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Аннотация
Книга о том, что  наше стремление к  высоким показателям

оборачивается цейтнотом, отсутствием полноценного отдыха,
снижением реальной производительности и  проблемами со
здоровьем. Такой изматывающий стиль работы неприемлем ни
для людей, ни для организаций. Авторы рассказывают о том, как
изменить ошибочные и разрушительные подходы к организации
работы, как работать эффективно, но не в ущерб качеству жизни.
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Часть I

Новый метод работы
 
 

1. Больше и больше,
меньше и меньше

 
То, как мы работаем, трудно назвать работой.
Определяющий принцип современного трудового про-

цесса – «больше, выше, быстрее». Сейчас мы имеем доступ к
информации в невиданных ранее объемах, скорость ее пере-
дачи растет в геометрической прогрессии, вызывая чувство
постоянного цейтнота и бесконечной несобранности. С каж-
дым днем у нас все больше клиентов, которым надо угодить.
Нам необходимо отвечать на возрастающее количество элек-
тронных писем и телефонных звонков, решать все больше
задач, посещать все больше собраний, проводить все больше
времени в дороге, и в конце концов мы начинаем осознавать,
что и работать необходимо как можно больше, лишь для то-
го чтобы безнадежно не отстать.

Технологии, способствующие мгновенной передаче ин-
формации в любую точку мира в любое время, ускорили про-
цесс принятия решений, повысили эффективность труда и
подстегнули развитие глобального рынка. Но и слишком хо-



 
 
 

рошее порождает проблемы. Без надлежащего управления и
регулирования технологии начинают нас подавлять. Посто-
янный цейтнот подрывает креативность, качество работы,
вовлеченность в процесс, мы перестаем тщательно обдумы-
вать свои решения, и это в конечном счете сказывается на
эффективности.

Независимо от количества производимого нами продук-
та, ценность которого выражается в денежном эквиваленте,
объемах продаж, товарах или в чем-то еще,  – нам всегда
мало. Мы наращиваем обороты, пытаясь сделать как можно
больше, и все позднее задерживаемся на работе. Мы так ста-
раемся удержать заданный темп, что не замечаем, как ста-
новимся участниками сизифовой гонки, победа в которой
невозможна.

И эта лихорадочная деятельность приносит свои «плоды»:
снижается концентрация внимания, все меньше времени мы
отводим на каждую задачу, да и возможностей для рефлек-
тивного обдумывания на перспективу становится тоже мень-
ше. И когда мы наконец возвращаемся домой, у нас уже нет
сил, чтобы уделить внимание семье, отдохнуть и расслабить-
ся, и все меньше времени остается для сна. В результате мы
все чаще приходим по утрам на работу неотдохнувшими, с
меньшим запасом энергии и сил. Это некий порочный круг.
Даже тем, кому удается сохранять высокие показатели, при-
дется расплачиваться в этой вселенской гонке за результата-
ми.



 
 
 

Потребительская этика, направленная на то, чтобы полу-
чить больше, лучше и как можно быстрее, порождает по-
верхностные и преходящие ценности. Как это ни парадок-
сально, но стремление иметь все больше и больше, ведет к
тому, что мы имеем все меньше и меньше.

Это подтверждает одно из последних исследований ра-
бочего места, проведенное консалтинговой фирмой Tower’s
Perrin в 2007–2008 гг., еще до мировой рецессии. Как оказа-
лось, только 20 % из 90 000 сотрудников в 18 странах мира
чувствовали полную вовлеченность в рабочий процесс, вы-
ходя за рамки возложенных на них обязательств, чему спо-
собствовало осознание значимости выполняемой работы и
преданность делу. Еще 40 % относилось к категории «трудо-
устроенных по специальности», т. е. они знали дело, но ра-
ботали без должного энтузиазма, а 38 % испытывали разо-
чарование и отсутствие интереса.

В результате имеем следующую картину. Компании с наи-
более вовлеченным персоналом показали 19 %-ное увеличе-
ние доходов и 28 %-ный рост прибыли в расчете на акцию.
Компании с наименее высоким показателем вовлеченности
в рабочий процесс продемонстрировали 32 %-ное снижение
доходов, а прибыль на акцию упала на 11 %. Если в первых
компаниях 90 % сотрудников не думали о том, чтобы сме-
нить работу, то там, где интерес отсутствовал, о смене рабо-
ты задумывалось 50 % персонала. И надо сказать, что более
сотни исследований подтвердили взаимозависимость между



 
 
 

лояльностью сотрудников и результативностью работы.
Задумайтесь на минутку: насколько вы преданы своему

делу? Стоит ли работать так, как вы работаете? Какое влия-
ние ваше отношение к работе оказывает на подчиненных, а
также на ваших родных и близких?

Какой будет расплата лет через десять, если вы будете про-
должать в том же духе?

Наш стиль работы плохо соотносится с личной жизнью,
он неприемлем ни для людей, которыми мы руководим, ни
для организаций, в которых мы трудимся. Мы руководству-
емся ложным предположением, считая, что для того, чтобы
сделать больше, нужно долго и непрерывно трудиться. Но
чем больше мы работаем, тем дольше не можем восстановить
свои ресурсы и непроизвольно переходим к модели поведе-
ния, снижающей нашу эффективность: мы испытываем раз-
дражение, фрустрацию, становимся рассеянными и неорга-
низованными. И все это неблагоприятно отражается на окру-
жающих.

Однако проблема не в том, сколько времени мы проводим
за рабочим столом, а в той энергии, которую мы вкладыва-
ем в нашу работу, и в ценностях, произведенных в результа-
те такой деятельности. Исследования показывают, что наи-
большая производительность достигается при чередовании
пиков активности с кратковременным отдыхом. Вместо это-
го мы постоянно пребываем в «серой зоне», пытаясь выпол-
нить как можно больше дел, при этом редко полностью во-



 
 
 

влекаясь или отвлекаясь от каждого из них. И как следствие,
довольствуемся слабым подобием возможного результата.

Почему же такой неэффективный метод работы продол-
жает существовать?

Ответ прост. В организационной структуре и в нашей си-
стеме убеждений прочно укоренилось заблуждение, что че-
ловек, как и компьютер, работает наиболее эффективно в
линейной среде: непрерывно, на высокой скорости, в тече-
ние длительного периода времени, запуская одновременно
несколько программ. И очень многие из нас невольно купи-
лись на этот миф – некий стокгольмский синдром, покорно
пытаясь скопировать действия управляемых нами машин, и
в итоге машины стали управлять нами.

Недостаток любого высокопроизводительного компьюте-
ра в том, что со временем он неотвратимо устаревает и обес-
ценивается. В отличие от компьютера человек обладает по-
тенциалом с течением времени расти и развиваться, более
широко и глубоко познавать самого себя. А для этого нам
необходимо научиться организовывать свое время более гра-
мотно.

Основная потребность человека в том, чтобы тратить и
получать энергию. Мы будто запрограммированы жить вол-
нообразно  – бодрствовать днем, спать ночью, работать на
полную мощь время от времени, – и все же мы ведем все
более линейный образ жизни. Работая долго и непрерывно,
мы тратим большое количество умственной и эмоциональ-



 
 
 

ной энергии, не восполняя ее должным образом. Мы жерт-
вуем не только восстановлением ресурсов, но и уникальны-
ми возможностями, которые мы могли бы получить в про-
цессе отдыха и восстановления сил: творческим вдохновени-
ем, более широким видением ситуаций, возможностью ре-
флективного обдумывания с учетом перспективы и време-
нем, необходимым на то, чтобы усвоить жизненные уроки.
Это так же верно, как и то, что сидячий образ жизни ведет
к тому, что наше тело страдает от нехватки физических уси-
лий и со временем слабеет. Подобное отсутствие активности
не только пагубно влияет на наше физическое тело, но и на
наши чувства и мысли.

 
Ритм деятельности

 
В 1993  г. Андерс Эрикссон[1], профессор университета

штата Флориды, долгое время изучающий специфические
свойства выдающихся представителей искусства, провел экс-
траординарное исследование среди скрипачей, направлен-
ное на объяснение феномена результативности осознанной
практики. На протяжении нескольких лет многие писатели,
включая Малкольма Гладуэлла с его бестселлером «Гении и
аутсайдеры» (Outlets)1, цитируют труды Эрикссона, в кото-
рых он говорит о том, что истинный талант может быть пере-

1 Гладуэлл М. Гении и аутсайдеры. Почему одним все, а другим ничего? – М.:
Альпина Бизнес Букс, 2009.



 
 
 

оценен. По словам Гладуэлла: «Люди, занимающие высокие
должности, работают не только больше или намного больше
остальных. Они работают намного, намного больше»[2].

Но это заключение не позволяет передать суть картины,
полученной Эрикссоном в ходе исследования, над которым
он работал вместе с двумя коллегами. Они разделили трид-
цать скрипачей Берлинской музыкальной академии на три
группы в зависимости от оценки их способностей преподава-
телями академии. В группу лучших определили тех, кто был
буквально рожден стать солистом. В группу хороших попа-
ли те, кто мог бы сделать карьеру в оркестре. Третья груп-
па включала в себя музыкантов академии, которые должны
были стать преподавателями музыки. Все начали играть на
скрипке в возрасте 8 лет.

О каждом участнике исследования собрали максимальное
количество информации: каждый из них вел дневник, в ко-
тором музыканты фиксировали свои действия, час за часом,
в течение недели. Кроме того, участники должны были оце-
нивать каждый вид деятельности по трем показателям, ис-
пользуя десятибалльную шкалу. Первый показатель опреде-
лял, насколько важен данный вид деятельности для улучше-
ния навыков игры на скрипке. Второй – степень трудности
этого вида деятельности. А третий – насколько приятна эта
деятельность для самого участника.

Оказалось, что скрипачи из первых двух групп, собира-
ющиеся стать профессиональными исполнителями, занима-



 
 
 

лись на скрипке в среднем 24 часа в неделю. В противопо-
ложность им будущие преподаватели музыки уделяли игре
на скрипке чуть больше 9 часов в неделю, т. е. почти в три
раза меньше. Разница неоспоримо существенна и показыва-
ет, какую роль играет практика. Не менее интересным стало
заключение Эрикссона о чередовании интенсивной работы и
отдыха. Все тридцать участников эксперимента согласились
с тем, что «практика сама по себе» играет огромную роль
в улучшении результатов. Почти все также согласились, что
практика – наиболее трудный и наименее приятный вид де-
ятельности. Скрипачи из первых двух групп, практикующие
игру на скрипке в среднем 3,5 часа в день, разделяли это за-
нятие на три этапа, каждый из которых длился не более 90
минут. Причем занимались они в основном в утренние ча-
сы, когда чувствовали себя хорошо. Между занятиями они
делали перерыв на отдых. Музыканты из третьей группы (с
низким показателем способностей) уделяли игре на скрипке
1,4 часа в день, не придерживались в своих занятиях опре-
деленного графика, но, как правило, они занимались во вто-
рой половине дня из-за того, что у них не хватало времени.

Все три группы оценили сон как второй по значимости
показатель, необходимый для улучшения навыков игры на
скрипке. Участники эксперимента из первых двух групп уде-
ляли сну в среднем 8,6 часа в сутки, т. е. почти на час боль-
ше, чем участники третьей группы, продолжительность сна
которых составляла 7,8 часа. Для сравнения, продолжитель-



 
 
 

ность ночного сна среднего американца не превышает 6,5
часа. Участники первых двух групп чаще отводили время
на дневной сон, чем участники третьей группы, – в среднем
около 3 часов в неделю, в то время как будущие преподава-
тели тратили на это меньше часа в неделю.

Согласно исследованию Эрикссона, достигали наилучших
результатов те, кто работал больше остальных, а также на-
ходил время на восстановление сил. Непрерывная, напря-
женная и однообразная работа изнуряет. Скрипачи первых
двух групп интуитивно чувствовали, что достигают макси-
мальных показателей, занимаясь музыкой без перерыва и с
максимальной отдачей в течение определенного времени, а
именно не более 90 минут подряд и не более 4 часов в день.
Они также поняли, что необходимо делать перерывы для
отдыха и восстановления энергии. Ученые пришли к выво-
ду, что в различных сферах деятельности, начиная со спор-
тивных состязаний и заканчивая шахматами, максимальное
время тренировок не должно превышать 4 часов в день.
Эрикссон же сделал вывод, что это «общий временной пре-
дел целенаправленных упражнений, которыми можно зани-
маться непрерывно без истощения сил»[3].

Известно, что намного проще измерить объем работы ко-
личеством отработанных часов. Поэтому во многих органи-
зациях качество работы по умолчанию оценивается количе-
ством затраченного на нее времени, а не степенью вовлечен-
ности сотрудника в рабочий процесс и результатами. Многие



 
 
 

жалуются, что приходится слишком долго работать, в то вре-
мя как в этом явно нет необходимости. Ту же работу можно
сделать быстрее, если не тянуть время. Если бы мы могли
работать более интенсивно, используя методику ограничен-
ных по времени периодов, как это делают скрипачи из пер-
вых двух групп, то, как показывает опыт, высокие показате-
ли стали бы обычным явлением.

Верно и то, что если вы не стремитесь достичь лучших
результатов в выбранной вами сфере деятельности, то, ско-
рее всего, со временем ваши показатели станут хуже, несмот-
ря на начальный уровень подготовки. Как говорит Джефф-
ри Колвин в своей знаменитой книге «Выдающиеся резуль-
таты. Талант ни при чем!» (Talent Is Overrated)2, выполнение
работы в течение длительного времени не гарантирует, что
вы сделаете ее хорошо, более того, вы, скорее всего, не смо-
жете усовершенствовать свои навыки. «В любой сфере дея-
тельности, – пишет Колвин, – когда мы говорим о наиболее
важных в профессиональном значении навыках – возьмем, к
примеру, биржевых маклеров, которые дают рекомендации
по покупке акций, сотрудников органов надзора, предсказы-
вающих всплеск преступности, или членов приемной комис-
сии, оценивающих абитуриентов, – опытные сотрудники ни-
чуть не лучше новичков»[4].

В подавляющем большинстве случаев люди со временем

2 Колвин Дж. Выдающиеся результаты. Талант ни при чем! – М.: Манн, Иванов
и Фербер, 2009.



 
 
 

теряют свою квалификацию. «Врачи с большим опытом, –
пишет Колвин,  – получают меньшее количество баллов в
медицинских тестах, чем их менее опытные коллеги; вра-
чи-терапевты со временем теряют навык диагностики с по-
мощью изменения пульса и рентгена. Аудиторы теряют на-
вык проведения определенных видов аудита». В некоторых
случаях снижение продуктивности объясняется отсутстви-
ем желания повышать уровень квалификации в своей сфе-
ре деятельности. И происходит это потому, что большинство
людей стремятся придерживаться сложившихся привычек и
моделей поведения, даже когда они становятся неэффектив-
ными.

 
Наши основные потребности[5]

 
Стабильно высокий результат требует не только динамич-

ного перехода от напряженной деятельности к отдыху и на-
оборот, он также зависит от степени подключения к различ-
ным источникам энергии. Включите компьютер в розетку, и
он будет работать. В отличие от машины человеку необходи-
мо подключиться к четырем источникам питания, чтобы ра-
ботать в полную силу: источникам физической, эмоциональ-
ной, интеллектуальной и духовной энергии.

Динамичное сочетание напряженной работы и процесса
восполнения энергии позволяет удовлетворять наши насущ-
ные потребности: жизнеспособность, безопасность, самовы-



 
 
 

ражение и значимость. Лишь в этом случае мы улучшаем ре-
зультаты изо дня в день.

Проблема в том, что лишь немногие люди регулярно от-
слеживают эти потребности, а организации чаще всего их во-
обще игнорируют. И неудивительно, что результатом такой
несбалансированной «диеты» становится недостаток необ-
ходимых питательных веществ, и как следствие – истощение
организма и пониженная трудоспособность.

Слово «ценность» несет несколько смысловых значений.
Производимая нами ценность  – основное мерило нашей
продуктивности. Мерилом удовлетворенности будет чувство
собственного достоинства, а мерилом характера – ценности,
которые мы воплощаем в себе.



 
 
 

Главной меновой стоимостью в отношениях работодате-
ля и сотрудника выступает время. Именно за него платят
деньги. Такая незатейливая и однобокая сделка. Каждая сто-
рона пытается захватить как можно больше ресурсов у дру-
гой, а в итоге ни одна не получает желаемого. Сколько бы
работодатель ни платил за наше время, этого всегда будет
недостаточно, чтобы удовлетворить наши желания. Только
в том случае, когда работодатель поощряет и поддержива-



 
 
 

ет наше стремление удовлетворять насущные потребности,
можно говорить о накоплении энергии, вовлеченности в ра-
бочий процесс, концентрации, творческом подходе и энту-
зиазме, которые способствуют получению лучших результа-
тов.

Плохо это или хорошо, но мы сами создаем среду, в ко-
торой мы работаем. Как ни странно, все проблемы начина-
ются с того, как мы сами к себе относимся. Мы делаем глу-
пости даже в тех сферах деятельности, в которых знаем все
наизусть. Мы забываем о собственных потребностях, но тра-
тим массу энергии на обвинения, жалобы и перекладывание
вины на других. Мы не проявляем должной заботы о себе
и своем здоровье, в результате болеем и теряем интерес к
жизни.

Мы проводим недостаточно времени  – я подразумеваю
качественно проведенное время – с теми, кого мы любим и
для кого мы особенно дороги, что заставляет нас испытывать
чувство вины.

Все это ведет к тому, что мы приходим на работу с мень-
шим запасом энергии, чем могли бы. Под влиянием нарас-
тающего стресса начинаем испытывать острое чувство раз-
дражения, беспокойства и тревоги, осознавая, что негатив-
ные эмоции сильно влияют на наше мышление, способность
принимать решения и взаимоотношения с подчиненными.

Мы отвлекаемся на электронные сообщения или решаем
тривиальные задачи вместо того, чтобы сконцентрироваться



 
 
 

на более значимых проектах и посвятить свое время творче-
ству, стратегии и долгосрочному планированию.

В стремлении поскорее выполнить работу мы осознаем,
что у нас нет времени остановиться и подумать, чего же мы
на самом деле хотим или на что нам необходимо тратить свое
время, чтобы получить желаемый результат.

Конечно, мы не можем удовлетворять наши потребности
и развивать свои умственные способности сами по себе. По-
литика большинства организаций способствуют такому по-
ведению, которое поддерживается установленными в компа-
нии нормативами, общей практикой, системой вознагражде-
ний и корпоративными лозунгами, призванными высасывать
из нас все силы и обесценивать нашу значимость с течением
времени.

И если первичная меновая стоимость есть «время за день-
ги», значит, люди взаимозаменяемы, словно вещи, и одного
человека легко заменить на другого. Сегодня все больше ор-
ганизаций заявляют о том, что «их главным достоянием яв-
ляются люди». Введите эту фразу в Google, и компьютер вы-
даст более миллиона ссылок. Но компании, делающие такие
заявления, предпочитают переложить ответственность за за-
боту о своих сотрудниках на отдел кадров, который в боль-
шинстве случаев не имеет право голоса в среде топ-менедж-
мента. И, как следствие, насущные потребности сотрудников
остаются без внимания или же им предоставляется приви-
легия участвовать в программах типа «развитие лидерских



 
 
 

качеств», «баланс между работой и личной жизнью», «про-
филактика здоровья», «гибкость» и «лояльность».

В действительности это лишь кодовые слова, прикрыва-
ющие бесполезные функции. Подобные программы получа-
ют финансирование, когда есть «лишние деньги», и первыми
попадают под сокращение при недостатке бюджета. Подав-
ляющее большинство компаний не способны осознать, на-
сколько степень удовлетворенности сотрудников влияет на
производительность их труда.

Определяющие принципы этой книги основаны на ре-
зультатах исследований в различных областях – от питания
до процесса познания, от силовой подготовки до развития
сильных сторон личности, от эмоционального саморегули-
рования до изучения функций мозга, от внешней до внут-
ренней мотивации. Однако эти исследования оставались в
большей степени изолированными друг от друга. Наша зада-
ча состояла в том, чтобы свести все данные воедино и объ-
яснить их влияние друг на друга.

Изучая феномен тех, кто достиг высот в разных сфе-
рах деятельности, удалось узнать много интересного. Мы
сотрудничали с топ-менеджерами таких компаний, как
Sony, Toyota, Novartis, Google, Ford, Ernst & Young, Grey
Advertising, и Royal Dutch Shell. Наблюдали за работой хи-
рургов и медсестер отделения интенсивной терапии в Клив-
лендской клинике, полицейских в Департаменте полиции



 
 
 

Лос-Анджелеса, за успехами учащихся средней школы в
Бронксе. После того как осенью 2007 г. мы опубликовали ре-
зультаты нашей работы [6] в Harvard Business Review, нам ста-
ли поступать заявки от компаний и частных лиц более чем
из 24 стран мира, в том числе из Сингапура, Колумбии, Рос-
сии, Китая, Южной Кореи, Германии, Австрии, Италии, Та-
иланда, Дании, Индии и Австралии. Люди разных культур и
уровня жизни каким-то седьмым чувством осознавали, что
то, как они работают, работой назвать нельзя. И все они ис-
пытывали насущную потребность изменить свою жизнь так,
чтобы жить ярко и работать в полную силу.

Помимо присущего человеку инстинкта самосохранения
наши потребности на физическом уровне определяются
жизнеспособностью. Есть четыре ключевых фактора: пита-
ние, физическая подготовка, сон и отдых. Каждый из них
представляет собой определенный способ восстановления
сил – активный или пассивный. И нам нужен каждый источ-
ник энергии.

На личностном уровне нашей главной задачей является
движение от напряженной деятельности к отдыху, и наобо-
рот. Если взглянуть на матрицу восстановления сил, то в
левом квадранте представлены дисфункциональные методы
получения и восстановления энергии. Оптимальным мож-
но назвать движение между правым верхним и правым ниж-
ним квадрантами. И даже в этом случае ситуация, при кото-
рой происходит перенасыщение одного элемента за счет дру-



 
 
 

гого, будет субоптимальной. На физическом уровне боль-
шинство из нас проявляет тенденцию к недостаточному дви-
жению (нижний левый квадрант). В то время как физиче-
ская нагрузка (верхний правый квадрант) увеличивает ча-
стоту сердцебиений и, как следствие, повышает физические
возможности. Кроме того, она обеспечивает восстановление
на интеллектуальном и эмоциональном уровнях. Именно по-
этому выполнение физических упражнений в середине ра-
бочего дня, особенно после напряженной работы, считает-
ся наиболее эффективным способом восстановления сил. С
другой стороны, слишком интенсивная физическая нагруз-
ка, или «перетренировка», может привести к срыву и исто-
щению физических и духовных сил.

Ведущие скрипачи, принимавшие участие в исследова-
тельском проекте Эрикссона, восстанавливали силы не толь-
ко за счет того, что они уделяли сну больше времени, чем их
менее успешные коллеги, но и за счет дневного сна. Опреде-
ленным образом было организовано и питание: в их рацион
входили энергетически богатые продукты, а строгий режим,
предусматривавший прием пищи каждые три часа, стабили-
зировал уровень сахара в крови. Многие стремятся есть мало
и редко, но в итоге это приводит к перееданию, так как орга-
низм пытается компенсировать то, что недополучил. Сокра-
щение объема пищи лишает нас оптимального уровня энер-
гии, необходимой для активной деятельности, в то время как
переедание вызывает апатию.



 
 
 

[7]

На организационном уровне мы работаем с руководите-
лями, помогая им скорректировать политику, режим рабо-
ты и корпоративную культуру компании, с тем чтобы улуч-
шить показатели трудовой деятельности. Когда мы предста-
вили результаты нашей работы высшим должностным ли-
цам полицейского управления Лос-Анджелеса, они сразу же
увидели, что недостаток сна и физическое истощение ста-
ли определяющими характеристиками работы многих руко-
водителей полицейского управления, возглавляемого Уилья-
мом Брэттоном. До тех пор пока мы не представили свои ар-
гументы, ничто не могло сдвинуть ситуацию с мертвой точ-



 
 
 

ки. Однако по завершении нашей работы Брэттон и его ко-
манда согласились внедрить политику изменений из девяти
пунктов, которая предусматривала сокращение числа теле-
фонных звонков в ночное время членам командного соста-
ва с целью улучшения их ночного отдыха; изменение графи-
ка совещаний, с тем чтобы они проходили в то время, ко-
гда энергетический уровень участников достаточно высок;
а также создание нового распорядка, согласно которому у ко-
мандного состава появилась возможность восполнить свои
силы в течение рабочего дня. «В результате сотрудники ста-
ли приходить на работу полные сил, – рассказывал нам Бр-
эттон год спустя. – Они могли лучше сконцентрироваться на
работе, мыслить более рационально и сохранять невозмути-
мость в критических ситуациях, которые нередки в нашей
работе».

На эмоциональном уровне основной потребностью чело-
века является стремление к безопасности, собственной зна-
чимости, которое во многом определяется признанием окру-
жающих и их оценкой. По крайней мере результаты рабо-
ты напрямую зависят от того, как мы себя ощущаем. Чув-
ство неполноценности помещает нас в зону выживания – ле-
вый верхний квадрант матрицы эмоциональности. Эта по-
зиция характеризуется чувством страха, рассеянным внима-
нием; негативное самоощущение высасывает из нас энергию
и снижает ценность созданных нами вещей. Оптимальное
ритмичное движение в этом измерении варьирует между по-



 
 
 

ложительной энергией, которую мы ощущаем, когда делаем
все от нас зависящее, – результативной зоной – и зоной вос-
становления, где мы восполняем нашу энергию. Чем больше
мы восстанавливаемся эмоционально, тем лучше себя чув-
ствуем и тем эффективнее можем противостоять жизнен-
ным неурядицам и стрессам.

Прежде чем мы приступили к работе с кардиохирургами и
медсестрами из отделения интенсивной терапии Кливленд-
ской клиники, несколько человек из проектной группы про-
вели в клинике двадцать четыре часа, наблюдая за работой
медсестер в три смены. По мере возможности они задавали



 
 
 

медсестрам один и тот же вопрос, а именно: что вызывает у
них недовольство. И все как одна отмечали отсутствие бла-
годарности со стороны хирургов.

«Мы изо дня в день заботимся о состоянии здоровья на-
ших пациентов, а врачи даже не разговаривают с нами и уж
тем более не спрашивают нашего мнения, – рассказывала од-
на из медсестер. – Они относятся к нам как к служанкам.
Это неприятно и унизительно». Позднее у нас была возмож-
ность задать тот же самый вопрос хирургам клиники. И все
они были одинаково недовольны отсутствием признательно-
сти со стороны администрации.

Пожалуй, ни одной из насущных людских потребностей
не пренебрегают на рабочем месте больше, чем необходимо-
стью в признании. Умение отслеживать, что идет не так и что
не работает в нашей жизни, заложено прочно укоренившим-
ся инстинктом самосохранения. Для выражения признатель-
ности требуется осознанное намерение, в то время как при-
знание для нас не менее важно, чем питание. Потребность в
признании появляется с рождением и остается на всю жизнь.
Как показывают исследования, основной причиной задерж-
ки в развитии – заболевании, при котором новорожденный
не набирает вес, нужный для нормального развития, – явля-
ется отсутствие прикосновений, поощрения и заботы со сто-
роны родителей.

Без любви и внимания дети ощущают себя подавленными
и одинокими. Очень скоро у них пропадает интерес к еде



 
 
 

и общению, наблюдается расстройство познавательных спо-
собностей. Такие дети сильнее подвержены инфекционным
заболеваниям, а в тяжелых случаях им может даже грозить
смерть. Внимание для них в буквальном смысле становится
лекарством.

Очевидно, что большинство из нас имеют более силь-
ные механизмы психологической адаптации, и все же глубо-
кая потребность в душевной теплоте и близких отношениях
остается с нами на всю жизнь и существенно влияет на наши
достижения. Институт Гэллапа пришел к заключению, что
единственным и наиболее важным показателем того, будут
ли сотрудники продолжать работать в компании, является
качество взаимоотношений с их непосредственным руково-
дителем. Исследования определили 12 ключевых факторов,
влияющих на повышение заинтересованности, уровня про-
дуктивности и желание сохранить свою работу. Половина из
них напрямую связана с чувством значимости, включая ре-
гулярное одобрение или поощрение за хорошо выполненную
работу, наличие супервайзера или кого-либо из сотрудников
компании, которые бы «выражали заинтересованность в че-
ловеке как в личности», являлись бы для него «лучшим дру-
гом в рабочем коллективе» и «поощряли его развитие».

К счастью, мы имеем более сильное влияние на свое ми-
роощущение, независимо от происходящего вокруг. Хотя в
действительности это не так. Наша первостепенная задача –
осознать свое «я» в определенный момент времени. И чем



 
 
 

лучше мы отслеживаем свое эмоциональное состояние, тем
больше у нас выбор реакций. Вторая задача – научиться на-
меренно и постоянно вызывать положительные эмоции, ко-
торые лучше всего обеспечивают высокие рабочие показа-
тели. Привычная реакция на возможную угрозу лишает нас
позитивной энергии.

Осознание собственной значимости и душевное здоровье
делают нас менее эмоционально уязвимыми в те дни, когда
мы сталкиваемся с трудностями. Способность быстро вос-
станавливать физическое и душевное состояние меньше за-
висит от реальных событий, чем от тех историй, которые мы
сами себе придумали. Точно так, как мы выработали потен-
циальную готовность к возможным опасностям или угрозам,
мы можем развить в себе умение чувствовать, за что можно
быть благодарным жизни, и начать общаться с приятными
нам людьми или делать то, что приносит радость. Осознанно
развивая оптимистичный подход, мы пополняем наш эмоци-
ональный баланс.

Наша насущная потребность на интеллектуальном уров-
не  – самовыражение, свобода использования наших уни-
кальных способностей и талантов. Самовыражение проявля-
ется в способности контролировать внимание и концентри-
роваться на конкретном деле.

Оптимальное движение в матрице концентрации внима-
ния происходит между дедуктивным, аналитическим мыш-
лением, направленным на завершение какого-либо дела, –



 
 
 

тактической зоной – и более широким и открытым взглядом,
способствующим раскрытию творческого и стратегического
мышления, – концептуальной зоной.

Мы живем в мире постоянной несобранности и нескон-
чаемых потребностей. Многие стремятся одновременно ве-
сти несколько проектов, пытаясь сконцентрироваться хотя
бы на одном из них в течение длительного времени. Отсут-
ствие полной концентрации внимания отрицательно сказы-
вается на качестве, кроме того, это совершенно неэффектив-
но, поскольку такой подход продлевает время, затраченное
на выполнение работы.



 
 
 

На личностном уровне самовыражение начинается с по-
нимания того, что у каждого из нас есть разум. И что-
бы его совершенствовать, необходимо систематически раз-
вивать наши способности по концентрации внимания. Чем
лучше мы контролируем внимание, тем лучше можем опре-
делить, куда его направить и на чем остановить. Именно это-
го смогли достичь лучшие скрипачи из исследовательского
проекта Эрикссона, предусмотрев время на выполнение са-
мой трудной работы. При этом они развили не только свои
музыкальные способности, но и навыки максимальной кон-
центрации. В результате личных наблюдений они пришли к
выводу, что наиболее длительный отрезок времени, в тече-
ние которого они могут поддерживать высокий уровень кон-
центрации, составляет не более 90 минут.

С самого детства нас учили вниманию, учили решать про-
блемы логическим и дедуктивным способами и шаг за ша-
гом идти к заданной цели. Достижение этих целей в боль-
шей степени зависит от нашего левого полушария, контроли-
рующего речь и языковые функции. Для более творческого,
изобретательного и стратегического мышления нам необхо-
димо развивать интуицию, которая преимущественно связа-
на с правым полушарием. И только научившись легко и сво-
бодно оперировать левым и правым полушариями – верхним
правым и нижним левым квадрантами – мы можем полно-
стью использовать их преимущества и достигать максималь-
но высокого и качественного уровня мышления.



 
 
 

Одной из задач руководителей организаций является со-
здание рабочей среды, которая способствует полной концен-
трации сотрудников на выполняемой работе. При этом не
следует забывать о более частых перерывах на отдых. Мы
выполнили два экспериментальных проекта в Ernst & Young,
суть которых заключалась в том, что сотрудникам компании
в самый горячий период – во время подачи налоговых де-
клараций – предоставлялось время на восстановление сил. В
крупных компаниях, таких как E&Y, в самый напряженный
период – между январем и апрелем – считается, что молодые
сотрудники будут работать по максимуму, от 12 до 14 часов
в день, 6–7 дней в неделю. И часто это становится причиной
потери физического и морального здоровья сотрудников.

Мы предложили коллективу Ernst & Young использовать
другую схему: 90 минут напряженного труда, а затем пере-
рыв на отдых. Кроме того, мы поощряли сотрудников вре-
мя от времени брать тайм-аут на восстановление сил. Мно-
гие брали час во второй половине дня на посещение трена-
жерного зала – до начала проекта об этом нельзя было да-
же и помыслить. Они возвращались на рабочее место около
16:00 или 17:00 часов – как правило, в это время наблюдает-
ся спад деловой активности, – полными сил и желания скон-
центрироваться на выполняемой работе. Причем теперь во
второй половине дня они выполняли такой большой объем
работы, что могли раньше уйти домой. В результате они уде-
ляли достаточно времени семье и полноценному сну, поэто-



 
 
 

му на следующий день возвращались на работу отдохнувши-
ми и готовыми к активной трудовой деятельности.

Политика, при которой сотрудник может посвятить драго-
ценное рабочее время творческому, стратегическому и дол-
госрочному планированию, будет рассматриваться как кон-
культурная в большинстве организаций, заинтересованных
в получении незамедлительных результатов и погрязших в
цейтнотах. Иными словами, такое поведение идет вразрез с
культурой современного общества. В качестве примера со-
шлемся на компанию Google, в которой огромное внимание
уделяют креативному мышлению. Проектировщикам специ-
ально выделяют до 20 % времени на разработку собствен-
ных проектов, вызывающих их наибольший интерес. Но да-
же при таком раскладе многие ощущают сильное давление
из-за большого количества должностных обязанностей, по-
этому время на свои проекты им приходится «выбивать».

Необходимость чувствовать себя значимым на рабочем
месте – проявление нашей врожденной потребности в обре-
тении смысла жизни. Мы называем это желание духовной
энергией, основа которой – глубоко укоренившиеся ценно-
сти и ясное понимание цели, что помогает нам преодолеть
эгоизм и отражается в поведении. Оптимальным движени-
ем в этом измерении будет осознанное понимание ценностей
(нижний правый квадрант матрицы духовности) и их вы-
ражение через наши поступки (верхний правый квадрант).
Ценности – это наши стремления, и реализуются они через



 
 
 

наши действия.
Может показаться, что осознание смысла жизни и соб-

ственной значимости  – предметы роскоши, но это не так.
Они являются уникальным источником энергии, который
разжигает энтузиазм, концентрацию на определенном виде
деятельности и уверенность в своих силах. Подключение к
духовной энергии начинается с определения наших ценно-
стей, которые мы готовы защищать во что бы то ни стало. Во
время вынесения приговора один из «героев» Уотергейтско-
го скандала Джеб Стюарт Магрудер заявил: «Где-то между
своим амбициями и идеалами я потерял нравственные ори-
ентиры».

Глубоко укоренившиеся в нашем сознании ценности по-
могают нам прочно стоять на ногах, независимо от «направ-
ления ветра». Ценности определяют внутренний вектор на-
ших действий. В отличие от Магрудера, большинство из нас
не переходит грань, установленную законом, но каждый че-
ловек, находясь в ситуации выбора, часто действует поспеш-
но, и только после того, как выбор сделан, пытается логиче-
ски его обосновать. Человеку необходимо время, чтобы по-
нять, что ему нужно не в данный момент времени, а в пер-
спективе, и принять решение, опираясь не на сиюминутное
желание, продиктованное собственным эгоизмом, а на то,
что сделает результат еще лучше.



 
 
 

Цель  – внешнее выражение наших приоритетов. Боль-
шинство людей, с которыми нам довелось встретиться, не
видят ничего ценного в своей работе, кроме заработной пла-
ты и возможностей карьерного роста. Многие из нас настоль-
ко заняты удовлетворением потребностей своих заказчиков
и клиентов, а точнее, простым выполнением своей работы,
что не находят ни времени, ни сил, чтобы определить, что
же им действительно необходимо и как их выбор влияет на
других.

Не только эгоизм, который пагубно отражается и на окру-
жающих, и на нас самих, но и самоотверженность может



 
 
 

быть разрушительной. Столь сильная самоотверженность
часто проявляется у людей, профессия которых – помогать
окружающим: мы говорим о медсестрах, учителях, социаль-
ных работниках и т.  д. Служение людям может так силь-
но поглощать человека, что за свои старания он будет рас-
плачиваться своим здоровьем, а также здоровьем тех, о ком
он обязан заботиться по долгу службы. Возникает состоя-
ние, называемое «притуплением чувства сострадания», ко-
торое сопровождается депрессией, отсутствием концентра-
ции внимания, понижением работоспособности, истощени-
ем и упадком сил. Основной задачей людей, призванных за-
ботится о других, должна стать адекватная оценка собствен-
ных потребностей, чтобы они могли вовремя восстанавли-
вать силы, причем не только для собственного блага, но и
для более эффективного выполнения своей работы.

Подлинной миссией таких учреждений, как больницы,
фонды и школы, является и определение человеческих по-
требностей, связанных с осознанием смысла и цели жизни.
А как быть с теми компаниями, которые не производят ка-
кую-либо продукцию и не предоставляют услуг, но вносят
свой вклад в развитие общечеловеческих ценностей? У ру-
ководителей этих компаний есть выход – разработать корпо-
ративную политику, которая предоставит сотрудникам воз-
можность следовать своим целям и найти смысл в своей ра-
боте.

Возьмем, например, интернет-магазин Zappos [8], специа-



 
 
 

лизирующийся на продаже обуви и одежды. Не так давно я
провел целый день в головном офисе Zappos, расположен-
ном в промышленной зоне в пригороде Лас-Вегаса. Большая
часть сотрудников компании работает в сфере обслужива-
ния клиентов и зарабатывает в среднем от $12 до $18 в час,
и многие вполне удовлетворены своей работой [9]. Корпора-
тивная политика Zappos вдохновляет сотрудников не толь-
ко своим особым отношением и тем, что предоставляет воз-
можности для самоопределения, но и наличием общей це-
ли компании, заключающейся в предоставлении услуг очень
высокого уровня.

Во многих центрах телефонного обслуживания работа
операторов оценивается количеством времени, затраченно-
го на каждого клиента, поэтому, как правило, сотрудники
центра следуют в работе строго разработанному сценарию.
Политика Zappos, наоборот, поощряет сотрудников колл-
центра общаться с клиентом столько, сколько необходимо,
чтобы наладить контакт с заказчиком и установить, насколь-
ко это возможно, долговременные отношения. Такой подход
максимально удобен для заказчиков, и это позволяет сотруд-
никам Zappos гордиться своей работой. Они ощущают свою
значимость не столько от того, что занимаются продажами,
сколько от ценности взаимоотношений на рабочем месте.



 
 
 

 
Удовлетворяя насущные потребности

 
«Как добиться, чтобы люди работали лучше?» – спраши-

вают нас руководители компаний. Мы предлагаем им ста-
вить вопрос по-другому: «Во что необходимо инвестиро-
вать, чтобы удовлетворить многоплановые потребности под-
чиненных, как обеспечить им бо́льшую свободу действий,
дать больше возможностей для восполнения затраченной
энергии и вдохновить их работать так, чтобы они делали все
по максимуму?» Когда эта книга увидела свет, нерадужные
экономические прогнозы вызывали беспокойство во всем
мире. Мы живем в очень сложное время, когда все меняет-
ся с безумной скоростью. Система, которая работала вчера,
скорее всего, будет неэффективной сегодня.

Чтобы иметь преимущество перед конкурентами, органи-
зации должны развивать в своих сотрудниках те качества, о
которых раньше даже и не вспоминали: аутентичность, эм-
патию, самосознание, творческие способности, чувство це-
ли и прежде всего, пожалуй, способность противостоять лю-
бым жизненным изменениям. И не важно, как это воспри-
мут другие, мы должны понимать, что наша эффективность
и удовлетворенность как на работе, так и за ее пределами
целиком и полностью зависит от этих качеств.



 
 
 

 
Упражнения к главе 1

 
•  Сконцентрируйтесь на основных энергетических

потребностях: жизнеспособность (физическая);
безопасность (эмоциальная); самовыражение
(интеллектульная); и значимость (духовная). Насколько
вы удовлетворяете эти потребности? Где, как вы
считаете, возникают трудности? Какой ценой это дается
вам и вашим близким?

•  Вспомните, как проходит ваш рабочий день.
Как долго вы работаете без перерыва? Запланируйте
небольшой перерыв в первой половине дня и еще один
во второй половине дня, чтобы восстановить силы.

•  Подумайте, кто из ваших сотрудников мог бы
работать лучше. Какие из четырех потребностей этого
сотрудника должны быть удовлетворены? Если вы не
уверены в своем предположении, найдите время, чтобы
поговорить с этим человеком и определить, чем вы
можете ему помочь. Если у вас нет подчиненных, то
пусть этот вопрос относится к вашему лучшему другу в
рабочем коллективе.



 
 
 

 
2. Мы не в силах изменить

то, чего не замечаем
 

Судя по показателям, которые можно измерить и изучить,
развитие человечества идет семимильными шагами. Спортс-
мены постоянно бьют рекорды. Ученые познают глубинные
причины возникновения болезней и способы их лечения.
Техника становится все более мощной, многофункциональ-
ной и менее затратной. Но, несмотря на все эти достижения,
мы уделяем все меньше времени осознанию своего внутрен-
него мира. Мы накопили огромные знания, однако наше са-
мосознание ничтожно мало.

«Мы уже и так наиболее перегруженные информаци-
ей, наименее размышляющие люди в истории цивилиза-
ции»[10],  – заявляют Роберт Кеган и Лиза Лаей, психоло-
ги, работающие при Гарвардском университете, занимаю-
щиеся вопросами личностного развития взрослых. «Истин-
ным развитием является преобразование самой операцион-
ной системы, а не накопление новых знаний или расшире-
ние поведенческого репертуара» [11]. Тот же принцип работа-
ет и на уровне организаций. По мнению Кегана и Лаей, на-
ших умственных способностей «недостаточно в мире, кото-
рому требуются лидеры, способные не только управлять, но
и преобразовывать свои организации – их нормы, задачи и
культуру».



 
 
 

Писатель и философ Кен Уилбер присвоил имя «флат-
ландия» двумерному мировоззрению, господствующему во
многих организациях и присутствующему в общих чертах во
всей нашей культуре. Уилбер утверждает, что основы подоб-
ных воззрений надо искать в прошлом: в философии про-
светителей и последующем взлете научного материализма.
«Если что-либо не могло быть измерено и описано в веще-
ственной, материалистической манере, то оно не считалось
“в действительности реальным”, – объясняет Уилбер. – Все
знания должны были быть информационного характера, по-
скольку окружающая действительность рассматривалась как
совокупность информации, где отсутствовали субъект, са-
мосознание, личность, мораль, ценности, внутренняя сущ-
ность, глубина»[12]. Даже Альберт Эйнштейн признавал огра-
ниченность своих экстраординарных открытий. «Невозмож-
но описать все с точки зрения науки, да и бессмысленно; не
имеет смысла описывать симфонию Бетховена как измене-
ние волнового давления», – писал Эйнштейн.

Возрастающие знания об окружающем мире привели нас
к нынешней ситуации. Без более полного понимания того,
кем мы являемся, и осознания полного набора наших по-
требностей мы останемся недостаточно подготовленными,
чтобы решить стоящие перед нами громадные задачи. К сча-
стью, из этой ситуации есть выход. Все начинается с самосо-
знания, самоосмысления. Вот, что написал Дэниел Гоулман
под влиянием работ психиатра Р.Д. Лэнга:



 
 
 

Сфера наших мыслей и действий
Ограничивается тем, чего мы не замечаем,
А так как мы не замечаем,
Что чего-то не замечаем,
То мало что можем сделать,
Чтобы измениться,
До тех пор пока не заметим,
Как это незамечание
Формирует наши мысли и поступки [13].

Неспособность соотнести собственное поведение с неиз-
бежными последствиями проявляется во всем. Перед нача-
лом работы с клиентами мы просим их провести своеобраз-
ный «энергоаудит» путем ответов на следующие вопросы:

• Правильно ли вы питаетесь, регулярно ли занимаетесь
спортом и высыпаетесь?

• Идете ли вы утром на работу с радостью и энтузиазмом?
• Когда вы концентрируете свое внимание на приоритет-

ных задачах, достигает ли ваша продуктивность максимума?
• Вас мотивирует в своей деятельности осознание цели,

значимость вашей работы или что-то еще помимо личных
интересов?

• Заряжаете ли вы позитивной энергией и стимулируете
ли тех, кем руководите?

В большинстве случаев наши клиенты, правдиво отвечая



 
 
 

на вопросы, испытывали смущение и неудовлетворенность.
Надо сказать, что ответы не открывали для них ничего ново-
го, того, что они не знали. Дискомфорт появлялся от осозна-
ния, что они сопротивлялись сопоставлению разных фактов
в своей жизни и недооценивали свои способности.

Тот же подход применим и к руководителям. В течение
прошедших десяти лет мы не раз задавали руководителям
организаций один и тот же вопрос: «Как вы думаете, люди
будут работать эффективнее, когда они здоровы и счастли-
вы?» Почти всегда ответ был «Да». Тогда мы задавали сле-
дующий вопрос: «Регулярно ли ваша организация инвести-
рует в счастье и здоровье сотрудников?» Практически всегда
ответ был «Нет».

Задавая вопросы, мы ставили целью создать дискомфорт.
Когда люди начинают связывать факты между собой и де-
лать выводы, то вырисовывающаяся в результате картина
редко бывает привлекательной. Большинство из нас регуляр-
но задерживается на работе и постоянно находится в состо-
янии цейтнота. Мы жонглируем многочисленными задача-
ми и при этом осознаем, что не уделяем достаточно времени
наиболее приоритетным делам. Мы приходим домой поздно
вечером, и у нас не остается сил на полноценное общение с
близкими. Мы слишком мало времени тратим на стратеги-
ческое планирование, на заботу о себе и на то, чтобы просто
наслаждаться жизнью. Во многих случаях, отвечая на наши
вопросы в течение получаса или около того, наши клиенты



 
 
 

впервые задумывались о преимуществах и недостатках сде-
ланного ими выбора.

Мы заканчиваем наше задание тем, что просим их поло-
мать голову над вопросом: «Стоит ли жизнь, которую вы
ведете, цены, которую вы за это платите?»

 
Насыщеннее, глубже, осмысленнее

 
Несколько лет назад я обсуждал с пятидесятилетним ру-

ководителем высшего звена одной крупной фирмы вопрос
возрастания нагрузок на консультантов его компании, свя-
занных с наличием частых командировок и необходимостью
много работать сверхурочно.

Этот руководитель – назовем его Карл [14] – начал с энтузи-
азмом рассказывать о стратегии, которую он придумал, что-
бы облегчить себе командировки: время прибытия в аэро-
порт, лучшие отели и рестораны, а также умение успеть на
две встречи в двух разных городах в один день. Было оче-
видно, что человек глубоко увлечен своей работой.

При этом Карл страдал от избыточного веса. Во время бе-
седы он признался, что редко находит время для пробежек,
не соблюдает режим питания, часто переедает, практически
никогда не высыпается, и редко проводил дома больше од-
ного дня в неделю. Так случилось, что в день нашей встречи
он собирался лететь домой на день раньше, чем обычно, что-
бы отвезти свою единственную дочь в колледж. «Что дума-



 
 
 

ет ваша семья по поводу вашего графика командировок?», –
спросил я его. Карл на мгновение задумался, начал отвечать,
и вдруг у него перехватило горло. Слезы набежали на гла-
за. В этот краткий миг, когда дочь собиралась покинуть дом,
Карл осознал заплаченную им цену, о чем до этого он не поз-
волял себе думать.

Пару недель спустя я присутствовал на собрании, на кото-
ром генеральный директор компании Карла обратился с при-
ветственной речью к нескольким сотням сотрудников. Ха-
ризматичный человек, гордящийся тем, что ежегодно его пе-
релеты измеряются сотнями тысяч километров, этот дирек-
тор – назовем его Билл – начал свое выступление с расска-
за о том, как несколькими днями ранее он вернулся из про-
должительной заграничной командировки в 4 часа утра. «На
улице было темно, я мог бы поехать домой, принять душ и
переодеться, – восторженно объяснял Билл. – Но понял, что
мне представился шанс отправиться в офис и спокойно по-
работать несколько часов, пока никто еще не пришел на ра-
боту. Так я и поступил».

Карл, как и его генеральный директор, был продуктом
той культуры и не ощущал последствий такого образа жиз-
ни. Билл не осознавал, что несколько часов сна, неторопли-
вый завтрак в домашней обстановке, воссоединение с женой
и детьми после недельного отсутствия подзарядили бы его
энергией. Ему и в голову не пришло, что, посвятив немно-
го времени восстановлению сил, он был бы более активным,



 
 
 

продуктивным, креативным и вдохновил бы своим приме-
ром остальных. В довершение, хотел он того или нет, рассказ
Билла четко дал понять его подчиненным, что путь к успеху
в этой компании лежит через следование его примеру и пол-
ную самоотдачу, даже если это означало неизбежное нерв-
ное истощение и снижение вовлеченности в работу.

Будучи генеральным директором бухгалтерской фирмы
KPMG, Юджин О’Келли прожил свою жизнь в точности так,
как и Билл. «Мой ежедневник был расписан на полтора го-
да вперед, – писал О’Келли. – Я передвигался по стране со
скоростью сто миль в час. Я работал все время, в том числе
по выходным. Я задерживался на работе по вечерам. Я про-
пустил все мероприятия в школе моей младшей дочери. За
год я проезжал, по грубым подсчетам, 150 000 миль. В тече-
ние последних десяти лет моей работы в компании я лишь
два раза смог найти время для обеда с моей женой в будний
день. Только два раза!»

В 2004 г. в возрасте 54 лет О’Келли был поставлен диагноз
«неизлечимая опухоль головного мозга». В последние меся-
цы он написал книгу под заголовком «В погоне за ускольза-
ющим светом» (Chasing Daylight)3 о своей жизни. «Что было
бы, если бы я не работал так много? – задает он вопрос. –
Что, если бы помимо выполнения моих должностных обя-
занностей я использовал свое высокое положение в компа-
нии, чтобы служить примером для подражания и смог уста-

3 О’Келли Ю. В погоне за ускользающим светом. – М.: Добрая книга, 2007.



 
 
 

новить баланс между работой и личной жизнью? Если бы я
воплотил эту идею в жизнь, не говоря уж о том, что я прово-
дил бы больше времени со своей семьей, то смог бы сильнее
сконцентрироваться на работе? Быть более креативным? Бо-
лее продуктивным?.. Но я этого не сделал. Никогда в тече-
ние многих лет моей жизни. И только неоперабельная рако-
вая опухоль головного мозга подтолкнула меня к переоцен-
ке жизни с этой позиции». О’Келли скончался вскоре после
написания этих строк.

Ограниченность мышления начинается с отсутствия осо-
знанности, неспособности понять последствия своего выбо-
ра, который они совершают, в своей жизни и в жизни близ-
ких им людей. Практически стало аксиомой, что чем напря-
женнее мы работаем, тем меньше мы замечаем наши чув-
ства.

У осознанности много граней. Обычно мы просим наших
клиентов рассмотреть ее с трех сторон: как далеко в буду-
щее вы можете заглянуть? Каковы горизонты вашего виде-
ния? И, возможно, самый важный вопрос: насколько глубоко
вы готовы заглянуть? Более перспективный взгляд требует
отхода от неосознанной концентрации на сиюминутной вы-
годе. Всеохватывающий взгляд позволяет подняться над уз-
кими личными интересами и принять во внимание резуль-
тат воздействия нашего поведения на окружающих. Глубо-
кий взгляд требует заглянуть внутрь и с абсолютной чест-
ностью изучить самих себя.



 
 
 

Осознанность преумножает наши знания, а знания обога-
щают наш внутренний мир. Чем больше мы готовы увидеть,
тем бóльшим становится наш мир. Умение наблюдать за про-
явлением чувств, а не простое претворение в жизнь наших
желаний, позволяет сделать более продуманный выбор, что-
бы проявить себя в этом мире.

У каждого из нас имеется бесконечное число возможно-
стей для самообмана. Мы становимся профессионалами в
искусстве отрицания, так как эта реакция помогает избе-
жать дискомфорта. «Наши усилия в сфере самооправдания
предназначены для удовлетворения нашей потребности ра-
доваться тому, что мы делаем, во что верим и кем являем-
ся»[15], – объясняют Кэрол Таврис и Эллиот Аронсон в кни-
ге с замечательным названием «Ошибки были сделаны (Но
не мной)» (Mistakes were Made. But not by Me). «Человеку
свойственно совершать ошибки, – утверждают они, – поэто-
му всегда возникает выбор между сокрытием или признани-
ем содеянного. Нам постоянно говорят, что надо учиться на
своих ошибках, но разве можно извлечь из них какой-либо
урок, если не признаем, что мы их совершили?»[16] Или, как
говорит психолог Сандра Шнейдер, «самообман характери-
зуется отсутствием попытки провести проверку реальности.
Он полагается исключительно на подверждающий метод пе-
реработки информации»[17].

Страх перед тем, что мы увидим, удерживает нас от чест-
ного анализа своего поведения. Отрицание подталкивает нас



 
 
 

к замкнутому кругу. «Каждое нарушение собственного стан-
дарта вызывает отрицательный эффект, который в свою оче-
редь делает самопознание неприятным процессом, – пишет
психолог Рой Баумейстер. – Человек старается не отслежи-
вать свое поведение, и это открывает дорогу для последую-
щих нарушений. Чем дольше это продолжается, тем непри-
ятнее возобновлять самоконтроль, так как человек должен
осознать, что он серьезно отошел от желаемой модели пове-
дения»[18].

Вместо этого мы растрачиваем энергию, логически обос-
новывая, минимизируя и оправдывая свои просчеты. За-
метьте, что практически ни один из больших боссов, винов-
ных в недавнем обвале финансовых рынков, не взял на се-
бя ответственность за принятые им решения, приведшие к
катастрофе. По словам философа Томаса Карлайла, «самый
большой недостаток состоит в том, чтобы не осознавать ни
одного»[19]. В отличие от этого стремление взять ответствен-
ность за свои промахи и недостатки высвобождает энергию
познавать, расти и совершенствоваться.

 
Объединяя противоположности

 
Прежде всего обретение более широкого взгляда на мир

зависит от уменьшения отрицания. У всех нас имеется
склонность занимать определенную позицию в соответствии
с некими критериями: правильно или неправильно, хорошо



 
 
 

или плохо, черное или белое, победа или поражение. Опре-
деленность позволяет нам чувствовать себя более уверенно,
особенно в период стресса или во времена перемен. Но при
этом возникает узкое, двухмерное мировоззрение, в то вре-
мя как мир вокруг нас становится все более сложным.

Принимая собственные противоречивые черты характе-
ра и приходя к согласию с самим собой, мы живем более
насыщенной и более полной жизнью. Это особенно важно
для руководителей, которым необходимо сопоставить мно-
гочисленные точки зрения, расставить приоритеты, сотруд-
ничать с разнообразными структурами, а также принимать
решения по вопросам, где нет простых решений. Высказы-
вание Джорджа Буша «Я не приемлю нюансы» [20] часто ци-
тировали как бахвальство. Но именно в нюансах мы и нуж-
даемся сейчас больше, чем когда-либо: готовность признать
оттенки серого, попытаться понять парадокс, принять неод-
нозначность мира, делать тонкие различия и сопротивлять-
ся непродуманной определенности. «По-твоему, я противо-
речу себе? – вопрошает Уолт Уитмен в “Песне о себе”. – Ну
что же, значит, я противоречу себе»4.

Задумайтесь ненадолго о следующих качествах:

4 Я широк, я вмещаю в себя множество разных людей (перевод К. Чуковского).



 
 
 

Какое качество в каждой паре наиболее ценно для вас?
Подчеркните его, прежде чем читать дальше.

Есть ли сомнения, что каждый из нас выбирает опреде-
ленные качества, отдавая предпочтение одному из пары про-
тивоположностей? Во многих компаниях качества из левой
колонки ценятся гораздо больше, чем из правой. Но превоз-
нося одни характеристики и недооценивая другие, мы утра-
чиваем доступ к базису, сущности самих себя и остального
человечества.

Многие организации выстраивают программы лидерства
вокруг «модели компетентности» лидера, т. е. списка базо-
вых навыков, которые руководители должны совершенство-
вать. Эти модели, как правило, включают намного большее
число характеристик из левой колонки, чем из правой. Ни
в одной из известных нам моделей лидерства не признает-



 
 
 

ся ценным умение свободно и гибко оперировать противо-
положными качествами, необходимыми для уcпешной дея-
тельности с учетом всех нюансов современного мира.

Десять лет назад в противовес моделям компетентно-
сти[21] институт Гэллапа стал разрабатывать так называемую
«модель лидерства, основанную на сильных сторонах лично-
сти». Основная идея заключалась в том, что будет полезнее
совершенствовать врожденные сильные стороны личности,
а не работать над недостатками. Эта идея, с одной стороны,
весьма привлекательна, а с другой – вводит ограничения.

Исследования Андерса Эрикссона и других наглядно де-
монстрируют, что совершенство зависит прежде всего от
практики и меньше всего от таланта. Выполняя определен-
ные упражнения, мы можем развить практически любое
умение. Но более серьезным недостатком методики, фокуси-
рующейся на совершенствовании сильных сторон личности,
является то, что это классический пример расстановки пред-
почтений. Такой подход приводит к ложному выбору, так
же как и модель компетентности лидерства, фокусирующая-
ся исключительно на исправлении недостатков. Ни один из
подходов сам по себе не является приемлемым. Хотя, несо-
мненно, требуется больше усилий, как физических, так и мо-
ральных, для исправления наших недостатков, чем для раз-
вития существующих способностей. И конечно, эффектив-
ность нашей деятельности повысится, если мы занимаемся
тем, что нам нравится и что у нас получается лучше всего.



 
 
 

Но развитие только сильных сторон личности приводит к
возникновению определенных проблем. Как утверждал фи-
лософ Грегори Бейтсон, «существует некий предел, после
превышения которого всё приносит вред, что бы это ни бы-
ло: кислород, сон, психотерапия, философия»[22]. Последо-
ватели стоицизма[23] рассматривали этот парадокс как ана-
колуф, результат взаимодействия добродетелей. Они утвер-
ждали, что ни одна добродетель не является таковой сама по
себе. И все добродетели имеют свои пределы.

Честность без сострадания превращается в жестокость.
Упорство, твердость воли, не разбавленные гибкостью,
трансформируются в косность. Уверенность, не смягченная
смирением, – это самоуверенность. Смелость без благора-
зумия становится безрассудством. Так как все добродетели
взаимосвязаны, то сильная сторона, которой злоупотребля-
ют, в конце концов становится недостатком. Сделать глубо-
кий вдох полезно, но только в том случае, если вы способны
с такой же силой выдохнуть. Даже удовольствие и боль вза-
имосвязаны. Выход за пределы комфортной зоны вызывает
чувство дискомфорта, но это единственное средство, с по-
мощью которого мы можем учиться и расти, совершенство-
ваться и ощущать более глубокое чувство удовлетворения
жизнью. Эта теория берет начало в древности. В китайской
философии[24] инь и ян – противоположные силы, которые
в действительности взаимосвязаны и являются частью вели-
кого целого. Китайский учитель дзен-буддизма Сенг Цан[25]



 
 
 

так сказал об этом: «Если ты хочешь ясно разглядеть исти-
ну, то никогда не будь ни за, ни против. Борьба между “за”
и “против” – самая худшая болезнь ума».

Мы достигаем максимума наших возможностей, не фоку-
сируясь исключительно на наших сильных сторонах и игно-
рируя наши слабости, а уделяя внимание и тем, и другим.
Этот подход приобретает первостепенную важность, когда
мы стараемся понять свое «я». «Любить самого себя очень
непросто, – пишет психолог Джеймс Хиллман, – потому что
это означает любить себя всего, включая и теневую сторо-
ну, качества души, непризнанные в социальном плане. За-
бота, которую человек проявляет по отношению к этой уни-
зительной стороне, является также лекарством, однако нель-
зя скидывать со счетов и моральный аспект. Таким образом,
лекарство – парадокс, требующий двух несопоставимых ве-
щей: морального осуждения, поскольку эти стороны моего
«я» являются тягостными и невыносимыми и их необходи-
мо изменить, и приятия, когда человек легко, с любовью и
радостью принимает их такими, какие они есть. Человек од-
новременно очень старается и опускает руки, одновременно
жестко осуждает и радостно принимает»[26]. Через это все-
объемлющее самоприятие мы освобождаемся как для осо-
знания препятствий, стоящих на нашем пути, так и для нара-
щивания потенциала, необходимого для максимального рас-
крытия наших возможностей.



 
 
 

 
Упражнения к главе 2

 
•  Зайдите на сайт http://theenergyproject.com и

проведите аудит своей энергии, чтобы оценить,
насколько эффективно вы управляете жизненной
энергией. Определите, какое поведение, по вашим
ощущениям, препятствует вашей более успешной
реализации и удовлетворенности жизнью. Почему вы не
обращались к этому вопросу ранее?

• Заведите дневник, с помощью которого вы сможете
осознать, какие чувства возникают у вас в разных
ситуациях в течение дня. Определите конкретное
время, когда вы займетесь самоконтролем, и запишите,
какие мысли пришли в голову. Отслеживание своих
эмоций позволяет лучше управлять собой и более
эффективно общаться с другими людьми. Какие
чувства вы испытываете в настоящий момент? Можете
ли вы определить почему?

•  Сила, которой злоупотребляют, в результате
становится слабостью. Укажите на листе бумаги три
самые сильные стороны вашего характера, оставляя
место для комментариев под каждой записью. Затем
определите, как вы себя ведете, когда излишне
полагаетесь на свою силу. Попросите коллегу высказать
мнение по поводу злоупотребления указанными
сильными сторонами.



 
 
 

 
3. Мы – порождение наших привычек

 
Мы придаем слишком большое значение таким каче-

ствам, как сила воли и дисциплина. Иначе почему нам тре-
буется столько усилий, чтобы приобрести устойчивые новые
привычки. Даже когда очевидна необходимость перемен и
наши намерения на этот счет достаточно тверды, мы часто
терпим неудачу. Известно, что:

• 95 % людей, сидевших на диете, со временем набирают
прежний вес, а многие набирают даже больше, чем потеря-
ли[27];

• даже после сердечного приступа только один из семи па-
циентов меняет свои привычки в питании или увеличивает
физическую активность;

•  25  % отказываются от своих «новогодних обещаний»
уже через неделю после праздника. 60 % – в течение полуго-
да[28]. В среднем люди дают «новогодние обещания» 10 раз,
и каждый раз это ни к чему не приводит;

• 70 % попыток произвести изменения в организации за-
канчиваются провалом[29].

Несмотря на явную очевидность того, что все наши стрем-
ления что-либо изменить терпят крах, мы все же оставляем
за собой право попытаться изменить то, что нас не устраи-
вает в собственной жизни, а также в жизни других людей и
организаций. Добиться перемен возможно, но только тогда,



 
 
 

когда мы меньше всего руководствуемся нашим разумом, а
отдаем предпочтение той части нашего мозга, где формиру-
ются привычки.

Ни один из ученых не смог продемонстрировать более на-
глядно и убедительно предельные возможности нашей во-
ли, чем это сделал Рой Баумейстер, посвятивший большую
часть своих работ самоконтролю. В 1998 г. Баумейстер и его
коллеги провели довольно интересное исследование [30]. Оно
проходило так: участников пригласили пройти тест якобы на
вкусовое восприятие. До начала теста участникам не разре-
шалось принимать пищу в течение определенного времени,
т. е. они были голодны. После того как все расселись, в ком-
нату внесли большую тарелку свежеиспеченного печенья с
шоколадом и тарелку с редиской. Первой группе участников
предложили съесть по 2 или 3 печенья, но не есть редиску.
Участники второй группы могли съесть 2 или 3 редиски, но
не печенье. Поставив задачу, ученые вышли из комнаты. Ни-
кто из участников, как выяснилось, не нарушил правил, хотя
несколько человек, которым надо было есть редиску, жадно
поглядывали на печенье.

Через пять минут исследователи вернулись в комнату и
попросили каждого из участников разгадать головоломку,
которую решить было невозможно. А затем отметили, как
долго каждый из участников работал над поставленной зада-
чей, прежде чем опустить руки. Анализ результатов экспе-
римента показал, что «дегустаторы» печенья, продержались



 
 
 

в среднем 19 минут, в то время как «дегустаторы» редиски –
всего 8. Теоретически Баумейстер объяснил это тем, что «де-
густаторы» редиски истощили свой запас силы воли, подав-
ляя искушение попробовать печенье, поэтому у них осталось
меньше энергии на попытку решить головоломку.

Контролируемые поступки, согласно выводам, сделанным
Баумейстером и его коллегами, подпитываются из тех же
ограниченных ресурсов, что и самоконтроль[31]. «Иными
словами,  – говорит Баумейстер,  – у каждого из нас есть
некий запас воли и дисциплины, который расходуется при
совершении любого поступка, требующего осознанного са-
моконтроля, будь то сопротивление желанию съесть печенье,
решение головоломки или нечто другое. Вероятно, все фор-
мы самоконтроля подпитываются из общего ресурса, кото-
рый достаточно ограничен и поэтому быстро истощается».

Это открытие помогает объяснить неэффективность ди-
ет. Последующие эксперименты[32] продемонстрировали, что
люди, сидящие на диете, уступали соблазну съесть «что-ни-
будь вкусненькое» намного чаще, чем те, кто диеты не при-
держивался. По сути, соблюдение диеты требует постоянно-
го самоконтроля. Неудивительно, что люди, увлекающиеся
диетами, хуже справляются с задачами, требующими высо-
кой концентрации внимания.

Ряд исследований[33] показал, что неконтролируемый
стресс любого происхождения  – например раздражитель-
ность при столкновении с бюрократическими проволочка-



 
 
 

ми, ведет к срыву в других областях, требующих самокон-
троля, как, например, диета или борьба с курением. Подоб-
ным образом, отказ от еды в течение длительного времени,
недостаток сна или усталость от постоянного шума, который
мы не можем контролировать, истощают наш ресурс саморе-
гуляции, а это в свою очередь снижает нашу эффективность
при решении поставленных задач.

Как предполагает Баумейстер, самоконтроль работает так
же, как и мышцы во время тренировок с отягощением[34].
Подвергаясь непрерывно напряжению, мышцы постепенно
ослабевают и, когда уже не остается совсем никаких энер-
гетических запасов, прекращают работать. Так что шанс по-
терпеть неудачу велик, если мы будем полагаться только на
силу воли при выработке новых привычек.

И в этом наблюдении скрывается ключ к решению пробле-
мы. Если самоконтроль действительно работает, как мыш-
цы, то, чтобы достичь высокой эффективности, напряжение
должно чередоваться с восстановлением сил. Подтвержде-
нием этого предположения стал эксперимент Эрикссона с
участием лучших скрипачей[35]. Во время занятий на скрип-
ке они полностью посвящали себя игре, но каждое занятие
длилось у них не более 90 минут, после чего они брали время
на отдых. Они стремились заниматься музыкой больше по-
лутора часов подряд, но смогли усовершенствовать свои на-
выки игры, максимально концентрируясь на процессе. В ре-
зультате их игра становилась все лучше и лучше. Это напо-



 
 
 

минает эффект силовых упражнений, которые в сочетании с
перерывами на отдых способствуют приросту силы.
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