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1
БОЛЬШЕ И БОЛЬШЕ, 
МЕНЬШЕ И МЕНЬШЕ

То, как мы работаем, трудно назвать работой. 
Определяющий принцип современного трудового процесса — 

«больше, выше, быстрее». Сейчас мы имеем доступ к информации 
в невиданных ранее объемах, скорость ее передачи растет в гео-
метрической прогрессии, вызывая чувство постоянного цейтнота 
и бесконечной несобранности. С каждым днем у нас все больше 
клиентов, которым надо угодить. Нам необходимо отвечать на воз-
растающее количество электронных писем и телефонных звонков, 
решать все больше задач, посещать все больше собраний, прово-
дить все больше времени в дороге, и в конце концов мы начинаем 
осознавать, что и работать необходимо как можно больше, лишь 
для того чтобы безнадежно не отстать. 

Технологии, способствующие мгновенной передаче информа-
ции в любую точку мира в любое время, ускорили процесс при-
нятия решений, повысили эффективность труда и подстегнули 
развитие глобального рынка. Но и слишком хорошее порождает 
проблемы. Без надлежащего управления и регулирования техно-
логии начинают нас подавлять. Постоянный цейтнот подрывает 
креативность, качество работы, вовлеченность в процесс, мы пере-
стаем тщательно обдумывать свои решения, и это в конечном 
счете сказывается на эффективности. 

Независимо от количества производимого нами продукта, цен-
ность которого выражается в денежном эквиваленте, объемах про-
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даж, товарах или в чем-то еще, — нам всегда мало. Мы наращи-
ваем обороты, пытаясь сделать как можно больше, и все позднее 
задерживаемся на работе. Мы так стараемся удержать заданный 
темп, что не замечаем, как становимся участниками сизифовой 
гонки, победа в которой невозможна.

И эта лихорадочная деятельность приносит свои «плоды»: сни-
жается концентрация внимания, все меньше времени мы отводим 
на каждую задачу, да и возможностей для рефлективного обду-
мывания на перспективу становится тоже меньше. И когда мы 
наконец возвращаемся домой, у нас уже нет сил, чтобы уделить 
внимание семье, отдохнуть и расслабиться, 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, придется расплачиваться в этой вселенской гонке за 
результатами.

Потребительская этика, направленная на то, чтобы получить 
больше, лучше и как можно быстрее, порождает поверхностные 
и преходящие ценности. Как это ни парадоксально, но стремле-
ние иметь все больше и больше, ведет к тому, что мы имеем все 
меньше и меньше.

Это подтверждает одно из последних исследований рабочего 
места, проведенное консалтинговой фирмой Tower’s Perrin в 2007–
2008 гг., еще до мировой рецессии. Как оказалось, только 20% 
из 90 000 сотрудников в 18 странах мира чувствовали полную 
вовлеченность в рабочий процесс, выходя за рамки возложенных 
на них обязательств, чему способствовало осознание значимости 
выполняемой работы и преданность делу. Еще 40% относилось 
к категории «трудоустроенных по специальности», т. е. они знали 
дело, но работали без должного энтузиазма, а 38% испытывали 
разочарование и отсутствие интереса.

В результате имеем следующую картину. Компании с наиболее 
вовлеченным персоналом показали 19%-ное увеличение доходов 
и 28%-ный рост прибыли в расчете на акцию. Компании с наи-
менее высоким показателем вовлеченности в рабочий процесс 
продемонстрировали 32%-ное снижение доходов, а прибыль на 
акцию упала на 11%. Если в первых компаниях 90% сотрудников 
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не думали о том, чтобы сменить работу, то там, где интерес от-
сутствовал, о смене работы задумывалось 50% персонала. И надо 
сказать, что более сотни исследований подтвердили взаимозави-
симость между лояльностью сотрудников и результативностью 
работы. 

Задумайтесь на минутку: насколько вы преданы своему делу? 
Стоит ли работать так, как вы работаете? Какое влияние ваше от-
ношение 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 не-
приемлем ни для людей, которыми мы руководим, ни для органи-
заций, в которых мы трудимся. Мы руководствуемся ложным пред-
положением, 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 поведения, снижающей нашу эффективность: 
мы испытываем раздражение, фрустрацию, становимся рассеян-
ными и неорганизованными. И все это неблагоприятно отража-
ется на окружающих.

Однако проблема не в том, сколько времени мы проводим за 
рабочим столом, а в той энергии, которую мы вкладываем в нашу 
работу, и в ценностях, произведенных в результате такой деятель-
ности. Исследования показывают, что наибольшая производитель-
ность достигается при чередовании пиков активности с кратко-
временным отдыхом. Вместо этого мы постоянно пребываем в «се-
рой зоне», пытаясь выполнить как можно больше дел, при этом 
редко полностью вовлекаясь или отвлекаясь от каждого из них. 
И как следствие, довольствуемся слабым подобием возможного 
результата. 

Почему же такой неэффективный метод работы продолжает 
существовать? 

Ответ прост. В организационной структуре и в нашей систе-
ме убеждений прочно укоренилось заблуждение, что человек, 
как и компьютер, работает наиболее эффективно в линейной 
среде: непрерывно, на высокой скорости, в течение длительного 
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периода времени, запуская одновременно несколько программ. 
И очень многие из нас невольно купились на этот миф — некий 
стокгольмский синдром, покорно пытаясь скопировать действия 
управляемых нами машин, и в итоге машины стали управлять 
нами. 

Недостаток любого высокопроизводительного компьютера 
в том, что со временем он неотвратимо устаревает и обесцени-
вается. В отличие от компьютера человек обладает потенциалом 
с течением времени расти и развиваться, более широко и глубоко 
познавать самого себя. А для этого нам необходимо научиться 
организовывать свое время более грамотно. 

Основная потребность человека в том, чтобы тратить и полу-
чать энергию. Мы будто запрограммированы жить волнообраз-
но — бодрствовать днем, спать ночью, работать на полную мощь 
время от времени, — и все же мы ведем все более линейный об-
раз жизни. Работая долго и непрерывно, мы тратим большое ко-
личество умственной и эмоциональной энергии, не восполняя 
ее должным образом. Мы жертвуем не только восстановлением 
ресурсов, но и уникальными возможностями, которые мы могли 
бы получить в процессе отдыха и восстановления сил: творческим 
вдохновением, более широким видением ситуаций, возможностью 
рефлективного обдумывания с учетом перспективы и временем, 
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 нехват ки физических усилий и со временем сла-
беет. Подобное отсутствие активности не только пагубно влияет 
на наше физическое тело, но и на наши чувства и мысли. 

Ритм деятельности
В 1993 г. Андерс Эрикссон1 , профессор университета штата Фло-
риды, долгое время изучающий специфические свойства выда-
ющихся представителей искусства, провел экстраординарное 
исследование среди скрипачей, направленное на объяснение фе-
номена результативности осознанной практики. На протяжении 
нескольких лет многие писатели, включая Малкольма Гладуэлла  
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с его бестселлером «Гении и аутсайдеры» (Outlets)*, цитируют тру-
ды Эрикссона , в которых он говорит о том, что истинный талант 
может быть переоценен. По словам Гладуэлла: «Люди, занимаю-
щие высокие должности, работают не только больше или намного 
больше остальных. Они работают намного, намного больше»2. 

Но это заключение не позволяет передать суть картины, полу-
ченной Эрикссоном  в ходе исследования, над которым он работал 
вместе с двумя коллегами. Они разделили тридцать скрипачей 
Берлинской музыкальной академии  на три группы в зависимости 
от оценки их способностей преподавателями академии. В группу 
лучших определили тех, кто был буквально рожден стать соли-
стом. В группу хороших попали те, кто мог бы сделать карьеру 
в оркестре. Третья группа 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 ко-
личество информации: каждый из них вел дневник, в котором 
музыканты фиксировали свои действия, час за часом, в течение 
недели. Кроме того, участники должны были оценивать каждый 
вид деятельности по трем показателям, используя десятибалльную 
шкалу. Первый показатель определял, насколько важен данный 
вид деятельности для улучшения навыков игры на скрипке. Вто-
рой — степень трудности этого вида деятельности. А третий — 
насколько приятна эта деятельность для самого участника. 

Оказалось, что скрипачи из первых двух групп, собирающиеся 
стать профессиональными исполнителями, занимались на скрипке 
в среднем 24 часа в неделю. В противоположность им будущие 
преподаватели музыки уделяли игре на скрипке чуть больше 9 ча-
сов в неделю, т. е. почти в три раза меньше. Разница неоспоримо 
существенна и показывает, какую роль играет практика. Не менее 
интересным стало заключение Эрикссона  о чередовании интен-
сивной 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 

 * Гладуэлл М. Гении и аутсайдеры. Почему одним все, а другим ничего? — М.: 
Альпина Бизнес Букс, 2009.
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практика — наиболее трудный и наименее приятный вид деятель-
ности. Скрипачи из первых двух групп, практикующие игру на 
скрипке в среднем 3,5 часа в день, разделяли это занятие на три 
этапа, каждый из которых длился не более 90 минут. Причем за-
нимались они в основном в утренние часы, когда чувствовали себя 
хорошо. Между занятиями они делали перерыв на отдых. Музыкан-
ты из третьей группы (с низким показателем способностей) уде-
ляли игре на скрипке 1,4 часа в день, не придерживались в своих 
занятиях определенного графика, но, как правило, они занимались 
во второй половине дня из-за того, что у них не хватало времени. 

Все три группы оценили сон как второй по значимости по-
казатель, необходимый для улучшения навыков игры на скрип-
ке. Участники эксперимента из первых двух групп уделяли сну 
в среднем 8,6 часа в сутки, т. е. почти на час больше, чем участ-
ники третьей группы, продолжительность сна которых составляла 
7,8 часа. Для сравнения, продолжительность ночного сна среднего 
американца не превышает 6,5 часа. Участники первых двух групп 
чаще отводили время на дневной сон, чем участники третьей груп-
пы, — в среднем около 3 часов в неделю, в то время как будущие 
преподаватели тратили на это меньше часа в неделю. 

Согласно исследованию Эрикссона , достигали наилучших ре-
зультатов те, кто работал больше остальных, а также находил вре-
мя на восстановление сил. Непрерывная, напряженная и однооб-
разная работа изнуряет. Скрипачи первых двух групп интуитивно 
чувствовали, что достигают максимальных показателей, занима-
ясь 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 при шли 
к выводу, 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 предел целенаправлен-
ных упражнений, которыми можно заниматься непрерывно без 
истощения сил»3.

Известно, что намного проще измерить объем работы коли-
чеством отработанных часов. Поэтому во многих организациях 
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качество работы по умолчанию оценивается количеством затра-
ченного на нее времени, а не степенью вовлеченности сотруд-
ника в рабочий процесс и результатами. Многие жалуются, что 
приходится слишком долго работать, в то время 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 ограниченных по времени периодов, как это 
делают скрипачи из первых двух групп, то, как показывает опыт, 
высокие показатели стали бы обычным явлением. 

Верно и то, что если вы не стремитесь достичь лучших резуль-
татов в выбранной вами сфере деятельности, то, скорее всего, со 
временем ваши показатели станут хуже, несмотря на начальный 
уровень подготовки. Как говорит Джеффри Колвин  в своей зна-
менитой книге «Выдающиеся результаты. Талант ни при чем!» 
(Talent Is Overrated)*, выполнение работы в течение длительного 
времени не гарантирует, что вы сделаете ее хорошо, более того, 
вы, скорее всего, не сможете усовершенствовать свои навыки. 
«В любой сфере деятельности, — пишет Колвин , — когда мы го-
ворим о наиболее важных в профессиональном значении навы-
ках — возьмем, к примеру, биржевых маклеров, которые дают 
рекомендации по покупке акций, сотрудников органов надзора, 
предсказывающих всплеск преступности, или членов приемной 
комиссии, оценивающих абитуриентов, — опытные сотрудники 
ничуть не лучше новичков»4. 

В подавляющем большинстве случаев люди со временем те-
ряют свою квалификацию. «Врачи с большим опытом, — пишет 
Колвин ,— получают меньшее количество баллов в медицинских 
тестах, чем их менее опытные коллеги; врачи-терапевты со вре-
менем теряют навык диагностики с помощью изменения пульса 
и рентгена. Аудиторы теряют навык проведения определенных 
видов аудита». В некоторых случаях снижение продуктивности 
объясняется отсутствием желания повышать уровень квалифи-
кации в своей сфере деятельности. И происходит это потому, что 
большинство людей стремятся придерживаться сложившихся 

 * Колвин  Дж. Выдающиеся результаты. Талант ни при чем! — М.: Манн, Иванов 
и Фербер, 2009.
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привычек и моделей поведения, даже когда они становятся не-
эффективными. 

Наши основные потребности5 
Стабильно высокий результат требует не только динамичного 
перехода от напряженной деятельности к отдыху и наоборот, он 
также зависит от степени подключения к различным источни-
кам энергии. Включите компьютер в розетку, и он будет рабо-
тать. В отличие от машины человеку необходимо подключиться 
к четырем источникам питания, чтобы работать в полную силу: 
источникам физической, эмоциональной, интеллектуальной и ду-
ховной энергии. 

Динамичное сочетание напряженной работы и процесса вос-
полнения энергии позволяет удовлетворять наши насущные по-
требности: жизнеспособность, безопасность, самовыражение 
и значимость. Лишь в этом случае мы улучшаем результаты изо 
дня в день. 

Проблема в том, что лишь немногие люди регулярно отслежи-
вают эти потребности, а организации чаще всего их вообще игно-
рируют. И неудивительно, что результатом такой несбалансиро-
ванной «диеты» становится недостаток необходимых питательных 
веществ, и как следствие — истощение организма и пониженная 
трудоспособность. 

Слово «ценность» несет несколько смысловых значений. Про-
изводимая нами ценность — основное мерило нашей продуктив-
ности. Мерилом удовлетворенности будет чувство собственного 
достоинства, а мерилом характера — ценности, которые мы во-
площаем в себе. 

Главной меновой стоимостью в отношениях работодателя и со-
трудника выступает время. Именно за него платят деньги. Такая 
незатейливая и одно бокая сделка. Каждая сторона пытается за-
хватить как можно больше ресурсов у другой, а в итоге ни одна не 
получает желаемого. Сколько бы работодатель ни платил за наше 
время, этого всегда будет недостаточно, чтобы удовлетворить на-
ши желания. Только в том случае, когда работодатель поощряет 
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и поддерживает наше стремление удовлетворять насущные по-
требности, можно говорить о накоплении энергии, вовлеченности 
в рабочий процесс, концентрации, творческом подходе и энтузи-
азме, которые способствуют получению лучших результатов. 

Плохо это или хорошо, но мы сами создаем среду, в которой 
мы работаем. Как ни странно, все проблемы начинаются с того, 
как мы сами к себе относимся. Мы делаем глупости даже в тех 
сферах деятельности, в которых знаем все наизусть. Мы забы-
ваем о собственных потребностях, но тратим 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 каче-
ственно проведенное время — с теми, кого мы любим и для кого 
мы особенно дороги, что заставляет нас испытывать чувство вины. 

ОСНОВНЫЕ ПОТРЕБНОСТИ

ЗНАЧИМОСТЬ • ДУША 
Мои ценности и убеждения дают мне ощущение собственной значимости 

САМОВЫРАЖЕНИЕ • ИНТЕЛЛЕКТ 
Свобода для развития и выражения моих 

уникальных способностей и таланта 

БЕЗОПАСНОСТЬ • ЭМОЦИИ 
Знание того, что тебя признают, заботятся о тебе 

и любят таким, какой ты есть

ЖИЗНЕСПОСОБНОСТЬ • ТЕЛО
Возможность регулярно восполнять 
запас энергии и заботиться о себе, 

чтобы быть здоровым, 
сильным и выносливым

ВЫЖИВАНИЕ
Материальные 

желания 
и потреб-

ности
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Все это ведет к тому, что мы приходим на работу с меньшим 
запасом энергии, чем могли бы. Под влиянием нарастающего 
стресса начинаем испытывать острое чувство раздражения, бес-
покойства и тревоги, осознавая, что негативные эмоции сильно 
влияют на наше мышление, способность принимать решения 
и взаимоотношения с подчиненными. 

Мы отвлекаемся на электронные сообщения или решаем три-
виальные задачи вместо того, чтобы сконцентрироваться на более 
значимых проектах и посвятить свое время творчеству, 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 раз-
вивать свои умственные способности сами по себе. Политика боль-
шинства организаций способствуют такому поведению, которое 
поддерживается установленными в компании нормативами, об-
щей практикой, системой вознаграждений и корпоративными 
лозунгами, призванными высасывать из нас все силы и обесце-
нивать нашу значимость с течением времени. 

И если первичная меновая стоимость есть «время за деньги», 
значит, люди взаимозаменяемы, словно вещи, и одного челове-
ка легко заменить на другого. Сегодня все больше организаций 
заявляют о том, что «их главным достоянием являются люди». 
Введите эту фразу в Google , и компьютер выдаст более миллиона 
ссылок. Но компании, делающие такие заявления, предпочита-
ют переложить ответственность за заботу о своих сотрудниках 
на отдел кадров, который в большинстве случаев не имеет право 
голоса в среде топ-менеджмента. И, как следствие, насущные по-
требности сотрудников остаются без внимания или же им предо-
ставляется привилегия участвовать в программах типа «развитие 
лидерских качеств», «баланс между работой и личной жизнью», 
«профилактика здоровья», «гибкость» и «лояльность». 

В действительности это лишь кодовые слова, прикрывающие 
бесполезные функции. Подобные программы получают финанси-
рование, когда есть «лишние деньги», и первыми попадают под 
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сокращение при недостатке бюджета. Подавляющее большинство 
компаний не способны осознать, насколько степень удовлетворен-
ности сотрудников влияет на производительность их труда. 

Определяющие принципы этой книги основаны на результатах 
исследований в различных областях — от питания до процесса 
познания, от силовой подготовки до развития сильных сторон 
личности, от эмоционального саморегулирования до изучения 
функций мозга, от внешней до внутренней мотивации. Однако 
эти исследования оставались в большей степени изолированны-
ми друг от друга. Наша задача состояла в том, чтобы свести все 
данные воедино и объяснить их влияние друг на друга. 

Изучая феномен тех, кто достиг высот в разных сферах дея-
тельности, 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 хирургов и медсестер отделения интен-
сивной терапии в Кливлендской клинике , полицейских в Депар-
таменте полиции Лос-Анджелеса , за успехами учащихся средней 
школы в Бронксе. После того как осенью 2007 г. мы опубликовали 
результаты нашей работы6 в Harvard Business  Review, нам стали по-
ступать заявки от компаний и частных лиц более чем из 24 стран 
мира, в том числе из Сингапура, Колумбии, России, Китая, Южной 
Кореи, Германии, Австрии, Италии, Таиланда, Дании, Индии и Ав-
стралии. Люди разных культур и уровня жизни каким-то седьмым 
чувством осознавали, что то, как они работают, работой назвать 
нельзя. И все они испытывали 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 жизнеспособно-
стью. Есть четыре ключевых фактора: питание, физическая под-
готовка, сон и отдых. Каждый из них представляет собой опреде-
ленный способ восстановления сил — активный или пассивный. 
И нам нужен каждый источник энергии. 

На личностном уровне нашей главной задачей является дви-
жение от напряженной деятельности к отдыху, и наоборот. Если 
взглянуть на матрицу восстановления сил, то в левом квадран-
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те представлены дисфункциональные методы получения и вос-
становления энергии. Оптимальным можно назвать движение 
между правым верхним и правым нижним квадрантами. И даже 
в этом случае ситуация, при которой происходит перенасыщение 
одного элемента за счет другого, будет субоптимальной. На фи-
зическом уровне большинство из нас проявляет тенденцию к не-
достаточному движению (нижний левый квадрант). В то время 
как физическая нагрузка (верхний правый квадрант) увеличивает 
частоту сердце биений и, как следствие, повышает физические 
возможности. Кроме того, она обеспечивает восстановление на 
интеллектуальном и эмоцио нальном уровнях. Именно поэтому 
выполнение физических упражнений в середине рабочего дня, 
особенно после напряженной работы, считается наиболее эффек-
тивным способом восстановления сил. С другой стороны, слишком 
интенсивная физическая нагрузка, или «перетренировка», может 
привести к срыву и истощению физических и духовных сил. 

Ведущие скрипачи, принимавшие участие в исследовательском 
проекте Эрикссона , восстанавливали силы не только за счет того, 
что они уделяли сну больше времени, чем их менее успешные 
коллеги, но и за счет дневного сна. Определенным образом бы-
ло организовано и питание: в их рацион входили энергетически 
богатые продукты, а строгий режим, предусматривавший прием 
пищи каждые три часа, стабилизировал уровень сахара в крови. 
Многие стремятся есть мало и редко, но в итоге это приводит 
к перееданию, так как организм пытается компенсировать то, что 
недополучил. Сокращение объема пищи лишает нас оптимального 
уровня энергии, необходимой для активной деятельности, в то 
время как переедание вызывает апатию.

На организационном уровне мы работаем с руководителями, 
помогая им скорректировать политику, режим работы и корпо-
ративную культуру компании, с тем чтобы улучшить показатели 
трудовой деятельности. Когда мы представили результаты нашей 
работы высшим должностным лицам полицейского управления  
Лос-Анджелеса, они сразу же увидели, что недостаток сна и фи-
зическое истощение стали определяющими характеристиками 
работы многих руководителей полицейского управления, возглав-
ляемого Уильямом Брэттоном . До тех пор пока мы не представили 
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свои аргументы, ничто не могло сдвинуть ситуацию с мертвой 
точки. Однако по завершении нашей работы Брэттон  и его коман-
да согласились внедрить политику изменений из девяти пунктов, 
которая предусматривала сокращение числа телефонных звонков 
в ночное время членам командного состава с целью улучшения их 
ночного отдыха; изменение графика совещаний, с тем чтобы они 
проходили в то время, когда энергетический уровень участников 
достаточно высок; а также создание нового распорядка, согласно 
которому у командного состава появилась возможность воспол-
нить свои силы в течение рабочего дня. «В результате сотрудни-
ки стали приходить на работу полные сил, — рассказывал нам 
Брэттон год спустя. — Они могли лучше сконцентрироваться на 
работе, мыслить более рационально и сохранять невозмутимость 
в критических ситуациях, которые нередки в нашей работе».

На эмоциональном уровне основной потребностью человека 
является стремление к безопасности, собственной значимости, 
которое во многом определяется признанием окружающих и их 
оценкой. По крайней мере результаты работы напрямую зависят 
от того, как мы себя ощущаем. Чувство неполноценности поме-
щает нас в зону выживания — левый верхний квадрант матрицы 
эмоциональности. Эта позиция характеризуется чувством страха, 

Пик
КОФЕИН, САХАР, ПРОСТЫЕ УГЛЕВОДЫ, 

АМФЕТАМИН, КОРТИЗОЛ

Заряд энергией
ПРОСТЫЕ БЕЛКИ, СЛОЖНЫЕ УГЛЕВОДЫ, 
ДВИЖЕНИЕ/УПРАЖНЕНИЯ, ЙОГА/РАСТЯЖКА,
ИГРЫ/СМЕХ

АЛКОГОЛЬ, СНОТВОРНОЕ, ПЕРЕЕДАНИЕ, 
ТЕЛЕВИДЕНИЕ, ОБЕЗБОЛИВАЮЩИЕ

Оцепенение

РЕГУЛЯРНЫЙ ОТДЫХ, КОРОТКИЕ ПЕРЕРЫВЫ, 
МЕДИТАЦИЯ, ДОСТАТОЧНЫЙ СОН, ОТПУСК
Спокойствие
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рассеянным вниманием; негативное самоощущение высасыва-
ет из нас энергию и снижает ценность созданных нами вещей. 
Оптимальное ритмичное движение в этом измерении варьирует 
между положительной энергией, которую мы ощущаем, когда де-
лаем все от нас зависящее, — результативной зоной — и зоной 
восстановления, где мы восполняем нашу энергию. Чем больше 
мы восстанавливаемся эмоционально, тем лучше себя чувствуем 
и тем эффективнее можем противостоять жизненным неурядицам 
и стрессам. 

Прежде чем мы приступили к работе с кардиохирургами и мед-
сестрами из отделения интенсивной терапии Кливлендской кли-
ники , несколько человек из проектной группы провели в клинике 
двадцать четыре часа, наблюдая за работой медсестер в три смены. 
По мере возможности они задавали медсестрам один и тот же во-
прос, а именно: что вызывает у них недовольство. И все как одна 
отмечали отсутствие благодарности со стороны хирургов. 

«Мы изо дня в день заботимся о состоянии здоровья наших 
пациентов, а врачи даже не разговаривают с нами и уж тем более 
не спрашивают нашего мнения, — рассказывала одна из медсес-
тер. — Они относятся к нам как к служанкам. Это неприятно и уни-
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зительно». Позднее у нас была возможность задать тот же самый 
вопрос хирургам клиники. И все они были одинаково недовольны 
отсутствием признательности со стороны администрации. 

Пожалуй, ни одной из насущных людских потребностей не пре-
небрегают на рабочем месте больше, чем необходимостью в при-
знании. Умение отслеживать, что идет не так и что не работает 
в нашей жизни, заложено прочно укоренившимся инстинктом 
самосохранения. Для выражения признательности требуется осоз-
нанное намерение, в то время как признание для нас не менее 
важно, чем питание. Потребность в признании появляется с рож-
дением и остается на всю жизнь. Как показывают исследования, 
основной причиной задержки в развитии — заболевании, при 
котором новорожденный не набирает вес, нужный для нормаль-
ного развития, — является отсутствие прикосновений, поощрения 
и заботы со стороны родителей. 

Без любви и внимания дети ощущают себя подавленными и оди-
нокими. Очень скоро у них пропадает интерес к еде и общению, 
наблюдается расстройство познавательных способностей. Такие 
дети сильнее подвержены инфекционным заболеваниям, а в тя-
желых случаях им может даже грозить смерть. Внимание для них 
в буквальном смысле становится лекарством.

Очевидно, что большинство из нас имеют более сильные меха-
низмы психологической адаптации, и все же глубокая 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 рабо-
тать в компании, является качество взаимоотношений с их непо-
средственным руководителем. Исследования определили 12 клю-
чевых факторов, влияющих на повышение заинтересованности, 
уровня продуктивности и желание сохранить свою работу. Поло-
вина из них напрямую связана с чувством значимости, включая 
регулярное одобрение или поощрение за хорошо выполненную 
работу, наличие супервайзера или кого-либо из сотрудников ком-
пании, которые бы «выражали заинтересованность в человеке 
как в личности», являлись бы для него «лучшим другом в рабочем 
коллективе» и «поощряли его развитие». 
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К счастью, мы имеем более сильное влияние на свое мироощу-
щение, независимо от происходящего вокруг. Хотя в действитель-
ности 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 намеренно и постоянно вызывать по-
ложительные эмоции, которые лучше всего обеспечивают высокие 
рабочие показатели. Привычная реакция на возможную угрозу 
лишает нас позитивной энергии. 

Осознание собственной значимости и душевное здоровье дела-
ют нас менее эмоционально уязвимыми в те дни, когда мы стал-
киваемся с трудностями. Способность быстро восстанавливать 
физическое и душевное состояние меньше зависит от реальных 
событий, чем от тех историй, которые мы сами себе придумали. 
Точно так, как мы выработали потенциальную готовность к воз-
можным опасностям или угрозам, мы можем развить в себе уме-
ние 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 попол-
няем наш эмоциональный баланс. 

Наша насущная потребность на интеллектуальном уровне — са-
мовыражение, свобода использования наших уникальных способ-
ностей и талантов. Самовыражение проявляется в способности кон-
тролировать внимание и концентрироваться на конкретном деле. 

Оптимальное движение в матрице концентрации внимания 
происходит между дедуктивным, аналитическим мышлением, 
направленным на завершение какого-либо дела, — тактической 
зоной — и более широким и открытым взглядом, способствующим 
раскрытию творческого и стратегического мышления, — концеп-
туальной зоной. 

Мы живем в мире постоянной несобранности и нескончаемых 
потребностей. Многие стремятся одновременно вести несколько 
проектов, пытаясь сконцентрироваться хотя бы на одном из них 
в течение длительного времени. Отсутствие полной концентрации 
внимания отрицательно сказывается на качестве, кроме того, это 
совершенно неэффективно, поскольку такой подход продлевает 
время, затраченное на выполнение работы. 
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На личностном уровне самовыражение начинается с понима-
ния того, что у каждого из нас есть разум. И чтобы его совершен-
ствовать, необходимо систематически развивать наши способ-
ности по концентрации внимания. Чем лучше мы контролируем 
внимание, тем лучше можем определить, куда его направить и на 
чем остановить. Именно этого смогли достичь лучшие скрипачи 
из исследовательского проекта Эрикссона , предусмотрев время 
на выполнение самой трудной работы. При этом они развили не 
только свои музыкальные способности, но и навыки максималь-
ной концентрации. В результате личных наблюдений они пришли 
к выводу, что наиболее длительный отрезок времени, в течение 
которого они могут поддерживать высокий уровень концентра-
ции, составляет не более 90 минут. 

С самого детства нас учили вниманию, учили решать проблемы 
логическим и дедуктивным способами и шаг за шагом идти к за-
данной цели. Достижение этих целей в большей степени зависит 
от нашего левого полу шария, контролирующего речь и языковые 
функции. Для более творческого, изобретательного и стратегиче-
ского мышления нам необходимо развивать интуицию, которая 
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