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Аннотация
Мир щедр на недостатки, поэтому человек, решивший искать

только их, никогда не останется без работы. Беда в другом:
можно прожить жизнь великим специалистом по собственной
слабости и так и не заметить, где Вы действительно сильны.
Эта книга предлагает сменить оптику. Не отрицать ошибки, а
перестать делать их центром личности. Вы научитесь отличать
талант от привычной легкости, замечать работу, после которой
устали, но не опустели, разумно распределять задачи и видеть
силу в других. Здесь спорят с культом одинаковости, наказания и
вечного исправления себя. Если Вы устали превращать развитие в
ремонт бесконечно неисправного человека, наденьте очки пчелы:
они не отменяют грязь, но наконец показывают, где растет то, что
стоит выращивать.
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Натан Роу
Очки пчелы. Как замечать

сильное вместо того,
чтобы искать недостатки

 
Введение. Очки пчелы

 
Когда меня спрашивают, о чем эта книга, я могу отве-

тить очень коротко: человек работает лучше там, где у него
уже есть природная тяга, легкость и интерес. Всё остальное
- шум, красивые лозунги и привычка усложнять простые ве-
щи.

Если вы хотите выжать из себя средний результат, можно
начать с исправления слабостей. Можно составить таблицу
ошибок, найти десять провалов, нанять наставника по само-
му неприятному направлению и каждый день сжимать зубы.
Через год вы станете терпеливее. Может быть, аккуратнее.
Скорее всего, уставшим. Но почти никогда не станете по-на-
стоящему сильным в том, к чему у вас изначально не было
руки.

Сильная работа начинается не с насилия над собой. Она
начинается с честного вопроса: что у меня получается быст-



 
 
 

рее, спокойнее, чище и с меньшим внутренним сопротивле-
нием, чем у других? Не что мне положено уметь по должно-
сти. Не что принято ценить в моей профессии. Не что удобно
записать в план развития. А что во мне уже работает, даже
если я привык не считать это чем-то особенным.

Вот странная вещь. Большинство людей легче рассказы-
вает о своих промахах, чем о своих талантах. Спросите чело-
века, где он слаб, и он охотно выложит список. Опаздываю.
Плохо веду таблицы. Не люблю конфликтные разговоры. С
трудом пишу тексты. Быстро теряю интерес к рутине. Спро-
сите, в чем он силен, и комната сразу становится неловкой.
Он кашлянет, улыбнется, скажет что-нибудь вроде: ну, я не
знаю, наверное, с людьми нормально общаюсь. Или: да ни-
чего особенного, просто быстро разбираюсь в новых темах.

Ничего особенного. Вот так мы часто называем то, на чем
держится наша лучшая работа.

С детства нас учили не хвастаться. Это правило полезно,
если оно защищает от пустого самолюбования. Но оно ста-
новится вредным, когда человек перестает видеть собствен-
ную пользу. Он не говорит о своих сильных сторонах не из
скромности, а потому что сам перестал их различать. То, что
дается легко, кажется обычным. То, что дается тяжело, ка-
жется более серьезным. Страдание выглядит достойнее та-
ланта. Очень удобная мысль для культуры, которая любит
занятых и измученных людей.

Я не предлагаю смотреть на мир через розовые стекла.



 
 
 

Розовые стекла опасны: через них не видно трещин в сте-
не, усталости в команде, ошибки в договоре и человека, ко-
торый давно не справляется. Но есть другой выбор. Можно
смотреть как муха, а можно смотреть как пчела. Муха найдет
грязь даже там, где вокруг цветет сад. Пчела ищет пыльцу.
Не потому что она добрая или начиталась книг про настрое-
ние. Просто так устроена ее работа: увидеть живое, взять из
него ценное и перенести дальше.

В любой организации есть люди, которые заходят в каби-
нет как мухи. Они сразу видят одну опечатку на хорошей
презентации, одну задержку в сложном проекте, одну фразу,
сказанную не тем тоном. Они считают себя реалистами. Ино-
гда они правда замечают то, что нужно исправить. Но потом
происходит привычная беда: всё внимание уходит в помой-
ное ведро. В комнате было пять правильных решений и од-
на ошибка. Они видят ошибку. Был человек с тремя редки-
ми способностями и одной слабостью. Они видят слабость.
Был проект, который почти удался. Они видят место, где он
скрипнул.

Пчелиный взгляд не значит, что ошибку надо игнориро-
вать. Если потолок треснул, надо чинить потолок. Если со-
трудник сорвал срок, с этим надо разбираться. Если клиент
получил плохой продукт, нельзя утешаться тем, что зато ко-
манда старалась. Вопрос в другом: сколько жизни мы гото-
вы отдать на ремонт слабостей и сколько - на развитие то-
го, что уже может дать настоящий результат? После ремонта



 
 
 

потолка у вас будет отремонтированный потолок. Не собор.
Не прорыв. Просто потолок, который не падает на голову.

Эта книга написана для людей, которым надоело путать
исправность с силой. Исправный человек не опаздывает, не
спорит, не мешает, держит стол в порядке и пишет отчеты
в нужном формате. Сильный человек приносит то, что без
него не появилось бы: ясную мысль, смелый вопрос, точную
связь между людьми, решение в хаосе, спокойствие в напря-
жении, энергию для старта, терпение для доведения дела до
конца. Иногда один и тот же человек может быть и исправ-
ным, и сильным. Но если выбирать, с чего начинать разви-
тие, начинать стоит с силы.

В этой книге мы будем говорить о талантах, сильных сто-
ронах, мотивации, команде и лидерстве. Но не языком пла-
катов в переговорной. Не будем обещать, что позитивный
взгляд мгновенно сделает жизнь мягкой. Жизнь не обязана
быть мягкой. Работа иногда скучна, люди раздражают, руко-
водители ошибаются, клиенты меняют мнение, дети болеют
перед важной встречей, а поезд опаздывает именно тогда,
когда вы вышли без запаса. Вопрос не в том, можно ли убрать
трудности. Нельзя. Вопрос в том, с каким внутренним ин-
струментом мы к ним подходим.

Слабостный подход звучит разумно: найди проблему, ис-
правь проблему, повтори. Он дал много пользы в медици-
не, инженерии, безопасности. Когда сломалась кость, врач
не должен искать вашу сильную сторону. Он должен поста-



 
 
 

вить диагноз и лечить. Когда горит проводка, электрик не
проводит семинар о талантах розетки. Он отключает пита-
ние. Но человек не сводится к поломке. Команда не сводит-
ся к списку дефектов. Руководство не сводится к поиску ви-
новатых. Там, где речь идет о росте, обучении, творчестве
и продуктивности, постоянное копание в слабостях быстро
превращается в болото.

У каждого из нас есть набор природных склонностей.
Один быстро видит структуру, другой чувствует настроение
людей, третий заводит процесс с места, четвертый любит до-
капываться до причин, пятый умеет объяснить сложное про-
стыми словами. Эти склонности сами по себе еще не сила.
Сырой талант похож на хороший нож, который лежит в ящи-
ке. Им можно гордиться, но пока им не режут хлеб, пользы
немного. Сила появляется там, где талант получает практи-
ку, язык, дисциплину и подходящую задачу.

Поэтому разговор о сильных сторонах - не разговор о при-
ятных качествах. Это разговор о производительности. О здо-
ровье. О том, почему одни люди за тот же час делают работу,
после которой им хочется жить дальше, а другие за тот же
час теряют терпение, достоинство и остаток вечера. О том,
почему один руководитель своим вопросом открывает чело-
веку голову, а другой своим тоном закрывает ее на неделю.

Я видел много умных людей, которые годами пытались
стать кем-то чужим. Инженер с талантом к глубокой точ-
ности мучил себя ролью громкого продавца. Руководитель,



 
 
 

сильный в стратегическом мышлении, считал себя плохим,
потому что не умел мгновенно зажигать зал. Специалист, ко-
торому лучше всего давались личные разговоры с клиента-
ми, сидел над холодными таблицами и считал себя ленивым.
В каждом случае проблема называлась почти одинаково: че-
ловеку выдали лестницу к дереву, хотя он был рыбой в аква-
риуме. Потом удивлялись, что он плохо лазает.

Справедливость в работе часто понимают лениво: всем
одинаковые задачи, всем одинаковые правила, всем одина-
ковые формы отчета. Но одинаковость не равна справедли-
вости. Если один человек думает через разговор, а другой
через тишину, одинаковая мозговая атака в открытой ком-
нате уже дает преимущество одному и мешает другому. Ес-
ли один быстро стартует, а другой разгоняется после долго-
го сбора фактов, требование мгновенной идеи на совещании
снова делает вид, что люди одинаковые. А люди не одинако-
вые. Это не проблема. Это ресурс.

Дальше мы будем много раз возвращаться к простой мыс-
ли: средний человек существует только в таблице. В живой
комнате его нет. У каждого неровный профиль способно-
стей. Один зубец выше, другой ниже. По этой неровности
и надо распределять работу. Не чтобы баловать людей. Не
чтобы каждый делал только то, что любит, и отказывался от
неприятного. А чтобы там, где нужна высокая отдача, мы не
тратили лучшую энергию на имитацию универсальности.

Я пишу от первого лица не потому, что хочу поставить



 
 
 

себя в центр. Просто иначе этот разговор быстро становится
канцелярским. А канцелярский язык убивает тему сильных
сторон быстрее любого скептика. Я тоже долго верил, что
работа над собой начинается с того, что во мне не так. Я то-
же путал напряжение с пользой. Я тоже видел в чужой легко-
сти подозрительную халяву: мол, если человеку просто, зна-
чит он недостаточно старается. Потом я начал внимательнее
смотреть на людей в работе и понял: самое ценное часто вы-
глядит легко именно потому, что человек попал в свою зону
силы.

Эта легкость не отменяет труда. Певец с голосом всё рав-
но учится. Сильный аналитик всё равно ошибается. Человек
с даром общения всё равно готовится к важному разговору.
Но труд, который ложится на талант, имеет другую отдачу.
Он не просто закрывает дыру. Он увеличивает высоту потол-
ка. Он превращает природную склонность в надежный ин-
струмент.

Введение нужно закончить без громкой морали. Скажу
проще. Если вы руководите людьми, вам придется решить,
кого вы хотите видеть перед собой: набор исправленных
недостатков или команду, где каждый знает, в чем он может
быть особенно полезен. Если вы отвечаете за себя, вопрос
такой же: вы будете всю жизнь подтягивать слабое до терпи-
мого уровня или наконец дадите место тому, что в вас уже
просится в работу?



 
 
 

 
ГЛАВА 1 — Сила начинается

с того, что уже получается
 

Начнем с главного тезиса, без долгого разгона: высокий
результат почти всегда начинается с таланта. Не с мотиваци-
онного плаката. Не с жесткой дисциплины самой по себе. Не
с того, что человек испугался начальника и три дня работал
как заведенный. Высокий результат начинается там, где при-
родная склонность встречает подходящую задачу и получает
достаточно практики.

Это звучит слишком просто, поэтому многие сразу начи-
нают спорить. Простые мысли вообще вызывают подозрение
у людей, привыкших к сложным моделям. Им кажется, что
если идея помещается в одну фразу, значит она поверхност-
ная. Но жизнь часто устроена грубее. Если человек не любит
детали и не видит их, он может научиться проверять себя по
чек-листу. Это полезно. Но делать из него лучшего редак-
тора договоров - странная затея. Если человек не чувствует
людей, можно объяснить ему правила вежливости. Это нуж-
но. Но поручать ему тонкие переговоры, где половина смыс-
ла прячется в паузах, - дорогое развлечение.

Мы слишком часто путаем возможность научиться с воз-
можностью стать выдающимся. Да, почти всякому навыку
можно обучиться до приемлемого уровня. Человек может



 
 
 

подтянуть математику, научиться выступать, освоить пла-
нирование, писать письма без грубых ошибок, вести собра-
ния и пользоваться программой, которую раньше боялся от-
крыть. Это хорошая новость. Но приемлемый уровень - не то
же самое, что мастерство. Мастерство требует другого сырья.

Представьте мальчика, который приносит домой табель.
По истории у него блестяще, по языку хорошо, по биологии
терпимо, а по математике провал. Куда смотрит родитель?
Почти всегда на провал. Красная ручка учителя уже сделала
свое дело. В доме начинается маленький штаб спасения: ре-
петитор, дополнительные задания, разговор с учителем, за-
прет игр, обещание велосипеда за хорошую оценку. Всё это
может быть сделано из любви. Часто так и бывает. Но вни-
мание семьи приковано к слабому месту так, будто оно одно
и рассказывает правду о ребенке.

А теперь другой вопрос: сколько родителей при таком та-
беле наняли бы ребенку преподавателя истории, чтобы раз-
вить его явный интерес? Сколько купили бы ему хороший
атлас, отправили в музей с человеком, который умеет рас-
сказывать, дали бы вести маленький семейный спор о при-
чинах войны или о том, почему города растут у рек? Гораздо
меньше. Мы легко вкладываемся в то, что хромает, и стран-
но экономим на том, что уже бежит.

Взрослая работа устроена похожим образом. Сотрудник
получает обратную связь. В девяти пунктах все хорошо, в
одном пункте плохо. О чем будет разговор? О плохом. Ру-



 
 
 

ководитель назовет это развитием. Сотрудник назовет это
очередной встречей, после которой хочется молчать. Потом
компания удивится, почему люди не горят делом. Гореть
трудно, когда тебя постоянно разворачивают лицом к соб-
ственной неудаче.

Это не призыв забыть про слабости. Слабость, которая
мешает делу, надо ограничивать. Если бухгалтер невнимате-
лен к цифрам, это не маленькая особенность характера. Ес-
ли пилот не умеет читать приборы, никто не должен искать
в нем творческое начало. Есть роли, где минимум обязате-
лен. Есть ошибки, которые нельзя романтизировать. Но по-
сле достижения безопасного минимума нужно задать взрос-
лый вопрос: стоит ли вкладывать еще сто часов туда, где че-
ловек, скорее всего, станет лишь сносным, если эти сто часов
могут превратить его сильную сторону в редкую ценность?

В организациях любят слово развитие, но часто под ним
прячется ремонт. Человеку говорят: развивайся, а имеют в
виду: перестань раздражать нас тем, что у тебя не получает-
ся. Он идет на курс, возвращается, какое-то время держится,
потом снова сползает к прежнему способу работы. Не пото-
му что ленивый. Потому что его заставили всё время писать
левой рукой. Можно научиться. Но зачем делать это основ-
ным способом письма, если правая работает быстрее и точ-
нее?

Сильная сторона - это не просто то, что нравится. Мне мо-
жет нравиться играть в футбол, но это не делает меня полез-



 
 
 

ным нападающим. Мне может нравиться спорить о кино, но
из этого не следует, что я умею вести публичную дискуссию.
Сила появляется на пересечении трех вещей: есть природная
склонность, есть повторяемый хороший результат, есть энер-
гия продолжать. Если занятие приятно, но результата нет,
это хобби или отдых. Если результат есть, но после него че-
ловек выжат и ненавидит всех вокруг, это может быть навык,
но не сила в полном смысле. Если энергия есть, склонность
есть, но нет практики, перед нами сырой материал.

Многие не знают своих сильных сторон именно потому,
что они не выглядят торжественно. Один человек быстро
успокаивает спорящих коллег. Для него это почти ничего не
стоит. Он просто говорит две фразы, разводит людей по сути
вопроса, убирает лишнюю обиду. Через десять минут работа
продолжается. Он думает: ну, так любой может. Нет, не лю-
бой. Другой в той же ситуации подольет масла в огонь или
спрячется в почту. Третий начнет читать мораль. Четвертый
скажет формально верные слова таким тоном, что ссора ста-
нет глубже.

Еще пример. Женщина на проекте замечает связи меж-
ду разрозненными фактами. Финансы говорят одно, прода-
жи другое, клиент жалуется на третье, а она вдруг видит, что
всё это части одной проблемы. Для нее это не озарение, а
обычное движение мысли. Она даже стесняется произносить
его вслух: кажется слишком очевидным. Потом выясняется,
что в комнате десять умных людей, и никто другой эту связку



 
 
 

не увидел. Сильные стороны часто прячутся за словом оче-
видно.

Лидер, который хочет работать с силой, должен научиться
слышать это слово. Когда сотрудник говорит: да это просто,
я всегда так делаю, - не спешите проходить мимо. Там может
лежать золото. Спросите: что именно ты делаешь? Как ты это
замечаешь? Почему тебе легко, когда другим трудно? В ка-
ких задачах это приносит лучший результат? Как мы можем
дать тебе больше такой работы? Эти вопросы звучат почти
слишком просто. Но они меняют разговор. Человек впервые
начинает описывать не свою поломку, а свой рабочий двига-
тель.

В старой управленческой привычке руководитель похож
на инспектора, который ходит по зданию с фонариком и
ищет трещины. Трещины нужны. Безопасность нужна. Но
если он только этим и занят, здание никогда не станет краси-
вым, удобным и живым. Оно просто не рухнет. Многие ко-
манды живут именно так: не рухнули - уже хорошо. Проект
не сорван, клиент не ушел, люди не уволились, план почти
выполнен. Это не провал. Но и не высокая работа.

Сильный подход начинается с другого обхода. Руководи-
тель спрашивает: где у нас уже есть жизнь? У кого получает-
ся лучше среднего? В какие моменты команда оживает? По-
сле каких задач люди спорят по делу, а не по привычке? Кто
приносит ясность? Кто замечает риск? Кто умеет начинать?
Кто умеет завершать? Кто держит качество, когда остальные



 
 
 

устали? Кто видит клиента не как строчку в отчете, а как жи-
вого человека со страхами и ожиданиями?

Здесь легко впасть в приятную болтовню. Поэтому надо
держаться конкретики. Сильная сторона должна быть видна
в поведении. Не добрый, а замечает напряжение и помога-
ет людям сказать прямо, что их тревожит. Не стратег, а ви-
дит последствия решения на два шага дальше и умеет объяс-
нить их без тумана. Не креативный, а за час дает пять рабо-
чих вариантов там, где остальные повторяют старое. Не от-
ветственный, а закрывает хвосты без напоминаний и заранее
предупреждает, если срок под угрозой.

Язык силы нужен не для комплиментов. Комплимент при-
ятен, но часто бесполезен. Ты молодец. Отличная работа.
Классно справился. Через минуту человек уже не помнит,
что именно было ценным. Гораздо сильнее звучит другое: в
разговоре с клиентом ты не стал защищаться, а сначала вы-
тащил настоящую причину раздражения. После этого клиент
перестал давить и начал обсуждать решение. Вот это твоя
сильная сторона - ты умеешь снижать напряжение через точ-
ные вопросы. Такой отзыв дает человеку карту. Он понима-
ет, что повторять.

Почему это работает? Потому что мозг не любит посто-
янную угрозу. Когда человек слышит только о недостатках,
он не становится свободнее и умнее. Он защищается. Ино-
гда спорит. Иногда замолкает. Иногда кивает и внутренне
уходит. Внешне встреча прошла прилично, внутри он уже



 
 
 

пишет заявление или просто перестает приносить лишнюю
мысль. А лишняя мысль часто и есть то, за что компания
платит больше всего.

Под давлением человек может сделать больше простых
действий. Быстрее разнести коробки, жестче выдержать сме-
ну, дольше просидеть над скучной задачей. Но тонкая ра-
бота - анализ, переговоры, обучение, изобретение, развитие
людей - плохо растет на страхе. Страх сужает поле зрения.
Он заставляет думать не о лучшем решении, а о безопас-
ном ответе. Человек начинает угадывать, что хочет услышать
начальник. На совещании появляется театральная осторож-
ность: все смотрят на лица, ловят тон, прячут сомнение. По-
том руководитель жалуется, что команда пассивная. А кто ее
такой сделал?

Позитивный подход часто высмеивают, потому что его пу-
тают с улыбчивостью. Улыбчивость может быть приятной.
Может быть фальшивой. Может вообще мешать, если ситуа-
ция требует жесткого разговора. Сильная ориентация не тре-
бует ходить по офису с сияющим лицом и благодарить всех
за вдохновение. Она требует другого: сначала искать то, что
уже работает, и строить развитие оттуда. Это совсем не мяг-
кая позиция. Иногда она жестче привычной критики, пото-
му что лишает человека удобной отговорки.

Когда сотруднику годами говорят только о слабостях, он
привыкает к роли исправляемого. В этой роли можно быть
недовольным, обиженным, усталым, но не обязательно брать



 
 
 

ответственность за собственную силу. А когда его спраши-
вают, где твой лучший вклад и как ты собираешься увели-
чить его вдвое, спрятаться сложнее. Уже нельзя отделаться
фразой: ну, я такой, что поделать. Если у тебя есть способ-
ность, будь добр развивай ее. Не носи как значок. Превра-
щай в результат.

Сила без дисциплины быстро становится капризом. Чело-
век, которому легко начинать, может бросать недоделанное.
Человек, который видит риск, может тормозить всех под-
ряд. Тот, кто любит общение, может заболтать процесс. Тот,
кто глубоко анализирует, может утонуть в подготовке и про-
пустить момент действия. У каждого таланта есть обратная
сторона. Поэтому разговор о сильных сторонах не освобож-
дает от требований. Он делает требования точнее.

Возьмем сотрудника, который легко зажигает людей но-
вой идеей. В старой логике ему скажут: тебе надо стать орга-
низованнее, вот курс по тайм-менеджменту. Он сходит, за-
ведет красивый список задач, через две недели забудет. В
сильной логике разговор будет другим: твоя энергия запус-
ка нужна команде, но после запуска остаются хвосты. Давай
построим пару с человеком, который любит доводить. Ты от-
вечаешь за начало, он за упаковку и контроль. При этом ты
берешь на себя два обязательных шага, без которых твоя си-
ла вредит: фиксируешь договоренности сразу после встречи
и называешь того, кто владеет следующим действием.

Такой подход не про поблажку. Он про трезвость. Мы не



 
 
 

заставляем рыбу лезть на дерево, но и не позволяем ей плес-
каться в аквариуме, когда команде нужна вода для жизни.
Мы ищем среду, где ее природа дает пользу. Это звучит че-
ловечно, но причина не только в человечности. Это выгод-
но. Люди быстрее учатся там, где у них уже есть склонность.
Они легче выдерживают нагрузку, когда задача связана с их
энергией. Они реже сгорают от работы, в которой видят соб-
ственный вклад.

Есть руководители, которые боятся такого разговора. Им
кажется, что если спросить человека о том, что ему инте-
ресно, он немедленно откажется от половины обязанностей.
Иногда откажется. И это может быть полезный сигнал. Но
чаще люди не хотят бездельничать. Они хотят, чтобы их труд
имел смысл и чтобы их не держали годами в задачах, где они
стабильно средние. Большинство взрослых понимает: рабо-
та состоит не только из любимых дел. Вопрос в пропорции.
Если восемьдесят процентов дня человек проводит в зоне
сопротивления, не надо удивляться его лицу к вечеру.

Скептик скажет: а кто будет делать неприятное? Хороший
вопрос. Неприятное не исчезает. Отчеты, проверки, исправ-
ления, разговоры о промахах, скучные согласования - всё это
останется. Сильный подход не обещает убрать мусор из жиз-
ни. Он предлагает не строить вокруг мусора всю систему раз-
вития. Неприятное надо распределять разумно, автоматизи-
ровать, упрощать, менять процесс, договариваться о мини-
муме. А главную ставку делать на то, что создает ценность.



 
 
 

Если в команде пять человек, у каждого есть свои неров-
ности. Один тянется к людям, другой к данным, третий к
порядку, четвертый к идеям, пятый к завершению. Плохой
руководитель делает из них пять одинаковых исполнителей.
Хороший видит карту. Он не отменяет общих правил, но
поручает задачи так, чтобы природная тяга чаще совпадала
с работой. Через несколько месяцев меняется тон команды.
Люди меньше изображают компетентность в чужих местах и
больше дают результата в своих.

Одна из самых вредных фраз в работе: у нас все долж-
ны уметь всё. Она звучит бодро, но обычно означает, что
никто не отвечает за настоящее мастерство. Конечно, базо-
вая взаимозаменяемость нужна. Если один человек заболел,
процесс не должен умереть. Но когда универсальность ста-
новится идеалом, сильные стороны начинают мешать. Чело-
веку говорят: не выделяйся, будь как все, закрывай любую
дырку. Потом удивляются, что лучшие уходят туда, где их
неровность считают преимуществом.

Я видел команды, где человек с явным талантом к кли-
ентским разговорам половину времени тратил на внутрен-
ние таблицы, которые его добивали. Таблицы он делал мед-
ленно и с ошибками. Клиенты его обожали. Решение было
рядом: убрать часть таблиц, дать поддержку в оформлении,
увеличить его участие в сложных переговорах. Но организа-
ция долго сопротивлялась. Почему? Потому что так неспра-
ведливо. Остальные тоже делают таблицы. Вот она, странная



 
 
 

справедливость: пусть человек хуже делает то, что другим
дается нормально, лишь бы всем было одинаково неприятно.

Иногда сильная сторона человека раздражает, пока не
найдешь ей правильное место. Тот, кто постоянно задает во-
просы, кажется занудой. Но в рискованном проекте он спа-
сает от глупого решения. Тот, кто торопит всех к действию,
кажется поверхностным. Но на старте, когда команда вязнет
в обсуждениях, он вытаскивает дело из болота. Тот, кто при-
дирается к формулировкам, бесит на ранней стадии идеи.
Зато перед публикацией договора или инструкции его вни-
мательность экономит деньги и репутацию.

Лидерство через силу требует наблюдательности. Нельзя
один раз провести тест, повесить ярлык и успокоиться. Лю-
бая оценка может помочь человеку найти слова, но реальная
сила проверяется в работе. Где у него получается без лишне-
го надрыва? После каких задач он не разваливается, а стано-
вится собраннее? К кому идут коллеги, когда нужен опреде-
ленный тип помощи? Что человек делает даже тогда, когда
ему за это отдельно не платят и не аплодируют? Ответы на
эти вопросы часто точнее формального профиля.

Еще один признак силы - скорость восстановления. После
некоторых задач человек устает физически, но остается жи-
вым. После других задач устает как будто глубже: становится
раздражительным, мелочным, пустым. Два часа чужой рабо-
ты могут вымотать сильнее, чем десять часов своей. Это не
лень. Это расход энергии на постоянную внутреннюю кор-



 
 
 

рекцию. Человек следит за собой, заставляет себя, подавля-
ет естественный способ думать. Внешне он работает. Внутри
он все время держит тормоз и газ одновременно.

Работать по сильным сторонам - значит перестать делать
вид, что этот внутренний расход не существует. Он суще-
ствует и стоит денег. Стоит сроков, ошибок, больничных,
ссор, цинизма. Люди редко выгорают только от количества
работы. Чаще они выгорают от долгого пребывания в рабо-
те, где не узнают себя. День за днем человек делает то, что
может делать, но не может делать хорошо и долго без потери
себя. Потом ему предлагают тренинг по устойчивости. Ино-
гда надо не устойчивость качать, а задачу переставить.

При этом слабости нельзя превращать в оправдание. Фра-
за у меня нет таланта к этому слишком часто использует-
ся как удобный выход. Нет таланта к пунктуальности? Все
равно приходи вовремя. Нет таланта к уважительному об-
щению? Все равно не унижай людей. Нет таланта к чистому
письму? Пользуйся проверкой, проси вычитать, учись базо-
вым правилам. Сильный подход не отменяет взрослые обя-
занности. Он лишь говорит: не стройте карьеру человека на
том месте, где он вечно будет держаться на костылях.

Есть хороший практический тест. Посмотрите на свой ка-
лендарь за последние две недели и отметьте дела, после кото-
рых вы чувствовали ясность, интерес или хотя бы нормаль-
ную рабочую усталость. Потом отметьте дела, после кото-
рых хотелось исчезнуть, съесть что-то лишнее, сорваться на



 
 
 

близких или бесцельно листать телефон. Не надо делать из
этого психологический роман. Просто посмотрите. Ваше те-
ло и настроение часто раньше головы знают, где вы работа-
ете против себя.

Тот же тест полезен для команды. Не в виде игры с на-
клейками на корпоративной сессии, хотя и так можно. Луч-
ше в обычном разговоре. Какие задачи на прошлой неделе
дали лучший результат? Почему именно они? Кто в них про-
явился? Что было трудным, но осмысленным? Где мы тра-
тили силы и получали только исправленный потолок? Такой
разговор постепенно сдвигает внимание. Люди начинают ви-
деть не только пожары, но и источники тепла.

Сила любит имя. Пока человек не может назвать свою спо-
собность, он плохо ею управляет. Он просто делает как при-
вык. Название не должно быть модным. Иногда достаточно
простых слов: я хорошо начинаю сложные разговоры; я быст-
ро собираю разрозненные факты; я умею доводить начатое;
я чувствую, когда человек не согласен, но молчит; я хорошо
объясняю новичкам; я замечаю, где процесс развалится. Чем
конкретнее формулировка, тем легче искать задачи, где она
нужна.

После имени нужна тренировка. Здесь многие расслаб-
ляются: раз это моя сильная сторона, значит всё само. Нет.
Природная склонность без практики остается привычкой. А
привычка не всегда надежна. Человек, который хорошо го-
ворит, должен учиться слушать и строить мысль. Тот, кто ви-



 
 
 

дит систему, должен учиться объяснять ее людям, которые
видят только свой участок. Тот, кто умеет завершать, дол-
жен учиться не душить процесс преждевременным контро-
лем. Сила требует ремесла.

И еще нужна среда. Нельзя бесконечно развивать силь-
ную сторону в одиночку, если вокруг ее не замечают или ис-
пользуют неправильно. Быстрого стартера нельзя сажать на
месяцы в роль хранителя архива. Точного редактора нельзя
всё время бросать в хаотичные ранние обсуждения, где еще
нечего редактировать. Человека с тонким чувством людей
нельзя заваливать только безличными отчетами. Среда либо
дает таланту кислород, либо делает вид, что кислород - лич-
ная прихоть.

Самая практичная задача руководителя - не вдохновлять
всех подряд, а точнее соединять людей и работу. Это менее
эффектно, чем речь на сцене, зато полезнее. Узнать, кто где
силен. Дать человеку больше подходящих задач. Поставить
рядом тех, чьи способности дополняют друг друга. Обсудить
обратные стороны таланта до того, как они испортят дело.
Снять лишний страх там, где нужна мысль. Добавить ясные
границы там, где сила расплескивается.

Самая практичная задача самого человека - перестать
ждать, что кто-то сверху однажды разглядит его полностью.
Хорошо, если разглядит. Но взрослый человек сам должен
собирать доказательства своей силы. Какие задачи у меня
стабильно получаются? Кто благодарит меня и за что имен-



 
 
 

но? Где я быстрее других вхожу в суть? Что я делаю охотно
даже без внешнего толчка? Где мой результат не просто нор-
мальный, а заметно лучше? Эти вопросы не про самолюбо-
вание. Это инвентаризация инструмента.

Без такой инвентаризации человек легко соглашается на
чужую версию себя. Начальник однажды сказал, что ему на-
до быть жестче, и он пять лет пытается играть жесткого. Ро-
дители говорили, что стабильная профессия важнее интере-
са, и он двадцать лет держится за работу, где его сильные
стороны никому не нужны. Коллеги привыкли отдавать ему
рутину, потому что он не отказывает, и он постепенно забы-
вает, что умеет думать шире. Чужие ожидания тихо занима-
ют место собственных наблюдений.

Первый шаг к сильной работе очень земной: начать заме-
чать факты. Не мечты, не красивые слова, а факты. Где был
результат? Где была энергия? Где другие люди получали от
вас пользу? Где вы учились быстрее обычного? Где слож-
ность не отпугивала, а втягивала? Если вести такие наблюде-
ния хотя бы месяц, появляется рисунок. Не окончательный
портрет, но уже не туман.

В этой главе я намеренно не ухожу далеко в исследова-
ния, хотя их достаточно. Наука здесь нужна, и мы к ней еще
вернемся. Но до исследований стоит признать то, что вид-
но в обычной жизни. Люди лучше делают то, к чему у них
есть склонность. Команды сильнее, когда задачи распреде-
лены не только по должностям, но и по реальным способно-



 
 
 

стям. Страх и постоянная критика сужают мышление. Кон-
кретная похвала за повторяемое сильное действие помогает
человеку расти быстрее, чем общий разбор его недостатков.

Если после этой главы оставить одну рабочую мысль,
пусть она будет простой: слабость надо доводить до безопас-
ного минимума, силу - до высокого уровня. Не наоборот. Не
тратьте лучшие годы на то, чтобы стать средним там, где вы
чужой. Найдите место, где ваше естественное движение уже
дает пользу, и начните относиться к нему серьезно. Там и
начинается работа, после которой человек не просто выжи-
вает до пятницы, а становится нужнее делу и самому себе.



 
 
 

 
ГЛАВА 2 — Очки

мухи и очки пчелы
 

В прошлой части мы договорились о простом, почти
неприятном тезисе: если человек хочет делать что-то по-на-
стоящему хорошо, ему лучше начинать не с дыр, не с прова-
лов и не с бесконечного ремонта себя, а с того, что у него уже
получается сильнее обычного. Не потому, что слабости надо
отрицать. Нет. Слабости иногда приходится чинить срочно,
грубо и без всякой поэзии. Если у вас течет крыша, вы не
устраиваете под этой крышей семинар о личном потенциа-
ле. Вы ставите ведро, звоните мастеру и спасаете потолок.
Но после ремонта у вас будет только не текущая крыша. Не
дворец. Не новое качество жизни. Просто крыша, которая
перестала капать.

Вот с этой разницы и начинается вся история. У нас стран-
ная привычка путать устранение беды с развитием силы. Мы
видим трещину, бросаемся к ней, тратим на нее день, неде-
лю, год, а потом удивляемся, почему не выросли. Да пото-
му что все это время мы не выращивали ничего. Мы заты-
кали щели. Иногда это нужно. Иногда без этого нельзя. Но
если вся жизнь превращается в затыкание щелей, то человек
постепенно становится специалистом по собственным недо-
статкам. Он знает, где у него плохо, где средне, где стыдно,



 
 
 

где надо бы подтянуть. А где живет его сила, он сказать не
может.

Попробуйте спросить взрослого человека: что у тебя по-
лучается легко и хорошо? Не что ты умеешь терпеть. Не за
что тебе платят. Не что написано в должностной инструк-
ции. А именно что ты делаешь так, будто воздух сам идет
в легкие. Большинство начинает мяться. Кто-то шутит. Кто-
то отвечает через отрицание: ну, я точно не гений, конечно.
Кто-то говорит: да ничего особенного. И это самое грустное.
Человек может годами спокойно рассказывать о своих ошиб-
ках, но стоит разговору повернуть к его талантам, он вдруг
ведет себя так, будто его поймали на хвастовстве.

Нас этому учили. Иногда прямо, иногда между делом. Не
высовывайся. Не задавайся. Будь скромнее. Сначала исправь
плохие оценки. Сначала подтяни слабые места. Сначала до-
кажи, что ты нормальный. И вот мы вырастаем, приходим
в офисы, цеха, школы, больницы, студии, департаменты, ко-
манды, семьи, и тащим туда ту же привычку. Мы смотрим
на человека и быстрее замечаем, что в нем не так, чем что
в нем уже работает.

Есть простой школьный пример. На листе написано
несколько примеров: три плюс четыре равно семь, семь ми-
нус три равно четыре, восемь разделить на два равно четы-
ре, девять плюс три равно одиннадцать, три умножить на три
равно девять. Почти все сразу видят ошибку. Девять плюс
три не одиннадцать. И почти никто в первый момент не го-



 
 
 

ворит: четыре ответа правильные. Мы будто натренированы
искать волос в супе. Супа много, он горячий, он, может быть,
даже вкусный, но глаз летит к волосу.

С волосом надо разобраться, конечно. Я не предлагаю есть
суп с волосами и делать вид, что это особый вид приправы.
Речь о другом. Что первым захватывает наше внимание? Что
мы считаем главным? Одна ошибка или четыре удачи? Один
сорванный срок или десять выполненных обещаний? Один
кривой слайд в презентации или вся ясная мысль, которую
человек пытался донести? Один неудачный разговор или год
надежной работы? От ответа на эти вопросы зависит не толь-
ко настроение в комнате. От этого зависит, что люди будут
делать дальше.

Если человек каждое утро приходит туда, где его встреча-
ют как набор недочетов, он очень быстро перестает прино-
сить туда себя целиком. Он приносит защитную версию. Бо-
лее осторожную. Более тусклую. Более занудную. Он начи-
нает заранее прятать то, за что его могут укусить. А вместе с
этим прячет и то, что могло бы оказаться полезным. Талант
плохо живет под постоянной угрозой проверки. Он не исче-
зает сразу, нет. Он просто перестает высовываться.

У нас есть два способа смотреть на происходящее. Я буду
называть их очками мухи и очками пчелы. Метафора грубая,
зато рабочая. Пчела летит туда, где есть цветы. Она ищет
пыльцу. Она находит живое, растущее, яркое, берет оттуда
то, что нужно, и помогает этому живому размножаться даль-



 
 
 

ше. Муха, как мы все знаем, ищет совсем другое. Она летит
на мусор, на гниль, на то, что уже испортилось. Находит, са-
дится, пачкается и несет это дальше.

Вопрос не в том, кто из нас хороший, а кто плохой. В каж-
дом из нас есть обе настройки. Утром мы можем быть пче-
лой, а после обеда, после звонка от злого клиента или по-
сле трех часов в пробке, уже летать по кабинету как муха и
искать, где бы еще приземлиться на чужую ошибку. Это не
моральная категория. Это привычка внимания. А привычка
внимания, если ее не замечать, становится характером.

Представьте руководителя, который входит в офис. Он ви-
дит, что у Наташи на столе бардак. Видит, что Павел сно-
ва опоздал на семь минут. Видит, что в отчете Галины две
запятые стоят не там. Все это правда. Но за той же дверью
есть еще одна правда: Наташа вчера спасла разговор с раз-
драженным клиентом, Павел за прошлую неделю закрыл чу-
жой участок работы, а Галина в отчете нашла риск, который
никто не заметил. Какую правду руководитель выберет пер-
вой? От этого зависит, с чего начнется день всей команды.

Очки мухи не врут полностью. В этом их коварство. Они
показывают реальные вещи. Да, стол не убран. Да, человек
опоздал. Да, в письме ошибка. Но они показывают только
это и делают вид, что это вся картина. Очки пчелы тоже не
требуют слепоты. Они не говорят: все прекрасно, ничего не
случилось, опоздания не важны, ошибки милы. Они просто
начинают с вопроса: что здесь уже живое и работающее? На



 
 
 

что можно опереться? Где энергия? Где человек не притво-
ряется, а действительно делает хорошо?

Разница кажется небольшой, пока не увидишь ее в жиз-
ни. Один менеджер говорит сотруднику: у тебя опять про-
блемы со структурой, сколько можно, возьми себя в руки.
Другой говорит: когда ты разговариваешь с клиентами, они
начинают тебе доверять, это редкий навык; давай подума-
ем, как сделать так, чтобы бумажную часть тебе было проще
закрывать без лишней муки. В обоих случаях проблема со
структурой названа. Но в первом человек слышит: ты неис-
правен. Во втором: у тебя есть ценность, а с этим слабым ме-
стом мы разберемся.

Кто-то скажет: слишком мягко. Люди расслабятся. Если
не давить, никто ничего делать не будет. Я слышал это много
раз, в разных вариантах. Обычно это говорят люди, которые
сами когда-то привыкли работать под давлением и теперь на-
зывают давление дисциплиной. У них есть опыт: на меня да-
вили, я выжил, значит, так и надо. Но выжить и раскрыться
не одно и то же. Многие люди выжили в плохих школах, пло-
хих семьях, плохих командах и плохих компаниях. Это не
значит, что эти системы были хорошими. Это значит только,
что человек оказался крепче обстоятельств.

Сила не требует сюсюканья. Наоборот, сильный подход
часто жестче слабостного. Когда мы говорим человеку о
его таланте, мы не выдаем ему комплимент на память. Мы
предъявляем ему ответственность. Если ты действительно



 
 
 

хорошо видишь связи между людьми, используй это. Если
ты умеешь быстро запускать дело с места, перестань прятать-
ся за бесконечные обсуждения. Если ты хорошо объясняешь
сложное простыми словами, не сиди молча на совещании.
Талант, который не используется, тоже становится пробле-
мой. Просто более дорогой.

На практике все проще и неприятнее. Нам часто легче ру-
гать человека за слабость, чем требовать от него силы. По-
тому что слабость видна. Ее можно ткнуть пальцем. Можно
написать в оценке: недостаточно внимания к деталям. Мож-
но поставить задачу: повысить качество отчетности. А вот
увидеть талант труднее. Надо наблюдать. Надо запоминать,
где у человека глаза включаются. Надо различать усталость
и скуку. Надо говорить с ним не только тогда, когда что-то
загорелось. Это работа. И многие руководители, честно го-
воря, ленятся ее делать.

Но не только руководители. Мы сами с собой поступа-
ем так же. Человек садится вечером и вспоминает день. Что
всплывает первым? Неловкая фраза, которую он сказал в
разговоре. Письмо, где он забыл вложение. Момент, когда не
нашел ответа. И где-то в тени остается то, что он сделал хо-
рошо: помог коллеге, быстро разобрался в новой теме, удер-
жал спокойствие в сложном разговоре, придумал рабочий
ход. Внутренний критик ведет протокол с точностью нотари-
уса. Внутренний наблюдатель силы часто вообще не пришел
на заседание.



 
 
 

Я не призываю выгнать критика. Он нужен. Иногда он
спасает от глупостей. Но если в комнате только критик, там
невозможно работать долго. Нужен еще кто-то, кто скажет:
здесь получилось, повтори; здесь ты был точен, запомни;
здесь тебе было трудно, но ты не сломался; здесь был кусок
настоящей силы, не пропусти его. Такой голос звучит непри-
вычно, потому что многие люди его в себе не развивали. Их
учили исправляться, а не замечать свои работающие меха-
низмы.

В детстве это особенно видно. Ребенок приносит табель.
По истории отлично, по английскому хорошо, по биологии
средне, по математике провал. Куда смотрят взрослые? Ко-
нечно, в математику. Сразу. Как будто красная лампа загоре-
лась на приборной панели. Начинаются разговоры с учите-
лем, дополнительные занятия, репетитор, запрет приставки,
обещание велосипеда, если оценка улучшится. Иногда это
нужно, чтобы ребенок не утонул в предмете совсем. Но спро-
сите себя честно: сколько семей с такой же энергией вклады-
ваются в историю, где ребенок уже силен?

Если мальчик хорошо играет в футбол, его ведут в сек-
цию. Если девочка поет, ей ищут педагога. Если ребенок
рисует, покупают краски, альбомы, стол, лампу. А если он
необычайно точно понимает карты, города, страны, рельеф,
связи между людьми и местом, ему чаще всего говорят: мо-
лодец, география хорошо, а теперь садись за математику. Мы
почему-то легко поддерживаем явный талант в спорте и ис-



 
 
 

кусстве, но странно равнодушны к когнитивным талантам.
Хотя большинство взрослых потом зарабатывает именно го-
ловой, языком, вниманием, решением задач, способностью
видеть закономерности и договариваться с другими людьми.

Ребенок быстро понимает, что мир взрослых устроен
странно. За то, что получается, его гладят по голове и идут
дальше. За то, что не получается, вокруг него строят целую
инфраструктуру. Репетитор приходит в среду. Мама сидит
рядом с задачником. Папа проверяет дневник. Учитель пи-
шет замечание. Вся семья несколько лет вращается вокруг
слабости. Потом этот ребенок становится взрослым и уже
сам строит вокруг слабостей свою жизнь. Курсы, тренинги,
списки, обещания начать с понедельника. А сильные сторо-
ны остаются где-то в углу, как хороший инструмент, который
никто не достал из коробки.

Слабость нельзя романтизировать. Если ребенок не умеет
читать, ему надо помочь. Если взрослый не может соблюдать
базовые правила безопасности, это надо решать. Если бух-
галтер ошибается в цифрах, никакие очки пчелы не отменят
последствий. Но есть огромная разница между минималь-
ным рабочим уровнем и попыткой сделать из слабого места
главный проект жизни. До безопасного уровня слабость под-
тягивают. До выдающегося результата чаще всего развивают
силу.

Вот почему разговор о позитивном взгляде так часто вы-
зывает раздражение. Люди слышат в нем не то. Им кажется,



 
 
 

что им предлагают улыбаться вместо работы, хвалить вместо
требовать, закрывать глаза вместо принимать решения. Нет.
Позитивный взгляд не про улыбку. Он про точность. Если
вы видите только плохое, вы не трезвый человек, вы человек
с перекошенным вниманием. Трезвость начинается там, где
вы видите всю картину: что сломано, что работает, на что
можно опереться, что надо обойти, что надо чинить, а что
надо немедленно развивать.

Мне нравится простой вопрос: после того как вы замети-
ли ошибку, что вы делаете дальше? Можно построить вокруг
нее маленький суд. Кто виноват, почему не проверил, сколь-
ко можно повторять, я же говорил. Можно сделать вид, что
ошибки нет. Это другой вид глупости. А можно исправить
ее и спросить: что в этой работе было достаточно сильным,
чтобы это стоило продолжать? Такой вопрос меняет воздух
не волшебно, а практически. Он возвращает людям возмож-
ность действовать, а не только защищаться.

Есть люди, которые гордятся тем, что они всегда находят
проблему. Они называют себя реалистами. В любой идее они
видят риск, в любом предложении слабое место, в любом че-
ловеке недоработку. Иногда такие люди действительно по-
лезны. В команде должен быть тот, кто смотрит на мост и
говорит: здесь балка слабая, по нему нельзя пускать грузо-
вик. Но если человек всю жизнь только ищет слабые балки,
он начинает видеть мосты как набор будущих катастроф. С
ним тяжело строить, потому что для строительства нужна не



 
 
 

только способность предвидеть поломку, но и способность
верить в работающую конструкцию.

Пчелиный взгляд не отменяет риска. Он просто не дела-
ет риск единственным центром внимания. Допустим, коман-
да обсуждает новый продукт. Один человек говорит: рынок
сложный, сроки короткие, техническая часть сырая, клиент
может не понять. Все верно. Другой добавляет: у нас есть
сильный контакт с первыми пользователями, есть инженер,
который быстро собирает прототипы, есть дизайнер, кото-
рый умеет убирать лишнее, есть менеджер, который не боит-
ся холодных разговоров. Теперь картина стала полезнее. Мы
видим и ямы, и доски, из которых можно построить мостик.

Часто слабостный взгляд маскируется под ответствен-
ность. Я же должен указать людям на ошибки. Должен. Но
если вы указываете только на ошибки, вы не отвечаете за раз-
витие человека. Вы отвечаете за протокол нарушений. Это
разные профессии. Родитель, учитель, руководитель, тренер,
партнер по делу, коллега, любой человек рядом с другим че-
ловеком влияет на то, куда тот смотрит. Если рядом с вами
люди начинают лучше видеть свою силу и чаще ею пользо-
ваться, вы делаете полезную работу. Если рядом с вами они
только сжимаются и ждут очередного замечания, вы можете
быть правы в каждой мелочи и вредны в сумме.

Самое неприятное в очках мухи то, что они заразны. Один
человек входит в комнату и начинает искать грязь. Через де-
сять минут остальные тоже смотрят на грязь. Сначала они



 
 
 

защищаются, потом начинают нападать, потом уже никто не
говорит о деле. Все говорят о том, кто что не так сказал, по-
чему это опять повторилось и кто в прошлый раз тоже был
виноват. Муха редко пачкается одна. Она приносит с собой
запах, и комната быстро начинает жить по ее законам.

Очки пчелы тоже заразны, хотя медленнее. Негатив цеп-
ляется быстрее, это правда. Человеческий мозг вообще лю-
бит угрозу. Но если в команде появляется привычка заме-
чать сильное, люди сначала смущаются, потом не верят, по-
том начинают пробовать. Один говорит: у тебя хорошо полу-
чилось успокоить клиента. Второй замечает: ты быстро уви-
дел слабое место в плане, давай подключим тебя раньше.
Третий признается: я ненавижу сводить таблицы, но мне нра-
вится разговаривать с пользователями. И вдруг работа начи-
нает перераспределяться не только по должностям, но и по
реальным способностям.

Здесь кто-то обязательно спросит: а как же справедли-
вость? Почему одному давать задачи, которые ему нравят-
ся, а другому нет? Разве работа должна быть удовольствием?
Вопрос понятный, но в нем спрятана старая ошибка. Спра-
ведливость не в том, чтобы всем раздать одинаковые ботин-
ки. Справедливость в том, чтобы люди могли пройти путь.
Если у одного нога сорок первого размера, а у другого сорок
шестого, одинаковые ботинки будут издевательством. В ра-
боте то же самое. Одинаковая задача для разных людей мо-
жет быть честной только на бумаге.



 
 
 

Человеку, который быстро схватывает общую картину,
можно поручить первый набросок стратегии. Человеку, ко-
торый любит детали, стоит дать финальную проверку. Тому,
кто умеет задавать неприятные вопросы без хамства, полез-
но вести разбор рисков. Тому, кто легко заводит разговоры
с незнакомыми людьми, логично чаще встречаться с клиен-
тами. Это не баловство. Это нормальная организация труда.
Странно не это. Странно годами заставлять всех делать все
одинаково, а потом удивляться, что результат средний.

Средний результат часто рождается не из лени, а из пло-
хого распределения сил. Человек может выглядеть пассив-
ным просто потому, что его посадили не туда. Дайте ему за-
дачу, где нужен его реальный талант, и вдруг выяснится, что
он не ленивый, не равнодушный и не безынициативный. Он
просто несколько лет тянул чужую телегу. Не всякую работу
можно переставить, не всякую должность можно переделать
под человека, это понятно. Но гораздо больше можно изме-
нить, чем обычно меняют. Иногда достаточно двадцати про-
центов времени, чтобы человек снова ожил.

У меня был знакомый руководитель, который жаловался
на сотрудницу: молчит на общих встречах, в мозговых штур-
мах почти ничего не предлагает, инициативы мало. Потом
случайно выяснилось, что после каждой встречи она присы-
лает ему письмо с точным разбором услышанного: где участ-
ники говорили о разных вещах, где решение противоречит
данным, где клиентский риск не учтен. На встрече она не



 
 
 

блистала. После встречи она была невероятно полезна. Ру-
ководитель мог бы продолжать ругать ее за слабую публич-
ную активность. Вместо этого он начал давать ей роль ана-
литического фильтра. Команда стала принимать меньше по-
спешных решений.

Это и есть практическая сила пчелиного взгляда. Он не
говорит: человек прекрасен во всем. Он спрашивает: где его
польза максимальна? И еще: что мешает этой пользе появ-
ляться чаще? Иногда мешает страх. Иногда плохая органи-
зация. Иногда чужие ожидания. Иногда сам человек, потому
что он настолько привык оценивать себя по слабостям, что
уже не верит в собственные сильные стороны. Тогда ему на-
до не аплодировать, а помочь увидеть факты. Не общие сло-
ва, а конкретику: вот здесь ты сделал сильный ход, вот здесь
люди отреагировали, вот здесь результат изменился благода-
ря тебе.

Комплимент без факта быстро портится. Ты молодец. Ты
супер. Отличная работа. Приятно, но пустовато. Через час
это забывается. Сильная обратная связь звучит иначе: когда
клиент начал спорить, ты не стал перебивать, а вернул его к
исходной цели, и после этого разговор стал спокойнее. Или:
в этом документе ты первым увидел, что мы сравниваем раз-
ные периоды, из-за этого мы не приняли неверное решение.
Такая обратная связь помогает человеку понять, что именно
у него получилось. Она не гладит по голове, она дает карту.

Карта нужна, потому что талант для самого человека ча-



 
 
 

сто невидим. То, что дается легко, кажется обычным. Чело-
век думает: ну а как иначе? Разве не все так делают? Нет, не
все. Не все быстро чувствуют настроение комнаты. Не все
могут спокойно разобрать сложную таблицу. Не все способ-
ны за пять минут придумать десять вариантов. Не все выдер-
живают конфликт и не начинают защищать свое эго. Не все
умеют объяснить ребенку, клиенту или начальнику так, что-
бы тот не почувствовал себя глупым. Легкость не отменяет
ценность. Часто она как раз и указывает на талант.

Но с легкостью есть ловушка. Если человеку что-то дается
легко, он может не развивать это. Зачем тренировать то, что
и так получается? А потом рядом появляется другой чело-
век, менее одаренный, но более дисциплинированный, и по-
степенно обгоняет. Сильная сторона не освобождает от ра-
боты. Она делает работу более благодарной. Талант похож
на хорошую почву. На ней легче вырастить сад, но если го-
дами ничего не сажать, там будет бурьян. Поэтому пчелиный
взгляд не заканчивается фразой: у тебя талант. Он продол-
жается вопросом: как ты будешь превращать его в результат?

Есть еще одна причина, почему людям трудно говорить
о силе. Они боятся, что разговор о талантах создаст высо-
комерие. Мол, начнут все ходить и рассказывать, какие они
особенные. Такое бывает. Но чаще проблема обратная: лю-
ди слишком мало знают о себе хорошего и поэтому постоян-
но требуют подтверждений снаружи. Человек, который трез-
во понимает свою силу, обычно спокойнее. Ему не надо до-



 
 
 

казывать ее криком. Он знает, где полезен, и знает, где ему
нужна помощь. Это не высокомерие. Это взрослая рабочая
честность.

Команда, где люди могут спокойно говорить о сильных
сторонах, меньше играет в спектакль универсальности. Один
говорит: я хорошо начинаю, но мне трудно доводить до иде-
ального состояния. Другой отвечает: мне как раз нравится
доводить. Третий признается: я быстро вижу риски, но ино-
гда убиваю идеи слишком рано. Четвертый добавляет: тогда
подключайся после первого наброска, не на пустом месте.
Это звучит просто, даже буднично. Но многие команды го-
дами до этого не доходят. Они делают вид, что каждый дол-
жен быть одинаково хорош во всем, и тихо раздражаются,
когда реальность отказывается подчиняться.

Пчелиный взгляд требует языка. Пока у людей нет слов
для своих талантов, они объясняют себя случайно: я просто
люблю порядок, я просто быстро устаю от болтовни, я про-
сто вижу, где не сходится, я просто не могу молчать, когда
решение глупое. За этим 'просто' часто прячется важная ин-
формация. Люблю порядок может означать талант к струк-
туре. Быстро устаю от болтовни может означать потребность
в ясной цели. Вижу, где не сходится, может быть сильной
аналитической способностью. Не могу молчать может быть
смелостью, а может быть отсутствием тормозов. Разобраться
надо, но начинать стоит с интереса, а не с ярлыка.

Ярлык закрывает разговор. Он говорит: ты зануда, ты ха-



 
 
 

отичный, ты конфликтный, ты слишком мягкий. После яр-
лыка человеку остается либо спорить, либо соглашаться и
сжиматься. Интерес открывает разговор: что именно ты за-
мечаешь раньше других? В каких задачах у тебя появляется
энергия? Где ты теряешь силы быстрее всего? После каких
дел ты устал, но доволен? От каких дел ты устал и зол? Эти
вопросы не терапия. Это нормальная диагностика рабочего
топлива. Машину ведь не заправляют наугад всем, что льет-
ся из канистры. Почему с людьми мы часто поступаем гру-
бее, чем с техникой?

Очки мухи любят стандарты. Им удобно, когда есть од-
на шкала, одна норма, один правильный способ. Тогда лег-
ко сказать, кто отклонился. Очки пчелы не против стандар-
тов там, где они нужны. Без стандартов самолет не взлетит
безопасно, врач не должен импровизировать с дозировками,
бухгалтер не может творчески относиться к налоговым сро-
кам. Но за пределами базовой надежности начинается ме-
сто для различий. И там одинаковость становится дорогой
ошибкой. Мы теряем скорость, качество и интерес, когда за-
ставляем разных людей делать сложную работу одним спо-
собом.

Вспомните любой сильный коллектив, который вы виде-
ли. Не официальный, не тот, где на стене висит плакат о цен-
ностях, а настоящий. Там почти всегда люди разные. Один
заводит. Один охлаждает. Один помнит детали. Один уме-
ет разговаривать наружу. Один держит сроки. Один чувству-



 
 
 

ет, когда команда выгорает. Один задает вопрос, от которо-
го всем сначала неприятно, а потом становится ясно. Если
их заставить стать похожими, команда ослабнет. Ее сила как
раз в том, что каждый видит свой кусок реальности.

Слабостная культура делает из этой разницы повод для
претензий. Быстрый раздражается на медленного. Медлен-
ный считает быстрого поверхностным. Тот, кто любит поря-
док, злится на того, кто думает вслух. Тот, кто думает вслух,
считает любителя порядка бюрократом. Пчелиная культу-
ра не делает всех друзьями, это было бы слишком сладко и
неправдоподобно. Она помогает увидеть, что за раздража-
ющим поведением иногда стоит полезная сила. Не всегда.
Иногда человек просто невоспитан. Но часто то, что нас бе-
сит, является оборотной стороной чужого таланта.

Быстрый запускатель может быть нетерпеливым. Внима-
тельный к деталям человек может тормозить движение. Эм-
патичный может слишком долго обходить острые углы. Сме-
лый может давить. Стратег может улетать в туман. Практик
может рубить идеи раньше времени. Если смотреть только
через очки мухи, мы увидим набор недостатков. Если надеть
очки пчелы, мы увидим материал для договоренности: где
эта сила нужна, где ее надо ограничить, с кем ее лучше со-
единить, в какой момент процесса она особенно полезна.

Вот тут и появляется взрослая часть разговора. Сильная
сторона не дает человеку права вести себя как попало. Ес-
ли твоя прямота превращается в хамство, это уже не сила,



 
 
 

а распущенность. Если твоя осторожность превращается в
вечное торможение, команда имеет право злиться. Если твоя
скорость заставляет других разгребать ошибки, не надо при-
крываться талантом к действию. Пчелиный подход не снима-
ет ответственности. Он делает ответственность точнее. Мы
говорим не 'будь другим человеком', а 'используй свою силу
так, чтобы от нее было больше пользы, чем ущерба'.

На этом месте многие успокаиваются: хорошо, будем за-
мечать сильные стороны. Но привычка не меняется от согла-
сия. Завтра человек снова придет на работу, увидит опозда-
ние, грязную кружку, неудачную фразу, и старая настройка
включится сама. Поэтому начинать надо с маленькой прак-
тики. Не с большой корпоративной программы. Не с вдох-
новляющей речи на собрании. Просто в конце дня спросить
себя: какие три работающие вещи я сегодня видел в людях?
Не хорошие люди, не приятные моменты, а именно работа-
ющие вещи. Кто что сделал сильного? Где это помогло делу?

Сначала будет трудно. Мозг предложит список ошибок,
потому что он его уже составил. Придется возвращать вни-
мание. Сергей спорил грубо, да, но он первым увидел риск
в договоре. Лена долго раскачивалась, но когда начала, со-
брала очень точную структуру. Игорь опять забыл отписать-
ся, но разговор с поставщиком провел великолепно. Это не
оправдание слабостей. Это восстановление полной картины.
А полная картина нужна, если вы хотите управлять реально-
стью, а не собственным раздражением.



 
 
 

Потом стоит сделать следующий шаг и сказать человеку
о замеченной силе. Коротко. Конкретно. Без торжественной
музыки. 'Когда ты сегодня переформулировал вопрос клиен-
та, он перестал защищаться. Это сработало'. Или: 'Ты быстро
увидела, что в расчетах смешаны две логики. Без этого мы
бы ушли не туда'. Такая фраза занимает десять секунд. Но
если говорить такие вещи регулярно и по делу, люди начи-
нают лучше понимать, что именно от них ценно. Они чаще
повторяют сильное поведение. Они меньше гадают, за что их
вообще держат в команде.

Не надо превращать это в игру с наклейками. Взрослые
люди не любят искусственную бодрость. Если вчера в ком-
пании все молчали и кусали друг друга, а сегодня начальник
после тренинга ходит по коридору и говорит каждому: я ви-
жу твой потенциал, это будет выглядеть жалко. Пчелиный
взгляд не терпит фальши. Он должен быть точным, спокой-
ным и связанным с делом. Лучше одна честная фраза в неде-
лю, чем десять пустых похвал в день.

Себя тоже надо учиться замечать без сиропа. В конце
недели можно спросить: где я был полезен без чрезмерно-
го насилия над собой? Где я сделал что-то лучше среднего?
После каких задач у меня появилась энергия? Где люди об-
ращались ко мне за тем, что у меня действительно получает-
ся? Эти вопросы кажутся простыми, но они постепенно со-
бирают карту силы. А когда карта есть, решения становятся
менее случайными. Вы начинаете понимать, какие проекты



 
 
 

брать, о чем просить, где учиться, с кем объединяться, ка-
кие слабости закрывать системами, а какие просто не делать
центром жизни.

Слабости закрывают по-разному. Иногда тренировкой.
Иногда инструментом. Иногда партнерством. Иногда чест-
ным отказом от лишней задачи. Человек, которому трудно
держать в голове десятки мелких сроков, может поставить
систему напоминаний и договориться о проверке с колле-
гой. Человек, которому тяжело выступать без подготовки,
может просить повестку заранее. Человек, который плохо
переносит хаотичные обсуждения, может фиксировать ре-
шения письменно. Это не поражение. Это нормальная инже-
нерия работы. Мы не обязаны голыми руками делать то, что
можно сделать с помощью системы.

Но развитие силы требует другого отношения. Там ма-
ло поставить напоминание. Там нужна практика, растяжка,
сложность, обратная связь. Если вы хорошо ведете перегово-
ры, вам нужны более сложные переговоры. Если вы хорошо
пишете, вам нужна более требовательная аудитория. Если вы
умеете видеть людей, вам нужны ситуации, где это умение
помогает не только утешать, но и принимать трудные реше-
ния. Сила растет от использования. Не от красивого назва-
ния, не от теста, не от того, что вы однажды узнали свой про-
филь. Узнать талант приятно. Использовать его каждый день
труднее.

В этом смысле очки пчелы не имеют отношения к наив-



 
 
 

ности. Наивный человек говорит: все будет хорошо. Пчели-
ный взгляд говорит: хорошо не будет само, но вот где у нас
есть живой материал. Наивный человек избегает плохих но-
востей. Пчелиный видит плохие новости и все равно ищет,
на что можно опереться. Наивный хвалит, чтобы было тепло.
Пчелиный замечает силу, чтобы из нее сделать работу. Раз-
ница большая. Одна позиция успокаивает. Другая двигает.

Иногда самый сильный шаг в сторону пчелиного взгляда
состоит в том, чтобы перестать наслаждаться чужой ошиб-
кой. У людей есть маленькая тайная радость: ага, вот и он
промахнулся. Особенно если человек нам не нравится. Мы
чувствуем себя выше на несколько сантиметров. Это деше-
вое удовольствие. Оно ничего не строит. Более того, оно за-
крепляет в нас привычку искать гниль. Каждый раз, когда
мы внутренне радуемся чужому провалу, мы тренируем му-
ху. Потом удивляемся, почему нам трудно видеть хорошее.

Можно тренировать иначе. Увидели ошибку, исправили
или помогли исправить. Потом специально спросили: что
здесь все-таки было сделано правильно? Не ради вежливо-
сти. Ради точности. В плохой презентации может быть силь-
ная мысль. В сорванном проекте может быть честная попыт-
ка зайти на новый рынок. В конфликтном сотруднике может
быть редкая смелость говорить о том, о чем остальные шеп-
чутся на кухне. Это не значит, что презентация стала хоро-
шей, проект успешным, а сотрудник удобным. Это значит,
что материал не надо выбрасывать целиком.



 
 
 

Мы слишком часто выбрасываем людей целиком по од-
ному признаку. Медленный. Негибкий. Сложный. Слабый в
цифрах. Плохой оратор. Не командный. За каждым таким
словом может быть правда, но правда неполная. Человек не
сводится к тому месту, где он неудобен. Если мы хотим полу-
чать от людей только удобство, мы получим послушную по-
средственность. Если хотим силы, придется терпеть неров-
ности. Сильные люди почти всегда неровные. Ровный со всех
сторон человек часто просто не высовывает ни одного насто-
ящего края.

Пчела ищет цветы не потому, что мир состоит только из
цветов. Мир полон мусора, пыли, луж, ржавчины, усталости
и человеческой глупости. Вопрос в том, что вы ищете пер-
вым и что разносите дальше. Пришли домой после тяжелого
дня. Что принесете семье? Только чужие промахи, раздра-
жение и усталость? Или сможете сказать: день был тяжелый,
но один разговор получился, один человек помог, одну вещь
мы сделали лучше, чем раньше. Это не украшение реально-
сти. Это выбор, какую часть реальности не потерять.

На работе то же самое. Руководитель может закончить
неделю письмом о пяти ошибках. Иногда надо. Но если каж-
дую неделю люди получают только письма о пяти ошибках,
они быстро понимают, что их сила никому не интересна.
Можно написать иначе: вот где мы не дотянули, это исправ-
ляем; вот где сработали хорошо, это повторяем и усилива-
ем. Второй вариант не мягче. Он умнее. Он дает команде не



 
 
 

только боль, но и направление.
Когда человек надевает очки пчелы, он не становится ве-

селым болваном. Он становится более полезным наблюдате-
лем. Он начинает замечать ресурс раньше, чем тот засохнет.
Он перестает путать критику с умом. Он реже тратит время
на доказательство, что вокруг все плохо. Он быстрее задает
вопрос: что можно сделать из того, что уже есть? Для взрос-
лой жизни это один из самых практичных вопросов. В семье,
в работе, в обучении, в управлении собой.

И все-таки надо признать: очки мухи иногда кажутся ум-
нее. Человек с кислым лицом и острым замечанием произ-
водит впечатление серьезного. Он будто видит то, чего не ви-
дят остальные. Человек, который говорит о сильных сторо-
нах, рискует показаться простоватым. Это культурная про-
блема. Мы часто принимаем мрачность за глубину, а способ-
ность видеть хорошее за легкомыслие. Хотя на деле увидеть
рабочее в сложной ситуации часто труднее, чем указать на
очередную трещину. Трещины сами бросаются в глаза. Жи-
вое иногда надо искать.

Поэтому пчелиный взгляд является дисциплиной. Не на-
строением. Не врожденной солнечностью. Дисциплиной.
Как физическая форма. Один раз сходил в спортзал, тело не
изменилось. Один раз похвалил сотрудника, культура не из-
менилась. Один раз записал свои сильные стороны, жизнь не
перестроилась. Но если месяцами и годами возвращать вни-
мание к тому, что работает, если чинить слабости без покло-



 
 
 

нения им, если развивать сильное настойчиво, тогда меняет-
ся способ действия. Человек начинает иначе выбирать зада-
чи, иначе говорить с людьми, иначе распределять энергию.

С этого и начинается настоящая сила ориентации на силь-
ные стороны. Не с теста. Не с плаката. Не с модного слова. С
повседневного выбора: куда я сейчас смотрю? На гниль или
на рост? На одну ошибку или на четыре правильных реше-
ния рядом? На слабость как на центр личности или на сла-
бость как на техническую проблему, которую можно обойти,
подтянуть или компенсировать? На человека как на набор
дефектов или как на носителя возможной пользы? Ответы
на эти вопросы кажутся маленькими. Но из таких маленьких
ответов складывается рабочая жизнь.

И если уж выбирать, кем летать по этой жизни, я бы сове-
товал хотя бы попробовать быть пчелой. Не святой пчелой,
не вдохновляющей пчелой с плаката, а нормальной рабочей
пчелой. Видеть цветы. Брать пыльцу. Переносить ее дальше.
Замечать, где растет, и помогать расти. А мусор? Мусор то-
же надо убирать. Только не стоит строить вокруг него всю
биографию.



 
 
 

 
ГЛАВА 3 — Как школа приучает

нас смотреть мимо таланта
 

Представьте обычное родительское собрание. Коридор
пахнет мокрыми куртками, мелом и тем самым школьным
линолеумом, который не меняется десятилетиями. На стене
висит стенд с поделками, где у одних детей аккуратные до-
мики из картона, а у других клей выступил по краям и кры-
ша держится на честном слове. Родители стоят у дверей ка-
бинета и делают вид, что просто ждут. На самом деле каждый
уже немного напрягся. Сейчас взрослому человеку сообщат,
что с его ребенком что-то не так.

Учительница открывает журнал, поправляет очки и гово-
рит: с математикой надо подтянуться. Или с письмом. Или с
поведением. Или с внимательностью. Вариантов много, му-
зыка одна и та же. Ребенок где-то рядом ковыряет носком
пол и уже понимает, что вечер испорчен. Родитель кивает,
обещает заняться, дома будет серьезный разговор, потом по-
явятся дополнительные задания, репетитор, запрет на при-
ставку, новая тетрадь в клетку, обещание велосипеда за чет-
верку. Все как обычно.

И вот что смешно, если слово смешно тут вообще подхо-
дит. В этом же журнале может стоять отличная оценка по ис-
тории, блестящий проект по природоведению, сильный от-



 
 
 

вет по литературе, редкая способность договариваться с дру-
гими детьми, ловкость в спорте, спокойствие в конфликте,
фантастическая память на факты. Но разговор почти всегда
прилипает к слабому месту. Не к тому, где ребенок оживает.
Не к тому, что у него получается легче, быстрее и чище. А
к дыре в заборе.

Я не предлагаю делать вид, что дыр нет. Если ребенок не
умеет читать, его надо учить читать. Если он не понимает
дроби настолько, что дальше не сможет жить без постоянно-
го стыда перед кассой, счетом и бытовыми расчетами, зна-
чит, надо помогать. Слабые места нельзя бросать гнить. Но
есть большая разница между тем, чтобы закрыть опасную
дыру, и тем, чтобы построить всю жизнь вокруг этой дыры.

Многие из нас выросли именно так. Нас оценивали по то-
му, чего не хватало. Табель был не картой талантов, а спис-
ком претензий. Красная ручка работала как прожектор. Она
выхватывала ошибку и делала ее главной новостью дня. Пять
правильных ответов могли спокойно лежать рядом, никого
не интересуя. Один неправильный ответ поднимали на сце-
ну, включали ему свет и заставляли всех смотреть.

Отсюда начинается целая привычка, которую человек по-
том несет на работу, в семью, в руководство людьми и в соб-
ственную голову. Он смотрит на себя и прежде всего видит
недобор. Он смотрит на коллегу и замечает опоздание на
семь минут, а не то, что тот вчера спас переговоры. Он смот-
рит на ребенка и думает о тройке по математике, а не о том,



 
 
 

как этот ребенок умеет слушать младших и объяснять им
сложное простыми словами.

Школа в этом смысле не просто дает знания. Она учит
смотреть. И вопрос не только в программах, учебниках,
оценках или количестве уроков. Вопрос в том, какой внут-
ренний прибор она устанавливает ребенку. Прибор поиска
ошибок или прибор поиска силы.

У меня перед глазами до сих пор стоит один старый
школьный кабинет. Парты в три ряда, доска спереди, учи-
тельский стол как маленькая крепость. Сидеть надо прямо.
Разговаривать нельзя. Встать без разрешения нельзя. Смот-
реть в окно нельзя. Спросить можно, но лучше не часто.
Ошибка в тетради краснеет, как будто совершено что-то по-
чти неприличное. Успех при этом воспринимается тихо. Ну
получил хорошо. Так и надо.

В такой комнате ребенок быстро понимает правила игры.
Не высовывайся. Не ошибайся. Делай как сказано. Не спра-
шивай лишнего. Не мешай взрослому вести урок. Самое без-
опасное состояние здесь не любопытство, а незаметность. И
если у тебя есть талант, который не помещается в прямую ли-
нию парт, то ему придется либо согнуться, либо замолчать.

Кто-то думает телом. Ему надо двигаться, трогать, пере-
ставлять предметы, проверять руками. Его называют непо-
седливым. Кто-то думает вслух. Ему нужно проговорить
мысль, поспорить, услышать себя. Его называют болтуном.
Кто-то задает много вопросов, потому что правда хочет по-



 
 
 

нять. Его называют занудой или нарушителем темпа. Кто-то
схватывает быстро и скучает, пока класс повторяет одно и то
же. Его называют ленивым, потому что он рисует на полях.

Заметьте, ярлык почти всегда появляется быстрее, чем
интерес. Взрослый не спрашивает: какая сила за этим пове-
дением? Он спрашивает: как это прекратить? В этом и со-
стоит старая слабостная логика. Сначала найти неудобство,
потом подавить, потом радоваться порядку. Порядок полу-
чился, а талант куда делся, непонятно.

Конечно, учителю трудно. В классе двадцать пять чело-
век, иногда тридцать, иногда больше. У каждого своя ско-
рость, свои страхи, свои семейные истории, свой сон, свой
завтрак или его отсутствие. Нельзя требовать от одного
взрослого, чтобы он каждый день видел в каждом ребенке
отдельную вселенную и при этом заполнял журналы, готовил
уроки, отвечал на письма родителей и держал дисциплину.
Это нечестно по отношению к учителю.

Но система, которая строится так, будто все дети одинако-
во учатся, одинаково сидят, одинаково слушают и одинако-
во должны показывать результат, тоже нечестна. Она удобна
для расписания. Удобна для отчетности. Удобна для сравне-
ния. Но человек не становится одинаковым только потому,
что его посадили за такую же парту, как соседа.

Слово равенство звучит красиво. В общественной жизни
оно нужно, без него быстро начинаются мерзости. Но в раз-
витии равенство легко превращается в насилие над различи-



 
 
 

ями. Если всем дать одну и ту же задачу, один и тот же спо-
соб, один и тот же срок и один и тот же критерий, то мы не
сделали мир справедливым. Мы просто выбрали тех, кому
этот способ подходит, и объявили остальных проблемными.

Это как поставить перед рыбой, обезьяной, собакой и сло-
ном дерево и сказать: задание для всех честное, залезай-
те. Обезьяна будет довольна. Рыба будет выглядеть глупо.
Слон сломает дерево. Собака будет лаять от растерянности.
А взрослый с важным видом запишет результаты и сделает
вывод о способностях животных.

В школе такое происходит не в виде карикатуры, а почти
ежедневно. Одному ребенку нужно десять минут тишины и
лист бумаги. Другому нужна доска, разговор и возможность
ошибаться при всех. Третьему нужно сначала понять зачем.
Четвертому надо начать с примера из жизни. Пятому надо
показать руками. Шестому надо дать сложную задачу, пото-
му что простые его усыпляют. Но всем говорят: откройте
страницу сорок семь, упражнение третье, время пошло.

А потом мы удивляемся, почему многие взрослые не зна-
ют, в чем они сильны. Откуда им знать? Их годами учили не
силе, а соответствию. Их спрашивали не о том, где они ожи-
вают, а о том, где они отстают. Их развитие часто выглядело
как бесконечное подтягивание слабого предмета до терпи-
мого уровня. Терпимый уровень, кстати, странная цель для
человеческой жизни.

Терпимый уровень нужен. Я не хочу, чтобы хирург гово-



 
 
 

рил: да, с анатомией у меня не очень, зато я душевный. Я
не хочу, чтобы водитель автобуса гордился слабой реакцией,
потому что у него богатый внутренний мир. Есть области,
где минимальная компетентность обязательна. С этим никто
в здравом уме не спорит.

Но если вся энергия уходит на то, чтобы человек стал тер-
пимым в слабом месте, мы крадем ее у того, где он мог бы
стать сильным по-настоящему. Мы не получаем блестящего
историка, потому что пять лет тащим его к средней алгебре.
Мы не получаем великолепного переговорщика, потому что
заставляем его страдать над таблицами, которые другой че-
ловек сделал бы за двадцать минут. Мы не получаем инже-
нера, потому что ребенок уверовал, что он плохой ученик,
хотя плохо у него шли только сочинения.

Взрослые часто отвечают: жизнь не будет подстраивать-
ся под каждого. На работе тоже придется делать то, что не
нравится. Звучит сурово, почти мудро. Только это половина
правды, а половина правды часто ведет не туда. Да, жизнь не
всегда удобна. Да, каждый делает скучное, неприятное, чу-
жое. Но лучшие результаты люди показывают не потому, что
их долго учили терпеть неприятное, а потому, что их силы
попали в нужную задачу.

Представьте маленькую команду в древнем стойбище.
Один быстро бегает, другой видит далеко, третий умеет чи-
нить, четвертый успокаивает детей, пятый замечает следы.
Никому в голову не пришло бы сказать: сегодня для спра-



 
 
 

ведливости все одинаково охотятся, все одинаково чинят и
все одинаково сидят с детьми. Такая справедливость закон-
чилась бы голодом, поломанным жильем и плачем у костра.

Наши предки были грубее нас, но в чем-то трезвее. Они
видели очевидное. Если человек лучше бегает, пусть бежит.
Если лучше видит, пусть смотрит. Если лучше чинит, пусть
чинит. Не из сентиментальности. Из здравого смысла. От
правильного распределения силы зависело выживание.

Сегодня от этого зависит не выживание в буквальном
смысле, хотя иногда и оно тоже. Зависит качество работы,
скорость решений, здоровье людей, отношения в команде,
деньги компании, настроение дома вечером. Но мы поче-
му-то перестали видеть то, что видно без всякой науки. Мы
говорим человеку: твоя должностная инструкция широка,
значит, будь одинаково хорош во всем. А когда он не одина-
ково хорош, записываем это в недостатки.

Школа подготавливает к такой логике заранее. Она пока-
зывает ребенку: твоя задача не найти, где ты силен, а закрыть
все клетки в таблице приемлемым цветом. Желательно без
шума. Красиво, ровно, без проблем.

Есть школы и учителя, которые работают иначе. Их мень-
ше, чем хотелось бы, но они есть. Там ребенку чаще задают
вопрос не только что ты не понял, а что тебя зацепило. Не
только где ошибка, а как ты думал. Не только почему не сде-
лал, а каким способом тебе было бы легче начать. В таких
местах воздух другой. Ребенок не становится от этого вол-



 
 
 

шебно дисциплинированным и счастливым каждую минуту.
Дети остаются детьми. Они шумят, ссорятся, ленятся, хит-
рят, теряют вещи. Но там у взрослого другой первый взгляд.

Первый взгляд решает многое. Если взрослый входит в
класс с мыслью найти нарушение, он найдет нарушение. Оно
всегда есть. Кто-то шепчется, кто-то не открыл тетрадь, кто-
то качается на стуле, кто-то забыл линейку. Если взрослый
входит с мыслью увидеть движение, интерес, попытку, рас-
тущий навык, он тоже найдет это. В том же самом классе,
среди тех же самых детей.

Это не про розовые очки. Розовые очки опасны. Через них
можно не заметить травлю, усталость, беду, жестокость, ре-
альное отставание. Речь о других очках, более точных. Они
позволяют увидеть не только поломку, но и материал, из ко-
торого можно строить.

Иногда талант выглядит неудобно. Это надо сказать пря-
мо. Сильная любознательность может выглядеть как спор
с учителем. Быстрый ум может выглядеть как нетерпение.
Чувствительность к людям может выглядеть как слезли-
вость. Смелость может выглядеть как дерзость. Способность
видеть риски может раздражать всех на групповом проекте,
потому что такой ребенок постоянно говорит: а если не по-
лучится? Но если взрослый видит только неудобство, он бу-
дет гасить то, что позже могло стать силой.

На работе происходит то же самое. Человек, который за-
дает неприятные вопросы, может быть занозой, а может быть



 
 
 

тем, кто спасет проект от глупого решения. Человек, кото-
рый не любит импровизировать, может казаться сухим, а мо-
жет быть тем, кто удержит процесс от развала. Человек, ко-
торый много разговаривает, может раздражать, а может быть
тем, кто соединяет разрозненную команду. Разница часто не
в человеке, а в том, куда его поставили и как на него смотрят.

Если ребенок десять лет слышит в основном о своих про-
валах, он не становится сильнее. Он становится осторожнее.
Он учится прятать незнание, угадывать ожидания, выбирать
безопасные ответы. Потом такой человек приходит в ком-
панию, где на стене написано про инновации, открытость и
инициативу, но внутри у него давно сидит школьный сторож:
не высовывайся, ошибешься, засмеют.

И мы еще удивляемся, почему люди на совещании мол-
чат. Потому что молчание много лет было способом выжить.
Потому что ошибка стоила стыда. Потому что вопрос мог
звучать как признание глупости. Потому что оценка важнее
понимания. Не всегда, не у всех, но у многих именно так.

Самая вредная часть слабостного воспитания даже не в
том, что человек плохо переносит критику. Дело хуже. Он
начинает плохо переносить собственный успех. Если что-то
дается легко, он не считает это ценным. Ему кажется: раз лег-
ко, значит, это пустяк. Настоящая работа должна быть тяже-
лой, неприятной, через стиснутые зубы. Если я сделал быст-
ро и хорошо, значит, задача была несерьезная. Если меня
хвалят за то, что мне естественно, значит, меня хвалят ни



 
 
 

за что.
Это одна из самых странных и дорогих ошибок. Талант

часто ощущается не как подвиг, а как нормальное движе-
ние. Человек не замечает, что другие спотыкаются там, где
он идет свободно. Он думает, что все так могут, просто по-
чему-то не делают. Поэтому ему нужен внешний язык, зер-
кало, разговор. Ему нужно, чтобы кто-то сказал: подожди,
ты правда не видишь, что у тебя это получается редким об-
разом?

Хорошее образование должно давать не только знания, но
и словарь для разговора о собственной силе. Не хвастовство.
Не самолюбование. Не детский культ уникальности, где каж-
дый объявлен гением за то, что пришел на урок. Нормаль-
ный, взрослый словарь. Я хорошо замечаю связи. Я быстро
организую людей. Я спокойно работаю в неопределенности.
Я умею доводить до конца. Я чувствую настроение группы. Я
люблю сложные системы. Мне легче думать через разговор.
Мне нужно время одному, чтобы собрать мысль.

Такой словарь меняет поведение. Ребенок перестает быть
просто хорошим или плохим учеником. Он начинает пони-
мать свои способы. А взрослому это еще нужнее. Взрослый,
который не знает своих способов, всю жизнь примеряет чу-
жие. Он копирует начальника, коллегу, популярного авто-
ра, тренера из интернета. Иногда помогает, часто нет. Чужой
способ может быть прекрасным, но он не обязан подходить
вашей голове.



 
 
 

Я видел людей, которые годами заставляли себя работать
утром, потому что где-то услышали, что успешные встают в
пять. В пять они были злыми, тупыми и опасными для близ-
ких. К одиннадцати оживали. Но вместо того чтобы признать
свой ритм, они считали себя слабовольными. Видел руко-
водителей, которые пытались стать харизматичными заводи-
лами, хотя их настоящая сила была в спокойном анализе и
точных вопросах. Видел специалистов, которые мучили се-
бя публичными выступлениями, хотя могли блестяще вли-
ять через тексты и личные разговоры.

Слабостная культура любит универсальный образ пра-
вильного человека. Он энергичный, коммуникабельный,
структурный, креативный, стрессоустойчивый, командный,
самостоятельный, внимательный к деталям, стратегичный,
гибкий и еще приносит пироги в офис по пятницам. Такого
человека не существует. Существует объявление о вакансии,
написанное людьми, которые боятся выбрать.

Живой человек неровный. У него зубчатый профиль. Где-
то резкий подъем, где-то провал, где-то ровное плато. И это
не дефект. Это устройство. Нож режет не потому, что у него
гладкий край, а потому что край приспособлен к задаче. Че-
ловек тоже эффективен не тогда, когда сглажен до удобно-
го среднего состояния, а когда его неровности поняты и ис-
пользованы.

Школа часто пытается сгладить. Хороший ученик в ста-
ром понимании удобен: сидит, слушает, делает, сдает, не шу-



 
 
 

мит, не спорит. Но удобство ученика для взрослого не равно
развитию ученика. Иногда развитие шумит. Иногда задает
лишние вопросы. Иногда уходит в сторону. Иногда требует
от взрослого признать: мой способ объяснять не единствен-
ный.

Я не идеализирую свободные школы, мягкие кресла, про-
екты, детские парламенты и уроки на улице. Там тоже хва-
тает глупостей. Любая идея, доведенная до моды, быстро
обрастает плакатами и пустыми словами. Можно поставить
пуфы вместо парт и все равно давить ребенка сравнением.
Можно убрать оценки и заменить их таким количеством сло-
весного контроля, что оценка покажется милосердием. Мож-
но говорить о талантах и при этом замечать только громких
детей.

Дело не в мебели. Не в том, сидит ребенок на стуле, на
ковре или на подоконнике. Дело в праве на разные способы
развития. Если ребенку легче читать лежа на полу и он прав-
да читает, зачем делать из вертикальной спины нравствен-
ную победу? Если ему надо походить, пока он учит стихотво-
рение, зачем заставлять его вмерзать в стул? Если он лучше
объясняет тему другому ученику, чем пишет тест, почему бы
не увидеть в этом способность, а не отклонение от формы?

Есть простой проверочный вопрос для любой образова-
тельной среды: ребенок здесь чаще прячет себя или чаще
узнает себя? Если чаще прячет, значит, мы готовим его к
осторожной жизни. Если чаще узнает, есть шанс, что он вый-



 
 
 

дет оттуда не только с набором знаний, но и с пониманием,
как этими знаниями пользоваться через свои сильные сто-
роны.

То же самое можно спросить о компании, семье, спортив-
ной секции, университете. Люди там прячутся или проявля-
ются? Они приходят с идеями или ждут указаний? Они го-
ворят о трудностях рано или молчат до пожара? Они знают,
кто в команде за что силен, или делают вид, что все взаимо-
заменяемы?

Взаимозаменяемость удобна на бумаге. В реальности она
часто убивает качество. Если любой может заменить любо-
го, значит, мы не заметили ни одного настоящего преимуще-
ства. Конечно, базовая замена нужна. Люди болеют, уходят
в отпуск, увольняются. Но команда, где все делают все оди-
наково, обычно не сильная команда, а набор людей, которым
не дали раскрыться.

Сильная команда больше похожа на хороший школьный
проект, который взрослый не испортил. Один собирает фак-
ты. Другой делает макет. Третий выступает. Четвертый за-
дает сроки. Пятый замечает, что вывод не сходится с нача-
лом. Шестой мирит всех, когда макет падает за час до сда-
чи. Если поставить всех выступать, четверо будут страдать,
один справится, а один внезапно решит, что ненавидит шко-
лу. Если поставить всех клеить макет, результат будет похож
на наказание.

Хороший взрослый видит распределение сил и не счита-



 
 
 

ет это несправедливостью. Он не говорит: почему выступа-
ет всегда Миша? Он спрашивает: а чему Миша может на-
учить остальных, и где остальные могут быть так же полез-
ны? Он не говорит: пусть тихая Лена тоже выйдет к доске, ей
надо преодолевать себя. Он сначала думает: для чего ей это
преодоление, и какой ценой оно достанется? Может быть,
ей нужна маленькая безопасная попытка. А может быть, ее
вклад сейчас вообще в другом.

Мы слишком часто путаем развитие с ломкой. Ребенку
страшно выступать, значит, надо вытолкнуть его к доске. Со-
трудник плохо спорит на совещаниях, значит, надо заставить
его спорить. Человек не любит быстрые решения, значит, на-
до бросить его в быстрые решения. Иногда это работает. Ча-
сто человек просто запоминает: мои границы никого не ин-
тересуют.

Развитие сильных сторон не значит никогда не выходить
из зоны удобства. Это было бы лениво и скучно. Но выходить
лучше от силы, а не от стыда. Если человек хорошо анали-
зирует, можно учить его выступать через сильную структу-
ру мысли. Если он хорошо чувствует людей, можно разви-
вать управление через разговор один на один. Если он любит
скорость, можно учить его проверять риски, не превращая
в медлительного зануду. Мы не уничтожаем основу, мы до-
бавляем к ней навыки.

Воспитание таланта требует терпения другого рода. Со
слабостью все проще: нашел провал, назначил упражнение,



 
 
 

проверил, пожурил. С талантом сложнее. Его надо заметить
в повседневности, назвать, дать подходящую нагрузку, не пе-
рехвалить, не задушить ожиданиями, не превратить радость
в обязанность. Ребенок любит рисовать, и вот уже три круж-
ка, конкурс, выставка, дедушка говорит: наш будущий ху-
дожник. Через год ребенок ненавидит карандаши. Взрослые
опять перестарались.

Талант не любит, когда из него сразу делают карьерный
план. Он сначала любит пространство. Возможность пробо-
вать. Ошибаться без позора. Видеть людей, которые умеют
больше. Получать задачу чуть труднее вчерашней. Чувство-
вать, что взрослому интересен сам процесс, а не только ме-
даль на стене.

Я бы хотел, чтобы в каждой школе иногда проходило со-
брание наоборот. Не только о том, что подтянуть. А отдель-
но о том, что у ребенка уже получается необычно хорошо. С
конкретными примерами. Не: он молодец. Это пустое слово.
А: он заметил, что два одноклассника не включились в рабо-
ту, и сам дал им роли. Или: она быстрее других увидела за-
кономерность в тексте. Или: он не испугался сложной задачи
и начал с простого шага. Или: она умеет задавать вопросы,
после которых группа думает точнее.
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