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Аннотация
Можно ли внести доверие в финансовую модель — и что

будет, когда оно исчезнет? Кризис начинается не с заголовка,
а с решения или сигнала, который пропустили. Последствия
затрагивают клиентов, сотрудников и работу компании.

«Цена доверия» учит управлять сильным именем: находить
уязвимости, учитывать ожидания разных групп, отличать шум от
угрозы и выбирать приоритеты. Как действовать в первые часы,
говорить при неполных данных, расследовать ошибки и вернуть
доверие? Не обещаниями, а ясными ролями, возмещением
ущерба и проверяемыми изменениями. Метрики и учения
помогут проверить готовность заранее.

Для руководителей и специалистов по рискам и
коммуникациям. Книга поможет замечать угрозы заранее,
принимать решения под давлением и укреплять репутацию
ежедневными действиями.
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Доверие как капитал: из чего

складывается сильное имя
 

— Внесите стоимость репутации в таблицу, — сказал ге-
неральный директор.

На экране светилась финансовая модель: выручка, расхо-
ды, стоимость привлечения клиента, маржа. Команда замол-
чала. Репутацию нельзя было поставить в одну строку с арен-
дой или зарплатой: у неё не было счета, накладной и срока
амортизации. Но руководитель знал, что она как-то влияет
на продажи. Просто не понимал, как именно.

— Если сегодня мы потеряем доверие, — спросила ди-
ректор по работе с клиентами, — в какой строке вы увидите
это завтра?

На этот вопрос в таблице ответа не нашлось. Зато через
несколько месяцев ответ обнаружился в другом месте: в от-
токе клиентов, в отказах партнёров, в резком росте жалоб и в
том, как люди пересказывали историю компании друг другу.

Сильное имя редко имеет цену, которую можно указать
в бухгалтерском учёте. Но у него есть стоимость — и она
становится особенно заметна, когда что-то идёт не так.

Одна задержка — две истории
Представим сеть сервисных центров «Маяк-Сервис». Она

чинит бытовую технику в нескольких городах. Годами ком-



 
 
 

пания старалась соблюдать три простых правила: сначала ди-
агностика, потом цена; если не хватает детали — сообщить
об этом до того, как клиент начнёт звонить сам; обещать срок
только тогда, когда его можно обосновать.

Это не сделало «Маяк» безошибочным. Иногда техника
ломалась снова, мастера ошибались, поставщики задержива-
ли детали. Но компания не прятала такие случаи за гладкими
формулировками. Сотрудникам разрешали говорить: «Пока
не знаем. Уточним и перезвоним завтра». И действительно
перезванивать.

Затем в центральной системе учёта произошёл сбой. Сер-
висные центры потеряли точную картину запасов на скла-
дах, заказы деталей задержались. Сотни клиентов услышали
неприятную новость: ремонт займёт дольше, чем обещали.

Они не обрадовались. Одни отменили заказ, другие по-
требовали компенсацию. Но многие согласились подождать,
когда получили личное сообщение с объяснением, новым
сроком и вариантами: дождаться детали, забрать технику
или обсудить другой способ решения. Важно было не то,
что компания назвала задержку «временными трудностя-
ми». Важно было, что до этого она годами не называла на-
дёжным срок, в котором сама сомневалась.

А теперь представим такую же поломку у другой сети —
«Ремонт рядом». Там сроки и цены регулярно менялись без
предупреждения, а клиентам приходилось добиваться ясно-
сти через несколько звонков. Та же самая задержка постав-



 
 
 

ки стала бы для людей не отдельным сбоем, а продолжением
знакомого сюжета: «Опять не говорят правду».

Проблема одинаковая. История отношений — разная. По-
этому различается и реакция.

Доверие не избавляет компанию от ответственности и не
делает клиента обязанным ждать. Оно даёт компании воз-
можность быть услышанной прежде, чем её осудят. Иногда
это возможность объяснить, исправить и сохранить отноше-
ния. Иногда — всего лишь несколько часов, чтобы позво-
нить первым.

Что именно мы называем сильным именем
Репутация — не перечень упоминаний и не средняя оцен-

ка в интернете. Это устойчивое ожидание: как компания, ве-
роятнее всего, поведёт себя в будущем.

Мы редко знаем организацию целиком. Мы видим отдель-
ные решения, слышим рассказы других, читаем ответы на
жалобы, замечаем, как сотрудник поступает в неловкой ситу-
ации. Из этих фрагментов складывается прогноз: «Если воз-
никнет проблема, они разберутся» — или: «Если возникнет
проблема, придётся защищать себя».

Доверие — основание для такого прогноза. В отношениях
оно означает готовность допустить некоторую уязвимость,
потому что мы считаем другую сторону достаточно компе-
тентной и добросовестной. Клиент оставляет технику в сер-
висе, сотрудник сообщает руководителю о риске, поставщик
отгружает товар с отсрочкой платежа. Во всех случаях кто-



 
 
 

то принимает решение, не контролируя полностью, что сде-
лает другой.

Исследования организационного доверия часто выделяют
три основания доверия к человеку или организации: способ-
ность выполнить задачу, добрые намерения по отношению к
другой стороне и целостность — соответствие поступков за-
явленным принципам. Если перевести это с языка моделей
на язык ежедневной работы, получится четыре вопроса:

1. Компетентны ли мы? Можем ли качественно сделать
то, что обещаем?

2. Предсказуемы ли мы?  Будут ли похожие ситуации
решаться по понятным и устойчивым правилам?

3. Справедливы ли мы? Не перекладываем ли риск и
неудобство только на того, у кого меньше власти?

4. Держим ли слово? Если обстоятельства изменились,
предупредим ли мы и предложим ли выход?

Эти основания связаны между собой, но не заменяют друг
друга. Вежливость не компенсирует некомпетентность. Вы-
сокое качество продукта не отменяет нечестную цену. Ис-
креннее желание помочь не заменяет обещанный звонок, ес-
ли клиент третий день ждёт новостей.

Имидж, бренд и репутация — не одно и то же
Эти слова часто используют как синонимы, хотя между

ними есть полезное различие.
Бренд — это то, как компания называет себя и что обе-

щает рынку. Например: «ремонт без сюрпризов», «заботим-



 
 
 

ся о времени клиента», «партнёры, на которых можно поло-
житься».

Имидж — впечатление, которое компания производит
сейчас. Оно может зависеть от рекламы, оформления офиса,
новостей, отдельных встреч.

Репутация — вывод, который люди делают из повторяю-
щегося опыта: совпадают ли обещания с поступками и чего
от компании ждать дальше.

Можно быстро изменить визуальный образ: обновить
сайт, форму сотрудников, рекламную кампанию. Можно по-
влиять на первое впечатление. Но репутация меняется мед-
леннее, потому что она зависит не от одного сообщения, а
от множества свидетельств. И если на сайте написано «слы-
шим каждого», а клиенту нельзя добиться ответа, громкость
обещания лишь сильнее подчёркивает разрыв.

У одного и того же бренда может быть разная репута-
ция среди разных групп. Клиенты считают компанию удоб-
ной, сотрудники — несправедливой, поставщики — непред-
сказуемой. Поэтому вопрос «Какая у нас репутация?» стоит
уточнять: «У кого? На основании какого опыта? В отноше-
нии какого обещания?»

Невидимый счёт
Метафора капитала полезна, если помнить о её границах.

Доверие накапливается не как деньги в сейфе, а как готов-
ность людей снова вступать с компанией в отношения. Это
запас терпения, внимания и доброй интерпретации — не



 
 
 

бесконечный и не гарантированный.
Каждый выполненный договорённый шаг подтверждает

ожидание. Каждый необъяснённый срыв заставляет его пе-
ресмотреть. При этом вклад и списание не всегда равны.
Несколько лет аккуратной работы не дают права однажды
скрыть серьёзный вред. И наоборот, одна небольшая ошибка
не обязательно разрушит отношения, если компания быстро
признаёт её, исправляет последствия и меняет процесс, ко-
торый к ней привёл.

Есть ещё одна особенность: доверие нельзя просто пере-
вести с одного счёта на другой. Хорошая репутация руково-
дителя не всегда спасает компанию, если её повседневные
процессы унижают сотрудников. Лояльность к одному про-
дукту не обязательно распространится на другой. Благотво-
рительный проект не перекроет небезопасные условия труда.

Поэтому «капитал доверия» — не накопленные добрые
слова и не право на прощение. Это способность компании
подтверждать обещания, особенно когда подтверждать их
неудобно.

Где доверие создаётся, а где расходуется
Доверие не живёт только в пресс-службе. Оно создаётся

в десятках маленьких решений: назвать реальный срок или
удобный; дать человеку возможность исправить ошибку или
сразу наказать; объяснить отказ или спрятаться за правила;
выплатить партнёру вовремя или заставить его финансиро-
вать компанию.



 
 
 

Кризис часто не создаёт проблему с нуля. Он делает ви-
димым то, что до этого оставалось незаметным. Задержка
детали показывает, умеет ли сервис управлять ожиданиями.
Ошибка в счёте — можно ли оспорить решение. Смена по-
ставщика — считают ли его партнёром или расходным ма-
териалом.

Справедливость процесса особенно важна, когда резуль-
тат неприятен. Человек может не получить желаемого, но
легче принять отказ, если его выслушали, объяснили прави-
ло и применили его последовательно. Это не обещание, что
вежливое объяснение всегда успокоит клиента. Это напоми-
нание: уважительное обращение не гарантирует согласия, но
его отсутствие нередко превращает несогласие в конфликт.

Посмотрите на работу компании через три пары глаз:
• Клиент: соответствует ли реальный опыт обещанию на

сайте и в договоре?
• Сотрудник: можно ли выполнить обещание, не нару-

шая правил безопасности и не скрывая плохие новости?
• Партнёр: выполняет ли компания обязательства, когда

на неё никто не давит?
Если обещание звучит убедительно только снаружи, но

внутри никто не может его выполнить, это не капитал. Это
долг, который компания рано или поздно предъявит сама се-
бе.

Баланс доверия: самоаудит
Руководитель «Маяк-Сервиса» мог бы продолжать искать



 
 
 

в таблице строку «стоимость репутации». Практичнее начать
с другого документа — баланса доверия. В нём нужно сопо-
ставить обещания с тем, что люди реально переживают.

Обещание
Подтверждающее поведение
Нарушение обещания
Последствия для отношений

«Сообщим, если срок ремонта изменится»
Сервис сам связывается с клиентом, называет причину и

следующий срок обновления
Клиент узнаёт о задержке после нескольких собственных

звонков
Человек начинает контролировать компанию вместо того,

чтобы доверить ей задачу

«Цена не изменится без согласования»
Дополнительные работы сначала объясняют и согласуют
В счёте появляются незаявленные расходы
Возникает подозрение, что компания использует зависи-

мость клиента

«Мы ценим профессионализм сотрудников»
Работник может сообщить об ошибке и получить помощь

в её исправлении



 
 
 

За плохие новости наказывают, поэтому ошибки скрыва-
ют

Риски дольше остаются незамеченными; сотрудники пе-
рестают верить руководству

«Мы надёжный партнёр»
Платежи и изменения условий обсуждаются заранее
Компания молча задерживает оплату или меняет догово-

рённости
Партнёр сокращает приоритет, повышает цену или ищет

замену

Это не таблица для рекламного отчёта. Её задача — по-
мочь увидеть разрыв между словами и устройством работы.

Проведите самоаудит в пять шагов.
1. Соберите реальные обещания.  Возьмите сайт, ком-

мерческие предложения, договоры, скрипты продаж, пуб-
личные выступления руководителей. Добавьте неписаные
обещания: например, «руководитель не бросит сотрудника
разбираться с опасной ситуацией в одиночку».

2. Проверьте обещания на опыте людей.  Попросите
клиента, сотрудника и партнёра описать недавний случай, а
не просто выставить компании оценку. Что произошло? Что
им обещали? Что компания сделала потом?

3. Найдите решения, которые создают этот опыт.
Кто устанавливает сроки? Какие цели стоят у операторов?



 
 
 

Может ли мастер остановить работу, если условия небез-
опасны? Как рассматривают жалобы? Часто источник репу-
тационного риска не в формулировке, а в показателе или
правиле, подталкивающем к нарушению.

4. Отделите единичную ошибку от повторяющего-
ся сценария. Спросите, в каких подразделениях, городах и
группах людей возникает проблема. Не усредняйте серьёз-
ный вред красивой общей оценкой: редкий случай с тяжёлы-
ми последствиями может требовать немедленного действия.

5. Назначьте владельца исправления и срок провер-
ки. Если обещание «перезвоним завтра» нарушается, нуж-
ны не новые плакаты о заботе, а понятная ответственность
за звонок, резерв времени и способ предупредить клиента,
если срок снова изменился.

Для начала помечайте каждое обещание тремя цветами:
зелёный — есть повторяющиеся подтверждения; жёлтый —
результат зависит от конкретного сотрудника или ситуации;
красный — компания регулярно обещает то, чего её процесс
обеспечить не может. Цвет не измеряет доверие в точных
единицах. Он помогает выбрать, где искать доказательства и
что менять первым.

Особенно внимательно проверьте обещания, от которых
человек становится уязвимым: безопасность, сроки, цена,
конфиденциальность, возврат денег, занятость, своевремен-
ная оплата. Именно здесь красивые слова создают не цен-
ность, а риск, если не подкреплены полномочиями и проце-



 
 
 

дурами.
Почему не поможет одна рекламная кампания
Реклама может сообщить, что компания изменилась. Но

она не может сама доказать, что изменилась практика. Ес-
ли после серии задержек запустить кампанию о надёжности,
люди увидят не только обещание, но и контраст с собствен-
ным опытом.

Восстановление доверия начинается с признания кон-
кретного разрыва: что обещали, что сделали, кого это затро-
нуло. Затем нужны понятные действия: исправить ущерб,
объяснить, как будут решать похожие случаи, и вернуться с
подтверждением результата. Не «мы учли ваши пожелания»,
а, например: «Теперь система уведомляет клиента о задерж-
ке до окончания согласованного срока; проверим это на всех
открытых заказах».

В кризисе полезна простая дисциплина сообщения: на-
звать известное; отделить известное от неизвестного; обо-
значить следующий шаг; назвать время следующего обнов-
ления. Не обещать, что трудность исчезнет завтра, если это-
го нельзя гарантировать. Честное «у нас пока нет точной да-
ты, следующая информация будет в четверг до 16:00» часто
надёжнее, чем уверенное «всё скоро решится».

Однако даже самый честный ответ не отменяет послед-
ствий. Клиент вправе уйти. Сотрудник — не согласиться.
Партнёр — пересмотреть условия. Доверие — не разреше-
ние компании на ошибку, а основание ожидать от неё до-



 
 
 

стойного поведения после ошибки.
Проверьте собственный баланс
Выберите пять обещаний, которые ваша компания произ-

носит чаще всего. Для каждого заполните четыре колонки:
обещание, подтверждающее поведение, нарушение, послед-
ствия для отношений. Не пишите «клиент чувствует забо-
ту». Опишите, что именно компания делает и что человек
может проверить.

Затем попросите трёх людей — клиента, сотрудника и
партнёра — рассказать по одному случаю, когда обещание
подтвердилось или не подтвердилось. Не спорьте с их трак-
товкой в первые минуты. Сначала выясните, какое ожидание
они сформировали и каким поступком оно было подкрепле-
но или разрушено.

Наконец, задайте руководителям вопрос из начала главы:
не «сколько стоит наша репутация?», а «какое будущее по-
ведение люди сейчас вправе от нас ожидать?» Ответ пока-
жет, что именно компания накопила — доверие или лишь
узнаваемость.

Сильное имя не состоит из громких упоминаний и без-
упречных презентаций. Оно возникает, когда люди снова и
снова видят компетентность, справедливость и последова-
тельность — и потому могут предположить, что компания не
изменит своим принципам в трудный момент. Это ожидание
нельзя купить разовой кампанией. Его можно только заслу-
живать поступками, день за днём.



 
 
 

 
Репутация и риск: что может

быть поставлено на карту
 

Во вторник в 9:07 на экране переговорной появилось чис-
ло: до шести миллионов рублей .

Финансовый директор обвёл его маркером. Это была
верхняя граница возможного штрафа, если расследование
подтвердит нарушение требований к безопасности бытовой
техники. В таблице ниже стояли расходы на экспертизу и от-
зыв партии. Всё выглядело неприятно, но управляемо.

— Если худший сценарий укладывается в эти рамки, —
сказал он, — давайте сначала разберёмся, насколько он ве-
роятен.

В таблице не было строк о том, сколько магазинов при-
остановят продажи. Не было оценки нагрузки на службу под-
держки, задержки следующего запуска, увольнения инжене-
ра, который первым сообщил о проблеме, или покупателя,
который больше не станет выбирать эту марку. Эти послед-
ствия ещё не возникли. Поэтому их пока не было и на экране.

Компания «Ладомир» выпускала чайники и другую мел-
кую бытовую технику. Нескольким покупателям показалось,
что чайник из одной партии не всегда отключается после ки-
пячения. Неисправность была редкой; причина ещё прове-
рялась. Защитная система в большинстве случаев срабаты-



 
 
 

вала, но команда не могла пока ни подтвердить безопасность
всей партии, ни объяснить сбои одним очевидным дефек-
том.

Событие было небольшим. Карта его возможных послед-
ствий — нет.

Что не попало в таблицу
Когда руководители обсуждают риск, им удобно начинать

с того, что уже имеет цену: штраф, брак, возврат, ремонт.
Это не ошибка. Прямые затраты реальны и их нужно считать.
Ошибка начинается там, где они становятся всей картиной.

Репутационный ущерб редко приходит отдельной стро-
кой. Он проходит через решения других людей. Торговая
сеть откладывает заказ. Покупатель выбирает конкурента.
Сотрудник решает, что больше не хочет объяснять знако-
мым, где работает. Банк просит дополнительные документы.
Каждое такое решение может быть рациональным, а вместе
они меняют возможности компании.

В этом смысле репутация похожа не на сумму на балансе,
а на сеть мостов. Пока мосты открыты, ресурсы — клиенты,
партнёры, сотрудники, доверие регуляторов — перемещают-
ся к компании и от неё. Инцидент может не разрушить саму
компанию, но сделать каждый переход медленнее и дороже.

Сильное имя, о котором шла речь в первой главе, — это
ожидание компетентности, честности и последовательности.
Инцидент проверяет не только продукт, но и это ожидание.
Люди наблюдают за неисправностью, а затем — за тем, что



 
 
 

компания делает, когда обнаруживает её.
Первые сутки: время, когда неизвестность тоже

действует
В первые часы после сообщения «Ладомиру» нужно было

решить не одну задачу, а несколько.
Сначала — установить факты: какие модели и партии

затронуты, сколько обращений подтверждено, как именно
проявляется сбой, может ли он создать риск для человека.
Параллельно — остановить отгрузки спорной партии, сохра-
нить образцы для испытаний и предупредить продавцов о
временных мерах. Юристы должны были определить обя-
зательные уведомления и сроки. Службе поддержки нужны
были ответы, которые не выдавали предположения за уста-
новленную причину.

Здесь важно не путать осторожность с признанием вины.
Компания может честно сказать: «Мы проверяем сообще-
ния и временно остановили отгрузки этой партии», — не
заявляя, что каждый чайник опасен. Но если она сообща-
ет «неисправность исключена», не завершив проверку, то
превращает техническую неопределённость в проверку до-
верия.

В тот же день в сети появилось короткое видео покупате-
ля с подписью: «Чайник не выключился. А если бы я ушёл
из кухни?» Просмотры росли быстрее, чем появлялись от-
веты. Это не означало, что видео отражало масштаб пробле-
мы. Оно означало, что у людей появился наглядный образ,



 
 
 

вокруг которого легко строить вопросы.
В ситуации неопределённости молчание не оставляет пу-

стое место. Его заполняют догадки. Это не повод говорить
больше, чем известно. Это повод быстро и ясно сообщить,
что уже известно, что проверяется и когда компания вернёт-
ся с обновлением.

Первый месяц: последствия переходят между
людьми

Через три дня «Ладомир» подтвердил проблему в части
партии. Покупателям предложили бесплатную проверку и
замену устройства. Отгрузки спорной серии оставались оста-
новленными.

Для службы поддержки это означало новый поток звонков
и сообщений — от владельцев чайников, которым требова-
лась замена, и от людей, чьи модели не относились к затро-
нутой партии. В последнем случае компания тоже должна
была отвечать: покупатели хотели понять, касается ли про-
блема их устройства. Сотрудники перешли на дополнитель-
ные смены, а обычные обращения по гарантии стали обра-
батываться медленнее.

Крупный партнёр временно снял модель с витрины. Его
решение не было обвинением: сеть должна была показать,
что контролирует ассортимент и заботится о своих покупа-
телях. Но для «Ладомира» снятие товара означало потерю
продаж, необходимость согласовать возвращение на полку и
новые проверки перед будущими заказами.



 
 
 

Самый опытный инженер отдела качества, который ещё
до инцидента просил пересмотреть процедуру выборочных
испытаний, написал заявление об уходе. Он не был един-
ственной причиной сбоя, и его уход нельзя было автомати-
чески приписать репутационному ущербу. Но он лишил ко-
манду знаний именно тогда, когда они были особенно нуж-
ны.

Так прямой дефект начал порождать вторичные послед-
ствия. Это не значит, что каждый из них следует записывать
на счёт одного события. Нужно проверять причинную связь.
Партнёр мог бы сократить заказ и по другой причине; со-
трудник мог планировать увольнение давно. Но такие гипо-
тезы следует проверять, а не молча принимать за объясне-
ние.

Следующий год: ущерб может оказаться упущенной
возможностью

К концу года партия была отозвана, компенсации выпла-
чены, корректирующие меры внедрены. Однако последствия
не исчезли вместе с закрытием инцидента.

Перед новым контрактом торговая сеть запросила допол-
нительные результаты испытаний и план действий на слу-
чай повторного сбоя. Подготовка документов заняла время
и ресурсы нескольких отделов. Запуск обновлённой линей-
ки сдвинулся: инженеры и специалисты по качеству были за-
няты проверками и ответами партнёрам. На собеседованиях
кандидаты стали задавать вопросы о том, как компания со-



 
 
 

общила о неисправности и были ли слышны предупрежде-
ния сотрудников.

Всё это можно обсуждать в деньгах, но точный «цен-
ник репутации» здесь будет обманчивым. Задержку запуска
можно оценить по потерянному периоду продаж; дополни-
тельный аудит — по рабочим часам и расходам. А вот сколь-
ко именно людей выбрали конкурента из-за этой истории,
часто неизвестно. Неизвестность не делает последствие вы-
думанным, но требует честно обозначать границы оценки.

Кроме того, действие компании меняет развитие событий.
Если она быстро выявляет затронутую партию, помогает по-
купателям и исправляет процедуру контроля, часть доверия
можно сохранить. Если она затягивает ответ, спорит с оче-
видными фактами или обвиняет клиентов в неправильной
эксплуатации, тот же технический сбой приобретает другое
значение. Люди начинают оценивать уже не только компе-
тентность, но и честность.

Первичный ущерб и вторичные последствия
Чтобы обсуждение оставалось точным, полезно разделять

два слоя.
Первичный ущерб возникает непосредственно из со-

бытия: неисправные изделия, проверка, ремонт, возвраты,
остановка отгрузки, возможные юридические расходы.

Вторичные последствия появляются через реакцию
людей и организаций: приостановка продаж партнёром, уве-
личение нагрузки на поддержку, отток покупателей, усиле-



 
 
 

ние контроля, задержка проектов, уход сотрудников.
Такое разделение не означает, что первичный ущерб все-

гда измерим, а вторичный всегда нематериален. Иногда
партнёр быстро сообщает о сокращении заказа — эффект
виден в финансовом плане. Но его причина лежит в цепоч-
ке реакций, а не непосредственно в стоимости неисправного
чайника.

Важно и не складывать связанные последствия дважды.
Если продажи снизились из-за того, что торговая сеть вре-
менно сняла товар с витрины, не следует отдельно прибав-
лять к оценке и «потерянные продажи из-за партнёра», и
«потерянные продажи из-за падения доверия», если речь об
одном и том же заказе. Карта нужна не для раздувания сум-
мы, а для понимания механизма.

Карта последствий: от события к тому, что компа-
нии станет труднее делать

Для такой работы удобно использовать маршрут из четы-
рёх звеньев:

1. Событие. Что произошло, что подтверждено, а что по-
ка является гипотезой?

2. Реакция заинтересованных сторон.  Что могут сде-
лать покупатели, сотрудники, партнёры, регуляторы, инве-
сторы или местные сообщества?

3. Операционный эффект. Как их решения изменят
работу компании: остановят продажи, создадут очередь об-
ращений, замедлят запуск, потребуют дополнительных про-



 
 
 

верок?
4. Финансовый и репутационный результат.  Что ком-

пания потеряет или будет восстанавливать: доход, доступ
к каналам, скорость работы, доверие, готовность людей со-
трудничать?

Вот как этот маршрут выглядел для «Ладомира».

Этап
Возможное последствие
Что проверить

Событие
Часть чайников может не отключаться после кипячения
Какие модели и партии затронуты; подтверждён ли сбой

независимыми испытаниями

Реакция покупателей
Владельцы просят объяснений, проверки или замены
Число обращений по партиям; содержание вопросов; доля

обращений от владельцев других моделей

Операционный эффект
Служба поддержки перегружена, растёт срок ответа
Очередь обращений; время ожидания; доля повторных за-

просов



 
 
 

Реакция партнёров
Сеть временно приостанавливает продажи и запрашивает

план исправлений
Условия возврата товара на полку; новые требования к те-

стированию

Финансовый результат
Возвраты, ремонт, простой продаж, дополнительные про-

верки
Прямые расходы; потерянные заказы; не дублируются ли

одни и те же потери

Репутационный результат
Покупатели и партнёры сомневаются в контроле качества

и реакции компании
Повторные покупки; условия контрактов; вопросы поку-

пателей и кандидатов; скорость восстановления доверия

Таблица не доказывает, что каждая строка обязательно
сбудется. Она показывает, какие связи следует проверить,
кто за это отвечает и какие данные могут изменить оценку.

Как проверить карту, не выдавая догадки за точ-
ный расчёт

У каждой гипотезы в карте должны быть три пометки: ос-
нование, степень уверенности, способ проверки .

Например: «Партнёр может приостановить заказ». Осно-



 
 
 

вание — договор предусматривает право остановить прода-
жи при подозрении на риск безопасности. Уверенность —
средняя: такой меры партнёр пока не объявил. Проверка —
связаться с его службой качества и выяснить, какие условия
нужны для продолжения продаж.

Полезно задавать не вопрос «Сколько стоит потеря дове-
рия?», а более конкретные вопросы:

• Какие решения людей могут измениться после инциден-
та?

• Есть ли у нас примеры похожих решений в прошлых
случаях?

• Что заставит партнёра возобновить заказ?
• Какие обращения покажут, что покупатели не понимают

наши инструкции?
• Какие операции будут перегружены, если число запро-

сов удвоится?
• Какие признаки отличат временный всплеск тревоги от

устойчивой потери доверия?
• Что ещё могло вызвать наблюдаемый эффект?
Затем назначьте владельца каждой проверки и срок следу-

ющего обновления. Это не позволит предположениям пре-
вратиться в «факты» просто оттого, что они долго стоят в
презентации.

Для наблюдения можно использовать косвенные показа-
тели: время ответа поддержки, долю повторных обращений,
число запросов на возврат, статус заказов у ключевых парт-



 
 
 

нёров, повторные покупки, добровольные увольнения, ре-
зультаты опросов сотрудников. Ни один показатель сам по
себе не измеряет репутацию. Задача — увидеть изменения и
проверить, связаны ли они с инцидентом.

Одна ошибка — разная цена для разных компаний
Одинаковая техническая неисправность не создаёт оди-

наковый репутационный риск. Важны не только вероятность
сбоя и число изделий, но и то, какое обещание компания да-
вала, кто может пострадать, насколько люди зависят от про-
дукта, как быстро проблему можно обнаружить и исправить.

У производителя недорогих настольных ламп есть воз-
можность остановить выпуск и заменить товар, но повторя-
ющиеся дефекты могут быстро разрушить обещание надёж-
ности. Для компании, чьи устройства используют в уходе за
младенцами или медицинской среде, даже редкая неисправ-
ность может вызвать более острую реакцию: цена ошибки
для пользователя выше, а ожидание осторожности сильнее.
У крупного многопрофильного бизнеса один инцидент мо-
жет затронуть лишь часть продуктов, но последствия силь-
нее разойдутся через сложную сеть брендов и партнёров.
Молодая компания, наоборот, может иметь мало покупате-
лей, зато зависеть от каждого инвестора и каждого крупного
канала продаж.

Поэтому риск нельзя оценить только по масштабу компа-
нии или размеру возможного штрафа. Нужно понять, какие
отношения поддерживают её работу и насколько они заме-



 
 
 

нимы. Иногда важнейший актив — не текущая выручка, а
доступ к полке магазина, редкая экспертиза сотрудника или
право участвовать в тендере. Вопрос звучит не только как
«сколько мы потеряем?», но и как «что нам станет труднее
восстановить?».

Упражнение: составьте цепочку последствий для
своего случая

Выберите один реальный инцидент или близкую к нему
ситуацию: жалобу на продукт, ошибку в сообщении, задерж-
ку услуги, утечку данных, конфликт с сотрудниками. За пят-
надцать минут заполните пять строк:

Элемент цепочки
Ваш пример

Событие
Что точно произошло? Что ещё не подтверждено?

Реакция людей и организаций
Кто может изменить своё поведение и каким образом?

Операционный эффект
Какая работа остановится, замедлится или потребует до-

полнительных ресурсов?

Прямой результат



 
 
 

Какие расходы, потери или юридические последствия уже
видны?

Отложенный результат
Какие отношения, возможности или условия работы мо-

гут измениться позднее?

Для каждой предполагаемой связи запишите основание
и способ проверки. Если не знаете ответ — так и отметь-
те. Не назначайте всем последствиям денежную цену толь-
ко ради того, чтобы таблица выглядела законченной. Иногда
честная запись «возможна задержка контракта; вероятность
неизвестна; проверим у партнёра к пятнице» полезнее, чем
внушительная, но ничем не подтверждённая сумма.

И ещё один важный вопрос: какое действие компании
способно разорвать цепочку? В случае «Ладомира» это мог-
ли быть своевременная остановка отгрузки, ясное объясне-
ние покупателям, доступная замена и исправление процеду-
ры контроля. Профилактика не отменяет сам инцидент. Она
влияет на то, во что он превратится.

На совещании «Ладомира» число возможного штрафа
осталось на экране. Но теперь рядом с ним появились другие
вопросы: как быстро покупатели получат ответ, что нужно
партнёрам для возобновления продаж, кто проверит всю за-
тронутую партию, как сохранить экспертизу команды и ка-
кие изменения докажут, что ошибка исправлена. Компания



 
 
 

не получила точного денежного выражения доверия. Зато
стала лучше видеть, где именно доверие соединено с её спо-
собностью работать.

Репутационный риск важен не только потерями, которые
можно посчитать сегодня. Он важен тем, какие отношения
и возможности завтра потребуют больше времени, доказа-
тельств и усилий, чтобы их восстановить. Чтобы составить
такую карту последствий, нужно сначала понять, где компа-
ния уязвима — в продуктах, процессах, обещаниях и отно-
шениях с людьми.



 
 
 

 
Карта уязвимостей: как выявлять
источники репутационных угроз

 
В 8:17 утра руководитель компании «Роса» открыл общий

чат и увидел два видео. На первом покупательница вытирала
воду с деревянной тумбы: увлажнитель протёк за ночь. На
втором мужчина показывал коробку и говорил, что сервис
предложил ему «просто поставить прибор поровнее». К обе-
ду ролики начали перепечатывать крупные городские сооб-
щества.

На совещании спросили, сколько публикаций вышло и
кто уже ответил журналистам. Это были правильные вопро-
сы — но не первые. Первым должен был прозвучать другой:
что в нашей работе сделало эту историю возможной?

«Роса» и все события, описанные в этой главе, — вымыш-
ленный составной пример, а не рассказ о конкретной ком-
пании. Он нужен, чтобы пройти путь от громкого внешнего
сигнала к тихой внутренней причине.

Сначала компания увидела проблему там, где её было за-
метнее всего: в лентах соцсетей. Но расследование привело
не в пресс-службу, а в сервис, на сборочную линию, к по-
ставщику уплотнителей и, наконец, к управленческому ре-
шению, которое казалось обычным: не останавливать выпуск
во время сезонного пика.



 
 
 

Именно так и устроена карта уязвимостей. Это не список
страшных сценариев и не попытка угадать следующий скан-
дал. Это способ увидеть, в каких условиях обычный процесс
способен породить событие, которое подорвёт доверие.

Сначала симптом, потом след
В первые часы руководство «Росы» увидело три публика-

ции и один тревожный график упоминаний. Служба комму-
никаций готовила ответ. Сервисная команда тем временем
нашла в обращениях ещё несколько похожих жалоб. Они не
были одинаковыми: кто-то сообщал о влажной поверхности
под прибором, кто-то — о каплях у основания, кто-то про-
сил заменить устройство.

Ключевое слово здесь — «нашла». Эти обращения не
всплыли сами. В системе поддержки их записывали разны-
ми категориями: «неисправность», «вопрос по установке»,
«неудобство использования». На еженедельный отчёт о де-
фектах попадали только случаи, в которых прибор отправи-
ли на ремонт. Два покупателя получили скидку, один — со-
вет проверить ровность поверхности. В отчёте эти решения
выглядели как закрытые обращения, а не как ранний сигнал
повторяющегося отказа.

Это первый важный принцип: репутационная угроза мо-
жет долго существовать в виде разрозненных мелочей,
прежде чем становится общей историей. В научных исследо-
ваниях безопасности и человеческого фактора описан меха-
низм «нормализации отклонения»: если небольшое наруше-



 
 
 

ние повторяется без немедленных тяжёлых последствий, лю-
ди постепенно начинают воспринимать его как допустимую
часть работы. Не потому, что они равнодушны, а потому, что
система учит их: «так бывает, справляемся».

Поэтому расследование начинается не с вопроса «Кто ви-
новат?», а с двух других:

1. Какое ожидание было нарушено?
2. Какие условия сделали нарушение вероятным и затруд-

нили его обнаружение?
У «Росы» ожидание было простым: прибор для дома, в

том числе для детской комнаты, должен работать без неожи-
данной протечки. А обещания рекламы усиливали эту план-
ку: «спокойный сон без забот», «идеально для детской». Да-
же если сама поломка неопасна, сочетание бытового ущер-
ба, уверенного обещания и неудачного ответа сервиса может
превратить дефект в историю о том, что компания говорит
одно, а делает другое.

Пройдите два маршрута: клиента и сотрудника
Чтобы найти уязвимость, нужно увидеть не только то, что

предписано в инструкциях, но и то, как работа устроена на
деле. Полезно пройти два маршрута — клиента и сотрудни-
ка. Они часто пересекаются именно в тех местах, где между
обещанием и результатом возникает разрыв.

Маршрут клиента обычно включает шесть этапов:
1. Узнаёт об обещании. Видит рекламу, карточку това-

ра, отзыв блогера или рекомендацию продавца.



 
 
 

2. Выбирает и покупает.  Сравнивает характеристики,
цену, гарантии и доступные сведения о компании.

3. Начинает пользоваться.  Распаковывает товар, уста-
навливает приложение, настраивает устройство, знакомится
с инструкцией.

4. Сталкивается с проблемой.  Решает, можно ли устра-
нить её самому или пора обращаться за помощью.

5. Получает ответ. Оценивает не только результат, но и
тон, последовательность и справедливость обращения.

6. Рассказывает о своём опыте.  Делится им с близки-
ми, площадкой отзывов, сообществом или журналистом.

Затем пройдите тот же путь изнутри организации. Кто
утверждает рекламное обещание? Кто меняет технические
характеристики? Какой отдел получает данные о возвратах?
Что видит оператор поддержки? Может ли он быстро пере-
дать сигнал инженеру? Кто вправе приостановить поставку
или выпуск? Что происходит, если остановка ухудшит пока-
затели подразделения?

В случае «Росы» следы обнаружились на нескольких эта-
пах. В сезон высокого спроса поставщик предложил заме-
нить материал уплотнителя. Замена прошла проверку по до-
кументам, но испытания каждой партии были ограниченны-
ми. На производстве контроль герметичности проводили по
выборке. Отдел качества был перегружен: объём выпуска вы-
рос, а численность команды — нет. В поддержке жалобы не
складывали в одну категорию. А руководитель производства



 
 
 

отвечал за выполнение плана отгрузок, тогда как у отдела
качества не было равноценного полномочия остановить ли-
нию без длительного согласования.

Ни одно из этих обстоятельств само по себе не доказы-
вало, что именно оно вызвало протечки. Это были версии,
которые требовалось проверить. Но теперь у компании по-
явились не только публикации для мониторинга, а исследо-
вательский вопрос: как связаны смена материала, контроль
партии, нагрузка на испытания и сообщения клиентов?

Собирайте сигналы там, где они уже есть
Большинство организаций не страдают от полного отсут-

ствия информации. Чаще нужные сведения лежат в разных
системах и принадлежат разным командам. Сервис видит по-
вторные обращения. Производство — отклонения при те-
стировании. Закупки — срочные замены поставщиков. Мар-
кетинг — новое обещание. Партнёр — собственные ин-
струкции продавцам. Картина возникает, когда эти сведения
начинают сопоставлять.

Ищите ранние сигналы не только в новостях и соцсетях.
Обращайте внимание на:

• повторные жалобы и повторные обращения одного кли-
ента;

• рост возвратов по конкретной партии, региону, смене
или каналу продаж;

• ручные исключения из процедуры: «в этот раз пропу-
стим», «позже проверим», «обычно проходит»;



 
 
 

• переработки, нехватку персонала и усталость там, где
выполняются критические проверки;

• учащающиеся замены поставщика или материалов;
• случаи, когда сотрудник сообщил о риске, но не получил

ответа;
• различия между тем, что компания обещает, и тем, что

реально может подтвердить;
• расхождения между данными компании и данными

партнёров.
Не всякий сигнал означает угрозу. Увеличение числа об-

ращений может быть следствием роста продаж, изменений
в классификации или сбоя в системе. Сравнивайте сопоста-
вимые группы: партии с партиями, каналы с каналами, пе-
риоды с периодами. Смотрите не только на количество жа-
лоб, но и на их долю от числа проданных изделий, характер,
повторяемость и последствия для клиентов. Не превращайте
удобный показатель в цель: если команду оценивают только
по скорости закрытия обращений, она может закрывать их
быстрее, не устраняя причину.

Не менее важно наблюдать за реальной работой. Попро-
сите сотрудника не пересказать процедуру, а показать, как
он в последний раз обрабатывал похожий случай. Проследи-
те за одним обращением от звонка до решения. Посмотрите,
как на линии выполняется тест, когда темп высокий, а ря-
дом ждут следующие изделия. Документы показывают, как
процесс должен работать; наблюдение помогает увидеть, что



 
 
 

происходит при нехватке времени, неоднозначной инструк-
ции или неработающей системе.

Интервьюируйте по следам, а не по должностям
Если начать с руководителей, легко получить аккуратную

схему, где каждый этап имеет владельца и контроль. Чтобы
понять повседневную практику, сначала поговорите с теми,
кто ближе всего к событию.

Первый круг — клиенты и сотрудники на передо-
вой. Поговорите с несколькими клиентами, если это умест-
но, а также с операторами поддержки, сотрудниками тор-
говых точек и ремонтными специалистами. Спрашивайте
о конкретном случае: «Что произошло сначала?», «Как вы
описали проблему?», «Какой ответ получили?», «Что бы-
ло неудобно или непонятно?» Не подталкивайте человека к
нужному объяснению.

Второй круг — исполнители и смежные команды.
Обратитесь к контролёрам качества, операторам линии, ин-
женерам, закупщикам, аналитикам возвратов. Полезные во-
просы: «Что заставляет вас остановить проверку?», «Какие
исключения стали обычными?», «Какие данные вы не види-
те, хотя хотели бы?», «Когда в последний раз возникла по-
хожая проблема?» Просите показать форму, запись, письмо
или конкретный объект — не для проверки честности собе-
седника, а чтобы связать рассказ с фактом.

Третий круг — владельцы процессов, руководите-
ли и партнёры. Уточните, кто устанавливает цели, кто со-



 
 
 

гласует изменения, кому достаётся риск, если сроки и ка-
чество входят в конфликт. Отдельно поговорите с подряд-
чиком, продавцом или платформой, если клиент взаимодей-
ствует с ними как с частью общего опыта. Для него граница
между «нами» и партнёром часто невидима: обещание брен-
да может прозвучать из уст продавца, а неудобство от чужой
службы поддержки — стать частью репутации компании.

Во всех интервью важно снизить страх наказания. Объяс-
ните цель: увидеть, при каких условиях сбой становится ве-
роятным, а не найти удобного виноватого. Вопрос «Почему
вы нарушили инструкцию?» часто закрывает разговор. Во-
прос «Что мешало выполнить инструкцию в тот день?» чаще
открывает его.

Найдите место, где контроль перестаёт работать
В производстве «Росы» дефект мог возникнуть из-за ма-

териала, настройки оборудования, сборки или сочетания
нескольких факторов. Проверка могла его обнаружить —
или пропустить. Поддержка могла объединить похожие об-
ращения — или разнести их по разным категориям. Даже
хороший контроль не помогает, если результат не доходит до
человека, который вправе принять решение.

Ищите не только отдельную ошибку, но и слабые места
между этапами:

• нет ясного владельца сигнала;
• информация поступает с задержкой;
• критерий проверки не покрывает новый вариант про-



 
 
 

дукта;
• сотрудник видит отклонение, но не понимает, кому со-

общить;
• формально контроль есть, но его можно обойти без фик-

сации;
• ответственному за качество нужно согласование от ру-

ководителя, заинтересованного в сроках;
• партнёр использует более смелое обещание, чем утвер-

ждала компания;
• данные о клиентах собираются или передаются без до-

статочно ясного объяснения.
В науке о безопасности часто используют образ несколь-

ких барьеров: каждый из них способен предотвратить отказ,
но ни один не совершенен. Опасный результат возникает, ко-
гда слабости в разных барьерах совпадают. Поэтому не оста-
навливайтесь на объяснении «сотрудник ошибся». Спроси-
те, почему ошибка была вероятна, почему её не заметили
раньше и почему она смогла дойти до клиента. И проверяйте
каждое «почему» фактами: журналами, наблюдениями, дан-
ными, документами и свидетельствами разных участников.

Первая карта уязвимостей
Ниже — фрагмент рабочей карты, которую могла бы со-

ставить «Роса» после первичного расследования. Это не пе-
речень доказанных причин протечки, а карта гипотез и то-
чек, требующих проверки.



 
 
 

Источник угрозы
Ранний сигнал
Уязвимый этап
Затронутые группы
Существующий контроль
Владелец

Замена материала у поставщика
Срочная смена спецификации, рост отклонений в доку-

ментах
Утверждение и приёмка партии
Покупатели, производство, розница
Проверка документов и выборочные испытания; требует-

ся проверить достаточность испытаний
Закупки и качество поставщиков

Перегрузка контроля качества
Переработки, увеличившиеся очереди на проверку
Испытание изделия перед выпуском
Клиенты, сотрудники линии, сервис
Проверка по выборке; полномочия остановки выпуска

неясны
Руководитель качества

Раздельная классификация жалоб
Повторные обращения о влаге в разных категориях



 
 
 

Приём и анализ обращений
Клиенты, сервис, руководство
Еженедельный отчёт по ремонтам; жалобы без ремонта

могут не объединяться
Руководитель поддержки

Слишком уверенное рекламное обещание
Появление абсолютных формулировок в материалах

партнёров
Согласование и распространение рекламы
Покупатели, маркетинг, продавцы
Юридическое согласование отдельных материалов; охват

партнёрских сообщений неясен
Маркетинг

Цели, подталкивающие к спешке
Отклонения обсуждаются как задержка, а не как сигнал
Решение о продолжении выпуска
Сотрудники, клиенты, руководство
Производственный план и процедура эскалации; возмо-

жен конфликт стимулов
Директор производства

Передача данных через приложение
Жалобы пользователей на непонятные разрешения
Настройка устройства и обработка данных



 
 
 

Пользователи, особенно семьи, компания
Уведомление в приложении; понятность согласия нужно

проверить
Владелец продукта и ответственный за данные

Обещания продавца-партнёра
Отличия в карточках товара и скриптах продавцов
Продажа и консультация
Покупатели, партнёр, бренд
Договор и материалы обучения; выборочная проверка
Руководитель партнёрского канала

У хорошей карты есть не только перечень рисков, но и
владелец — роль или конкретный руководитель, который от-
вечает за проверку и изменение процесса. «Все отвечают»
на практике часто означает, что не отвечает никто. При этом
владелец карты не обязан лично выполнять каждую провер-
ку: важно, чтобы он мог собрать участников, принять реше-
ние и отследить результат.

Как расставить приоритеты, не притворяясь точ-
ными

Когда на столе оказывается двадцать уязвимостей, коман-
де нужно решить, за какие браться первыми. Для первичной
сортировки оцените каждую по четырём вопросам:

1. Каков возможный ущерб? Может ли затронуться
безопасность, приватность, честность обещаний или воз-



 
 
 

можность клиента получить помощь?
2. Насколько широко проблема может распростра-

ниться? Один случай, отдельная партия, все пользователи
или несколько каналов?

3. Как быстро сигнал становится событием?  Есть ли
время обнаружить и остановить распространение?

4. Насколько надёжен действующий контроль?  Он
проверен в реальной работе или существует только в ин-
струкции?

Можно оценивать каждый вопрос по шкале от одного до
пяти, но итоговый балл — лишь повод для разговора, а не на-
учное измерение доверия. Отдельно отмечайте уверенность
в данных. Высокий потенциальный ущерб при низкой уве-
ренности — основание быстрее проверить гипотезу, а не от-
ложить её до появления «доказательств посильнее».

Для «Росы» самым срочным шагом могло стать не напи-
сание идеального заявления, а сопоставление обращений по
партиям и поставкам, проверка образцов и временный пере-
смотр критериев выпуска. Параллельно следовало настроить
объединение похожих жалоб и проверить рекламные фор-
мулировки партнёров. Реакция на публикации и устранение
внутренней уязвимости — не конкурирующие задачи: ком-
пании нужно честно отвечать людям, пока она разбирается,
что произошло.

Упражнение: первая карта за один час
Выберите один продукт или услугу, обещание которого



 
 
 

особенно важно для доверия. Например: «доставка в срок»,
«данные защищены», «поддержка поможет», «состав соот-
ветствует заявленному».

За 60 минут выполните пять шагов:
1. Запишите обещание так, как его слышит клиент.

Не внутренним языком компании, а обычными словами.
2. Пройдите путь клиента. От первого контакта до про-

блемы и ответа компании. Отметьте места ожидания, пере-
дачи ответственности и возможного разочарования.

3. Пройдите путь сотрудника. Кто должен выполнить
обещание? Какие данные, инструменты, время и полномо-
чия у него есть?

4. Соберите три ранних сигнала. Ищите их в обраще-
ниях, возвратах, отклонениях, переработках, исключениях и
вопросах сотрудников.

5. Заполните одну строку карты. Укажите источник
угрозы, сигнал, уязвимый этап, затронутые группы, кон-
троль и владельца. Рядом запишите, какие данные подтвер-
дят или опровергнут вашу гипотезу.

Не пытайтесь за час описать всю компанию. Цель — по-
лучить первую проверяемую карту, а не законченный атлас
всех возможных бед.

Уязвимость не равна вине. Это условие, при котором оши-
бочное решение, слабый контроль, неясное обещание или
неуслышанный сигнал становятся вероятнее. Когда компа-
ния видит только внешнее событие, ей остаётся тушить оче-



 
 
 

редную волну. Когда она связывает событие с внутренними
условиями, появляется выбор: изменить контроль, стимул,
маршрут данных, договор с партнёром или само обещание.

Сильное имя защищают не те, кто умеет быстрее всех от-
вечать на публикации. Его защищают те, кто замечает тре-
щину, пока она ещё скрыта за стеной — и выясняет, что
именно держит эту стену, прежде чем она обрушится.



 
 
 

 
Кто оценивает компанию:
ожидания стейкхолдеров
и конфликты интересов

 
В понедельник в 9:17 совет директоров компании «Век-

тор-Маш» утвердил решение: через четырнадцать месяцев
перенести сборочное производство из Берегова на новую
площадку в двухстах восьмидесяти километрах от города.
На старом заводе устарели инженерные сети, логистика об-
ходится дорого, а новое оборудование позволит выпускать
больше продукции меньшими затратами. В презентации ре-
шение выглядело убедительно: ниже себестоимость, выше
производительность, крепче позиции на рынке.

В 11:30 генеральный директор сообщил новость сотруд-
никам и журналистам. Он назвал её «необходимым ша-
гом для долгосрочной конкурентоспособности». Фраза была
точной — и совершенно недостаточной.

К вечеру один и тот же поступок уже получил пять разных
названий.

Инвестор увидел дисциплину: компания перестала дер-
жаться за неэффективную площадку и направила капитал
туда, где он принесёт больше пользы.

Елена, начальница смены с девятнадцатью годами стажа,
услышала другое: «Моей семье предлагают либо переехать,



 
 
 

либо потерять привычную жизнь. И решение приняли до то-
го, как с нами поговорили».

Директор местного колледжа подумал о городе: завод обу-
чал молодых специалистов, давал работу семьям выпускни-
ков и поддерживал спрос на услуги вокруг. «Переносят не
только станки, — сказал он коллеге. — Из города вытаски-
вают одну из его опор».

Крупный клиент оценил прежде всего риск для поставок.
Ему было важно, когда новое производство пройдёт провер-
ку качества, не нарушатся ли сроки и кто ответит, если пер-
вые партии окажутся нестабильными.

Владелец небольшого предприятия, поставлявшего заво-
ду детали, увидел угрозу собственному бизнесу: завод обес-
печивал почти половину его заказов. «Для них это оптими-
зация, — сказал он. — Для нас — вопрос, останется ли ком-
пания на плаву».

Решение одно. Не пять разных реальностей — но пять
разных точек, из которых оно выглядит по-разному. Именно
так и формируется репутация: не в отвлечённом простран-
стве «общественного мнения», а в конкретных жизнях, ин-
тересах, зависимостях и ожиданиях.

Стейкхолдер — не просто адрес в рассылке
Когда компания говорит о стейкхолдерах, она часто имеет

в виду перечень групп: сотрудники, клиенты, инвесторы, по-
ставщики, государство, местные сообщества. Такой список
полезен, но сам по себе мало что объясняет. Он похож на



 
 
 

карту без высот: показывает, где кто находится, но не гово-
рит, что для людей поставлено на карту и насколько крутым
будет подъём.

Стейкхолдер — это человек или группа, которые могут
повлиять на компанию или ощутить последствия её реше-
ний. Но внутри каждой группы есть различия. Одни инве-
сторы мыслят квартальными показателями, другие готовы
ждать долгосрочного эффекта. Одни сотрудники могут пе-
реехать, другие связаны с городом уходом за родственника-
ми, жильём, школой детей. Среди клиентов есть те, кто лег-
ко сменит поставщика, и те, кому для этого придётся заново
тестировать продукт.

Если компания говорит «сотрудники считают», она рис-
кует подменить живое разнообразие удобным обобщением.
Ни профсоюзный представитель, ни руководитель подразде-
ления, ни случайный собеседник не может автоматически
говорить за всех.

Чтобы разбираться в ожиданиях, полезно разделять четы-
ре понятия.

Интерес — что у человека или группы поставлено на
карту. Доход, безопасность, качество продукта, возможность
продолжать работу, стоимость капитала, устойчивость горо-
да.

Ожидание — чего люди считают разумным или справед-
ливым со стороны компании. Например, получить предупре-
ждение заранее, узнать критерии увольнения, увидеть дока-



 
 
 

зательства экономической необходимости или иметь время
на проверку нового поставщика.

Влияние — какими средствами группа способна изме-
нить ситуацию или повлиять на работу компании. Это мо-
гут быть капитал, право голоса, контракт, профессиональ-
ные знания, возможность остановить производство, публич-
ное внимание или регуляторные полномочия.

Уязвимость — насколько тяжёлыми окажутся послед-
ствия для группы и насколько легко ей восстановиться или
найти альтернативу.

Влияние и уязвимость — не одно и то же. Инвестор мо-
жет иметь большой голос в совете директоров и сравнитель-
но широкий выбор вложений. Работник, чья специальность
тесно связана с одной местной площадкой, может иметь ма-
ло возможностей повлиять на решение и высокую цену его
последствий. Но и обратное возможно: небольшой постав-
щик способен серьёзно повлиять на переход производства,
если его деталь незаменима, хотя сам он уязвим перед поте-
рей одного крупного заказчика.

Ошибочно ранжировать людей только по громкости, до-
ступу к руководству или числу упоминаний в социальных се-
тях. Чем громче группа, тем лучше её слышно; это не озна-
чает, что её последствия тяжелее всех остальных. Но и неви-
димость не доказывает отсутствия проблемы. Люди, которые
меньше всего могут влиять на решение, порой больше всех
зависят от его исхода.



 
 
 

Почему люди оценивают не только результат
У компании может быть сильный аргумент в пользу пере-

носа производства. И всё же доверие зависит не только от
того, что решено, но и от того, как именно.

Исследования организационной и процедурной справед-
ливости показывают: люди обращают внимание на то, был
ли процесс последовательным, услышали ли их, относились
ли к ним с уважением и объяснили ли основания решения.
Это не означает, что уважительная процедура заставит всех
согласиться с результатом. Она означает, что люди различа-
ют «мне не понравилось решение» и «со мной обошлись так,
будто моё положение не имеет значения».

В ситуации «Вектор-Маш» можно выделить четыре во-
проса справедливости:

• Распределительная:  кто получает выгоды и кто несёт
потери?

• Процедурная:  по каким правилам приняли решение и
применялись ли они одинаково?

• Межличностная: проявляли ли к затронутым людям
уважение?

• Информационная: объяснили ли причины достаточно
ясно и своевременно?

Компания может честно ответить, что не способна сохра-
нить производство в Берегове. Но если сотрудникам сообща-
ют о закрытии после подписания всех документов, постав-
щику дают месяц на перестройку, а клиент узнаёт о риске



 
 
 

поставок от третьего лица, последствия для доверия выходят
далеко за рамки самого решения.

У людей есть и ожидания, которые компания создала соб-
ственными словами и поступками. Если руководители года-
ми называли завод «неотъемлемой частью города», эта фра-
за могла стать обещанием — даже если юридически обяза-
тельства не возникли. Если прежде компания привлекала со-
трудников к обсуждению серьёзных изменений, неожидан-
ное решение без консультаций будет восприниматься ина-
че, чем в организации, где подобные решения всегда прини-
мались централизованно. Репутацию формируют не только
опубликованные принципы, но и накопленная память о том,
как компания обычно поступает.

Конфликт ожиданий нельзя отменить общим сооб-
щением

Компания нередко старается найти одну формулировку,
которая удовлетворит всех. Обычно получается сообщение,
которое не удовлетворяет никого: осторожные слова о синер-
гии не отвечают сотруднику, останется ли у него работа; за-
верения в стабильности не дают клиенту плана контроля ка-
чества; обещание «учесть мнение сообщества» не объясня-
ет, что именно ещё можно изменить.

Проблема не обязательно в плохом тексте. Часто кон-
фликт глубже: разные группы действительно хотят несовме-
стимого.



 
 
 

 
Конец ознакомительного

фрагмента.
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