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Аннотация
Публикации выходят, охваты растут — а нужные клиенты

всё ещё не понимают, чем вы полезны? Или публичность
кажется работой на износ: нужно говорить громче, делиться
личным и постоянно производить контент. Но профессиональная
заметность не требует ни маски, ни жизни напоказ.

Эта книга поможет определить, кому и с какими задачами
вы полезны, сформулировать гибкое позиционирование и
подтвердить экспертизу фактами, а не громкими обещаниями. Вы
найдёте свой способ объяснять сложное, выстроите посильный
редакционный ритм и выберете каналы под аудиторию и реальные
ресурсы. Разберётесь, как обозначать границы, описывать услуги
без нажима, оценивать метрики и работать с ошибками и
критикой.

Для практикующих специалистов и предпринимателей,
которым важно укрепить репутацию и привлекать подходящие



 
 
 

возможности. В результате вы соберёте устойчивую систему
профессионального присутствия и план на 90 дней — с
ясной пользой, собственным голосом и ритмом, который можно
поддерживать.
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Марк Тьюрин
Личный бренд без

позы: Как стать
заметным экспертом и
сохранить свой голос

 
Не известность, а узнаваемость

 
В понедельник утром консультант по управлению коман-

дами проверил статистику последней публикации. Её увиде-
ли несколько тысяч человек, но отклики почти не касались
его работы: просили бесплатный шаблон совещания, спра-
шивали о трудоустройстве, спорили о дисциплине в целом.
Через два дня пришёл клиент по рекомендации. На первой
встрече он сказал: «Мне посоветовали вас. Потом я посмот-
рел ваши материалы». И консультант понял: публикации уже
сделали часть работы — ещё до того, как они сели за стол.

В этой книге мы различаем три результата. Заметность
— шанс, что нужный человек встретит материалы эксперта.
Узнаваемость — понимание, с какими задачами он работает
и как к ним подходит. Доверие — готовность рассмотреть



 
 
 

обращение, потому что опыт, подход и условия работы до-
статочно понятны. Массовая известность означает, что имя
знакомо многим, но сама по себе не гарантирует ни узнава-
емости, ни доверия.

Этот составной кейс основан на типичных ситуациях
практикующих специалистов. Он показывает, почему цель
публичности не обязательно в том, чтобы как можно больше
людей узнали ваше имя. Эксперту важнее, чтобы подходя-
щий человек встретил его материалы, понял, чем тот может
быть полезен, и получил основания рассмотреть следующий
шаг.

Имя, которое можно передать
Клиенту консультанта, руководителю небольшой компа-

нии, нужно было понять, почему решения в команде посто-
янно возвращаются к нему. Он считал, что сотрудникам не
хватает самостоятельности, и искал тренинг по делегирова-
нию. Коллега, которая уже работала с консультантом, посо-
ветовала обратиться к нему. Она не просто назвала имя, а
пояснила: «Он помогает увидеть, где именно руководитель
стал узким местом, а не приносит универсальный список
правил».

В этой фразе было больше пользы, чем в одной фамилии.
Рекомендатель связал специалиста с конкретной проблемой
и обозначил отличие его подхода. Но даже хорошая рекомен-
дация не давала клиенту полной картины. Она лишь предла-
гала присмотреться.



 
 
 

Клиент нашёл открытые публикации консультанта и стал
проверять, подходит ли тот его ситуации. Сначала посмот-
рел описание профиля: работает ли специалист с компани-
ями такого масштаба. Затем открыл материал о согласова-
ниях, которые незаметно превращают руководителя в дис-
петчера. Консультант не призывал «больше делегировать»,
а разбирал устройство процесса: какие решения сотрудни-
ки уже принимают самостоятельно, где размыта ответствен-
ность и какие вопросы руководитель по привычке возвраща-
ет себе. В другом материале он объяснял, как проходит пер-
вая встреча и чего от неё не стоит ждать: готового диагноза
за час, универсальной схемы или немедленного переворота
в компании.

На первой беседе клиент сказал: «Мне посоветовали вас,
я посмотрел, как вы объясняете эту тему. Особенно запом-
нился материал про согласования. Я думал, у нас пробле-
ма с самостоятельностью сотрудников, а теперь вижу, что
часть решений сам забрал обратно». Консультант спросил,
что именно показалось ему применимым. Клиент привёл
пример с утверждением мелких расходов и рассказал, как
такие решения обычно проходят в команде.

Это не отзыв и не доказательство того, что публикация
«привела клиента». Поводом обратиться стала рекоменда-
ция. Материалы помогли клиенту понять, с каким специали-
стом он имеет дело, и точнее описать свою ситуацию. Вопро-
сы о цене, сроках, подходе и возможном результате никуда



 
 
 

не исчезли, но к разговору клиент пришёл уже не с нуля.
Путь от рекомендации до обращения
Полезно разбирать не только финальную точку — состо-

явшуюся встречу, — но и путь, который к ней привёл. Не за-
тем, чтобы сочинить красивую историю о том, как один текст
превратил читателя в покупателя. Обычно такого простого
сюжета не бывает: человек проходит несколько проверок, и
каждый контакт помогает ему ответить на свой вопрос.

Сначала появляется проблема. Руководитель замечает,
что слишком многое завязано на нём, но объясняет это недо-
статочной самостоятельностью команды. Пока он может и не
искать консультанта по управлению. Он ищет способ спра-
виться с повседневной трудностью: освободить время, уско-
рить решения, снизить число ошибок.

Затем появляется рекомендация. Она сужает круг поис-
ка: вместо неизвестного рынка специалистов возникает кон-
кретное имя. Но это ещё не означает, что выбор сделан. Кли-
енту нужно понять, почему этому имени стоит уделить вни-
мание и подходит ли опыт эксперта к его задаче. Поэтому
хорошая рекомендация содержит не только имя, но и корот-
кое объяснение пользы: «Помогает руководителям неболь-
ших команд выстроить самостоятельность без бесконечных
инструкций». Это не полный рассказ о профессиональном
опыте, а ориентир для следующего шага.

После этого человек проверяет открытые материалы.
Обычно он делает это быстро и по собственному маршруту:



 
 
 

открывает описание профиля, пролистывает несколько пуб-
ликаций, ищет понятное объяснение услуг и способ связать-
ся. Он может прочитать один подробный разбор и закрыть
страницу, а может сохранить публикацию и вернуться к ней
через неделю. Внешне эти действия почти незаметны, но че-
ловек уже ищет ответы на практические вопросы: «Он рабо-
тает с такими, как я?», «Понимает ли, что у меня происхо-
дит?», «Мне подходит его способ рассуждать?», «Что будет,
если я обращусь?»

Разные материалы помогают ответить на разные вопро-
сы. Описание позволяет соотнести эксперта со своей пробле-
мой, разбор типичной ситуации — увидеть ход его мысли, а
объяснение формата и границ работы — понять, чего ждать
от первого контакта. Не нужно, чтобы один пост одновре-
менно представлял специалиста, доказывал его компетент-
ность, снимал все сомнения и продавал услугу. Надёжнее,
когда разные материалы постепенно складываются в цель-
ную картину.

Клиент из нашего примера не нашёл готового решения,
но увидел, что его ситуация совпадает с логикой консуль-
танта. Это помогло ему обратиться с более точным вопро-
сом. На встрече им ещё предстояло обсудить сроки и усло-
вия, понять, можно ли проверить гипотезу на конкретных
данных и готова ли команда к изменениям. Готовность рас-
смотреть обращение не означала, что решение уже принято,
но неопределённости стало меньше.



 
 
 

Восстановить этот путь можно в обычном разговоре. До-
статочно узнать, кто назвал ваше имя и в связи с какой за-
дачей, что человек проверил после рекомендации, какой ма-
териал помог ему понять ваш подход и что стало поводом
связаться именно сейчас. Спрашивать об этом можно про-
сто и без допроса: «Подскажите, пожалуйста, как вы обо мне
узнали и что успели посмотреть? Это поможет мне понять,
с чего лучше начать».

Ответы могут удивить. Иногда человек приходит по ре-
комендации, но решается написать после того, как увидел
страницу с ценами. Иногда он давно читает публикации, но
обращается лишь тогда, когда сталкивается с задачей, о ко-
торой вы писали несколько месяцев назад.

Такая карта не устанавливает, какой пост «сработал». Она
показывает, на какие вопросы клиенту пришлось ответить
до обращения и где он нашёл нужные сведения. Если отве-
тов не хватает, дело не всегда в малом количестве публика-
ций. Возможно, рекомендация ведёт на страницу, где непо-
нятно, кому и с чем помогает эксперт. Или материалы де-
монстрируют знания, но не объясняют, как устроена работа.
Или первый шаг теряется среди общих рассуждений.

Заметность, узнаваемость и доверие
Эти понятия связаны, но обозначают разные вещи. Замет-

ность — возможность оказаться в поле внимания нужной
аудитории. Охват может дать приблизительное представле-
ние о том, сколько людей встретили материал, но не о том,



 
 
 

кто именно его увидел. Массовая известность — широкая
осведомлённость об имени; она не всегда помогает потенци-
альному клиенту выбрать специалиста. Человек может пом-
нить фамилию, но не понимать, чем занимается эксперт.

Узнаваемость означает, что человек способен соотнести
специалиста с определённой задачей и подходом. Например:
«Это тот, кто помогает небольшим производственным ком-
паниям навести порядок в планировании» или «Она объяс-
няет сложные вопросы найма так, что руководителю стано-
вится понятен следующий шаг». Узнаваемость не равна ко-
личеству упоминаний: она показывает, есть ли у имени яс-
ный профессиональный смысл для тех, кому нужна помощь.

Доверие — готовность рассмотреть обращение, опираясь
на представление об опыте, методе и условиях работы спе-
циалиста. Для клиента на кону могут быть деньги, время, от-
крытость, репутация внутри команды или необходимость из-
менить привычный процесс. Доверие не означает безогово-
рочной веры и не требует симпатии. Человек может уважать
компетентность эксперта, но не быть готовым к его форма-
ту работы. Может считать материалы убедительными, но вы-
брать другого специалиста из-за бюджета или сроков.

Эти результаты не образуют автоматическую лестницу.
Заметность даёт шанс встретить эксперта, но для узнаваемо-
сти нужна ясная связь между его именем, профессиональ-
ной задачей и подходом. Узнаваемость помогает рассмот-
реть специалиста, но не гарантирует доверия. А доверие ино-



 
 
 

гда возникает без широкой известности — благодаря работе
с одним клиентом, который рекомендует специалиста следу-
ющему.

Узнаваемость заметна по тому, как люди описывают вас
без подсказки. Если несколько подходящих клиентов неза-
висимо друг от друга называют похожую проблему и пони-
мают, чем вы помогаете, у вашей публичности появляется
устойчивый смысл. Если же вас знают, но каждый объясняет
вашу работу по-своему, имя уже на слуху, а образ специали-
ста пока остаётся расплывчатым.

О готовности рассмотреть обращение могут говорить во-
просы клиента. Он рассказывает о своей ситуации, объясня-
ет, что ему подходит в вашем подходе, и уточняет, как при-
менить его к своей задаче. Это не значит, что решение уже
принято, но содержательный разговор отличается от случай-
ного внимания. Ещё один признак того, что ожидания совпа-
дают: клиент не ждёт действий, которых специалист не обе-
щал, и понимает, за что отвечает каждая сторона.

Открытые материалы помогают сформировать основания
для доверия, когда в них видна не только уверенность, но и
профессиональная дисциплина. Эксперт показывает, какие
данные нужны для вывода, где заканчивается его компетен-
ция и какие варианты решения зависят от обстоятельств. Не
нужно публиковать все сомнения и превращать каждую за-
метку в череду оговорок. Но точность в обозначении границ
убедительнее обещания решить любую задачу одним приё-



 
 
 

мом.
Представим, что руководитель отдела кадров ищет специ-

алиста по подбору персонала: коллега назвал его сильным
интервьюером. Но на странице — только бодрые советы вро-
де «задавайте правильные вопросы». Непонятно, работает
ли специалист с подбором руководителей, массовым наймом
или обучением интервьюеров. У рекомендателя уже есть ос-
нования доверять ему, а новому человеку пока не хватает яс-
ности. В другом случае мастерская архитектора может быть
небольшой и почти не привлекать случайного внимания. За-
то руководители кафе, которым нужно переоборудовать по-
мещение, быстро понимают по примерам, что именно он
проектирует и как ведёт работу. Масштаб охвата скромнее,
зато профессиональная узнаваемость яснее.

Что решает публичное присутствие
Публичные материалы полезны не потому, что эксперт

обязан постоянно что-то публиковать. Они нужны, когда по-
могают решать конкретную задачу в профессиональных от-
ношениях.

Прежде всего, они помогают объяснить свою пользу чело-
веку, который не владеет вашим словарём. Специалист мо-
жет говорить о «диагностике организационных узких мест»,
а руководитель — о том, что согласования съедают половину
дня. Когда эксперт переводит профессиональные понятия на
язык повседневных ситуаций, потенциальный клиент быст-
рее узнаёт свою проблему. Это не упрощение ради охватов,



 
 
 

а умение показать, с чего начинается работа.
Материалы помогают показать ход мысли. Фраза «у ме-

ня большой опыт» сообщает о прошлом, но мало говорит
о том, как эксперт будет разбираться с новой задачей. Раз-
бор типичной ситуации показывает, что специалист замеча-
ет, какие вопросы задаёт и как различает похожие причины.
Один консультант при сбое процесса сразу предлагает регла-
мент. Другой сначала выясняет, на каком шаге люди теряют
информацию и какие исключения нарушают привычный по-
рядок. По публикациям нельзя полностью оценить качество
работы, но можно увидеть разницу между подходами.

Публичные материалы помогают подготовиться к перво-
му контакту. Если заранее объяснены формат, продолжи-
тельность, стоимость или порядок обсуждения условий, кли-
енту проще решить, подходит ли ему разговор. Не нужно
публиковать подробный сценарий каждой встречи. Доста-
точно снять главную неопределённость: с чем можно прий-
ти, что стоит подготовить, какой вопрос удастся решить на
первой консультации и какого результата за одну встречу
ожидать не следует.

Есть и задача, о которой часто забывают: передать реко-
мендацию дальше. У рекомендателя мало времени, он мо-
жет забыть детали, не знать всего спектра вашей работы и
не хотеть давать обещаний за вас. Понятная профессиональ-
ная страница дополняет его слова. Короткая формулировка
пользы помогает назвать вас, а доступные материалы дают



 
 
 

человеку возможность проверить, насколько описание соот-
ветствует вашему подходу.

Наконец, публичность позволяет неподходящему клиенту
вовремя это понять. Она не должна вести к каждому возмож-
ному обращению. Если специалист работает только с руко-
водителями действующего малого бизнеса, об этом полезно
сказать. Если он не берётся за срочные задачи или не обеща-
ет конкретный результат без предварительной диагностики,
границы тоже стоит обозначить заранее. Такие объяснения
могут уменьшить число обращений, зато повышают вероят-
ность, что обе стороны одинаково понимают условия работы.

Для каждой задачи подойдёт свой материал. Большой ме-
диапроект не обязателен: иногда достаточно ясного описа-
ния услуг, нескольких содержательных разборов и объясне-
ния того, как начинается работа. Если потенциальный кли-
ент после рекомендации не понимает, чем вы занимаетесь,
ещё десять публикаций на соседние темы вряд ли помогут.

Охват — вход, а не итог
Охват показывает, сколько людей увидели материал в

определённой системе распространения. Это полезный по-
казатель, но сам по себе он не говорит, кто эти люди, что они
поняли и изменилось ли их представление о вашей работе.
Большое число просмотров может означать, что тема оказа-
лась широкой или спорной. Но оно не доказывает ни про-
фессиональную ценность публикации, ни её бесполезность.

Представим налогового специалиста, который консуль-



 
 
 

тирует небольшие компании по сложным вопросам учё-
та и планирования. Короткий материал о распространён-
ной ошибке при оформлении самозанятости набирает мно-
го просмотров. Это может привлечь новых читателей и сде-
лать эксперта заметнее. Но если большинство откликов не
относится к его практике, такая публикация не равна пото-
ку подходящих обращений. Люди могли встретить имя спе-
циалиста, но не обязательно поняли, чем он может помочь
именно им.

Теперь представим независимого архитектора, который
публикует подробный разбор перепланировки небольшого
помещения. Его увидели немногие, зато среди читателей
оказались владелец кафе и человек, который ищет специа-
листа для похожего проекта. Несколько точных материалов
могут оказаться важнее одной случайно популярной публи-
кации. Это не значит, что архитектору следует пренебречь
охватом. Он может расширять аудиторию и проверять, какие
темы ей интересны. Просто число просмотров не показыва-
ет, насколько эксперт стал узнаваемым для нужных людей.

Полезно смотреть на три вещи: распространение, понима-
ние и дальнейшие действия. Кто увидел материал и как да-
леко он разошёлся? Поняли ли люди, с какой задачей рабо-
тает эксперт, возвращались ли к его публикациям, пересы-
лали ли их коллегам? Появились ли вопросы по теме, нача-
лись ли содержательные разговоры, приходят ли подходящие
клиенты и понимают ли они условия работы? Это не строгая



 
 
 

воронка, в которой каждого читателя можно проследить до
покупки. Но такой взгляд помогает не путать заметность с
узнаваемостью и доверием.

Даже обращение не всегда служит мерилом качества. Че-
ловек может прийти, но не подходить специалисту по задаче.
Может прочитать полезный материал, применить его само-
стоятельно и никогда не связаться. А может передать публи-
кацию коллеге, который обратится через полгода. Профес-
сиональная польза не всегда отражается в отчёте о заявках.
Учёт нужен не для того, чтобы приписать каждому читателю
денежную ценность, а чтобы понять, помогают ли материалы
нужным людям разобраться в вашей работе.

Охват особенно обманчив, если публикация легко рас-
пространяется, но никак не связана с услугой. Допустим,
эксперт регулярно пишет о трудовой дисциплине и получает
отклик на общие рассуждения о поколениях работников, хо-
тя на самом деле помогает компаниям выстраивать адапта-
цию новичков. Аудитория запоминает его мнение о поколе-
ниях, но не связывает его с практической задачей. Пробле-
ма не в популярности темы, а в том, что от неё не проложен
мост к профессиональной пользе эксперта.

Показатели лучше читать в контексте. После публикации
с большим охватом спросите себя: кто отреагировал, какие
вопросы задавали, пришли ли люди из нужной аудитории?
После тихого разбора — кто его сохранил, переслал ли ко-
му-то, упоминал ли на встрече? Не нужно расследовать судь-



 
 
 

бу каждой заметки. Достаточно время от времени замечать
закономерности и корректировать систему осознанно, а не
менять направление после каждого скачка статистики. Мет-
рики помогают принимать решения, но не заменяют профес-
сионального суждения.

Узнаваемость как повторяемое понимание
Человек узнаёт специалиста не обязательно по логотипу,

фотографии или характерному обороту речи. Профессио-
нальная узнаваемость возникает, когда ему снова и снова
ясна связь между конкретной потребностью, компетенцией
эксперта и его способом действовать.

Начать можно с вопроса: «Ко мне обращаются, когда…»
Закончите его конкретной ситуацией, а не общими словами
о том, что людям нужна помощь. Например: когда руководи-
тель небольшой компании хочет перестать принимать каж-
дое операционное решение сам; когда команде нужно нала-
дить адаптацию новых сотрудников; когда владельцу поме-
щения важно понять, какие ограничения повлияют на про-
ект ещё до начала ремонта. Такая формулировка помогает
человеку узнать свою ситуацию, а не перечисляет все задачи,
которые специалист теоретически способен решить.

Затем объясните, что именно вы делаете: «Я помогаю…»
Здесь важно не только назвать услугу, но и дать представ-
ление о работе. «Провожу консультации» сообщает формат,
но не раскрывает подход. «Разбираю, где в процессе теря-
ются решения, и помогаю команде распределить ответствен-



 
 
 

ность» показывает движение от проблемы к действию. Обе-
щать гарантированный результат не нужно. Достаточно точ-
но описать, что именно вы делаете и от чего зависит итог.

Наконец, покажите, с чего обычно начинается работа. На-
пример, специалист рассказывает, что сначала выясняет, ка-
кие решения руководитель принимает сам, какие уже деле-
гировал и где возникают возвраты. У клиента появляется не
гарантия результата, а понятная картина первого шага.

Эти формулировки не обязаны звучать одинаково в каж-
дой публикации. Если механически повторять рекламную
фразу, голос быстро станет искусственным. Повторяться
должен не текст, а смысл: темы, примеры и объяснения долж-
ны поддерживать одну профессиональную картину. В одной
публикации вы показываете её через типичную ошибку, в
другой — через пример процесса, в третьей — отвечаете на
вопрос клиента.

Узнаваемость часто страдает не от недостатка таланта,
а от желания быть полезным всем сразу. Специалист кон-
сультирует компании, обучает новичков, выступает для кол-
лег, иногда пишет о личной эффективности — каждая тема
по-своему интересна. Но если человеку непонятно, как они
связаны с основной практикой, имя не становится удобным
ориентиром. Отказываться от разнообразия необязательно.
Важно показать читателю, почему эта тема имеет отношение
к вашей работе и кому пригодится ваш вывод.

Есть и обратная ошибка — чрезмерно узкая формулиров-



 
 
 

ка, которая запирает эксперта в одном типовом запросе. Ес-
ли специалист решает несколько смежных задач, не нужно
искусственно сводить их к одной. Лучше назвать объединя-
ющий принцип. Например, не перечислять десять услуг, а
рассказать о переходе от постоянных ручных согласований к
понятной системе принятия решений. Такой принцип остав-
ляет место для разных задач, но сохраняет ясность.

Цель публичности на ближайший год
Годовая цель нужна не для того, чтобы запланировать

массовую известность. Она помогает понять, какую профес-
сиональную задачу должна решать публичность и каких уси-
лий это потребует. Если цель звучит как «стать заметнее»,
трудно решить, что делать дальше и как оценить результат.
Если всё сводится к числу подписчиков, легко увлечься ро-
стом показателя, который уводит от подходящих клиентов.

Начните с ситуации, в которой заметность должна быть
полезной. Например: «Я хочу, чтобы руководитель произ-
водственной компании, получив рекомендацию, мог быстро
понять, работаю ли я с его задачей и как устроен мой под-
ход». Это не обещание популярности, а рабочее намерение,
которое можно проверить.

Теперь определите, что человеку нужно увидеть. В этом
примере пригодятся ясное описание практики, разбор ти-
пичной ситуации с планированием и материал о первом эта-
пе работы. Не обязательно создавать всё заново: возможно,
нужные публикации уже есть, но спрятаны или написаны



 
 
 

языком, понятным только коллегам.
Затем выберите признаки, по которым через год можно

будет оценить результат. Подойдут не только просмотры. На-
пример, подходящие клиенты стали чаще называть конкрет-
ный материал, который помог им обратиться; рекомендате-
ли точнее описывают, кому нужна ваша помощь; на первых
встречах люди лучше понимают, что вы предлагаете и чего
не обещаете. Если важен поток обращений, учитывайте его
отдельно, но не приписывайте результат одной публикации.
На число запросов влияют спрос, сезон, рекомендации, це-
на, загрузка и множество других факторов.

Сформулируйте цель коротко, связав аудиторию, её за-
дачу, нужные материалы и признаки результата. Например:
«За ближайший год я хочу, чтобы руководителю небольшой
компании, получившему рекомендацию, было легче понять,
помогаю ли я справиться с перегруженностью согласовани-
ями и как начинается моя работа. Для этого я обновлю опи-
сание практики, опубликую два разбора и объясню формат
первой встречи. Раз в несколько месяцев буду отмечать, ка-
кие материалы люди упоминают и насколько точными ста-
новятся первые запросы».

Это реалистичная цель: в ней есть действия, на которые
специалист может влиять, и признаки, которые можно на-
блюдать. Она не обещает нужное число клиентов и не тре-
бует постоянно находиться в эфире. Если публичность пока
не основной канал, разумная задача — не обязательно пуб-



 
 
 

ликоваться чаще. Возможно, достаточно сделать так, чтобы
рекомендация не обрывалась на непонятной странице. Если
путь клиента длинный, важнее создать несколько материа-
лов, к которым он сможет вернуться. Если подходящие за-
просы уже приходят, можно не наращивать частоту публи-
каций, а точнее объяснить границы и условия работы.

В конце года полезно проверить не только цифры, но и
то, что люди теперь могут сказать о вашей работе. Могут ли
они объяснить, кому вы помогаете? Понимают ли, с чем сто-
ит обращаться и как сделать первый шаг? Если ответы стали
яснее, узнаваемость укрепилась — даже если массовой из-
вестности не прибавилось.

Публичность не обязана превращать специалиста в от-
дельный образ, который приходится ежедневно поддержи-
вать. Её задача — придать профессиональной работе понят-
ную форму и помочь нужному человеку найти дорогу от ре-
комендации к разговору. Но у этой дороги есть цена: внима-
ние, время и неизбежная открытость.



 
 
 

 
Цена видимости

 
«Публикуйтесь чаще» — совет, будто за видимость не

приходится платить. Но публичность нужна не ради самого
присутствия: благодаря ей подходящие люди узнают, чем вы
можете быть полезны, знакомятся с вашим подходом и ре-
шаются на контакт. Поэтому частота имеет смысл лишь до
тех пор, пока не вытесняет то, ради чего вы вообще обраща-
етесь к аудитории.

Представьте месяц ежедневных публикаций: вы готовите
материалы, отвечаете на комментарии, выкладываете корот-
кие обновления. Ни одного пропуска — даже в выходные
и особенно в загруженные дни. Чем вы заплатите за такой
ритм: временем, вниманием, эмоциональными силами, но-
выми обещаниями? И что останется от вашей работы, если
публичность превратится в ежедневную обязанность?

Цена одного материала
Начать стоит не с вопроса «сколько постов нужно», а с

простого расчёта. На странице видна лишь финальная часть
работы — вы нажимаете кнопку, и текст появляется перед
читателями. Но подготовка и последствия публикации обыч-
но отнимают куда больше времени.

Возьмём условный экспертный пост: не короткую замет-
ку, а материал, который показывает ход мысли и даёт чита-
телю практический вывод. Найти тему и проверить факты —



 
 
 

около 20 минут, составить план и написать черновик — ещё
30, отредактировать — 20. На изображение или оформление
текста уйдёт 10 минут, на проверку публикации и небольшие
уточнения — ещё 5. Потом появятся комментарии и сооб-
щения, которым можно уделить, например, 15 минут.

Итого — около 100 минут. Это не норматив, а пример
для расчёта: у одного специалиста хорошая заметка занима-
ет полчаса, у другого обстоятельный разбор — полдня. Важ-
на не точность до минуты, а понимание: работа не сводится
к нажатию кнопки.

Если публиковать такой материал каждый день, на подго-
товку, размещение и ответы уйдёт около 50 часов в месяц.
Ежедневные короткие обновления по 10 минут добавят ещё
пять часов. А ведь мы не учли переключения между кли-
ентской работой и публичной, поиск темы среди чужих пуб-
ликаций, проверку статистики, обдумывание реакции и вос-
становление после неприятного обсуждения. Так незаметно
набирается объём, сопоставимый с дополнительной рабочей
неделей или даже больше.

Однако нельзя просто умножить время на количество
публикаций и считать, что мы получили полную цену. Под-
готовить три материала за один спокойный подход часто про-
ще, чем трижды начинать с нуля. Короткий ответ на вопрос
может занять две минуты — пока вопрос не затронет спор-
ную тему или не потребует осторожной оговорки. Стоимость
зависит не только от формата, но и от того, как он вписыва-



 
 
 

ется в рабочий день.
Поэтому учитывайте не одни минуты, проведённые над

текстом, но и цену переключения. Пять свободных минут
между созвоном и публикацией могут обернуться двадца-
тью: мысль о материале не отпускает, и вернуться к задаче
сразу не получается. Ответ в комментариях занимает мину-
ту, но вслед за ним бывает нужно перечитать ветку, уточнить
формулировку, проверить, не прозвучало ли сказанное рез-
ко. Не для того, чтобы избегать публикаций, — чтобы чест-
но оценивать объём работы.

Практический аудит одного материала
В течение обычной недели выберите публикацию, кото-

рую и так собирались сделать. Запишите, сколько времени
заняли поиск темы и фактов, подготовка, редактура, оформ-
ление, размещение и ответы. Отдельно отметьте, сколько раз
вы возвращались к материалу после публикации и как долго
продолжали о нём думать.

Затем оцените эмоциональную нагрузку по шкале от нуля
до трёх. Ноль — публикация прошла спокойно и не потребо-
вала дополнительного внимания. Один — возникло неболь-
шое напряжение, которое быстро прошло. Два — материал
заметно тревожил или мешал переключиться. Три — вы дол-
го следили за реакциями, переделывали формулировки или
чувствовали, что обязаны ответить немедленно. Эта шкала
не определяет, подходите ли вы для публичной работы. Она
помогает увидеть ту часть её цены, которой нет в календаре.



 
 
 

Наконец, запишите, какое обещание могло прозвучать
вместе с материалом, даже если вы не формулировали его
вслух. Например: «Продолжу эту тему в следующих публи-
кациях», «Отвечу всем», «Каждую пятницу разбираю ваши
вопросы». Автор может считать регулярную рубрику спон-
танным жестом, а читатель — договорённостью. На этом
несовпадении ожиданий и возникает лишняя нагрузка.

Для аудита выберите не самый простой и не рекордно
сложный пост, а типичный материал, который вы хотели бы
выпускать регулярно. Если на него уходит столько сил, что
вы переносите важную работу или избегаете следующей пуб-
ликации, значит, частота уже не нейтральна.

Почему ежедневность кажется бесплатной
Совет «быть активнее» часто объединяет три задачи: го-

товить материалы, поддерживать разговор и регулярно напо-
минать о себе. В календаре каждая из них может выглядеть
мелочью. Для внимания — это совсем другая история.

Подготовка требует сосредоточенности. Чтобы написать
полезный разбор, нужно выбрать вопрос, понять, что важно
читателю, отделить факты от впечатлений, найти пример и
проверить вывод. Если делать это каждый день, легко начать
выбирать тему не потому, что она нужна аудитории, а пото-
му, что пора что-то выложить. Публикация есть, а мысли в
ней становится меньше.

Само размещение тоже требует переключения. Даже если
текст готов, нужно выбрать момент, внести последние прав-



 
 
 

ки, добавить контекст, прочитать комментарии. Для специ-
алиста, который параллельно ведёт проекты или принимает
клиентов, публичная работа дробит день на короткие отрез-
ки. Объём задач может и не вырасти, зато времени на спо-
койную сосредоточенную работу станет меньше.

Ответы требуют присутствия. Комментарии и сообщения
создают ощущение незавершённости: вопрос задан, собесед-
ник ждёт, а рядом уже появилось новое уведомление. Если
эксперт отвечает сразу, аудитория может привыкнуть к его
мгновенной доступности. Если позже — автор рискует по-
чувствовать, будто кого-то подвёл. Так обычная публикация
превращается в канал дежурства, хотя никто не договаривал-
ся, что специалист будет на связи весь день.

Постоянное присутствие влияет и на эмоциональный фон.
Автор видит, какой текст получил отклик, какой прошёл по-
чти незамеченным, где возникло несогласие. Такая обратная
связь полезна, пока помогает лучше понимать аудиторию. Но
если каждую реакцию приходится воспринимать как оценку
собственной профессиональной состоятельности, статисти-
ка начинает диктовать темы и тон. Человек пишет уже не о
том, что считает полезным, а о том, что, по его мнению, убе-
режёт от неприятного молчания или спора.

Есть и менее заметная цена — сокращение запаса внима-
ния. Готовя новый материал, автор может упустить вопросы,
которые снова и снова возникают у клиентов. Следя за об-
суждением, — не успеть восстановиться после интенсивного



 
 
 

дня. Заполняя паузы в ленте, — отложить текст, которому
нужно время, чтобы созреть. Публичность обогащает про-
фессиональную работу, если помогает собирать наблюдения
и формулировать выводы. Но иногда она отнимает именно
тот материал, из которого эти выводы могли бы вырасти.

Парадокс количества
Больше публикаций не всегда означает больше доверия.

Частые материалы помогают читателю узнать эксперта, уви-
деть разные стороны его подхода, сравнить объяснения и
вернуться к важной для себя теме. Но есть предел, за кото-
рым новые публикации уже не добавляют ясности, а создают
шум.

Представим канал, где специалист каждый день делится
коротким советом. Первые записи помогают понять, чем он
полезен. Потом появляются повторы, заготовленные фразы
и выводы без примеров. Материалы продолжают выходить,
но всё труднее отличить один от другого. Читатель видит ак-
тивность, однако хуже понимает, за что именно стоит обра-
титься к этому специалисту.

Похожий эффект возникает, когда автор высказывается
быстрее, чем успевает сформировать позицию. В сложной
профессиональной теме ответ зависит от условий: задачи,
исходных данных, особенностей клиента, ограничений. Ес-
ли каждый день нужно выдавать законченный тезис, нюансы
могут исчезнуть. Упрощённая формулировка соберёт боль-
ше отклика, но сделает подход менее надёжным.



 
 
 

Особенно заметен этот риск там, где цена ошибки высо-
ка или совет легко применить не к той ситуации. Специа-
лист, который пишет о финансовых, медицинских, техниче-
ских или правовых вопросах, может обнаружить, что корот-
кую публикацию читают как инструкцию без оговорок. Чем
выше темп, тем сложнее каждый раз обозначать условия и
пределы применимости. Автору приходится выбирать: тща-
тельно усложнять текст, превращая его в срочную работу,
или упрощать — и терять точность.

Не всякая публикация должна быть большой или ориги-
нальной. Короткая заметка полезна, если отвечает на отдель-
ный вопрос, а не просто заполняет свободный день. Уместно
и повторение: аудитория меняется, не все читатели видели
прежнее объяснение. Важно не то, повторяет ли автор мысль,
а то, даёт ли он читателю новый вход, пример или уточнение.

Доверие растёт не от одинакового объёма материалов, а
от совпадения между тем, что эксперт показывает, и тем, что
способен делать. Если публикации обещают внимательный
разбор, а в работе эксперт спешит и пропускает детали, пуб-
личный образ расходится с опытом клиента. Если каждое об-
новление выглядит срочной реакцией, аудитория привыка-
ет к потоку и перестаёт замечать отдельные содержательные
материалы. Частота влияет на восприятие, но не заменяет
качество контакта.

Три рабочих ситуации
Для независимого консультанта публичность может стать



 
 
 

способом объяснить клиентам, как устроена работа, ещё до
первой встречи. Серия материалов о типичных ошибках,
ограничениях метода и критериях выбора помогает людям
понять, подходит ли им специалист. Но ежедневные ответы
на частные вопросы в открытых комментариях могут неза-
метно заменить часть платной работы. Если короткий ответ
требует анализа обстоятельств, а консультант не готов разби-
рать задачу без контекста, постоянная активность размывает
границу между публичным объяснением и индивидуальной
услугой. Здесь полезнее не максимальный темп, а понятное
разделение: общие принципы — в публикациях, разбор кон-
кретной ситуации — в согласованной профессиональной ра-
боте.

Для руководителя или инженера, который делится опы-
том в профессиональной среде, основная цена может заклю-
чаться не в написании текста, а в проверке деталей и согла-
совании. Описание рабочего случая способно раскрыть чув-
ствительную информацию о проекте, заказчике или внутрен-
нем процессе. Даже если убрать названия и прямые иденти-
фикаторы, обстоятельства всё равно могут оказаться узна-
ваемыми. Если перед каждой публикацией приходится про-
верять, что можно раскрыть, а что нельзя, такую работу не
спланируешь как лёгкое продолжение рабочего разговора.
Разумнее опираться на обобщённые наблюдения и заранее
решить, насколько конкретными могут быть примеры, чем
гнаться за количеством и рисковать лишним.



 
 
 

Начинающему специалисту публичность помогает осво-
ить профессиональный язык и показать ход своих мыслей.
Первые публикации могут даваться неловко: сложно най-
ти точную формулировку, непривычно видеть собственный
текст рядом с работами опытных коллег. Это нормальная
часть обучения. Но если человек начинает ежедневно дока-
зывать, что опыта у него больше, чем есть на самом деле,
он не только сильнее устаёт, но и рискует говорить уверенно
там, где честнее обозначить границы своих знаний. Подхо-
дящий ритм позволяет учиться на обратной связи и сохра-
нять точность, не превращая каждую публикацию в экзамен
на статус.

Во всех трёх случаях дело не в том, что публичность вред-
на. Одна и та же частота служит разным целям и по-разному
расходует силы. Консультанту важно объяснить свой подход,
инженеру — соблюдать профессиональную осторожность,
начинающему специалисту — показывать развитие, не пре-
увеличивая компетенцию. Копировать чужой темп, не учи-
тывая этих различий, — значит перенимать чужие затраты
времени и уровень риска.

Дискомфорт роста или нарушение границ
Не всякое напряжение — повод остановиться. Новая

публичная задача часто вызывает неловкость: трудно впер-
вые рассказать о методе, ответить на возражение, предло-
жить читателю записаться на консультацию или опублико-
вать текст в непривычном формате. Такой дискомфорт мо-



 
 
 

жет сопровождать развитие навыка. Обычно он связан с кон-
кретным действием, постепенно уменьшается и оставляет
силы для дальнейшей работы.

О нарушении границ говорят другие признаки. Публика-
ция становится обязанностью, ради которой вы жертвуете
сном, отдыхом, отношениями или качеством основной ра-
боты. Вы отвечаете немедленно не потому, что так устроен
выбранный формат, а из страха показаться недостаточно во-
влечённым. Рассказываете о личном, хотя не хотели, потому
что кажется: без этого аудитория не поверит в вашу искрен-
ность. Соглашаетесь быть постоянно на связи, а потом раз-
дражаетесь на людей за то, что они пользуются этой доступ-
ностью.

С первого взгляда разницу заметить не всегда удаётся. По-
сле сложного материала можно устать, восстановиться и за-
хотеть продолжить. И наоборот, привычное ежедневное дей-
ствие порой давно отнимает силы, хотя тревоги уже не вы-
зывает. Поэтому смотрите не только на своё состояние перед
публикацией, но и на последствия: что происходит с каче-
ством работы, отдыхом и отношением к читателям.

После серии публикаций спросите себя: что оказалось
трудным — навык, который можно развить, или условие, ко-
торое не подходит вашему способу работать? Если вы тре-
вожились перед камерой, но после записи почувствовали яс-
ность и облегчение, возможно, это временная неловкость.
Если приходится ежедневно показывать лицо, хотя такой



 
 
 

формат не приносит пользы аудитории и не даёт професси-
онального удовлетворения, стоит проверить, не диктует ли
площадка форму, которую вы сами не выбирали.

Важный ориентир — возможность восстановиться. Рост
требует усилий, но оставляет место для отдыха и следующей
задачи. Нарушение границ превращает публичную работу в
фоновое дежурство: даже отдыхая, автор мысленно проверя-
ет, не пришёл ли вопрос, не упала ли активность, не пора ли
срочно что-то выложить. Тогда пауза кажется долгом, а не
частью нормального рабочего ритма.

Есть и профессиональная сторона. Если заданный темп
заставляет упрощать выводы, пропускать проверку, отвечать
без достаточного контекста или давать обещания, которые
невозможно выполнить качественно, страдает уже не только
самочувствие, но и надёжность работы. Снизить частоту в
такой ситуации — не проявить слабость, а сохранить свой
стандарт.

Обещание, которое живёт дольше поста
Публичное обязательство легко возникает из фразы, ко-

торая казалась просто дружелюбной. «Отвечу на все вопро-
сы» превращается в очередь без срока. «Каждую неделю раз-
бираю вашу ситуацию» — в рубрику, для которой постоянно
нужны новые темы и время на подготовку. «Пишите в любое
время» могут понять буквально, хотя автор всего лишь хотел
сказать: «Напишите, когда вам удобно».

Прежде чем объявлять регулярную активность, проверь-



 
 
 

те её как рабочий процесс. Кто будет готовить материалы?
Сколько времени занимает один выпуск? Что произойдёт в
неделю с дедлайнами, поездками, болезнью или срочной за-
дачей клиента? Нужен ли читателю немедленный ответ или
достаточно обозначить срок? Что именно будет считаться
выполнением обещания: публикация по расписанию, ответ
в течение рабочего дня, подборка вопросов раз в месяц?

Особенно рискованно обещать результат, который зави-
сит не только от эксперта. «Покажу, как гарантированно по-
лучить такой-то эффект» звучит убедительнее, чем «Разбе-
ру подходы, которые могут помочь при таких-то условиях».
Но в реальной работе результат зависит от исходных данных,
действий клиента, ограничений и внешних обстоятельств.
Публичное обещание не делает процесс надёжнее — лишь
повышает цену несоответствия.

О регулярности можно говорить точнее и спокойнее. На-
пример: «Новые разборы выходят по мере подготовки, обыч-
но раз в неделю» или «На вопросы отвечаю в отдельное вре-
мя по рабочим дням». Это не обязательно снизит доверие.
Напротив, понятный режим помогает аудитории соотнести
ожидания с возможностями автора. Надёжность — не уме-
ние отвечать мгновенно, а предсказуемость в рамках вы-
бранных условий.

Если вы уже запустили рубрику, которая стала непосиль-
ной, не нужно исчезать молча или пытаться нагнать график
несколькими публикациями подряд. Можно коротко объяс-



 
 
 

нить, что ритм меняется, и назвать новый формат, если он
действительно нужен читателям. Подробности личной жиз-
ни и оправдания не обязательны. Достаточно сообщить об
изменении и уточнить, чего ждать дальше. Это честнее, чем
поддерживать видимость регулярности материалами, кото-
рые вы сами не считаете полезными.

Как выбрать выдерживаемый темп
Подходящий ритм лучше выбирать не по неделе энтузи-

азма, когда в календаре больше свободного времени и каж-
дая идея кажется срочной, а по обычной загруженной неде-
ле. Не по самой тяжёлой неделе года, а по типичной: с рабо-
той, бытовыми делами, неожиданными задачами и ограни-
ченным временем на восстановление.

Начните с календаря. Отметьте только те промежутки, ко-
торые действительно можно регулярно отдавать публичной
работе, а не те, где каждый раз придётся «как-нибудь найти
час». Если рассчитываете готовить материалы по вечерам,
проверьте, остаются ли вечера свободными в обычном режи-
ме. Если подходящее окно появляется раз в две недели, не
планируйте формат, требующий ежедневного присутствия.

Затем решите не сколько раз публиковаться, а какую
задачу должны решать материалы. Например: показывать
ход работы, отвечать на повторяющиеся вопросы, разбирать
сложную профессиональную тему или поддерживать кон-
такт между большими публикациями. Одна понятная зада-
ча часто важнее нескольких форматов. Если читателю нуж-



 
 
 

но понять ваш подход, подробный разбор раз в неделю мо-
жет оказаться полезнее ежедневных коротких напоминаний.
Если вы хотите оставаться на виду у тех, кто уже следит за
вашей работой, достаточно, возможно, редких, но устойчи-
вых обновлений.

Продумайте не только публикации, но и ответы. Можно
выделить два коротких окна в неделю для комментариев и
сообщений вместо того, чтобы проверять их весь день. За-
ранее объясните, что личный вопрос, требующий анализа,
нельзя полноценно решить в комментариях. Это не холод-
ность и не отказ от диалога. Так вы выбираете форму, в ко-
торой ответ останется полезным, а не превратится в поспеш-
ное замечание между делом.

Оставьте запас на неидеальные недели. Если план работа-
ет лишь при условии, что ничего не задерживается, никто
не болеет, а клиентские задачи не становятся срочными, это
не устойчивый график, а оптимистичный сценарий. Запасом
может стать заранее подготовленный материал, более редкий
ритм или возможность пропустить публикацию без долга на
следующий день. Если вы не выходили в эфир или не пуб-
ликовались, не обязательно компенсировать паузу двойной
нагрузкой.

Проверить выбранный темп удобно за четыре недели. Не
оценивайте его по числу реакций на каждую публикацию.
Смотрите на другое: удалось ли сохранить качество матери-
алов, оставались ли силы на основную работу и отдых, по-



 
 
 

явились ли контакты или вопросы от тех, для кого вы ведёте
публичную работу. Если публикаций стало меньше, но они
яснее показывают вашу пользу и приводят к более точным
разговорам, результат может быть лучше, чем рост числа по-
стов.

Для такой проверки полезно выделить три уровня присут-
ствия.

Минимальный — ритм, который вы способны поддержи-
вать даже в обычную загруженную неделю. Например, один
содержательный материал раз в две недели и ограниченное
время на ответы. Его задача не в том, чтобы всё время быть
на связи, а в том, чтобы не строить график, который разва-
лится при первой нагрузке.

Рабочий — темп, который можно выдерживать несколь-
ко недель подряд без ущерба для других задач. Это может
быть один материал в неделю, короткое обновление между
большими публикациями или другой формат, подходящий
вашей работе. Универсального числа нет: всё зависит от сто-
имости подготовки, цели и доступного внимания.

Усиленный — временное увеличение активности под кон-
кретную задачу: запуск проекта, набор на обучение, уча-
стие в профессиональном событии. У такого периода долж-
ны быть ясные начало и конец. Если усиленный режим ста-
новится постоянным, он перестаёт быть усилением и превра-
щается в новую норму — со всеми вытекающими ожидани-
ями.



 
 
 

Выберите основной уровень и заранее решите, что буде-
те сокращать при перегрузке. Возможно, вы сохраните од-
ну содержательную публикацию, но откажетесь от ежеднев-
ных обновлений. Или перестанете отвечать в течение часа,
зато оставите еженедельное обсуждение. Лучше принять та-
кое решение до того, как накопится усталость: в перегрузе
человек часто пытается сохранить всё сразу и сокращает вре-
мя на восстановление.

Подходящий темп не означает, что усилий не будет. Пуб-
личная работа всё равно требует внимания и иногда вызыва-
ет неловкость. Но после неё у вас остаются силы вернуться к
профессиональным задачам, а не только желание исчезнуть.
Вы можете говорить своим голосом, не превращая каждую
мысль в срочный контент, и не даёте обещаний, выполнимых
лишь при идеальных условиях. А читатель, который обраща-
ется к вам за помощью, встречает примерно тот же уровень
ясности и заботы, что видел в публикациях.

У видимости есть цена, и платить её можно по-разно-
му. Самый интенсивный режим заметнее в календаре, но не
обязательно полезнее аудитории. Устойчивый ритм помога-
ет дольше сохранять качество, ясность и доверие, чем месяц
ежедневного присутствия. Важно решить не только, как ча-
сто показывать профессиональную часть себя, но и что вы
готовы оставить за пределами публичного образа.



 
 
 

 
Границы публичного образа

 
Публичность приносит пользу, когда нужный человек мо-

жет увидеть, чем вы полезны, и понять, как вы работаете. Но
регулярно публиковаться — лишь половина задачи. Не ме-
нее важно не превращать в контент всю свою жизнь.

После лекции эксперт отвечает на вопросы. Один из слу-
шателей спрашивает: «А вы сами через такое проходили?»
Вопрос не звучит враждебно. Возможно, человек хочет по-
нять, откуда взялись убеждения эксперта, можно ли ему до-
верять, насколько его советы связаны с реальностью. И всё
же ответ не обязывает открывать любую дверь. Можно рас-
сказать о принципе работы, не раскрывая личную историю,
и ответить по существу, не объясняя, почему какая-то тема
останется за кадром.

Публичный образ не требует публичной жизни. Искрен-
ность — не полная прозрачность, а соответствие между тем,
что вы говорите, и тем, как работаете. Иногда самым чест-
ным ответом будет: «Эту часть я не обсуждаю».

Три зоны открытости
Полезно разделить темы о себе на три зоны. Это не шкала

смелости и не способ измерить, насколько вы «настоящий»
эксперт. Такое деление помогает понять, какую роль инфор-
мация играет в профессиональном общении и сколько кон-
текста ей нужно.



 
 
 

Профессиональная зона — всё, что помогает человеку
понять вашу работу: специализация, опыт, принципы, ме-
тоды, критерии качества, границы применимости и выводы
из практики. Можно объяснить, почему вы выбираете один
способ решения задачи, а не другой, на каких случаях он ра-
ботает и кому не подходит. Можно рассказать об ошибке и
о том, что вы изменили в работе после неё.

Личная зона показывает человека за профессией, но не
обязательно доказывает его компетентность. Увлечения, от-
ношение к рабочему ритму, любимый способ отдыхать, при-
вычка учиться, собственный взгляд на баланс работы и жиз-
ни — всё это помогает аудитории почувствовать ваш харак-
тер. Но такие сведения не должны становиться платой за
внимание. Вы вправе рассказывать о личном, но не обязаны
делать это, чтобы казаться живым.

Интимная зона — обстоятельства, которые вы не хотите
превращать в публичный материал или обсуждать с широкой
аудиторией. Сюда могут входить подробности о здоровье, от-
ношениях, семейных конфликтах, деньгах, пережитых кри-
зисах, а также сведения о близких. Это не значит, что та-
кие темы постыдны или навсегда закрыты. Просто решение
о том, рассказывать ли о них, принадлежит вам, а не ожида-
ниям подписчиков или требованиям контент-плана.

Границы между зонами у всех разные. Один специалист
спокойно рассказывает о смене профессии и семейном укла-
де, но не говорит о здоровье. Другой предпочитает обсуж-



 
 
 

дать только рабочие методы. Третий делится трудным опы-
том, но лишь спустя время, когда эта история уже не требу-
ет немедленной эмоциональной поддержки. Все три модели
могут быть честными и профессиональными.

У каждой темы есть ещё один параметр: где и как вы гото-
вы её обсуждать. Поэтому карту открытости составляют не
только три зоны. Для каждой темы стоит выбрать один из
трёх режимов.

Публикую — могу рассказать об этом публично и в ого-
ворённом объёме. Это не значит, что тему можно обсуждать
бесконечно или что аудитория вправе задавать любые уточ-
няющие вопросы.

Обсуждаю в подходящем контексте — готов говорить об
этом с клиентом, коллегой, небольшой группой или в лич-
ном разговоре, если понятны цель и границы обсуждения.
Сам по себе закрытый чат или встреча не гарантируют кон-
фиденциальности, поэтому важно учитывать состав участ-
ников, содержание разговора и возможность переслать сооб-
щение.

Не превращаю в публичный материал — не рассказываю
об этом подписчикам, не использую в публикациях и не обя-
зан объяснять отказ. Это могут быть как интимные обстоя-
тельства, так и чужие сведения, которые не становятся ва-
шими лишь потому, что вы о них знаете.

Карта начинает работать, когда на ней появляются кон-
кретные темы. Например, рассказ о том, как вы выбираете



 
 
 

проекты, относится к профессиональной зоне и, вероятно,
может быть опубликован. История о том, как вы однажды
переживали рабочую перегрузку, может остаться в личной
зоне и обсуждаться только в подходящем контексте — или
стать публичной, если вы сами этого хотите. Подробности
текущего семейного конфликта могут быть темой, которую
вы вообще не выносите в публичное пространство.

Границы могут меняться. Со временем вы вправе пере-
смотреть решение, если изменились обстоятельства, аудито-
рия или ваше отношение к истории. Но это должен быть ваш
выбор, а не результат давления: «Раз уж вы об этом загово-
рили, расскажите подробнее».

Соберите свою карту
Отведите на первое заполнение двадцать минут. Не пы-

тайтесь сразу составить окончательный регламент: карта
нужна не для того, чтобы контролировать каждую фразу, а
чтобы замечать, где вы обычно отвечаете автоматически.

Вспомните темы, о которых вас спрашивали клиенты,
коллеги или читатели. Добавьте те, которые вы сами подни-
мали в публикациях. Запишите их коротко: «почему ушёл
из найма», «как распределяю время», «ошибка в проекте»,
«здоровье близкого», «мои взгляды на обучение», «история
клиента». Не редактируйте список ради красивой публичной
версии себя.

Рядом с каждой темой ответьте на три вопроса. К какой
зоне она относится сейчас? В каком режиме вы готовы её



 
 
 

обсуждать? Для чего собеседнику нужна эта информация?
Последний вопрос помогает отличить любопытство от про-
фессиональной пользы. Иногда личный вопрос действитель-
но помогает понять ваш подход. А иногда он просто личный
— и этого достаточно, чтобы оставить его без ответа.

Затем проверьте, не затрагивает ли история других людей.
Если в ней есть клиент, сотрудник, родственник или парт-
нёр по проекту, одного вашего желания рассказать недоста-
точно. Даже если не назвать человека, его могут выдать про-
фессия, город, сроки и необычная деталь. Несколько общих
фактов вместе порой оказываются более узнаваемыми, чем
кажется автору. Если вы хотите разобрать профессиональ-
ный случай, уберите детали, по которым можно установить
участника, и проверьте условия работы с клиентом, догово-
рённости и правила защиты информации, действующие в ва-
шей сфере. Если сомневаетесь, не публикуйте конкретный
случай или расскажите о нём в обобщённом виде.

Полезно подумать и о том, как текст будет воспринимать-
ся со временем: «Будет ли мне спокойно, если через год
его прочитает человек, о котором в нём говорится, мой кли-
ент или будущий руководитель?» Ответ «не знаю» не обя-
зательно запрещает публикацию, но подсказывает не торо-
питься. Особенно если текст написан сразу после конфлик-
та, на сильной обиде или в желании доказать свою правоту.

Цена открытости без границ
Откровенность иногда кажется быстрым способом заслу-



 
 
 

жить доверие. Человек рассказывает о сложном периоде,
аудитория откликается, разговор становится теплее. Но цена
такой близости может обнаружиться позже.

Во-первых, история перестаёт принадлежать только авто-
ру. Её могут переслать, процитировать или пересказать без
исходного контекста. Это не обязательно приведёт к непри-
ятностям, но вы уже не сможете полностью контролировать,
как её прочтут.

Во-вторых, аудитория может ждать продолжения. Если
личный кризис однажды стал главным объяснением вашей
экспертности, читатели могут снова спрашивать о нём, даже
когда вы больше не хотите возвращаться к теме. Так возни-
кает негласное ожидание: нужно поддерживать образ чело-
века, который всегда делится переживаниями.

В-третьих, личная история способна затмить профессио-
нальный смысл. Вместо обсуждения метода аудитория начи-
нает разбирать ваш характер, семью или решения. Иногда
такой разговор полезен, но иногда он отнимает место у той
работы, ради которой вы и вышли к людям.

Есть и внутренний риск: публикация может оказаться не
столько завершённым рассказом, сколько просьбой о под-
держке, замаскированной под экспертный контент. Просить
о поддержке не стыдно. Важно лишь обращаться за ней в
подходящем месте и к людям, готовым откликнуться. Пуб-
личная аудитория не всегда может бережно отреагировать,
а делиться уязвимым ради реакции — ненадёжный способ



 
 
 

позаботиться о себе.
Перед публикацией личной истории задайте себе четыре

вопроса. Помогает ли она читателю понять мою работу или
позицию? Вся ли история, которую я собираюсь рассказать,
принадлежит мне? Готов ли я к тому, что её увидят люди за
пределами задуманной аудитории? Смогу ли я не отвечать на
дальнейшие вопросы? Если на последний вопрос ответ от-
рицательный, возможно, вы пока не хотите говорить об этом
публично.

Это не инструкция скрывать переживания, а способ вы-
брать время, объём и адресата. Можно рассказать о выводе,
не пересказывая весь кризис. Можно сказать, что опыт по-
влиял на ваш подход, но не описывать обстоятельства. Мож-
но вернуться к теме позже, когда появится дистанция.

Несколько моделей открытости
Сдержанная профессиональная модель подходит тем, кто

хочет, чтобы аудитория прежде всего видела компетенции и
рабочие принципы. В ней немного сведений о личной жизни,
зато ясно изложен метод: какие задачи вы решаете, для кого,
с какими ограничениями и по каким признакам оцениваете
результат. Такая модель не выглядит холодной, если в ней
есть уважительный тон и внимание к запросам людей.

Избирательно личная модель добавляет к профессиональ-
ной зоне отдельные детали: историю обучения, отношение к
ошибкам, рабочую привычку или опыт, который объясняет
конкретный принцип. Личное появляется не по расписанию,



 
 
 

а тогда, когда в нём есть смысл. Для многих специалистов
это удобный вариант: аудитория узнаёт человека, но личная
жизнь не становится главным сюжетом.

Более открытая модель предполагает регулярные личные
рассказы, в том числе о трудных периодах. Здесь особенно
важно заранее определить границы: что можно обсуждать,
какие вопросы останутся без ответа, когда история перестаёт
быть актуальной и какие сведения о других людях не попа-
дут в публикацию. Большая открытость не делает эту модель
более искренней, чем две предыдущие. Она лишь предпола-
гает другой уровень доступности и другие затраты.

Степень открытости можно менять в зависимости от пло-
щадки и формата. Публичное выступление, профессиональ-
ная страница, рабочая переписка с клиентом и разговор с
коллегой — разные ситуации. Необязательно переносить в
каждую из них всё, что вы готовы обсуждать в другой. Вы
вправе говорить о теме на встрече специалистов и не расска-
зывать о ней в коротком публичном комментарии.

Проверка границ: клиент спрашивает о личном
Клиент может спросить: «А вы сами сталкивались с та-

кой проблемой?» Обычно за этим вопросом не стоит жела-
ние вторгнуться в личную жизнь. Человеку важно понять,
основаны ли ваши слова на практике, личном опыте или тео-
рии. Но личный опыт эксперта не всегда помогает клиенту.
Иногда он незаметно подменяет его задачу: разговор начи-
нает вращаться вокруг того, как справлялся сам специалист.



 
 
 

Можно ответить коротко и прямо:
«Личную историю я не обсуждаю публично, но могу объ-

яснить, как этот вопрос связан с моим профессиональным
подходом».

Или, если вопрос задан в рамках личной работы:
«Я не буду опираться на собственный опыт как на универ-

сальный рецепт. Давайте разберём, что происходит именно
в вашей ситуации».

Такой ответ помогает сохранить контакт и вернуть раз-
говор к запросу клиента. Если личный опыт действитель-
но уместен, специалист сам решает, что рассказать и зачем.
Например: «Я сталкивался с похожим вопросом, но обстоя-
тельства у всех разные. В работе я ориентируюсь не на свою
историю, а на ваши цели и ограничения». Это немного рас-
крывает личное, но не выдаёт его за доказательство правиль-
ности метода.

Если клиент задаёт личный вопрос публично, не стоит
разбирать детали его ситуации на глазах у всех. Даже если
человек сам открыто рассказал о проблеме, это не значит,
что специалисту нужно обсуждать её публично. Подойдёт
фраза: «Детали вашей ситуации лучше не разбирать здесь.
Напишите по рабочему каналу, и мы договоримся, как её об-
судить». Так вы обозначите границу и не создадите впечат-
ления, будто публичная переписка заменяет полноценную
услугу.

Проверка границ: коллега предлагает рассказать о



 
 
 

совместной работе
Коллега может предложить совместный пост, выступле-

ние или разбор проекта. Это хорошая возможность показать
профессиональную работу, но для публичного обсуждения
совместного результата нужны согласованные рамки. Лучше
заранее решить, что можно назвать, какие выводы допусти-
мы, кому принадлежат материалы и кто проверит факты пе-
ред публикацией.

Можно сказать:
«Давайте расскажем о задаче и нашем подходе. До публи-

кации согласуем факты, роли и детали, которые не должны
выходить наружу».

Если вы не хотите обсуждать именно этот проект:
«Я не готов выносить детали этой работы в публичное по-

ле. Могу предложить общий материал о принципе, который
мы применяли, без привязки к проекту».

А если коллега уже начал рассказывать подроб-
ности, не обязательно ждать, пока разговор станет
неудобным:

«Остановлю на этом месте: эту часть мы не согласовывали
для публикации. Давайте оставим её за кадром».

Спокойно остановить разговор — не значит обвинить. Че-
ловек может просто не знать, где проходит ваша граница.
Чем раньше вы её обозначите, тем меньше вероятность, что
разногласие перерастёт в публичный конфликт. Если сов-
местный материал всё-таки выходит, проверяйте не только



 
 
 

имена и цифры. Иногда человека выдаёт не одна деталь, а их
сочетание.

Проверка границ: незнакомый читатель провоци-
рует на спор

Незнакомый читатель пишет: «Если вы не рассказываете о
личном, значит, вам нечего сказать по существу». Собесед-
ник пытается установить правила за вас, но принимать их не
обязательно. Не нужно доказывать обратное подробностями
о себе. Можно вернуть разговор к предмету:

«Я не связываю качество профессионального ответа с
объёмом личной информации. По теме могу обсудить вот
что…»

Если комментарий уводит разговор от аргументов
к оценкам вашей жизни:

«Личную часть в спор включать не буду. Если хотите об-
судить мой вывод по существу, назовите конкретный аргу-
мент».

Если обсуждение больше не приносит пользы, его
можно завершить:

«Мы обозначили разные позиции. Продолжать этот раз-
говор не буду».

Граница не требует последнего слова и не обязана убеж-
дать собеседника в вашей правоте. Она лишь показывает, на
каких условиях вы готовы общаться, а на каких нет.

Личное мнение и экспертное утверждение
Публичная профессиональная роль придаёт словам до-



 
 
 

полнительный вес. Читатель может принять личный взгляд
специалиста за рекомендацию, проверенный вывод или уни-
версальное правило. Поэтому полезно обозначать, из какой
позиции вы говорите.

«Мне лично близок такой подход» — это сообщение о
предпочтении.

«В моей практике я часто вижу такую закономерность» —
наблюдение, основанное на вашем опыте, но не обязательно
описывающее всех.

«В этой задаче есть такие-то ограничения» — професси-
ональное суждение, которое стоит подкрепить основаниями
и обозначить границы его применимости.

Проблема возникает, когда наблюдение незаметно пре-
вращается в универсальный вывод. Например, консультант
по карьере может сказать: «Мне нравится менять специа-
лизацию, когда работа перестаёт развивать». Это личный
взгляд. Он может добавить: «В моей практике смена направ-
ления иногда помогает клиентам, если они заранее провери-
ли спрос и финансовые условия». Это ограниченное профес-
сиональное наблюдение. Фраза «всем нужно менять профес-
сию, если стало скучно» уже гораздо шире, чем позволяют
оба предыдущих утверждения.

Если личная позиция важна, не нужно выдавать её за ней-
тральную экспертизу. Достаточно разделить эти части: «Это
моя ценностная позиция. А профессиональный вывод здесь
такой: решение зависит от конкретных условий и риска, ко-



 
 
 

торый человек готов принять». Это не ослабляет образ экс-
перта, а показывает, где заканчивается факт и начинается
оценка.

Правила общения лучше определить заранее
Границы проще соблюдать, когда вы заранее решили не

только, о каких темах говорить, но и в каких форматах.
Определите, где принимаете рабочие вопросы, отвечаете ли
на личные сообщения, обсуждаете ли случаи клиентов пуб-
лично и как реагируете на вопросы, требующие отдельной
консультации. Не нужно превращать эти правила в строгий
устав. Достаточно нескольких понятных решений, к которым
можно возвращаться.

Например: рабочие вопросы обсуждаются по согласован-
ному каналу; детали клиентской задачи не разбираются в
комментариях; личные сообщения не заменяют консульта-
цию; совместные проекты описываются после согласования
фактов; на вопросы о семье или здоровье можно не отвечать.
Если вы заранее определились с правилами, при неожидан-
ном вопросе не придётся выбирать между резкостью и чрез-
мерной откровенностью.

Удобная формула ответа состоит из трёх частей: признать
вопрос, обозначить границу и предложить альтернативу —
если она нужна.

«Понимаю, почему вы спрашиваете. Эту тему я не обсуж-
даю публично. Могу рассказать, как принимаю профессио-
нальные решения».



 
 
 

«Спасибо за интерес. Личную историю оставлю при
себе, а рабочий принцип здесь такой…»

«Это важный вопрос, но в комментариях я не разбираю
конкретные случаи. Его можно обсудить в рамках консуль-
тации».

Не всегда нужна третья часть. Иногда достаточно сказать:
«На этот вопрос я не отвечу». Не добавляйте длинных оправ-
даний, если они не помогают собеседнику понять, что де-
лать дальше. Чем больше объяснений, тем больше поводов
обсуждать ваше право на границу.

Выберите формулировки, которые звучат естественно
именно для вас. Если фраза «благодарю за интерес» кажется
чужой, скажите «понимаю вопрос». Если вам привычно от-
казывать прямо, не смягчайте отказ несколькими извинени-
ями. Можно потренироваться вслух: прочитать ответ и про-
верить, не звучит ли он как нападение, оправдание или обе-
щание, которого вы не хотите давать.

Граница может быть твёрдой и спокойной одновременно.
Можно отказаться, не унижая спрашивающего, не приписы-
вая ему дурных намерений и не объясняя, что он нарушил
ваше личное пространство. Если после ясного отказа собе-
седник продолжает настаивать, повторите границу короче и
завершите разговор. Повторить «нет» — не грубость, если
собеседник не услышал его с первого раза.

Карта, которую можно пересматривать
Вернитесь к списку тем и придумайте для каждой фразу,



 
 
 

которой сможете воспользоваться в реальном разговоре. Не
ограничивайтесь пометками «публикую» и «не публикую»
— решите, как именно ответите. Например: «Об обучении
рассказываю, но не называю подробности о близких»; «Кли-
ентские случаи обсуждаю только обобщённо»; «На вопро-
сы о здоровье отвечаю: “Эту тему я оставляю личной”». Так
карта становится не декларацией, а опорой на случай, когда
решение нужно принять быстро.

Через несколько недель проверьте карту: какие вопросы
повторяются, где вы рассказываете больше, чем планирова-
ли, какие ответы помогают спокойно вернуться к профес-
сиональной теме. Карта не должна запирать вас в прежних
решениях. Она нужна, чтобы отличать собственное желание
поделиться от давления формата, собеседника или ожида-
ний аудитории.

Публичный образ может быть выразительным и без боль-
шого количества личных подробностей. Доверие часто воз-
никает не потому, что эксперт рассказал всё, а потому, что
его слова точны, его работа понятна, а границы предсказу-
емы. Оставляя часть жизни за кадром, вы не делаете образ
фальшивым. Вы сами решаете, что аудитории действительно
нужно знать и зачем.

Личная история становится осознанным выбором, а не
обязательным доказательством подлинности. Вы сохраняе-
те свободу делиться тем, что считаете важным, и не отдаёте
аудитории больше, чем готовы.



 
 
 

 
Голос, который

нельзя скопировать
 

Когда эксперт обращается к аудитории, ему не нужно ста-
новиться ярче, чем он есть в работе. Достаточно показать,
как он разбирается в задаче: что замечает первым, какие раз-
личия считает существенными, как объясняет решение и где
обозначает его границы. Публичный голос не требует рас-
сказов о личной жизни. Он складывается из того, как вы ду-
маете вслух о своей профессии.

Многие специалисты, однако, принимают сдержанность
за отсутствие выразительности. Им кажется, что ясный текст
должен быть энергичнее, смелее, разговорнее — словом,
больше походить на чужой. Так появляются громкие обеща-
ния, неуместные шутки и фразы, которые хорошо звучат на
чужих выступлениях, но в собственном тексте ощущаются
как пиджак не по размеру.

Проверить это проще всего на одном профессиональном
объяснении. Не на лозунге о своей уникальности и не на рас-
сказе о себе, а на мысли, которую вы действительно хотели
бы донести до клиента или коллеги.

Редакторская клиника: одна мысль, три версии
Возьмем специалиста по рабочим процессам, который

анализирует подготовку регулярной отчетности. Он замеча-



 
 
 

ет: если в отчетах снова и снова возникает одна и та же ошиб-
ка, проверка готового документа может ее обнаружить, но не
помешает ей повториться. Полезнее найти место, где ошиб-
ка впервые появляется, и изменить этот шаг.

В этой мысли уже есть наблюдение, объяснение и практи-
ческий вывод. Посмотрим, что с ней происходит в трех ре-
дакциях.

Канцелярская версия:
«В целях снижения числа повторяющихся ошибок при

подготовке регулярной отчетности рекомендуется внедре-
ние превентивных контрольных процедур на этапе ввода
первичных данных вместо увеличения объема последующе-
го контроля».

Профессионалу может быть понятно, о чем речь. Но чи-
тателю приходится продираться через цепочку отвлеченных
существительных: «снижение», «подготовка», «внедрение»,
«контроль». Действующие лица и сами действия исчезли.
Кто вводит данные? Что именно означает «превентивные
процедуры» в конкретной работе? Как они должны повлиять
на результат? Текст сообщает, что нужно что-то внедрить, но
не помогает представить, что именно.

Это не значит, что профессиональные термины плохи.
«Первичные данные» может быть точнее, чем «первые циф-
ры, которые кто-то куда-то перенес». Проблема начинает-
ся, когда термины выстраиваются в плотную стену и каждый
следующий требует расшифровки. Читатель занят не самой



 
 
 

мыслью, а разбором ее упаковки.
Рекламная версия:
«Хватит терять часы на бесконечные переделки! Настрой-

те контроль данных на входе — и навсегда забудьте об ошиб-
ках в отчетах. Ваша команда будет сдавать идеальные доку-
менты вовремя, а руководитель наконец перестанет тратить
время на проверки».

Смысл здесь не столько прояснился, сколько оброс обеща-
ниями. «Навсегда забудьте», «идеальные документы», «на-
конец перестанет» — это уже не вывод из исходной мыс-
ли, а заявления, которые требуют доказательств. Контроль
при вводе действительно может снизить риск конкретной по-
вторяющейся ошибки, но не отменит ошибок другого рода,
неверных исходных данных или изменений в самом процес-
се.

Напористая формулировка может привлечь внимание, но
вместе с ним — и недоверие. Если специалист не может
гарантировать безошибочную отчетность, незачем обещать
ее публично. Выразительность, купленная ценой точности,
плохо работает на профессиональную узнаваемость: аудито-
рия запоминает обещание, но не понимает, на чем основана
экспертиза.

Живая и точная версия:
«Если в ежемесячном отчете повторяется одна и та же

ошибка, проверка в конце поможет ее найти, но не помеша-
ет ей появиться снова. Посмотрите, где данные вводят впер-



 
 
 

вые: возможно, непонятно, из какого документа брать пока-
затель, поле допускает разные форматы или рядом не хвата-
ет подсказки. Изменение этого шага — например, проверка
обязательных полей или короткое пояснение — может сни-
зить вероятность повторения ошибки. Оно не устранит все
сбои, но поможет справиться именно с той проблемой, кото-
рая возвращается из месяца в месяц».

Здесь нет ни показной простоты, ни рекламного разгона.
Сначала названа проблема, затем — возможная причина, по-
сле нее — действие и границы результата. Слова «возмож-
но» и «может» не ослабляют мысль: они точно обозначают,
что специалист еще не проверил конкретный процесс и не
обещает универсального эффекта.

Это не просто удачная редактура. В третьем варианте ви-
ден способ профессионального мышления: не обвинять со-
трудника в невнимательности, пока не проверен порядок ра-
боты; искать место возникновения повторяющейся ошибки;
предлагать изменение, соразмерное проблеме; не обещать
больше, чем позволяет знание. Последовательность таких
решений и формирует узнаваемый голос.

Почему третий вариант читается иначе
В первой версии мысль скрыта не потому, что читате-

лю недостает подготовки. Ее затмевают редакторские реше-
ния: отглагольные существительные заменили действия, аб-
страктные слова — конкретные обстоятельства. Формули-
ровка «рекомендуется внедрение» не называет ни того, кто



 
 
 

действует, ни того, что он делает. Читатель получает вывод,
но не видит, как к нему пришли.

Во второй версии ход мысли тоже не показан. Вместо
него читателю предъявляют результат, причем гарантиро-
ванный. Уверенность в голосе подменена уверенностью в ис-
ходе. «Навсегда» звучит сильнее, чем «может снизить веро-
ятность», но сила слова не подтверждает силу метода. Чем
серьезнее профессиональное решение, тем дороже обходит-
ся такая подмена: клиент может принять обещание за гаран-
тию, а эксперту потом придется объяснять, почему реальный
процесс оказался сложнее лозунга.

В третьем варианте точность возникает не оттого, что все
коротко. Первое предложение сравнительно длинное, но в
нем есть ясная логика: ошибка повторяется, финальная про-
верка обнаруживает ее, но не предотвращает. Второе пред-
лагает несколько возможных причин, не выдавая догадку за
диагноз. Третье приводит примеры действий, а заключитель-
ное ограничивает обещание.

Длина фразы сама по себе не определяет ясность. Корот-
кое предложение тоже может быть непонятным: «Требует-
ся обеспечить валидацию на входе». А длинное — оставать-
ся прозрачным, если в нем последовательно связаны причи-
на, действие и результат. Редактировать стоит не по правилу
«разбейте все длинные фразы», а с вопросом: сможет ли чи-
татель удержать связь между частями?

Полезно найти в предложении глагол, который называет



 
 
 

реальное действие. В канцелярском варианте «рекоменду-
ется внедрение» обозначает рекомендацию и внедрение, но
скрывает человека, который должен что-то изменить. В жи-
вой версии действия видны: «посмотрите», «вводят», «изме-
нение». Конкретный глагол не обязательно требует прямого
обращения к читателю. Он просто помогает представить, что
происходит.

Стоит присмотреться и к существительным: не прячет-
ся ли за ними действие? «Данные», «ошибка», «поле», «до-
кумент» называют предметы и явления. А «минимизация»,
«формирование», «внедрение», «обеспечение» нередко за-
меняют целые действия. Такие слова бывают необходимы в
договоре, инструкции или техническом описании. Но в пуб-
личном объяснении полезно спросить себя, станет ли смысл
яснее, если вернуть действие в глагол. «Провести проверку»
можно заменить на «проверить», «осуществить настройку»
— на «настроить».

Голос — не набор слов-паролей
Когда человеку предлагают «найти свой стиль», он неред-

ко начинает искать особенные выражения: добавляет фир-
менные обороты, необычные сравнения, юмор. Но голос
узнается не только по словам и далеко не всегда по их ориги-
нальности. Чаще — по устойчивым решениям в объяснении.

Один эксперт начинает с ограничения: «Это работает, ес-
ли…». Другой сперва отделяет похожие, но разные задачи.
Третий показывает ход проверки: «Сначала смотрим на ис-



 
 
 

точник данных, потом на место переноса, затем — на прави-
ло сверки». У одного речь плотная и собранная, у другого —
размеренная, с короткими уточнениями. Все это может стать
частью голоса, если не превращается в механическую позу.

Чтобы заметить собственные особенности, соберите
несколько фрагментов реальной речи. Подойдут ответы кли-
ентам, рабочие письма, пояснения коллегам, выступления
или заметки, написанные без задачи понравиться аудитории.
Важно взять не один удачный текст, а несколько: на одном
материале легко принять случайную интонацию за постоян-
ную.

Прочитайте фрагменты и отметьте не «красивые слова»,
а повторяющиеся решения. С чего вы обычно начинаете — с
проблемы, условия, примера или вывода? Часто ли объясня-
ете разницу между похожими понятиями? Какими глагола-
ми описываете свою работу? Сразу формулируете рекомен-
дацию или сначала показываете, как к ней пришли? Какие
оговорки считаете необходимыми, чтобы не вводить читате-
ля в заблуждение?

Например, вы можете заметить, что часто уточняете об-
ласть применения совета: «Для небольшого отдела этого мо-
жет быть достаточно, но при нескольких подразделениях по-
надобится другой порядок». Не спешите считать это недо-
статком уверенности, который нужно вычеркнуть ради убе-
дительности. Возможно, так проявляется ваша профессио-
нальная аккуратность. Другой специалист может регулярно



 
 
 

разводить похожие понятия: «Срок реакции — не то же са-
мое, что срок решения». Если это различие помогает аудито-
рии принимать решения, оно тоже становится частью голоса.

Не всякая речевая привычка полезна. Повторяющееся
«как бы», длинные вводные обороты или несколько уточне-
ний подряд могут затруднять чтение. Но редакторская зада-
ча не в том, чтобы устранить все особенности и получить
безличный текст. Сначала стоит понять, что именно дела-
ет привычка: связывает рассуждение, обозначает осторож-
ность, помогает следить за ходом мысли — или только за-
медляет фразу? Убирать нужно помеху, а не индивидуаль-
ность.

Поэтому совет «пишите так, как говорите» нуждается в
поправке. Устная речь рассчитана на мгновенную реакцию
собеседника: можно повторить фразу, добавить жест, отсту-
пить в сторону и тут же вернуться. Текст так не умеет. Пи-
сать полезно не дословно, а в своем способе думать и объяс-
нять, приспособив его к чтению. Сохранить привычную ин-
тонацию — не значит скопировать все речевые сбои.

Термины: точность, а не пропускная способность
Профессиональный жаргон — это специальный словарь,

который помогает быстро и точно говорить о работе внут-
ри сообщества. Проблема не в том, что специалист употреб-
ляет термины, а в том, что он порой считает их понятными
всем читателям. Слово, очевидное для команды, может быть
непрозрачным для клиента, начинающего специалиста или



 
 
 

руководителя из соседней функции.
Например, фраза «нужно настроить валидацию данных»

может быть компактной и точной для инженера. В публич-
ном объяснении стоит один раз раскрыть ее смысл: «Нуж-
но настроить проверку введенных данных, чтобы система за-
мечала, например, пустое обязательное поле или неверный
формат». Термин остается на месте, но перестает быть про-
веркой на принадлежность к профессиональному кругу.

Необязательно пояснять каждое специальное слово: текст
станет тяжеловесным, особенно если читатели — ваши кол-
леги. Важно различать три случая. Термин нужен, когда обо-
значает точное понятие, для которого нет удобной замены.
Он требует пояснения, если аудитория может знать это сло-
во, но понимать его по-разному. Наконец, он лишний, когда
служит заменой простому глаголу или создает впечатление
сложности, не добавляя точности.

Проверить себя можно так: если заменить термин повсе-
дневным выражением, потеряется ли важное различие? Ес-
ли да, оставьте его и коротко объясните при первом упоми-
нании. Если нет, вероятно, можно написать проще. «Точка
контроля» полезна, когда речь о конкретном этапе процесса,
на котором результат сверяют с заданным критерием. Если
же за ней скрывается просто «место, где надо проверить»,
лучше так и сказать.

Особенно осторожно стоит обращаться со словами, кото-
рые звучат одинаково в разных профессиях, но обозначают



 
 
 

разные действия. «Аудит», «модель», «согласование», «оп-
тимизация» могут быть понятны в общих чертах, но не объ-
яснять, что именно сделает специалист. Тогда термин стоит
связать с наблюдаемым действием: «Проверю, кто согласует
документ и на каком этапе он задерживается» информатив-
нее, чем «Проведу аудит маршрута согласования». Второе
выражение может быть уместно в коммерческом предложе-
нии, но в объяснении требует продолжения.

Пояснение не обязательно должно быть длинным. Мож-
но назвать термин, коротко расшифровать его и объяснить,
зачем он здесь нужен. Например: «Валидация — это авто-
матическая проверка того, что введенное значение соответ-
ствует заданному правилу; она помогает заметить неверный
формат до отправки отчета». Читатель узнает термин, пони-
мает, что он означает, и видит его связь с задачей.

Ясность не равна упрощению
Есть соблазн считать, что понятный текст должен обхо-

диться без условий и оговорок. Тогда фраза «этот шаг сни-
зит вероятность повторной ошибки» превращается в «оши-
бок больше не будет». Первая формулировка осторожнее, но
точнее. Вторая проще только на вид: она скрывает неопре-
деленность, которую позже все равно придется возвращать.

Упрощение становится опасным, когда вырезает не вто-
ростепенные детали, а условия, при которых совет работа-
ет. Если специалист объясняет клиенту, что обязательные
поля в форме помогут сократить пропуски, не стоит делать



 
 
 

вид, будто это решит все проблемы качества данных. Поля
не исправят неверные исходные сведения и не прояснят по-
казатель, который разные сотрудники считают по-разному.
Чтобы дать практический совет, важно очертить его область
применения: «Так сотрудники не будут пропускать обяза-
тельные значения. Но если они по-разному понимают сам
показатель, сначала нужно договориться о его определении».

Такая оговорка не перегружает мысль, если отвечает на
реальный вопрос. Она показывает, что эксперт различает
симптомы и причины. В этом и разница между ясным объяс-
нением и обедненным: ясность делает ход мысли видимым, а
упрощение может выдать частный случай за универсальное
правило.

Сложную тему удобно объяснять слоями. Сначала сфор-
мулируйте главный вывод. Затем объясните механизм: поче-
му предлагаемый шаг может помочь. После этого назовите
условие или исключение, если оно способно изменить реше-
ние читателя. Не всякому тексту нужны все три слоя. Для
короткой публикации может хватить вывода и одного пояс-
нения, для инструкции или профессионального разбора по-
надобится больше. Главное — не прятать важное условие в
примечание, которое читатель увидит слишком поздно.

Например, фраза «проверяйте данные до отправки» по-
нятна, но почти ничего не объясняет. Полезнее сказать:
«Сверяйте показатель с исходным документом до отправ-
ки отчета: так расхождение обнаружится, прежде чем циф-



 
 
 

ра попадет в итоговую таблицу. Если разные подразделения
рассчитывают показатель по-разному, сначала нужно согла-
совать правило расчета». Здесь названы действие, причина и
граница совета. Текст длиннее, зато читателю не приходится
додумывать недостающее.

Не нужно превращать каждую публичную мысль в полный
учебный курс. Эксперт выбирает, сколько контекста требу-
ется для конкретного действия. Если читателю нужно лишь
распознать проблему, достаточно назвать сигнал и объяс-
нить его значение. Если он должен самостоятельно изменить
процесс, понадобятся шаги, условия и возможные сбои. Тре-
бование «объяснить все простыми словами» не освобождает
от редакторского выбора — наоборот, делает его важнее.

Убедительность без чужой манеры
Напористые формулы привлекают внимание, потому что

быстро обещают перемены: «перестаньте», «забудьте», «по-
лучите результат». Но убеждать можно и иначе — точ-
ным наблюдением, понятной причинно-следственной свя-
зью, честным ограничением и конкретным действием.

Вместо «Этот метод навсегда избавит вас от хаоса в доку-
ментах» можно написать: «Если документы регулярно воз-
вращаются на доработку из-за неполных данных, проверьте,
видит ли автор требования до отправки. Короткий перечень
обязательных полей может сократить возвраты по этой при-
чине, но не заменит согласования спорных требований». Во
второй формулировке меньше шума, зато больше оснований



 
 
 

для доверия. Читатель понимает, какую проблему решают,
каким способом и где этот метод перестает быть достаточ-
ным.

Убедительность зависит и от того, насколько точно экс-
перт описывает свою работу. «Я помогаю наладить отчет-
ность» обозначает направление, но почти не дает читателю
опоры. «Я выясняю, на каком этапе данные начинают расхо-
диться, и помогаю изменить правила ввода и сверки» уже по-
казывает способ работы. Это не самореклама с усилителем,
а конкретное описание профессиональной пользы.

Не нужно искусственно добавлять разговорные слова,
чтобы звучать «ближе к людям». Фамильярность не делает
мысль яснее, а шутка не заменяет объяснение. Если в обыч-
ной профессиональной речи вы не говорите «все развали-
лось в пух и прах», незачем вставлять эту фразу в публи-
кацию. Нейтральная интонация тоже может быть живой —
благодаря точным деталям, разумному ритму и заметной по-
зиции автора.

Уверенность не обязана звучать как безусловность. Фор-
мулировки «по имеющимся данным», «обычно», «в этой си-
туации», «если источник ошибки именно здесь» полезны,
когда отражают реальные пределы знания. Но они превра-
щаются в словесную вату, если появляются перед каждым
утверждением и ничего не уточняют. Проверьте, можете ли
вы объяснить, зачем нужна оговорка. Если она обозначает
условие — оставьте. Если только страхует автора от любой



 
 
 

возможной реакции — перепишите или уберите.
Редактирование с сохранением голоса
Представьте, что черновик уже готов. Не пытайтесь сразу

сделать его «красивым»: сначала восстановите мысль, кото-
рую хотели донести. В нашем примере это не «важность кон-
троля данных», а более точное наблюдение: повторяющую-
ся ошибку лучше предотвращать в месте ее возникновения,
чем только искать в готовом отчете.

Начните со смысла. Сформулируйте вывод для себя од-
ним предложением. Если в тексте оказалось несколько вы-
водов, решите, какой из них главный, а какие станут поясне-
ниями. Не спешите придумывать эффектный заголовок: он
часто заставляет подгонять содержание под обещание.

Затем проверьте действия. Посмотрите, кто или что
выполняет глагол. Там, где появляются «осуществление»,
«обеспечение», «внедрение», подумайте, нельзя ли назвать
действие прямо. «Обеспечить своевременное заполнение
формы» может означать и «дать сотруднику форму заранее»,
и «напомнить о сроке», и «изменить порядок работы». По-
ка действие не названо, читателю трудно оценить рекомен-
дацию.

После этого займитесь терминами. Оставьте слова, кото-
рые несут профессиональную точность, и при первом упо-
минании поясните те, без которых аудитория может неверно
понять мысль. Если термин можно заменить обычным сло-
вом без потери важного различия, замените. Вычищать спе-



 
 
 

циальный словарь целиком не нужно: текст без профессио-
нальной лексики порой становится не яснее, а расплывчатее.

Теперь проверьте обещания. Подчеркните слова, которые
задают масштаб результата: «всегда», «полностью», «гаран-
тированно», «навсегда», «без ошибок». Спросите себя, дей-
ствительно ли метод дает такой эффект во всех описанных
случаях. Если нет, уточните, какой результат вероятен и при
каких условиях. Так можно убрать напускную уверенность,
не обесценивая профессиональную рекомендацию.

Наконец, прочитайте текст вслух — не для того, чтобы
дословно записать устную речь, а чтобы услышать ритм и
интонацию. Отметьте места, где приходится возвращаться
к началу фразы, где одно уточнение тянет за собой другое
и где текст звучит не по-вашему. Затем выясните, почему
так происходит. Возможно, предложение слишком длинное;
возможно, выбран не тот глагол; а может быть, вы пытаетесь
подражать тону, который подходит другому эксперту.

Небольшой редакторский чек-лист пригодится перед пуб-
ликацией. Используйте его не как экзамен, а как последнюю
проверку.

Можно ли сформулировать главную мысль одним пред-
ложением?

Понятно ли, что происходит и кто выполняет действие?
Есть ли в тексте термины, которые читатель может понять

иначе, чем вы?
Не выдаю ли я вероятный результат за гарантированный?



 
 
 

Сохранены ли условия, от которых зависит рекоменда-
ция?

Есть ли слова или интонации, которые я использую только
потому, что видел их у других?

После этой проверки не обязательно получится текст, ко-
торый всем покажется остроумным или необычным. Цель
другая: помочь читателю понять мысль, увидеть ход профес-
сионального рассуждения и отличить ваш подход от сосед-
них — не по лозунгу, а по самому объяснению. Узнаваемость
чаще рождается из точности, которая повторяется от текста
к тексту, чем из одной эффектной фразы.

Голос нельзя скопировать, потому что он не сводится к
манере говорить. Он складывается из вопросов, которые экс-
перт задает в первую очередь, из того, что считает доказа-
тельством, где замечает риск и как отделяет рекомендацию
от обещания. Редактура делает эти особенности видимыми:
не меняет специалиста, а убирает то, что мешает расслышать
ход его мысли.

Когда собственная речь становится яснее, возникает сле-
дующий вопрос: кому именно она должна помогать? Один
и тот же опыт можно по-разному объяснить руководителю,
клиенту или начинающему специалисту — не меняя правду
о работе, но выбирая нужный уровень деталей и контекста.
Дальше мы разберем, как определить людей, для которых ва-
ша экспертиза действительно ценна.



 
 
 

 
Для кого ваша экспертиза

 
Ваш голос становится убедительнее, когда понятно, к ко-

му он обращён. Для этого не нужно придумывать аудиторию
по фотографии, возрасту и предполагаемым интересам. Нач-
ните с более конкретного вопроса: в какой ситуации чело-
веку может понадобиться ваша работа и что он хочет изме-
нить?

На странице эксперта иногда появляется аккуратный
портрет: «Руководители малого и среднего бизнеса, 35–50
лет, ценят развитие, стремятся к системности». Выглядит
профессионально, но мало помогает и автору страницы, и
потенциальному клиенту. Руководитель не узнаёт в этом
описании свою проблему, а эксперт не понимает, о чём пи-
сать и с каким конкретным запросом к нему стоит обратить-
ся.

Представим консультанта, который помогает компаниям
наводить порядок в процессах. «Руководители среднего воз-
раста» — слишком широкое описание. Один хочет сокра-
тить время, за которое новички входят в работу. Другой го-
товится открыть новое направление. Третий уже не может
уехать на выходные: без него сотрудники не принимают да-
же небольшие решения. Это не три демографические кате-
гории, а три разные ситуации. У каждой — свой повод обра-
титься, свои критерии выбора и ожидания от консультанта.



 
 
 

Аудитория — не портрет людей, которым вы нравитесь.
Это люди, оказавшиеся в обстоятельствах, где ваша компе-
тенция помогает справиться с конкретной задачей или при-
нять решение. Чем точнее названа ситуация, тем проще че-
ловеку понять: «Похоже, это про меня» — или: «Сейчас мне
нужно другое».

Красивый портрет и полезное наблюдение
Демографические признаки могут иметь значение. Воз-

раст влияет на формат обучения, география — на возмож-
ность приехать на встречу, должность — на доступ к бюдже-
ту. Но сами по себе эти признаки редко объясняют, почему
человек ищет специалиста именно сейчас. Для этого полез-
нее знать, что произошло перед обращением.

У компании вырос объём заказов, и привычные дого-
ворённости перестали работать. Сотрудник получил новую
должность и впервые отвечает за команду. Родитель замеча-
ет, что школьник медленно справляется с заданиями, но по-
ка не понимает, нужен ли ему репетитор. Специалисту пред-
стоит выступление, а подготовка всё время откладывается.
В каждой ситуации уже есть напряжение, задача и цена без-
действия.

Обычно ситуация складывается из нескольких частей: что
изменилось, чего человек пытается добиться, что ему меша-
ет и что он уже пробовал. Для эксперта эти детали полезнее
предположений о том, какие книги читает его клиент. Они
помогают понять, на каком этапе нужна помощь и что чело-



 
 
 

век сочтёт хорошим результатом.
Допустим, консультант по организации работы неболь-

ших компаний отвечает на вопрос «Чем вы занимаетесь?»
так: «Помогаю описывать и улучшать бизнес-процессы».
Формулировка верная, но потенциальному клиенту она пока
не объясняет, стоит ли обращаться. Слово «процессы» мо-
жет обозначать что угодно: от инструкции для новичка до
пересмотра взаимодействия между отделами. Человеку при-
ходится самому догадываться, относится ли его затруднение
к этой услуге.

Гораздо понятнее объяснить, что к консультанту обраща-
ются, когда новые сотрудники долго входят в работу, каждый
сменщик действует по-своему или все мелкие решения про-
ходят через владельца. Эксперт не обещает мгновенного ре-
зультата и не утверждает, что знает универсальное решение.
Он называет ситуации, в которых умеет разобраться. Чело-
век может узнать себя, задать уточняющий вопрос и прове-
рить, подходит ли ему подход специалиста.

Запрос — это не всегда задача
Люди часто приходят с готовым названием решения:

«Нужна инструкция», «Хотим провести обучение», «Помо-
гите автоматизировать», «Надо написать стратегию». Экс-
перт, который сразу соглашается с такой формулировкой,
рискует выполнить заказ, не разобравшись, что именно
должно измениться.

Инструкция может понадобиться потому, что сотрудники



 
 
 

не знают порядка действий. А может — потому, что порядок
меняется каждую неделю и никто не вправе его зафиксиро-
вать. Обучение способно закрыть пробел в знаниях. Но если
команда понимает, что делать, и не делает этого из-за про-
тиворечивых требований руководителей, тренинг не устра-
нит причину. Автоматизация ускорит повторяющуюся рабо-
ту, но не обязательно исправит ошибочную последователь-
ность действий.

Уточняющие вопросы не должны звучать как проверка
компетентности клиента. Он не обязан правильно называть
свою проблему. Его формулировка — отправная точка для
исследования, а не повод немедленно поправлять его терми-
нологию.

Представим, что консультант по процессам беседует с
представителями нескольких компаний. Это не записи ре-
альных интервью и не дословные цитаты из клиентской пере-
писки: ситуации и формулировки собраны и изменены, что-
бы показать ход вопросов, а не раскрыть чью-либо личность.

Владелец небольшой компании говорит: «Надо описать
процессы. Сейчас всё держится на мне». Вместо того что-
бы сразу предложить пакет по регламентации, консультант
спрашивает:

— Вспомните последний случай, когда это особенно по-
мешало работе.

— Я был на встрече, а менеджер ждал моего ответа: мож-
но ли перенести заказ. В итоге решение приняли только ве-



 
 
 

чером, и клиент уже нервничал.
— Что мешает менеджеру решить самому?
— Неясно, где он может уступить клиенту, а где должен

согласовать решение со мной.
Запрос звучал как «описать процессы». Но за ним обнару-

жилась другая задача: определить границы самостоятельных
решений сотрудников, чтобы клиентские вопросы не оста-
навливались в ожидании владельца. Возможно, инструкция
станет частью решения, но прежде нужно прояснить полно-
мочия и допустимые варианты действий.

Другой собеседник, руководитель операционного отдела,
говорит: «Нам нужно обучение для сотрудников. Каждый
делает по-своему». Вопрос «Чему конкретно их надо обу-
чить?» мог бы привести к составлению программы. Консуль-
тант начинает с недавнего примера:

— Что произошло в последний раз, когда сотрудники сде-
лали работу по-разному?

— Два заказа одного типа ушли в производство с разными
комплектами документов. Один вернули на исправление.

— Чем отличались действия сотрудников?
— Один новый, второй давно работает. Но он говорит, что

его так научили раньше.
— Где сейчас можно узнать актуальный порядок?
— Нигде в одном месте. Информация есть в письмах, в

папке и у начальника смены.
Слово «обучение» обозначало потребность в предсказу-



 
 
 

емой работе. Возможно, сотрудникам действительно нужно
объяснить порядок, но сначала компании требуется единая
актуальная версия этого порядка. Иначе обучение закрепит
одни правила, а в письмах продолжат циркулировать другие.

Третий собеседник — сотрудник, который каждый день
выполняет часть операций. Он просит: «Можно просто сде-
лать короткий список, что проверять перед отправкой?» Его
ближайшая задача понятна: не пропускать проверку. Но он
может не быть ни заказчиком услуги, ни человеком, который
вправе менять порядок работы. Если консультант выслушает
только пользователя и не выяснит, кто утвердит решение, он
рискует подготовить удобный список, который руководитель
не согласует или сотрудники не смогут внедрить.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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