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Аннотация
<p>Какие решения приближают нас к успеху?</p>

<p>Какие цели делают невозможное возможным?</p> <p>Как
переосмысливать ситуации таким образом, чтобы вместо проблем
видеть скрытые возможности?</p> <p>Как открыть свой разум
новым, креативным идеям?</p> <p>Как ускорить процесс
обучения за счет замедления потока данных?</p> <p>Чарлз
Дахигг дает ответы на эти и другие вопросы в своей книге
«Восемь правил эффективности: умнее, быстрее, лучше».</p>
<p>Восемь частей – восемь идей, которые помогут вам стать



 
 
 

умнее, быстрее и лучше во всем, что вы делаете, не жертвуя тем,
что вам дорого и важно!</p>
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Предисловие

 
Мое знакомство с наукой о продуктивности началось ле-

том 2011 года, когда я попросил друга моего друга об одол-
жении.

В то время я заканчивал книгу о неврологических и пси-
хологических механизмах формирования привычек. Работа
над рукописью как раз подошла к финальной стадии. Я отве-
чал на шквалы телефонных звонков, лихорадочно переписы-
вал целые абзацы и исступленно вносил последние правки,
но с каждым днем отставал от графика все больше и больше.
Во всяком случае, так мне казалось. Моя жена, которая тоже
работала на полную ставку, недавно родила второго ребен-
ка. Днем я трудился репортером в газете «New York Times»
и охотился за интересными историями, а ночью перепечаты-
вал страницы из книги. Одним словом, вертелся как белка
в колесе. Моя жизнь превратилась в нескончаемую череду
неотложных дел, электронных писем, срочных совещаний и
неизбежных извинений за опоздания.

Среди всей этой суматохи я все же выкроил минутку и
– под видом человека, которому требуется совет по изда-
тельскому делу, – отправил коротенькое послание журнали-
сту и писателю, который вызывал мое искреннее восхище-
ние. Этот человек был близким другом моего коллеги по
«Times» и являл собой образец успеха. Его звали Атул Га-



 
 
 

ванде. В свои 46 лет Атул Гаванде – известный хирург и
эксперт в области здравоохранения – публиковался в пре-
стижных журналах и работал в одной из лучших больниц
страны. Он был адьюнкт-профессором в Гарварде, консуль-
тантом Всемирной организации здравоохранения и учреди-
телем некоммерческой организации, занимавшейся постав-
кой хирургических принадлежностей в слаборазвитые угол-
ки земного шара. Он написал три книги (все бестселлеры),
женат и растит троих детей. В 2006 году фонд Джона и
Кэтрин Макартур вручил ему «грант для гениев» – 500 ты-
сяч долларов, – и значительную часть гранта он потратил на
благотворительность.

Есть люди, которые только притворяются продуктивны-
ми. Хотя резюме у них впечатляющие, со временем пони-
маешь, что их единственный талант – это самомаркетинг. А
есть люди, которые, как Гаванде, живут и работают будто в
иной плоскости. Гаванде писал умные и увлекательные ста-
тьи и, судя по всему, по праву мог считаться хирургом от
бога. Он заботливо относился к пациентам и обожал своих
детей. Всякий раз, когда у него брали интервью на радио
или телевидении, он казался спокойным, непринужденным
и вдумчивым. Его достижения в медицине, журналистике и
здравоохранении значимы и реальны.

Короче говоря, я написал ему электронное письмо с во-
просом, не найдется ли у него немного времени и для меня.
Собственно, я хотел знать, как ему удается быть таким про-



 
 
 

дуктивным. В чем его секрет? А главное – сможет ли этот
секрет изменить и мою жизнь?

Для разных людей «продуктивность» имеет разные поня-
тия. Кому-то достаточно потратить час на утреннюю про-
бежку, потом отвезти детей в школу и… все. День удался!
Кто-то подолгу сидит, запершись у себя в кабинете, отве-
чает на письма и обзванивает клиентов. И этот человек до-
волен собой. Многие исследователи и художники видят до-
казательства продуктивности в неудавшихся экспериментах
или забракованных полотнах, ибо с каждой такой ошибкой
становятся на шаг ближе к успеху. Для инженеров меркой
продуктивности может служить изобретение сверхбыстрого
конвейера или что-нибудь в этом духе. Между прочим, про-
дуктивные выходные здорово отличаются от продуктивных
будней. Если в субботу и в воскресенье мы можем не спеша
прогуляться с детьми по парку, то в остальные дни недели ни
свет ни заря тащим их в детский сад и сломя голову несемся
в офис.

Проще говоря, продуктивность – это наши попытки найти
лучший способ использования собственной энергии, интел-
лекта и времени, который позволил бы получать максималь-
ное вознаграждение при минимальном количестве ненуж-
ных телодвижений. Продуктивность – это процесс, в рамках
которого мы учимся добиваться успеха с наименьшим стрес-
сом и напряжением. Иными словами, суть в том, чтобы де-
лать дела, не жертвуя ради них всем, что нам дорого и важно.



 
 
 

Атул Гаванде, похоже, отлично разбирался в этом.
Через несколько дней я получил от него ответное письмо.

«Я бы рад помочь, – писал он, – но у меня самого жесточай-
ший цейтнот. Надеюсь, вы поймете». Что ж, видимо, даже
его возможности были не безграничны.

В конце недели я рассказал об этой переписке нашему об-
щему другу. Я ясно дал понять, что вовсе не обиделся, – на-
против, целеустремленность Гаванде приводила меня в вос-
торг. Я понимаю, сказал я, что ему нужно лечить больных,
учить студентов-медиков, писать статьи и консультировать
самую крупную в мире организацию здравоохранения. Ко-
нечно, при таком графике сложно выкроить свободную ми-
нутку…

Да нет же, перебил меня мой друг, ты все неправильно
понял. Дело не в этом. Гаванде был занят, потому что на этой
неделе идет на рок-концерт со своими детьми. А потом едет
в мини-отпуск с женой.

Собственно, Гаванде просил передать мне, чтобы я напи-
сал ему ближе к концу месяца, когда у него появится больше
свободного времени.

В тот момент я понял две вещи.
Во-первых, я точно делаю что-то не так, ибо уже девять

месяцев подряд у меня не было ни единого выходного дня;
признаться, я не на шутку опасался, как бы мои дети, слу-
чись им выбирать между родным отцом и няней, не выбрали
няню.



 
 
 

А во-вторых, на свете есть люди, которые точно знают, в
чем секрет высокой продуктивности. Единственное, что тре-
бовалось, – убедить их поделиться этим секретом со мной.

Эта книга – результат моих поисков в области продуктив-
ности и ее механизмов. Главным образом меня интересовал
следующий вопрос: почему одни люди и компании гораздо
продуктивнее, чем другие?

С тех пор, как я написал письмо Гаванде, прошло четы-
ре года. За это время я познакомился с множеством ученых,
бизнесменов, государственных деятелей, психологов и дру-
гих экспертов по продуктивности. Я завел дружбу с анима-
торами компании «Disney», работавшими над «Холодным
сердцем», и выяснил, каким образом им удалось создать
один из самых успешных фильмов в истории кино. Несмот-
ря на чудовищную нехватку времени, они справились с зада-
чей благодаря особого рода творческому напряжению. Я бе-
седовал со специалистами по обработке данных в «Google» и
сценаристами первых сезонов «Saturday Night Live», которые
рассказали мне, что самые успешные команды придержи-
ваются одинакового набора неписаных правил относитель-
но взаимной поддержки и риска. Я разговаривал с агента-
ми ФБР, раскрывшими дело о похищении человека с помо-
щью системы гибкого менеджмента и корпоративной культу-
ры, построенных по образцу старого автозавода во Фримон-
те, Калифорния. Я бродил по школам Цинциннати и своими



 
 
 

глазами видел, как реформа образования в корне изменила
жизнь учеников, придав информации – как это ни парадок-
сально – более трудную для восприятия форму.

Общаясь с самыми разными специалистами – невролога-
ми, игроками в покер, психологами, пилотами, генералами и
когнитивистами, – я постепенно начал понимать, что к чему.
Заметив, что мои собеседники постоянно упоминают одни и
те же концепции, я пришел к выводу, что именно эти идеи и
лежат в основе высочайшей продуктивности некоторых лю-
дей и компаний.

Настоящая книга разделена на восемь частей, каждая из
которых посвящена одной из восьми идей, судя по всему, иг-
рающих ключевую роль в обеспечении высокой продуктив-
ности. В одной из частей, например, говорится о мотивации,
которую рождает чувство контроля, и о том, как превратить
беспутных подростков в идеальных морпехов, предоставив
им право самостоятельно принимать решения. Другая часть
посвящена ментальным моделям, фокусу внимания и… ис-
ториям, которые рассказывал о своей работе экипаж одного
самолета. Однажды эти истории спасли жизнь 440 пассажи-
рам.

Книга повествует о том, как правильно ставить цели, со-
четая дерзкие амбиции с легкими задачами, и о том, почему
в преддверии войны Судного дня власти Израиля занима-
лись совсем не тем, чем надо. Я расскажу, отчего так важно
представлять будущее в виде ряда потенциальных возмож-



 
 
 

ностей, и объясню, как с помощью этой техники выиграть
национальный чемпионат в покер. Во всяком случае, одной
женщине это удалось. Мы побываем в Силиконовой долине,
поговорим о «культуре приверженности» и увидим, какую
роль она сыграла в судьбе многих компаний – тех, что оста-
вались верны своим сотрудникам даже тогда, когда это было
совсем непросто.

Скомбинировав все восемь идей, мы можем сделать сле-
дующий вывод: чтобы стать продуктивным, вовсе не обяза-
тельно работать усерднее и потеть сильнее. Продуктивность
– это не просто результат более длительного сидения за сто-
лом. Скорее, в основе продуктивности лежит принятие опре-
деленных решений определенными способами. Образ «я»,
который мы выбираем, и мерка, с которой мы подходим к по-
вседневным проблемам; истории, которые мы себе рассказы-
ваем, и легкие цели, которые мы игнорируем; чувство общ-
ности, которое мы стремимся привить товарищам по коман-
де, и креативные культуры, которые мы стараемся внедрить
в нашу компанию, – вот что отличает простую занятость от
истинной продуктивности.

Современный мир – мир информационных технологий.
Сегодня мы имеем возможность связаться с коллегами в лю-
бое время дня и ночи и получить доступ ко всем необходи-
мым документам через смартфон. За несколько секунд мы
можем узнать любой интересующий нас факт и заказать лю-
бой товар, который будет доставлен к нашему порогу в тече-



 
 
 

ние суток. Компания может спроектировать гаджет в Кали-
форнии, набрать заказы в Барселоне, по электронной почте
отправить схемы в Шэньчжэнь и отслеживать поставки из
любого уголка земного шара. Родители в состоянии оплачи-
вать счета, не вставая с постели, синхронизировать графики
всех членов семьи и определять местонахождение телефо-
нов детей. Мы живем во время экономической и социальной
революции, которая во многих отношениях отнюдь не усту-
пает аграрной и промышленной революциям предшествую-
щих эпох.

Предполагается, что достижения в области коммуника-
ций и технологий должны сделать нашу жизнь проще. На
практике выходит иначе. Большинство технических нов-
шеств зачастую оборачиваются стрессом и дополнительным
трудом.

Отчасти это объясняется тем, что мы ориентированы не
на те инновации. Прежде всего нас интересуют инструмен-
ты продуктивности – всевозможные гаджеты, приложения и
системы для отслеживания текущих дел, – а вовсе не уроки,
которые эти технологии могут нам преподать.

Впрочем, некоторые люди сумели найти общий язык с
этим изменяющимся миром. Некоторые компании научи-
лись находить в быстрых переменах свои преимущества.

Теперь-то мы понимаем, как на самом деле работает про-
дуктивность. Мы выяснили, какие решения приближают нас
к успеху и какие цели делают невозможное возможным. Мы



 
 
 

знаем, как переосмысливать ситуации таким образом, чтобы
вместо проблем видеть скрытые возможности, как открыть
свой разум новым, креативным идеям и как ускорить про-
цесс обучения за счет замедления потока данных.

Эта книга о том, как научиться принимать решения, спо-
собствующие истинной продуктивности. Это путеводитель
по науке, технике и возможностям, которые могут изменить
жизнь. Есть люди, которые знают, как добиться успеха с наи-
меньшими усилиями. Есть компании, которые создают уди-
вительные вещи с минимальными потерями. Есть руководи-
тели, которые преображают окружающих людей, раскрывая
их лучшие качества.

Эта книга о том, как стать умнее, быстрее и лучше во
всем, что вы делаете.



 
 
 

 
Часть I

МОТИВАЦИЯ
Курс молодого бойца,

восстания в домах
престарелых и локус контроля

 
 

Глава 1
 

Путешествие было приурочено ко дню рождения Робер-
та. В рамках 29-дневного тура по Южной Америке Роберт,
которому только что исполнилось 60, и его жена Виола пла-
нировали побывать в Бразилии, Боливии и Перу. Предпола-
гались экскурсии по руинам городов инков, катание на лодке
по озеру Титикака, посещение ярмарок ремесел и даже на-
блюдения за птицами.

Такой длительный отдых, шутил Роберт перед отъездом,
штука небезопасная. Он уже прикинул, сколько денег при-
дется потратить на телефонные звонки своей секретарше.
Да это же целое состояние! За последние полвека благода-
ря упорному труду, харизме и кипучей деятельности Робер-
ту Филлиппу удалось превратить маленькую бензоколонку
в целую империю магазинов автозапчастей, раскинувшуюся



 
 
 

по просторам сельской Луизианы. В придачу он владел од-
ним химическим предприятием, одной компанией, занима-
ющейся поставкой бумаги, одной фирмой по торговле недви-
жимостью и несколькими участками земли. И вот сейчас, ко-
гда Роберт разменял седьмой десяток, жена уговорила его
провести месяц в странах, где, как он подозревал, далеко не
всякий телевизор показывал матчи между командами Луи-
зианского и Миссисипского университетов.

Как любил говорить сам Роберт, не было на всем побе-
режье Мексиканского залива ни единой проселочной доро-
ги, ни единого глухого переулка, по которым бы он не про-
ехал хоть раз в поисках клиентов. «Филлипп Инкорпорей-
тед» росла и развивалась. Роберт славился тем, что имел
обыкновение заманивать крупных бизнесменов из Нового
Орлеана и Атланты в ветхие прибрежные бары и не отпус-
кать до тех пор, пока на столе не оставались одни обглодан-
ные кости и пустые бутылки. На следующее утро, пока все
мучились похмельем, он подписывал сделки на миллионы.
Бармены давно усвоили жесткое правило – Роберту наливать
газированной воды, большим шишкам подавать коктейли.
Сам Роберт не прикасался к спиртному много лет.

Роберт Филлипп являлся членом братства «Рыцари Ко-
лумба»1, членом торгово-промышленной палаты, бывшим

1 Католическое движение, основанное в 1882 году и принимающее активное
участие в политической и социальной жизни США. – Здесь и далее, кроме особо
оговоренных случаев, примеч. пер.



 
 
 

президентом луизианской ассоциации автомобильных опто-
вых компаний и Портового комитета Батон-Руж, председа-
телем правления местного банка, а также верным и щедрым
сторонником той политической партии, которая в данный
конкретный момент была наиболее расположена продлить
ему разрешение на предпринимательскую деятельность. «Вы
никогда не встречали человека, который бы так любил рабо-
тать», – сказала мне его дочь Роксанна.

Роберт и Виола планировали поездку несколько месяцев
и с нетерпением ждали, когда двинутся в путь. Первая часть
путешествия удалась на славу. Великолепно проведя время
в Бразилии, супруги отправились в Боливию. Но стоило им
сойти с самолета в Ла-Пасе, как Роберт начал вести себя
странно. Идя по аэропорту, он еле волочил ноги, а в зале по-
лучения багажа был вынужден даже присесть, чтобы отды-
шаться. Какие-то дети подошли к нему и попросили мило-
стыню; Роберт швырнул мелочь им в ноги и расхохотался. В
автобусе по дороге в отель он пустился в громкий, бессвяз-
ный монолог о различных странах, в которых он побывал, и
сравнительной привлекательности женщин, которые там жи-
ли. Должно быть, все дело в высоте, решила Виола. Располо-
женный в 3600 метрах над уровнем моря, Ла-Пас является
одним из самых высоких городов в мире.

Распаковав вещи, Виола предложила мужу вздремнуть.
Нет, ему это не интересно, заявил Роберт, он хочет гулять.
Целый час Роберт расхаживал по городу, скупая безделуш-



 
 
 

ки и приходя в ярость всякий раз, когда местные жители не
понимали по-английски. В конце концов он согласился вер-
нуться в гостиницу и тут же заснул, хотя ночью несколько
раз просыпался из-за приступов рвоты. На следующее утро
Роберт пожаловался на дурноту; Виола было заикнулась об
отдыхе – он страшно разозлился. Третий день Роберт провел
в постели. На четвертый день Виола решила, что всему есть
предел, и отпуск был прерван.

Супруги вернулись в Луизиану. Дома самочувствие Ро-
берта слегка улучшилось. Дезориентация исчезла, он пере-
стал говорить странные вещи. Впрочем, его жена и дети бес-
покоились по-прежнему. Роберт был крайне вял и отказы-
вался выходить из дому. Каждый раз его приходилось бук-
вально силой выгонять на улицу. Виола думала, что как толь-
ко они вернутся, он сразу кинется в офис, но прошло четы-
ре дня, а ее муж даже не созвонился со своей секретаршей.
Виола напомнила ему, что близится сезон охоты на оленя
и нужно получить лицензию, – Роберт заявил, что этот год
он, наверное, пропустит. Виола позвонила врачу. Вскоре они
уже ехали в клинику Ошнера в Новом Орлеане2.

Заведующий отделением неврологии, доктор Ричард
Страб, провел серию тестов. Основные физиологические по-
казатели оказались в норме. Анализ крови не выявил ни-
чего необычного. Никаких признаков инфекции, диабета,

2  Сегодня это учреждение называется Медицинский центр имени Ошнера
(Ochsner Medical Center).



 
 
 

инфаркта или инсульта. Роберт отлично понял содержание
нескольких газетных статей, великолепно помнил свое дет-
ство и мог проанализировать короткий рассказ. Результаты
теста интеллекта Векслера свидетельствовали о нормальном
IQ.

– Расскажите мне о своем бизнесе, – попросил доктор
Страб.

Роберт объяснил, как организована его компания, и из-
ложил подробности нескольких контрактов, которые они
недавно заключили.

– Ваша жена утверждает, что вы изменились, – сказал док-
тор Страб.

– Она права, – согласился Роберт. – Кажется, в последнее
время я не такой энергичный, как раньше.

«Судя по всему, его это не беспокоило, – позже сообщил
мне доктор Страб. – Он рассказывал о личностных измене-
ниях исключительно сухо – так, будто говорил о погоде».

Не найдя никаких признаков заболевания или травмы, за
исключением внезапной апатии, доктор Страб предложил
Виоле подождать несколько недель – возможно, настроение
Роберта улучшится само собой. Через месяц супруги верну-
лись: изменений не было. По словам жены, Роберт утратил
всякий интерес к друзьям и больше не читал. Если раньше с
ним было просто невозможно смотреть телевизор – Роберт
постоянно переключал каналы в поисках более интересной
передачи, – то теперь он просто смотрел в экран, безучаст-



 
 
 

ный ко всему, что показывали. В конце концов Виола убеди-
ла его съездить в офис, но секретарша сказала, что он часа-
ми сидел за столом, уставившись в одну точку.

– Вы чувствуете себя несчастным? Вас что-то угнетает? –
расспрашивал доктор Страб.

– Нет, – отвечал Роберт. – Я чувствую себя хорошо.
– Расскажите, пожалуйста, как вы провели вчерашний

день.
Роберт в подробностях описал свой день – в основном он

смотрел телевизор.
– По словам Виолы, сотрудники вашей компании обеспо-

коены тем, что вы редко появляетесь в офисе, – заметил док-
тор Страб.

– Полагаю, сейчас меня больше интересуют другие вещи,
– ответил Роберт.
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