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Посвящается Максу, Асе и Джошу: желаю, чтобы ваше будущее 
предопределяло не содержимое электронного почтового ящика
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Гиперактивный 
коллективный разум

В конце 2010 года Ниш Ачария прибыл в Вашингтон. Он был готов при-
ступить в работе. Президент Барак Обама назначил его директором управ-
ления, занимающегося инновациями и связями с предпринимателями, 
а также старшим советником министра торговли. В задачи Ачарии вхо-
дили координация работы 26 различных федеральных органов и  вза-
имодействие более чем с 500 университетами с целью распределения 
финансирования в размере 100 миллионов долларов США. А это значит, 
что Ниш являл собой классическую крупную политическую фигуру из Бе-
лого дома: в руках смартфон, переписка не прекращается ни на минуту. 
Но затем случился сбой в работе сети.

Как-то утром во вторник, спустя всего два месяца после своего всту-
пления в должность, Ачария получил письмо от главного технического 
директора. Тот писал, что в компьютерной сети обнаружен вирус, в связи 
с чем необходимо приостановить ее работу. Когда я позднее брал у Ниша 
интервью и расспрашивал об этом инциденте, он сказал: «Все были уве-
рены, что проблема решится за пару дней». Но оптимистичный прогноз 
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оказался преждевременным. Через неделю заместитель министра тор-
говли созвала совещание. Она объяснила, что вирус, как они подозре-
вают, —  результат деятельности иностранных хакеров. Именно поэтому 
до окончания расследования компьютерная система работать не будет. 
Для пущей безопасности чиновники собирались вывести из строя всю 
технику с чипами: компьютеры, ноутбуки и принтеры.

Одним из самых серьезных последствий этого происшествия стало 
то, что сотрудники утратили возможность получать и отправлять элек-
тронную почту. Личные почтовые ящики нельзя было использовать для 
работы из соображений безопасности. Из-за бюрократических проволо-
чек не удавалось прибегнуть к помощи других государственных органов, 
чтобы создать временные аккаунты. Ачария и его команда оказались пол-
ностью изолированы от системы маниакального обмена электронными 
посланиями, которая характеризует работу федерального правительства 
на высшем уровне. Система не работала шесть недель. Тот роковой день 
чиновники в шутку окрестили «черным вторником».

Неудивительно, что из-за внезапного сбоя электронной почты работа 
Ачарии превратилась в  ад. Остальные правительственные органы по-
прежнему активно пользовались этим инструментом связи, и Ниш пере-
живал, что пропустит важные встречи или запросы. «У нас была отла-
женная система коммуникации, а я вдруг оказался без доступа к ней», —  
рассказывал он. Кроме того, возникли проблемы организационного 
характера. В задачи Ачарии входила подготовка многочисленных встреч, 
и без электронной почты эта обязанность стала весьма раздражающей.

И все же на эти шесть недель работа Ниша не застопорилась. Напро-
тив, он стал замечать, что выполняет свои обязанности лучше. Не имея 
возможности отправить электронное послание, если у него возникал во-
прос, Ачария покидал свой кабинет и встречался с людьми лично. По-
скольку организация встреч требовала больше усилий, Ниш отводил 
на это больше времени. Он старался поближе узнать людей, с которыми 
контактировал, и вникнуть в особенности их работы. Как объяснил Ача-
рия, такие длительные встречи оказались «весьма ценными» для недавно 
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назначенного политика, который пытался получить представление о хи-
тром механизме федеральных органов власти.

Теперь, когда Ачарии не приходилось проверять почту между сове-
щаниями, он получил время —   или, по его собственному выражению, 
«свободное пространство» —   для анализа. Он также мог изучить науч-
ные исследования и законодательство по вопросам, которые возникали 
в его подразделении. Такой неспешный и более вдумчивый подход при-
нес плоды в виде пары блестящих идей и разработки стратегии, которой 
подразделение Ачарии следовало до конца года. «В политических кругах 
Вашингтона никто не может позволить себе подобную роскошь, —  при-
знался Ниш. —  Мы невротики, уткнувшиеся в телефон и постоянно про-
веряющие почту. А это негативно влияет на неординарность мышления».

Беседуя с Ачарией о «черном вторнике» и его последствиях, я понял, 
что многие проблемы, которые превращали работу в ад, можно было ре-
шить. Например, Ниш признался, что, боясь оказаться в информацион-
ной изоляции, просто взял за привычку ежедневно звонить в Белый дом, 
чтобы узнать, будут ли какие-то совещания, о которых ему следует знать. 
Как мне кажется, этим мог заняться какой-то конкретный сотрудник или 
помощник. Организацию встреч можно было бы поручить кому-то из чле-
нов команды или применить автоматизированную систему планирования. 
Другими словами, у информационной изоляции есть большое преимуще-
ство: она позволяет решить давно раздражавшие задачи. «Что вы думаете 
об этом?» —  спросил я, озвучив эти варианты. Мой собеседник молчал. 
Я выдвинул настолько абсурдную идею —  вообще отказаться от электрон-
ной почты на работе, —  что он буквально впал в ступор.

Его реакция неудивительна. Электронная почта помогла сформиро-
вать современную систему работы. Старомодные заваленные бумагами 
кабинеты с кучей секретарей, которые отвечали на звонки, делали за-
метки и разбирали корреспонденцию, ушли в прошлое. Теперь у нас есть 
изощренные и  эффективные инструменты. И  если вы чувствуете, что 
электронная почта или мессенджеры отнимают все время, виной тому 
ваша неорганизованность. Вам следует выделить определенное время 
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для проверки почты, отключить уведомления и четко определять тему по-
слания. Если поток писем действительно огромен, возможно, вашей ор-
ганизации стоит изменить правила —  например, установить срок ответа 
на сообщения. Однако никто не поспорит, что электронная почта играет 
важную роль в жизни современного работника. И все же надеюсь, что 
она будет вызывать у нас такую же ностальгию, как лошадиные упряжки 
и романтическое мерцание свечей.

Можно считать «черный вторник», о котором шла речь выше, катастро-
фой. Но что, если все наоборот? Что, если электронная почта не позволяет 
сберечь умственные усилия, а предлагает несущественные удобства в об-
мен на значительное снижение производительности (мы говорим не о по-
казной занятости, а о реальных результатах труда) и уже два десятилетия 
замедляет экономический рост? Что, если возникающие из-за нее про-
блемы обусловлены не отсутствием правил и нашими плохими привыч-
ками (с этим-то можно легко справиться), а тем, что электронная почта 
резко и кардинально изменила сам характер работы? Другими словами: 
что, если «черный вторник» был не катастрофой, но моделью того, как 
прогрессивные руководители и предприниматели будут работать в бли-
жайшем будущем?

Мысль о том, что электронная почта в течение как минимум послед-
них пяти лет негативно повлияла на нашу работу, не давала мне покоя. 
Поворотным моментом стал 2016 год, когда вышла моя книга «В работу 
с головой. Паттерны успеха от IT-специалиста» *, удивившая многих. В ней 
говорилось, что тем, кто занят умственным трудом, не хватает концен-
трации. Цифровые устройства помогают быстро передавать информа-
цию —  отлично, но мы часто отвлекаемся на них, и это куда больше вли-
яет на нашу способность выдавать ценный результат, чем нам кажется. 
В  своей книге я  не  пытался разобраться, почему мы тонем в  потоках 
информации, и не предлагал системных изменений. Мне просто каза-
лось важным рассказать обществу об этой неизвестной проблеме, чтобы 

 * Ньюпорт К. В работу с головой. Паттерны успеха от IT-специалиста. СПб. : Питер, 2017.
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в компаниях осознали ценность сосредоточенности и скорректировали 
политику, чтобы правильно расставить приоритеты.

Однако я был слишком оптимистичен. Пока я разъезжал по стране 
и рассказывал о своей книге, встречался с руководителями и рядовыми 
сотрудниками, много писал на эту тему в своем блоге, а также для таких 
изданий, как The New York Times и The New Yorker, я начал лучше пони-
мать, в какой ситуации находятся те, кто занимается умственным трудом. 
Вырисовывалась более мрачная картина. Нашей работе мешает не соб-
ственно постоянное общение, а его проникновение в методы работы. Если 
просто менять привычки или внедрять скоротечные инициативы руковод-
ства вроде «пятниц без электронной почты», дело вряд ли пойдет на лад. 
Стало ясно, что изменения к лучшему невозможны без кардинального пе-
ресмотра методов работы, а для этого потребуется время. Если в начале 
 2000-х годов электронная почта была модным отвлекающим фактором, 
то сегодня она превратилась в настоящую проблему. Количество сооб-
щений достигло пиковой точки, из-за чего люди трудятся результативно 
только рано утром, вечером и в выходные, а в течение дня ведут заведомо 
проигрышную битву с содержимым почтового ящика. И это единствен-
ный и жалкий способ хоть как-то выполнить работу.

Я написал эту книгу, чтобы ситуация изменилась. Впервые я хочу со-
брать воедино все знания о том, как мы пришли к культуре постоянной 
коммуникации, и о том, какое влияние она оказывает на нашу продук-
тивность и психическое здоровье. Я также хочу представить наиболее 
привлекательные примеры того, как выстроить работу. Для Ниша Ачарии 
освобождение от электронной почты оказалось достаточно радикальным 
и застало его врасплох. Но я верю, мир не только может, но и неизбежно 
будет жить без нее. Надеюсь, моя книга станет сценарием будущей рево-
люции. Прежде чем переходить к стратегии, давайте внимательно рас-
смотрим проблему, с которой мы столкнулись.

В деловых кругах 1980–1990-х годов электронная почта произвела фу-
рор: она позволила осуществлять масштабную коммуникацию без лич-
ного контакта. С появлением этого нового инструмента издержки в виде 
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времени и социального капитала, связанные с общением по работе, стре-
мительно снизились с весьма ощутимых почти до нулевых. Как отмечает 
Крис Андерсон в своей книге «Бесплатное. Будущее радикальных цен» *, 
динамика снижения стоимости практически до нуля «весьма загадочна»1, 
что объясняет тот факт, что немногие смогли предсказать, какие измене-
ния готовит нам эпоха стремительного общения. Мы не просто адаптиро-
вали объем информации, передаваемой через сообщения на автоответ-
чике, факс и заметки, к более удобному цифровому формату. Мы полно-
стью изменили рабочий цикл, регламентирующий распределение наших 
усилий. Мы стали общаться значительно больше, чем раньше. В итоге 
стали размываться четкие границы отдельных задач, структурировавших 
рабочий день, который превратился в нескончаемый поток коммуника-
ции. Наши представления о работе утратили ясность.

В ходе одного исследования было выяснено, что к 2019 году каждый со-
трудник отправлял и получал примерно 126 электронных писем в день —  
по одному сообщению каждые четыре минуты2. Одна из компаний-раз-
работчиков, RescueTime, с помощью программ учета рабочего времени 
провела измерения и выяснила, что сотрудники проверяли почту или со-
общения в мессенджерах, таких как Slack, в среднем раз в шесть минут3. 
Команда из Калифорнийского университета в Ирвайне провела похожий 
эксперимент, наблюдая за поведением 40 сотрудников крупных компа-
ний в течение 12 рабочих дней. Выяснилось, что работники проверяли 
электронную почту в среднем 77 раз в день, а рекордный показатель пре-
вышал 400 раз в день4. Исследование компании Adobe показало: те, кто 
занят умственным трудом, по собственному признанию, тратят на про-
чтение и отправление деловых писем более трех часов в день5.

Получается, дело не в инструменте, а в том, что он сформировал но-
вую систему работы. Чтобы лучше понять ее суть, я придумал для нее на-
звание и дал определение.

 * Андерсон К. Бесплатное. Будущее радикальных цен. М. : BestBusinessBooks, 2015.
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Гиперактивный коллективный разум
Рабочий процесс, который сосредоточен на  текущей коммуникации 

и  подпитывается бессистемным потоком сообщений, доставляемых 

посредством цифровых средств связи, таких как электронная почта 

и мессенджеры.

В секторе умственного труда гиперактивный коллективный разум про-
низывает всё. Неважно, кто вы —  программист, консультант по марке-
тингу, редактор газеты или профессор, —  ваш день определяет несконча-
емая коммуникация. Именно гиперактивный коллективный разум застав-
ляет нас проводить в почтовой программе более трети рабочего времени 
и каждые шесть минут проверять, нет ли новых сообщений. Мы к этому 
уже привыкли, но если хотя бы немного вернуться в прошлое, то будет 
понятно, насколько радикальные изменения произошли. Было бы странно 
их игнорировать.

Честно признаться, гиперактивный коллективный разум сам по себе 
не так уж плох. Его преимущество в том, что он прост и невероятно адап-
тивен. Как объяснил мне один исследователь, смысл электронной почты 
отчасти в том, что она проста и может применяться практически в любой 
интеллектуальной работе. На ее освоение требуется гораздо меньше вре-
мени, по сравнению со специализированными цифровыми системами. Не-
регламентированное общение —  это еще и эффективный метод выявить 
непредвиденные трудности и быстро скоординировать ответные меры.

Тем не менее в первой части книги я приведу аргументы в пользу того, 
что гиперактивный коллективный разум, запущенный с помощью элек-
тронной почты, —  хоть и естественный, но невероятно неэффективный 
процесс. Это объясняется нашей психологией. За исключением неболь-
ших групп людей (скажем, из двух-трех человек), подобное нерегламен-
тированное общение плохо координируется с тем, как привык работать 
человеческий мозг. Если в вашей компании преобладает гиперактивный 
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коллективный разум, вы не  сможете долго игнорировать сообщения 
по электронной почте или в мессенджерах. В противном случае замед-
лится работа всей организации. Однако постоянное взаимодействие с кол-
лективным разумом требует, чтобы вы часто переключали внимание с ра-
боты на разговоры о работе и обратно. Как я расскажу позже, новые иссле-
дования в области психологии и нейробиологии доказали, что подобные, 
даже кратковременные, переключения дорого обходятся в плане психиче-
ской энергии. Ухудшаются когнитивные функции, человек чувствует себя 
усталым, эффективность падает. Сейчас вам может казаться, что способ-
ность быстро делегировать задачи или запросить обратную связь оптими-
зирует работу. Но я докажу, что в долгосрочной перспективе такой подход 
негативно влияет на продуктивность и требует больше времени и затрат 
на выполнение того же объема работ при других условиях.

В первой части книги я также подробно расскажу, как социальный эле-
мент коллективного разума конфликтует со сформировавшимися связями 
в нашем мозгу. Умом вы понимаете, что 600 непрочитанных сообщений 
в почтовом ящике —  это не жизненно важная проблема, их отправители 
не сверлят взглядом монитор в ожидании ответа и не проклинают вас 
за медлительность. Но наше сознание привыкло уделять внимание со-
циальным взаимосвязям —  в конце концов, это позволило нашему виду 
столь успешно размножаться с эпохи палеолита. И где-то в глубине рас-
тет беспокойство: вам кажется, будто вы пренебрегаете своими обязан-
ностями. Участки мозга, ответственные за социальные связи, трактуют 
ситуацию так: члены вашего племени взывают к вашему вниманию, а вы 
их игнорируете. Это событие расценивается как чрезвычайное происше-
ствие. В результате человек постоянно испытывает волнение и скрытую 
тревогу. Многие сотрудники, занимающиеся интеллектуальной работой 
и привязанные к электронной почте, считают такие чувства неизбеж-
ными. Но на самом деле это результат злополучного несоответствия между 
современными инструментами и древним устройством нашего мозга.

Возникает очевидный вопрос: зачем нам нужен рабочий процесс, у ко-
торого столько негативных последствий? В конце первой части я объясню, 
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что история возникновения гиперактивного коллективного разума весьма 
запутанная. Никто не принимал решения о том, что хорошо бы внедрить 
этот метод. Он возник в какой-то степени самопроизвольно. Вера в то, что 
бурная коммуникация равноценна эффективной работе, ничем не обосно-
вана. Это сказка, которой мы пытаемся объяснить внезапные изменения, 
вызванные сложными преобразованиями.

Понимание, что существующие методы работы основаны на принци-
пах произвольности, должно мотивировать нас к поиску лучших вариан-
тов. Такую цель я ставил перед собой во второй части книги. В ней я по-
знакомлю вас с теорией бережного распределения внимания. Она основы-
вается на том, что рабочие процессы надо выстраивать так, чтобы извлечь 
максимальную пользу из возможностей мозга и одновременно минимизи-
ровать ненужные страдания. Звучит логично, но на самом деле концепция 
противоречит стандартным принципам организации труда. Основываясь 
на идеях Питера Друкера, чрезвычайно влиятельного в мире бизнеса, я по-
кажу, что мы привыкли думать о работнике интеллектуального труда как 
об автономном черном ящике. Мы игнорируем то, как именно он выпол-
няет работу, и взамен ставим ему четкие цели и придумываем мотива-
цию. Это ошибочный подход. В сфере интеллектуального труда скрыты 
невероятные возможности для продуктивной работы. Чтобы добраться 
до них, необходимо мыслить системно и понять, каким образом лучше 
связать интеллекты разных людей в единую рабочую цепь, чтобы извлечь 
максимальную ценность наиболее рациональным способом. Намекну: се-
крет не в том, чтобы проверять электронную почту каждые шесть минут.

Вторая часть книги посвящена принципам, на которых основывается 
теория бережного распределения внимания. Они помогут перестроить 
рабочий процесс в организации, в команде и для отдельно взятых сотруд-
ников. Так вы сможете отойти от засилья гиперактивного коллективного 
разума и выработать более структурированный подход, чтобы решить 
проблемы, описанные в первой части книги. Некоторые идеи, на кото-
рых основываются новые принципы работы, я почерпнул в передовых ор-
ганизациях: там экспериментируют с рабочим процессом, чтобы свести 
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к минимуму внеплановую коммуникацию. Другие идеи позаимствованы 
у компаний со сложной структурой, где занимались умственным трудом 
в ту эпоху, когда цифровых средств связи еще не было.

Принципы из второй части книги не отменяют технологий для обмена 
сообщениями, таких как электронная почта и мессенджеры. Цифровые 
инструменты коммуникации полезны. Вряд ли стоит возвращаться к ста-
рым и менее удобным средствам с единственной целью доказать свою 
правоту. Однако предлагаемые мной принципы помогут вам сократить 
поток сообщений, он перестанет носить постоянный характер, и инфор-
мация начнет поступать эпизодически. В мире без электронной почты, 
вынесенном в название книги, протоколы SMTP и POP3 не запрещены. 
Это среда, где вы бо льшую часть рабочего дня посвящаете решению се-
рьезных задач, а не их обсуждению или бесконечному делегированию 
с помощью сообщений.

Мои советы могут пригодиться широкому кругу читателей. Это и вид-
ные бизнесмены, которые хотят усовершенствовать работу компании, 
и команды сотрудников, желающие трудиться эффективнее, а также инди-
видуальные предприниматели и фрилансеры, которые хотят максимально 
повысить свою результативность в стоимостном выражении. Я обращаюсь 
и к отдельным сотрудникам, которые хотят изменить связанные с комму-
никацией привычки и взглянуть на них с точки зрения теории бережного 
распределения внимания. В примерах из второй части перед вами предста-
нут как широкомасштабные преобразования (например, когда генераль-
ный директор внедряет существенные изменения в культуру компании), 
так и более скромные (например, я расскажу, какая идея программистов 
помогла мне не зацикливаться на электронной почте для выполнения ад-
министративных задач и структурировать подход к работе).

Мои советы не универсальны. Например, если вы работаете в ком-
пании, где до сих пор высоко ценят гиперактивный коллективный разум 
и поклоняются ему, вы сможете внедрить лишь некоторые изменения, 
чтобы не раздражать коллег. В таком случае аккуратно выбирайте стра-
тегии, которые намереваетесь использовать. (Я постараюсь помочь вам, 



приведя в соответствующем разделе примеры того, как разные принципы 
работают в каких-то конкретных ситуациях.) Аналогично, если вы на-
чинающий предприниматель, вам легче радикально изменить рабочие 
процессы в компании, чем если вы генеральный директор крупной ор-
ганизации.

Но я твердо уверен, что сотрудник или компания, которые критиче-
ски оценят гиперактивный коллективный разум, начнут последовательно 
внедрять новые элементы, чтобы адаптировать методы работы к особен-
ностям функционирования мозга. Результат —  существенное конкурент-
ное преимущество. Будущее рабочих процессов все теснее связано с осо-
бенностями мышления. И чем скорее мы серьезно изучим особенности 
работы человеческого мозга и разработаем стратегии, которые будут наи-
лучшим образом соответствовать этим особенностям, тем скорее мы осо-
знаем, что система гиперактивного коллективного разума хотя и удобна, 
но крайне неэффективна.

Моя книга —  это не бунт против современных технологий и любых 
новаций. Напротив, она нацелена в  будущее. Вот в  чем главная идея: 
если мы хотим с максимальной отдачей использовать цифровые средства 
связи, нам следует постоянно и бескомпромиссно оптимизировать работу 
с ними. Критика гиперактивного коллективного разума не имеет ничего 
общего с луддизмом —  скорее, наоборот. Прогрессу мешает именно сле-
пое следование сложившемуся процессу в ущерб возможным усовершен-
ствованиям.

С учетом сказанного мир без электронной почты  —   шаг не  назад, 
а вперед, в заманчивое, технологически насыщенное будущее, которое мы 
только-только начинаем предугадывать. В интеллектуальной сфере пока 
не появился свой Генри Форд, но изменения рабочих процессов в ней не-
избежны, и они окажут столь же масштабный эффект, что и на сборочных 
линиях. Я не опишу будущее во всех деталях, но уверен, что сотрудники 
точно не будут заглядывать в почтовую программу каждые шесть минут. 
Наступает эпоха отказа от электронных почтовых ящиков, и я надеюсь, 
что вас не меньше меня воодушевят открывающиеся нам возможности.
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