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Аннотация
Человек нередко беден не потому, что ему нечего дать,

а потому, что он привык считать свой опыт обычным. Годы
решений, ошибок, приемов и наблюдений лежат в памяти
мертвым грузом, пока кто-то не превращает их в метод. Эта
книга показывает весь путь такого превращения: выбрать тему,
понять аудиторию, занять ясную позицию, заслужить доверие,
собрать знания в карту решения, дать методу имя, создать
программу, консультацию или линейку продуктов, назначить
цену и продвигать без навязчивости. Затем начинается то, о чем
обычно забывают: сопровождение, партнерства, выступления,
измерение результата, устойчивость и передача метода другим
людям. Это руководство для эксперта, который хочет перестать
продавать часы своей жизни и построить систему, где опыт
продолжает работать без постоянного героизма владельца.
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Роан Миллер
Неочевидный капитал. Как

превратить собственный
опыт в продукт и систему

 
Глава 1. Опыт, который

работает на вас
 
 

Неочевидный капитал
 

Большинство людей привыкло считать капиталом день-
ги, оборудование, недвижимость или долю в компании. Нам
редко приходит в голову, что прожитые годы тоже создают
актив. Каждый сложный разговор, неудачная попытка, удач-
ный проект, смена профессии, вынужденный переезд, вос-
становление после кризиса и даже долгое увлечение фор-
мируют набор решений, который может оказаться полезным
другим.

Проблема в том, что собственный опыт кажется нам обыч-
ным. То, что мы повторяли десятки раз, перестает выгля-



 
 
 

деть ценным. Бухгалтер, который быстро находит ошибку в
отчетности, считает это элементарным. Руководитель, уме-
ющий спокойно разбирать конфликт, не замечает, сколько
тонких сигналов он считывает за минуту. Родитель, научив-
шийся организовывать быт большой семьи, может не видеть
в этом системы. Но человек, который только столкнулся с та-
кой задачей, готов заплатить за ясный маршрут, потому что
маршрут экономит время, нервы и деньги.

Знание становится активом не тогда, когда вы много зна-
ете, а тогда, когда можете передать это знание в понятной
форме. Один и тот же навык может существовать как лич-
ная привычка, как консультация, как инструкция, как курс,
как серия встреч, как книга или как программа для коман-
ды. Пока опыт остается только в вашей голове, он помогает
одному человеку - вам. Когда он превращается в последова-
тельность шагов, он начинает работать для многих.

В этом смысле ваша биография - не перечень событий, а
склад сырья. Одни события дают примеры, другие форми-
руют принципы, третьи показывают границы метода. Даже
ошибка может стать частью ценного материала, если вы спо-
собны объяснить, почему она произошла, как ее заметить
раньше и что сделать иначе.



 
 
 

 
История Ильи: от

перегрузки к системе
 

Илья Ковалев работал руководителем отдела снабжения в
производственной компании. Со стороны его карьера выгля-
дела устойчивой: хорошая зарплата, команда, понятные обя-
занности. На деле он ежедневно тушил пожары. Поставщики
срывали сроки, сотрудники приносили вопросы в последний
момент, а директор требовал отчеты, которые приходилось
собирать по вечерам.

Однажды в пятницу Илья вернулся домой после полуно-
чи. На кухонном столе лежала записка от дочери: «Папа,
завтра выступление. Ты придешь?» Он уже дважды обещал
быть на школьных мероприятиях и оба раза не смог. В этот
момент он впервые увидел проблему не как «сложный пери-
од на работе», а как систему, которая забирает его жизнь.

На следующей неделе Илья начал фиксировать все повто-
ряющиеся сбои. Он не пытался сразу исправить их. Сначала
он записывал: что произошло, кто узнал об этом первым, ко-
гда решение стало срочным, какой информации не хватало.
Через месяц он обнаружил, что большая часть хаоса возни-
кала не из-за людей, а из-за отсутствия трех простых правил:
единого календаря критических дат, стандарта передачи за-
дачи и короткого еженедельного обзора рисков.

Илья внедрил эти правила в своем отделе. Сначала со-



 
 
 

трудники сопротивлялись, потому что новая дисциплина
казалась лишней бюрократией. Тогда он сократил формы,
оставил только обязательные поля и показал команде, сколь-
ко времени уходит на повторные уточнения. Через три ме-
сяца количество срочных звонков сократилось почти вдвое.
Илья стал уходить домой вовремя, а его отдел перестал быть
постоянным источником проблем.

Позже знакомый предприниматель попросил Илью по-
мочь навести порядок в небольшой торговой компании.
Илья провел один день с командой, перенес свои три пра-
вила в другой контекст и увидел похожий результат. Затем
появился второй запрос, потом третий. Так личное решение
превратилось в метод, а метод - в дополнительную профес-
сию.

Важно не то, что Илья изобрел нечто невиданное. Он
сделал другое: заметил повторяющуюся проблему, выделил
причины, проверил решение и научился объяснять его лю-
дям. Именно в этом и рождается практическая ценность.



 
 
 

 
Не нужно знать все

 
Одна из самых устойчивых причин бездействия звучит

так: «Я еще недостаточно компетентен». Человек сравнивает
себя с самым известным специалистом отрасли и решает, что
ему нечего сказать. Такое сравнение почти всегда некоррект-
но. Ваша задача не в том, чтобы знать абсолютно все. Ваша
задача - быть достаточно полезным для конкретной группы
людей на конкретном участке пути.

Представьте человека, который впервые открыл неболь-
шую кофейню. Ему не нужен профессор мировой экономи-
ки. Ему нужен тот, кто уже прошел первые двенадцать ме-
сяцев: выбрал учетную систему, научился считать себестои-
мость, организовал смены и пережил сезонный спад. Для но-
вичка опыт владельца одной устойчивой точки может быть
ценнее абстрактных рассуждений человека, управляющего
международной сетью.

Компетентность относительна. Вы можете быть учеником
в одной комнате и наставником в другой. Сегодня вы осваи-
ваете новую технологию у более опытного коллеги, а завтра
объясняете базовые действия начинающему. Это не проти-
воречие, а нормальный способ передачи знаний.

При этом важно не изображать всезнание. Честная пози-
ция звучит сильнее: «Я хорошо умею решать вот эту зада-
чу, потому что делал это много раз. В остальных вопросах я



 
 
 

привлекаю других специалистов». Границы компетенции не
ослабляют доверие, а делают его реалистичным.



 
 
 

 
Три источника полезного знания

 
Первый источник - длительная практика. Вы много раз

выполняли работу, видели разные сценарии и научились за-
мечать детали. Такая экспертиза часто скрыта в автоматиз-
мах. Чтобы ее извлечь, полезно наблюдать за собой: какие
вопросы вы задаете, что проверяете первым, по каким при-
знакам понимаете, что ситуация идет не туда.

Второй источник - преодоленная проблема. Человек, ко-
торый выбрался из сложной ситуации, обычно знает не толь-
ко красивую теорию, но и реальную последовательность дей-
ствий. Он помнит страх, сомнения, ошибки и сопротивле-
ние. Благодаря этому он способен говорить с аудиторией на
понятном языке. Однако пережитая трудность сама по се-
бе еще не делает человека наставником. Нужны осмысление,
проверяемые выводы и осторожность, особенно если тема
касается здоровья, права или финансов.

Третий источник - сильное увлечение. Иногда человек го-
дами изучает тему без прямой профессиональной необходи-
мости: выращивает редкие растения, организует семейные
путешествия, восстанавливает мебель, исследует городскую
историю, создает домашнюю звукозапись. Увлечение фор-
мирует множество различий, которые не замечает новичок.
Если эту глубину соединить с умением объяснять, возникает
основа для полезного продукта.



 
 
 

Чаще всего сильная тема находится на пересечении этих
источников. Например, Марина Громова десять лет работа-
ла в кадровой службе, пережила профессиональное выгора-
ние и увлеклась проектированием спокойных рабочих про-
цессов. Она могла бы говорить о карьере вообще, но выбрала
более точную тему: как руководителям небольших команд
снижать перегрузку без найма дополнительных сотрудников.
В этой теме соединились практика, личный кризис и устой-
чивый интерес.



 
 
 

 
От воспоминаний к материалу

 
Чтобы превратить опыт в основу будущей работы, полез-

но провести инвентаризацию. Не пытайтесь сразу придумать
продукт. Сначала соберите материал.

Запишите десять задач, которые вы умеете решать луч-
ше, чем несколько лет назад. Затем вспомните пять ситуа-
ций, где вы дорого заплатили за ошибку - временем, день-
гами, отношениями или репутацией. Отдельно перечислите
вопросы, с которыми к вам регулярно обращаются знакомые
и коллеги. Наконец, отметьте темы, о которых вы готовы чи-
тать и говорить без внешнего давления.

После этого ищите повторения. Возможно, разные эпи-
зоды объединяет один мотив: вы умеете упрощать сложное,
восстанавливать порядок, объяснять цифры, договаривать-
ся, запускать проекты, помогать людям готовиться к переме-
нам. Такой мотив важнее должности в трудовой книжке.

Не всякий опыт нужно превращать в публичный матери-
ал. Есть истории, которые еще слишком болезненны, затра-
гивают частную жизнь других людей или не прошли доста-
точную проверку. Полезное правило: делиться стоит не от-
крытой раной, а осмысленным шрамом. Вы можете помнить
эмоции, но уже способны говорить о событии без желания
доказать правоту, отомстить или получить одобрение.



 
 
 

 
Польза измеряется переходом

 
Люди редко покупают информацию ради информации.

Обычно им нужен переход из одной точки в другую. Они хо-
тят перестать опаздывать со сроками, научиться вести пере-
говоры, снизить количество возвратов, подготовиться к вы-
ступлению, упорядочить семейный бюджет, освоить инстру-
мент или понять, с чего начать.

Поэтому ценность вашего знания лучше формулировать
через изменение. Не «я рассказываю о коммуникации», а «я
помогаю руководителю проводить трудные разговоры без за-
тяжного конфликта». Не «я знаю все о домашнем порядке», а
«я помогаю семье сократить ежедневную уборку до двадцати
минут». Не «я консультирую по маркетингу», а «я помогаю
небольшой мастерской получать повторные заказы без еже-
дневной рекламы».

Чем яснее переход, тем проще определить содержание.
Если обещание слишком широкое, материал расползается.
Если оно конкретно, можно понять, какие шаги обязатель-
ны, какие примеры нужны и что считать результатом.

При этом обещание должно быть честным. Нельзя гаран-
тировать то, что зависит от множества внешних факторов.
Корректнее обещать процесс, навыки и условия: «вы собе-
рете систему учета», «вы подготовите три сценария разгово-
ра», «вы научитесь оценивать риски», «вы создадите первый



 
 
 

прототип». Такие формулировки сохраняют привлекатель-
ность и не подменяют реальность рекламой.



 
 
 

 
Деньги как обмен за
сокращенный путь

 
У многих людей возникает внутренний конфликт: им хо-

чется помогать, но неловко брать оплату. Они считают, что
полезное знание должно передаваться бесплатно. Бесплат-
ная помощь действительно важна, но она не отменяет про-
фессионального обмена.

Когда человек платит за структурированное решение, он
оплачивает не набор очевидных фраз. Он оплачивает годы
практики, отбор, последовательность, обратную связь и со-
кращение числа ошибок. Если ваш метод помогает предпри-
нимателю избежать ненужной закупки на 300 000 рублей,
консультация за 30 000 рублей может быть разумной. Если
программа экономит команде по пять часов каждую неделю,
ее стоимость определяется не количеством страниц, а эф-
фектом.

Оплата также создает ответственность обеих сторон. Ис-
полнитель обязан подготовиться, соблюдать границы и улуч-
шать качество. Клиент чаще выделяет время, выполняет за-
дания и серьезнее относится к договоренностям. Деньги не
гарантируют результат, но могут сделать отношения яснее.

Вместе с тем высокая цена не заменяет ценность. Нель-
зя просто назначить премиальный тариф и ожидать, что
аудитория поверит в компетентность. Цена должна поддер-



 
 
 

живаться качеством решения, доказательствами, понятным
процессом и соответствующим уровнем сервиса.



 
 
 

 
Из личного навыка - в

повторяемый результат
 

Первый признак зрелого знания - повторяемость. Если вы
получили хороший результат один раз, это интересная исто-
рия. Если вы можете понять, какие действия привели к нему,
повторить их и помочь другому человеку пройти похожий
путь, это уже основа метода.

Для проверки выберите небольшую задачу и проведите
несколько пилотных работ. Не обещайте масштабной транс-
формации. Например, помогите трем знакомым подготовить
структуру деловой презентации, настроить недельное пла-
нирование или провести анализ клиентских обращений. На-
блюдайте, какие шаги понятны, где люди путаются, какие во-
просы повторяются.

После каждого пилота фиксируйте четыре вещи: исход-
ную ситуацию, действия, результат и ограничения. Иногда
решение работает только в определенных условиях. Это не
недостаток, а важное знание. Чем точнее вы понимаете гра-
ницы метода, тем надежнее он становится.

Так поступила Ольга Лебедева, которая много лет органи-
зовывала сложные семейные поездки. Друзья восхищались
тем, что у нее всегда были разумный бюджет, запасные вари-
анты и спокойные дети. Ольга решила сделать небольшой он-
лайн-семинар. После первой группы выяснилось, что участ-



 
 
 

никам сложнее всего не бронировать билеты, а договари-
ваться о приоритетах внутри семьи. Она добавила отдельный
блок с вопросами для общего обсуждения. Во второй груп-
пе люди уже быстрее приходили к решению. Постепенно ее
личная привычка превратилась в метод подготовки поездки
без конфликтов.



 
 
 

 
Вы не обязаны становиться

знаменитостью
 

Публичная работа часто связывается с образом известно-
го автора, который выступает на больших сценах и собира-
ет огромную аудиторию. Это лишь один вариант. Полезный
экспертный бизнес может быть небольшим и устойчивым.
Кто-то ведет группы по пятнадцать человек, кто-то консуль-
тирует несколько компаний, кто-то продает специализиро-
ванные инструкции, а кто-то обучает сотрудников внутри от-
расли.

Размер аудитории не является единственным показате-
лем. В узкой профессиональной нише двести подходящих
читателей могут быть ценнее ста тысяч случайных подпис-
чиков. Важно не количество внимания само по себе, а сте-
пень совпадения между вашей компетенцией и задачей лю-
дей.

Можно строить работу тихо: писать подробные материа-
лы, вести закрытые программы, сотрудничать с организаци-
ями. Можно выбирать заметный формат: видео, сцена, ин-
тервью. Способ выражения должен соответствовать вашим
сильным сторонам и целям, а не чужому представлению об
успехе.



 
 
 

 
Первая практическая карта

 
В конце этой главы составьте одностраничную карту сво-

его опыта.
В верхней части напишите: «Люди обращаются ко мне,

когда им нужно…» и завершите фразу пятью вариантами.
Ниже добавьте: «Я научился этому благодаря…» и перечис-
лите практику, ошибки, обучение и личные обстоятельства.
Затем сформулируйте три возможных перехода, которые вы
могли бы помогать совершать другим.

Пример:
«Я помогаю владельцу небольшой сервисной компании

перейти от постоянных срочных поручений к понятной
недельной системе работы».

«Я помогаю специалисту, который боится деловых вы-
ступлений, подготовить ясную десятиминутную презента-
цию и провести ее без чтения с листа».

«Я помогаю семье, у которой расходы постоянно выхо-
дят из-под контроля, создать простой порядок планирова-
ния бюджета без сложных таблиц».

После этого отметьте, какие доказательства у вас уже есть.
Это могут быть собственные результаты, результаты коллег,
отзывы, завершенные проекты, измеримые изменения. Не
придумывайте подтверждения. Если их мало, следующий
шаг - пилотная практика, а не громкое позиционирование.



 
 
 

 
Право начать

 
Вам не нужно ждать, пока кто-то официально разрешит

использовать ваш опыт. Но право начать связано с обязан-
ностью быть честным. Четко говорите, чему вы учите, на чем
основаны ваши выводы, где заканчивается ваша компетен-
ция и какой результат зависит от самого участника.

Не пытайтесь казаться безупречным. Люди скорее доверя-
ют специалисту, который знает цену ошибкам и умеет объ-
яснить, как их избежать. Ваша сила не в легенде о мгновен-
ном успехе, а в ясном понимании пути.

Опыт становится полезным капиталом, когда проходит
четыре превращения: событие становится выводом, вывод -
принципом, принцип - последовательностью действий, а по-
следовательность - понятным предложением для конкретно-
го человека. Это не происходит за один вечер, но начинает-
ся с простого решения: перестать обесценивать то, чему вас
уже научила жизнь.



 
 
 

 
Глава 2. Экономика доверия

 
 

Почему старые
способы работают хуже

 
Еще недавно многие компании строили продажи на пре-

рывании: незнакомому человеку звонили, отправляли на-
вязчивое письмо, показывали одно и то же объявление или
убеждали принять решение немедленно. Этот подход не ис-
чез, но его эффективность снижается. Люди получили до-
ступ к огромному количеству информации, научились срав-
нивать предложения и быстрее распознают давление.

Современный покупатель часто начинает путь без обще-
ния с продавцом. Он читает статьи, смотрит обзоры, зада-
ет вопросы знакомым, изучает отзывы и пытается самостоя-
тельно понять, в чем именно состоит проблема. К моменту
разговора с компанией у него уже есть предварительное мне-
ние. Поэтому борьба идет не только за сделку, но и за право
быть источником, которому доверяют во время выбора.

В такой среде выигрывает не тот, кто говорит громче,
а тот, кто лучше объясняет. Полезный материал снижает
неопределенность. Он помогает человеку назвать свою за-
дачу, увидеть варианты и понять критерии решения. Когда



 
 
 

эксперт обучает до продажи, он перестает быть случайным
поставщиком и становится ориентиром.

Это не означает, что любой бесплатный совет автомати-
чески приводит к доходу. Информация должна быть связана
с ясным предложением и реальной компетенцией. Но если
человек неоднократно получает от вас пользу, у него появ-
ляется основание вернуться именно к вам, когда задача ста-
нет срочной.



 
 
 

 
От внимания к доверию

 
Внимание легко спутать с доверием. Яркий ролик может

собрать множество просмотров, но не изменить отношение
к автору. Скандальное высказывание способно сделать имя
узнаваемым, но не обязательно создает желание работать
вместе. Доверие формируется из более спокойных элемен-
тов: точности, последовательности, честных границ, понят-
ного языка и совпадения обещаний с результатом.

Полезно представить доверие как счет, на который дела-
ются небольшие взносы. Вы публикуете разбор, где не пре-
увеличиваете выводы, - это взнос. Отвечаете на неудобный
вопрос без ухода от темы - еще один. Признаете, что кон-
кретная задача требует другого специалиста, - новый взнос.
Срываете срок и скрываетесь - крупное списание. Обещаете
универсальный результат, а даете общий набор фраз - еще
одно списание.

Аудитория редко оценивает вас по одному идеальному
материалу. Она наблюдает за повторяемостью. Можно ли по-
нять вашу позицию? Совпадает ли тон в рекламе с реаль-
ным общением? Уважаете ли вы человека, который пока ни-
чего не купил? Отвечаете ли за ошибки? Эти детали посте-
пенно создают образ надежности или, наоборот, заставляют
держаться подальше.



 
 
 

 
Пример мастерской «Тихий свет»

 
Небольшая студия интерьерного освещения «Тихий свет»

долго конкурировала скидками. Ее владельцы, Павел и Ни-
на, размещали объявления с фотографиями светильников и
снижали цену перед каждым сезоном. Заявки приходили,
но покупатели постоянно сравнивали стоимость и уходили к
тем, кто предлагал на несколько процентов дешевле.

Однажды Нина заметила, что клиенты задают одни и те же
вопросы: почему в магазине лампа кажется теплой, а дома -
холодной; сколько источников света нужно в комнате; можно
ли сделать рабочую зону яркой, не превращая весь интерьер
в офис. Эти вопросы почти не касались конкретных моделей.
Людям не хватало понимания.

Студия начала публиковать короткие разборы. В одном
материале показывали, как освещение меняет цвет стен. В
другом объясняли разницу между общим, рабочим и акцент-
ным светом. Затем появился бесплатный лист проверки для
ремонта: где заранее предусмотреть выводы и выключатели.

Через несколько месяцев клиенты стали приходить с фра-
зой: «Мы читали ваш разбор и поняли, что раньше выбирали
неправильно». Разговор начинался уже не с просьбы о скид-
ке, а с обсуждения проекта. Средний заказ вырос, хотя цены
не снизились. Студия не стала крупнейшей в городе, но за-
няла понятное место: туда обращались люди, которым нужен



 
 
 

не просто товар, а продуманное решение.
Главный урок этого примера - образование изменяет ос-

нову сравнения. Пока компания показывает только продукт,
ее сопоставляют по цене и внешнему виду. Когда она дает
критерии выбора, покупатель начинает оценивать глубину
подхода.



 
 
 

 
Рынок наставничества без иллюзий

 
Вокруг обучения, консультаций и экспертных продуктов

существует много привлекательных обещаний. Иногда со-
здается впечатление, что достаточно объявить себя специа-
листом, записать несколько видео и ждать постоянного по-
тока денег. Реальность сложнее.

Устойчивый рынок знаний строится на трех основаниях.
Первое - реальная задача, за решение которой люди готовы
платить. Второе - доказуемая способность помогать. Третье -
способ доставлять решение без чрезмерных затрат времени
и сил.

Если отсутствует задача, продукт превращается в инте-
ресный, но необязательный материал. Если нет способно-
сти помогать, маркетинг лишь ускоряет разочарование. Ес-
ли нет способа доставки, эксперт оказывается заложником
собственного календаря: чем больше клиентов, тем меньше
у него времени на качество.

Поэтому входить в эту сферу лучше не с вопроса «как
быстро монетизировать себя», а с вопроса «какой результат
я умею создавать и для кого он особенно важен». Деньги ста-
новятся следствием полезности, упаковки и доверия, а не од-
ной только уверенности.



 
 
 

 
Образование вместо давления

 
Продажа через обучение не означает, что нужно беско-

нечно выдавать все бесплатно или скрывать предложение. Ее
смысл в другом: сначала помочь человеку принять более осо-
знанное решение, а затем ясно показать, каким образом вы
можете провести его дальше.

Хороший образовательный материал отвечает хотя бы на
один из вопросов:

почему проблема возникает;
как понять, что она действительно есть;
какие ошибки чаще всего усугубляют ситуацию;
какие варианты решения существуют;
что можно сделать самостоятельно;
когда нужна профессиональная помощь.
После такого материала уместно сказать: «Для самостоя-

тельного старта используйте эти шаги. Если вам нужна на-
стройка под вашу ситуацию, вот формат работы». Это чест-
нее, чем изображать бескорыстное просвещение, а затем
внезапно давить ограниченным предложением.

Важно различать полезность и полноту. Бесплатный ма-
териал может давать настоящее решение небольшой задачи.
Платный формат добавляет глубину, последовательность,
персонализацию, обратную связь, скорость и ответствен-
ность. Клиент платит не за то, что от него скрыли секрет, а



 
 
 

за более надежный путь.



 
 
 

 
Цикл принятия решения

 
Не каждый человек готов купить в момент знакомства.

У одного проблема только появилась, другой уже пробовал
несколько способов, третий срочно ищет исполнителя. Если
обращаться ко всем одинаково, часть аудитории будет чув-
ствовать давление, а часть - недостаток конкретики.

Условно путь можно разделить на пять этапов.
На первом человек замечает симптом, но еще не понимает

причины. Ему полезны материалы диагностики: признаки,
вопросы, простые тесты, примеры.

На втором он формулирует проблему. Здесь нужны объ-
яснения механизмов и типичных ошибок.

На третьем он сравнивает способы. Полезны критерии вы-
бора, ограничения разных подходов, расчет ресурсов.

На четвертом он выбирает исполнителя или продукт.
Важны доказательства, процесс работы, условия, цена и от-
веты на риски.

На пятом он использует решение. Здесь требуются под-
держка, инструкции и помощь во внедрении.

Эксперт, который создает материалы для разных этапов,
становится заметнее без постоянного повторения одной ре-
кламы. Он сопровождает мышление аудитории и появляется
в нужный момент.



 
 
 

 
Самая ценная территория

 
В цифровой среде легко скопировать формат публикации,

тему вебинара или внешний вид страницы. Сложнее скопи-
ровать место, которое вы занимаете в сознании аудитории.
Если при определенной задаче люди вспоминают конкрет-
ного специалиста, он владеет ценной ассоциацией.

Такое положение не создается лозунгом «эксперт номер
один». Оно возникает, когда имя регулярно связано с одной
понятной пользой. Например, Артем Беляев много лет кон-
сультировал разные компании по управлению, но оставал-
ся одним из множества советников. Затем он сосредоточил-
ся на одной теме - совещания в распределенных командах.
Он разработал правила подготовки, шаблоны решений и си-
стему коротких протоколов. Через год его стали рекомендо-
вать именно тогда, когда удаленные сотрудники жаловались
на бесконечные встречи.

Узкая ассоциация сначала может казаться ограничением.
На деле она облегчает запоминание и рекомендации. Когда
позиция закрепляется, специалист может расширять темы,
не теряя ядра.



 
 
 

 
Активы, которые не требуют склада

 
В обычном бизнесе рост часто связан с дополнительны-

ми помещениями, оборудованием и запасами. В работе со
знаниями основными активами становятся методика, мате-
риалы, репутация, база контактов, система коммуникации и
способность команды повторять качество.

Статья, которая годами приводит подходящих читателей,
- актив. Диагностический опросник, ускоряющий первую
встречу, - актив. Записанный модуль, который отвечает на
повторяющиеся вопросы, - актив. Сценарий адаптации но-
вого клиента - актив. Партнерская сеть - тоже актив.

Главное отличие актива от разового действия состоит в
повторном использовании. Выступление, после которого не
остается записи, контактов или дальнейшего маршрута, мо-
жет быть ценным событием, но плохо работает как актив.
Если же из выступления появляется статья, серия писем, ко-
роткие видео и приглашение на диагностику, одна работа со-
здает несколько точек будущей ценности.

Это не призыв превращать каждый разговор в контент.
Скорее речь о внимательном отношении к уже вложенно-
му труду. Повторяющиеся объяснения стоит фиксировать.
Удачные примеры - сохранять. Вопросы аудитории - соби-
рать. Так постепенно формируется библиотека, которая об-
легчает и маркетинг, и работу с клиентами.



 
 
 

 
Доверие в эпоху автоматизации

 
Технологии позволяют автоматически отправлять пись-

ма, проводить тесты, выдавать уроки и даже отвечать на ти-
повые вопросы. Это дает масштаб, но создает риск обезли-
чивания. Человек быстро чувствует, когда его ведут по жест-
кому сценарию без учета ситуации.

Автоматизировать лучше повторяющееся, а человеческое
внимание оставлять там, где нужны суждение и эмпатия.
Можно автоматически отправить напоминание, но сложную
обратную связь должен давать специалист. Можно выдать
базовую инструкцию, но решение о приоритетах требует раз-
говора. Можно использовать анкету, но нельзя относиться к
человеку как к набору ответов.

Хорошая автоматизация незаметна: она снимает лишние
действия и делает взаимодействие удобнее. Плохая застав-
ляет клиента бороться с системой. Поэтому каждый автома-
тический шаг стоит проверять вопросом: «Это помогает че-
ловеку быстрее получить пользу или только экономит наше
время за его счет?»



 
 
 

 
Репутация важнее охвата

 
В погоне за ростом легко считать главным показателем ко-

личество подписчиков, просмотров и регистраций. Эти чис-
ла полезны, но не отражают всей картины. Для экспертной
работы особенно важны качество аудитории, глубина взаи-
модействия, повторные обращения и рекомендации.

У специалиста может быть небольшая база из тысячи че-
ловек, но если в ней находятся руководители нужной от-
расли, один содержательный материал способен привести
несколько крупных проектов. И наоборот, развлекательный
канал с сотнями тысяч зрителей может почти не давать кли-
ентов для сложной услуги.

Полезно отслеживать не только охват, но и следующие
признаки:

какие вопросы задают после материала;
сколько людей возвращается;
кто рекомендует вас другим;
насколько хорошо новые клиенты понимают ваш подход

до первой встречи;
какие материалы влияют на решение;
совпадают ли ожидания с реальным форматом работы.
Репутация растет медленнее, чем цифры на экране, но

дольше сохраняет ценность.



 
 
 

 
Этическая сторона влияния

 
Чем больше доверия получает эксперт, тем выше его от-

ветственность. Аудитория может воспринимать уверенную
речь как доказательство истины. Поэтому важно отделять
факт от мнения, результат одного случая от общей законо-
мерности, личный опыт от профессиональной рекоменда-
ции.

Нельзя использовать уязвимость человека как рычаг.
Страх может привлекать внимание, но постоянное запугива-
ние разрушает самостоятельность клиента. Хорошее обуче-
ние усиливает способность принимать решения, а не создает
зависимость от наставника.

Особенно осторожно нужно работать с темами здоровья,
психологии, инвестиций и права. В этих сферах полезный
автор прямо сообщает о пределах материала и рекомендует
обращаться к лицензированным специалистам, когда ситуа-
ция выходит за рамки общего образования.

Этика не мешает продажам. Напротив, она помогает по-
строить долгосрочные отношения. Клиент может не купить
сегодня, но запомнит уважительное отношение и вернется
позже.



 
 
 

 
Практика: карта доверия

 
Нарисуйте путь человека от первого знакомства до ре-

зультата. Для каждого этапа ответьте на три вопроса.
Что он сейчас думает и чего опасается?
Какая информация поможет ему принять следующий ра-

зумный шаг?
Какое действие с вашей стороны подтвердит надежность?
Например, перед первой консультацией клиент может бо-

яться, что ему будут навязывать дорогую программу. Под-
тверждением надежности станет четкое описание встречи,
фиксированная цена и возможность уйти с самостоятельным
планом без обязательства продолжать.

Перед групповым курсом участник может опасаться, что
материал окажется слишком общим. Помогут программа,
пример задания и объяснение, кому формат не подходит.

После покупки человек может переживать, что не успеет.
Здесь важны понятный график, записи, напоминания и воз-
можность задать вопрос.

Такая карта показывает, что доверие создается не только
контентом. Оно строится всей системой взаимодействия: от
первого объявления до завершения работы.



 
 
 

 
Новая роль специалиста

 
В экономике доверия недостаточно просто владеть ин-

формацией. Нужно стать переводчиком между сложностью
и действием. Людям не нужен еще один поток сведений. Им
нужны отбор, смысл, порядок и поддержка.

Сильный специалист помогает увидеть главное, не скры-
вает ограничения и не лишает клиента права думать. Он не
давит авторитетом, а делает решение понятнее. Именно по-
этому его выбирают снова.

Ваши знания могут стать частью этой экономики, если вы
готовы последовательно подтверждать ценность. Не обеща-
нием мгновенного успеха, а качеством объяснения. Не коли-
чеством громких слов, а точностью. Не маской безошибоч-
ного гуру, а ответственным отношением к тому, что вы зна-
ете и передаете другим.



 
 
 

 
Глава 3. Тема, за

которую вас запомнят
 
 

Широкая компетенция и узкий вход
 

Человек может обладать десятками навыков, но аудито-
рии трудно запомнить длинный перечень. Формулировка
«помогаю с бизнесом, отношениями, уверенностью, прода-
жами и личной эффективностью» звучит широко, но не дает
ясного повода обратиться. Чем больше тем соединено в од-
ном сообщении, тем слабее каждая из них.

Поэтому на старте полезно выбрать узкий вход. Это не по-
жизненный запрет говорить о других вопросах. Это реше-
ние создать одну прочную ассоциацию. Сначала вас узнают
как специалиста по адаптации новых руководителей, потом
охотнее слушают о командной коммуникации. Сначала вы
становитесь человеком, который помогает мастерским счи-
тать цену заказа, затем можете расширить разговор до фи-
нансовой модели.

Узкая тема облегчает три задачи. Во-первых, вы быст-
рее понимаете, какой материал создавать. Во-вторых, людям
проще рекомендовать вас знакомым. В-третьих, вы накапли-
ваете похожие случаи и ускоряете развитие метода.



 
 
 

 
Пять фильтров выбора

 
Первый фильтр - интерес. Готовы ли вы долго разбирать-

ся в теме, когда первоначальный энтузиазм пройдет? Работа
эксперта состоит не только из вдохновляющих выступлений.
Придется отвечать на похожие вопросы, обновлять примеры,
исправлять материалы и изучать исключения. Без устойчи-
вого интереса это быстро становится тяжелой обязанностью.

Второй фильтр - подтвержденный опыт. Есть ли у вас
практика, результаты или глубокое исследование? Не обяза-
тельно быть самым известным человеком в отрасли, но нуж-
но иметь основание для рекомендаций. Если опыта мало, те-
му можно осваивать публично как исследователь, не выда-
вая обучение за готовую методику.

Третий фильтр - реальная потребность. Сталкиваются ли
люди с задачей достаточно часто? Насколько болезненны по-
следствия бездействия? Платят ли они уже за альтернатив-
ные решения? Иногда тема очень интересна автору, но ауди-
тория не считает ее приоритетной.

Четвертый фильтр - доступность аудитории. Понимаете
ли вы, где находятся эти люди и как с ними разговаривать?
Узкая ниша может быть прибыльной, но если до нее трудно
добраться, потребуется партнерство или отраслевой опыт.

Пятый фильтр - этическая и профессиональная пригод-
ность. Имеете ли вы право давать рекомендации? Не затра-



 
 
 

гивает ли тема область, где нужна лицензия? Готовы ли вы
отвечать за последствия? Этот фильтр особенно важен там,
где ошибка способна нанести серьезный вред.



 
 
 

 
Пересечение трех кругов

 
Практичный выбор часто находится на пересечении трех

кругов: «умею», «люблю», «нужно людям». Если есть толь-
ко «люблю», получится хобби. Если есть только «умею», но
тема вызывает раздражение, работа быстро истощит. Если
есть спрос, но нет компетенции, маркетинг создаст ожида-
ния, которые нечем подтвердить.

Рассмотрим пример. Светлана Юрина много лет руково-
дила службой поддержки в образовательной компании. Она
хорошо выстраивала процессы, любила обучать новичков и
постоянно слышала от владельцев небольших сервисов жа-
лобы на хаотичные ответы клиентам. На пересечении воз-
никла тема: «система клиентской поддержки для команд до
двадцати человек».

Светлана не стала позиционировать себя как универсаль-
ного консультанта по сервису. Она начала с конкретной за-
дачи: как за четыре недели настроить единые правила отве-
тов, распределение обращений и контроль повторных про-
блем. Эта точность помогла собрать первые кейсы и понят-
ный продукт.



 
 
 

 
Не выбирайте тему только по моде

 
Каждый год появляются популярные направления, вокруг

которых быстро растет рынок обучения. Возникает соблазн
сменить фокус, потому что «там сейчас деньги». Иногда это
разумно, если новая тема естественно продолжает ваш опыт.
Но постоянная погоня за модой разрушает накопление репу-
тации.

Аудитория замечает, когда специалист сегодня обещает
научить коротким видео, завтра - инвестициям, а послезав-
тра - искусственному интеллекту. Даже если каждый раз он
прошел краткое обучение, глубина не успевает сформиро-
ваться.

Более устойчивы темы, связанные с повторяющимися
человеческими и деловыми задачами: здоровье, обучение,
управление, коммуникация, продажи, отношения, организа-
ция времени, финансовая грамотность, творчество, карьер-
ные переходы. Инструменты меняются, но базовые потреб-
ности остаются.

Можно использовать модный инструмент внутри устой-
чивой темы. Например, специалист по обучению взрослых
изучает новые цифровые платформы, но его ядро - создание
понятного образовательного опыта. Тогда технология усили-
вает позицию, а не заменяет ее.



 
 
 

 
Формула рабочей специализации

 
Чтобы проверить тему, соберите формулировку из четы-

рех частей:
«Я помогаю [кому] перейти от [проблемы] к [результа-

ту] с помощью [подхода]».
Например:
«Я помогаю владельцам небольших студий перейти от

случайного ценообразования к прибыльной системе расчета
заказа с помощью простой модели затрат».

«Я помогаю новым руководителям перейти от постоян-
ного контроля к понятному распределению ответственно-
сти с помощью еженедельных управленческих ритуалов».

«Я помогаю специалистам технических профессий перей-
ти от перегруженных слайдов к ясным деловым презента-
циям с помощью структуры из пяти блоков».

Формула не обязана становиться рекламным слоганом. Ее
задача - проверить логику. Если вы не можете назвать ауди-
торию, проблему и результат, тема еще слишком размыта.



 
 
 

 
Проблема должна быть наблюдаемой

 
Слова «успех», «гармония», «масштаб» и «реализация»

привлекательны, но плохо помогают проектировать реше-
ние. Наблюдаемая проблема выражается в действиях и по-
следствиях.

Вместо «не хватает уверенности» можно уточнить: чело-
век избегает выступлений, не называет цену, соглашается
на лишние задачи, не задает вопросы на совещании. Вме-
сто «хаос в бизнесе» - заказы теряются, сроки не фиксиру-
ются, сотрудники по-разному отвечают клиентам, руководи-
тель утверждает каждую мелочь.

Наблюдаемость позволяет измерять изменения. Не обяза-
тельно сводить все к числам, но нужно понимать, что станет
иначе. Клиент начнет проводить разговор без долгой под-
готовки. Команда сократит количество повторных ошибок.
Автор опубликует первую серию материалов. Семья будет
обсуждать крупные расходы раз в неделю.



 
 
 

 
Выбирайте задачу, а

не самооценку клиента
 

Люди не всегда называют проблему профессиональным
языком. Они могут говорить: «не получается продвигаться»,
«команда не слышит», «я устал от клиентов», «не могу со-
браться». Задача эксперта - услышать за общей фразой кон-
кретную ситуацию.

При этом опасно навязывать человеку диагноз. Хорошее
исследование аудитории строится на вопросах: что происхо-
дит, когда это случается, что вы уже пробовали, чего боитесь,
какой результат считаете приемлемым. Ответы дают живой
язык, который полезнее терминов автора.

Антон Руднев планировал курс «Системное мышление
для предпринимателей». Во время интервью он обнаружил,
что потенциальные участники не искали системное мышле-
ние. Они хотели перестать принимать решения на основании
самых громких сообщений в рабочем чате. Антон переупа-
ковал тему в практическую программу «Как выбирать прио-
ритеты, когда все кажется срочным». Метод остался систем-
ным, но вход стал понятным.



 
 
 

 
Тест на платную значимость

 
Не всякая интересная проблема имеет одинаковую ком-

мерческую ценность. Чтобы оценить значимость, задайте
несколько вопросов.

Как часто возникает задача? Чем чаще, тем выше вероят-
ность спроса.

Что человек теряет из-за нее? Это могут быть деньги, вре-
мя, энергия, возможности, безопасность или отношения.

Насколько срочно требуется решение? Боль, привязанная
к сроку, обычно мотивирует сильнее.

Есть ли у аудитории бюджет или полномочия? Пользова-
тель и покупатель могут быть разными людьми.

Пробовали ли люди уже что-то делать? Потраченные уси-
лия показывают реальную заинтересованность.

Не нужно выбирать только самые дорогие проблемы.
Небольшой продукт может решать компактную задачу для
большого числа людей. Важно понимать экономику: сколько
стоит привлечение, сколько времени занимает помощь и ка-
кой формат возможен.



 
 
 

 
Опасность слишком маленькой ниши

 
Совет «сужайтесь» иногда доводят до абсурда. Если вы

выбрали аудиторию из нескольких десятков людей или про-
блему, которая возникает раз в десять лет, бизнесу будет
трудно расти. Узость должна повышать ясность, а не уничто-
жать рынок.

Полезно различать специализацию по человеку, ситуации
и результату. Не обязательно одновременно сужать все три
параметра. Можно работать с руководителями разных отрас-
лей, но только с задачей первых девяноста дней в новой роли.
Можно помогать разным людям, но в конкретной ситуации -
подготовка к сложному собеседованию. Можно выбрать од-
ну отрасль, но решать в ней несколько связанных задач.

Проверьте, достаточно ли аудитории для ваших целей.
Для индивидуальной практики может хватить нескольких
десятков клиентов в год. Для массового цифрового продукта
потребуется значительно больший рынок.



 
 
 

 
Тема должна выдерживать развитие

 
Хорошая специализация имеет глубину. В ней есть ба-

зовые вопросы для новичков, продвинутые задачи, разные
форматы и возможность обновления. Если материал исчер-
пывается одной статьей, на его основе трудно построить дол-
гую работу.

Например, тема «как оформить один конкретный доку-
мент» может стать полезной инструкцией, но не обязатель-
но отдельным направлением. А тема «понятные документы
для сервисных компаний» включает шаблоны, процессы со-
гласования, обучение сотрудников, аудит клиентских писем
и консультации руководителей.

Спросите себя: смогу ли я через два года открыть в этой
теме новые уровни? Есть ли разные сегменты? Можно ли со-
здавать диагностику, базовый курс, групповую практику и
корпоративную программу? Если да, тема имеет простран-
ство.



 
 
 

 
Решение на ближайший год

 
Не нужно искать идеальную тему навсегда. Выберите ра-

бочий фокус на двенадцать месяцев. За этот период вы успе-
ете создать материалы, провести пилоты, увидеть реакцию
рынка и понять, хотите ли продолжать.

Запишите три кандидатуры. Оцените каждую по пяти-
балльной шкале: интерес, опыт, спрос, доступ к аудитории,
возможность результата, этическая пригодность и потенциал
развития. Затем выберите лидера и сформулируйте первую
задачу, а не всю будущую империю.

В течение месяца проведите не менее десяти разговоров
с представителями аудитории. Не продавайте. Исследуйте
язык, обстоятельства, прошлые попытки и критерии успеха.
После разговоров уточните тему.

Решение может измениться. Это нормально. Но измене-
ние должно опираться на данные, а не на очередной всплеск
сомнений.



 
 
 

 
Сила последовательности

 
Рынок редко замечает человека после одного сообщения.

Узнаваемость появляется, когда вы возвращаетесь к теме с
разных сторон. Сегодня публикуете разбор ошибки, завтра
- пример, через неделю - инструмент, затем отвечаете на во-
прос. Постепенно аудитория видит не повторение, а глубину.

Выбор темы освобождает творческую энергию. Вместо
мучительного вопроса «о чем говорить» появляется другой:
«какой следующий шаг нужен моим людям». Этот вопрос
ведет к содержанию, продуктам и репутации.

Вас запомнят не за количество знаний, которые вы пере-
числите, а за ясность пользы, которую последовательно со-
здаете. Узкий вход не уменьшает вашу личность. Он помо-
гает другим открыть дверь.



 
 
 

 
Глава 4. Аудитория,

которую стоит понять
 
 

Не «все люди», а
конкретная ситуация

 
Почти каждый начинающий автор говорит: «Мой матери-

ал полезен всем». В теории это может быть правдой. Навык
ясной коммуникации нужен большинству, порядок в финан-
сах полезен любой семье, а умение планировать помогает
людям разных профессий. Но обращение ко всем почти все-
гда звучит так, будто оно не предназначено никому.

Аудитория определяется не только возрастом, полом или
городом. Гораздо важнее ситуация, в которой человек нахо-
дится. Два руководителя одного возраста могут иметь совер-
шенно разные задачи: один впервые возглавил команду, дру-
гой готовит подразделение к сокращению. Им нужны разные
примеры, глубина и язык.

Поэтому полезнее описывать аудиторию через контекст:
что произошло, чего человек пытается достичь, что ему ме-
шает, какие решения уже пробовал и насколько срочно нуж-
но изменение.



 
 
 

 
Эмпатия как рабочий инструмент

 
Эмпатия в экспертной работе - не общая доброжелатель-

ность. Это способность видеть ситуацию глазами клиента, не
соглашаясь автоматически со всеми его выводами. Человек
может считать причиной проблемы «ленивых сотрудников»,
а исследование покажет неясные приоритеты. Важно услы-
шать раздражение, но не укреплять ошибочное объяснение.

Сильный специалист знает внутренний диалог аудитории.
Он понимает, что человек говорит публично и чего стесня-
ется. Владелец бизнеса может заявлять, что ищет маркетин-
говую стратегию, а на самом деле бояться признаться, что
не понимает цифр. Новый руководитель просит инструмен-
ты контроля, хотя переживает, что команда не воспринима-
ет его всерьез.

Эта глубина помогает создавать материалы, которые вос-
принимаются как точные. Люди думают: «Автор понима-
ет, что со мной происходит». Но эмпатия не должна пре-
вращаться в манипуляцию. Нельзя искусственно усиливать
страх, чтобы продать решение. Ее задача - сделать помощь
уместной.



 
 
 

 
Интервью без продажи

 
Лучший способ понять аудиторию - разговаривать с ней.

Не анкета из общих вопросов, а спокойное интервью о недав-
нем опыте. Просите вспомнить конкретный эпизод, а не рас-
суждать в теории.

Вместо «важно ли вам планирование?» спросите: «Когда
в последний раз сорвался срок? Что происходило за неделю
до этого?» Вместо «купили бы вы курс?» - «На что вы уже
тратили деньги, пытаясь решить эту задачу?» Вместо «какой
результат вы хотите?» - «Что изменится в вашей неделе, если
проблема исчезнет?»

Полезные вопросы:
Что стало последней каплей?
Как вы понимаете, что ситуация ухудшается?
Что уже пробовали и почему это не сработало?
Какая часть задачи кажется самой трудной?
Кто еще участвует в решении?
Что будет, если ничего не менять полгода?
Как вы выберете между двумя специалистами?
Каким должен быть первый небольшой результат?
Не спорьте и не обучайте во время интервью. Иначе чело-

век начнет соглашаться с вами вместо того, чтобы описывать
реальность.



 
 
 

 
Слова аудитории важнее терминов

 
Профессионалы часто используют язык, который понятен

коллегам, но далек от клиента. Консультант говорит об «оп-
тимизации операционной модели», а предприниматель - «я
весь день отвечаю на одни и те же вопросы». Психологиче-
ский термин может быть точным, но человек описывает со-
стояние фразой «я замираю перед разговором».

Записывайте реальные выражения. Они пригодятся в за-
головках, примерах и объяснениях. Это не означает копи-
ровать чужие страхи ради рекламы. Речь о переводе вашего
знания на язык опыта.

Екатерина Седова готовила программу для родителей
подростков и называла ее «Развитие автономии в семейной
системе». Интервью показали, что родители формулируют
задачу иначе: «Как перестать напоминать по десять раз и не
превратить дом в поле боя». Екатерина сохранила профес-
сиональную основу, но стала говорить понятнее. Регистра-
ций стало больше, а ожидания участников точнее.



 
 
 

 
Карта боли и желаемого результата

 
Удобно разделить наблюдения на четыре блока.
Первый - внешние проблемы. Что происходит в действиях

и событиях: сроки срываются, заявки теряются, разговоры
заканчиваются конфликтом.

Второй - внутренние переживания. Что человек чувству-
ет: стыд, тревогу, раздражение, беспомощность, усталость.

Третий - социальные последствия. Как проблема влияет
на отношения, репутацию и положение: команда перестает
доверять, партнеры требуют больше контроля, близкие жа-
луются на отсутствие внимания.

Четвертый - желаемая картина. Что станет возможным
после изменения: спокойный график, уверенный разговор,
предсказуемая прибыль, ясные правила.

Материал становится сильнее, когда затрагивает все уров-
ни. Но обещать следует то, что ваш метод способен поддер-
жать.



 
 
 

 
Сегменты внутри одной темы

 
Даже узкая аудитория неоднородна. Новичку нужна карта

и базовые действия. Опытному человеку - тонкие различия
и разбор сложных случаев. Руководитель покупает решение
для команды, специалист - для себя. Один ценит скорость,
другой - самостоятельность.

Не обязательно создавать отдельный продукт для каждого
сегмента сразу. Но важно понимать различия. Можно сде-
лать базовую программу и дополнительные модули. Можно
использовать разные примеры. Можно предлагать индиви-
дуальную настройку тем, кому она нужна.

Ошибка возникает, когда материал пытается одновремен-
но объяснить основы и удовлетворить профессионала. Но-
вичок тонет в деталях, а опытный участник скучает. Лучше
честно обозначить уровень.



 
 
 

 
Кому вы не помогаете

 
Позиция становится яснее, когда вы знаете не только сво-

его клиента, но и того, кому формат не подходит. Это не вы-
сокомерие, а защита качества.

Например, программа самостоятельного внедрения не по-
дойдет человеку, который ожидает, что консультант сделает
все за него. Групповой курс не подходит тем, кому нужна
конфиденциальная работа с чувствительной ситуацией. Ме-
тод ускорения продаж не стоит предлагать бизнесу с некаче-
ственным продуктом и высоким числом жалоб.

Список ограничений снижает количество неподходящих
покупок и повышает доверие. Люди видят, что вы не пытае-
тесь продать любой ценой.



 
 
 

 
Покупатель и участник

 
В корпоративной работе тот, кто оплачивает программу, и

тот, кто учится, часто разные люди. Директор хочет снизить
ошибки, участники хотят уменьшить стресс, а отдел заку-
пок оценивает документы и стоимость. Предложение долж-
но учитывать все три стороны.

Для руководителя важны результат и показатели. Для
участника - практичность, уважение и удобство. Для закуп-
щика - понятные условия, сроки и риски. Игнорирование од-
ной стороны может сорвать проект, даже если содержание
отличное.

То же бывает в семье: родитель оплачивает обучение ре-
бенку, но пользоваться материалом будет подросток. Нельзя
говорить только с плательщиком.



 
 
 

 
Наблюдение за поведением

 
Люди не всегда точно предсказывают, что будут делать.

Поэтому интервью стоит дополнять наблюдением. Какие
страницы они читают? На каком шаге бросают регистрацию?
Какие задания выполняют? Какие вопросы повторяются в
поддержке? Что покупают вместо вашего решения?

Поведение часто показывает скрытое препятствие. Если
участники смотрят уроки, но не выполняют задания, воз-
можно, задания слишком большие. Если все спрашивают о
времени, программа кажется перегруженной. Если люди ска-
чивают шаблон, но не используют его, не хватает примера
заполнения.

Данные не заменяют разговор, а помогают задавать точ-
ные вопросы.



 
 
 

 
Документ «живой аудитории»

 
Создайте не вымышленный портрет с любимым кофе и

маркой телефона, а рабочий документ. В нем должны быть:
ситуация входа;
наблюдаемые проблемы;
внутренние сомнения;
прошлые попытки;
критерии выбора;
желаемый первый результат;
ограничения;
реальные формулировки;
места, где человек ищет информацию;
люди, влияющие на решение.
Обновляйте этот документ после каждого проекта. Ауди-

тория меняется, а вы узнаете новые детали.



 
 
 

 
Выбирать людей, с

которыми хочется работать
 

Рынок - не только спрос. Вы проведете с аудиторией много
времени: будете читать сообщения, разбирать ошибки, слу-
шать возражения. Если вам неинтересны эти люди или вы их
презираете, даже прибыльное направление станет разруши-
тельным.

Спросите, к кому вы испытываете уважение и терпение.
Чьи победы вас действительно радуют? С какими вопросами
вы готовы работать неоднократно? Какой стиль взаимодей-
ствия вам подходит?

Это не означает искать идеальных клиентов. В любой ра-
боте бывают трудности. Но базовая симпатия и понимание
делают обучение человечнее.



 
 
 

 
Точность вместо догадок

 
Когда вы знаете аудиторию, почти все дальнейшие ре-

шения упрощаются. Вы понимаете, какую историю расска-
зать, какой продукт создать, где продвигаться и какие дока-
зательства показать. Без исследования приходится угадывать
и компенсировать неточность громкостью.

Разговор с десятью подходящими людьми нередко дает
больше, чем месяц размышлений о логотипе. Начинайте не
с оформления, а с внимательного слушания. Аудитория уже
знает, какой язык открывает дверь к ее задаче. Ваша работа
- услышать этот язык и соединить его с честным решением.



 
 
 

 
Глава 5. Позиция, которую

можно объяснить одной фразой
 
 

Что означает позиционирование
 

Позиционирование - это не красивый логотип и не гром-
кое определение в профиле. Это ответ на вопрос: «За какой
помощью люди должны вспоминать именно о вас?» Если от-
вет неясен, аудитория вынуждена сама разбираться в длин-
ном списке услуг. Обычно она не делает этого и выбирает
того, чья польза понятнее.

Сильная позиция соединяет четыре элемента: конкрет-
ную аудиторию, заметную задачу, характерный подход и до-
казательство. Например: «Помогаю владельцам семейных
кафе сокращать потери продуктов с помощью недельной си-
стемы закупок, которую проверил в двадцати заведениях».
Здесь есть кому, с чем, как и почему стоит слушать.

Позиция не обязана быть уникальной в мировом масшта-
бе. Достаточно, чтобы сочетание опыта, языка, аудитории и
метода отличало вас в реальном поле выбора.



 
 
 

 
Специалист или

универсальный помощник
 

Универсальный помощник кажется удобным: можно
брать любые проекты. Но за универсальность часто платят
низкой узнаваемостью и постоянным объяснением ценно-
сти. Специалист получает меньше случайных обращений, за-
то больше подходящих.

Представьте двух консультантов. Первый пишет: «Помо-
гаю бизнесу расти». Второй: «Настраиваю повторные прода-
жи в небольших сервисных компаниях». У первого потен-
циально шире рынок, но непонятно, что именно он делает.
У второго аудитория меньше, зато владелец ремонтной ма-
стерской сразу узнает свою задачу.

Специализация также помогает накапливать шаблоны.
После десятка похожих проектов вы быстрее диагностируете
проблему, лучше прогнозируете риски и можете обосновать
цену.



 
 
 

 
Отличие без искусственной

эксцентричности
 

Некоторые пытаются выделиться эпатажем: придумывают
провокационное название, спорят со всеми или заявляют,
что весь рынок ошибается. Это может привлечь внимание,
но не заменяет содержательного отличия.

Полезнее искать различие в подходе. Возможно, вы дела-
ете сложную тему доступной без жаргона. Или соединяете
две дисциплины. Или работаете с группой, которую другие
игнорируют. Или предлагаете более короткий путь благода-
ря диагностике. Или, наоборот, отказываетесь от обещаний
мгновенного результата и строите внедрение постепенно.

Алексей Чернов обучал переговорам, как сотни других
тренеров. Его отличие появилось, когда он сосредоточился
на инженерах и технических руководителях. Он не исполь-
зовал театральные упражнения, которые раздражали аудито-
рию, а разбирал переговоры как систему ограничений, вари-
антов и критериев. Такой язык соответствовал мышлению
клиентов. Алексей не изобрел переговоры, но создал подход,
в котором его люди чувствовали себя понятыми.



 
 
 

 
Четыре вопроса в голове аудитории

 
Когда человек сталкивается с вашим материалом, он

неосознанно задает несколько вопросов.
«Это относится ко мне?» Ответ дают точные ситуа-

ции и язык аудитории.
«Почему эта тема важна?» Нужны последствия бездей-

ствия и возможности изменения.
«Почему сейчас?» Здесь уместны реальные сроки, накоп-

ленный ущерб или подходящий момент, но не искусственная
паника.

«Почему вам можно доверять?» Отвечают опыт, ме-
тод, примеры, прозрачность и качество материала.

Если пропустить первый вопрос и сразу рассказывать о се-
бе, внимание теряется. Сначала человек должен узнать соб-
ственную задачу, затем увидеть значимость, и только после
этого ему интересно, кто предлагает решение.



 
 
 

 
Название роли

 
Роль должна помогать понимать, а не впечатлять. Сло-

ва «коуч», «ментор», «стратег», «эксперт» могут иметь раз-
ные значения. Иногда лучше использовать обычное описа-
ние: «консультант по клиентскому сервису», «преподаватель
деловой речи», «специалист по адаптации сотрудников».

Можно добавить характерное определение, если оно объ-
ясняет подход: «редактор сложных презентаций», «архитек-
тор рабочих процессов», «наставник руководителей первого
года». Но название не должно требовать отдельной лекции.

Проверка проста: произнесите роль человеку вне отрас-
ли и спросите, какую помощь он ожидает. Если ответ силь-
но отличается от вашего предложения, формулировку нуж-
но уточнить.



 
 
 

 
Заявление и доказательство

 
Самоназвание ничего не доказывает. Любой может напи-

сать «ведущий эксперт». Доверие появляется, когда утвер-
ждение поддержано наблюдаемыми фактами.

Доказательствами могут быть:
количество и тип завершенных проектов;
измеримые результаты;
продолжительность практики;
публикации и выступления;
отзывы с конкретными изменениями;
демонстрация метода;
профессиональное образование, если оно важно;
собственный путь, если он осмыслен и релевантен.
Не все доказательства одинаковы. Фраза «участникам по-

нравилось» слабее, чем «после внедрения команда сократи-
ла среднее время ответа с двух дней до шести часов». Лого-
тип известной компании выглядит убедительно, но без опи-
сания вашей роли может вводить в заблуждение.



 
 
 

 
Последовательность точек контакта

 
Позиция закрепляется повторением. Сайт, выступление,

профиль, письма и продукты должны говорить об одном яд-
ре. Если на сайте вы специалист по стратегическим сессиям,
в социальных сетях обсуждаете только личную жизнь, а на
встрече продаете обучение рекламе, аудитория не может со-
брать целостный образ.

Это не значит быть однообразным. Вокруг ядра есть мно-
жество тем: ошибки, инструменты, истории, ответы, иссле-
дования, личные наблюдения. Но они должны поддерживать
главную ассоциацию.

Полезно провести аудит. Выпишите все публичные точ-
ки и посмотрите, какой вывод делает незнакомый человек за
две минуты. Понимает ли он, кому вы помогаете? Видит ли
примеры? Знает ли следующий шаг?



 
 
 

 
Позиция через отказ

 
Иногда ясность создается тем, от чего вы отказываетесь.

Например: «Мы не пишем ежедневные публикации за кли-
ента; мы строим систему, которую команда сможет поддер-
живать сама». Или: «Я не учу давить на собеседника; моя
задача - подготовить аргументы и границы».

Отказ показывает принципы и привлекает людей, кото-
рым они близки. Но он должен быть уважительным. Не стоит
унижать другие подходы только ради контраста.



 
 
 

 
Премиальность без театра

 
Высокая цена часто связывается с внешними символами:

дорогим залом, сложным дизайном, закрытым клубом. Эти
элементы могут поддержать впечатление, но настоящая пре-
миальность начинается с точности и заботы.

Премиальный специалист быстро понимает контекст, не
тратит время клиента, готовит материалы заранее, соблюда-
ет конфиденциальность и создает решение, подходящее си-
туации. Он умеет сказать «нет» неподходящему проекту. Его
процесс предсказуем, а коммуникация спокойна.

Цена становится частью позиционирования, но не должна
быть единственной. Если стоимость высокая, а взаимодей-
ствие хаотично, разочарование будет сильнее.



 
 
 

 
Рабочая формулировка

 
Составьте три версии позиции.
Первая - одно предложение для случайного знакомства.
Вторая - абзац для страницы или профиля.
Третья - двухминутное объяснение с примером.
Короткая версия может звучать так: «Я помогаю руково-

дителям небольших команд проводить сложные разговоры
так, чтобы сохранять отношения и принимать ясные реше-
ния».

Абзац добавит подход и доказательство: «Мы разбираем
реальные ситуации, готовим структуру разговора и трениру-
ем формулировки. Метод применяли руководители сервис-
ных и производственных команд».

Двухминутная версия включает историю клиента и ре-
зультат.

Проверьте формулировки на людях из аудитории. Не
спрашивайте, нравятся ли они. Спросите: «Какую задачу, по
вашему мнению, я решаю? Кому вы бы меня рекомендова-
ли?» Ответ покажет, закрепляется ли нужная позиция.



 
 
 

 
Позиция развивается
вместе с практикой

 
На старте формулировка будет гипотезой. После проектов

вы увидите, какие задачи решаете лучше, какие клиенты по-
лучают больше пользы и за что готовы платить. Не бойтесь
уточнять позицию.

Однако не меняйте ее каждую неделю. Дайте рынку время
запомнить. Хороший ориентир - несколько месяцев после-
довательной работы и достаточное количество разговоров.
Если отклика нет, исследуйте причину: проблема неактуаль-
на, язык непонятен, доказательств мало или аудитория нахо-
дится в другом месте.

Позиционирование - не маска, а дисциплина ясности. Оно
требует выбрать, где вы создаете наибольшую ценность, и
повторять это достаточно долго, чтобы люди начали связы-
вать задачу с вашим именем.



 
 
 

 
Глава 6. Доверие, которое

подтверждается делом
 
 

Почему одной уверенности мало
 

Уверенная речь привлекает внимание, но не доказывает
способность помогать. В сфере знаний особенно легко со-
здать впечатление компетентности: профессиональный свет,
точные формулировки, фотографии со сцены и сложные тер-
мины. Однако клиенту нужен не образ, а основание считать,
что предложенный путь работает.

Доверие возникает из сочетания трех вещей: релевант-
ного опыта, понятного метода и подтверждений. Если есть
только опыт, человек может быть сильным практиком, но не
уметь передавать знания. Если есть только метод, непонят-
но, проверялся ли он. Если есть только отзывы, аудитория
может сомневаться, насколько они относятся к ее ситуации.



 
 
 

 
Личный опыт как доказательство

 
Собственный путь особенно убедителен, когда вы реша-

ете проблему, которую когда-то знали изнутри. Но важно
не превращать единичный результат в универсальный закон.
То, что помогло вам, может не подойти другому человеку.

Правильная подача личного опыта включает условия. «Я
сократил рабочую неделю, когда перестроил распределение
задач в команде из восьми человек» точнее, чем «мой метод
освобождает двадцать часов всем руководителям». Условия
не ослабляют историю. Они делают выводы надежнее.

Личный путь полезен также тем, что дает эмпатию. Вы
помните не только шаги, но и сопротивление: страх назвать
цену, желание вернуться к старому порядку, трудность пер-
вого разговора. Эти детали помогают строить реалистичное
обучение.



 
 
 

 
Результаты других людей

 
Самое сильное подтверждение - изменение у клиента или

участника. Но отзывы должны быть конкретными и получен-
ными честно. Просите человека описать исходную ситуацию,
действия, результат и то, что оказалось особенно полезным.

Слабый отзыв: «Все было замечательно, рекомендую».
Сильнее: «До программы мы еженедельно теряли запро-

сы между почтой и мессенджером. После внедрения единого
маршрута обращений число повторных жалоб сократилось,
а администратор освободил около пяти часов в неделю».

Не редактируйте отзыв так, чтобы изменить смысл. Полу-
чайте разрешение на публикацию. В чувствительных темах
используйте обезличенные кейсы и не раскрывайте детали,
по которым человека можно узнать.



 
 
 

 
Пилотные проекты

 
Если доказательств пока мало, не нужно их изображать.

Проведите пилот. Выберите ограниченную задачу, понят-
ный срок и небольшую группу. Сразу сообщите, что формат
тестовый, и договоритесь об обратной связи.

Пилот не обязан быть бесплатным. Символическая или
сниженная цена повышает ответственность участников. Бес-
платный формат уместен, когда вы получаете доступ к цен-
ному наблюдению или помогаете организации, которой хо-
тите поддержать.

В пилоте важно измерить не только конечный резуль-
тат, но и процесс. Где участники остановились? Что поняли
неправильно? Какие материалы оказались лишними? На ка-
ком этапе нужна поддержка? Эти сведения превращают пер-
воначальную идею в работающий продукт.



 
 
 

 
История Натальи

 
Наталья Орлова много лет готовила аналитические отче-

ты для руководства. Коллеги просили ее «посмотреть пре-
зентацию», потому что она умела превращать таблицы в яс-
ные выводы. Наталья решила обучать этому других аналити-
ков.

Она собрала первую группу из шести человек и обеща-
ла помочь им подготовить один управленческий доклад. На
первой встрече Наталья дала слишком много теории о визу-
ализации данных. Участники слушали, но не могли приме-
нить материал к своим документам.

Тогда она изменила программу: каждый приносил ре-
альный отчет, а работа начиналась с вопроса, какое реше-
ние должен принять руководитель. Затем участники удаляли
лишние данные, формулировали вывод и только после это-
го выбирали график. В конце пилота пятеро из шести пред-
ставили обновленные доклады своим руководителям, а двое
получили просьбу обучить коллег.

Наталья не стала утверждать, что создала революционный
метод. Она описала конкретный процесс и результаты пи-
лота. Этого оказалось достаточно, чтобы следующая группа
пришла уже по рекомендации.



 
 
 

 
Демонстрация вместо заявления

 
Иногда лучшим доказательством становится сам матери-

ал. Редактор может показать разбор текста до и после. Кон-
сультант по встречам - фрагмент повестки и протокола. Пре-
подаватель - короткий урок, после которого человек выпол-
няет действие.

Демонстрация снижает риск для покупателя. Он видит
стиль мышления, качество объяснения и уровень детализа-
ции. При этом не обязательно выдавать весь продукт. Доста-
точно решить небольшую настоящую задачу.



 
 
 

 
Профессиональные основания

 
В некоторых темах образование и сертификация принци-

пиальны. Не преуменьшайте их значение ради привлекатель-
ной идеи, что жизненный опыт заменяет все. В медицине,
праве, психотерапии, строительной безопасности и других
регулируемых областях квалификация защищает людей.

В нерегулируемых сферах формальное образование тоже
может быть полезным доказательством, но оно не освобож-
дает от практики. Диплом говорит о пройденной программе,
а не гарантирует качество каждого решения.

Представляйте основания точно. «Прошел курс» не рав-
но «имею международную квалификацию». «Участвовал в
проекте» не равно «руководил проектом».
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