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Аннотация
До недавнего времени процесс обучения сводился главным

образом к запоминанию информации: необходимо было зубрить
даты, факты, события и в нужный момент применять эти знания.
Но в современном мире, где практически любую информацию
можно получить за считаные минуты с помощью гаджетов,
а искусственный интеллект проникает во все новые сферы
жизни, простого запоминания уже недостаточно. Настоящим
профессионалам следует научиться осваивать новые формы
мастерства быстро и эффективно, стать учениками, способными
извлечь преимущества из всех инструментов и методов, которые
предлагает XXI век.
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прещено такое использование, в результате которого элек-
тронная книга, ее часть, фрагмент или элемент станут до-
ступными ограниченному или неопределенному кругу лиц, в
том числе посредством сети интернет, независимо от то-
го, будет предоставляться доступ за плату или безвозмезд-
но.

Копирование, воспроизведение и иное использование элек-
тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.

 
* * *

 
Моим родителям, которые зажгли во мне искру

любви к учебе



 
 
 

 
От автора

 
В работе с этой книгой я использовал тексты, ранее уже

появлявшиеся в виде статей, отчетов или постов в моих бло-
гах. Для большей ясности я отредактировал цитаты и поде-
лился некоторыми фрагментами текста с источниками, что-
бы получить отзывы о них. Если, говоря о ком-то, я называю
его только по имени, значит, оно изменено. Если в фактах и
цитатах обнаружатся ошибки или что-то в тексте окажется
недостаточно понятным, я постараюсь это исправить на мо-
ем сайте www.ulrichboser.com.

Что касается цитат – мне показалось, что в электронных
книгах пользоваться сносками внизу страницы неудобно, по-
этому я вынес примечания в отдельный раздел, где приво-
дятся источники материалов, некоторые комментарии к ним
и дополнительная литература. Что же касается конфликта
интересов, то у меня он есть – а у кого нет? Я действитель-
но работал на разные организации и фонды, упомянутые в
книге. Об этом вы также прочтете в разделе примечаний.

Когда я писал о событиях моей собственной жизни, осо-
бенно о тех, что произошли давно, мне очень хотелось за-
канчивать каждое предложение словами «насколько я пом-
ню». Имейте это в виду!

http://www.ulrichboser.com/


 
 
 

 
Предисловие

 
В тупике, затерянном среди пригородных улочек, кило-

метрах в десяти к северу от Нью-Йорка, притаилось при-
земистое кирпичное здание начальной школы, окруженное
крепкими фермерскими домами и потемневшими от време-
ни постройками в колониальном стиле. Было холодное утро
6 января 1986 года, температура едва поднялась выше нуля.
Родители подруливали к зданию школы. Дети выскакивали
из машин, смеясь и болтая. Изредка слышались пронзитель-
ные вскрики.

Примерно в половине одиннадцатого утра на стул в одном
из классов уселся зеленоглазый паренек с грязноватой коп-
ной светлых волос. Через несколько дней ему исполнялось
одиннадцать, и он почти наверняка был одет в свитер с вы-
соким воротом и вельветовые штаны. На страницах тетра-
дей, теснившихся в его ранце, записи школьных заданий со-
седствовали, скорее всего, с рисунками, навеянными игрой
«Подземелья и драконы».

У зеленоглазого мальчишки с учебой не ладилось, и это
утро не стало исключением. В начале урока речь шла о пра-
вилах вычитания дробей, и мальчика вызвали к доске – на-
писать решение заданной на дом задачи. Но он неверно со-
ставил уравнение, поэтому задачу пришлось переделывать.

Вскоре мальчик отвлекся, начал крутиться и ерзать на



 
 
 

стуле, словно начинающий Гудини, пытавшийся выбраться
из ловушки, и учительница сделала ему замечание: «Сосре-
доточься, пожалуйста!» Другие ученики отвечали на вопро-
сы и решали задачи. Но зеленоглазый парнишка так ничего
и не понял. Поэтому он и не попытался решать задачи само-
стоятельно, а недолго думая списал ответы у соседа.

Минут через двадцать учительница снова вызвала его и
задала пример с делением: «Сколько будет 770 разделить на
77?» Мальчик не знал ответа. Еще один пример – еще од-
на смущенная гримаса. Но вот урок подошел к концу. По-
ка учительница объясняла домашнее задание, зеленоглазый
мальчик болтал с другом – о спорте, книжках, каникулах, бог
знает о чем еще. Перед тем как все вышли из класса, учи-
тельница сделала ему еще одно замечание.

В определенном смысле каждый из нас – такой зеленогла-
зый мальчик. Очень многие дети делают домашнюю работу
с ошибками – ведь отвлечься так легко! Но этим парнишкой
был я. В школе я всегда был отстающим. Отметки у меня
были хуже некуда. На экзаменах я «плавал». Учителя жало-
вались родителям, называли меня необучаемым, кто-то да-
же сказал моей матери, что мне, наверное, стоит пойти в по-
вара. И вот однажды утром, в январе 1986 года, школьный
психолог пришел в кабинет, где занимался наш четвертый
класс, чтобы понаблюдать за мной на уроке.

Когда я пытаюсь вспомнить этот день, в памяти не всплы-
вает ни единой детали. Но я много лет хранил подробный от-



 
 
 

чет психолога – черно-белый документ, напечатанный на ма-
шинке через один интервал. Там описывалось, как мне уда-
ется обманывать учителя, с каким пренебрежением я отно-
шусь к работе и как я совершенно не могу сосредоточиться
на протяжении всего урока. «Незаинтересованный», «невни-
мательный», «отвлекающийся»  – такими эпитетами среди
прочих наградил меня психолог.

Мои трудности начались, вероятно, еще с подготовитель-
ного класса. Я был там самым маленьким и в конечном ито-
ге остался на второй год, потому что совершенно не справ-
лялся с программой. В начальной школе учителя отправили
меня на специальное обследование, и я прилежно заполнял
кружочки в целой куче длиннющих тестов с непроизносимы-
ми названиями – зрительно-моторный гештальттест Бендер,
изучение механизмов адаптации по Цейтлину, проективный
рисуночный тест… В средней школе я проводил по несколь-
ко часов в неделю в группе специального обучения, куда сго-
няли всех чудиков и неудачников, не вписывающихся в со-
циум и не справляющихся с программой.

Взрослые высказывали все новые и новые теории и воз-
можные объяснения причин моих трудностей. Одни счита-
ли, что я так плохо учусь, потому что мои родители-имми-
гранты дома говорят по-немецки. Другие утверждали, что
у меня проблемы со слухом: неправильно сформировались
связи в мозге, ответственные за восприятие информации на
слух. Третьи были убеждены, что мне не хватает интеллек-



 
 
 

та – той самой почти волшебной способности размышлять и
решать задачи.

В каждой из этих теорий была доля правды. Мои родите-
ли жили в стране уже не один десяток лет и говорили по-ан-
глийски, но временами в разговоре все равно переходили на
немецкий. У меня действительно были проблемы с воспри-
ятием информации на слух – мне до сих пор бывает трудно
следовать словесным инструкциям. И, скажем честно, я – не
гений.

Но есть и другая точка зрения на все, что происходило
тогда. Сейчас, когда я оглядываюсь назад, мне кажется, что
я просто не умел учиться. Я не задумывался о том, как пра-
вильно мыслить. Я не задавал себе вопросов, не ставил целей
и, в общем, даже не понимал, что это такое – что-то знать.
Способность к обучению оказалась выше моего разумения,
и в итоге меня «упустили», как написал психолог в своем
отчете.

И все же нашлось несколько учителей, которые помогли
мне овладеть некоторыми базовыми стратегиями обучения.
Я начал задавать себе разные вопросы, например: «Знаю ли
я что-то на самом деле? Понимаю ли я логику того, чему
меня учат?» Кроме того, я наконец осознал, что у каждого
свой темп обучения и что мне, возможно, просто придется
приложить чуть больше усилий, чем моим сверстникам. В
последующие годы я понял, как добиваться большей сосре-
доточенности, и стал поклонником всего, что обеспечивает



 
 
 

тишину, – я до сих пор покупаю беруши целыми коробками.
Постепенно я стал более уверенным в своих способно-

стях, и мои отметки начали улучшаться. Меня заинтересова-
ло школьное самоуправление. И спорт – бег, баскетбол, вело-
сипедные гонки по бездорожью. Я хорошо сдал вступитель-
ные экзамены, и – благодаря небольшому везению и большой
работе – меня приняли в колледж Лиги плюща1!

Я не стал делать основой этой книги собственный ака-
демический опыт. Вообще-то, если сравнить его с опытом
тех, кто застрял в колледжах последнего разбора или бестол-
ковых программах корпоративного обучения, мне повезло:
у меня были понимающие родители, хорошая школа и в це-
лом внимательные учителя. Да и мои проблемы со слуховым
восприятием нельзя назвать типичными.

Но в конечном итоге именно мой опыт пробудил во мне
интерес, а интерес стал началом карьеры. И сегодня мне ка-
жется, что очень многие люди похожи на меня в детстве:
они просто не задумываются о том, как лучше всего приоб-
ретать новые знания и навыки. Например, они многократно
перечитывают материал, хотя это далеко не лучший способ
его усвоить, или раскрашивают маркерами фрагменты тек-
ста, притом что результативность этого действия тоже слабо
подкреплена исследованиями. В то же время они не анализи-
руют свои способности и не отслеживают свой прогресс, хо-

1 Лига плюща – восемь самых престижных частных университетов США, рас-
положенных на северо-западе страны.



 
 
 

тя существует много доказательств в пользу таких методов.
Подобная ситуация сохраняется, несмотря на то что боль-

шинство из нас постоянно развивают свои навыки и знания.
Вам предложили новую компьютерную программу? Придет-
ся ее освоить. (Обязательно объясните ключевые идеи само-
му себе, чтобы действительно в них разобраться.) Нашли но-
вого клиента? Нужно представить ему ваши идеи так, что-
бы они показались ему привлекательными. (При подготовке
презентации не помещайте много графиков на один слайд,
это перегружает кратковременную память.) Хотите запом-
нить телефонный номер? (Воспользуйтесь пальцами; это за-
мечательный способ сохранить в памяти цифры на короткое
время.)

Не так давно я пошел попить кофе и встретил одну из мо-
их бывших учительниц из группы специального обучения.
Мы сидели в Starbucks и делились воспоминаниями. В ка-
кой-то момент, когда мы стали обсуждать ушедшие в дале-
кое прошлое подробности моего обучения в начальной шко-
ле – проблемы с домашними заданиями, конфликты с неко-
торыми учителями и учениками, – я вдруг почувствовал се-
бя снова ребенком. По крайней мере живо вспомнил свои
ощущения тех дней – острый стыд, смущение и растерян-
ность. Я попытался поделиться со своей собеседницей тем,
что сумел узнать за последующие годы о процессе обучения,
но так и не сформулировал внятно свои мысли. Да, у ме-
ня были самые разные причины написать эту книгу – чтобы



 
 
 

переосмыслить дискуссии об образовании, чтобы отточить
собственное понимание процесса и т. д. Но чуть ли не боль-
ше всего хотелось создать руководство для того нестриже-
ного светловолосого парнишки с зелеными глазами – и для
всех остальных, кому оно может понадобиться.

Несколько лет назад в одной из нью-йоркских школ для
девочек провели эксперимент. Это была старая католиче-
ская школа, где все выглядело мрачным и суровым, а по-
всюду на стенах висели распятия. Исследователи пригласи-
ли учениц первых двух классов старшей школы, девчонок в
рубашках поло и юбочках в складку; все они потом получи-
ли маленькие подарки за участие в эксперименте.

В одной из его частей девочек учили играть в дартс.
Психологи, проводившие исследование, разделили их на
несколько групп. Первую группу можно условно назвать
«Результат». Школьницам сказали, что они должны осваи-
вать игру, стараясь бросать дротики как можно ближе к цен-
тру мишени. Иными словами, исследователи сообщили им,
что самый верный путь к победе – постараться набрать опре-
деленное количество очков.

Вторую группу условно назовем «Метод обучения». Эти
девочки учились играть в дартс совершенно по-другому. Их
нацелили на приобретение опыта, и они учились правиль-
но бросать дротики, осваивая базовые навыки – например,
«держать руку близко к телу». И только после того, как де-



 
 
 

вочки начали проявлять определенную сноровку, психологи
поддержали их стремление целиться в яблочко, постепенно
смещая фокус от промежуточных задач обучения к достиже-
нию конечного результата2.

Была еще и контрольная группа. Какие инструкции дали
им? Исследователи просто сказали: «Старайтесь как можно
лучше!» Иными словами, девочки были вольны использо-
вать любой подход, который казался им удобным. Давайте
назовем эту группу «Житейская мудрость».

Чтобы больше узнать об этом эксперименте, я встретился
с Анастасией Кицантас, которая проводила его совместно с
психологом Барри Циммерманом. Со времени эксперимен-
та прошло несколько лет, но Кицантас до сих пор хранила
маленькие желтые дротики в своем кабинете в Университете
Джорджа Мейсона. Тем дождливым днем она достала их из
шкафа и продемонстрировала мне, словно ценную реликвию
какого-то забытого южноамериканского племени.

Она продолжала хранить эти дротики в память об иссле-
довании, давшем на удивление значимые результаты. К кон-
цу эксперимента девочки из группы «Метод обучения» на
голову превзошли остальных. Их результаты оказались по-
чти вдвое лучше, чем у группы «Житейская мудрость». Кро-
ме того, они получили от процесса гораздо больше удоволь-

2 Barry J. Zimmerman and Anastasia Kitsantas, "Developmental Phases in Self-
Regulation: Shifting from Process Goals to Outcome Goals," Journal of Educational
Psychology 89, no. 1 (1997): 29.



 
 
 

ствия. «После завершения эксперимента некоторые учени-
цы просили меня побольше рассказать об этой игре и на-
учить чему-нибудь еще. Эти просьбы продолжались несколь-
ко недель», – сказала мне Кицантас.

Вывод из эксперимента был вполне однозначен и под-
крепляется все новыми и новыми исследованиями. Оказыва-
ется, обучение – процесс, метод, система понимания. Это де-
ятельность, требующая сосредоточенности, планирования и
анализа, и, когда люди понимают, как именно следует учить-
ся, они гораздо эффективнее овладевают требуемыми зна-
ниями и навыками.

Одним из самых важных прогностических факторов для
результата обучения оказался сам процесс3. Проведенный
недавно анализ исследований показал, что метод обучения
очень сильно влияет на результат практически в любой сфе-
ре. Другой анализ выявил теснейшую связь процесса обу-
чения и среднего академического балла. После эксперимен-
та с дартсом Кицантас и Циммерман проводили исследова-
ния и в других областях: итоги оказались аналогичными. Это
позволило сделать вывод о том, что целенаправленные стра-
тегии обучения существенно улучшают результаты в самых
разных видах деятельности – от игры в волейбол до письма.

3 Hester de Boer et al., Effective Strategies for Self-Regulated Learning: A Meta-
Analysis (Gronigen: GION/RUG, 2013). Также см. Kiruthiga Nandagopal and K.
Anders Ericsson, "An Expert Performance Approach to the Study of Individual
Differences in Self-Regulated Learning Activities in Upper-Level College Students,"
Learning and Individual Differences 22, no. 5 (2012): 597–609.



 
 
 

В традиционно суровом сообществе специалистов по ко-
гнитивным процессам последняя волна исследований на те-
му «учись учиться» вызывает ажиотаж, сравнимый разве
что со вторым пришествием Христа. Некоторые ученые да-
ют своим работам эффектные названия типа «Как повысить
свой IQ на 11 баллов на 10 минут». (В данном случае реко-
мендуется при решении задач размышлять вслух.) Другие с
восторгом раздают интервью. «Мы должны распространять
эту истину!» – заявил мне исследователь Беннет Шварц. (Он
выступает за проведение контрольных для самого себя.) 4

Большая часть этого возбуждения вызвана оригинально-
стью полученных выводов. Сама идея более сфокусирован-
ного подхода к обучению насчитывает всего лишь около 20
лет. На протяжении долгого времени специалисты полагали,
что способность к обучению – вопрос интеллекта, и в об-
щем-то практически не изучали ее. По-видимому, они про-
сто были убеждены, что у человека либо есть способность
к обучению, либо нет. Для них интеллект и, следователь-
но, возможность достичь высот в какой-либо области были

4  Anastasia Kitsantas and Barry J. Zimmerman, "Comparing Self-Regulatory
Processes Among Novice, Non-Expert, and Expert Volleyball Players: A Micro
Analytic Study," Journal of Applied Sport Psychology 14, no. 2 (2002): 91–105;
Barry J. Zimmerman and Anastasia Kitsantas, "Acquiring Writing Revision Skill:
Shifting from Process to Outcome Self-Regulatory Goals," Journal of Educational
Psychology 91, no. 2 (1999): 241. Также см.: Mark C. Fox and Neil Charness,
"How to Gain Eleven IQ Points in Ten Minutes: Thinking Aloud Improves Raven's
Matrices Performance in Older Adults," Aging, Neuropsychology, and Cognition 17,
no. 2 (2010): 191–204.



 
 
 

неким генетическим даром богов – такой же неизменной ха-
рактеристикой, как, например, цвет глаз.

Школы, в свою очередь, действовали в согласии с нау-
кой, и, несмотря на годы образования – годы, проведенные
в классе, – большинство людей так и не узнавали, как нужно
учиться. Говоря в целом, у нас просто не было сформирова-
но правильное представление о том, как повысить свои зна-
ния в той или иной области или в том или ином предмете.

В качестве примера давайте взглянем на слово «изуче-
ние». Это крайне размытое понятие. Что значит «изучать»?
Перечитывать учебник? Решать задачи? Запоминать? Все
вышеперечисленное? Еще один пример – понятие практики.
Практиковаться – значит повторять одно и то же много раз?
Требуют ли практические занятия детальной обратной свя-
зи? Должны ли они быть трудными? Или наоборот – веселы-
ми и увлекательными?

И таких ошибочных представлений множество. В том, что
касается обучения, у людей имеется масса убеждений, совер-
шенно не подкрепленных исследованиями. Я сотрудничаю
с несколькими самыми уважаемыми экспертами в сфере об-
разования в стране. Недавно я провел опрос: что люди знают
о процессе овладения навыками? Результаты оказались оше-
ломляющими. Подавляющее большинство американских ре-
спондентов ответили, что им известны основы эффективно-
го преподавания и обучения, но на деле все их суждения сво-
дятся к огромному количеству интуитивных представлений



 
 
 

и ложных убеждений, по большей части абсолютно беспоч-
венных.

Так, например, две трети опрошенных полагают, что уче-
ников нужно хвалить за сообразительность. Однако иссле-
дования показывают совершенно противоположное: люди
учатся лучше и узнают больше, когда поощряются их уси-
лия, а не их интеллект. Половина респондентов уверена, что
можно эффективно учиться самостоятельно, без всякого ру-
ководства, при этом одно исследование за другим показы-
вают, что обучение – это целенаправленный, активный про-
цесс. И, наконец, хотя нет никаких данных в поддержку идеи
о стилях обучения – того, что одни люди лучше восприни-
мают материал кинестетически, другие визуально и т. д., –
более 80 % опрошенных верят в их существование5.

Но обнаружилось, что улучшить и усовершенствовать
процесс обучения можно, затратив не так уж много сил и
времени6. Многие из стратегий развития, скрывавшиеся до
поры до времени в стерильных условиях научных лаборато-
рий, дают возможность достичь весьма серьезных успехов

5 Ulrich Boser, "Does the Public Know What Great Teaching and Learning Look
Like?" Center for American Progress, в печати. Обратите внимание, что в иссле-
довании взята удобная выборка, которая, по нашему мнению, может экстраполи-
роваться на всю страну. Документ будет доступен на моем сайте и сайте центра.

6  Louis Alfieri et al., "Does Discovery-Based Instruction Enhance Learning?"
Journal of Educational Psychology 103, no. 1 (2011): 1–18. Также Richard E. Mayer,
"Should There Be a Three-Strikes Rule Against Pure Discovery Learning?" American
Psychologist 59, no. 1 (2004): 14–19.



 
 
 

при небольших дополнительных усилиях, и во время нашей
встречи с Анастасией Кицантас она указала на то, что даже
незначительные изменения в установках могут существен-
но повысить результат7. К примеру, в эксперименте с дарт-
сом около половины девочек из команды «Метод обучения»
записывали свои результаты после каждого броска, и даже
этого оказалось достаточно для весьма заметных улучшений.
«Если подумать, это совершенно феноменально», – сказала
Анастасия.

Но, конечно же, большинство из нас крайне редко заду-
мываются о чем-то подобном.

Ценность процесса изучения выходит далеко за пределы
современной науки. Кроме того, этот процесс отражает при-
роду сегодняшнего общества – и изменчивую сущность про-
фессионализма.

Вспомните ваш последний запрос в Google. Может быть,
вы искали адрес местной пиццерии или родной город Майк-
ла Джексона? Согласно серии исследований, проведенных
Бетси Спэрроу и ее коллегами, мы лучше запоминаем то, где
именно мы нашли информацию в интернете, чем детали са-
мой информации8.

7  Harold Pashler et al., "Psychological Science in the Public Interest," Learning
Styles: Concepts and Evidence 9, no. 3 (2008): 105–119. Также см.: Thomas K. Fagan
and Daniel T. Willingham, "Do Visual, Auditory, and Kinesthetic Learners Need
Visual, Auditory, and Kinesthetic Instruction?" American Educator (Summer 2005):
31–35.

8 Katherine Hobson, "Google on the Brain: How the Internet Has Changed What



 
 
 

Так, если вы искали сведения о родном городе Майкла
Джексона, вам скорее запомнится посвященная королю поп-
музыки страница из «Википедии», чем сама информация
(город Гэри, штат Индиана). А после поисков пиццерии в ва-
шей памяти с большей вероятностью останется URL сайта
(greatpizza.com), чем настоящий адрес ресторана. «Мы пре-
вращаемся в симбионтов своих цифровых гаджетов, – пишут
Спэрроу с коллегами, – образуя с ними взаимосвязанные си-
стемы, которые в меньшей степени запоминают саму инфор-
мацию, чем то, где ее можно найти»9.

Из подобных исследований можно сделать ряд важных
выводов. Во-первых, за эффективность учебы отвечает глав-
ным образом наш мозг и его разнообразные особенности: он
обладает способностью сбрасывать информацию к «выгруз-
ке» информации, чтобы хранить ее не в собственных изви-
линах, а где-то еще. В этом отношении наши смартфоны, ай-
пады и ноутбуки стали тем, что один автор назвал «проте-
зом мозга», и последние исследования показывают, что мы с
меньшей вероятностью запомним картину, виденную в му-
зее, если сфотографируем ее. Такое впечатление, что наш
We Remember," Wall Street Journal, July 15, 2011. Полное исследование: Betsy
Sparrow, Jenny Lui, and Daniel M. Wegner, "Google Effects on Memory: Cognitive
Consequences of Having Information at Our Fingertips," Science 333, no. 6043
(2011): 776–778.

9 Linda A. Henkel, "Point and Shoot Memories: The Influence of Taking Photos on
Memory for a Museum Tour," Psychological Science 25, no. 2 (2014): 396–402. Ци-
тата о мозге дана по: James Gleick, "Auto Correct This!" New York Times, August 4,
2012. http://www.nytimes.com/2012/08/05/opinion/sunday/auto-correct-this.html.

http://www.nytimes.com/2012/08/05/opinion/sunday/auto-correct-this.html


 
 
 

мозг знает, что изображение сохранено на цифровом устрой-
стве, и уже не тратит усилий на запоминание.

Есть и второй, более важный, вывод, который приводит
нас к более глубокому пониманию сути Цифровой эпохи:
факты лишились значительной части своей ценности. Прак-
тически для каждого из нас сегодня основное значение име-
ют не сами данные, а то, как они помогают нам лучше мыс-
лить. Точнее  – как более эффективно овладевать новыми
навыками? Как лучше справляться со сложными задачами?
Когда имеет смысл хранить информацию в голове, а когда
предпочтительнее довериться компьютеру?

Обратимся к древней истории. Возьмем, к примеру, муж-
чину, известного как Этци10. Он жил в Итальянских Альпах
примерно 5000 лет назад, в начале бронзового века. По со-
временным стандартам он был маленького роста – чуть боль-
ше метра пятидесяти, а его лицо покрывала густая спутан-
ная борода. Лоб низко нависал над глазами. Нос ему когда-то
сломали, отчего он стал похож на пожилого бывшего боксе-
ра.

Этци погиб, когда пробирался по крутой тропе среди аль-
пийских хребтов, и упал под скалой, сжав кулаки и вытя-

10  Brenda Fowler, Iceman: Uncovering the Life and Times of a Prehistoric
Man Found in an Alpine Glacier, 1st ed. (New York: Random House, 2000).
Также я почерпнул информацию из: Bob Cullen, "Testimony from the
Iceman," Smithsonian, http://www.smithsonianmag.com/science-nature/testimony-
from-the-iceman-75198998/ (дата обращения: 13.09.2016) и с сайта Южно-Ти-
рольского музея археологии: http://iceman.it/en/ (дата обращения: 20.09.2016).

http://www.smithsonianmag.com/science-nature/testimony-from-the-iceman-75198998/
http://www.smithsonianmag.com/science-nature/testimony-from-the-iceman-75198998/
http://iceman.it/en/


 
 
 

нув натруженные ноги. Ему в плечо попала стрела – кровь
хлынула потоком, и смерть наступила быстро. Мертвое тело
Этци, прекрасно сохранившееся благодаря вечным снегам и
льдам, обнаружили случайные туристы лишь в 1991 году.

Археологи, изучавшие тело Этци, пришли к выводу, что
он обладал важными знаниями и умениями. На плече у него
висела связка недоделанных стрел, что свидетельствовало о
том, что он был знаком с основами изготовления оружия. Ча-
стицы металла, обнаруженные на волосах, позволили пред-
положить, что и процесс выплавки был известен Этци не по-
наслышке. Судя же по не слишком удачным попыткам почи-
нить одежду при помощи стебельков трав, в какой-то степе-
ни он владел и искусством шитья.

Но сегодня нам нужны совсем не те знания, которыми вла-
дел Этци. С того момента, как он покинул родную альпий-
скую долину, и буквально до недавнего времени информа-
ция была, с одной стороны, статичной, а с другой – весьма
дорогой. В то же время мы привыкли благоговейно относить-
ся к информации: на протяжении веков ее можно было по-
лучить только из редких немногочисленных манускриптов, а
позже, после изобретения Гутенбергом печатного станка, из
потертых фолиантов. В детстве многим из нас приходилось
часами просиживать в библиотеках, напрягая зрение над де-
сятками книг, журналов и микрофильмов, чтобы написать
школьный доклад. Готовясь к контрольным, мы штудиро-
вали учебники, запоминая наизусть страницы текста, дат и



 
 
 

формул.
Тот же самый принцип обучения и сейчас продолжает

применяться в большинстве школ, колледжей и професси-
ональных образовательных программ. Достаточно взять с
полки любой толстый учебник, чтобы убедиться в этом. Мне
довелось поработать со специалистами по учебным програм-
мам Морганом Поликоффом и Джоном Смитсоном, и мы
убедились в том, что более 95 % материала одного из широко
используемых учебников математики для начальной школы
рассчитано на работу на низших уровнях мышления – на за-
поминание фактов и заучивание правил.

Но в эпоху интернета информация стала невероятно де-
шева. С помощью поисковой системы мы можем за доли се-
кунды выяснить, как, к примеру, плазма крови связывает
белки. Любые споры на вечеринках очень быстро разреша-
ются движением пальца по экрану смартфона. Более того,
постоянно меняется само понятие профессионализма. Жиз-
ненный цикл компетентности в той или иной области стано-
вится все короче: например, за последние десять лет Uber
превратился из мало кому известного приложения в бук-
вально нарицательное понятие.

Как и зачем мы овладеваем новыми знаниями и навыка-
ми? Цели и задачи тоже изменились. Чтобы достичь совер-
шенства в своем деле, уже недостаточно просто практико-
ваться. Для успеха нам нужно нечто большее, чем следова-
ние простым процедурам. Современный мир требует от лю-



 
 
 

дей умения учиться и развивать важные навыки мышления.
Здесь легко зайти слишком далеко, так что давайте прояс-

ним все сразу. Факты и сегодня продолжают играть важней-
шую роль. Знания служат основой обучения. Запоминание
остается важным инструментом, и от того, что вы знаете, по-
прежнему во многом зависит то, чему вы способны научить-
ся. Я называю это эффектом знания, и мы часто будем воз-
вращаться к этой теме на страницах книги: чтобы достичь
мастерства, необходимо свободно разбираться в основах.

Но знание фактов – лишь начало. Учение как процесс под-
разумевает также умение видеть взаимосвязи, определять
причину и следствие, находить аналогии и подобие. В конеч-
ном итоге цель обучения – изменение нашего мышления от-
носительно какого-либо факта или идеи, и, когда учимся, мы
стремимся усвоить определенную систему мышления.

Так, если мы изучаем микроэкономику, нам нужно на-
учиться мыслить микроэкономически. Если мы учимся вя-
зать, мы должны научиться думать как профессиональный
вязальщик. Хотите научиться нырять с аквалангом? Попро-
буйте научиться размышлять как дайвер мирового уровня.
Как утверждают специалисты по педагогической психоло-
гии, «обучение следует воспринимать как процесс ориента-
ции в частях организованной и доступной пониманию систе-
мы»11.

11  Richard Paul and Linda Elder's The Thinker's Guide for Students on How to
Study and Learn a Discipline: Using Critical Thinking Concepts & Tools, Foundation



 
 
 

Последствия этого нового подхода весьма значительны, и
причину вы можете найти прямо здесь, в вашем собствен-
ном смартфоне. Успехи современных технологий резко со-
кратили потребность в профессиях, требующих процедур-
ного мышления. В определенной степени их можно назвать
устаревшими. С появлением туристических онлайн-серви-
сов исчезновение турагентов практически предрешено. Бан-
коматы уничтожили кассиров в банках, а кассы и стойки са-
мообслуживания потеснили сотрудников магазинов и сер-
висных учреждений.

Эти изменения происходят быстрее, чем могли предпола-
гать самые смелые эксперты. Так, около десяти лет назад эко-
номисты из Гарварда Ричард Мернейн и Фрэнк Леви опуб-
ликовали книгу «Новое разделение труда» (The New Division
of Labor), в которой высказывали самые разные предположе-
ния о том, какие профессии продолжат существовать в бу-
дущем12. Например, они считали, что очень скоро из офисов
исчезнут секретари, так как соответствующие обязанности

for Critical Thinking (2003). Также полезная информация содержится в: Lindsey
Engle Richland and Nina Simms, "Analogy, Higher Order Thinking, and Education,"
Wiley Interdisciplinary Reviews: Cognitive Science 6, no. 2 (March 2015): 177–192.

12  Frank Levy and Richard J. Murnane, The New Division of Labor: How
Computers Are Changing the Way We Work (Princeton, NJ: Princeton University Press,
2004). О предсказании Леви и Мернейна об автомобилях с автопилотом пер-
вым рассказал мне Тед Динтерсмит. Более современный взгляд на проблему
см.: Derek Thompson, "What Jobs Will the Robots Take?" The Atlantic, January
23, 2014. http://www.theatlantic.com/business/archive/2014/01/what-jobs-will-the-
robots-take/283239/.

http://www.theatlantic.com/business/archive/2014/01/what-jobs-will-the-robots-take/283239/
http://www.theatlantic.com/business/archive/2014/01/what-jobs-will-the-robots-take/283239/


 
 
 

полностью возьмут на себя компьютеры. То же самое, на их
взгляд, касалось и рабочих профессий.

Но, говорили они, компьютер никогда не сможет водить
автомобиль. Двум экономистам вождение казалось слишком
сложной деятельностью, чтобы ее могло осуществлять ка-
кое-то устройство. Большинство из их предсказаний дей-
ствительно оказались верными. Секретарская работа как та-
ковая практически исчезла, как и многие рабочие профес-
сии. Но с машинами на автопилоте эксперты промахнулись:
различные компании, от Google до Tesla, уже запустили про-
изводство таких автомобилей, и такси, в которых нет такси-
стов, разъезжают, например, по улицам Сингапура.

Как-то я навещал Мернейна в его доме неподалеку от Бо-
стона. Лишь только я увидел его, сразу подумал: он – типич-
ный гарвардский профессор экономики! У него была седая
борода, очки и толстовка Национального бюро экономиче-
ских исследований. На одном из носков я заметил дырочку.

Когда мы уселись с ним в гостиной, Мернейн стал дока-
зывать мне, что автопилоты – лишь исключение, подтвер-
ждающее правило. Технологии меняют мир быстрее, чем
большинство людей могут себе представить, и, по его мне-
нию, чтобы достичь успеха сегодня, необходимо обладать
«профессиональными навыками мышления». С практиче-
ской точки зрения это означает, что люди должны уметь
решать «неструктурированные задачи». Если вы – специа-
лист по компьютерам, то должны справляться с технически-



 
 
 

ми неполадками, не описанными в руководстве по эксплуа-
тации. Если вы – логопед, то должны уметь помочь детям,
нарушения речи у которых трудно идентифицировать.

В то же время, по мнению Мернейна, людям нужно учить-
ся вырабатывать понимание на основе новой информации.
Так, если вы работаете в рекламном бизнесе, то должны быть
способны объяснить клиенту, какую пользу он может из-
влечь из того, что услышал сегодня в новостях. Если вы –
биржевой брокер, вам важно понимать, как изменения кли-
мата способны повлиять на продажи зерна.

Таким образом, эта книга предназначена не только лишь
студентам, и на следующих страницах я расскажу о том, как
повысить эффективность любой работы, связанной со зна-
ниями. Например, при решении сложных задач имеет смысл
поискать аналогии вне сферы вашей деятельности. Если вы
испытываете трудности с производством фильма, поищите
инновационные подсказки в музыкальной индустрии. Если
вы решаете маркетинговую задачу, обратитесь к опыту жур-
налистов.

КОНТРОЛЬНЫЙ ВОПРОС № 1
Каков наиболее эффективный способ усвоения

основных идей текста?
А. Обвести ключевые понятия в тексте.
Б. Перечитать текст.
В. Проделать короткий практический тест по

материалу, представленному в тексте.



 
 
 

Г. Выделить основные идеи текста.

В этой книге я расскажу о том, как улучшить навыки ре-
шения новых задач, и научу вас кратко формулировать суть
проблемы, над которой вы работаете. Точное определение
проблемы часто способствует ее решению. Мы также погово-
рим о различных сторонах менеджмента – например, о том,
как важно учиться у коллег и анализировать результаты про-
деланной работы. Ведь в конечном счете роль лидера во мно-
гом сводится к тому, чтобы помогать людям расти и разви-
ваться.

Если же говорить шире, мы должны понять, что в инфор-
мационном мире, где факты и цифры льются потоком, где
даже машины уже ездят сами по себе, нам следует научиться
осваивать новые формы мастерства быстро и эффективно.
Умение учиться – наш «главный инструмент выживания»,
один из самых важных талантов современной эпохи. Этот
навык должен главенствовать над всеми остальными. Если
вы будете знать, как учиться, вы сможете научиться практи-
чески всему, а с точки зрения общества в целом нам необхо-
димы более развитые формы образования, где информация
и знания укрепляют навык решения задач – пожалуй, самого
важного в нашей жизни.

Все еще не верите? Спросите у Google.

Можно сказать, что в определенном смысле мой интерес
к процессу учения вспыхнул вновь благодаря одному пись-



 
 
 

му13. В тот момент я работал над проектом, направленным
на определение результативности работы школьных округов
в зависимости от затраченных средств. Нам предстояло по-
лучить данные почти для всех округов страны, и на это ушли
месяцы. Но данные оказались неубедительными. Возникли
проблемы со статистикой. Например, если вы хотите узнать,
насколько эффективна работа школ в том или ином округе,
как учитывать тот факт, что дети из бедных семей часто при-
ходят в школу не позавтракав?

И однажды, на поздней стадии проекта, в мой почтовый
ящик пришло письмо. Мой ассистент загрузил в статисти-
ческую программу массу данных и получил подтверждение
тому, о чем мы уже догадывались: результаты не связаны
напрямую с расходами. В некоторых местах ситуация ока-
залась просто вопиющей: между затраченными деньгами и
школьными оценками наблюдалась хоть и небольшая, но от-
рицательная корреляция. Иными словами, если бы вы были
Билли Бином из фильма «Человек, который изменил все»,
то, посмотрев на наши данные, решили бы, что чем больше
денег потрачено на некоторые школы, тем ниже оценки их

13  Ulrich Boser, "Return on Educational Investment: A District-by-District
Evaluation of US Educational Productivity," Center for American Progress, January
2011. Показатель 50 % взят из: Scott Freeman, Sarah L. Eddy, Miles McDonough,
Michelle K. Smith, Nnadozie Okoroafor, Hannah Jordt, and Mary Pat Wenderoth,
"Active Learning Increases Student Performance in Science, Engineering, and
Mathematics," Proceedings of the National Academy of Sciences 111, no. 23 (2014):
8410–8415; doi:10.1073/pnas.1319030111. Обратите внимание, что Фриман ана-
лизировал только результаты по курсам точных наук.



 
 
 

учащихся.
Как такое возможно? Конечно, причины могут быть са-

мыми разными, и я не выступаю за то, чтобы на школы вы-
деляли меньше средств. Совсем наоборот. Но жизнь убеди-
ла меня в том, что одна из самых серьезных проблем наше-
го образования – качество обучения как таковое. Слишком
во многих областях и на многих уровнях образовательные
институты не приспособлены к тому, чтобы помогать людям
приобретать навыки. Скажем прямо: в очень многих местах
деньги просто расходуются не на то, что действительно важ-
но.

Ждете доказательств? Зайдите в любую лекционную ауди-
торию, где сотни студентов пассивно слушают преподавате-
ля. Согласно многочисленным исследованиям, подход «по-
степенно они все усвоят» совершенно неэффективен. Есть
данные, что у студентов, обучающихся по традиционным
программам, основанным на лекциях, вероятность провала
на экзаменах выше на 50 %. Один нобелевский лауреат ска-
зал мне, что, по его мнению, традиционные лекционные кур-
сы просто «неэтичны».

В качестве другого примера можно рассмотреть такую
практику, как самопроверка14. Данные исследований убеди-
тельно свидетельствуют о том, что эта стратегия значитель-
но улучшает результаты, вплоть до 50 %. Но студенты ред-

14 J.D. Karpicke and J.R. Blunt, "Retrieval Practice Produces More Learning than
Elaborative Studying with Concept Mapping," Science 331, no. 6018 (2011).



 
 
 

ко используют данный подход, предпочитая просто еще раз
пролистать учебник. (В этой книге я постарался дать пример
использования контрольных вопросов – они во множестве
встречаются на ее страницах. Я вставил их в текст, чтобы по-
мочь вам лучше запомнить прочитанное. Ответы вы найдете
в конце книги.)

До некоторой степени эта книга – плод моей работы в од-
ном из ведущих исследовательских центров страны. Со вре-
мен моих неудач в начальной школе – или даже, пожалуй,
благодаря моим неудачам в начальной школе – тема обуче-
ния живо интересовала меня. Окончив колледж, я поставил
себе целью обеспечить учеников лучшими образовательны-
ми возможностями и начал работать исследователем в про-
фессиональном издании Education Week. Затем я писал на
тему образования – и других социальных проблем – в U.S.
News & World Report.

Со временем я стал старшим научным сотрудником Цен-
тра американского прогресса – исследовательского центра,
расположенного в Вашингтоне, округ Колумбия. Вместе с
группой энтузиастов, ученых и политологов, я изучал про-
блемы образования, и со временем мне удалось добиться
определенной отдачи от моих исследований  – начиная от
комментариев в программе The Tonight Show и заканчивая
изменениями в образовательной политике.

Но в еще большей степени эта книга основана на трудах
многих экспертов, сделавших темой своей работы научный



 
 
 

подход к обучению. За последние несколько десятков лет эта
сфера стала пользоваться заметным уважением и признани-
ем в научных кругах, тем не менее основной массив полу-
ченных исследователями данных до сих пор остается погре-
бенным под обложками пылящихся в библиотеках академи-
ческих журналов и никому не известных правительственных
отчетов. Лишь сущие крохи информации дошли до широкой
публики. И слишком мало изменилось в реальном процессе
обучения.

Эта книга – не очередная порция нытья на тему «что не
так в американской системе образования». Подобных дема-
гогических рассуждений и так уже хватает. Моя цель иная –
я постарался обрисовать принципы процесса учения, по-
дробно объяснив, как лучше всего учиться. Надеюсь, мне
удалось как следует раскрыть эту идею и дать общую мето-
дику того, как стать специалистом в любой сфере, основан-
ную на строгих результатах научных исследований.

Разумеется, не каждый образовательный процесс требует
пошагового подхода. Если вы, к примеру, хотите научиться
менять шины на своем автомобиле, вам вовсе не обязатель-
но следовать всем изложенным ниже идеям, хотя это и мо-
жет оказаться небесполезным. Но если навык, которым вы
хотите овладеть, требует глубоких знаний, значит, вы долж-
ны усвоить их как можно лучше. Для этого необходимо при-
менять системный подход, состоящий из нескольких важных
частей.



 
 
 

Ценность. Невозможно научиться чему-то, если
мы не хотим учиться, и, чтобы достичь мастерства,
мы должны воспринимать навыки и знания как нечто
ценное. Более того, мы должны придать им смысл.
Когда мы обучаемся чему-либо, это становится важным
для нас.

Цель. На ранних этапах овладения мастерством
главное  – сосредоточенность. Мы должны осознать,
чему именно хотим научиться, и установить для себя
конкретные цели.

Развитие. Некоторые формы практических занятий
более эффективны, чем другие, и позволяют
достичь более высокого уровня мастерства. На этой
стадии учебы нам предстоит оттачивать навыки и
предпринимать целенаправленные шаги для улучшения
качества своей деятельности.

Расширение. На этом этапе мы вырвемся за рамки
основ – и применим то, что уже знаем, на практике. Так
мы обогатим свои знания и навыки и добьемся более
углубленного понимания предмета.

Взаимосвязи. Наконец мы начинаем видеть единую
картину. Теперь нам уже недостаточно знаний об
отдельных фактах, деталях или процедурах – мы хотим
понимать, как все они взаимодействуют между собой.

Переосмысление. Учась чему-то, легко допустить
ошибку, стать слишком самоуверенным. Поэтому
нам нужно периодически анализировать свои знания,
пересматривать представления и извлекать уроки из



 
 
 

процесса изучения.

К некоторым из этих этапов мы будем возвращаться сно-
ва и снова. Изучение  – своеобразная форма ментального
действия, и чем более активно вы вовлекаетесь в процесс,
тем больше будете способны усвоить. К примеру, читая но-
вую книгу или статью, задавайте себе вопросы: «О чем этот
текст? Что старается донести до читателя автор? Есть ли
здесь что-то непонятное для вас?»

Кроме того, процессом обучения нужно управлять15. По-
лучаете ли вы обратную связь? Сверяете ли свои успехи с
некими контрольными показателями? Если вы готовитесь
произнести речь, запишите свое выступление на видео. Если
пишете эссе, попросите друга прочитать его. Если учите ис-
панский язык, поговорите с его носителем. В обучении нуж-
но ставить перед собой цели и точно определять, чему мы
хотим научиться.

Также обязательно размышляйте о своем мышлении. Дей-
ствительно ли вы понимаете то, что изучаете? Учитываете ли
неизбежное забывание? В этом отношении очень важно пра-

15  Я обязан автору Брюсу Шнейеру, который приводит сходный аргумент в
отношении безопасности. Конкретные описанные мной этапы были сформули-
рованы на основании работ многих авторов, посвященных различным стади-
ям обучения, в том числе Барри Циммермана, Рут Кларк, Джона Флавелла и
Кеннета Кьевры. Цитата об обучении как инструменте выживания взята из:
Robert A. Bjork, John Dunlosky, and Nate Kornell, "Self-Regulated Learning: Beliefs,
Techniques, and Illusions," Annual Review of Psychology 64, no. 1 (January 3, 2013):
417–444, doi:10.1146/annurev-psych-113011-143823.



 
 
 

вильно распределить изучение во времени. Мы часто забы-
ваем какие-то факты и подробности и, по некоторым оцен-
кам, через час не можем вспомнить примерно половину то-
го, что только что выучили. Это значит, что вам придется
повторять пройденное на протяжении дней, недель и даже
месяцев. Как мы еще увидим, просто изготавливая целыми
пачками карточки-напоминалки – и растягивая тем самым
процесс обучения во времени, – мы улучшаем свой резуль-
тат на 30 %.

Огромную роль в обучении играют эмоции. Мы часто
склонны считать, что учение – это нечто из области раци-
онального мышления, процесс, требующий исключительно
логики и сосредоточенности, но на самом деле наш мозг ра-
ботает не так. Процесс обретения мастерства затрагивает как
наше сознание, так и сферу бессознательного. Поэтому мы
не можем научиться чему-то, если не верим, что способны на
это. Подобно мотору, которому для нормальной работы ну-
жен не только бензин, но и масло, нашему мозгу для функци-
онирования на высоком уровне необходимы как разум, так
и эмоции.

Чтобы стать специалистом, необходимо также уметь ви-
деть связи, и эффективное изучение нередко сводится к рас-
познаванию взаимосвязей в каком-то массиве знаний. По-
этому спрашивайте себя: существует ли некая аналогия, ко-
торая могла бы помочь объяснить идею? Можно ли просле-
дить связи с другими областями и предметами знания? Если



 
 
 

вы изучаете определенный предмет – скажем, физику чер-
ных дыр, – попробуйте отыскать концептуальное сходство с
чем-то еще. Похожи ли черные дыры на водосток? На водо-
пад? На мусорное ведро?

Короче говоря, есть лучшие, более эффективные спосо-
бы изучения, и мы должны очень стараться, чтобы каждый
получил необходимые навыки. В современном мире наша
цель – не просто быть умными или помнить много фактов.
Этого уже недостаточно. Наша цель – стать эффективными
учениками, способными извлечь преимущества из всех ин-
струментов и методов, которые предлагает XXI век. Я наде-
юсь, что эта книга покажет вам, как именно это сделать, –
и запустит цепочку важных перемен, в результате которых
каждый мой читатель сможет наилучшим образом использо-
вать свою способность овладевать новыми навыками и зна-
ниями.



 
 
 

 
Глава 1

Ценность
 

Джейсон Вольфсон и сам не знает, сколько скульптур из
Lego он уже создал. Десятки его творений собраны в под-
вале дома  – Lego-дракон, Lego-самолет, гигантский Lego-
мотылек с шестидюймовыми Lego-крыльями. Еще больше
конструкций прячется в коробках и пластиковых пакетиках,
стоит на столе: незаконченный лунный модуль, падающая
Пизанская башня, ковбой – все из Lego.

Некоторые из скульптур Вольфсона закончены – это боль-
шие искусно выполненные объекты, чем-то напоминающие
работы Уорхола, то ли игрушки, то ли фантазия, перепле-
тенная с реальностью. Другие  – например, Lego-сердце  –
все еще ждут завершения. По всему полу, вдоль стен, гро-
моздясь до самого потолка, складированы стройматериалы
Вольфсона – сотни тысяч пластмассовых кирпичиков.

– Посмотри, какие чудные метеоры! – говорит Вольфсон,
протягивая мне на ладони маленький серый метеор, словно
редкий алмаз.

Несомненно, Вольфсон  – нетипичный поклонник Lego.
Он любит кино и ездить в отпуск во Флориду, а по выход-
ным занимается кроссфитом16. Он вырос под Филадельфи-

16 Кроссфит – специальная система физических упражнений, ставшая торго-



 
 
 

ей, старшеклассником занимался бегом, а в колледже помо-
гал управлять студенческим братством. Сегодня он женат,
работает инженером и на каждый День независимости выве-
шивает перед домом большой американский флаг. Волосы
его слегка поредели, как у многих мужчин на пятом десят-
ке. Он часто цитирует фильмы 1980-х. Кажется, я ни разу не
видел его одетым во что-то иное, кроме голубых джинсов.

И тем не менее увлеченность Вольфсона выглядит впол-
не осмысленной. Когда он проводил для меня экскурсию по
своему подвалу, то постоянно рассказывал маленькие исто-
рии, объясняющие появление той или иной фигурки. Демон-
стрируя полноразмерную копию Гонзо из Muppet-show, он
объяснил, что это любимый герой его жены. Показывая си-
нюю полицейскую будку, выстроенную из маленьких кирпи-
чиков, он завел разговор о своей любви к сериалу «Доктор
Кто». А вот этот похожий на дракона Бармаглот, на которого
ушла не одна сотня деталей? Конечно же, Вольфсону всегда
нравилась «Алиса в Стране чудес».

Сначала все эти истории казались мне просто милыми
байками, как будто специально предназначенными для ушей
писателя, заглянувшего в подвал. Но постепенно я понял,
что они – важнейшая часть увлечения Вольфсона. Именно
они придают его скульптурам ценность, весомость и смысл.

Ведь Вольфсона интересуют не сами по себе наборы ма-
леньких пластмассовых кирпичиков. Какая-нибудь раритет-

вой маркой одноименной фирмы. – Прим. ред.



 
 
 

ная коробка со следами собачьих зубов не вызовет у него ни-
каких чувств. Но наборы, превращенные в сцену из любимо-
го романа или легендарную будку из известного сериала, об-
ладают для него невероятной притягательностью. В каком-то
смысле все мы отчасти Вольфсоны. Мы можем не быть по-
клонниками «Алисы в Стране чудес», Маппетов или Lego,
но наш разум всегда видит мир через призму смысла. Мы
занимаемся только тем, что значимо и ценно лично для нас.

Эта идея имеет огромное значение в контексте изучения.
Мотивация – первый шаг в процессе приобретения того или
иного навыка. Очень трудно научиться чему-то, если не ви-
дишь в этом смысла, так что эту главу мы начнем с объясне-
ния того, как ценность обеспечивает мотивацию.

Но смысл важен и по другой причине – это первый шаг
к пониманию. Если мы находим связи между новым матери-
алом и тем, что нам уже известно, мы начинаем его осмыс-
лять. Об этом мы подробнее поговорим во второй полови-
не главы и обсудим, почему так важно раскрыть смысл того,
чему мы хотим научиться.

Ценность смысла берет начало в головном мозге, который
при всей сложности своей структуры работает как рассказ-
чик. Каждый человек выступает режиссером собственного
фильма, постоянно создавая некую историю, некое пред-
ставление и некий смысл. Например, когда вы впервые вхо-
дите в помещение, у вас в мозгу тут же начинает формиро-
ваться наполненная смыслом история, объясняющая назна-



 
 
 

чение этого помещения. Если это большая комната с длин-
ным полированным столом, вы говорите себе: «Это зал для
совещаний». Если на полу лежат штанги и гантели, вы дума-
ете: «Это спортзал».

По тому же принципу работают двумерные оптические
иллюзии. Один и тот же рисунок иногда кажется нам порт-
ретом молодой женщины, иногда – старухи, но мы всегда ви-
дим нечто осмысленное, а не набор случайных штрихов.

Это не просто причуда сознания, а подтверждение того,
что смысл мы должны создавать сами. Люди находят в ми-
ре собственную ценность, а смысл служит для создания пер-
спективы, образа мышления17, отношения, благодаря кото-
рому одна и та же вещь может быть как невероятно важной
для нас, так и полностью лишенной значимости. Если гово-
рить проще, ценность питает наше стремление к учению. Мы
приобретаем мотивацию к достижению мастерства благода-
ря силе смысла.

Вернемся к примеру с Lego. Эти конструкторы стали так
популярны у взрослых, потому что позволяют испытать чув-
ство причастности к чему-то значимому, и сегодня мно-
гочисленные выставки Lego-скульптур привлекают десят-
ки тысяч посетителей, а глянцевые интернет-издания вроде
Brick Journal рассказывают о новейших достижениях и при-

17  Aaron C. Kay et al., "Material Priming: The Influence of Mundane Physical
Objects on Situational Construal and Competitive Behavioral Choice," Organizational
Behavior and Human Decision Processes 95, no. 1 (2004): 83–96.



 
 
 

емах. Существуют также специальные курсы и учебники по
строительству из Lego, а в Кембридже – даже должность про-
фессора Lego.

Сам Вольфсон десятилетиями совершенствовал свои
строительные навыки именно по этой причине – он видел
смысл в том, что делает. Так, он научился строить из Lego
изогнутые фигуры – что вообще-то сложно, поскольку са-
ми детали имеют прямые углы. Чтобы создать это ощущение
плавности, он начал делать конструкции со штифтами внут-
ри. Для одного проекта ему даже пришлось собственноруч-
но написать компьютерную программу – благодаря ей Lego-
творение Вольфсона проигрывает музыку, когда кто-то про-
ходит мимо.

Прежде чем мы расстались, Вольфсон показал мне еще
одну конструкцию  – темно-синий лунный ландшафт. Дав-
ным-давно, пятилетним мальчиком, он собрал ее, примо-
стившись на низеньком креслице у восьмиугольного столика
в бабушкиной гостиной. Пока мы разговаривали, Вольфсон
аккуратно вертел конструкцию в руках, показывая мне де-
тали. Это была ода личности Вольфсона-ребенка. Нечто по-
настоящему важное.

Смысл не приходит к нам в процессе учения. Мы должны
сами раскрыть его.

Возьмем для примера статистику. Несомненно, анализ
данных – очень нужный инструмент. Сегодня во многих об-



 
 
 

ластях – банковском деле, медицине, спортивном менедж-
менте – практически невозможно чего-то достичь, не владея
хотя бы базовыми знаниями статистики.

Однако большинство из нас не имеет врожденной склон-
ности к этой дисциплине. Можете винить в этом сложную
природу линейных регрессий или сухую манеру, в которой
статистика обычно преподается в университетах, факт оста-
ется фактом: перспектива день за днем анализировать стати-
стические данные и строить гистограммы мало у кого спо-
собна вызвать прилив вдохновения.

Крис Халлеман, профессор психологии из Вирджинского
университета, прекрасно осведомлен об этом. Как исследо-
ватель, он понимает, что любая научная статья требует глу-
бокого анализа данных, и на всех его компьютерах обяза-
тельно установлены статистические программы, такие как R
или STATA. При этом большинство студентов Халлемана
принимаются ворчать при одном упоминании о корреляци-
ях. Кто-то жалобно стонет, а кто-то расстраивается чуть ли
не до слез. Всем этим юношам и девушкам статистика ка-
жется невероятно нудным, скучным, мучительным предме-
том, бессмысленным и не имеющим никакого отношения к
их жизни.

В студенческие годы Халлеман был нападающим в фут-
больной команде и до сих пор сохранил энергичное, увле-
ченное отношение к жизни, свойственное тем, кто много
времени занимался спортивными играми. Несколько лет на-



 
 
 

зад он решил попробовать справиться с вышеупомянутой
проблемой и как-то разжечь в своих студентах интерес к ста-
тистике. Для этого попросил некоторых из них написать со-
чинение о том, какое отношение статистика имеет к их жиз-
ни.

Халлеман с коллегами хотели помочь студентам понять,
какую ценность могут для них представлять методы анали-
за данных, и стимулировали их мышление наводящими во-
просами: «Подумайте, как вы могли бы использовать стати-
стику в своей жизни. Как бы вы могли использовать стати-
стику в карьере, если бы стали медсестрой, продавцом или
менеджером?»18 Студенты должны были написать одну-две
страницы на эту тему.

Результаты оказались совершенно однозначными. Когда
студенты смогли установить связь между своими собствен-
ными интересами и статистикой, у них появилось больше
мотивации к ее изучению. Некоторые смогли улучшить свои
оценки на целый балл – со средних троек до средних четве-
рок. Иными словами, после объяснений того, в чем заклю-
чается ценность статистики для будущих карьер, увлечений
и семейной жизни, качество их обучения значительно повы-
силось.

18 Chris S. Hulleman and Judith M. Harackiewicz, "Making Education Relevant:
Increasing Interest and Performance in High School Science Classes," Science 326, no.
598 (2009): 1410–1412. Также см.: Judith M. Harackiewicz et al., "Helping Parents to
Motivate Adolescents in Mathematics and Science: An Experimental Test of a Utility-
Value Intervention," Psychological Science 28, no. 8 (2012): 899–906.



 
 
 

С тех пор Халлеман не раз проводил подобные экспери-
менты в различных условиях. Например, он предлагает уче-
никам старших классов написать о том, какое значение в их
жизни может иметь естествознание. Совместно с Джудит Ха-
рацкевич Халлеман также распространяет среди родителей
материалы, помогающие беседовать с детьми о важности на-
уки для будущей карьеры, благодаря чему дети начинают бо-
лее осмысленно подходить к подготовке школьных исследо-
вательских проектов.

Разумеется, пара-тройка участников не сможет удержать-
ся от язвительных ремарок. «Чувак, перестань тратить мое
время!» – написал один из школьников в приступе отрица-
ния. Но большинство реально вовлекаются в процесс. Сту-
денты пишут о том, как им пригодится математика, когда
они получат ту или иную работу. Другие рассуждают о том,
как те или иные навыки могут помочь им в личной жизни.
Многие отмечают, что овладение чем-то новым само по себе
ценно.

Во время одной из наших бесед Халлеман говорил мне,
что создать ощущение смысла можно разными способами.
Вознаграждение, чувство новизны, особая обстановка – все
это помогает людям почувствовать значение чего-либо лич-
но для себя. В этом отношении внутренняя мотивация – или
интерес – сама по себе может считаться ценностью. Мы де-
лаем что-то потому, что хотим это делать. Но в конечном
итоге, утверждает Халлеман, чтобы захотеть изучать тот или



 
 
 

иной предмет, человек должен осознать его актуальность для
собственной жизни.

Психолог Кенн Баррон, работающий с Халлеманом, пред-
лагает другой путь к пониманию этой идеи. Не так давно
Баррон вывел своего рода психологическую формулу. «Я по-
пытался свести 40 лет исследований к итогу, который уме-
стился бы на салфетке», – пояснил он. Получившаяся фор-
мула выглядит так: мотивация равна сочетанию затрат (или
усилий, затраченных на выполнение задания), чувства пред-
вкушения (или понятия самоэффективности, о которой мы
поговорим в следующей главе) и ощущения ценности или
смысла. Последняя переменная, по мнению Баррона, часто
оказывается самой важной, и это как раз связано с вопросом
«Хочу ли я этим заниматься?».

Замечу, что эта последняя составляющая выглядит очень
знакомо. У каждого из нас наверняка были учителя, которые
заявляли: «Это важно». Мои родители, говоря о моей учебе
в школе, все время прибавляли: «Рано или поздно тебе это
обязательно понадобится». Сейчас я слышу почти то же са-
мое от отдела по работе с персоналом моей компании: «Пен-
сионные накопления – важнейший элемент вашего будуще-
го».

Но суть данного направления исследований совсем в дру-
гом. В двух словах – недостаточно просто сказать: «Это важ-
но». Халлеман обнаружил, что, если просто сообщить ко-
му-либо о том, что определенная информация обладает цен-



 
 
 

ностью, это может возыметь противоположный эффект. Ко-
гда нам указывают, что мы должны думать или чувствовать,
мы воспринимаем это как угрозу или манипулирование.

Так что мы должны находить смысл в деятельности са-
мостоятельно. Иными словами, ценность формируется в на-
правлении от человека к материалу, от личности к знаниям
или навыкам. «Все дело в осознании связи между тем, чему
человек учится, и тем, что происходит в его жизни, – сказал
мне Халлеман. – Ценность – это механизм. Для человека во-
прос стоит так: "Понимаю ли я, почему это так важно для
меня?"»

Выдающиеся ораторы часто используют этот подход, и хо-
роший лектор обязательно будет стремиться к тому, чтобы
материал казался аудитории значимым. Бывший президент
Билл Клинтон был известен таким воздействием на слуша-
телей. Если предметом обсуждения являлись, к примеру,
Мальдивы, он старался выяснить, посещал ли кто-нибудь эти
острова. Если разговор шел о военных действиях, он спра-
шивал, есть ли у кого-нибудь из аудитории родственники в
вооруженных силах. Рассказываете о скучном IT-инструмен-
те? Пусть люди на минуту задумаются о своих собственных
компьютерах.

Теперь становится понятно, почему мы проявляем гораз-
до больше мотивации к изучению чего-либо, если у нас уже
есть – или предполагается в будущем – определенный опыт
взаимодействия с данным предметом. Обучаясь, мы стре-



 
 
 

мимся разобраться в окружающем нас мире. Мы хотим за-
полнить пробелы в знаниях и увидеть скрытый там смысл.
Следовательно, смысл может поддерживать сам себя. Чем
больше мы знаем о статистике, тем больше нам хочется
узнать о чем-то, связанном со статистикой.

Если, скажем, мне известно, что Венера  – самая горя-
чая планета Солнечной системы, я наверняка захочу узнать
об этом еще что-нибудь – например, почему на Венере так
жарко? Или, если я знаком с принципами анализа данных,
мне, скорее всего, будет интересно разобраться в парадоксе
Симпсона – когда при усреднении данных двух разных групп
выявленный тренд меняется на противоположный.

На примере Lego эта идея проявляется невероятно четко.
По крайней мере, для меня все стало очевидно, когда по со-
вету Джейсона Вольфсона я приехал на конференцию люби-
телей Lego под названием BrickFair. Организаторы позици-
онируют ее как «самый крупный съезд поклонников и вы-
ставку Lego в Америке». Чем дольше я ходил вдоль рядов
экспозиции, тем яснее видел, что авторы старались изобра-
зить то, что важно и ценно для них.

Один паренек рассказал, что ему как-то довелось постре-
лять из штурмовой винтовки M4A1, поэтому он сделал для
выставки ее модель. Другой человек по имени Брет Харрис
служил в морской пехоте, поэтому все его творения были на
военную тему. А как вы думаете, кто построил модель Ва-
тикана размером со столик для пикника, включающую даже



 
 
 

двух ангелов с распростертыми крыльями, держащих часы
на соборе Святого Петра? Католический священник из Скр-
энтона, штат Пенсильвания.

Бродя по ярмарке Lego, я наткнулся на Брайана Мелика.
Этот невысокий мужчина с горящими глазами и громким го-
лосом был полон несокрушимого энтузиазма. Во время на-
шей беседы проходивший мимо человек в шутку спросил у
дочери Брайана: «А что, твой папа всегда такой угрюмый и
застенчивый?»

Мелик играет на ударных, и его давно привлекает идея
объяснять ученикам, что такое перкуссия, на примере так
называемых «естественных объектов». Поэтому на заняти-
ях, которые он проводит в местных школах, музеях и биб-
лиотеках, Мелик в первую очередь говорит о принципах иг-
ры на ударных, таких как сотрясение или трение, и предла-
гает ученикам использовать любые предметы – тарелки, тру-
бы, даже палки – для извлечения звуков путем сотрясения
или трения. Эти занятия помогают «установить связь с окру-
жающей нас средой», сказал мне Мелик.

Я проникся его подходом и в итоге провел на конферен-
ции фанатов Lego целый день. Я наблюдал, как люди взаи-
модействуют с конструктором, превращая наборы кирпичи-
ков в нечто ценное для себя. После обеда была лекция о том,
как придать Lego-фигуркам индивидуальные черты. Также я
наблюдал за регатой Lego-яхт – целеустремленные морские
волки запускали свои суда в бассейне отеля. Была даже спе-



 
 
 

циальная комната под названием «Останься поиграть», где
любой желающий мог построить что-нибудь, имеющее для
него значение.

Сила такого глубоко личного подхода к мотивации рас-
пространяется далеко за пределы Lego, и, пожалуй, самое
удивительное здесь то, насколько легко недооценить эту си-
лу. По самым разным причинам мы забываем, что людям ну-
жен смысл – и что они должны находить этот смысл сами.
Разумеется, мы знаем, что смысл важен. Просто забываем о
том, что в некотором роде его можно сравнить с рекой – это
нечто мощное, изменчивое, но всегда текущее лишь в одном
направлении.

КОНТРОЛЬНЫЙ ВОПРОС № 2
Правда ли, что люди, у которых лучше развито

правое полушарие мозга, более мотивированы к учебе?

Еще одним прекрасным примером может служить ком-
пьютерная игра Minecraft. Когда программист Маркус Перс-
сон выпустил эту игру, мало кто верил, что ее ждет успех. В
ней не было драматических автомобильных гонок или рис-
кованных миссий, не было даже счета, по которому можно
установить победителя.

Вместо всех этих привлекательных особенностей в
Minecraft есть лишь строительные блоки, из которых вы мо-
жете создавать в своем онлайн-мире все что угодно. Мож-
но сооружать из кирпичиков огромные крепости. Если вам
нравится Эйфелева башня и вы хотите создать ее копию –



 
 
 

это игра для вас. Но, как отмечали биографы Перссона, ни
один банкир не хотел вкладываться в эту игровую техноло-
гию, потому что она «совершенно противоречила всему, че-
го, по общему мнению, хотят люди» от компьютерной игры 19.

Однако, несмотря на это общепринятое мнение – и огром-
ный рынок игр-«стрелялок», – Minecraft стала одной из са-
мых популярных игр в истории. Сейчас у нее более 100 млн
пользователей по всему миру, она обошла по продажам та-
кие бестселлеры, как Tetris, Super Mario Brothers и даже Call
of Duty. Почему? Потому что в этой программе легко со-
здать что-то важное лично для себя, найти свой собственный
смысл. Как сказал Перссон в одном из своих интервью, с по-
мощью Minecraft «можно построить все, что вам когда-либо
хотелось построить самому»20.

19  Ryan Mac, David M. Ewalt, and Max Jedeur-Palmgren, "Inside the
Post-Minecraft Life of Billionaire Gamer God Markus Persson," Forbes
(March 2015), http://www.forbes.com/sites/ryanmac/2015/03/03/minecraft-markus-
persson-life-after-microsoft-sale/ (дата обращения: 27.10.2016); Tracy McVeigh,
"Minecraft: How a Game with No Rules Changed the Rules of the Game Forever,"
Guardian, November 16, 2013, http://www.theguardian.com/technology/2013/
nov/16/minecraft-game-no-rules-changed-gaming; и  Nick Statt, "Markus 'Notch'
Persson: The Mind behind Minecraft (Q&A)," CNET (November 2013), https://
www.cnet.com/news/markus-notch-persson-the-mind-behind-minecraft-q-a/ (дата
обращения: 27.10.2016). Цитата из биографов – из статьи в Guardian. Цитата из
Перссона – по статье из CNET.

20  Clive Thompson, "The Sims: Suburban Rhapsody," Psychology
Today (November 2003), http://www.psychologytoday.com/articles/200311/the-
sims-suburban-rhapsody (дата обращения: 27.10.2016).

http://www.forbes.com/sites/ryanmac/2015/03/03/minecraft-markus-persson-life-after-microsoft-sale/
http://www.forbes.com/sites/ryanmac/2015/03/03/minecraft-markus-persson-life-after-microsoft-sale/
http://www.theguardian.com/technology/2013/nov/16/minecraft-game-no-rules-changed-gaming
http://www.theguardian.com/technology/2013/nov/16/minecraft-game-no-rules-changed-gaming
https://www.cnet.com/news/markus-notch-persson-the-mind-behind-minecraft-q-a/
https://www.cnet.com/news/markus-notch-persson-the-mind-behind-minecraft-q-a/
http://www.psychologytoday.com/articles/200311/the-sims-suburban-rhapsody
http://www.psychologytoday.com/articles/200311/the-sims-suburban-rhapsody


 
 
 

Некоторое время назад профессор из Йеля Эми Врже-
сневски провела опрос среди уборщиков в больнице. Внача-
ле она получила именно те результаты, которых ожидал бы
любой, – казалось, что команду больничных уборщиков ин-
тересуют исключительно деньги. Они каждый день приходи-
ли на работу и драили туалеты, чтобы иметь возможность
платить за жилье. Иными словами, именно деньги служили
для них мотивом подметать, мыть и чистить.

Однако со временем Вржесневски обнаружила, что мно-
гие уборщики также считали себя очень важной частью боль-
ницы. Некоторые из них следили за тем, чтобы у определен-
ных пациентов каждый день было достаточно посетителей.
Другие размещали в палатах и коридорах произведения ис-
кусства, чтобы поднять настроение больным. Одна из убор-
щиц сказала Вржесневски: «Я – представитель этой больни-
цы». Другая назвала себя «целительницей».

Такие увлеченные уборщики получали гораздо большее
удовлетворение от работы, чем их коллеги. А кроме того –
что еще более важно, они были гораздо счастливее в жизни
в целом. «Дело не в том, что они лучше чувствовали себя
на той же самой работе, – объясняла Вржесневски писателю
Дэвиду Заксу. – Для них это была другая работа». Проще
говоря, уборщики видели больше ценности и смысла в сво-
их повседневных обязанностях и благодаря этому получали
больше удовлетворения.

После этого Вржесневски начала изучать материал более



 
 
 

глубоко, и выяснилось, что смысл – один из самых главных
факторов удовлетворения. Ценность нужна людям в жизни
больше, чем счастье и выгода, и те, кто считает, что в их жиз-
ни больше смысла, оказываются менее обеспокоенными, бо-
лее здоровыми и удовлетворенными.

Чтобы помочь людям воспользоваться преимуществами
такого образа мышления, Вржесневски с коллегами начали
распространять карьерную методику, которую назвали «со-
здание работы для себя»21. Главное послание этого метода
таково: измените свою работу так, чтобы она соответствова-
ла вашим интересам. Если вы экстраверт, но работаете в биб-
лиотеке, попробуйте водить по ней экскурсии. Любите циф-
ры, но трудитесь в некоммерческой организации? Как насчет
помощи маркетологам в проведении анализа трендов, чтобы
увеличить приток средств?

Джастин Берг, прежде чем стать профессором бизнеса в
университете Стэнфорда, работал с Вржесневски. Часть его
обязанностей состояла в проведении опросов среди работ-
ников сферы образования, использовавших методику «со-
здания работы для себя». Один из учителей втайне мечтал
стать рок-звездой, поэтому начал включать в свои уроки эле-

21  Tom Rath, Are You Fully Charged? The 3 Keys to Energizing Your Work
and Life, Kindle edition (Arlington, VA: Mission Day LLC, 2015). Цитаты
из Вржесневски и высказывания уборщиков даны по: David Zax, "Want to
Be Happier at Work? Learn How from These 'Job Crafters,'" Fast Company,
June 3, 2013, https://www.fastcompany.com/3011081/innovation-agents/want-to-be-
happier-at-work-learn-how-from-these-job-crafters (дата обращения: 18.09.2016).

https://www.fastcompany.com/3011081/innovation-agents/want-to-be-happier-at-work-learn-how-from-these-job-crafters
https://www.fastcompany.com/3011081/innovation-agents/want-to-be-happier-at-work-learn-how-from-these-job-crafters


 
 
 

менты представления в духе Rolling Stones, иногда даже раз-
гуливая по столам, как Мик Джаггер. Еще одна учительница
очень любила компьютеры, поэтому взяла на себя роль тех-
нического специалиста в школе. «Все начинается с ментали-
тета, с отношения к работе, – сказал мне Берг. – Можете ли
вы найти способ повысить ее значимость?»22

Эта аналогия важна для нас, так как мотивация к уче-
бе часто требует чего-то подобного. Давайте задумаемся над
тем, как «организовать самообучение». Главное – сделать то,
чему мы хотим научиться, более значимым для нашей соб-
ственной жизни. Это способ найти смысл – и, следовательно,
мотивацию – в навыках, которые мы стремимся обрести.

Для этого требуется посмотреть на процесс учебы под
другим углом. Допустим, вы пытаетесь овладеть какими-то
техническими навыками, например веб-дизайном, но техни-
ка никогда не была вашей сильной стороной. Тогда постарай-
тесь понять, как эти навыки могут применяться в той обла-
сти, которая вас действительно привлекает, будь то создание
модной одежды или игра в бадминтон. Изучаете какое-то

22  Amy Wrzesniewski, Justin M. Berg, and Justin Dutton, "Managing Yourself:
Turn the Job You Have into the Job You Want," Harvard Business Review,
June 1, 2010, https://hbr.org/2010/06/managing-yourself-turn-the-job-you-have-
into-the-job-you-want (дата обращения: 18.09.2016). Также см.: Lora Kolodny,
"The Latest Approach to Employee Training," Wall Street Journal, March
14, 2016, Business section, http://www.wsj.com/articles/the-latest-approach-to-
employee-training-1457921560?tesla=y.

https://hbr.org/2010/06/managing-yourself-turn-the-job-you-have-into-the-job-you-want
https://hbr.org/2010/06/managing-yourself-turn-the-job-you-have-into-the-job-you-want
http://www.wsj.com/articles/the-latest-approach-to-employee-training-1457921560?tesla=y
http://www.wsj.com/articles/the-latest-approach-to-employee-training-1457921560?tesla=y


 
 
 

финансовое понятие, например банкротство, но терпеть не
можете разговоров о деньгах? Постарайтесь привязать эту
тему к тому, что для вас важно, и подумайте, как ваши зна-
ния о процедуре банкротства могут помочь вашему дядюш-
ке, оказавшемуся под угрозой неплатежеспособности.

Эта идея основана на глубокой и совершенно очевидной
истине: все люди разные. У них разные интересы, мотивы
и свойства личности, а также увлечения, заботы и жизнен-
ный опыт. Однако мы всегда можем выбрать, чему хотим на-
учиться. Иногда нам приходится овладевать статистически-
ми методами. Иногда – учиться водить машину или настра-
ивать корпоративные компьютеры.

Решением будет организация самообучения, или поиск
смысла в тех обязанностях, которые вам поручены. На прак-
тике это выглядит как ряд вопросов к самому себе: какой
ценностью обладает для меня этот материал? Как я могу свя-
зать его со своей жизнью? Как я буду использовать эти зна-
ния?
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