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Аннотация
Эта книга для умных и трудолюбивых людей, которые

привыкли опираться на разум, усилие и ответственность, но с
удивлением замечают: решения принимают другие, ключевые
разговоры проходят без них, а их вклад остаётся на уровне
«полезно», но не «определяюще».

После прочтения книги Вы начинаете иначе слушать, по-
другому вмешиваться и точнее выбирать моменты для молчания.
Появляется понимание, как вопросы меняют рамку обсуждения,
почему выдерживание напряжения усиливает позицию и как
влияние накапливается тихо — через повторяющийся эффект
присутствия. В книге есть практики наблюдения и тест,
позволяющий увидеть, где вы находитесь сейчас относительно
влияния.



 
 
 

Роберт Стен
Слепая зона успеха.

Почему умные и
трудолюбивые люди не
становятся лидерами

Введение
Вы умны. Вы работаете. Вы стараетесь делать всё правиль-

но. Вы читаете, учитесь, берёте ответственность, не халту-
рите и не прячетесь за чужими спинами. Со стороны вы вы-
глядите как человек, у которого всё должно сложиться. Но
есть ощущение, которое сложно игнорировать: влияние не
растёт. Решения принимают другие. К вам прислушиваются
реже, чем хотелось бы. А иногда – не прислушиваются вовсе.

Это ощущение не похоже на драму. Скорее на тихое недо-
умение. Вы не провалились, но и не продвинулись туда, ку-
да логично было бы прийти. Вы видите людей менее компе-
тентных, менее внимательных и менее глубоких, которые по-
чему‑то оказываются в центре обсуждений, вокруг них вы-
страиваются решения, а их слова имеют больший вес.

В такие моменты обычно делают одно из двух. Либо на-
чинают работать ещё больше, надеясь, что количество уси-
лий наконец-то перейдёт в качество влияния. Либо начина-



 
 
 

ют искать внешние объяснения: политику, случай, симпатии,
несправедливость системы. Оба пути кажутся рациональны-
ми. Оба не работают.

Проблема не в том, что вы делаете мало или делаете пло-
хо. Проблема в том, что вы смотрите не туда.

Умные и трудолюбивые люди особенно уязвимы перед
этой ловушкой. Их мышление приучено искать причин-
но-следственные связи. Делать хорошо – значит получить ре-
зультат. Быть полезным – значит стать нужным. Быть надёж-
ным – значит быть услышанным. Эта логика работает в обу-
чении, в ремесле, в профессии. Но она даёт сбой там, где на-
чинается влияние.

Влияние – это не награда за старание. Это побочный эф-
фект внимания.

Эта книга написана для людей, которые привыкли опи-
раться на разум и усилие, но чувствуют, что именно эти ка-
чества перестали продвигать их дальше. Для тех, кто не хо-
чет играть роли, демонстрировать уверенность или строить
образ. Для тех, кому важно понимать, что происходит на са-
мом деле.

Слепая зона успеха – это область реальности, которую вы
перестаёте замечать, потому что слишком сосредоточены на
правильных действиях. Это не слабость и не недостаток ха-
рактера. Это следствие определённого способа мышления,
который долгое время был полезным, а затем стал ограниче-
нием.



 
 
 

Вы не найдёте в этой книге мотивационных призывов или
универсальных советов. Здесь нет обещаний быстрых транс-
формаций. Работа будет идти с тем, как вы замечаете про-
исходящее: в разговорах, в напряжениях, в повторяющихся
ситуациях, которые большинство пропускает мимо.

Результат этой работы не выглядит как резкий скачок. Он
проявляется иначе. Вас начинают чаще спрашивать. Ваше
мнение начинают учитывать до того, как принято решение.
Вы оказываетесь рядом с точками выбора, а не узнаёте о них
постфактум.

Это и есть влияние в его реальной форме.
Глава 1. Почему старание не превращается во вли-

яние
Есть негласное соглашение, в которое верят миллионы

людей: если делать свою работу хорошо и не создавать про-
блем, система рано или поздно это заметит. Это соглаше-
ние удобно, потому что снимает необходимость наблюдать
за тем, как на самом деле распределяется влияние.

На практике происходит иное. В любой команде, компа-
нии или профессиональной среде есть люди, которые рабо-
тают больше других, но остаются незаметными. И есть те, чьё
реальное влияние непропорционально их формальной роли.
Разница между ними редко связана с талантом или объёмом
усилий.

Старательный человек сосредоточен на задачах. Он вни-
мательно исполняет то, что ему поручили. Он старается не



 
 
 

допускать ошибок и закрывать ожидания. Его фокус направ-
лен внутрь процесса.

Влияние начинается с другого фокуса – с наблюдения за
тем, что происходит вокруг задачи. Кто на что реагирует.
Где возникают повторяющиеся напряжения. Какие решения
принимаются автоматически, а какие – с сопротивлением.
Что считается важным на словах и что действительно влияет
на ход событий.

Когда вы полностью погружены в старание, вы теряете
возможность видеть эту картину. Вы становитесь надёжным,
но невидимым. Полезным, но заменимым.

Практика главы:
В течение недели фиксируйте не то, что вы делаете, а то,

что вызывает реакции окружающих. Какие фразы меняют
ход обсуждения. После каких решений напряжение снижа-
ется или растёт. Где внимание группы концентрируется са-
мо, без формальных указаний.

Сильная мысль главы:
Влияние начинается не с того, что вы делаете лучше, а с

того, что вы начинаете замечать раньше.
Проверка оригинальности:

– глава построена вокруг анализа внимания и влияния, а
не метафор и историй исходника;

– используются современные рабочие контексты вместо



 
 
 

притч и образов;

– язык аналитический, без риторики и образов исходного
текста.

Уникальные фразы:
«Старательность делает человека полезным, но не делает

его заметным».
«Фокус на задаче часто маскирует потерю влияния».
«Надёжность без наблюдения превращается в невиди-

мость».
Глава 2. Миф о том, что лидеров выбирают
Один из самых устойчивых мифов, в который верят ум-

ные и трудолюбивые люди, звучит просто: лидеров выбира-
ют. Назначают. Замечают. Продвигают. Этот миф редко фор-
мулируется вслух, но он определяет множество повседнев-
ных решений. Он заставляет ждать сигнала, разрешения, мо-
мента, когда кто-то сверху скажет: «Теперь ты можешь».

В этом ожидании нет пассивности. Напротив, оно часто
сопровождается высокой вовлечённостью. Человек берёт на
себя больше задач, глубже погружается в детали, старается
быть максимально полезным. Он словно накапливает баллы,
предполагая, что в какой-то момент система их учтёт.

Проблема в том, что влияние не распределяется по нако-
пительной системе.

В реальности лидеров не выбирают. Их начинают учиты-
вать. А это происходит задолго до формальных решений и



 
 
 

без чёткой точки начала.
Когда говорят, что кого-то «выдвинули» или «назначи-

ли», обычно описывают финальную стадию процесса, кото-
рый давно шёл. К этому моменту человек уже влиял на ход
обсуждений, на формирование повестки, на то, какие ва-
рианты считались допустимыми, а какие – нет. Назначение
лишь закрепляет то, что уже сложилось.

Миф о выборе лидеров опасен тем, что он переводит вни-
мание внутрь себя. Человек начинает следить за тем, как он
выглядит, насколько соответствует ожиданиям, достаточно
ли он готов. Он занят проверкой собственной готовности
вместо наблюдения за происходящим вокруг.

Влияние же всегда начинается с внешнего фокуса.
Рассмотрим типичную рабочую ситуацию. Есть совеща-

ние, на котором обсуждается проблема. Высказываются раз-
ные точки зрения. Большинство участников либо защища-
ют свою зону ответственности, либо комментируют детали.
И вдруг кто-то задаёт вопрос, который меняет направление
разговора. Не самый умный вопрос. Не самый сложный. Но
он подсвечивает то, что до этого оставалось в тени.

После этого вопроса обсуждение уже не может идти так
же, как раньше. Люди начинают говорить о другом уровне
проблемы. Именно в этот момент возникает влияние. Не по-
тому, что человека выбрали. А потому, что его внимание
оказалось направлено туда, где другие не смотрели.

Умные люди часто пропускают эти моменты, потому что



 
 
 

считают их несущественными. Им кажется, что влияние
должно проявляться в сильных решениях, в уверенных за-
явлениях, в готовых ответах. На самом деле влияние чаще
начинается с точного замечания.

Ещё одна ловушка мифа – вера в справедливость проце-
дур. Кажется, что если соблюдать правила, выполнять тре-
бования и двигаться по формальной траектории, то система
сработает. В определённых условиях это так. Но там, где ре-
шения принимаются людьми, а не регламентами, действует
другая логика.

Люди прислушиваются к тем, кто помогает им ориенти-
роваться в неопределённости. Кто снижает сложность, а не
увеличивает её. Кто видит структуру там, где остальные ви-
дят набор разрозненных фактов.

Это не имеет прямого отношения к должности или опыту.
Это связано со способом смотреть на происходящее.

Рассмотрим пример из профессиональной среды. Два спе-
циалиста с одинаковым уровнем компетенций. Первый тща-
тельно выполняет свою часть работы, заранее готовится, ред-
ко ошибается. Второй делает то же самое, но параллельно
отслеживает, где именно у команды возникают повторяю-
щиеся затруднения. Он замечает, какие вопросы всплывают
снова и снова, где решения откладываются, где люди теряют
ориентиры.

В какой-то момент он начинает проговаривать эти наблю-
дения. Спокойно, без давления. Он не предлагает готовых



 
 
 

ответов, но формулирует саму проблему яснее. И постепен-
но именно к нему начинают обращаться, когда ситуация вы-
ходит за рамки стандартных задач.

Его никто не выбирал лидером. Он просто оказался тем,
кто помогает другим думать.

Миф о выборе лидеров поддерживается ещё и культурой
ожиданий. Нас приучают к идее, что есть правильный путь,
по которому нужно идти. Образование, опыт, достижения,
признание. Этот путь удобен, потому что он снимает необ-
ходимость каждый день принимать решения о том, куда на-
правлять внимание.

Но влияние не движется по прямой траектории. Оно на-
капливается скачками, часто незаметными для самого чело-
века.

Многие люди вспоминают момент, когда их начали вос-
принимать иначе. Редко это связано с формальным повыше-
нием. Чаще – с ситуацией, где они впервые обозначили то,
что другие чувствовали, но не могли сформулировать. Или
указали на риск, который все игнорировали. Или задали во-
прос, после которого стало ясно, что прежние рамки обсуж-
дения не работают.

Это всегда момент выхода за пределы своей роли. Не че-
рез нарушение правил, а через расширение поля внимания.

Почему же умные и трудолюбивые люди редко делают
этот шаг? Потому что он кажется рискованным. Потому что
нет гарантии, что их заметят. Потому что нет инструкции,



 
 
 

как именно это делать правильно.
Гораздо безопаснее продолжать делать то, что уже полу-

чается хорошо.
Но именно здесь и находится слепая зона. Пока вы ждёте,

что вас выберут, вы не участвуете в формировании реально-
сти, в которой происходит выбор.

Практика главы:
В ближайших рабочих обсуждениях попробуйте не выска-

зывать решения. Вместо этого зафиксируйте для себя три
вещи: где разговор ходит по кругу, какие вопросы вызыва-
ют наибольшее напряжение и какие допущения принимают-
ся без проверки. Один раз аккуратно озвучьте одно из этих
наблюдений.

Сильная мысль главы:
Лидеров не выбирают – их начинают учитывать задолго

до формальных решений.
Проверка оригинальности:

– глава построена на разборе мифа ожидания и механики
влияния, а не на образах и притчах;

– примеры взяты из современной рабочей среды, без по-
вторения сюжетов исходника;

– используется аналитический язык вместо риторики и
морализаторства.



 
 
 

Уникальные фразы:
«Влияние не распределяется по накопительной системе».
«Назначение лишь закрепляет то, что уже сложилось».
«Пока вы ждёте выбора, вы не участвуете в формирова-

нии реальности».
Глава 3. Как формируется слепая зона внимания
Слепая зона не возникает внезапно. Её не создаёт одна

ошибка или неудачное решение. Она формируется посте-
пенно, как побочный эффект правильного развития. Имен-
но поэтому умные и трудолюбивые люди входят в неё неза-
метно и надолго.

В начале всё выглядит логично. Вы учитесь, осваиваете
профессию, набираете опыт. Вам объясняют, что важно быть
внимательным к деталям, выполнять требования, соответ-
ствовать стандартам. Вы привыкаете направлять внимание
туда, где можно измерить результат: задачи, сроки, показа-
тели, оценки.

Этот способ видеть мир даёт отличные плоды на ранних
этапах. Он делает вас надёжным специалистом. Человеком,
на которого можно положиться. И именно здесь закладыва-
ется будущая проблема.

В какой-то момент реальность усложняется. Задачи пере-
стают быть изолированными. Решения начинают зависеть не
только от качества работы, но и от контекста: от ожиданий
других людей, от неявных правил, от того, какие темы счи-
таются допустимыми, а какие – нет.



 
 
 

Но внимание остаётся настроенным на прежний уровень.
Умный человек продолжает смотреть туда, где раньше на-

ходился источник успеха. Он улучшает то, что уже умеет.
Углубляется в детали. Повышает точность. Это рациональ-
но. Это понятно. И именно это постепенно отрезает его от
зоны влияния.

Слепая зона внимания – это не отсутствие наблюдатель-
ности. Это смещённый фокус.

Вы смотрите слишком близко.
Когда внимание постоянно направлено внутрь задачи, вы

перестаёте замечать динамику вокруг неё. Вы не видите, как
принимаются решения. Не замечаете, какие аргументы дей-
ствительно работают. Не отслеживаете, где люди испытыва-
ют сомнение, но не озвучивают его.

Рассмотрим распространённую ситуацию. Проект дви-
жется по плану, но с нарастающим напряжением. Формально
всё в порядке, но обсуждения становятся короче, решения –
осторожнее, люди чаще ссылаются на внешние ограничения.
Умный исполнитель в этот момент сосредоточится на том,
чтобы сделать свою часть ещё лучше. Он увеличит усилия,
чтобы компенсировать неопределённость.

Человек с влиянием сделает другое. Он заметит измене-
ние атмосферы. Он задастся вопросом, что именно переста-
ло работать в прежней логике. Он не будет спешить с выво-
дами, но начнёт наблюдать.

Разница между ними не в интеллекте, а в направлении



 
 
 

внимания.
Слепая зона усиливается ещё и культурными установка-

ми. Нас поощряют за аккуратность, за соответствие ожида-
ниям, за отсутствие ошибок. Нам редко говорят, что важно
замечать то, о чём не принято говорить вслух. Что стоит об-
ращать внимание на паузы, на обходные формулировки, на
повторяющиеся недосказанности.

Умные люди особенно чувствительны к этим сигналам, но
часто игнорируют их, считая второстепенными. Им кажет-
ся, что это не их зона ответственности. Что сначала нужно
«разобраться в сути», а остальное – потом.

Проблема в том, что влияние живёт именно в этом
«остальном».

Есть ещё один механизм формирования слепой зоны –
привычка к объяснениям. Интеллектуально развитые лю-
ди умеют находить рациональные причины происходящего.
Они легко объясняют себе, почему то или иное решение бы-
ло принято. Почему их не услышали. Почему обсуждение
пошло в другую сторону.

Эти объяснения часто верны. Но они закрывают наблюде-
ние.

Когда вы всё объяснили, вам больше не нужно смотреть.
Вы успокаиваетесь. Вы принимаете происходящее как дан-
ность. И тем самым упускаете возможность увидеть, где
именно можно было повлиять.

Слепая зона – это место, где объяснение подменяет вни-



 
 
 

мание.
Рассмотрим пример из повседневной профессиональной

жизни. Человек высказывает идею, но она не получает от-
клика. В ответ он думает: «Не время», «Не тот формат», «У
них другие приоритеты». Все эти мысли могут быть справед-
ливы. Но они не отвечают на главный вопрос: что именно
произошло в моменте?

Кто отвёл взгляд? Кто напрягся? На каком слове обсуж-
дение свернуло? Какие допущения столкнулись?

Ответы на эти вопросы требуют другого типа внимания –
не аналитического, а наблюдательного.

Умные люди часто недооценивают этот тип работы. Он ка-
жется расплывчатым, неточным, неструктурированным. Его
сложно измерить и невозможно формализовать. Поэтому он
откладывается.

Именно здесь формируется устойчивая слепота.
Вы можете годами находиться в одной и той же среде, ви-

деть одних и тех же людей, участвовать в схожих обсуждени-
ях – и при этом не замечать, как распределяется влияние. Не
потому, что вы неспособны это увидеть, а потому, что ваше
внимание занято другим.

Важно подчеркнуть: речь не идёт о манипуляциях или
скрытых играх. Слепая зона не связана с интригами. Она
связана с тем, что реальные решения принимаются на уров-
не, который редко проговаривается напрямую.

Люди ориентируются не только на аргументы, но и на



 
 
 

ощущение направления. На чувство, что ситуация становит-
ся яснее или, наоборот, запутаннее. На доверие к тому, кто
помогает удерживать целостную картину.
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