоит в многолюдной части офиса и вы 
не можете от него уйти, наденьте шумоподавляющие на-
ушники. Пусть у вас в них будет странноватый вид, зато 
вы сможете работать более продуктивно.

 • Не слушайте музыку и радио.
 • Если вы работаете дома, выключите телевизор.
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 • Если задание, над которым вы работаете, требует повы-
шенной креативности, вам нужен фоновый шум. Можно 
посидеть в столовой вашей фирмы или в кафе непода-
леку или включить музыку.

Существует и еще один действенный способ поработать 
в тишине. Очень часто мы встаем пораньше, или ложимся 
спать позже, или выкраиваем время в выходные для того, 
чтобы поработать дома. Работа в спокойной обстановке, когда 
никто не мешает, может стать отличным выходом. У офиса 
много плюсов, однако иногда в рабочие дни бывает хорошо 
поработать вне его, и для этого необязательно оформлять це-
лый рабочий день как день работы дома. Некоторым подхо-
дит такой способ: встать пораньше и час-другой поработать 
дома, а потом уйти из офиса чуть раньше срока, чтобы ком-
пенсировать потраченное на работу время. Продуктивная 
утренняя работа может избавить вас от чувства вины за то, 
что вы не работаете вечером.

Теперь, когда вам больше известно о пользе тишины, это 
знание может убедить вас посвятить день-другой работе дома. 
Даже если дома у вас нет специально оборудованного рабо-
чего места, зато есть возможность работать в тишине — это 
может помочь вам устроить себе два суперэффективных часа.

ВЛИЯНИЕ СВЕТА НА ПРОДУКТИВНОСТЬ

Шум — не единственный фактор окружающей среды, спо-
собный влиять на продуктивность. Еще одним фактором, ко-
торый вы можете взять под контроль, является свет.

Свет воздействует на нас потому, что глаза нам даны 
не только для зрения. В 2002 г. в результате исследований 
Университета Брауна и Университета Джонса Хопкинса было 
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сделано открытие, перевернувшее наше представление о гла-
зах. До тех пор считалось, что на свет способны реагировать 
только два вида клеток сетчатки — палочки и колбочки, от-
вечающие за зрение. Однако выяснилось, что на свет реаги-
руют клетки еще одного вида и этот процесс не связан со зре-
нием. Эти клетки соединены с участком мозга, отвечающим 
за суточный ритм жизнедеятельности113. Особенно хорошо 
они реагируют на свет в синей части видимого спектра114, со-
ответствующий цвету неба в безоблачный день.

Сон, пробуждение, прием пищи, прилив и упадок сил — 
всем этим управляют суточные ритмы. Свет, активирую-
щий эти клетки, может помочь изменить суточные циклы. 
Исследования показали, что свет — по причинам, которые 
еще предстоит выяснить, — влияет на эмоции и когнитивные 
функции. Голубой свет и яркий белый свет, по-видимому, ак-
тивизируют функции мозга, которые помогают нам действо-
вать эффективно. Как мы увидим, эти оттенки света влияют 
на внимание и способность сосредоточиться и помогают вос-
становиться после умственного утомления.

Например, в результате одного исследования была выдви-
нута гипотеза, что белый свет, обогащенный голубым, может 
повысить ясность мышления и внимательность. Группа бри-
танских психологов исследовала, что произойдет, если сде-
лать свет в стандартном офисном окружении голубовато-бе-
лым — аналогичным тому, что идет с чистого голубого неба. 
Чтобы создать условия, позволяющие протестировать влия-
ние различных видов освещения на работоспособность, экс-
перимент проводился в помещении, где на двух почти одина-
ковых этажах работники выполняли схожую работу.

Исследователи выяснили, что, работая днем в помещении 
с голубовато-белым светом, испытуемые чаще отмечали, что 
у них улучшалось внимание, способность сосредоточиться, 
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ясность мышления, работоспособность и качество сна. Они 
чувствовали себя менее усталыми по вечерам115.

Голубовато-белый свет, по данным исследований, также 
обостряет самоконтроль и усиливает способность мысленно 
«вращать» объекты, которая необходима для технического 
проектирования, дизайна и многих видов научной и техниче-
ской деятельности. Группа итальянских ученых сделала спе-
циальную комнату, позволяющую контролировать не только 
интенсивность, но и направление лучей, освещающих чело-
века за рабочим столом.

Всем участникам исследования давали задания на при-
менение исполнительных функций мозга, требующих само-
контроля, а также тест на мысленное вращение предметов. 
В ходе этого теста испытуемым показывали изображение 
трехмерного объекта, который нужно было мысленно по-
вернуть и «увидеть», подходит ли он к изображению другого 
трехмерного объекта в другом ракурсе. Сначала все тесты вы-
полнялись в свете галогенных ламп. Затем участники вновь 
прошли тесты того же типа, но одна группа выполняла их 
при том же теплом галогенном освещении, а вторая — под 
светодиодными лампами, свет которых содержит больше то-
нов синей части спектра. Работая при галогенном освещении, 
все участники показали одинаковые результаты. Во второй 
серии тестов участники, работавшие под более холодным 
свето диодным освещением, показали более высокие резуль-
таты в тестах на самоконтроль и лучше справились с зада-
ниями по мысленному вращению объектов116.

Однако голубовато-белый свет — не единственный вид 
освещения, способствующий нашей эффективности. Группа 
ученых из Нидерландов исследовала воздействие яркого света 
на внимание. Для этого испытуемые три дня с 8 часов утра 
до 8 часов вечера носили прикрепленные к голове датчики 
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света для замера освещенности в течение светового дня. Каж-
дый час они отчитывались о самочувствии. Исследователи 
обнаружили, что яркое освещение оказывало немедленное 
воздействие на ощущение, которое они назвали «чувством 
жизнеспособности», и на концентрацию внимания — каче-
ства, которые противоположны состоянию усталости. Это 
воздействие яркого света проявлялось еще сильнее в первой 
половине дня и в зимнее время117.

Что же касается креативности, здесь, так же как в случае 
с воздействием шума, остается много нюансов. Исследова-
тели из Германии выяснили, что — в противоположность 
яркому свету — креативности более способствует тусклое 
освещение. Эксперимент проводили при разных уровнях 
освещения: тусклое, типичное офисное освещение и очень 
яркий свет. Участников просили вообразить себе далекую 
галактику и нарисовать инопланетную форму жизни, кото-
рая обнаружена на вымышленной ими планете. (Скучать 
участникам явно не пришлось.) Испытуемые, работавшие 
при тусклом освещении, порождали более креативные идеи, 
чем участники, работавшие в условиях других двух видов 
освещения. Исследователи продемонстрировали, что при 
более тусклом свете испытуемые не чувствовали себя ско-
ванными и действовали более творчески. Похоже, нашу 
креативность стимулирует не интенсивный свет, а тусклый, 
при котором мы чувствуем себя менее скованными. Авторы 
исследования отмечают, что если воздействие и вправду 
именно таково, то окна могут давать нам то же чувство сво-
боды от ограничений и способствовать проявлению боль-
шей креативности.

Впрочем, то же исследование показало, что, положительно 
воздействуя на креативность, тусклый свет оказывал отри-
цательное влияние на продуктивность. В условиях худшей 
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освещенности участники хуже выполняли аналитические 
задания, требовавшие сосредоточенности и следования за-
конам логики118.

С учетом этих сведений можно вывести несколько сове-
тов для тех случаев, когда вам нужно быть в хорошей форме:

 • Зажгите побольше света. Ярко освещенная комната 
больше способствует проявлению мыслительных спо-
собностей, чем темная, особенно в пасмурный зимний 
день. Если нужно, принесите в офис собственную лампу.

 • В ясный день, когда небо чистое, по возможности вый-
дите в место с натуральным освещением и сядьте там 
поработать.

 • Попробуйте на работе заменить лампочки на другие — 
с белым светом, в котором присутствует больше тонов 
синего спектра (пусть даже это будет одна такая лам-
почка в настольной лампе). Судя по исследованиям, это 
может активировать светочувствительные клетки сет-
чатки, связанные с суточным «датчиком» в мозгу, и по-
высить активность работы мозга.

 • Во время работы над проектом, требующим креативных 
решений, приглушите свет или найдите более темное 
помещение.

ОБУСТРОЙТЕ РАБОЧЕЕ МЕСТО ТАК, 

ЧТОБЫ ОБЛЕГЧИТЬ РАБОТУ

Мы уже выяснили, как влияют на продуктивность два фак-
тора рабочего пространства — шум и свет. Хотя на первый 
взгляд кажется, что их трудно контролировать, вы теперь 
знаете несколько способов подчинить их себе, по крайней 
мере на кратковременный период.
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Обратимся к третьей составляющей рабочего места, на ко-
торую мы также можем повлиять несколькими способами, — 
ближайшее рабочее пространство. Поначалу кажется, что 
мы почти не располагаем возможностью его изменить, од-
нако есть несколько посильных нам пунктов, которые, судя 
по результатам исследований, влияют на психологический 
настрой.

Вот четыре фактора окружающего нас рабочего простран-
ства, которые влияют на нашу продуктивность и которые мы 
можем изменить:

 • беспорядок;
 • простор для движений;
 • возможность регулярно вставать и двигаться;
 • наличие объектов и визуальных сигналов, помогающих 
восстановить умственные силы.

При мысли о беспорядке у меня чаще всего возникает пе-
ред глазами картинка с профессором, который сидит за столом, 
заваленным бумагами и книгами двадцатилетней давности. 
Несмотря на захламленный кабинет и беспорядок на столе, 
он продолжает продуктивно работать — его книги активно 
публикуются, его лекциями восхищаются. Чем служит для 
него беспорядок — причиной продуктивности или помехой 
для нее? Этого мы никогда не узнаем, поскольку профессор 
никогда не разгребет свои завалы.

Возможно, для очень небольшого числа людей беспоря-
док является нормальной рабочей средой. Однако большин-
ству из нас при умственной работе он мешает. Считая, что он 
не так уж влияет на продуктивность и что можно все оставить 
как есть, мы обманываем себя. При обсуждении стратегии 3 
мы говорили о том, что наш мозг — машина для поиска по-
мех. Более того, ученые обнаружили, что чем активнее идет 
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борьба за наше внимание, тем труднее нам контролировать 
выбор объекта, на котором должны сосредоточиться119. Бес-
порядок в рабочем пространстве (какие-то листки с записями, 
непонятные бумаги, взятые у других книги, коробки из-под 
еды, руководства по тренингу, ни разу не пригодившиеся за-
пасные наушники для телефона и пр.) может стать главной 
причиной помех, отвлекающих ваше внимание.

Многие из вещей, загромождающих ваш стол, напоми-
нают о невыполненных делах: записка с телефоном клиента, 
из-за которой вам перед собой стыдно, потому что вы никак 
не соберетесь ему позвонить, или документ для проекта, о ко-
тором вам страшно даже думать. Помимо того, что они по-
полняют собой гору вещей, соревнующихся за ваше внима-
ние, они еще несут эмоциональный заряд и ощущаются как 
угроза. При обнаружении угрозы сигналы мозга, относящи-
еся к такому объекту или ситуации, усиливаются активно-
стью определенной области мозга миндалевидного тела или 
амигдалы — и таким образом угрожающие объекты получают 
больше шансов завоевать наше внимание120.

Поэтому материальные напоминания такого типа особо 
вредно держать на рабочем месте, где вы собираетесь заняться 
важной работой. Если вы оставляете предметы на столе как 
напоминание, то они, вероятно, помогут вам вспомнить о со-
ответствующем деле — такую стратегию используют многие121. 
Если же вы подготавливаете себе место для двух часов супер-
эффективности, эти предметы могут стать помехой.

Поэтому если вам нужно сосредоточиться на проекте 
или задаче — либо наведите порядок, либо найдите неза-
громожденное место для работы. Хаос имеет свойство на-
капливаться, и понимание того, сколько умственной энергии 
уходит на противодействие помехам, может подвигнуть вас 
расчистить рабочее место перед важной работой.
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Если сама мысль о наведении порядка для вас невыносима, 
просто перенесите беспорядок в другое место (в тумбочку, 
кладовку и пр.), чтобы ненужные предметы не попадались 
вам на глаза. Да, этим не решается проблема беспорядка, 
вы просто создаете еще одно захламленное место. Однако 
так вы обеспечиваете себе продуктивность на время, когда 
вам нужно сделать важную работу. А потом выкроите часок 
и разберите накопившиеся завалы.

Организация окружающего нас ближнего рабочего про-
странства не только освобождает нас от помех, но и влияет 
на способность к инновациям и к тому, насколько мы уве-
рены и готовы к действиям. Новаторство — это всегда риск 
при выборе новых неиспытанных путей. И то, как мы дви-
гаемся в отведенном нам рабочем пространстве, может вли-
ять на нашу способность брать на себя инициативу лидера 
и идти на риски, необходимые для инноваций.

Вообразите, что сидите на удобном стуле за своим рабо-
чим столом, где можно откинуться на спинку и положить 
ноги на стол. Психологи называют это экспансивной, откры-
той позой, которая в США ассоциируется с властью. Про-
фессор Дана Карней (ныне преподающая в Школе бизнеса 
имени Хааса при Калифорнийском университете в Беркли) 
провела исследования с участием специалистов из Колум-
бийского и Гарвардского университетов, показавшие, что 
экспансивная и открытая поза — названная ими «позой вла-
сти» из-за исторически сложившегося способа невербаль-
ной демонстрации властности, — удерживаемая в течение 
двух минут, приводила к повышению уровня гормона тесто-
стерона и снижению уровня гормона гидрокортизона и тем 
самым усиливала способность идти на риск122. Комбинацию 
повышенного содержания тестостерона и пониженного со-
держания гидрокортизона также связывают с эффективным 
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лидерством123. А при выполнении определенных задач спо-
собность идти на риск и высокая уверенность лидера могут 
стать неоценимым преимуществом.

Правильно обустроенное рабочее пространство может 
облегчить вам возможность свободных открытых поз и дви-
жений, предрасполагающих к уверенному лидерству и спо-
собности идти на риск (хотя рисковать приходится не только 
в связи с лидерством), и более того — подтолкнуть вас к та-
ким позам. В ходе одного исследования на рабочих столах 
были разложены предметы: в первом случае так, что испы-
туемым периодически приходилось за ними тянуться и это 
требовало широких движений, а во втором случае предметы 
располагались прямо напротив испытуемого, что предпола-
гало небольшую амплитуду движений, типичную для офис-
ных работников, сидящих за компьютером. Когда участники 
принимали широкую открытую позу, необходимую для со-
бирания разложенных предметов, исследователи отмечали 
повышенную тенденцию к жульничеству при начислении 
баллов, которые участники ставили сами себе за решение 
головоломок124. Жульничество, конечно, не принадлежит 
к числу добродетелей, но оно предполагает риск, то есть ре-
зультат этого эксперимента совпадает с данными других ис-
следований экспансивных поз.

Авторы описанного эксперимента отмечают, что повы-
шенная готовность к риску — не всегда преимущество, по-
скольку в некоторых обстоятельствах она может привести 
к неблагоприятным последствиям. Однако если для успеха 
вашего дела нужна смелость и рискованные решения, то я бы 
советовал оглядеть ближайшее пространство вокруг себя: по-
зволяет ли оно широкие движения и свободные позы? Кстати, 
если вы наведете порядок, будет проще организовать рабо-
чее пространство и обеспечить себе простор для движений.
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Помимо тесноты, в которой часто приходится работать, 
есть еще одна проблема офисного сидельца: обычно мы сидим 
на рабочем месте неподвижно по многу часов каждый день. 
Как было показано в предыдущей стратегии, физическая на-
грузка — отличный способ привести мозг в хорошую форму. 
Группа исследователей из Великобритании обнаружила, что 
сидение в течение всего 15 минут может сделать нас менее 
энергичными и понизить эмоциональный настрой125. Это, ко-
нечно, не радует, поскольку большинство людей умственного 
труда работают сидя, обычно за компьютером.

В наши дни, правда, есть и другие варианты. Некоторые уже 
заменили привычные столы и стулья столом, совмещенным 
с бегущей дорожкой, и во время работы занимаются ходьбой. 
Повышается ли при этом продуктивность? Ученые Стэнфорд-
ского университета выяснили, что ходьба по бегущей дорожке 
или прогулка вне офиса увеличивала креативность и улучшала 
результаты тестов на поиск аналогий в рисунках126. Эффект 
частично сказывался некоторое время после того, как испы-
туемые вновь садились на привычное рабочее место.

Не всякий может поставить вместо кресла бегущую до-
рожку, однако можно чаще двигаться и по-другому организо-
вать рабочее место или найти пространство, дающее больше 
свободы движений. Два рабочих места — одно для работы 
стоя, другое для работы сидя — позволят вам переключаться 
и разнообразить движения и позу. Места для работы также 
могут различаться по тому, легко или трудно с них вставать 
и перемещаться каждые 15 минут. Например, как ни люблю 
я кафе, в которых можно посидеть с книгой, пообщаться с дру-
зьями, а временами даже позаниматься чем-то креативным, — 
все же там весьма сложно отойти от места (и своих вещей) 
и подвигаться, а уж тем более повторять это каждые 15 минут.
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Содержите ли вы в порядке рабочий стол, встаете ли под-
вигаться ради большей продуктивности работы — рано или 
поздно вы устанете. На этот случай можно поместить на ра-
бочем месте предметы и изображения, помогающие восста-
новить умственные силы. Установлено, что восстановлению 
способствуют некоторые факторы окружающей среды: расте-
ния благотворно влияют на уровень внимательности, птичье 
пение и вид воды, по некоторым данным, восстанавливают 
силы, а организованное по вашему личному вкусу рабочее ме-
сто помогает при эмоциональном истощении, происходящем 
от необходимости работать в открытом всем взглядам офисе 127.

Вот несколько советов по тому, что вы можете сделать 
с рабочим местом, чтобы на два часа создать себе условия 
для большей продуктивности:

 • Ликвидируйте беспорядок. Займитесь этим после обеда 
или вечером, когда мозг устал и мало способен к про-
дуктивной работе. Если некогда разбирать вещи, про-
сто перенесите их куда-нибудь, где они не будут попа-
даться на глаза.

 • Телефон, стакан воды, ручку и прочие нужные для ра-
боты предметы разместите на дальних углах стола — 
тогда вы будете дотягиваться до них широкими жестами. 
Если вы напряжены, на минуту откиньтесь на стуле, рас-
правьте грудную клетку, разведите руки. Можно даже 
купить табурет или пуфик, на который ставят ноги. Сво-
бодные «позы власти» могут способствовать смене ум-
ственного настроя.

 • Не сидите за столом слишком долго. Работа часто затя-
гивает, поэтому не бойтесь вставать каждый раз, когда 
вспомните об этом. Если вы сами выбираете рабочее место, 
выберите такое, где можно без проблем вставать и ходить.
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 • Внесите личную нотку в рабочее окружение. Попробуйте 
поставить перед глазами растения или изображение воды. 
Однако не переусердствуйте: добавляя на рабочее место 
лишние предметы, не создавайте беспорядка.

Организация рабочего пространства — захламляете вы 
его или регулярно наводите порядок, оставляете место для 
привольных поз или ставите бегущую дорожку, держите 
перед глазами орхидею или вешаете на стену фотографию 
океана — влияет на то, достигнете ли вы нужной продуктив-
ности в нужный момент.

НЕ УПУСКАЙТЕ ИЗ ВИДУ ОКРУЖЕНИЕ

Планируя для себя два часа суперэффективности, не забы-
вайте, что рабочее место — важный фактор. Я уже упомянул 
три связанных с ним аспекта, которые влияют на работоспо-
собность и которые мы можем изменять. Первый — уровень 
шума, который нас окружает. Второй — яркий холодный 
свет или тусклый, теплых оттенков. Третий — организация 
ближайшего окружающего нас пространства: беспорядок 
на столе или порядок, есть ли место для свободных движе-
ний, можно ли вставать и двигаться, есть ли перед глазами 
объекты для восстановления сил. Давайте взглянем, как уже 
знакомая нам Саманта — финансовый директор стартапа — 
изменила рабочее окружение и обеспечила себе продуктив-
ность, необходимую в ее новой должности.

Саманта, как вы помните, сталкивается с теми же про-
блемами, что и большинство из нас: она не может изменить 
планировку офиса и сделать себе отдельный кабинет. Поэ-
тому она нашла компромисс: несколько раз в неделю, когда 
ей нужна максимальная работоспособность, она на час-другой 
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резервирует за собой одну из переговорных комнат. Там, 
за просторным столом для совещаний, у нее есть возмож-
ность распрямиться и не слышать офисного шума — и она 
наконец может сосредоточиться.

Чтобы плодотворно работать за собственным столом, Са-
манта убрала с глаз кипы накопившиеся документов. Первые 
полгода были нелегкими и пролетели мгновенно, так что Са-
манта не успела придать своему рабочему месту никаких лич-
ных штрихов. Теперь она принесла фотографии своей семьи 
и панно, купленное в отпуске на Гавайях и изображающее 
спокойный океан. Для тех случаев, когда нужно сосредото-
читься за рабочим столом, она держит шумоподавляющие 
наушники, но почти никогда не слушает музыку — разве что 
под рутинные дела.

Стол Саманты и  единое для всех офисное простран-
ство — не лучшее место для работы, требующей концен-
трации внимания, зато обстановка способствует совместной 
работе с коллегами. Обустроив рабочее место так, чтобы ее 
меньше отвлекали, Саманта пользуется преимуществами 
обоих видов обстановки: возможностью уединиться и сосре-
доточиться на индивидуальной работе и условиями офиса, где 
можно работать в плотном контакте с коллегами.

Стратегию, описывающую, как рабочая обстановка воздей-
ствует на работоспособность, я оставил напоследок потому, 
что она может способствовать или мешать другим стратегиям, 
описанным в этой книге. Верно выбирать моменты для при-
нятия решений, стратегически выстраивать дела так, чтобы 
правильно использовать умственную энергию, устранять по-
мехи и учиться правильно отвлекаться мыслями на посто-
ронние вещи, использовать физическую нагрузку и еду для 
повышения продуктивности — рабочая обстановка может 
облегчить все перечисленное.
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От устройства вашего рабочего пространства зависит, ча-
сто ли вас будут отвлекать, — а значит, понадобится план 
принятия решений, которые из-за этого будут возникать. 
От рабочего места зависит также количество умственных 
усилий, затрачиваемых на самоконтроль, и то, сколько эмо-
циональных триггеров будет возникать ежедневно. Помимо 
того, что вам мешает окружение, само рабочее место может 
быть напичкано отвлекающими ловушками — или свободно 
от них. Есть ли у вас возможность быстро прогуляться или 
сделать упражнения — важный фактор, определяющий воз-
можность физической нагрузки.

Поэтому сегодня уделите немного времени своему ра-
бочему месту и оглядите его критически: правильно ли оно 
устроено для того, чтобы обеспечить вам два часа суперэф-
фективности?



Заключение

Я не встречал людей, которые не жаловались бы на то, что 
успевают сделать слишком мало. Мы все перегружены ра-
ботой и житейскими делами. Большинство из нас пыталось 
справиться с проблемой, пытаясь добиться большей эффек-
тивности. «Как избавиться от простоев? Как заставить под-
чиненных еженедельно тратить на работу больше часов? 
Как переходить от дела к делу — или даже ко многим делам 
сразу — так, чтобы не терять ни минуты?»

Оказывается, мы тратили усилия не на то. Производитель-
ность — параметр, подходящий для машин и компьютеров. 
Однако наука показывает нам, что человек — не компьютер, 
подключенный к системе жизнеобеспечения. У нас есть мозг 
и тело, и наша деятельность опирается на биологические за-
коны. Для человеческой деятельности важна не производи-
тельность, а действенность и эффективность. При правильных 
условиях наш мозг может быть потрясающе эффективен — 
и совсем неэффективен при неправильных. Нейробиология 
и психология открывают эти нужные условия и учат нас, 
как добиться высокоэффективных результатов мыслитель-
ной деятельности.

Надеюсь, что после чтения этой книги вы (вместо попыток 
втиснуть в каждый день как можно больше рабочих часов) 
начнете организовывать свой день так, чтобы устроить себе 
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два часа суперэффективности. Физическая нагрузка, питание, 
время дня, типы когнитивных задач — с учетом этих параме-
тров вы сможете планировать деятельность и окружающие 
условия таким образом, чтобы обеспечить себе два часа мак-
симальной эффективности, за которые можно сделать важ-
ную работу. Каждую из стратегий, описанных в этой книге, 
можно применять сразу же, не откладывая. Пять стратегий 
помогут вам сделать эти часы максимально эффективными.

СТРАТЕГИЯ 1

ОПРЕДЕЛЯЙТЕ ТОЧКИ ПРИНЯТИЯ РЕШЕНИЙ

Момент, когда вы закончили одно дело и готовы начать другое, 
открывает перед вами драгоценные возможности. Простое 
на первый взгляд умение отследить несколько точек приня-
тия решений и правильно ими воспользоваться — действен-
ное средство обернуть ситуацию в свою пользу.

Вы часто тратите многие часы на незначительную работу, 
не задумываясь о том, что вы делаете. При начале дела мозг 
переключается на автопилот, вы легко соскальзываете в при-
вычный процесс и приходите в себя только тогда, когда он за-
канчивается или вас прерывают. Если вы отвечаете на письма, 
мозг переходит в режим «электронная почта», вы забывае-
тесь за этим занятием и пишете письмо за письмом. И даже 
если вы отвели себе на почту всего час, а потом планировали 
заняться важным делом, которое обязательно нужно закон-
чить до обеденного перерыва, в результате три часа спустя 
вы все еще повторяете: «Ладно, отвечу еще на одно письмо 
и потом займусь наконец важным заданием».

Когда мозг переключается в автоматический режим, вы 
меньше замечаете окружающее и не обращаете внимание 
на время. Именно поэтому так полезны поворотные точки 
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для принятия решений: в эти моменты вы вырываетесь из ав-
томатического режима и можете осознанно решить, на что 
потратить время. В большинстве случаев вы, скорее всего, 
бездумно проскакиваете мимо таких моментов, позволяя 
мозгу ухватиться за то, что он сочтет в данную минуту более 
подходящим или срочным. Однако у вас есть возможность 
отстраниться и осознанно решить, какое из дел нужно вы-
полнить, а каким можно пренебречь.

Вы можете научиться распознавать такие моменты, мо-
жете прочувствовать их и задержаться на них в течение не-
скольких минут, дав себе возможность определиться с при-
оритетами. В такие моменты можно выбрать дело с учетом 
того, каким количеством времени и умственных ресурсов вы 
сейчас располагаете. Менее важные дела тоже требуют вни-
мания и времени, однако моменты принятия решений помо-
гут вам не упускать из виду приоритетные задачи.

СТРАТЕГИЯ 2

УПРАВЛЯЙТЕ УМСТВЕННОЙ ЭНЕРГИЕЙ

Тайм-менеджмент — это не только разбивка дня на отрезки 
времени. Не все часы одинаково продуктивны. Мозг утомля-
ется, ему нужен отдых для восстановления, и потому найти 
в календаре или дневном расписании время на выполнение 
дела — это еще далеко не все. Главное — заняться работой 
тогда, когда у вас для этого достаточно умственной энергии.

За многие дела, которыми вы занимаетесь, расплачива-
етесь вы и ваш мозг. Одни из них утомляют мозг, другие 
провоцируют сильные эмоции. В этом нет ничего плохого: 
таков обычный способ реакции мозга на окружающий мир. 
Просто за такой реакцией стоит внимательно наблюдать — 
тогда ресурсы мозга можно будет использовать наилучшим 
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образом. Вооружившись знанием о том, какая деятельность 
больше всего утомляет ваш мозг и как предвидеть эмоции, 
которые вероятно проявятся в течение дня, вы сможете при-
нимать более компетентные решения. Вы сможете выбирать, 
когда над чем работать и когда прерваться и привести эмо-
ции в порядок.

Не стоит доводить себя до умственного переутомления 
незначительными делами, истощающими потенциал испол-
нительных функций психики, непосредственно перед ответ-
ственным событием — презентацией или совещанием. Зато 
можно, во-первых, распланировать дела с учетом периодов, 
когда мозг будет в наилучшей форме, а во-вторых — страте-
гически отказаться от некоторых дел, которые истощили бы 
ваши силы. Такое распределение умственной энергии обес-
печит вам два часа продуктивной деятельности.

СТРАТЕГИЯ 3

НЕ БОРИТЕСЬ СО СВОИМ ВНИМАНИЕМ

Считая внимание важной составляющей продуктивности, мы 
до сих пор неверно представляли себе принцип его действия. 
Например, мы часто описываем его как луч прожектора, од-
нако свет прожектора, направленный на объект, не меркнет 
и остается постоянным. Нейронные механизмы, связанные 
с вниманием, действуют совершенно иначе. Системы, управ-
ляющие вниманием, предназначены для регулярного об-
новления, их дело — быть готовыми обнаружить перемены 
в окружающей обстановке и помочь нам ориентироваться 
в постоянно меняющемся мире. И неудивительно, что вы по-
рой впадаете в отчаяние, ведь как ни заставляй себя не от-
влекаться, внимание все равно перемещается с одного пред-
мета на другой.
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Однако позволить мозгу отвлекаться на другие мысли — 
лучший способ вновь сосредоточиться. Так вы гораздо быстрее 
вернетесь к прежней теме, чем переключившись на другое 
дело, завладевшее вашим вниманием. Чтение спортивной 
колонки или новостных сайтов отвлечет вас на полчаса или 
больше, а если просто смотреть в окно, пока мечты не уле-
тучатся сами по себе, то вы вернетесь к делу через считаные 
минуты, поскольку во время мечтаний будут происходить 
важные когнитивные процессы.

СТРАТЕГИЯ 4

ИСПОЛЬЗУЙТЕ СВЯЗЬ МЕЖДУ СОЗНАНИЕМ 

И ТЕЛОМ

Чувство, будто вы погребены под грузом дел и ничего не успе-
ваете, имеет эмоциональную природу, а эмоции — нечто в выс-
шей степени телесное, а не просто «существующее в голове». 
Мысль о том, что дел накопилось больше, чем вы можете вы-
полнить, обычно сопровождается физическим ощущением 
кома в желудке. Так происходит потому, что взаимосвязь 
тело и сознание сложно взаимосвязаны.

С этой точки зрения неудивительно, что физическая на-
грузка может быть надежным способом уменьшить беспокой-
ство, повысить настроение и улучшить когнитивные функ-
ции. Не переусердствуйте: когда вы прибегаете к физическим 
упражнениям как средству улучшить умственную деятельность, 
для достижения немедленного эффекта не нужна чрезмер-
ная нагрузка. Умеренные упражнения — идеальный вариант.

Создавая себе условия для большей эффективности в важ-
ных случаях, можно использовать также воздействие пищи, 
напитков и кофеиносодержащих веществ. Более частый прием 
пищи более мелкими порциями, регулярное потребление 
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воды и привычная, не увеличенная доза кофеина могут по-
мочь обрести отличную форму.

То, как вы обращаетесь с организмом, может напрямую 
влиять на работоспособность мозга. Когда у вас нет важных 
дел, можно пропускать тренировки и питаться чем угодно. 
Однако, когда наступает срок, физическая нагрузка и пита-
ние, обеспечивающие успешную деятельность в течение бли-
жайших часов, могут привести вас в форму.

СТРАТЕГИЯ 5

ПУСТЬ РАБОЧЕЕ МЕСТО РАБОТАЕТ НА ВАС

Финальная стратегия, обеспечивающая как минимум два 
часа суперэффективности, исходит из того, что определен-
ная физическая среда позволяет мозгу работать в наиболее 
продуктивном режиме. Пространство, в котором вы работа-
ете, влияет на вашу деятельность многими, порой неожидан-
ными способами — и тем самым способствует более эффек-
тивным временным затратам. Шум мешает сосредоточиться, 
а в наш век общих рабочих пространств, разделенных сте-
нами на отсеки, офисный шум — постоянный раздражитель. 
Свет на рабочем месте также влияет на внимание и креа-
тивность. А рабочее место может и восстанавливать силы, 
и отвлекать от работы, позволять или затруднять движения 
и даже вдохновлять вас на риск — все зависит от того, как вы 
организуете пространство и свои вещи в нем. Рабочее место 
не всегда можно изменить, однако множеством мелочей вы 
можете сделать так, чтобы обстановка не мешала, а помогала 
вашей продуктивности.
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Перечисленные стратегии эффективны не только потому, 
что они просты и легки в использовании, но и потому, что 
учитывают биологию человека, а не идут вразрез с ней. Тех-
нологии по-прежнему будут обеспечивать возможность сде-
лать больше и больше работы за день. Нет сомнений, что су-
ществующая культура труда будет по-прежнему требовать 
от нас большей эффективности и полной отдачи на каждом 
этапе. И на нас наверняка будет все больше давить неподъ-
емный груз налагаемых на нас требований. Чем быстрее рас-
кручивается этот маховик, тем важнее понимать, при каких 
условиях людям работается лучше. Это знание позволит 
нам приспособиться и успешно работать во все ужесточаю-
щихся условиях.

Стратегии, описанные в этой книге, призваны помочь 
в преодолении проблемы, которую я считаю главной в со-
временной культуре труда, — перегруженности работой. 
Изучение способов, помогающих человеку работать более 
эффективно, позволит нам лучше понять самих себя, улуч-
шить рабочие навыки и взять собственную жизнь в свои руки.
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