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Бывают дни, когда вам кажется, что вы никогда не сможете выполнить
все, что от вас требуется, – как бы долго и усердно вы ни работали. Ваше
расписание перегружено, кто-то постоянно чего-то от вас требует в срочном
порядке, коллеги дергают и отвлекают – неудивительно, что вы ощущаете
переутомление и выгорание на работе. Можно ли изменить этот темп в свою
пользу? В данной книге собраны самые свежие и интересные идеи на тему
повышения продуктивности от лучших специалистов в этой области. Вы
узнаете, как научиться управлять своими задачами и вниманием. С помощью
небольших, но целенаправленных изменений вы сможете управлять вашей
концентрацией: оградить себя от всего, что вам мешает, и спланировать ваши
дни и недели так, чтобы у вас было время как на сосредоточенную работу, так
и на восстанавливающие силы перерывы.
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* * *
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Раздел I

Инвентаризация
 

Что мешает вам быть более эффективным на работе? Тратите ли вы все силы только на
дела, которые доставляют вам удовольствие? Чувствуете ли вы, что не можете справиться со
всеми проектами, которые предстоит выполнить?

Этот раздел книги поможет вам оценить свои ресурсы, установить базовый уровень
работы, которую вы должны выполнять, выяснить степень вашего стресса и определиться с
предпочтениями в стиле деятельности. Вы можете прочитать все три главы и пройти все три
теста за один раз. А можете выбрать одну главу, оценить себя с определенной стороны и, воору-
жившись этими знаниями, перейти к следующему разделу. Любой способ хорош, если то, что
вы узнаете, поможет вам иначе взглянуть на свою работу – и начать по-другому ее выполнять.
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Глава 1

Найдите время для значимой работы
 

 
Джулиан Биркиншоу и Джордан Коэн1

 
Побольше часов в сутках – вот чего мы все хотим. Но это нереально. Зато можно освобо-

дить какое-то время – скажем, 20 % рабочего дня – для того, чтобы сосредоточиться на делах,
которые действительно важны.

Последние три года мы изучали способы, как повысить продуктивность работников
умственного труда, и пришли к очень простому ответу: нужно отказаться от выполнения не
слишком важных задач или делегировать их, а заниматься следует вещами, которые создают
дополнительную ценность. Наши исследования показывают, что работники умственного труда
очень много времени – в среднем 41 % – тратят на малоценную деятельность, которая прак-
тически не дает им удовлетворения и которую можно поручить другим. Так почему же они
продолжают ею заниматься? Потому что избавить себя от лишней работы на деле оказывается
гораздо труднее, чем на словах. Мы инстинктивно цепляемся за задачи, которые дают нам
ощущение занятости и важности. А наши начальники, постоянно стремясь к увеличению про-
изводительности, наваливают на нас все возможные обязанности, с которыми мы в состоянии
справиться.

Однако мы верим, что это можно изменить. Работники умственного труда достигнут
большей продуктивности, если задумаются о том, как они тратят свое время. Если опреде-
лятся, какие задачи более значимы для них и их организаций. Если откажутся от решения
всех остальных задач или креативно перепоручат их коллегам. Мы испробовали такой подход
с 15 топ-менеджерами в различных компаниях, и в результате они смогли значительно умень-
шить свое участие в малоценной деятельности: время, которое они тратили на канцелярскую
работу, сократилось в среднем с шести до двух часов в неделю. Преимущества такого под-
хода очевидны. Например, Лотта Лайтинен, менеджер скандинавской страховой компании If,
отказалась от ряда совещаний и нескольких административных задач и стала больше времени
уделять поддержке своей команды. Всего за три недели такая стратегия привела к 5 %-ному
повышению уровня продаж в ее подразделении.

Признаемся: не все участники нашего исследования были так же успешны, но общие
результаты все равно оказались впечатляющими. Просто предложив работникам умственного
труда переосмыслить распределение своего рабочего дня и немного изменить баланс, мы
помогли им освободить почти пятую часть времени (а ведь это практически полный трудовой
день при пятидневной рабочей неделе) – и сосредоточиться в эти обретенные часы на более
важных задачах.

 
Почему это так сложно

 
Для менеджеров работники умственного труда всегда представляют проблему. За их

работой сложно следить (ведь изрядная ее часть происходит у сотрудников в головах), а оценки
ее качества зачастую субъективны. Менеджер может догадываться, что работник неэффек-
тивно использует свое время, но вряд ли он способен диагностировать проблему и тем более –
найти ее решение.

1 Впервые опубликовано в Harvard Business Review, сентябрь 2013 года.
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Мы провели опрос среди 45 работников умственного труда в 39 компаниях из восьми
отраслей в США и Европе, чтобы понять, как эти люди распределяют свое рабочее время.
Выяснилось, что даже самые увлеченные и эффективные работники слишком много занима-
ются рутинными, почти не имеющими ценности задачами – такими, как канцелярская работа
и «горизонтальный менеджмент» (например, встречи с сотрудниками других отделов компа-
нии). Сами работники умственного труда считают, что эти задачи приносят мало пользы и им,
и их компании (см. схему «Деятельность работников умственного труда»).

Это происходит по целому ряду причин. Большинство из нас чувствуют себя пойман-
ными в паутину обязанностей, выбраться из которой крайне сложно: мы переживаем, что если
перестанем выполнять те или иные задачи, то подведем коллег или руководство. «Мне хочется
выглядеть занятым и продуктивным, потому что компания ценит командных игроков», – ска-
зал нам один из участников опроса. Кроме того, эти маловажные пункты в списке наших
обязанностей все-таки приносят какую-то пользу. Как показывают исследования, прогресс в
любом деле – даже не самом существенном – повышает наше ощущение заинтересованности
и удовлетворения. И хотя встречи и совещания большинство людей считают пустой тратой
времени, они дают им возможность для социализации, позволяют пообщаться с коллегами.
«Я даже жду личных встреч, – признался один из респондентов. – Поговорить по телефону,
конечно, проще и эффективнее, но это холодное и безжизненное общение».

Деятельность работников умственного труда
Наши исследования показывают, что канцелярская работа и

«горизонтальный менеджмент» занимают в среднем две трети рабочего
времени…

Распределение деятельности

…однако именно к этим задачам относятся как к делам, которыми можно
не заниматься или передать их кому-то другому. При этом их считают самыми
утомительными.
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Стоит ли тратить время?

Вооружившись этим знанием, участники исследования полностью
исключили, делегировали, передали на аутсорсинг или отложили малоценные
задачи, чтобы освободить время для более значимой работы.

Сохраненное время

Организации отчасти сами виноваты в том, что деятельность их сотрудников не слишком
продуктивна. В последнее десятилетие их главной заботой было снижение издержек. И работ-
никам умственного труда вместе с большинством других сотрудников пришлось взять на себя
ряд малоценных задач (например, планирование поездок), отвлекающих их от более важных
дел. И хотя сейчас эта тенденция пошла на спад, многие компании все же не спешат привлекать
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дополнительные ресурсы, в особенности административные. Кроме того, усложнение законо-
дательной базы и ужесточение мер контроля во многих отраслях формируют и корпоратив-
ную культуру: она ориентирована на снижение рисков и не поощряет передачу работы менее
опытным коллегам. Последствия всего этого очевидны: «В моей команде не хватает людей,
особенно квалифицированных, поэтому мое расписание – это сущий кошмар. Мне приходится
посещать больше совещаний, чем я планировал», – говорит один из участников исследования.
Другой замечает: «Я сталкиваюсь с тем, что рабочие возможности людей, которым я мог бы
поручать задачи, не бесконечны!»

Некоторые компании пытаются помочь своим квалифицированным сотрудникам сосре-
доточиться на более ценной части их работы. Так, например, один из нас (Джордан Коэн)
помог компании Pfizer создать сервис под названием PfizerWorks, который позволяет сотруд-
никам передавать на аутсорсинг второстепенные задания. Мы также наблюдали корпоратив-
ные инициативы: например, запрет на пользование электронной почтой по пятницам, ограни-
чение количества и продолжительности совещаний или запрет на внутренние презентации в
PowerPoint. Но институциональные нормы изменить трудно. И когда работники умственного
труда не желают следовать спущенным сверху директивам, они находят хитрые способы проти-
востоять системе или обманывать ее – а это только ухудшает общее положение вещей. Мы пред-
лагаем разумную золотую середину: поддержанные руководством, оправданные и персонально
направленные инициативы, которые помогли бы квалифицированным сотрудникам работать
более эффективно.

 
Что могут сделать работники

 
Наш метод, вариант классического упражнения «Старт / Стоп / Продолжим», разработан

для того, чтобы помочь вам осуществить небольшие, но значимые изменения в вашем еже-
дневном рабочем графике. Мы проводили это упражнение с 15 топ-менеджерами, о которых
упоминали выше, и они достигли весьма впечатляющих результатов.

Идентификация малоценных задач
С помощью приведенной далее методики оценки проанализируйте ваши повседневные

обязанности и определите, какие из них: а) не слишком важны для вас или вашей фирмы и
б) относительно легко могут быть исключены, делегированы или отданы на аутсорсинг. Судя
по результатам наших исследований, по меньшей мере четверть типичных обязанностей ква-
лифицированного работника попадает в обе эти категории, поэтому вы сможете освободить
до десяти часов в неделю для более важных дел. Участники нашего эксперимента обнаружили
немало таких дел. Лотта Лайтинен, менеджер из If, быстро идентифицировала несколько сове-
щаний и рутинных административных задач, от которых она легко могла отказаться. Шантану
Кумар, генеральный директор небольшой технологической компании из Лондона, осознал, что
он слишком много внимания уделяет деталям планирования проектов, а Винсент Брайант,
менеджер GDF SUEZ Energy Services, сам удивился, обнаружив, сколько времени он тратит
на сортировку документов.

Решите, какие задачи можно исключить, делегировать другим или пересмотреть
Распределите малоценные задачи по трем категориям: быстрое исключение (то, что вы

можете перестать делать прямо сейчас без каких-либо негативных последствий), возможности
для передачи (то, что можно делегировать, приложив минимум усилий) и долгосрочный пере-
смотр (процессы, которые необходимо реструктурировать или модернизировать). Участники
нашего исследования обнаружили, что этот шаг заставил их поразмышлять о вкладе, который
они вносят в деятельность своих организаций. «Я словно посмотрел на себя со стороны и спро-
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сил: "Должен ли я вообще заниматься всеми своими обязанностями? Могут ли их выполнять
мои подчиненные? Готовы ли они к этому?" – делится впечатлениями Йоханн Бархешат, мене-
джер BNP Paribas. – Это помогло мне понять, что действительно важно для банка, а что –
лично для меня, и чего вообще не имеет смысла делать». Другой участник отмечает: «Я понял,
что главная перемена, которую следует осуществить, – это сразу говорить "нет" малоценным
задачам и не позволять втягивать себя в подобную деятельность».

Методика оценки: определение малоценных задач
Составьте список всего, что вы делали вчера или позавчера, а для этого

поделите свой рабочий день на 30- или 60-минутные отрезки. По каждой
задаче задайте себе четыре вопроса:

Насколько ценна эта деятельность для фирмы?
Допустим, вы докладываете начальнику или кому-то из топ-

менеджеров о своей работе. Упомянете ли вы о выполнении этой задачи?
Сможете ли вы объяснить, почему на нее было потрачено время?

Как долго я могу откладывать решение этой задачи?
Представьте, что из-за срочных семейных обстоятельств вы опоздали

на работу на два часа. Теперь вам нужно перераспределить дела на день, а для
этого – рассортировать задачи на более и менее важные. В какую категорию
попадет эта деятельность?

Насколько она ценна лично для меня?
Представьте, что вы финансово независимы и занимаетесь работой

своей мечты. Оставите ли вы эти задачи или откажетесь от них?

В какой степени другой работник может сделать это вместо
меня?

Допустим, вам на три месяца поручили контроль за очень важной
инициативой, и на это время вы должны передать часть своей работы
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коллегам. Откажетесь ли вы от своей задачи полностью, делегируете ее или
сохраните за собой?

Подсчитайте баллы

Освобождение от задач
Мы слышали от многих участников нашего опроса, что изначально делегирование

кажется самой сложной частью процесса, но в итоге оно приносит большое удовлетворение.
Один из участников сказал, что очень волновался по поводу заданий, которые ему следо-
вало перепоручить, и долго не мог успокоиться, а другой признался, что ему было сложно
«подталкивать, подбадривать и следить». Бархешат заметил: «Я понял, насколько важно пра-
вильно выбрать время для делегирования. Здесь легко ошибиться, передав обязанности слиш-
ком рано».

Большинство участников постепенно преодолели эти препятствия. Они делегировали от
2 до 20 % своей работы, не снизив при этом продуктивности своих команд. «Сначала я пере-
оценивал способности моих подчиненных, но через какое-то время все стало проще, и даже
когда выполнялась часть работы, это придавало мне силы», – сказал Бархешат. Бонусом для
него стало то, что молодые сотрудники получили свои преимущества от большей вовлеченно-
сти в деятельность команды: «Они говорили мне несколько раз, что очень это ценят». Винсент
Брайант решил переложить часть своих обязанностей на виртуального персонального помощ-
ника. И хотя он переживал, что не будет поспевать за программой, «все оказалось безупречно».

Распределение освобожденного времени
Конечно же, ваша цель – не просто исполнять свои обязанности, а делать это эффек-

тивно. Поэтому следующий шаг – определить, как лучше использовать освобожденное время.
Отметьте две-три вещи, которые вы должны делать, но не делаете. Ведите записи, чтобы оце-
нить, используете ли вы время эффективнее, чем раньше. Некоторые из участников нашего
исследования смогли наконец уходить домой чуть раньше и проводить больше времени с
семьями (что, возможно, делало их счастливее и обеспечивало большую продуктивность на
следующий день). Некоторые с сожалением сообщили, что освободившееся время тут же было
поглощено непредвиденными событиями: «Я решил почистить свой почтовый ящик и обна-
ружил массу вопросов, которые надо было срочно решать».

Но более половины участников опроса посвятили освободившиеся часы совершенство-
ванию в работе. «Для меня самым полезным стало то, что я разобрался в важных вещах, на
которые у меня прежде не хватало времени, – сказал Кумар. – Я перестал углубляться в мето-
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дику планирования проекта и вместо этого сосредоточился на стратегической деятельности –
в частности, на плане-графике выпуска продукта». Лайтинен использовала освободившееся
время для прослушивания звонков клиентов, наблюдения за своими лучшими продавцами и
на тренинги, которые она проводила со своими людьми. Результатом стало поразительное уве-
личение продаж на 5 % в трехнедельный срок, причем наибольший прирост дали сотрудники,
результаты которых раньше были ниже среднего. Опрос показал, что общая реакция сотрудни-
ков на эксперимент была позитивной, и Лайтинен обнаружила, что ничего не потеряла, отка-
завшись от части своей работы. «В первую неделю я испытывала стресс, потому что мне нужно
было очень многое спланировать. Но к середине тестового периода я наконец расслабилась и,
возвращаясь домой, каждый день ощущала удовлетворение».

Поделитесь своим планом
Хотя этот процесс направляете только вы, очень важно поделиться своими планами с

начальником, с кем-то из коллег или с вашим наставником. Объясните им, от каких именно
дел вы отказываетесь и почему. И договоритесь, что через несколько недель вы обсудите
ваши достижения. Многие из наших участников обнаружили, что их боссы рады им помочь
и готовы их поддержать. Начальник Лайтинен Свен Карнекулл сам предложил Лотте канди-
датуры надежных людей, которым она могла передать часть своих обязанностей. Для дру-
гих участников сам факт того, что они с кем-то поделились своими планами, помог им этих
планов придерживаться. Предложенная нами маленькая интервенция, потребовавшая относи-
тельно небольших усилий и состоявшаяся без всяких начальственных директив, смогла значи-
тельно повысить продуктивность труда квалифицированных работников. Конечно, осуществ-
лять подобные перемены нелегко. «Сложно делать это, если вас не поддерживают сверху», –
заметил один из участников. Но все участники согласились с тем, что эксперимент оказался
полезным «двигательным механизмом», который помог им повысить свою продуктивность,
эффективность и заинтересованность в работе. Чтобы добиться того же, вам не нужно пере-
страивать структуру вашей организации, рабочего процесса или бизнес-модели. Все, что вы
должны сделать, – задать людям правильные вопросы и действовать, опираясь на ответы. В
конце концов, если вы – работник умственного труда, значит, вас наняли для того, чтобы вы
сами во всем разбирались. Разве не так?

 
_______________

 
Джулиан Биркиншоу  – профессор стратегии и предпринимательства в Лондонской

школе бизнеса.
Джордан Коэн – глава отдела организационной эффективности, обучения, развития и

талантов в Weight Watchers International. Специалист по продуктивности работников умствен-
ного труда, часто пишет для HBR.
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Глава 2

Вашей продуктивности мешает слишком
большой стресс? Или его недостаток?

 

 
Франческа Джино2

 
Если вы похожи на меня, то наверняка часто думаете о том, как успеть сделать за день

больше работы, как повысить продуктивность. Я всегда считала, что если снизить уровень
стресса в своей жизни, то продуктивность возрастет. Но, как оказалось, в этом вопросе инту-
иция меня подвела. Стресс действительно может быть вреден для здоровья, и нам часто сове-
туют избегать его, если мы хотим прожить счастливую продуктивную и долгую жизнь. Однако
исследования свидетельствуют о том, что определенный уровень стресса на самом деле может
повысить производительность.

Давайте рассмотрим рис. 2.1. Согласно так называемому закону Йеркса – Додсона, про-
изводительность растет при физиологическом или мыслительном возбуждении (стрессе), но
только до определенного уровня. Когда уровень стресса становится слишком высоким, произ-
водительность падает.

2 Адаптированный вариант статьи, опубликованной на hbr.org 14 апреля 2016 года.

http://hbr.org/
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Но это не всё. Форма кривой может варьироваться в зависимости от степени сложности
задачи. Например, для улучшения концентрации при выполнении трудного или незнакомого
задания требуется снизить уровень возбуждения. А чтобы включить и повышать мотивацию
для решения задач, требующих выносливости и упорства, нужен более высокий уровень воз-
буждения.

Учитывая эту взаимосвязь между стрессом и производительностью, вероятно, полезно
отдавать себе отчет в том, какой уровень стресса вы испытываете на работе в настоящий
момент. Если интересно, пройдите предложенный далее тест и оцените ваш уровень стресса.
Тест представляет собой адаптацию широко используемой «шкалы субъективного стресса»,
созданной психологами Шелдоном Коэном, Томом Камарком и Робин Мермельштайн.

Как вы, наверное, догадались, чем больше ваш балл – тем выше уровень стресса. Исходя
из данных, полученных при использовании этого теста на курсах для топ-менеджеров и при
исследованиях в других группах, в среднем люди набирают 13 баллов. Как правило, близкая
к этому значению оценка отражает нормальный уровень внимательности и интереса к работе:
он позволяет поддерживать продуктивность на должном уровне. Согласно закону Йеркса –
Додсона, такая оценка соответствует оптимальному возбуждению и, следовательно, произво-
дительности.

Но если вы набрали значительно больше или меньше баллов, то, скорее всего, уровень
стресса вреден для вашей продуктивности. В частности, 20 и более баллов принято считать
свидетельством непродуктивного уровня стресса. Но даже оценка, свидетельствующая о низ-
ком уровне стресса, – четыре и ниже – может представлять проблему: она сигнализирует о том,
что ваш уровень возбуждения недостаточен для поддержания интереса к работе. В этом случае
вам стоит прибегнуть к здоровому способу увеличения стресса, взяв на себя более ответствен-
ные обязательства и выразив готовность решить более сложные задачи. Повышение уровня
стресса может показаться вам неправильным. Однако, согласно исследованиям Шелдона Коэна
и Дениз Джаники-Девертс (опубликованным в Journal of Applied Social Psychology), повышение
уровня возбуждения связано также с повышенным вниманием и интересом (до определенного
предела).

Какой у вас уровень стресса?
Отвечайте на эти вопросы, исходя из того, что вы думали и

чувствовали на протяжении последнего месяца. Интерактивная версия этого
теста находится по адресу https://hbr.org/2016/04/are-you-too-stressed-to-be-
productive-or-not-stressed-enough. Там же можно сравнить ваши результаты с
результатами других читателей hbr.org.

https://hbr.org/2016/04/are-you-too-stressed-to-be-productive-or-not-stressed-enough
https://hbr.org/2016/04/are-you-too-stressed-to-be-productive-or-not-stressed-enough
http://hbr.org/
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Посчитайте сумму в каждой колонке и сложите эти значения, чтобы
получить общий балл.

Если ваш общий балл:
•  около 13, то это среднее значение, уровень стресса в вашей жизни

оптимальный: вам его как раз достаточно, чтобы быть продуктивным, но не
подавленным;

•  значительно ниже среднего, около четырех  – в вашей жизни
недостаточно стресса, чтобы быть полностью вовлеченным в то, что вы
делаете;

• значительно выше среднего, 25 и выше – ваш уровень стресса, скорее
всего, наносит вред вашей продуктивности и вашему здоровью.

Для сравнения на рис. 2.2 приведены некоторые средние оценки по данным исследова-
ния, проведенного с использованием этой шкалы.

Если ваш результат достигает или превышает 20 баллов, значит, следует попробовать
некоторые стратегии снижения стресса до более продуктивного уровня:
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Увеличение контроля. Один из простых способов избавления от
повышенного стресса – найти пути для увеличения контроля над той работой,
которую вы выполняете. Обычно люди считают, что высокие должности
связаны с большим стрессом. Однако исследования опровергают эту точку
зрения: лидеры с высоким уровнем ответственности испытывают меньше
стресса, чем те, на кого возложено меньше обязанностей. Это происходит
потому, что руководители сами могут контролировать свою деятельность. Вне
зависимости от вашего положения в организации вы можете усилить свое
ощущение контроля, если сосредоточитесь на тех аспектах работы, где вы сами
можете делать выбор (например, отдавая предпочтение одному из проектов
или меняя порядок ответа).

Поиск возможностей для проявления своей личности.
Исследования показывают, что люди часто не ощущают себя на работе самими
собой. Они соглашаются с мнением коллег вместо того, чтобы высказывать
собственное умозаключение, и плывут по течению вместо того, чтобы самим
определять свой путь. Это, как показывают мои исследования, влияет на
уровень стресса и производительность. Когда люди ведут себя не так, как им
свойственно, они чаще испытывают тревогу. Поэтому старайтесь найти способ
самовыразиться на рабочем месте. Например, предлагайте поделиться вашими
уникальными талантами для общего блага. Или даже просто украсьте ваш
кабинет так, как хочется вам.

Использование ритуалов. Суперзвезда баскетбола Майкл Джордан на
каждую игру надевал под форму Chicago Bulls шорты своей университетской
команды Северной Каролины. Кертис Мартин, бывший футболист New York
Jets, перед каждой игрой читал 91-й псалом. А Уэйд Боггс, бейсболист
из Boston Red Socks, перед каждой игрой ел курицу. Кроме того, он
начинал тренировки ровно в 17:17, принимал ровно 117 мячей и отправлялся
бегать ровно в 19:17. Эти ритуалы кому-то покажутся нелепыми, но они
действительно могут повысить производительность.

В одном недавно проведенном эксперименте людей просили загнать шар в лунку на поле
для гольфа. Им давали либо так называемый «счастливый» шар, либо обычный. В другом экс-
перименте участники должны были выполнить задание на моторику: поместить 36 маленьких
шариков в 36 лунок, наклоняя при этом пластиковый куб, в котором они находились. При-
чем тот, кто проводил эксперимент, либо просто предлагал им начать игру, либо говорил, что
«будет держать за них кулачки». Подобные «суеверные» ритуалы повышали уверенность людей
в их собственных способностях, мотивировали прилагать больше усилий – и в итоге улучшали
результат.

По данным исследований в области спортивной психологии, привычные ритуалы, пред-
шествующие выступлениям и играм, дают спортсменам целый ряд преимуществ: от повыше-
ния внимательности и правильности исполнения до улучшения эмоциональной стабильности
и уверенности. Недавно мы с коллегами обнаружили, что, если перед выполнением важных
заданий люди исполняют некий ритуал, у них снижается тревожность, они испытывают меньше
стресса и в конечном итоге выполняют задания лучше.

Умеренное количество стресса может дать вам нужный настрой для того, чтобы спра-
виться с работой. Но если вы слишком подавлены, то надеюсь, что вы попробуете применить
какие-то из этих стратегий. Не только для того, чтобы повысить продуктивность, но и чтобы
стать счастливее.
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