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Часть I. Фундамент личного бренда

 
 

Глава 1. Почему репутация стала капиталом
 

Есть простое наблюдение, которое почти никто не формулирует вслух, хотя оно опре-
деляет судьбу целых компаний: люди перестали покупать у организаций и начали покупать у
людей. Вывеска, логотип, юридическое название на печати давно перестали быть решающим
доводом в пользу сделки. Решающим доводом стал человек, который стоит за этой сделкой, его
манера говорить, его прошлые поступки, то, что о нем известно и то, что о нем можно прове-
рить за две минуты поиска. Это изменение произошло не одномоментно, оно копилось годами,
но за последнее время стало настолько очевидным, что игнорировать его означает добровольно
отказываться от значительной части рынка.

Чтобы понять, почему так произошло, стоит вспомнить, как раньше строилось доверие
между продавцом и покупателем. Доверие опиралось на институты. Человек доверял банку,
потому что банк существовал десятилетиями и имел лицензию. Доверял врачу, потому что
у врача был диплом и место работы в известной клинике. Доверял продавцу, потому что у
продавца был магазин с историей, вывеска которого стояла на этом месте много лет. Институт
брал на себя функцию гаранта. Он как бы говорил своим существованием: мне можно верить,
потому что я давно здесь и мне есть что терять.

Цифровая среда разрушила эту схему в основании. Сегодня рядом с любой крупной орга-
низацией легко существует один человек с небольшой аудиторией, который вызывает у чита-
теля больше доверия, чем целый отдел маркетинга корпорации. Этот человек не имеет офиса с
мраморным полом, не имеет отдела по связям с общественностью, не имеет истории в полвека.
У него есть только одно: последовательность высказываний, которую можно проверить, про-
листав его записи за несколько лет назад. И оказывается, что эта последовательность работает
сильнее, чем любая вывеска.

Дело в том, что институты обесценились не потому, что стали хуже работать. Они обес-
ценились потому, что перестали быть единственным источником информации о себе. Раньше
о банке или клинике читатель узнавал только то, что банк или клиника сами о себе сообщали.
Сегодня о любом бренде можно найти отзывы, разборы, истории конфликтов, комментарии
бывших сотрудников, независимые обзоры. Институциональный фасад стал прозрачным. И
когда фасад стал прозрачным, оказалось, что за многими вывесками стоит пустота: отсутствие
ясной позиции, взаимозаменяемые сотрудники, безликие ответы поддержки, которые звучат
одинаково у десятка конкурентов.

Человек, напротив, не может быть прозрачным фасадом без содержания. Если у него нет
содержания, это становится видно очень быстро. Но если содержание есть, оно накапливается
и превращается в актив совершенно другого рода, чем актив организации. Этот актив нельзя
купить, скопировать, быстро воссоздать бюджетом на рекламу. Его можно только вырастить.

Здесь важно провести четкую границу между двумя понятиями, которые постоянно
путают: известность и репутация. Известность отвечает на вопрос, сколько людей знают о
вашем существовании. Репутация отвечает на другой вопрос: что именно эти люди о вас
думают и, что еще важнее, готовы ли они действовать на основании этого мнения, доверяя вам
деньги, время, рекомендации своим знакомым. Известность без репутации напоминает шум-
ную витрину без товара внутри. Люди подходят, заглядывают, но ничего не покупают, потому
что нечего покупать. Репутация без известности напоминает отличный товар в магазине без
вывески: качество есть, но о нем никто не узнает.
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Настоящий актив возникает только на пересечении этих двух вещей, но именно репу-
тация является более редким и более ценным компонентом. Известность можно купить за
деньги: заплатить за рекламу, за размещение, за упоминания. Репутацию купить невозможно.
Ее можно только заслужить через повторяющиеся действия, которые подтверждают заявлен-
ные слова. Вот почему компании с огромными бюджетами на продвижение иногда проигры-
вают в доверии человеку с гораздо меньшей аудиторией: их известность куплена, а его репута-
ция заработана, и рынок это чувствует, даже если не может сформулировать словами.

Рассмотрим это на примере предпринимателя по имени Ричард, который управлял
небольшой производственной компанией. Его продукция была качественной, но малоизвест-
ной, потому что он много лет вкладывал деньги исключительно в оборудование и почти ничего
не вкладывал в то, чтобы рассказывать о себе и своей работе. Когда он наконец начал вести
записи о процессе производства, о трудностях, с которыми сталкивался, о причинах, по кото-
рым принимал те или иные решения, произошла удивительная вещь. Клиенты, которые годами
покупали его продукцию через посредников, впервые узнали, кто конкретно стоит за каче-
ством, которое они ценили. Они начали писать ему напрямую. Они начали рекомендовать его
знакомым не как безликую компанию, а как конкретного человека с конкретным подходом
к делу. Заказы выросли не потому, что продукция изменилась, а потому что за продукцией
впервые проявился человек, которому можно было довериться лично.

Этот пример показывает важный принцип: репутация не создается из ничего, она про-
являет то, что уже существовало, но было невидимым. Личный бренд редко создает ценность
там, где ее не было. Он делает видимой ценность, которая уже присутствовала в работе чело-
века, но оставалась скрытой за отсутствием голоса.

Почему клиенты все чаще выбирают человека, а не компанию, если разбирать этот вопрос
глубже, ответ лежит в природе принятия решений. Человеческий мозг эволюционно устроен
так, чтобы доверять другим людям, а не абстракциям. Компания как юридическая конструк-
ция не вызывает эмоционального отклика. У нее нет лица, голоса, истории детства, ошибок и
способов их исправления. Человек вызывает отклик, потому что читатель или зритель может
представить себя на его месте, может сравнить его слова со своим опытом, может почувство-
вать, похож ли этот человек на кого-то, кому стоит доверять.

Добавим к этому еще одно обстоятельство. Рынок сегодня перегружен предложениями. В
любой нише почти всегда существует несколько компаний, предлагающих схожий продукт по
схожей цене с похожим качеством. В условиях такого изобилия рациональный анализ харак-
теристик перестает быть основным критерием выбора. Когда все продукты примерно одина-
ковы, решающим фактором становится не что предлагают, а кто предлагает. Человек выбирает
того, чьи слова он слышал раньше, чью позицию понимает, с чьими взглядами хотя бы отчасти
согласен. Это не иррациональность покупателя, это разумная экономия усилий: проще дове-
риться знакомому голосу, чем заново анализировать десять одинаковых предложений.

Здесь стоит развеять распространенное заблуждение. Многие предприниматели считают,
что личный бренд нужен только тем, кто работает в одиночку: консультантам, коучам, авто-
рам. Это ошибочное представление. Предприниматель, стоящий во главе крупной компании,
точно так же нуждается в узнаваемой репутации, потому что сотрудники, партнеры, инвесторы
и клиенты хотят понимать, чей характер и чьи ценности определяют решения этой компании.
Отсутствие лица у крупного бизнеса создает вакуум, который заполняется домыслами, слу-
хами, а иногда и откровенно негативными интерпретациями, потому что пустое пространство
почти всегда заполняется худшими предположениями.

Теперь перейдем к самому практическому вопросу этой главы: можно ли считать репу-
тацию активом в буквальном, а не переносном смысле. Ответ положительный, и для этого есть
конкретные основания.
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Во-первых, репутация снижает стоимость привлечения клиента. Когда о человеке уже
что-то известно, ему не нужно каждый раз заново доказывать свою компетентность и надеж-
ность с нуля. Новый клиент, который приходит через рекомендацию или через знакомство с
прошлыми материалами, уже частично убежден заранее. Это прямо снижает расходы на мар-
кетинг и увеличивает вероятность сделки при первом же контакте.

Во-вторых, репутация повышает цену, которую готовы платить за одну и ту же услугу.
Это происходит потому, что цена в сознании покупателя редко определяется только себе-
стоимостью или объективной ценностью продукта. Цена определяется еще и уверенностью в
результате. Чем выше уверенность, тем выше готовность платить и тем меньше сомнений при
принятии решения. Два специалиста могут предлагать формально одинаковую услугу, но тот,
чья репутация выстроена сильнее, будет получать за нее в разы больше, потому что клиент
покупает не только услугу, но и снижение собственного риска ошибиться в выборе.

В-третьих, репутация создает устойчивость бизнеса перед колебаниями рынка и перед
кризисными ситуациями. Компания без узнаваемого лица оказывается уязвимой перед любой
негативной волной: у нее нет запаса доверия, который можно было бы использовать, чтобы
смягчить удар. Человек с выстроенной репутацией, напротив, обладает своего рода подуш-
кой доверия: аудитория готова выслушать его объяснения, готова допустить, что произошла
ошибка, а не злой умысел, готова остаться на его стороне, пока он проясняет ситуацию. Эта
подушка доверия накапливается годами последовательного поведения и мгновенно расходу-
ется в момент кризиса, но само ее наличие часто определяет, выживет бизнес после трудного
периода или нет.

В-четвертых, репутация масштабируется без пропорционального увеличения затрат.
Когда предприниматель нанимает больше сотрудников, чтобы обслужить больше клиентов,
издержки растут почти линейно. А вот единожды созданный текст, запись или выступление
продолжают работать на репутацию и после того, как были опубликованы, принося новых кли-
ентов месяцы и годы спустя без дополнительных вложений. Это свойство роднит репутацию
с классическими финансовыми активами, которые продолжают приносить доход после перво-
начального вложения труда и времени.

В-пятых, и это, возможно, самое важное для долгосрочного мышления, репутация ста-
новится передаваемым активом. Ее можно интегрировать в структуру бизнеса так, что она
переживает конкретного человека или конкретный этап его карьеры, становится частью кор-
поративной истории, которую наследуют последующие руководители или партнеры. Об этом
подробнее будет сказано в других главах книги, но уже сейчас важно понимать: то, что созда-
ется сегодня через последовательные действия и высказывания, закладывает фундамент для
десятилетий вперед, а не только для текущего квартала продаж.

Здесь необходимо сделать важную оговорку, чтобы избежать распространенной ошибки
толкования. Личный бренд не равен саморекламе и не равен постоянному напоминанию о
себе. Попытка искусственно раздуть узнаваемость без реального содержания за ней приводит к
обратному эффекту: аудитория довольно быстро отличает пустую активность от содержатель-
ного присутствия. Многие предприниматели тратят силы именно на видимость, а не на суть,
и потом удивляются, почему их усилия не конвертируются в доверие и в продажи. Видимость
без сути дает кратковременный всплеск внимания и долгосрочное разочарование аудитории.

Репутация строится из другого материала. Ее основа — это последовательность между
тем, что человек говорит, и тем, что он делает. Каждое расхождение между словом и поступком
со временем становится заметным и подрывает то самое доверие, ради которого все затева-
лось. И наоборот, каждое совпадение между обещанием и результатом откладывается в памяти
аудитории как маленький вклад в общий капитал доверия. Со временем эти маленькие вклады
складываются в ту самую подушку доверия, о которой говорилось выше.
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Стоит отметить и еще одну особенность нынешнего рынка доверия: скорость распро-
странения информации сделала невозможным долгое поддержание разрыва между публичным
образом и реальным поведением. Раньше можно было годами демонстрировать один образ
на публике, ведя себя совершенно иначе в частной практике, и это могло оставаться незаме-
ченным. Сегодня подобный разрыв рано или поздно становится виден, потому что слишком
много точек соприкосновения между человеком и его аудиторией: сотрудники делятся впе-
чатлениями, партнеры сравнивают публичные слова с частными договоренностями, клиенты
сопоставляют обещания с фактическим сервисом. Это делает честность не просто моральным
выбором, а практическим требованием выживания репутации в долгосрочной перспективе.

Интересно, что этот сдвиг в сторону человека, а не организации, происходит одновре-
менно во всех отраслях, от производства и услуг до финансов и образования. Эксперт по
финансовому планированию Виктория заметила эту тенденцию на собственном опыте: кли-
енты, которые раньше выбирали крупную консалтинговую фирму исключительно по названию,
постепенно стали интересоваться, кто конкретно будет вести их проект, какие у этого человека
взгляды на риск, как он объясняет сложные решения простым языком. Фирма с громким име-
нем перестала быть достаточным аргументом сама по себе, аудитория хотела видеть лицо и
слышать голос за этим именем.

Из всего сказанного вытекает практический вывод, с которого начинается путь постро-
ения личного бренда. Если репутация действительно является активом, то к ней стоит отно-
ситься так же, как относятся к любому другому серьезному активу: с намерением, с планиро-
ванием, с готовностью вкладывать время и усилия систематически, а не время от времени.
Большинство людей относятся к своей репутации стихийно, реагируя на обстоятельства, а не
выстраивая ее целенаправленно. Они публикуют что-то, когда есть настроение, отвечают на
критику эмоционально, а не стратегически, и в результате их репутация складывается случай-
ным образом, а не отражает их реальные сильные стороны.

Построение личного бренда, который продает, начинается не с выбора площадки для
публикаций и не с оформления профиля. Оно начинается с честного ответа на вопрос: какую
репутацию читатель хочет иметь через несколько лет, и совпадает ли эта желаемая репутация
с тем, что он делает и говорит сегодня. Если совпадения нет, первая задача заключается не в
том, чтобы больше говорить о себе, а в том, чтобы привести реальные действия в соответствие
с заявленными ценностями. Только после этого разговор о стратегии, о каналах присутствия и
о монетизации репутации обретает смысл, потому что стратегия без честного основания пре-
вращается в конструкцию на песке, которая рушится при первом серьезном испытании.

Следующие главы этой книги последовательно разберут, как провести диагностику теку-
щего положения, как определить архетип и позиционирование, какие ценности стоит заклады-
вать в основу бренда и как превращать эти элементы в измеримую систему, работающую на
протяжении многих лет. Но прежде чем переходить к инструментам, важно было закрепить
главную мысль этой главы: репутация перестала быть приятным дополнением к бизнесу и стала
одним из главных активов, определяющих его цену, устойчивость и будущее. Тот, кто осознает
это первым и начинает действовать системно, получает преимущество, которое конкуренты,
продолжающие полагаться исключительно на вывеску и рекламный бюджет, будут наверсты-
вать долгие годы.

Стоит остановиться подробнее на том, как именно измерить репутацию, ведь многие
предприниматели интуитивно чувствуют ее ценность, но не умеют перевести это ощущение
в конкретные показатели, с которыми можно работать так же системно, как с любым другим
активом бизнеса. Первый показатель — это скорость принятия решения новым клиентом. Чем
сильнее репутация, тем короче путь от первого знакомства с человеком до готовности запла-
тить за его услугу или продукт. Если раньше клиенту требовались недели на сравнение вари-
антов, а теперь он готов согласиться после одной встречи или одного прочитанного материала,
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это прямое свидетельство того, что репутация уже сделала часть работы, которую раньше при-
ходилось выполнять отделу продаж.

Второй показатель — это доля обращений, которые приходят по рекомендации, а не
через платную рекламу. Когда прежние клиенты начинают приводить новых без дополнитель-
ных стимулов, это означает, что репутация превратилась в самостоятельный канал привлече-
ния, не требующий постоянных вложений. Именно эта доля чаще всего растет медленно в
начале пути и затем начинает расти стремительно, когда накопленная последовательность дей-
ствий достигает некоторой критической массы узнаваемости среди целевой аудитории.

Третий показатель — это готовность аудитории защищать человека в спорной ситуации
без специального призыва к этому. Когда появляется критика или недоброжелательный ком-
ментарий, а часть аудитории самостоятельно вступается, приводит контраргументы, ссылается
на собственный положительный опыт, это верный признак того, что репутация перешла в ста-
дию настоящего капитала. Такую защиту невозможно купить, ее можно только заслужить мно-
голетней последовательностью.

Четвертый показатель, более прямой и финансовый, — это премия к цене, которую
готовы платить клиенты за работу именно с этим человеком по сравнению со средней ценой
на рынке за формально аналогичную услугу. Эта премия и есть наиболее очевидное денежное
выражение репутационного капитала, потому что она напрямую отражает, сколько дополни-
тельной уверенности покупает клиент вместе с самой услугой.

Важно понимать, что ни один из этих показателей не появляется мгновенно после пуб-
ликации нескольких материалов. Репутационный капитал ведет себя иначе, чем большинство
иных вложений в бизнесе: в начале пути отдача почти не заметна, потому что аудитория при-
сматривается, сопоставляет слова с делами, проверяет последовательность на протяжении вре-
мени. Затем накопленное доверие проходит через определенную точку, после которой рост
становится ощутимо быстрее, потому что каждый новый человек, доверившийся однажды,
приводит следующих через рекомендации. Тот, кто ожидает мгновенного результата после пер-
вых недель системной работы над своей репутацией, часто отказывается от этого пути слишком
рано, не дойдя до момента, когда вложенные усилия начинают возвращаться с процентами.

Есть и обратная сторона этого процесса, о которой стоит сказать прямо в первой главе,
чтобы читатель понимал полную картину. Репутация как капитал подвержена не только накоп-
лению, но и обесцениванию, причем обесценивание может происходить значительно быстрее,
чем накопление. Одно несоответствие между публичными словами и реальным поведением
способно разрушить результат нескольких лет последовательной работы. Именно поэтому
построение личного бренда нельзя рассматривать как разовую кампанию по продвижению,
после которой можно расслабиться. Это скорее похоже на управление действующим капита-
лом, который требует постоянного внимания, честности и готовности отвечать за собственные
слова перед аудиторией, которая внимательно следит за соответствием обещанного и сделан-
ного.

Из этого вытекает еще один практический вывод для читателя, который только начинает
задумываться о собственной репутации как об активе. Прежде чем инвестировать время в
площадки, форматы контента и частоту публикаций, стоит честно оценить, выдержит ли вни-
мательное наблюдение то, что уже происходит в реальной практике человека. Если внутрен-
нее содержание работы соответствует тем ценностям, которые предстоит транслировать вовне,
тогда системное построение бренда действительно ускорит рост доверия и продаж. Если же
существует значительный разрыв между внутренней практикой и желаемым внешним образом,
тогда любые усилия по продвижению лишь ускорят момент, когда этот разрыв станет заметен
широкой аудитории, и последствия будут куда серьезнее, чем при полном отсутствии публич-
ного присутствия.
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Глава 2. Личный бренд и бизнес: где проходит граница

 
Многие предприниматели, впервые задумавшись о собственной репутации как об активе,

совершают одну и ту же ошибку: они начинают воспринимать личный бренд и бренд компании
как одно и то же явление, просто выраженное разными словами. На практике это два разных
объекта, которые живут по разным правилам, растут с разной скоростью и несут разные риски.
Понимание границы между ними определяет, будет ли построение репутации приносить дол-
госрочную пользу бизнесу или, напротив, создаст уязвимость, которая однажды дорого обой-
дется.

Бренд компании существует независимо от конкретного человека. Он строится на про-
цессах, стандартах, продукте, команде, которая может меняться, оставаясь при этом узнавае-
мой как единое целое. Личный бренд, напротив, неотделим от конкретного человека: от его
голоса, взглядов, манеры принимать решения, истории и репутации, накопленной за годы пуб-
личных и частных поступков. Компания может существовать без своего основателя, пережить
его уход, смену руководства, ребрендинг. Личный бренд исчезает вместе с человеком или, по
крайней мере, серьезно трансформируется, если этот человек перестает быть активным участ-
ником собственной истории.

Именно из этого различия вытекает первый практический вопрос, который стоит задать
себе на старте: что именно продает бизнес — систему или человека. Если ответ — систему,
то есть повторяемый продукт, стандартизированную услугу, процесс, который может выпол-
нить любой обученный сотрудник, тогда чрезмерная привязка к личности основателя способна
навредить масштабированию. Клиенты начнут воспринимать качество работы как заслугу кон-
кретного человека, и любая попытка передать часть задач команде будет вызывать сомнения:
а справится ли кто-то другой так же хорошо. Если же ответ — человек, то есть уникальный
взгляд, экспертиза, которую невозможно легко воспроизвести без этого конкретного носителя
знаний, тогда личный бренд становится не просто уместным, а необходимым условием сделки,
потому что клиент покупает именно этого человека, а не абстрактную компанию за его спиной.

Рассмотрим это на примере предпринимателя по имени Ричард, который управлял
небольшой производственной компанией. Когда он начал вести записи о собственном подходе
к делу, клиенты стали ассоциировать качество продукции лично с ним. Это принесло заказы,
но спустя время создало неожиданную сложность: партнеры и заказчики начали настаивать
именно на его личном участии в переговорах, даже в тех случаях, когда с задачей прекрасно
справлялся его заместитель. Компания фактически оказалась заложницей узнаваемости сво-
его основателя, и любая попытка Ричарда делегировать общение с клиентами воспринималась
как понижение уровня внимания к сделке. Это наглядный пример того, как излишнее слияние
личного образа с операционной деятельностью бизнеса создает зависимость, ограничивающую
рост.

Из этой ситуации вытекает важный практический принцип: личный бренд и бренд ком-
пании должны соотноситься друг с другом сознательно, а не стихийно. Есть несколько моделей
такого соотношения, и предпринимателю стоит осознанно выбрать подходящую, а не позво-
лять этому соотношению складываться случайно под влиянием момента.

Первая модель — полное слияние, при котором личный бренд и бренд компании фак-
тически совпадают. Такая модель уместна, когда бизнес по своей природе является выраже-
нием экспертизы или творчества конкретного человека: консультационная практика, автор-
ские курсы, индивидуальные услуги, где ценность неотделима от носителя знаний. В этом
случае имя человека и является главным активом бизнеса, а компания играет вспомогатель-
ную, операционную роль. Модель эффективна для быстрого старта и построения доверия, но
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она же ограничивает потолок роста бизнеса без постоянного личного участия основателя и
создает риск, о котором будет сказано подробнее чуть позже.

Вторая модель — частичное пересечение, при которой личный бренд предпринимателя
служит витриной и двигателем узнаваемости, а операционная деятельность и репутация кон-
кретных услуг постепенно закрепляются за отдельным именем компании. Эта модель хорошо
подходит для бизнеса, который начинается с одного человека, но задумывается как растущая
структура с командой, отдельными продуктами и потенциальной возможностью продажи или
передачи в будущем. Личный бренд в этом случае выступает как ускоритель на старте, при-
влекающий первых клиентов и первых партнеров благодаря доверию к конкретному человеку,
но по мере роста бизнеса ответственность за качество и репутацию постепенно перераспреде-
ляется на систему, продукт и команду.

Третья модель — сознательное разделение, при котором личный бренд и бренд компа-
нии существуют параллельно, почти не пересекаясь в публичном пространстве. Эта модель
применяется реже, обычно в ситуациях, когда предприниматель управляет несколькими про-
ектами одновременно и не хочет, чтобы репутация одного направления влияла на восприятие
другого, или когда сама отрасль требует определенной институциональной дистанции между
личностью руководителя и продуктом компании. Разделение требует больше дисциплины и
ресурсов, потому что приходится выстраивать доверие сразу по двум независимым каналам,
но оно защищает бизнес от избыточной зависимости от одного человека и защищает самого
человека от того, чтобы любая репутационная сложность компании автоматически становилась
его личной проблемой.

Выбор между этими моделями не является разовым решением, зафиксированным навсе-
гда. По мере роста бизнеса разумно пересматривать степень слияния личного и корпоратив-
ного образов, постепенно смещаясь от полного совпадения к частичному пересечению, а затем,
если компания становится достаточно крупной, к более осознанному разделению. Такой путь
позволяет использовать преимущества личного бренда на старте, когда доверие к конкретному
человеку критически важно для первых сделок, и постепенно снижать зависимость бизнеса от
одной персоны по мере накопления собственной институциональной репутации.

Теперь стоит подробно разобрать риски чрезмерного слияния личности и дела, потому
что именно недооценка этих рисков чаще всего приводит предпринимателей к болезненным
последствиям через несколько лет успешной, на первый взгляд, работы.

Первый риск — операционная хрупкость. Когда клиенты, партнеры и даже собственные
сотрудники воспринимают успех бизнеса как прямое следствие присутствия конкретного чело-
века, любое его отсутствие, будь то болезнь, отпуск, смена приоритетов или просто желание
отойти от оперативного управления, воспринимается как угроза стабильности всей компании.
Это создает постоянное давление на предпринимателя, лишает его возможности делегировать
без риска потерять доверие клиентов, и в конечном счете превращает бизнес в продолжение
одного человека, а не в самостоятельную структуру.

Второй риск — репутационная незащищенность бизнеса. Если бренд компании неотде-
лим от личного образа основателя, тогда любая ошибка, критика или спорная ситуация, свя-
занная с этим человеком, автоматически переносится на весь бизнес, даже если сама компания
и ее команда не имеют отношения к произошедшему. Кризис, который в случае разделенных
брендов затронул бы только репутацию человека, при полном слиянии способен нанести удар
по всей операционной деятельности, включая отношения с сотрудниками, поставщиками и
действующими клиентами, не имевшими прямого отношения к спорной ситуации.

Третий риск — сложность передачи и продажи бизнеса. Инвесторы и потенциальные
покупатели компании обычно с осторожностью относятся к активам, ценность которых чрез-
мерно завязана на конкретной личности, потому что такая ценность плохо поддается передаче
новому владельцу. Если клиенты выбирают продукт именно из-за доверия к основателю, то
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смена собственника или руководства рискует привести к оттоку клиентов, и это напрямую
снижает стоимость бизнеса при продаже или привлечении внешнего финансирования. Об этом
подробнее пойдет речь в главах, посвященных монетизации репутации и передаче бренда, но
уже сейчас важно понимать, что чрезмерное слияние личности и дела способно создать серьез-
ное препятствие именно в тот момент, когда предприниматель захочет выйти из операцион-
ного управления или привлечь партнеров.

Четвертый риск — эмоциональное выгорание самого предпринимателя. Когда личность
и бизнес воспринимаются окружающими как единое целое, любая критика в адрес компании
воспринимается человеком как личная атака, а любая неудача бизнеса переживается как соб-
ственный провал без возможности отделить рабочие результаты от самооценки. Это создает
постоянное психологическое напряжение, которое со временем истощает ресурс, необходи-
мый для долгосрочной работы над репутацией. Эта тема будет подробно разобрана в одной из
последних частей книги, посвященной устойчивости бренда на годы вперед, но здесь важно
обозначить ее как прямое следствие неверно выбранной границы между личным и деловым
образом.

Возникает закономерный вопрос: как определить правильную степень слияния для кон-
кретного случая, если универсального рецепта не существует. Здесь полезно опираться на
несколько практических ориентиров.

Первый ориентир — природа продукта или услуги. Чем сильнее ценность бизнеса зави-
сит от уникальной экспертизы, взглядов или творческого почерка конкретного человека, тем
оправданнее более тесное слияние личного и корпоративного образов. Чем сильнее ценность
зависит от масштабируемого процесса, технологии или стандартизированного сервиса, тем
разумнее постепенно смещать репутационный вес в сторону бренда компании.

Второй ориентир — горизонт планирования и намерения предпринимателя относи-
тельно будущего бизнеса. Если человек намерен оставаться главным лицом своего дела на
протяжении всей карьеры, полное слияние может быть осознанным и вполне оправданным
выбором. Если же в планах есть построение структуры, которая переживет непосредствен-
ное участие основателя, будь то через масштабирование команды, привлечение партнеров или
последующую продажу, тогда стоит заранее закладывать механизмы постепенного разделения
личного и корпоративного образов, не дожидаясь момента, когда это станет неотложной необ-
ходимостью.

Третий ориентир — устойчивость самого предпринимателя к публичному вниманию и
критике. Полное слияние личности с делом предполагает готовность постоянно находиться в
центре внимания, принимать на себя как похвалу, так и критику в адрес всего бизнеса. Не
каждый человек психологически готов нести такую нагрузку долгие годы, и честная оценка
собственной устойчивости здесь не менее важна, чем стратегические соображения о продукте
и рынке.

Подводя итог этой главы, стоит подчеркнуть главную мысль: личный бренд и бренд
компании не являются взаимозаменяемыми понятиями, и попытка их слепого объединения
без осознанного намерения создает риски, которые проявляются далеко не сразу, а спустя
годы, когда изменить выбранную структуру становится значительно сложнее. Разумный подход
заключается в том, чтобы с самого начала понимать, какую роль личный образ будет играть
в развитии бизнеса, насколько глубоко он должен пересекаться с корпоративной репутацией,
и какие механизмы постепенного разделения стоит закладывать заранее, чтобы будущий рост
компании не оказался ограничен фигурой одного человека, каким бы сильным ни было его
личное влияние на старте.

Следующая глава этой части книги посвящена диагностике текущей репутации, и без
ясного понимания границы между личным и корпоративным образом, разобранной в этой
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главе, дальнейшая диагностика рискует дать искаженную картину, смешивая то, что относится
к бизнесу, с тем, что относится непосредственно к человеку, стоящему за этим бизнесом.

Полезно также рассмотреть эту границу с другой стороны — со стороны восприятия
аудиторией, а не только со стороны самого предпринимателя. Клиенты и партнеры редко про-
говаривают вслух, какую именно модель отношений они выстраивают с бизнесом, но их пове-
дение ясно показывает, что они делают выбор между доверием к системе и доверием к чело-
веку почти неосознанно. Если клиент, обращаясь за услугой, в первую очередь интересуется
процессом, сроками, гарантиями и стандартами обслуживания, значит, для него в приори-
тете система, и репутация компании как отлаженного механизма будет цениться выше личных
качеств основателя. Если же клиент интересуется прежде всего мнением, взглядом и подходом
конкретного человека, спрашивает о его личном опыте и готов подстраивать свои ожидания
под его манеру работы, значит, для него в приоритете личность, и именно ее репутация будет
определять решение о сделке.

Задача предпринимателя — научиться распознавать, какой тип запроса преобладает в
его нише, и выстраивать коммуникацию соответственно. Ошибка многих начинающих пред-
принимателей заключается в том, что они пытаются одновременно транслировать оба сигнала
в равной степени, не отдавая себе отчета в том, что смешанный сигнал часто путает аудиторию
сильнее, чем ясный выбор в пользу одной из моделей. Клиент, ожидающий системного под-
хода, может насторожиться, увидев чрезмерно личный, эмоциональный тон коммуникации,
воспринимая его как недостаток профессионализма. И наоборот, клиент, ищущий персональ-
ного взгляда и экспертного мнения, может разочароваться, столкнувшись с обезличенным,
шаблонным ответом, характерным для крупных организаций.

Стоит отдельно упомянуть ситуацию, с которой сталкиваются многие предприниматели
по мере роста собственной известности: команда начинает воспринимать успехи компании
исключительно как заслугу основателя, даже если реальный вклад сотрудников значителен.
Это создает внутреннее напряжение иного рода, не связанное напрямую с внешней репута-
цией, но способное серьезно повлиять на устойчивость бизнеса. Сотрудники, чувствующие
себя невидимыми на фоне яркой личности руководителя, теряют мотивацию и со временем
покидают компанию в поисках места, где их вклад будет замечен. Разумное построение лич-
ного бренда предполагает не только заботу о внешнем восприятии клиентами, но и внимание
к тому, как распределение публичного признания влияет на внутреннюю команду, потому что
устойчивый бизнес строится не в одиночку, а вместе с людьми, готовыми оставаться рядом на
протяжении долгого времени.

Здесь полезно привести пример иного рода, отличный от истории с Ричардом. Предста-
вим ситуацию, при которой предприниматель, построивший заметное личное присутствие на
площадках и в текстовых форматах, параллельно развивал отдельную репутацию своей компа-
нии как надежного поставщика услуг, регулярно упоминая вклад конкретных сотрудников в
успешные проекты, публикуя истории команды наравне с собственными наблюдениями. Такой
подход не разрушает личный бренд предпринимателя, но постепенно формирует у аудитории
представление о компании как о самостоятельной ценности, способной работать и развиваться
даже без ежедневного личного участия основателя в каждой сделке. Это именно тот путь, кото-
рый снижает риски, описанные выше, не жертвуя преимуществами, которые дает сильная лич-
ная репутация на начальном этапе.

Отдельного внимания заслуживает вопрос временных рамок. Граница между личным
и корпоративным образом редко определяется раз и навсегда в момент запуска бизнеса. На
ранних этапах, когда компания только формирует первую клиентскую базу, практически неиз-
бежно и даже полезно, чтобы личный бренд основателя нес основную нагрузку по привлече-
нию доверия, потому что у только что созданного бизнеса еще нет собственной истории, на
которую можно было бы опереться. Именно личная репутация человека, стоящего за проектом,
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компенсирует отсутствие институциональной истории и дает клиентам основания довериться
новому предприятию. По мере накопления собственной практики, отзывов, кейсов и устойчи-
вой команды бизнес постепенно обретает собственный репутационный вес, и тогда разумно
начинать сознательно перераспределять внимание аудитории, показывая не только личность
основателя, но и результаты работы всей структуры.

Важно подчеркнуть, что этот процесс перераспределения требует терпения и последова-
тельности, а не резкого разрыва. Резкая попытка отделить бренд компании от личности основа-
теля после долгих лет полного слияния часто воспринимается аудиторией как отстранение или
потеря интереса к делу, что может нанести репутационный ущерб вместо ожидаемой пользы.
Гораздо разумнее выстраивать это разделение постепенно, шаг за шагом вводя в публичное
пространство лица команды, истории клиентов, независимые от личности основателя резуль-
таты, позволяя аудитории органично привыкнуть к мысли, что ценность бизнеса не сводится
исключительно к одному человеку.

В завершение стоит вернуться к главному вопросу этой главы и сформулировать его как
практическое упражнение для читателя. Прежде чем двигаться дальше к диагностике текущей
репутации и построению стратегии, полезно честно ответить себе на несколько вопросов. Что
именно клиенты покупают сегодня: конкретного человека или систему, стоящую за его именем.
Какую степень зависимости бизнеса от личного присутствия предприниматель готов принять
на ближайшие годы. Какие риски из перечисленных в этой главе уже присутствуют в текущей
практике и требуют внимания уже сейчас, а не в отдаленном будущем.
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Глава 3. Диагностика текущей репутации

 
Прежде чем строить стратегию, прежде чем выбирать площадки для присутствия и фор-

маты контента, необходимо честно ответить на вопрос, с которого начинается любое серьезное
дело: что о вас думают прямо сейчас те люди, чье мнение действительно влияет на бизнес.
Этот вопрос кажется простым, но подавляющее большинство предпринимателей либо вовсе
не задают его себе, либо получают на него искаженный ответ, потому что путают собственное
представление о себе с реальным восприятием со стороны. Диагностика репутации — это пер-
вый и самый недооцененный шаг в построении личного бренда, потому что без честной точки
отсчета любая дальнейшая стратегия строится вслепую.

Стоит сразу разделить два принципиально разных понятия, которые часто смешивают:
самовосприятие и репутацию. Самовосприятие — это то, каким предприниматель видит
себя сам, основываясь на собственных намерениях, усилиях и внутреннем понимании своей
работы. Репутация — это то, что реально существует в головах других людей, независимо от
того, насколько это совпадает с внутренним ощущением человека. Разрыв между этими двумя
картинами существует практически всегда, и задача диагностики заключается именно в том,
чтобы обнаружить и измерить этот разрыв, а не подтвердить уже сложившееся мнение о себе.

Почему этот разрыв возникает так часто и так устойчиво. Дело в том, что человек оце-
нивает себя, опираясь на намерения и усилия, а окружающие оценивают его, опираясь исклю-
чительно на результаты и наблюдаемое поведение. Предприниматель знает, сколько бессонных
ночей стоило решение сложной задачи, сколько компромиссов пришлось сделать ради каче-
ства, насколько искренне он относится к своим клиентам. Клиент же видит только итоговый
результат: ответили ли на его вопрос вовремя, выполнили ли обещание в срок, почувствовал
ли он внимание к своей ситуации. Внутренние усилия и благие намерения, невидимые для
внешнего наблюдателя, попросту не учитываются в формировании репутации, как бы неспра-
ведливо это ни казалось самому предпринимателю.

Первый практический шаг диагностики — это сбор прямой обратной связи от текущих и
бывших клиентов. Здесь важно избежать распространенной ошибки: многие предприниматели
ограничиваются вопросом, всем ли доволен клиент, заданным сразу после завершения сделки,
когда естественная вежливость и нежелание создавать неловкость почти гарантированно при-
водят к положительному, но не всегда честному ответу. Более надежный метод заключается в
том, чтобы задавать вопросы спустя некоторое время после завершения работы, когда первое
впечатление уже улеглось и клиент способен дать более взвешенную оценку, а также форму-
лировать вопросы так, чтобы они предполагали развернутый ответ, а не простое согласие или
несогласие. Вопрос о том, что могло бы быть сделано лучше, приносит гораздо больше полез-
ной информации, чем вопрос о том, доволен ли клиент результатом.

Второй метод диагностики — это анализ повторяющихся формулировок в отзывах, ком-
ментариях и личных сообщениях. Когда несколько независимых друг от друга людей описы-
вают одну и ту же черту, один и тот же стиль работы, одно и то же качество, используя похожие
слова, это верный признак того, что перед нами не случайное впечатление одного человека,
а устойчивый элемент реальной репутации. Стоит завести привычку выписывать такие повто-
ряющиеся формулировки отдельно, вне зависимости от того, приятны они или неприятны,
потому что именно повторяемость, а не эмоциональная окраска, указывает на то, что действи-
тельно закрепилось в восприятии рынка.

Третий метод — это разговор с партнерами и коллегами по отрасли, которые не заин-
тересованы напрямую в сохранении отношений и потому способны дать более объективную
оценку, чем клиенты, зависящие от продолжения сотрудничества. Партнеры часто видят то,
что скрыто от прямых клиентов: манеру вести переговоры, надежность в исполнении дого-



Б.  Хамнет.  «Построй личный бренд, который продает. Как превратить репутацию в главный актив бизнеса»

17

воренностей, способность держать слово в сложных обстоятельствах. Такой разговор тре-
бует определенной смелости, потому что предполагает готовность услышать нелицеприятную
оценку от человека, чье мнение сложно списать на недостаток информации или личную пред-
взятость.

Четвертый метод — это наблюдение за тем, как о предпринимателе говорят в его отсут-
ствие, третьим лицам, не рассчитывая на то, что это дойдет до него самого. Такую информа-
цию сложнее всего получить напрямую, но она наиболее ценна именно потому, что лишена
элемента вежливой корректировки, свойственной прямому общению. Иногда эта информация
доходит случайно, через общих знакомых, иногда через косвенные признаки: кто продолжает
рекомендовать предпринимателя новым людям, а кто перестал это делать без объяснения при-
чин. Внимательное отношение к таким сигналам часто дает больше материала для честной
диагностики, чем любые формальные опросы.

Пятый метод, доступный практически каждому, — это внимательное изучение откры-
тых упоминаний, независимых обзоров и публичных обсуждений, где предприниматель может
увидеть себя глазами людей, не связанных с ним напрямую личными или деловыми отноше-
ниями. Здесь важно подходить к чтению подобных материалов с определенной эмоциональной
дистанцией, воспринимая их как данные для анализа, а не как повод для немедленной защит-
ной реакции. Задача этого этапа не в том, чтобы согласиться или поспорить с каждым отдель-
ным мнением, а в том, чтобы уловить общую тенденцию, если такая тенденция действительно
существует за пределами единичных случайных высказываний.

Собрав материал этими способами, полезно свести его в единую картину, отвечающую
на несколько ключевых вопросов. Какие качества и черты повторяются чаще всего, незави-
симо от источника информации. Совпадает ли эта картина с тем, как предприниматель хотел
бы, чтобы его воспринимали. Есть ли области, где мнение рынка расходится с внутренним
представлением о себе особенно сильно, и если да, то в какую сторону: рынок недооценивает
реальные сильные стороны или, наоборот, приписывает качества, которые на самом деле не
соответствуют действительности.

Теперь стоит подробно разобрать типичные слепые зоны, которые мешают предприни-
мателю увидеть собственную репутацию честно, потому что знание этих ловушек само по себе
является частью диагностического инструментария.

Первая слепая зона — это подтверждающее восприятие, при котором человек неосо-
знанно замечает и запоминает только ту обратную связь, которая совпадает с уже существу-
ющим представлением о себе, и пропускает мимо внимания все, что этому представлению
противоречит. Предприниматель, уверенный в собственной надежности, будет ярко помнить
благодарные отзывы о соблюдении сроков и почти не заметит редкие, но повторяющиеся упо-
минания о задержках, списывая каждый отдельный случай на исключительные обстоятельства,
хотя в совокупности эти случаи формируют иную картину, чем ему кажется.

Вторая слепая зона — это влияние ближайшего окружения, которое по естественным
причинам склонно давать более мягкую и одобрительную оценку, чем независимая аудито-
рия. Друзья, родственники и лояльные сотрудники редко решаются на прямую критику, опа-
саясь испортить отношения, и потому их мнение, при всей его искренней доброжелательно-
сти, плохо отражает восприятие человека более широким и менее заинтересованным кругом
людей. Опора исключительно на мнение близкого окружения при оценке собственной репута-
ции почти гарантированно приводит к завышенному и искаженному представлению о себе.

Третья слепая зона — это путаница между объемом внимания и качеством репута-
ции. Предприниматель, получающий много откликов, комментариев и упоминаний, может
ошибочно решить, что это автоматически означает сильную репутацию, хотя высокий объем
внимания иногда сопровождается противоречивым или откровенно негативным содержанием
этого внимания. Известность и репутация, как уже говорилось в первой главе, не тождественны
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друг другу, и диагностика должна оценивать именно содержание мнения о человеке, а не одну
лишь громкость этого мнения.

Четвертая слепая зона — это недооценка молчаливого большинства. Люди, которые оста-
лись недовольны опытом взаимодействия с предпринимателем, гораздо реже оставляют раз-
вернутый отзыв или прямое высказывание, чем люди, испытавшие сильные эмоции, как поло-
жительные, так и отрицательные. Это означает, что видимая обратная связь часто представляет
собой не репрезентативную выборку, а лишь наиболее эмоционально заряженную ее часть,
в то время как основная масса клиентов с умеренным, ни особо хорошим, ни особо плохим
впечатлением, остается невидимой для наблюдателя, полагающегося только на добровольно
оставленные отклики.

Пятая слепая зона — это устаревшее представление о собственной репутации, основан-
ное на впечатлениях многолетней давности. Рынок и аудитория меняются, меняется и воспри-
ятие человека со временем, но многие предприниматели продолжают опираться на образ, сло-
жившийся в самом начале карьеры, не замечая, что реальное восприятие давно изменилось
вслед за изменениями в их работе, манере общения или качестве услуг. Диагностика репутации
не является разовым мероприятием, ее стоит повторять регулярно, потому что образ, актуаль-
ный несколько лет назад, вполне может уже не соответствовать текущему положению дел.

Шестая слепая зона, пожалуй, самая тонкая, — это неосознанное смешение собствен-
ных ценностей с ценностями целевой аудитории. Предприниматель может искренне гордиться
качеством, которое сам считает наиболее важным, в то время как рынок ценит в нем совер-
шенно другое достоинство, которое сам он воспринимает как нечто само собой разумеюще-
еся и потому не придает этому значения. Диагностика в таком случае помогает обнаружить,
что настоящий источник доверия аудитории лежит не там, где предприниматель предполагал
изначально, и это открытие способно существенно скорректировать дальнейшую стратегию
построения бренда.

После того как собранная информация проанализирована и слепые зоны учтены, полезно
перейти к следующему практическому шагу: зафиксировать текущую картину в письменном
виде, отдельно перечислив те качества и стороны репутации, которые подтверждаются мно-
жественными независимыми источниками, отдельно — те, что вызывают сомнения или про-
тиворечивые оценки, и отдельно — те области, где данных недостаточно для какого-либо
уверенного вывода. Такая структура, даже без сложных инструментов и таблиц, дает ясное
представление о реальном положении дел и становится надежной опорой для дальнейшей
работы над архетипом, позиционированием и стратегией, которым посвящены следующие
главы этой части книги.

Стоит подчеркнуть в завершение этой главы: честная диагностика редко бывает прият-
ным процессом. Она почти всегда обнаруживает разрыв между тем, каким предприниматель
хочет себя видеть, и тем, каким его видят другие. Соблазн отмахнуться от неудобных наблю-
дений, объяснить их случайностью или недопониманием со стороны других людей велик, но
именно готовность принять эту неприятную информацию как рабочий материал, а не как повод
для обиды, отличает тех, кто впоследствии выстраивает сильную и устойчивую репутацию, от
тех, кто годами транслирует образ, давно разошедшийся с реальным восприятием рынка.

Отдельно стоит сказать о том, как правильно интерпретировать противоречивую обрат-
ную связь, потому что предпринимателю нередко приходится сталкиваться с ситуацией, когда
одни источники хвалят его именно за то, за что другие критикуют. Такое противоречие само
по себе не является признаком ошибки в диагностике, а часто отражает объективную реаль-
ность: разные группы клиентов ценят разные качества, и то, что одна аудитория воспринимает
как решительность и прямоту, другая может воспринимать как излишнюю жесткость. Задача
диагностики в этом случае заключается не в том, чтобы найти единственно верную оценку,
а в том, чтобы понять, какая именно аудитория представляет наибольшую ценность для даль-
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нейшего развития бизнеса, и ориентироваться в первую очередь на ее восприятие, не пытаясь
понравиться абсолютно всем одновременно. Попытка устранить любое противоречие в отзы-
вах, подстраиваясь под каждую группу мнений, обычно приводит к размыванию собственной
позиции и в конечном счете ослабляет репутацию куда сильнее, чем открытое признание того,
что не каждый клиент является подходящим для конкретного подхода к работе.

Полезным дополнением к перечисленным методам служит практика структурированного
интервью с несколькими доверенными, но при этом достаточно честными людьми из разных
кругов общения: один клиент, один партнер по бизнесу, один человек, знающий предприни-
мателя исключительно в профессиональном контексте, и один человек, наблюдающий за его
публичной активностью со стороны, не будучи напрямую вовлеченным в дело. Разговор с каж-
дым из них по одному и тому же набору вопросов, сформулированных заранее, позволяет уви-
деть, насколько сильно расходится восприятие в разных контекстах взаимодействия, и выявить
те аспекты репутации, которые проявляются одинаково устойчиво везде, вне зависимости от
роли собеседника.

Не менее важно обратить внимание на невербальные и косвенные сигналы, которые часто
говорят о репутации больше, чем прямые высказывания. Скорость, с которой новые люди
соглашаются на первую встречу, готовность существующих клиентов рекомендовать без напо-
минания, частота повторных обращений спустя длительное время после завершения предыду-
щей работы — все это косвенные, но весьма красноречивые показатели реального доверия,
которые стоит отслеживать параллельно с прямыми отзывами. Иногда именно эти косвенные
данные дают более честную картину, чем формальные опросы, потому что поведение людей
отражает их настоящее отношение точнее, чем формулировки, которые они выбирают, отве-
чая на прямой вопрос.

Наконец, стоит сказать несколько слов о периодичности подобной диагностики. Разовая
оценка репутации, проведенная единожды в начале пути построения личного бренда, полезна
как отправная точка, но недостаточна для долгосрочной стратегии. Рынок, аудитория и соб-
ственная практика предпринимателя со временем меняются, и то, что было правдой год назад,
вполне может уже не соответствовать текущему положению дел. Разумной практикой является
возвращение к диагностике примерно раз в год, а также в моменты значительных изменений
в бизнесе: выхода на новую аудиторию, изменения основного продукта или услуги, публич-
ного кризиса, после которого важно понять, как изменилось восприятие со стороны рынка.
Такая регулярность превращает диагностику из разового мероприятия в постоянный инстру-
мент управления репутацией, позволяющий вовремя замечать расхождения между желаемым
и реальным образом и корректировать стратегию прежде, чем эти расхождения станут серьез-
ной проблемой.

Есть еще один инструмент диагностики, который часто недооценивают, хотя он досту-
пен практически каждому предпринимателю без дополнительных затрат: сравнение собствен-
ного восприятия с восприятием прямых конкурентов на том же рынке. Не для того, чтобы
копировать чужую стратегию, а для того, чтобы увидеть, какие качества рынок в принципе
ценит в этой сфере деятельности и на каком фоне формируется собственная репутация. Если
конкуренты систематически получают похвалу за оперативность, а предпринимателя хвалят
за глубину проработки при более медленном темпе работы, это не повод считать себя хуже
или лучше, а полезная информация о том, в какой нише и с какой аудиторией собственные
сильные стороны будут восприниматься наиболее выигрышно.

Полезно также обратить внимание на то, как меняется тон обратной связи со временем
внутри одного и того же круга клиентов. Если ранее лояльные заказчики начинают формули-
ровать отзывы более сдержанно, без прежнего энтузиазма, даже не переходя к прямой критике,
это часто является ранним сигналом постепенного охлаждения репутации, которое легко про-
пустить, если ориентироваться только на явно негативные высказывания. Такие едва замет-
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ные сдвиги в тональности иногда говорят о начинающихся проблемах задолго до того, как они
проявятся в виде открытого недовольства или потери клиентов, и внимательное отслеживание
этой динамики является важной частью полноценной диагностики.

Завершая разговор о диагностике текущей репутации, стоит еще раз подчеркнуть: цель
этого этапа не в том, чтобы получить исключительно приятную картину, подтверждающую соб-
ственные представления о себе, и не в том, чтобы найти повод для самокритики и разочарова-
ния. Цель состоит в том, чтобы получить максимально точную и разностороннюю карту реаль-
ного восприятия, на основании которой можно принимать взвешенные решения о дальнейшем
развитии личного бренда. Только опираясь на такую честную карту, имеет смысл переходить к
следующему шагу, разобранному в следующей главе этой части книги: определению архетипа
и позиционирования, которые будут органично вытекать из реальных сильных сторон, а не из
желаемого, но не подтвержденного рынком образа.
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Глава 4. Архетип и позиционирование

 
После честной диагностики текущей репутации возникает следующий закономерный

вопрос: каким именно должен быть образ, который предприниматель будет транслировать
вовне на протяжении многих лет. Этот вопрос кажется творческим, почти художественным, и
потому многие относятся к нему легкомысленно, полагаясь на интуицию или моду momента.
Между тем выбор архетипа и позиционирования — это не вопрос вкуса, а вопрос долгосроч-
ной стратегии, от которого зависит, будет ли репутация работать на бизнес десятилетиями или
потребует постоянной, изматывающей переделки каждые несколько лет.

Начнем с прояснения самого понятия. Архетип — это устойчивый, узнаваемый образ,
через который человек взаимодействует с аудиторией: определенный набор черт характера,
ценностей и манеры поведения, который аудитория способна быстро распознать и запомнить.
Архетип работает как своего рода упрощенная модель личности, которая позволяет окружа-
ющим быстро понять, чего ожидать от человека в разных ситуациях, не изучая заново каж-
дый раз всю сложность его характера. Позиционирование, в свою очередь, отвечает на другой
вопрос: какое место в сознании целевой аудитории занимает этот человек по сравнению с дру-
гими людьми и компаниями в той же сфере деятельности. Архетип отвечает на вопрос кто
вы, позиционирование отвечает на вопрос чем вы отличаетесь от остальных и почему стоит
выбрать именно вас.

Важно сразу развеять распространенное заблуждение: выбор архетипа не означает при-
думывание искусственного образа, не имеющего отношения к реальному характеру человека.
Напротив, наиболее устойчивые и работающие годами архетипы всегда опираются на подлин-
ные черты личности, усиленные и последовательно проявленные в публичном пространстве.
Попытка построить образ, полностью противоречащий реальному характеру, требует посто-
янных усилий по поддержанию несуществующей маски и рано или поздно разрушается при
столкновении с реальной практикой, о чем подробнее будет сказано в разделе об ошибках
позиционирования.

Рассмотрим несколько классических архетипов, которые исторически проявили себя как
устойчиво работающие в деловой среде, понимая при этом, что реальная личность редко укла-
дывается в один архетип в чистом виде, чаще представляя собой сочетание двух или трех пре-
обладающих черт.

Первый архетип можно условно назвать наставником. Человек этого типа выстраивает
отношения с аудиторией через передачу знаний, терпеливое объяснение сложных вещей про-
стым языком, искреннюю заботу о развитии тех, кто к нему обращается. Наставник вызывает
доверие благодаря щедрости в делении опытом и отсутствию высокомерия по отношению к
тем, кто пока знает меньше. Этот архетип особенно силен в сферах образования, консульти-
рования, наставничества в широком смысле слова, но подходит и предпринимателям в других
отраслях, если их подлинная манера общения строится вокруг обучения и объяснения, а не
только продажи готового решения.

Второй архетип — первопроходец. Такой человек выстраивает репутацию через готов-
ность рисковать, пробовать новое раньше других, предлагать нестандартные подходы там,
где рынок привык к устоявшимся решениям. Первопроходец привлекает аудиторию, которая
устала от шаблонных предложений и ищет свежий взгляд на привычные проблемы. Риск этого
архетипа заключается в том, что он требует постоянного подтверждения новизны, и человек,
однажды выбравший этот образ, но со временем начавший предлагать все более стандартные
решения, рискует потерять доверие тех, кто изначально пришел именно за смелостью и новиз-
ной подхода.
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Третий архетип — надежный профессионал. В отличие от первопроходца, этот образ
строится не на новизне, а на предсказуемости, тщательности и последовательном выполне-
нии обещаний. Такой человек не стремится удивлять, его сила в том, что с ним всегда можно
рассчитывать на определенный уровень качества и на выполнение договоренностей без сюр-
призов. Этот архетип особенно ценится в сферах, где клиент испытывает высокий уровень
тревожности при принятии решения и в первую очередь ищет снижения риска, а не яркости
впечатления.

Четвертый архетип — бунтарь или реформатор, который строит репутацию на открытом
несогласии с устоявшимися практиками отрасли, на критике общепринятых, но, по его мне-
нию, неэффективных подходов. Такой образ привлекает аудиторию, разделяющую разочаро-
вание в стандартных решениях, и создает сильную лояльность у тех, кто чувствует, что наконец
нашел человека, говорящего вслух то, о чем другие молчат. Опасность этого архетипа в том,
что постоянная критическая позиция требует внутренней устойчивости к ответной критике и
способности предлагать не только разрушение старого, но и убедительную альтернативу, иначе
образ быстро скатывается в пустое отрицание без созидательного содержания.

Пятый архетип — заботливый защитник интересов клиента, человек, который выстраи-
вает репутацию вокруг идеи, что он находится на стороне клиента даже тогда, когда это менее
выгодно ему самому. Такой архетип особенно силен в сферах, где у клиента исторически нако-
пилось недоверие к отрасли в целом, и где готовность открыто указывать на невыгодные для
клиента моменты воспринимается как редкое и высоко ценимое качество.

Шестой архетип — визионер, человек, транслирующий масштабное видение будущего
своей отрасли, выходящее далеко за рамки текущих задач конкретного клиента. Визионер
привлекает аудиторию не столько решением сиюминутных проблем, сколько ощущением при-
частности к чему-то большему, к движению в определенном, ясно обозначенном направлении.
Этот архетип требует особой осторожности, потому что несоответствие между масштабным
видением и реальными, куда более скромными результатами быстро подрывает доверие, если
разрыв между словом и делом становится заметен.

Стоит подчеркнуть, что перечисленные архетипы не являются исчерпывающим спис-
ком и редко встречаются в чистом виде. Большинство успешных предпринимателей сочетают
черты двух архетипов, например надежного профессионала с элементами наставника, или пер-
вопроходца с элементами заботливого защитника интересов клиента. Задача не в том, чтобы
искусственно втиснуть себя в готовую категорию, а в том, чтобы честно распознать, какие из
перечисленных черт действительно присутствуют в собственном характере и подтверждаются
реальной практикой, а какие являются лишь желаемым, но не соответствующим действитель-
ности образом.

Здесь полезно вернуться к материалу диагностики, разобранной в предыдущей главе.
Именно повторяющиеся, независимо подтвержденные наблюдения других людей о характере
и манере работы предпринимателя дают наиболее надежную основу для выбора архетипа, куда
более надежную, чем собственное представление о том, каким хотелось бы казаться. Если диа-
гностика показала, что клиенты и партнеры чаще всего отмечают терпение и готовность объ-
яснять сложные вещи, велика вероятность, что архетип наставника органично впишется в уже
существующую репутацию, а не потребует ее коренной перестройки.

Рассмотрим это на примере предпринимателя по имени Артур, работавшего консультан-
том по управлению. В начале карьеры он пытался выстраивать образ уверенного визионера,
транслируя масштабные идеи о будущем отрасли, хотя реальная сила его работы заключалась в
дотошном, последовательном разборе конкретных проблем клиентов. Клиенты ценили именно
эту дотошность, но публичный образ визионера создавал у новых обращающихся завышенные
ожидания масштабных прорывов, которые Артур на практике не мог и не собирался обеспе-
чивать, поскольку его подлинная сила заключалась в другом. После честной диагностики и
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осознания этого разрыва Артур перестроил публичный образ вокруг архетипа надежного про-
фессионала с элементами наставника, начал рассказывать о конкретных, тщательно прорабо-
танных случаях вместо абстрактных масштабных идей, и разрыв между обещанием и результа-
том исчез, а вместе с ним заметно выросло доверие новых клиентов, которые теперь приходили
с ожиданиями, соответствующими реальной сильной стороне консультанта.

Переходя к вопросу позиционирования, стоит понимать, что архетип отвечает на вопрос
о характере человека, а позиционирование — на вопрос о его месте среди конкурентов и о
причине, по которой клиент должен выбрать именно его. Хорошее позиционирование строится
вокруг ясного ответа на три взаимосвязанных вопроса: для кого предназначена работа этого
человека, какую конкретную проблему он решает лучше или иначе, чем большинство других
специалистов в этой области, и что делает его подход узнаваемым и отличным от общей массы
предложений на рынке.

Слабое позиционирование, напротив, пытается угодить максимально широкой аудито-
рии, избегая четких формулировок из опасения оттолкнуть часть потенциальных клиентов.
Парадокс заключается в том, что попытка понравиться всем почти всегда приводит к тому, что
предложение теряется в общей массе похожих предложений и не запоминается никем в отдель-
ности. Ясное, даже узкое позиционирование, напротив, создает сильное притяжение именно у
той части аудитории, для которой это позиционирование действительно актуально, и эта мень-
шая, но более лояльная аудитория обычно приносит больше устойчивой ценности бизнесу, чем
размытая популярность среди широкой, но равнодушной массы людей.

Теперь стоит подробно разобрать типичные ошибки позиционирования, которые спо-
собны подорвать доверие даже при наличии подлинного, органичного архетипа.

Первая ошибка — несоответствие заявленного архетипа реальному поведению в
моменты испытаний. Легко декларировать образ надежного профессионала в спокойные вре-
мена, но именно в сложной ситуации, при задержке, ошибке или конфликте с клиентом, ауди-
тория проверяет, насколько заявленный образ соответствует действительности. Один явный
разрыв между декларируемым архетипом и реальным поведением в критический момент спо-
собен разрушить многолетнюю репутацию быстрее, чем любая внешняя критика.

Вторая ошибка — чрезмерное копирование чужого успешного архетипа без учета соб-
ственных подлинных черт характера. Наблюдая за успешным конкурентом с определенным
образом, предприниматель иногда пытается воспроизвести этот же образ, не обладая теми же
внутренними качествами, которые делают его органичным для оригинального носителя. Ско-
пированный архетип быстро распознается аудиторией как неестественный, потому что поведе-
ние человека в непредвиденных ситуациях, не предусмотренных заранее продуманным обра-
зом, выдает истинный характер, расходящийся с заявленным.

Третья ошибка — смена архетипа слишком часто, без выдержанного периода последо-
вательного проявления одного и того же образа. Архетип работает как накопительный актив
именно благодаря повторяемости на протяжении длительного времени: аудитория должна
успеть привыкнуть к определенному образу, чтобы начать доверять ему автоматически, без
необходимости каждый раз заново оценивать человека. Частая смена образа, продиктованная
модой или временным увлечением новой идеей, не дает архетипу накопить достаточную репу-
тационную массу и заставляет аудиторию воспринимать предпринимателя как непоследова-
тельного и потому менее заслуживающего доверия.

Четвертая ошибка — выбор позиционирования исключительно исходя из того, что
кажется наиболее прибыльным на данный момент, без учета подлинных сильных сторон и
склонностей самого человека. Позиционирование, оторванное от реального характера и реаль-
ных способностей, требует постоянных усилий на поддержание несуществующей версии себя
и практически всегда рано или поздно вступает в противоречие с фактическим поведением,
разрушая доверие в момент, когда это противоречие становится заметным окружающим.
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Пятая ошибка — отсутствие ясной границы, определяющей, для кого предназначена
работа, а для кого нет. Попытка выглядеть подходящим решением абсолютно для любого кли-
ента лишает позиционирование остроты и запоминаемости. Готовность прямо сказать, для
какой аудитории этот подход подходит меньше всего, парадоксальным образом усиливает дове-
рие тех, для кого он подходит хорошо, потому что демонстрирует честность и уверенность в
собственной специализации, а не отчаянное желание понравиться каждому встречному.

Подводя итог, стоит подчеркнуть главный принцип этой главы: сильный архетип и ясное
позиционирование не изобретаются в кабинете за письменным столом, а извлекаются из чест-
ного анализа уже существующей репутации, подкрепленной реальными, устойчиво повторяю-
щимися чертами характера и поведения. Именно такой подход позволяет создать образ, кото-
рый не требует постоянной актерской игры и потому способен работать на человека годами,
укрепляясь с каждым новым подтверждением, а не разрушаясь при первом же серьезном испы-
тании. Следующая глава этой части книги посвящена ценностному ядру, лежащему в основе
любого устойчивого архетипа, и без ясного понимания собственных ценностей выбор образа
рискует остаться поверхностным, лишенным подлинной опоры внутри самого человека.

Полезно также рассмотреть, каким образом архетип и позиционирование должны соот-
носиться с этапами развития самого бизнеса, потому что образ, идеально подходящий на старте
карьеры, не всегда остается наилучшим выбором по мере накопления опыта и расширения мас-
штаба деятельности. На раннем этапе, когда предприниматель только заявляет о себе рынку,
особенно эффективно работают архетипы, вызывающие быстрое эмоциональное узнавание:
первопроходец, бунтарь, заботливый защитник интересов клиента. Эти образы легко форму-
лируются в нескольких словах и быстро создают первичное притяжение аудитории, которой
нужно за короткое время понять, чем этот новый человек отличается от уже известных участ-
ников рынка.

По мере накопления опыта, репутации и подтвержденных результатов акцент часто сме-
щается в сторону архетипа надежного профессионала или наставника, потому что аудитория,
уже знакомая с человеком, начинает ценить не столько яркость первого впечатления, сколько
подтвержденную временем стабильность и глубину экспертизы. Попытка искусственно удер-
живать образ дерзкого первопроходца спустя много лет успешной практики иногда выглядит
неестественно и даже комично, если реальное поведение человека давно приобрело более взве-
шенный, зрелый характер. Разумная стратегия предполагает не жесткую фиксацию на одном
образе навсегда, а органичную эволюцию архетипа, отражающую подлинное развитие самого
человека, при сохранении при этом ключевых, наиболее устойчивых черт, которые оставались
неизменными на протяжении всего пути и составляют подлинное ядро личности.

Отдельного внимания заслуживает вопрос о том, как позиционирование соотносится с
конкурентной средой внутри конкретной ниши. Если несколько заметных участников рынка
уже прочно заняли определенные архетипы, скажем, один известен как бесстрашный перво-
проходец, а другой — как безупречно надежный профессионал, попытка нового человека
занять точно такую же позицию редко приводит к успеху, потому что аудитория уже ассоции-
рует эти образы с конкретными именами. В такой ситуации разумнее честно оценить собствен-
ные подлинные черты характера и поискать среди них те, что пока недостаточно представ-
лены среди заметных фигур этой отрасли, даже если такой архетип менее очевиден и требует
более долгого объяснения аудитории на первых порах. Уникальность позиционирования, под-
крепленная подлинностью, со временем всегда побеждает вторичное повторение уже занятой
чужой позиции.

Наконец, стоит сказать несколько слов о практическом способе проверки выбранного
архетипа на подлинность. Один из самых надежных методов заключается в том, чтобы честно
вспомнить несколько ситуаций из собственной практики, произошедших без специальной под-
готовки, без осознанного намерения произвести впечатление, и проверить, соответствует ли
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поведение в этих спонтанных ситуациях заявленному образу. Если предприниматель называет
себя надежным профессионалом, но в реальных, непубличных ситуациях регулярно отклады-
вает обещания и оправдывается обстоятельствами, значит, заявленный архетип не соответ-
ствует подлинному характеру, и рано или поздно это расхождение станет заметно и внешней
аудитории. Подлинный архетип проявляется одинаково последовательно как на публике, так
и в ситуациях, где никто специально не наблюдает, и именно эта внутренняя согласованность
является лучшей защитой от разрушительных последствий, описанных в разделе об ошибках
позиционирования.
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Глава 5. Ценностное ядро: во что
вы верите и почему это продает

 
Есть уровень построения личного бренда, который лежит глубже архетипа и позициони-

рования, разобранных в предыдущей главе. Архетип определяет образ, через который человек
проявляется вовне, позиционирование определяет место среди конкурентов, но под обоими
этими элементами должно находиться нечто более устойчивое и менее подверженное измене-
ниям: ценностное ядро, то есть набор убеждений, которые человек искренне разделяет и кото-
рые определяют, как он принимает решения в ситуациях, когда легкий путь и правильный путь
расходятся. Именно ценностное ядро придает архетипу подлинность и не дает позициониро-
ванию превратиться в пустую формулировку, лишенную реального содержания.

Многие предприниматели, приступая к построению личного бренда, пропускают этот
этап, считая его излишне абстрактным и переходя сразу к практическим вопросам оформления
присутствия и созданию контента. Это одна из самых дорогостоящих ошибок в долгосрочной
перспективе, потому что без ясно сформулированного ценностного ядра любая стратегия рано
или поздно начинает звучать пусто, а аудитория, при всей своей занятости повседневными
делами, удивительно тонко чувствует разницу между человеком, который транслирует под-
линные убеждения, и человеком, который лишь воспроизводит удобные формулировки ради
выгоды.

Прежде чем перейти к практическим шагам формулирования ценностного ядра, стоит
разобраться, почему ценности вообще обладают такой силой в принятии решения о покупке,
партнерстве или доверии в целом. Ответ связан с тем, как устроено человеческое восприятие
информации в условиях избытка предложений. Когда рынок наполнен похожими товарами и
услугами со схожими характеристиками и сопоставимой ценой, рациональное сравнение пере-
стает быть решающим фактором выбора, потому что различия между предложениями стано-
вятся слишком незначительными, чтобы оправдать долгие раздумья. В такой ситуации человек
ищет иной критерий для принятия решения, и этим критерием чаще всего становится совпа-
дение или несовпадение ценностей: разделяет ли этот продавец, этот эксперт, этот предприни-
матель те же взгляды на важные вещи, что и сам покупатель.

Ценности продают эффективнее цены и характеристик продукта по нескольким причи-
нам, каждую из которых стоит разобрать отдельно.

Во-первых, ценности создают эмоциональную связь, которая устойчивее рациональ-
ных аргументов. Человек, принявший решение довериться кому-то на основании совпадения
взглядов, редко пересматривает это решение при появлении конкурента с чуть более низкой
ценой, потому что выбор изначально был сделан не по расчету, а по ощущению внутреннего
родства с позицией этого человека. Рациональный выбор легко разрушается более выгодным
предложением, эмоциональный выбор, основанный на разделяемых ценностях, гораздо устой-
чивее к подобным колебаниям.

Во-вторых, ясно выраженные ценности помогают аудитории быстро понять, подходит
ли ей этот человек, еще до начала фактического взаимодействия. Это экономит время обеим
сторонам и снижает вероятность разочарования в будущем, потому что клиент, изначально
согласный с базовыми принципами работы предпринимателя, реже сталкивается с неприят-
ными сюрпризами в процессе сотрудничества, чем клиент, выбравший исполнителя исклю-
чительно по формальным характеристикам, не поинтересовавшись подходом и убеждениями,
стоящими за этими характеристиками.

В-третьих, устойчивые ценности создают долгосрочное доверие именно потому, что поз-
воляют аудитории предсказывать поведение человека в новых, ранее не встречавшихся ситу-
ациях. Клиент, знающий, что предприниматель искренне ценит честность даже в ущерб соб-
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ственной выгоде, будет доверять его решениям и в тех вопросах, которые никогда прежде не
обсуждались напрямую, потому что общее ценностное направление позволяет экстраполиро-
вать поведение на новые обстоятельства. Характеристики продукта такой предсказуемости не
дают: они описывают исключительно то, что уже существует, и ничего не говорят о том, как
человек поведет себя в непредвиденной ситуации.

В-четвертых, ценности объединяют вокруг человека сообщество единомышленников,
которое со временем начинает работать как самостоятельный источник роста репутации через
рекомендации и естественную поддержку в спорных ситуациях. Клиенты, выбравшие продавца
исключительно по цене, легко переходят к следующему конкуренту, предложившему более
выгодные условия. Клиенты, объединенные общими ценностями с предпринимателем, чув-
ствуют причастность к чему-то большему, чем разовая сделка, и эта причастность формирует
лояльность, устойчивую к колебаниям цены и к временным трудностям, с которыми сталки-
вается любой бизнес.

Теперь перейдем к практическому вопросу: как сформулировать собственное ценност-
ное ядро таким образом, чтобы оно было подлинным, а не заимствованным из чужих форму-
лировок, звучащих красиво, но не имеющих реальной опоры в жизни конкретного человека.

Первый шаг заключается в честном анализе прошлых решений, особенно тех, которые
дались нелегко именно потому, что более выгодный и более сложный, с точки зрения прин-
ципов, вариант конфликтовали между собой. Вспоминая ситуации, в которых пришлось отка-
заться от прибыли, удобства или простого решения ради соответствия внутреннему пред-
ставлению о правильном поведении, человек обнаруживает реальные, а не декларативные
ценности, потому что именно в моменты подобного выбора истинные приоритеты проявля-
ются нагляднее всего.

Второй шаг заключается в анализе того, что вызывает наиболее сильное внутреннее несо-
гласие при наблюдении за практикой других участников рынка. Устойчивое раздражение по
поводу определенного поведения конкурентов, коллег или целой отрасли часто указывает на
ценность, которая для этого человека особенно важна, ведь равнодушие редко порождает силь-
ную эмоциональную реакцию, а вот нарушение значимого для человека принципа почти всегда
вызывает заметный внутренний отклик.

Третий шаг состоит в том, чтобы сформулировать найденные ценности предельно кон-
кретно, избегая общих, ничего не значащих слов, которые может произнести практически
любой человек в любой отрасли. Формулировка о том, что предприниматель ценит качество и
клиентоориентированность, ничего не сообщает аудитории, потому что подобные слова про-
износит абсолютно каждый участник рынка вне зависимости от реального содержания его
работы. Куда более действенной будет конкретная формулировка, отражающая реальное пове-
дение: например, готовность отказаться от сделки, если предприниматель видит, что пред-
лагаемое решение не принесет клиенту заявленной пользы, даже если клиент настаивает на
покупке. Такая конкретность делает ценность проверяемой и, следовательно, заслуживающей
доверия.

Четвертый шаг заключается в проверке сформулированных ценностей на устойчивость
перед лицом реальной цены их соблюдения. Ценность, которую легко декларировать, но
которая никогда не проверялась в ситуации реального выбора между выгодой и принципом,
остается предположением, а не подтвержденным ядром личности. Полезно честно спросить
себя, готов ли предприниматель придерживаться заявленной ценности в ситуации ощутимых
финансовых потерь, публичной критики или потери значимого клиента, и если ответ неуверен-
ный, возможно, эта ценность сформулирована преждевременно или недостаточно продумана.

Рассмотрим применение этих шагов на примере предпринимательницы по имени Эмма,
основательницы небольшой сети магазинов. В начале пути она формулировала свою ценность
как заботу о клиенте, но эта формулировка была настолько общей, что не выделяла ее среди
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десятков конкурентов, использующих те же слова в рекламных материалах. После честного
анализа собственных решений Эмма обнаружила, что реальная и устойчиво проявляющаяся
ценность заключалась в готовности откровенно говорить клиенту, что предлагаемый им самим
вариант покупки не подходит под его потребности, даже если это означало более скромную
сумму сделки в моменте. Она сформулировала эту ценность конкретно: честность важнее сию-
минутной прибыли, и начала последовательно демонстрировать эту позицию в общении с кли-
ентами и в публичных материалах о своем бизнесе. Результатом стало не мгновенное увели-
чение продаж, а постепенное формирование лояльной аудитории, которая возвращалась снова
и снова именно потому, что доверяла честности рекомендаций, зная, что Эмма не станет про-
давать что-либо исключительно ради собственной выгоды.

Стоит отдельно предостеречь от распространенной ошибки на этом этапе: попытки сфор-
мулировать сразу множество ценностей, стремясь охватить максимально широкий спектр
положительных качеств. Такой подход приводит к размытой, легко забываемой картине,
лишенной остроты и запоминаемости. Куда эффективнее выделить одну, максимум две-три
по-настоящему центральные ценности, которые действительно определяют большинство зна-
чимых решений человека, и последовательно проявлять именно их, а не пытаться деклариро-
вать весь спектр возможных добродетелей одновременно.

Не менее важно понимать разницу между декларируемой ценностью и проявленной цен-
ностью. Декларируемая ценность существует только в словах, в описании на сайте или в пуб-
личных выступлениях. Проявленная ценность подтверждается повторяющимися действиями,
которые аудитория способна наблюдать и проверить самостоятельно. Разрыв между деклара-
цией и реальным проявлением рано или поздно становится заметен, и последствия этого раз-
рыва разрушительнее, чем полное отсутствие заявленных ценностей, потому что аудитория
воспринимает подобное несоответствие как сознательный обман, а не просто как отсутствие
четкой позиции.

Здесь важно подчеркнуть связь ценностного ядра с материалом предыдущих глав этой
части книги. Диагностика текущей репутации, разобранная ранее, часто уже содержит косвен-
ные указания на реальные ценности человека, проявленные в независимых отзывах и наблюде-
ниях окружающих. Архетип и позиционирование, в свою очередь, обретают подлинную устой-
чивость только тогда, когда опираются на честно сформулированное ценностное ядро, а не
существуют отдельно от него как красивая, но пустая оболочка.

В завершение стоит сказать о долгосрочном эффекте последовательно проявляемых цен-
ностей. Аудитория, наблюдающая за человеком в течение длительного времени, постепенно
накапливает подтверждения того, что заявленные принципы соблюдаются даже тогда, когда
это неудобно или невыгодно. Именно это накопленное подтверждение, а не единичное кра-
сивое заявление, превращает ценности в мощный инструмент продаж, потому что решение
довериться такому человеку перестает быть рискованным предположением и становится обос-
нованным выводом, подкрепленным многолетним наблюдением за реальным поведением. Сле-
дующая глава этой части книги обратится к вопросу целевой аудитории личного бренда, и
без ясно сформулированного ценностного ядра, разобранного здесь, определение подходя-
щей аудитории рискует остаться формальным упражнением, лишенным подлинной внутрен-
ней логики.

Полезно рассмотреть еще одну грань этой темы: как ценностное ядро соотносится с ситу-
ациями, когда следование принципам приводит к прямому конфликту с краткосрочными инте-
ресами бизнеса. Именно эти моменты становятся настоящей проверкой подлинности заяв-
ленных убеждений, и то, как предприниматель проходит через них, определяет дальнейшее
восприятие его репутации сильнее, чем годы спокойной, бесконфликтной работы. Если чело-
век публично заявлял о важности честности с клиентом, но в критический момент, когда чест-
ность грозит потерей крупной сделки, выбирает замалчивание неудобной информации, это
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расхождение почти неизбежно становится известно рано или поздно, и ущерб от такого раз-
облачения многократно превышает выгоду от одной сохраненной сделки. Напротив, случаи,
когда предприниматель открыто жертвует краткосрочной выгодой ради соответствия заявлен-
ным принципам, часто становятся самыми сильными и убедительными историями, укрепля-
ющими репутацию на многие годы вперед, потому что именно такие истории аудитория запо-
минает и передает дальше через рекомендации значительно охотнее, чем спокойные, но ничем
не примечательные описания стандартного сервиса.

Стоит также отметить, что ценностное ядро не обязано оставаться абсолютно неизмен-
ным на протяжении всей жизни человека. Убеждения могут углубляться, уточняться, иногда
даже пересматриваться под влиянием нового опыта, и это не является признаком непоследова-
тельности, если процесс происходит честно и открыто, а не маскируется под видом изначаль-
ной позиции. Важно различать органичное развитие взглядов, сопровождающееся честным
объяснением причин изменения позиции, и ситуативную смену убеждений исключительно
ради текущей выгоды. Первое воспринимается аудиторией как признак зрелости и способно-
сти учиться на опыте, второе разрушает доверие быстрее почти любой другой ошибки, потому
что демонстрирует отсутствие подлинного стержня за красиво звучащими словами.

Отдельного внимания заслуживает вопрос о том, как транслировать ценности в повсе-
дневной коммуникации, не превращая каждое высказывание в назидательную проповедь.
Наиболее убедительный способ проявления ценностного ядра заключается не в постоянном
прямом декларировании убеждений, а в последовательной демонстрации через конкретные
истории, решения и объяснения причин тех или иных поступков. Рассказ о реальной ситуации,
в которой предприниматель следовал своим принципам, несмотря на очевидную краткосроч-
ную невыгодность такого выбора, действует на аудиторию значительно сильнее, чем абстракт-
ное перечисление красивых слов о собственных ценностях без опоры на конкретные примеры
из практики. Именно такой подход, опирающийся на реальные случаи, а не на декларации, и
станет основным инструментом построения доверия аудитории на всех последующих этапах
развития личного бренда, о которых пойдет речь в следующих главах этой книги.

Есть и обратная сторона вопроса, о которой стоит сказать честно: не каждая ценность,
искренне разделяемая человеком, окажется одинаково удачной основой для построения репу-
тации в конкретной нише. Некоторые убеждения, при всей их искренности, могут плохо соот-
носиться с ожиданиями целевой аудитории или даже вступать в противоречие с базовыми
потребностями рынка, на котором работает предприниматель. Задача заключается не в том,
чтобы подстраивать подлинные ценности под сиюминутные ожидания аудитории, отказыва-
ясь от искренних убеждений ради удобства, а в том, чтобы честно оценить, насколько выбран-
ная ниша и выбранные принципы совместимы друг с другом изначально. Если оказывается,
что фундаментальные убеждения человека систематически расходятся с ожиданиями большей
части потенциальных клиентов в этой отрасли, это скорее сигнал к пересмотру самой ниши
или целевой аудитории, а не повод отказываться от подлинных принципов ради временного
коммерческого удобства.

Полезно также осознавать, что сильное ценностное ядро иногда сознательно отталкивает
часть аудитории, и это следует воспринимать не как недостаток, а как естественное и даже
полезное следствие подлинной позиции. Человек, четко заявляющий определенные принципы,
неизбежно вызывает несогласие у той части рынка, чьи собственные приоритеты расходятся
с этими принципами. Попытка избежать любого несогласия, смягчая и размывая формули-
ровки до состояния, устраивающего абсолютно всех, неизбежно лишает ценностное ядро той
самой остроты, которая и делает его действенным инструментом отбора подходящей аудито-
рии. Разумный предприниматель принимает это как часть стратегии: лучше вызвать сильное
доверие у меньшей, но подходящей аудитории, чем оставаться безликим и одинаково нейтраль-
ным для всех, не вызывая ни особого доверия, ни особого несогласия ни у кого.
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Именно поэтому формулирование ценностного ядра, при всей кажущейся простоте этого
этапа, требует не меньшей вдумчивости, чем выбор архетипа или анализ диагностики репута-
ции, разобранные в предыдущих главах этой части книги. Это фундамент, на котором строится
вся дальнейшая архитектура личного бренда, и ошибки, допущенные на этом этапе, впослед-
ствии проявляются на каждом следующем уровне построения репутации, от выбора площадок
присутствия до конкретных решений в моменты кризисов.
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Глава 6. Целевая аудитория личного бренда

 
Одна из самых распространенных ошибок на этапе построения личного бренда заключа-

ется в том, что предприниматель представляет себе аудиторию как единую, однородную массу
людей, которую нужно убедить в собственной ценности одним и тем же способом. На практике
вокруг любого серьезного дела существует несколько принципиально разных групп людей,
каждая из которых оценивает предпринимателя по своим критериям, ищет в его репутации
разные качества и принимает решения о доверии, руководствуясь разной логикой. Понимание
этой множественности аудитории и есть содержание данной главы.

Начнем с того, чтобы честно перечислить, кто на самом деле должен знать о предпри-
нимателе и его репутации, помимо очевидной группы клиентов, о которой обычно думают в
первую очередь. Существует как минимум четыре различные категории людей, чье восприятие
имеет значение для устойчивого развития бизнеса: клиенты, партнеры, инвесторы и сотруд-
ники. Каждая из этих групп смотрит на одного и того же человека через собственную призму
ожиданий, и попытка обращаться ко всем одинаково почти неизбежно приводит к тому, что
ни одна из групп не получает того, что ей на самом деле нужно для формирования доверия.

Начнем с клиентов, поскольку это наиболее очевидная и часто единственная группа,
о которой задумываются предприниматели, впервые приступающие к построению личного
бренда. Клиенты ищут в репутации предпринимателя ответы на практические вопросы: решит
ли этот человек их конкретную проблему, можно ли ему доверять деньги и время, оправда-
ются ли ожидания, сформированные публичным образом. Клиентская аудитория, в свою оче-
редь, редко бывает однородной сама по себе. Внутри нее часто существуют подгруппы с раз-
ным уровнем осведомленности о теме, разным бюджетом, разными критериями выбора. Один
клиент ищет максимально быстрое и недорогое решение своей задачи, другой готов заплатить
больше за более глубокую проработку и личное внимание, третий вообще не уверен, что его
проблема требует именно того решения, которое предлагает предприниматель, и нуждается
прежде всего в объяснении, а не в убеждении купить прямо сейчас.

Общение с клиентской аудиторией строится на языке результата и практической пользы.
Здесь уместны конкретные примеры из практики, понятные объяснения сложных процессов
простыми словами, честное признание ограничений предлагаемого решения наравне с его пре-
имуществами. Клиент устает от избыточно рекламного тона и куда охотнее доверяет человеку,
который говорит о своей работе так же, как обсуждал бы ее с коллегой, а не так, как обращался
бы к незнакомцу с целью немедленной продажи.

Вторая группа — партнеры, то есть другие предприниматели, специалисты и органи-
зации, с которыми возможно взаимовыгодное сотрудничество, совместные проекты, реко-
мендации друг друга своим клиентам. Партнеры оценивают репутацию по совершенно иным
критериям, чем клиенты. Их в первую очередь интересует надежность в исполнении догово-
ренностей, предсказуемость поведения в сложных ситуациях, отсутствие склонности к недоб-
росовестной конкуренции или использованию партнерства исключительно в одностороннюю
пользу. Партнер редко принимает решение о сотрудничестве, основываясь на ярком реклам-
ном образе, куда важнее для него репутация человека среди других участников отрасли, исто-
рии прошлых совместных проектов, готовность к прозрачному распределению ответственно-
сти и выгоды.

Общение с партнерской аудиторией строится на языке взаимной выгоды и профессио-
нальной репутации внутри отрасли. Здесь уместны истории успешных совместных проектов,
честное признание собственных ограничений и областей, где предприниматель нуждается в
чужой экспертизе, демонстрация уважительного отношения к вкладу других участников сов-
местной работы. Партнеры особенно чувствительны к любым признакам того, что человек
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склонен присваивать себе заслуги команды или предыдущих сотрудников, и подобные сигналы
способны разрушить потенциальное сотрудничество быстрее, чем любые формальные недо-
статки предложения.

Третья группа — инвесторы, то есть люди, готовые вложить финансовые ресурсы в разви-
тие бизнеса, рассчитывая на долгосрочную отдачу. Инвесторы оценивают репутацию предпри-
нимателя через призму рисков и устойчивости бизнеса как системы, а не через призму личной
симпатии или разового впечатления. Их интересует, насколько последовательно предприни-
матель принимал решения в прошлом, насколько реалистично он оценивает собственные пер-
спективы и ограничения, насколько бизнес зависит от личного присутствия основателя, о чем
подробно говорилось в главе о границе между личным брендом и брендом компании. Инве-
стор, в отличие от клиента, редко принимает решение под влиянием эмоционального образа,
ему требуется устойчивая, проверяемая история принятия решений, желательно подкреплен-
ная конкретными цифрами и результатами, а не только убедительным рассказом.

Общение с инвестиционной аудиторией строится на языке цифр, устойчивости и долго-
срочного видения, подкрепленного реалистичной оценкой рисков. Здесь неуместна избыточ-
ная эмоциональность или преувеличение перспектив, свойственное иногда общению с клиен-
тами. Инвестор ценит честное признание сложностей и рисков наравне с описанием сильных
сторон бизнеса, потому что именно эта честность становится основанием для доверия к буду-
щим прогнозам предпринимателя. Попытка продать инвестору красивую историю, лишенную
трезвой оценки рисков, обычно вызывает противоположный эффект: настороженность вместо
желаемого доверия.

Четвертая группа, которую многие предприниматели вовсе упускают из виду при раз-
мышлении о личном бренде, — это сотрудники, как уже работающие в команде, так и потенци-
альные будущие работники, которых предприниматель хотел бы привлечь в будущем. Сотруд-
ники оценивают репутацию руководителя не столько через призму внешнего образа, сколько
через призму собственного опыта повседневного взаимодействия и через то, что о нем гово-
рят другие сотрудники, нынешние и бывшие. Для этой аудитории особенно важны такие каче-
ства, как справедливость в распределении признания и вознаграждения, последовательность
требований, готовность признавать собственные ошибки перед командой, а не только перед
внешней публикой.

Общение с аудиторией сотрудников строится на языке признания вклада команды, чест-
ности во внутренних коммуникациях и последовательности между публичным образом и
реальным поведением внутри компании. Разрыв между тем, каким предприниматель показы-
вает себя внешней публике, и тем, как он на самом деле ведет себя с командой, рано или поздно
становится известен за пределами компании через бывших сотрудников, и этот разрыв спосо-
бен нанести репутации куда больший урон, чем любая внешняя критика, потому что свиде-
тельства изнутри воспринимаются как особенно достоверные.

Разобрав четыре основные группы, важно подчеркнуть общий принцип, объединяющий
работу с каждой из них: разные аудитории нуждаются не в разных, противоречащих друг другу
образах предпринимателя, а в разных акцентах внутри одного и того же подлинного ценност-
ного ядра, разобранного в предыдущей главе. Попытка представать перед клиентами одним
человеком, а перед сотрудниками совершенно другим неизбежно создает внутреннее противо-
речие, которое рано или поздно становится заметным хотя бы одной из групп, особенно в усло-
виях, когда границы между разными аудиториями сегодня крайне легко пересекаются: сотруд-
ник может стать клиентом, партнер может случайно услышать, как предприниматель общается
с инвестором, а инвестор способен получить представление о репутации через отзывы простых
клиентов.

Теперь стоит перейти к практическому вопросу сегментации аудитории внутри каждой
из перечисленных групп, потому что даже внутри клиентской базы редко существует пол-
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ная однородность. Сегментация начинается с честного ответа на несколько вопросов о каж-
дой подгруппе: какой уровень осведомленности о теме имеет эта подгруппа перед первым
контактом с предпринимателем, какая основная проблема или потребность привела ее к рас-
смотрению этого предложения, какие опасения и сомнения наиболее типичны именно для
этой подгруппы, и какой формат подачи информации она воспринимает лучше всего, будь то
развернутое объяснение, короткая и емкая формулировка, эмоциональная история или сухая
структурированная выкладка фактов.

Полезным инструментом для практической сегментации служит составление краткого
портрета для каждой значимой подгруппы аудитории, включающего ответы на перечислен-
ные вопросы. Такой портрет не обязан быть сложным академическим документом, доста-
точно нескольких предложений, отражающих суть каждой подгруппы, чтобы в дальнейшем
при создании любого материала, будь то текст, выступление или личное сообщение, предпри-
ниматель мог сознательно выбирать, к какой именно аудитории он обращается в данный кон-
кретный момент, и соответствующим образом настраивать тон, глубину объяснения и акцент
на тех или иных ценностях.

Важно предостеречь от распространенной ошибки на этом этапе: сегментация аудито-
рии не означает манипулятивное изменение содержания сообщения в зависимости от того, что
каждая группа хочет услышать, если это содержание не соответствует действительности. Речь
идет не о том, чтобы говорить клиентам одно, а инвесторам противоположное по существу, а о
том, чтобы одну и ту же правду формулировать на языке, понятном и убедительном для кон-
кретной аудитории. Предприниматель, честно рассказывающий инвестору о рисках бизнеса
и одновременно скрывающий эти же риски от клиентов, разрушает собственную репутацию
быстрее, чем предприниматель, который вовсе не занимался сегментацией аудитории, потому
что несоответствие сказанного разным группам людей рано или поздно становится заметным
при неизбежном пересечении этих групп.

Стоит также отметить, что значимость каждой из четырех перечисленных групп меня-
ется в зависимости от этапа развития бизнеса. На самом раннем этапе, когда компания только
начинает существовать, наибольшее значение обычно имеет клиентская аудитория, потому что
именно от нее зависит первичный денежный поток и подтверждение жизнеспособности идеи.
По мере роста бизнеса возрастает значимость партнерской аудитории, способной ускорить мас-
штабирование через совместные проекты и рекомендации. При привлечении внешнего финан-
сирования резко возрастает значимость инвестиционной аудитории, требующей совершенно
иного языка общения, чем привычный для работы с клиентами. А при формировании устой-
чивой команды, способной работать без постоянного личного участия основателя в каждой
мелочи, ключевое значение приобретает аудитория сотрудников, чье доверие определяет, оста-
нется ли квалифицированная команда рядом на долгие годы или будет постоянно обновляться
из-за внутренней неудовлетворенности.

В завершение этой главы полезно сформулировать практическое упражнение для чита-
теля. Стоит честно перечислить все значимые группы, влияющие на устойчивость собствен-
ного бизнеса, и для каждой из них ответить на вопрос, какой конкретно акцент внутри общего
ценностного ядра наиболее важен именно для этой аудитории, какие опасения свойственны
именно ей, и каким языком уместнее всего с ней говорить. Это упражнение станет надеж-
ной основой для дальнейшей работы над стратегией, содержанием и присутствием в цифровой
среде, которым посвящены следующие части этой книги, и позволит избежать распространен-
ной ошибки, при которой усилия по построению репутации оказываются потрачены на ауди-
торию, чье мнение на самом деле не оказывает решающего влияния на судьбу дела.

Полезно рассмотреть еще один практический аспект работы с несколькими аудиториями
одновременно: вопрос выбора площадок и форматов для каждой группы. Клиентская ауди-
тория чаще всего лучше воспринимает материалы, объясняющие практическую пользу про-
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стым языком, с конкретными примерами и понятными результатами, размещенные там, где эта
аудитория проводит время в поисках решения своей задачи. Партнерская аудитория внима-
тельнее относится к профессиональным площадкам и материалам, где обсуждаются вопросы
отраслевого уровня, тенденции рынка, качество исполнения обязательств, и такая аудитория
ценит содержательную глубину выше эмоциональной подачи. Инвестиционная аудитория, как
правило, обращает внимание на структурированные материалы, содержащие цифры, динамику
показателей и трезвую оценку рисков, и куда менее восприимчива к ярким эмоциональным
историям без опоры на измеримые результаты. Аудитория сотрудников формируется в первую
очередь через внутреннюю практику компании, а не через внешние публикации, и никакие
красивые внешние материалы не заменят реального опыта работы внутри команды, если этот
опыт расходится с публичным образом.

Стоит также отдельно сказать о ситуации, когда предприниматель ошибочно фокусирует
все усилия на одной аудитории, полностью игнорируя остальные, и как это впоследствии ска-
зывается на устойчивости бизнеса. Предприниматель, вложивший все силы исключительно в
построение репутации среди клиентов и никогда не задумывавшийся о восприятии со стороны
партнеров, рискует упустить возможности для роста через совместные проекты, которые часто
оказываются значительно менее затратным способом расширения дела, чем постоянное при-
влечение новых клиентов с нуля. Предприниматель, полностью сосредоточенный на клиент-
ской и партнерской репутации, но не уделяющий внимания восприятию со стороны сотруд-
ников, сталкивается с постоянной текучкой кадров и невозможностью выстроить устойчивую
команду, способную взять на себя часть операционной нагрузки. А предприниматель, который
никогда не задумывался о том, как воспринимают его потенциальные инвесторы, оказывается
неготовым к разговору о привлечении финансирования именно тогда, когда такая возможность
наконец появляется, потому что доверие инвестора, в отличие от доверия клиента, невозможно
построить за короткий срок интенсивной подготовки.

Разумный подход заключается в том, чтобы на каждом этапе развития бизнеса созна-
тельно уделять внимание всем четырем аудиториям, даже если приоритет на конкретный
момент времени отдается одной из них. Это не требует равного количества усилий по каждому
направлению одновременно, но требует хотя бы минимального, регулярного внимания к тому,
как воспринимают предпринимателя все значимые группы, влияющие на его дело, чтобы в
момент, когда какая-либо из этих аудиторий внезапно становится критически важной, не при-
шлось начинать построение доверия с нуля.
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