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Аннотация
Наталья Брянцева, основательница ювелирного бренда Avgvst, показывает, как строить бизнес нового типа, когда рост прибыли происходит не за счет бесконечного масштабирования, а благодаря продуманному продукту, честному маркетингу и вниманию к деталям.
Эта книга — руководство по созданию аутентичного бизнеса для предпринимателей новой волны, которые хотят, чтобы их продукт становился lovemark, а не просто еще одной маркой на полке.
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Предисловие редактора

В великом сериале «Безумцы» (Mad Men), показавшем «креативную революцию» 1960-х, есть сцена, в которой Дон Дрейпер питчит идею для Hershey’s. Он тонко выстраивает историю о том, как в детстве отец покупал ему плитку шоколада, трогательно описывает, как тот взъерошил ему волосы. «Упаковка выглядела так же, как и то, что было внутри», — отмечает Дон. Шоколад символизирует отеческую любовь и создает ассоциацию: Hershey’s — то самое сладкое воспоминание из детства.
Потом происходит неожиданное: в момент, когда коллеги по рекламному агентству готовятся завершить встречу, Дон надломленным голосом говорит: «Я был сиротой и вырос в борделе», и выдает откровение о том, каким на самом деле было его детство. В переговорке наступает звенящая тишина. После долгой паузы Дон обращается к клиенту: «Вам не нужен кто-то подобный мне, чтобы объяснить тому мальчику из детства, что такое плитка Hershey’s. Он и так знает».
Эту сцену можно интерпретировать по-разному. На поверхности лежит идея о том, что реклама не показывает ничего настоящего, а вместо этого предлагает что-то манипулятивное, нейтральное, безопасное. Достаточно «настоящее», чтобы зритель узнал в этом себя. Второй слой — в словах Дона. Говоря клиенту «я вам не нужен», он как будто утверждает, что настоящий продукт продает себя сам, потому что у потребителя уже есть с ним эмоциональная связь и доверие.
Примерно тогда, в 60-е, компании перестали просто продавать товары с набором определенных характеристик и начали производить эмоции и желания. Окончательно этот сдвиг оформился несколькими десятилетиями позже, когда появился брендинг в современном понимании, и на первый план вышел не продукт, а история вокруг него. В каком-то смысле бренды начали отвечать на вопросы, которыми раньше занималась культура: кто я, к какой группе принадлежу, какие ценности разделяю.
Но как только бренд начинает говорить о ценностях и претендовать на место в культуре, требования к нему растут. От него ждут не только качества, сервиса, инноваций, но и последовательности. Когда мы говорим «аутентичный», мы имеем в виду «настоящий, трушный, не играющий роль». Мы думаем о том, насколько совпадают внешняя коммуникация и внутренняя кухня, насколько содержание соответствует упаковке.
Парадоксально, но иконические бренды, сильнее других повлиявшие на культуру, одновременно оказываются и самыми противоречивыми. Можно ли назвать Apple аутентичным брендом? Да. Но может ли компания с оценкой в несколько триллионов, которая строит цифровую монополию, оставаться такой? Остается ли аутентичной марка мороженого Ben & Jerry’s, десятилетиями занимавшаяся проблемами социального неравенства, после продажи глобальной корпорации Unilever?
От соблазна поставить знак равно между «аутентичный» и «этичный», «аутентичный» и «нишевый» было необходимо отказаться. Равно как и от прямого противопоставления небольших бизнесов сильным брендам, достигшими размаха корпораций. В процессе работы над книгой стало понятно, что такой ход мысли оказывается сильным упрощением.
В этой книге мы пробуем прочертить границы аутентичности и разобраться, как мыслят и работают предприниматели, строящие ценностно-ориентированный бизнес. Все наши герои, несмотря на масштаб, до сих пор принимают бизнес-решения, «не обремененные прибылью», как метко выразился основатель «Подписных изданий» Михаил Иванов, но при этом строят успешные бренды. Их глаза горят, когда они говорят о своей команде. Они мечтают построить компанию, которая будет существовать много десятков лет. Они готовы ограничивать свой рост ради сохранения качества сервиса и продукта. В их подходе к бизнесу много романтики, а отношения с людьми важнее, чем растущие метрики и прибыль.
Кажется, что на изломе эпох, в котором мы оказались, подобно героям «Безумцев», нам нужна такая романтика и люди, которые видят в предпринимательстве способ заботиться о других, создавать вокруг себя культуру и делать мир чуть человечнее.
Жанель Куандыкова


Предисловие автора

Чуть больше 10 лет назад я основала в Екатеринбурге ювелирный бренд Avgvst (это тот самый желтый бренд украшений для тех, кто не носит украшения).
Сегодня украшения под брендом Avgvst продаются по всему миру. К моменту выхода этой книги Avgvst откроется третий магазин в Москве в Столешниковом переулке. А еще запустятся два поп-апа[1] — в крупнейшем универмаге Токио Isetan и в самом престижном универмаге Парижа Le Bon Marché.
Все это время мы делали только то, что нам нравится, а что не нравится — не делали. Никогда не брали кредитных и инвестиционных денег (просто нам это не подходит), развиваясь в своем темпе. Мы строили команду мечты, ориентируясь исключительно на желание делать что-то очень красивое и важное, доверяя самым талантливым людям, до которых только могли дотянуться. Этот бизнес начинался как хобби в ювелирной мастерской и, мне хочется думать, хотя бы немного изменил консервативную ювелирную отрасль и модный ретейл.
В какой-то момент я поняла, что мой способ принимать решения — и теперь способ руководителей Avgvst, — отличается от того, который транслируют учебники по маркетингу и менеджменту. И что мои критерии успеха не соответствуют тому, о чем говорят в интервью выпускники бизнес-школ. Поначалу мне казалось, что Avgvst — это вообще не бизнес. Ведь бизнесом называют нечто высокоэффективное, что масштабируется и кратно растет, а меня больше волновали не продажи, а то, какие эмоции могут вызвать наши украшения, какие воспоминания создать. Оказалось, что таких предпринимателей-романтиков, как я, много. И это не только нишевые концептуальные бренды, это бизнесы c немаленькими оборотами и большим влиянием на индустрию: «Золотое яблоко», банк «Точка» (для меня это все еще екатеринбургский «Банк24.ру»), P.Y.E, «Подписные издания», кофейни Skuratov Coffee, косметика Don’t Touch My Skin, модный бренд Ushatava, приложение Endel, сервис для создания сайтов Readymag, девелопер «Брусника», сеть пекарен «Буше», бренд одежды J.Kim[2] и многие другие.
Я начала знакомиться с основателями брендов, от которых у меня екало сердечко (в то время слово «аутентичность» еще не вошло в моду), звать их на кофе и ужины, делиться мыслями и задавать вопросы. Эти разговоры помогли мне понять, что мои (наши) подходы к предпринимательству можно и нужно описать — и по возможности теоретизировать.
Самое важное, что объединяет моих собеседников, — они делают бизнес из внутреннего зова. Они из тех, кто способен идти своим путем, не оглядываясь на других.
Так устроены люди: мы часто хотим то, что есть у других. У философа Рене Жирара это называется миметическим желанием[3] — оно возникает не из внутренней сути человека, а через имитацию, повторение и наблюдение за другими.
Вам:
• нужно расти быстрее конкурента;
• нужен отдельный кабинет руководителя с креслом Herman Miller;
• нужен блеск для губ Rhode;
• нужен личный бренд;
• просто необходима коллаборация с кем-нибудь;
• нужно внедрять ИИ-оптимизацию;
• нужен капучино на овсяном;
• нужно как можно больше подписчиков;
• нужен SMM-специалист и таргетолог, чтобы продавать больше;
• нужно коллекционировать современное искусство.

Но действительно ли все это нужно?
Кажется, что весь маркетинг построен на этом миметическом желании человека. Мы не узнаем, чего хотим, пока не увидим это у другого. Миметическое желание одновременно движет прогресс и лишает нас собственного выбора в жизни. Второе — очень пагубно, поэтому с желаниями надо разобраться: они истинные или возникли под влиянием других?
Вопросы, которые неизбежно встают на этом пути поиска:
• Чего я хочу для себя?
• Почему я делаю то, что делаю?
• Я делаю так, потому что так делают остальные?
• И пресловутое: как найти себя?

Слово «аутентичность» для описания того типа предпринимательства, о котором я говорю, нашлось не сразу, а благодаря случайной находке в книжном магазине (о! эти книги — подкидыши вселенной, что не раз спасали меня в сложные времена). Этой нужной книжкой оказалась How to be you: Simone de Beauvour and the art of authentic living. В ней Скай Клирли, 48-летняя доктор философии с карьерой на Уолл-стрит, разбирает, что по поводу аутентичности думала и писала Симона де Бовуар.
Так вот, предложенный де Бовуар ответ поразил меня своей простотой. Не существует внутри нас никакой закопанной сути, которую можно раскопать, найти. Нет фиксированной самости, которой мы являемся. Мы постоянно становимся чем-то другим, отличным от себя сегодня. Быть аутентичным — значит создавать свою сущность собственными выборами. Де Бовуар настаивает: «Нет настоящего вас, которого можно было бы открыть, но есть яркое, красочное “я”, которое вы создаете в каждое мгновение». Нельзя быть таким аутентичным, как кто-то другой. Нельзя стать аутентичным, смотря на референс.
Аутентичность — это ясное понимание, что мы выбираем для себя, а что не выбираем. Но чтобы сделать этот выбор, нужна свобода от миметического желания.
Книга, которую вы держите в руках, — попытка разобраться в том, что отличает аутентичные бизнесы от всех остальных. Какие решения принимают основатели таких бизнесов и как им удается зарабатывать и расти, оставаясь верными себе. Этому посвящена глава 1 «Аутентичность».
В главе 2 «Продукт» мы найдем ответ на вопрос «Откуда берется аутентичность?», в том числе с помощью метода Бовуар «от противного» (описания того, что «точно не вы»). Выясним, как делать продукт и продавать его, если вас заботит культура перепотребления.
В главе 3 «Коммуникация» будем говорить о маркетинге аутентичных бизнесов. О том, почему именно их кейсы становятся каноническими в индустрии. Разберемся, как настроить свой радиосигнал так, чтобы его услышали нужные вам люди, а ненужные прошли мимо.
В главе 4 «Команда» поговорим о том, какие люди присоединяются к аутентичным бизнесам, какие вопросы им задают на интервью, как передаются ценности новым сотрудникам и почему в такую компанию сложно попасть извне.
«Аутентичность» — это очень непростое слово, оно означает самобытное, уникальное. Но что значит «уникальное»? Что-то подробно описанное. Когда мы говорим «собака», мы представляем себе любую собаку. Но когда мы говорим «серая собака с белым хвостом, чуть хромая на правую лапу, породы уипет», мы подразумеваем совершенно конкретную собаку, и она уже становится уникальной.
Чтобы предложить что-то уникальное и создать аутентичный бизнес, важно разобраться, в чем ваша особенность. Для этого нужно себя подробно описать, поэтому аутентичный предприниматель большую часть времени уделяет изучению и пониманию себя. Таким практикам посвящена глава 5 «Лидер». Если бизнес — это ваша тень, то нужно точно понимать природу объекта, который эту тень отбрасывает. И осознавать, что шарик не может отбросить квадратную тень ни в какой проекции.
Цель этой книги — показать, что бизнес можно делать исходя из убеждений и ценностей своих и команды, что можно быть романтиком, делать бизнес «по любви» и показывать отличный финансовый результат.
Мы будем опираться на опыт бренда Avgvst и других европейских и российских концептуальных бизнесов.
Это книга для вас, если:
• тренды, о которых говорят все вокруг, кажутся вам прошлым веком;
• вы хотите делать продукт с историей;
• вам важно не просто зарабатывать деньги, а зарабатывать их, делая красивый продукт, и вы вообще не согласны только на первое;
• вы чувствуете, что в постоянных разговорах об эффективности и кратном росте чего-то не хватает;
• вы ищете вдохновение для дальнейшего развития бизнеса;
• вас раздирает синдром самозванца — кажется, что «взрослые дядьки» делают бизнес правильно, а вы — нет;
• вам кажется, что ваша компания — это живой организм, а вы, возможно, слишком мягкий руководитель;
• вы мечтаете когда-нибудь построить столовую для сотрудников, собственный производственный цех, который обучал бы профессии, библиотеку, особый парк или даже храм несуществующей религии.

«Аутентичный» — довольно коварное слово, которое автоматом подкладывает автору свинью. Называя что-то аутентичным и говоря о том, что знаешь, как делать «аутентично», ты словно надеваешь белое пальто, как бы скидывая все «корпоративное» и управляемое системой метрик и показателей в пропасть злого, коммерческого, капиталистического. Но это не так. Эта книга пытается разобраться в предпринимательской логике, которая не максимизирует прибыль, капитализацию или стоимость компании — как ей положено, а максимизирует что-то другое (мы будем разбираться, что именно). Это просто «другие» бизнесы, которым у меня не нашлось другого слова, кроме как «аутентичные».
Я написала эту книгу не потому, что считаю этот способ ведения бизнеса единственно правильным — просто другого я не знаю и не умею иначе вести. И если в процессе чтения книги вы найдете рассуждения, которые будут превозносить такой тип мышления над традиционно корпоративным, и вам захочется обозвать авторов романтиками или какими-то другими словами, это значит, что вам нужно срочно эту книгу закрыть. Но пока не выкидывать.
Еще в этой книге есть вопросы, ответы на которые вам придется сформулировать самостоятельно. В исследовании аутентичности не может быть универсальных инструкций и рецептов успеха.

Глава 1. Аутентичность

I Know It When I See It
В 1959 году Нико Якобеллис, управляющий кинотеатром в штате Огайо, был осужден за демонстрацию французского фильма «Любовники»[4]. Власти Огайо сочли фильм непристойным. Якобеллиса приговорили к крупному штрафу.
Позже обвиняемый обжаловал приговор, и дело дошло до Верховного суда, который в 1964 году отменил решение. Один из судей — Поттер Стюарт — составил о вердикте особое мнение и случайно стал автором самой знаменитой фразы в судебной истории. Вот что он написал:
«Сегодня я не стану пытаться более подробно определить те виды материалов, которые, по моему пониманию, подпадают под это обозначение [ «порнография»], и, возможно, мне вообще никогда не удалось бы сделать это внятно. Но я узнаю это, когда увижу (I know it when I see it), и рассматриваемый в этом деле фильм таковым не является».
Фраза I know it when I see it давно вышла за пределы зала суда и стала емкой формулировкой для ситуаций и явлений, которые мы интуитивно понимаем, но не можем описать словами.
Аутентичный бизнес — как раз такое понятие, которому сложно дать определение, но при этом мы всегда можем его узнать.
Здесь важно не уходить в морализм и не подменять понятие «аутентичный» словом «этичный», потому что этика — это критерий того, что мы определяем хорошим, а что плохим. А бизнес не хороший и не плохой — он прибыльный или убыточный. Если он убыточный, он умирает; если прибыльный — продолжает работу. Трудность определения в том, что бренды научились неплохо синтезировать аутентичность, — заметнее всего это проявляется в экоинициативах и социальном активизме корпораций.
Кажется, граница аутентичности проходит там, где начинается личная мотивация предпринимателя: он хочет создать культовый продукт / изменить индустрию / сделать то, чего никто не делал, или им движут исключительно коммерческие цели.
На следующих страницах, подобно Стюарту, попробуем составить особое мнение и предложить определение аутентичности, достойное учебника.
Далеко вперед
В мае 2025 года я поехала в Центр лечебного голодания доктора Бухингера (далее — Центр), чтобы перезагрузиться и привести в порядок тело и голову. История этого места началась в середине XX века, когда, по легенде, врач Отто Бухингер с помощью лечебного голодания излечился от ревматизма. Позже, усовершенствовав метод, он открыл клинику на Боденском озере, которой до сих пор управляет его семья — уже в четвертом поколении. Сюда приезжают не просто «голодать под наблюдением врачей» — здесь среди прочего проходят реабилитацию после тяжелых операций, восстанавливают здоровье и возвращают силы.
Когда я приехала в Центр, его директор — правнук Отто Бухингера — лично провел с гостями отеля приветственную встречу, где сказал, что люди обращаются к ним не только чтобы сбросить вес, но и чтобы нормализовать питание или отдохнуть в SPA. Многие приезжают сюда как в монастырь, потому что знают, что за много лет в Центре выработали принципы и ценности, которые разделяют все: и сотрудники, и гости.
Меня поразило внимание и участие каждого, кто сопровождал мое пребывание в клинике: от консьержа на ресепшене (ее звали Эфи) и медсестры (Рената поделилась, что у нее тоже болит голова в первый день голодания, потому что она тоже пьет очень много кофе) до тренера по лечебной гимнастике — Перу за 10 минут объяснил, как улучшить осанку (почему мне никто раньше этого не говорил?). Задумайтесь, как часто вы запоминаете имена персонала?
Буквально в каждой детали сервиса считывались принципы, на которых построен этот бизнес.
Это принцип уважения к людям, которые с тобой работают. Я поговорила с несколькими сотрудниками — они работают в Центре пять, восемь, пятнадцать лет. Эти люди ведут себя так, будто совершенно уверены в своем будущем в этой клинике. Чувствовалось, что им важно провести там еще как минимум несколько лет. Каждый из них принимал решения самостоятельно и никогда не говорил: «Мне нужно уточнить это у руководства».
Это принцип уважения к прошлому и внимания к будущему. Не сносить дом прадеда, а достроить и сделать реновацию; не оптимизировать расходы, а вложиться в расширение wellness-зон, чтобы гости могли медитировать с видом на озеро. Не обнулять то, что было сделано до тебя, а думать о том, какие изменения привнести для следующих поколений.
Это принцип уважения к гостям. Оно проявляется в каждой детали, но главное — в ощущении, что, однажды став твоим гостем, человек остается им навсегда. Ты будто принимаешь ответственность за выполнение этого контракта на всю жизнь (или хотя бы до того момента, когда твой продукт будет полностью истребован, употреблен и переработан).
На прощальном коктейле в салоне (так называется место, где мы обедали жидким супом или соком) сидели гости, которые завершили голодание и готовились покинуть отель. Они говорили по-французски, и Эфи тут же подсела ко мне с предложением переводить реплики гостей. Кто-то жаловался на то, что вкус супов изменился, кто-то — что утренние прогулки перенесли с шести утра на восемь и теперь не получается встречать рассвет. Представитель отеля внимательно слушал и все записывал. Это выглядело так, будто они строят бизнес в диалоге с гостями-пациентами, потому что каждый из гостей завершал свой третий, пятый или даже восьмой приезд в клинику, — им важно понимать, что их слышат.
Я сказала, что всем очень довольна и рада, что открыла для себя голодание. Мне хотелось узнать, как им удается держать качество сервиса на таком высоком уровне, как они подбирают таких людей. Мне ответили: «Секрет в том, что все сотрудники раз в два года проходят терапию голоданием, поэтому точно знают, как вы себя чувствуете и на каком этапе вас нужно поддержать».
Когда я покидала отель, на завтраке меня ждал пакет с водой и перекусом на весь день пути (они просто посмотрели мой адрес и поняли, что я целый день буду в дороге). Я уехала с новой для себя мыслью: можно делать бизнес так, чтобы он просуществовал еще 100 лет.
Оказавшись дома, я забронировала номер в этом Центре на один и тот же период на ближайшие два года, потому что попасть туда очень сложно: места обычно заняты на полгода вперед, притом что Центр не найти на сайтах-агрегаторах отелей и он не рекламируется в глянцевой прессе.
У Avgvst есть клиенты, которые покупают украшения с момента основания бренда, то есть больше десяти лет. Они начинали с недорогих изделий, будучи студентами вузов, а теперь переходят на коллекции с бриллиантами. Я много думаю о том, какие решения команде Avgvst нужно принимать сегодня, чтобы эти же клиенты оставались с брендом и дальше: покупали первые серьги своим дочерям, а те, вырастая, приходили выбирать мамам подарок на юбилей.
Опыт в Центре Бухингера подтолкнул меня еще раз задуматься о том, почему я занимаюсь бизнесом. Он передвинул мой фокус на два поколения вперед. Я задаюсь вопросами:
• Как строить бизнес (любой), чтобы он стал достаточно ценным и большим, чтобы им хотели заниматься мои дети и внуки?
• Какой продукт будет жить не одно поколение?
• Какие дизайны можно отнести к категории timeless?
• Как выстраивать стратегию, чтобы клиенты продолжали взрослеть вместе с брендом?
• Как сохранять азарт в бизнесе не только для себя и сотрудников, но и для следующего поколения, которое придет на смену?

Оптика «далеко наперед» влияет на мои решения каждый день. Я думаю, что долгосрочные цели и романтическая идея о том, «чтобы на пенсии было прикольно продолжать делать то же самое», — важный момент осознания аутентичности в предпринимательстве.
Я убеждена, что бизнес, который строится через оптику «далеко наперед», может расти медленно, не колыхаясь на ветру кризисов и новых трендов, — как деревья, пуская корни замысла глубоко в землю своей отрасли.
От эгоцентричности к экоцентричности
Задумайтесь, как много в бизнесе и маркетинге милитаризма: завоевать доверие, захватить долю рынка, убийца категории, убийственные цены, партизанский маркетинг, дизраптнуть рынок и так далее, — сплошь захватнические и агрессивные метафоры, отражающие борьбу за внимание, ресурсы и выживание в конкурентной среде. В этом очень много эго. Цель такого бизнеса — максимизация выгоды для себя или узкого круга акционеров и владельцев. А основная метрика успеха — финансовые показатели (выручка, прибыль, ROI).
Любопытно, но аутентичные предприниматели очень часто используют термины и метафоры, вдохновленные природой. Именно там они ищут подсказки для принятия решений.
Как-то один знакомый предприниматель, сооснователь большого бизнеса, поделился ссылкой на отрывок из анимационного фильма «Кунг-фу Панда» с комментарием: «В этом видео — вся суть предпринимательства и управления командой». Наставник Панды мастер Угвей в том отрывке говорит: «Взгляни на это дерево. Я не могу заставить его цвести, когда мне будет угодно. Я не заставлю его цвести раньше срока. Что бы ты ни делал, из семени вырастет персиковое дерево и не вырастет яблоня».
Заимствованный из биологии термин «ДНК бренда» появился, когда бизнесам стало важно восприниматься живыми. Если задуматься, таких природных аналогий можно найти множество.
Аутентичные предприниматели говорят «органический» рост, а подразумевают рост без стимуляторов и удобрений в виде сторонних инвестиций. Говорят «живая коммуникация», когда за ней видно настоящих людей. В Avgvst мы называем «опылением» необходимость проводить в офисе пару дней в неделю всей команде.
Аутентичные бизнесы экоцентричны. И приставка «эко» лишь частично касается экологической осознанности брендов. Это бизнесы, которые не стремятся к сверхмасштабированию и безусловному доминированию, а растут естественно, аккуратно «прорастая» в своей или смежной нише. Как садовая клубника, которая опускает ус в соседнюю грядку. Или кораллы, которые строят твердые скелеты и создают вокруг себя целую экосистему, где процветают другие формы жизни.
Понятия экоцентричности и эгоцентричности ввел Отто Шармер — один из моих любимых авторов, преподаватель Массачусетского института (MIT). Он пишет[5] о том, что экономика должна сменить эгосистемный фокус (ego-system: индивидуальная выгода, максимизация прибыли и эксплуатация ресурсов) на экосистемный (eco-system: целостное благополучие всех участников системы, где учитываются экология, социальные связи и духовная целостность).
По Шармеру, экоцентричный (для нас — аутентичный) бизнес можно описать так.
1. Экоцентричный бизнес отвечает на вопрос не «Как мы можем победить конкурентов?», а «Как мы можем помочь системе, в которой находимся, процветать?».
2. Ценность создается для всех стейкхолдеров: сотрудников, клиентов, местного сообщества, поставщиков, природы, будущих поколений. Используется системная карта взаимосвязей: бизнес рассматривает себя как узел в сети отношений, а не как автономную машину.
3. Планирование исходит из образа желаемого будущего, а не из прогнозирования, основанного на текущих данных. Лидер аутентичного бизнеса рисует себе картину результата и потом думает, как вместе с командой туда прийти, а не экстраполирует текущий тренд, чтобы спланировать, в какой точке окажется компания. Этот подход основан на видении и создании будущего, а не адаптации.
4. Переход от транзакций к отношениям: успех измеряется не только в финансовых показателях, но и в «здоровье» системы: климате в команде, устойчивости экологии, влиянии на общество — в том, какие эмоции вызывает взаимодействие с продуктом.
5. Инновация не является маркетинговым инструментом. Новые продукты и услуги создаются не ради хайпа, а ради решения системных проблем и оцениваются по принципу: приносит ли это ценность всем элементам экосистемы?
6. Шармер вводит понятие «почвы» как контекста, из которого прорастает бизнес. В этом смысле лидер — не «центр управления», а садовник, который создает условия для роста и заботится о балансе интересов всех участников системы.
7. Главное качество лидера — способность удерживать видение целого и вести к нему, даже если это противоречит краткосрочной выгоде.
Итак, аутентичный бизнес — это организация, которая мыслит и действует как живой орган системы, заботясь о благополучии всех взаимосвязанных элементов, включая будущие поколения.
Живые организмы
Два самых популярных вопроса, которые мне задают на личных консультациях и в деловых медиа: 1) сколько вы инвестировали в бизнес? 2) какие ошибки не стоит совершать предпринимателю на старте?
Мой ответ на первый вопрос — нисколько. Я просто переплавила старые мамины кольца, потом бабушкины, а потом друзья стали отдавать мне свои сломанные украшения. Из них я делала такие, которые мне хотелось бы носить самой. Первыми покупателями стали друзья. Потом друзья друзей. Потом я сделала сайт-портфолио на бесплатном конструкторе без мысли о том, что я начинаю строить бизнес. Мне просто хотелось делать украшения и видеть, как их носят другие люди.
Что касается ответа на второй вопрос, я убеждена, что универсального рецепта, как не облажаться и преуспеть, не существует. Как не бывает двух одинаковых людей, так не бывает и двух одинаковых аутентичных бизнесов: каждый растет из темперамента, вкуса, страхов и амбиций своего основателя. А значит, и набор ошибок у каждого будет свой. Многие решения, которые я принимала на своем пути, вообще расходились с тем, чему учили на университетском курсе маркетинга, и из-за этого меня часто посещали мысли, что я делаю что-то не так. Наверное, не нужно изготавливать такую дорогую мебель для магазинов. Не нужно тратить столько сил на рассылку, которая ничего не продает. Не нужно прекращать производство самого популярного украшения, которое приносит существенную долю прибыли.
Предприниматели, с которыми я говорила, мыслят схожим образом. В бизнесе они скорее рок-звезды или джазовые импровизаторы: они не выходят на сцену, проанализировав модные тренды и хит-парады, — они слушают себя, впадают в состояние потока на сцене, наслаждаются процессом и выдают электризующую музыку. Они не останавливаются, пока музыка не начнет резонировать со слушателями.
Для предпринимателя-творца идея важнее прибыли, которую она принесет в будущем. «Мне кажется, что если основатель и команда получают удовольствие от того, что они делают, если у них есть общее понимание идеи, если они разделяют общие ценности, то деньги просто прилагаются к этому процессу. Деньги — цель второго плана. Все начинается с того, что им просто классно делать то, что им нравится», — говорит коммерческий директор пекарен «Буше» Роман Певзнер. Предприниматель-творец может даже не смотреть на свою деятельность как на бизнес. «Я начала заниматься дизайном одежды, потому что я это люблю с детства и испытываю к профессии страсть. Я думаю, что это даже мое предназначение, а бизнес из этого получился случайно», — рассуждает основательница бренда J.Kim Женя Ким.
Аутентичному предпринимателю важнее реализовать то, что ему самому кажется ценным, красивым, нужным. Он не смотрит на то, как работают другие, а старается доверять себе и своему чутью. Именно поэтому аутентичный продукт обладает уникальностью и новаторством — вы никого не копируете, но многие копируют вас.
«Золотое яблоко» изменило правила бьюти-ретейла и — не будет преувеличением сказать — стало социально-культурным феноменом. Основателям удалось превратить магазины в третье место — место, где можно себя порадовать, снять стресс, оказаться в среде единомышленников, развлечься и пообщаться. Так бренд стал частью повседневной жизни и формой досуга для сотен тысяч женщин (нормальный диалог подруг, которые встретились на прогулке: «А давай зайдем в «Яблоко?»). Все это не было бы возможно, если бы «Золотое яблоко» просто продавало косметику, удовлетворяя массовый спрос.
Аналогичный пример — книжный магазин «Подписные издания», ставший точкой на карте и достопримечательностью Петербурга. Туда идут за принадлежностью к определенному культурному коду. Быть завсегдатаем «Подписных» — это способ себя идентифицировать.
No-code-инструментов для создания сайтов и digital-спецпроектов на рынке десятки, но Readymag[6] выбирают за творческую свободу и визуальную уникальность. Компания много лет воспитывала у пользователей привычку делать проекты как авторское высказывание и внесла существенный вклад в развитие визуальной культуры. «У моих дизайнеров есть только один KPI — чтобы нас копировали», — говорит основательница Readymag Диана Касай.
Еще один пример — Endel, приложение-пионер персонализированных звуковых ландшафтов, помогающих пользователям сосредоточиться, заснуть и расслабиться. Алгоритм учитывает время суток, пульс, погоду, геолокацию, циркадные ритмы, тип активности и генерирует звуковую среду, которая помогает нервной системе. В отличие от других приложений, Endel использует авторский черно-белый дизайн и визуальные эффекты, выводящие пользовательский опыт на совершенно новый уровень. «Мы всегда строили коммуникацию — визуальную и текстовую — так, как нам казалось правильным, часто в ущерб цифрам, — говорит сооснователь приложения Олег Ставицкий. — Построить цельный продукт тогда казалось важнее, чем добиться высокого retention rate[7]. Когда мы запустили Endel, никто не делал отдельное приложение с бесконечным генеративным звуком. Зачем? Были ролики с белым шумом на YouTube, все слушали их. Сейчас только ленивый не говорит про функциональный звук, а Endel неожиданно оказался пионером. Нам потребовалось шесть лет, чтобы добиться признания».
В таких бизнесах слово «выгодно» слышишь в последнюю очередь. Зато часто звучат слова «красиво» и «не могу не сделать». Готовя к открытию магазин P.Y.E на Петроградской стороне, основатели двигали сроки и оплачивали аренду пустующего пространства, чтобы довести эргономику кассовой зоны до идеала. По задумке там должна была появиться мраморная подставка для сумок весом 430 килограммов. Выяснилось, что в России за такую работу никто не возьмется. Но от идеи не отказались: камень заказали в Китае и привезли в Петербург, решив по пути непростую логистическую задачу.
Магазин «Подписных изданий» проектировал архитектор из ресторанной индустрии, поэтому пространство придумано так, чтобы посетителям хотелось находиться там как можно дольше. «Дизайнерский интерьер — это дорого. А по-другому у нас уже не получается. Мы пару раз пытались поставить в магазине мебель IKEA. Покупаешь, ставишь и потом все равно на заказ делаешь. Потому что ты себе не можешь позволить поставить что-то компромиссное», — делится Михаил Иванов.
Аутентичный бизнес часто движется по траектории «делаем так, как нравится». Многие шаги кажутся нерациональными, иногда они приносят прямой убыток. Но именно этот нерациональный, но очень душевный подход и приносит лояльную аудиторию и в дальнейшем становится источником капитализации.
Например, сеть кофеен Skuratov инвестировала в собственную обжарку, сложное корпоративное обучение, высокий сервис и события для локальных комьюнити, которые не приносят прибыли. «У нас есть правило внутри компании, аналогов которого я нигде не встречал, по крайней мере в России. Если у посетителя нашей кофейни не считывается карта или у кассира нет сдачи, мы отдаем напиток бесплатно. Потому что посетитель доверился нам, и мы не хотим, чтобы он стоял в напряжении оттого, что не может расплатиться», — рассказывает Виктор Скуратов.
В своем деле аутентичные предприниматели не ориентируются на массовую аудиторию и стремятся оставаться в рамках работы с новаторами и ранними последователями[8]. Отсюда ощущение, что аутентичным может быть только нишевый, концептуальный, то есть небольшой бизнес, который чаще всего едва зарабатывает. Но это заблуждение. Да, мы знаем примеры, когда компании теряют свою ДНК и превращаются в массовый бренд, за которым уже нет ничего живого. Но при этом нам известны примеры, когда компании сохраняют аутентичный замысел, становясь крупными игроками.
Например, Patagonia[9] — глобальная компания с развитым ретейлом по всему миру, настолько последовательная в своих экоинициативах, что в 2022 году основатель бренда Ивон Шуинар передал право собственности на свою компанию (на тот момент она оценивалась в 3 млрд долларов) в организацию и траст для борьбы с изменением климата. Или IKEA, философия которой строилась вокруг идеи производства практичных товаров с хорошим функциональным дизайном по доступным ценам. Компания постоянно внедряет инновации в продукт и сервис и придерживается этой философии до сих пор.
Точку, когда компания теряет эту «трушность», то уникальное и аутентичное, за что ее полюбили, на мой взгляд, довольно точно сформулировала основательница бренда уходовой косметики Don’t Touch My Skin Адэль Мифтахова.
«Это точка, когда начинает происходить эксплуатация разных видов: эксплуатация покупателей, сотрудников, цепочек поставок. Когда компания больше не пытается делать хорошие продукты, а пытается их максимально удешевить, повышая при этом цену для покупателя. Когда происходит переход от “Мы делаем хорошие и красивые вещи, на которых хотим хорошо зарабатывать” в категорию “Мы просто хотим заработать деньги, и нам все равно, какими методами мы это будем делать”».
На определенном этапе перед основателем встают сложные вопросы. Как продолжать расти, не изменяя себе? Как привлекать новую аудиторию и не утратить доверие новаторов? Как увеличивать команду, но не потерять душевность?
Avgvst растет, и я, как основатель бренда, все еще ищу ответы на эти вопросы, но для себя сформулировала определение аутентичности, с которым постоянно сверяюсь.
Аутентичный бизнес — тот, в котором решения принимаются в первую очередь не из критерия эффективности и объемов продаж или прибыли, а по соображениям, лежащим где-то в другой области, а именно на основе ценностей основателей или команды. Он также является экоцентричным и основан на видении будущего. Аутентичный бизнес демонстрирует последовательность и целостность, верность своим ценностям, несмотря на давление (акционеров, планов продаж и проч.), свободно самовыражается, не боится демонстрировать уязвимость и признавать ошибки, берет на себя ответственность. Признаёт ценность других: сотрудников, поставщиков, клиентов, конкурентов. Принимает себя и понимает свое место в индустрии, осознаёт свое влияние на нее.
Если попробовать формализовать определение, то получится такой набор признаков аутентичного бизнеса.
ПРИЗНАК АУТЕНТИЧНОГО БИЗНЕСА
1. Ценности во главе
• Основательница/основатель строит бизнес вокруг личных убеждений, а не только вокруг тренда или потребительского спроса.
• Ценности компании публично артикулируются и заметны в продукте, коммуникации, культуре.

2. Продукт как отражение философии
• Продукт или услуга не копируют конкурентов, а несут индивидуальный «почерк».
• В продукте есть смысловое содержание: символика, история, личная позиция.

3. Прозрачность и честность
• Честная коммуникация: нет манипулятивного маркетинга, преувеличений, скрытых условий.
• Открытость к диалогу с клиентами, партнерами, обществом.

4. Соответствие внутреннего и внешнего
• Обещания бренда совпадают с реальным опытом (customer journey, качество продукта, культура внутри команды).
• Внутренние процессы выстроены в согласии с заявленными ценностями (например, экологичный бренд реально внедряет устойчивые практики).

5. Долгосрочность против краткосрочной выгоды
• Решения принимаются не ради «быстрой прибыли», а с прицелом на устойчивое развитие.
• Предпочтение slow growth вместо «быстрого масштабирования любой ценой».

6. Субъективность и личность
• Личность основателя/основательницы видна и присутствует в бизнесе.
• В коммуникации есть интонация «живого человека», а не обезличенной корпорации.

7. Сообщество, а не только клиенты
• Отношение к покупателям как к сообществу: приглашение к диалогу, сотворчеству, совместным практикам.
• Формирование культурной, а не только коммерческой ценности.

8. Этическая основа
• Уважение к людям внутри и вне компании (сотрудникам, подрядчикам, клиентам).
• Принцип «не стыдно»: предприниматели способны гордиться своим делом и продуктом.

9. Уникальный темп и форма
• Компания работает в собственном ритме, не подчиняясь безоговорочно логике рынка/инвесторов.
• Часто это «бутиковый» подход даже при международном масштабе.

10. Готовность к уязвимости
• Способность открыто говорить о сомнениях, ошибках, поиске, а не только о победах.
• Подлинность ощущается именно в несовершенстве, в человеческом масштабе.


Глава 2. Продукт

Источник аутентичного продукта: я не могу не сделать
Продукт в традиционном маркетинге, по Филипу Котлеру, разрабатывается на основе изучения потребностей, подкрепленных платежеспособностью. Дальше по инженерной логике происходит сегментация целевой аудитории, формулируется позиционирование продукта, которое проверяется на фокус-группах. Дальше продукт модифицируют под влиянием изменяющихся трендов и запросов покупателей.
Аутентичный же продукт рождается благодаря внутреннему зову основателя и команды и увиденному ими «зазору», который нечем заполнить, кроме как создать свое.
Они делают продукт согласно своему видению, а не на основе маркетинговых исследований и изучения трендов, не на базе зарубежного бенчмарка или доски в Pinterest.
Продукт — естественное продолжение предпринимателя, отражение его внутренней природы, форма выражения его персоналии, его личный ответ на вопрос «Зачем я это делаю?». Идея продукта появляется тогда, когда предприниматель четко знает, чего хочет для себя.
Это состояние «я хочу это для себя» настолько сильное и мотивирующее, что, если вы нащупали идею этого продукта, вас ничего не может остановить — ни скепсис партнера, который будет убеждать, что работать по найму безопаснее, ни прочитанная статья о том, что экономика входит в глобальный кризис. Это состояние «я не могу не сделать». Оно звучит рефреном у многих аутентичных предпринимателей, встречающихся на моем пути.
Разницу между рынкоориентированной и аутоориентированной логикой создания продукта прекрасно иллюстрирует опыт Олега Ставицкого:
«В ИТ-индустрии есть распространенная практика: видишь перспективную нишу, рисуешь питчдек, привлекаешь деньги и дальше раскручиваешь эту воронку до бесконечности. Я пытался сыграть в такую игру — мы с командой запустили продукт в сфере киберспорта, и он не полетел, хотя по всем объективным параметрам должен был. В чем причина? В глубине души мне не нравился этот продукт. Первые месяцы после запуска ты работаешь на бизнес-драйве, но потом начинается то, что я называю “есть стекло ложкой”. Метрики плохие, пользователи уходят, ты начинаешь скисать. Если вас не драйвит сам продукт, будет очень сложно находить мотивацию его тянуть. Продукт должен быть вам самим аутентичен».
Чтобы создать такой продукт, нужно сменить оптику: смотреть не вовне, а внутрь, нужно разобраться в себе. Почему это важно? Потому что первый шаг к созданию продукта — найти этот самый внутренний импульс. Его источником может стать только ваш образ жизни и образ мысли, понимание, что вам подходит, а что нет. Это непросто потому, что мы не привыкли прислушиваться к себе. Внутренний зов заглушает внешняя среда: на нас влияют чужие неврозы, информационный шум и общественное мнение. Мы стремимся соответствовать искусственно созданному образу, чтобы нас сочли за своих. Мы ищем внешние опоры, когда не знаем внутренних.
Еще важно, что аутентичный продукт нельзя найти и определить раз и навсегда. Поиск внутреннего зова, состояния «я не могу не сделать», как настройка идеальной звуковой гармонии, для предпринимателя — путь длиною в жизнь. Созданный вами продукт будет вашим отражением и будет меняться вместе с вами (и не только продукт, но и подходы к стратегии, управлению командой, маркетингу и так далее, но об этом — в следующих главах).
Что мешает услышать зов?
Современный человек может быстро перечислить, что ему «нужно»: успешная карьера, доступная ипотека, подписчики в блоге, профиль в LinkedIn, членство в бизнес-клубе. Гораздо сложнее разобраться, чего он хочет на самом деле.
Это происходит по нескольким причинам.
Во-первых, миметическое желание, о котором мы уже говорили выше. Напомню, что миметическое желание — это когда мы хотим не сами по себе, а через других: сосед купил машину — и нам тоже «надо»; коллега получил новую должность — и мы чувствуем, что должны куда-то расти. Корпорации и социальные сети встроены в эту систему — они становятся зеркалами чужих желаний, которые мы принимаем за свои.
Во-вторых, логика потребительского общества. Рынку выгодно, чтобы мы всегда хотели больше, чем нужно. Реклама непрерывно внушает: твои реальные потребности недостаточны, возьми еще.
В-третьих, социальный слой. Школа, университет, корпорация — эти институты заменяют личный компас внешними регламентами. Легче «вписаться», чем спрашивать себя, а что нужно мне.
В-четвертых (но не в последнюю очередь), воспитание. Навязанные родительские ожидания часто переводят желания ребенка в состояние обязательств, подавляя его внутренний порыв, лишая его свободы выбора. Кому-то повезло найти свой зов еще в детстве, а поддерживающие родители научили прислушиваться к нему и доверять себе, а у кого-то на поиск уходит больше половины жизни.
«Родители всегда поддерживали мое увлечение дизайном, и это сформировало во мне уверенность и навык слушать в первую очередь себя. В чем это выражалось? Во-первых, меня воспринимали как самостоятельную личность, а не как “проект”. Меня никогда не ругали публично, даже если я делала что-то не так, не сравнивали с другими детьми. Воспитательные беседы проходили тет-а-тет, а для всех остальных я была самой лучшей дочерью на свете. Во-вторых, это выражалась в безусловной поддержке. Однажды ко мне пришел мультибрендовый магазин, который предложил закупить мои вещи. Я не хотела с ним сотрудничать, потому что он работал с дизайнерами, которых я не считала талантливыми. И я стояла перед выбором: согласиться или дальше бедствовать, потому что много лет я вообще ничего не зарабатывала на бренде. Мама мне сказала: конечно, делай так, как ты чувствуешь, потому что у тебя есть семья — мы тебя поддержим независимо от выбора. При этом мои родители никогда не жили богато, чтобы помогать мне. Для счастья не нужно многим обладать, достаточно иметь семью, которая не осуждает тебя и уважает твой выбор», — говорит Женя Ким, основательница бренда J.Kim и один из самых самобытных дизайнеров из всех, кого я знаю.
Как услышать зов
Слово «аутентичный» происходит от греческого αυθεντικός (authentikós) — «подлинный, действительный, настоящий», которое, в свою очередь, восходит к αὐθέντης (authéntēs) — «тот, кто действует сам, своими руками», «автор», «самодеятельный». Таким образом, изначальный смысл слова — «тот, кто сам творит, действует от себя, по своей воле».
Казалось бы, все мы действуем по своей воле. Но, как мы уже выяснили, это не так, и мы живем в обществе подражаний и повторов.
Жирар считал, что осознание миметического механизма — шаг к аутентичности. Но, по его мнению, нельзя «наковырять» свой самородок, найти истинное желание изнутри: любое желание по своей природе миметично, то есть заимствовано. Однако можно найти живой образец (человека, сообщество), чья жизнь не строится на сравнении, конкуренции; того, кто не борется за место, с кем вы становитесь спокойнее и щедрее.
Мне повезло: у меня есть такой друг. Это художник Протей Темен, с которым мы сделали несколько коллекций для Avgvst. Когда я была на дне (пике своего поиска аутентичности для Avgvst), я поняла, что мне очень нужно провести «инвентаризацию» себя, и позвала Протея на кофе.
Протей — удивительно цельная личность. Как художник и как арт-директор он делает вещи, совершенно не похожие ни на чьи. И как персона он выглядит, говорит и обустраивает пространство, в котором живет, так, как никто другой. Он совершенно целостен и последователен в своей тонкой узнаваемой манере. Он как бы живет в собственной вселенной, куда не проникают никакие рефлексы внешнего переменчивого мира.
Я спросила:
— Как? Как ты это делаешь?
— Знаешь ли, мне совершенно не все равно примерно по поводу любого предмета, который меня окружает. У меня есть теория, что твой взгляд на что-то, на объект — это волна. Вот ты смотришь на что-то, и волна возвращается к тебе обратно. И эта волна либо чешет тебе темечко приятно так, либо не чешет. И я смотрю на это место (кафе, где мы сидим) и думаю: вот эти светильники, смотри, они тут не случайно, и, хотя кажется, что они просто найдены на блошке, их форма и цвета очень испанские и еще немного из детства. Мне нравится на них смотреть. Вот «деревяшка» стола хорошая. Правда, это не мой любимый цвет дерева. Но этот приятный. И так по поводу всего. Какие листы бумаги я ношу с собой, в какой папке, каким карандашом пишу, из какого бокала пью, видно ли мне дерево из окошка.
— Кажется, я поняла.
— И еще чтобы иметь возможность все это о себе думать, нужно быть одному. Планируй одиночество, как тренажерный зал, просто ставь его в календарь и никогда не отменяй. Найди пространство, куда ты можешь приходить: где не надо тратить время на выбор в меню, где можно брать «как обычно», не надо привыкать, не надо отвлекаться на общение и приветствия, где можно просто вариться внутри себя. И просто наблюдай, записывай и зарисовывай все, что приходит в голову.
Внутренний зов не звучит громко. Чаще он похож на тихий сигнал, который легко заглушить шумом офисных встреч и затопить бесконечным потоком задач. Его невозможно найти, листая инстаграм◊[10] в поисках вдохновения.
Чтобы услышать внутренний зов, стоит внедрить практики, помогающие отловить моменты подражания, которые фонят и мешают разобрать собственный голос.

Упражнение 1. Как услышать зов
Возьмите самый приятный для вас блокнот и запишите вопросы, по одному в начале каждого листа. Вам понадобится время, чтобы возвращаться к ним, и достаточно места, чтобы дополнять ответы.
Что бы вы делали, даже если бы за это не платили?
Можно переформулировать: представьте, что вы получаете универсальный базовый доход, достаточный для достойной жизни. Вы можете делать любую работу, так как плата за нее уже не имеет такого значения. Что бы вы делали?
От чего вы устаете меньше всего? Или по-другому: чем вы занимаетесь так, что не замечаете, как пролетает время?
Какую проблему вы замечаете вокруг снова и снова? Что из вашей повседневной жизни работает плохо или не так, как хотелось бы?
По какому поводу у вас есть особое мнение?
(Примеры: каким должен быть свет в ресторане? Как нужно водить машину? бегать? ухаживать за младенцем?)
Что приковывало ваше внимание в детстве?
Спросите родителей, что вы могли делать часами, притихнув в комнате.

Упражнение 2. Как найти модели для истинного вдохновения
Составьте список из 5–7 людей, у которых вы регулярно «заражаетесь» желаниями, тех, кого считаете «вдохновляющими». Напротив каждого напишите:
• что вы хотите иметь/знать/делать, как этот человек, что вы бы у него «заимствовали»;
• в чем у вас возникает конкуренция: в какой области вы бы хотели его/ее превзойти.

Три ловушки желания («скандала», по Жирару)
Опишите три недавних эпизода, когда вы почувствовали конкуренцию, зависть, злость, сравнение, несправедливость или грусть, глядя на объект подражания.
Назовите конкретный камень преткновения: кто стал моделью-препятствием и какое дефицитное благо вы не поделили (признание, внимание, статус, редкий ресурс, уважение)?

Малое отречение от желания
Выберите один объект (бренд, должность, вещь, событие), который вы хотите, потому что этого хотят «свои». На 2–4 недели сознательно уберите его из поля: отпишитесь, не взаимодействуйте, возьмите тайм-аут от встреч или провоцирующих событий. Отмечайте, как меняется его сила притяжения.

Смена оси: от дефицитного к недефицитному благу
Переведите энергию в неспорные, недефицитные блага — ремесло, служение, любовь, — где рост блага у одного не уменьшает его у другого.
В жираровской среде это называют «положительный мимесис» — подражание, при котором уменьшаются зависть, соперничество и озлобленность.

Выбор несоревновательной модели
Найдите живой образец (человека или сообщество), чья жизнь явно не строится на сравнении: наставник, мастер, эксперт, группа по интересам.
Критерий: рядом с этой моделью вам нечего делить, вы становитесь щедрее и спокойнее.

Поиск козла отпущения
Отследите, где вы «облегчаете душу», назначая виноватых — коллег, новое поколение, обстоятельства, «остальных». По Жирару, это лакмус неправильной модели. Прекращение этой игры — признак верного курса.
Попробуйте отследить:
• Меньше ли во мне соперничества с моделями подражания?
• Чаще ли я выбираю недефицитные блага?
• Реже ли я ищу жертв для снятия напряжения?

Если «да» — вы слышите свое желание настолько, насколько это вообще возможно у человека.
КАК НАЧИНАЛСЯ AVGVST
Когда я начинала свой бизнес, у меня не было образа желаемого результата в голове. Я просто двигалась интуитивно, а не просчитывала каждый шаг. Сейчас, оглядываясь назад, я пытаюсь осмыслить этот опыт, чтобы превратить его в практические рекомендации.
В 2013 году я работала креативным директором в рекламном агентстве. Помню, смотрела на основателя агентства и думала, что никогда не смогу стать предпринимателем, не смогу взять на себя такую ответственность. Тогда я, как пишут в учебниках по экономической теории, считала себя «субъектом, не склонным к риску».
В какой-то момент муж неожиданно предложил мне поехать поучиться на недельные ювелирные курсы в Сент-Мартинс[11]. Сработал эффект «уборки перед клинингом»: сама перспектива попасть в такую серьезную институцию подтолкнула меня к подготовке — я начала искать, где научиться основам.
Я стала скупать книги по ювелирному дизайну и геммологии. В пятидесяти метрах от офиса нашлась небольшая ювелирная мастерская, где занимались пайкой и ремонтом украшений. Я постучалась в дверь и спросила:
 — Можно у вас учиться?
Сейчас понимаю, что это звучало дико, — как если бы я пришла в парикмахерскую и с порога попросила научить меня стричь. Но тогда я не видела других вариантов.
Меня встретили скептически:
 — Ты из Горного института?
 — Нет.
 — Из училища?
 — Нет.
 — Рисовать умеешь?
 — Нет.
 — Инструменты дорогие, материал дорогой. Мы тут ремонты делаем, никого не учим.
 — Ну пожалуйста. Представим, что вы мой репетитор, я буду платить по часам.
 — Нет. У тебя вон маникюр!
 — Ну пожалуйста!
 — Приходи в субботу. В одиннадцать.
В той мастерской работала прекрасная мастер Юлия. Я пришла с книгой «500 лучших колец» и ткнула пальцем в одно из самых странных. «Хочу сделать такое», — сказала я. Мастера посмеялись, протянули горелку: «Давай, зажигай». Я никогда не держала горелку в руках и понятия не имела, как ей пользоваться. Но глаза не боялись, а руки делали, и благодаря помощи Юлии через несколько дней я держала в руках первое кольцо.
Каждый вечер после основной работы я закрывала ноутбук и шла в мастерскую. Она была крошечной: два верстака, полировальный круг и ультрозвуковая мойка. Было тесно, но мне всегда находили место, за что я до сих пор очень благодарна. Так я провела полтора года, сидя по вечерам за верстаком. Кстати, с меня за учебу не взяли ни копейки.
Однажды Юлия принесла буклет: Swarovski проводит конкурс на свадебный дизайн. «Попробуй», — сказала она. Я ответила: «Я не смогу». «Сможешь», — безапелляционно заявила она.
Я сделала браслет из белого золота в виде веточки, где вместо почек были топазы. Тогда мне нравилась необработанная поверхность металла. Оставить литьевую корку и ничего не полировать казалось мне очень концептуальным и авангардным. «Чувствуется тепло рук мастера», как сказал мне потом один производитель, директор ювелирного завода, наш будущий партнер, который увидел мои украшения. Теперь это одно из моих любимых крылатых выражений для случаев, когда что-то сделано кустарно, но очень душевно.
С тем браслетом я выиграла Гран-при. Помню: приехала на вручение вместе с мужем и оказалось, что в конкурсе принимали участие большие ювелирные производства. Тогда я подумала, что мне есть что сказать в индустрии, даже если я совсем новичок.
И все равно я не собиралась делать бизнес. Мои украшения стали покупать друзья, а потом и друзья друзей. ИП я зарегистрировала только потому, что правила ювелирной торговли не позволяли этого не сделать. Я продолжала работать в агентстве, а заказы развозила в свободное время. Когда их стало больше, чем я успевала обработать, подключила ювелира из той же мастерской и нашла ассистента. Потом встретилась с ювелирным производством: принесла свои эскизы первой коллекции и спросила, смогут ли мне делать маленькие партии по три-пять штук. Ювелиры согласились. Avgvst работает с ними до сих пор.
Важно, что моим продуктом были не только украшения, но и текст. В пресс-релизе о первой коллекции, который я сама написала и отправила в Vogue, не было слов «уникальный» и «эксклюзивный». Там было: «Украшения для тех, кто не носит украшения». Эта случайно найденная мной фраза превратилась в формулу, вокруг которой вырос весь бренд. Ее повторяли журналисты, а люди до сих пор говорят мне: «Я именно та/тот, кто не носит украшения».
Помню, сидела с друзьями в кафе, когда увидела в Vogue опубликованный лукбук и не могла поверить своим глазам. Для меня это было событие! Хотя, как выяснилось, после публикации ничего не продается само собой и в Selfridges[12] тебя не приглашают. Это скорее «синяя галочка» — знак, что тебя можно воспринимать всерьез.
Переломный момент случился, когда из «Золотого яблока» пришли с предложением продавать украшения под моим именем — Natalia Bryantseva Jewelry. Мне пришлось думать о более серьезном складском учете, и тогда же впервые появились мысли о собственном магазине. На встречу с владельцем помещения будущего магазина я пришла с университетским другом, у которого был опыт бизнес-переговоров. Позже он не раз становился моим «мужским аватаром» на подобных встречах — когда нужно было пожать руку людям, начинавшим свое дело еще в 1990-е.
Когда встал вопрос о вывеске, я поняла: не хочу называть магазин своим именем. Раскатистое русское Natalia Bryantseva Jewelry звучало слишком громоздко для минималистичного бренда. К тому же было нечестно вешать свое имя на то, что я уже делала не одна. Тогда я окончательно решила: название нужно менять.
Слово «август» пришло не сразу. Когда-то я думала запустить мужскую коллекцию и спросила у мамы, как ее назвать. Она сказала: «Назови “Август”. Ты родилась в августе, у Пастернака есть стихотворение “Август” — грустное, но красивое». Мужская коллекция так и не состоялась, но название осталось. Мы написали слово на латинский манер, чтобы уникальное название лучше индексировали поисковики.
В 2015 году в России практически не было концептуальных ювелирных брендов, которые работали на территории моды и модных аксессуаров и имели сильный брендинг. Ювелирная отрасль по-прежнему оставалась очень традиционной, ориентированной больше на продажу металла по граммам и драгоценным камням, а не на дизайн и идею. Понятие demi-fine jewellery, описывающее промежуточную категорию между фешен-бижутерией и ювелирным делом в классическом понимании, стало широко использоваться в 2016-м. Тогда в мире уже появились бренды вроде Delfina Delettrez и Maria Black, которые доказывали, что можно вставить бриллиант в серебро — и это не обесценит вещь, если за ней стоит сильная идея. Мне хватило безрассудства открыть первый монобрендовый магазин в этой нише в России. А после опыта с «Золотым яблоком» (корнер мы закрыли меньше чем через год) стало понятно, что место Avgvst не в торговом центре, а на приятной улице рядом с хорошей кофейней и рестораном.

Формула «Для тех, кто не»
Когда впервые написала в пресс-релизе «Украшения для тех, кто не носит украшения», я не считала это методологией. Позже, читая уже упомянутую Симону де Бовуар, я зацепилась за ее мысль: человек проясняет границы своего «я», разбираясь, кем он не является. Мы словно «обстукиваем» себя об мир — и через «нет» получаем четкое «да».
В бизнесе это работает не хуже, чем в философии. Если корпоративная парадигма ищет ответы в «как у других», то аутентичная ищет в «что мне не подходит». Это движение от обратного, через контрформу.
Важно: «для тех, кто не» — это не негативизм, скорее инструмент ясности. Отвергая лишнее, вы намечаете траекторию продукта.
Метод «для тех, кто не» ломает миметическую петлю, которую описал Жирар: вы идете не за чужой траекторией, а из собственной нехватки — «мне этого не хватает, и я хочу сделать это для себя».
К тому же иногда перечислить то, что «точно не мое», легче, чем понять свое призвание. Вспомните то, что вас раздражает (лаунжи, поездки на шиномонтаж два раза в год, поиск сканов необходимых документов, кофе в самолетах) и придумайте идею от противного по формуле «для тех, кто не». Обратите «не» в принципы, которые вам по духу, и проверьте на близком круге свою гипотезу о востребованности такого бизнеса.
Так, лаунж для тех, кто не любит лаунжи, может стать минималистичным пространством с эмбиентом и красивым видом на город. Шиномонтаж для тех, кто не любит шиномонтажки, — местом, где вместо продавленных диванов стоят рабочие столы и есть хороший вайфай, где ожидание не заполняет собой шум телевизора со спортивным каналом, где вам предложат травяной чай.
Итак, вы услышали зов, точно видите зазор и нехватку — это и будет основой вашего продукта. Такой продукт необязательно изобретает что-то кардинально новое, но он, скорее всего, будет инновационным. Такой продукт обычно требует нового словаря для описания и нового визуального языка (то есть его дизайн и коммуникация тоже становятся аутентичными).
Заведомо делать что-то «на волне тренда» — значит бежать за уезжающим поездом. При этом аутентичный продукт может сам начать тренд и запустить волну последователей. Он идет еще дальше: даже если тренд, который он начал, уходит, сам продукт не теряет актуальности. Он не устаревает вместе со временем. Высший пилотаж — когда такой продукт становится родоначальником жанра, классикой, иконой, тем, что мы называем оригиналом.
Такой продукт и такой дизайн можно описать так: «как будто он из прошлого и будущего одновременно». Это критерий, который мы стремимся по возможности применять к нашим коллекциям, и критерий, по которому я стараюсь выбирать вещи для себя, окружать себя ими.
У меня нет закрытого списка признаков вневременного дизайна, но чаще всего это продукты, лишенные нефункционального декора. Можно сказать так: это минималистичные предметы, в которых дизайн замечаешь в последнюю очередь.
Эта мысль очень близка к одному из принципов Дитера Рамса[13] — хороший дизайн ненавязчив: «Предметы, выполняющие функцию, подобны инструментам. Они не являются ни декоративными объектами, ни произведениями искусства. Поэтому их дизайн должен быть нейтральным и сдержанным, чтобы оставлять пространство для самовыражения пользователя».
И еще точнее — к его формуле: «Хороший дизайн — это как можно меньше дизайна. Меньше, но лучше: потому что он сосредоточен на существенном, а предметы не отягощены несущественным».
Есть вещи, которые принадлежат к какой-то конкретной эпохе или относятся к актуальному тренду. Они всегда бросаются в глаза. Мне кажется, что носить такие вещи или обладать ими — попытка завладеть временем, сделать его материальным, присвоить его. Но это значит заранее проигрывать.
Напротив, попытка вычистить из дизайна слишком явные приметы времени — технологические, вкусовые, декоративные — не делает предмет безликим. Скорее наоборот: она дает ему шанс пережить момент, в котором он появился. Не притворяться современным, а оставаться современным долго.
Именно поэтому аутентичный продукт почти заведомо экологичен и устойчив. Если продукт не теряет актуальности, если он ремонтопригоден, то его стоимость почти не падает на вторичном рынке, значит, его можно перепродать, передать дальше, оставить следующему поколению.
Однажды я была на встрече с Норой Фельбаум, членом совета директоров и бывшим генеральным директором компании Vitra, которая производит и перевыпускает предметы мебели самых знаковых дизайнеров ХХ века: например, бесшовный S-образный стул из пластика Panton Chair датского дизайнера Вернера Пантона, стулья Eames Shell Chair американских дизайнеров Чарльза и Рэй Имз, шедевр мебельного дизайна, который копируют до сих пор, или Standart Chair Жана Пруве, одного из основоположников архитектуры французского модернизма.
На вопрос о том, как делать иконический дизайн, который станет классикой, Нора отвечает: «Никто не знает ответа на этот вопрос. Когда ты делаешь дизайн, ты никогда не знаешь, сколько он проживет, и нет никаких критериев, которые бы помогли сделать бестселлер, — и продолжает: — Очень легко сделать дизайн, следуя трендам, но он никогда не станет культовым. Не следуйте трендам никогда — вот совет для бизнеса, который я могу вам дать».
Я ушла с этой встречи с вопросами. Кто именно и когда присваивает предмету статус классики, если заранее это невозможно предсказать? Покупатель многое решает, но кажется, что решает не только он. Где набраться веры в себя, воли и уверенности выпускать предмет или проект, даже если в момент выхода он не сразу попадает в массовый вкус?
Когда культовым становится то, что сначала казалось странным
Panton Chair выглядел для современников слишком «пластиково», но позже превратился в символ эпохи. Похожая история у модернистской мебели из трубчатого металла, например у кресел Марселя Бройера, которые поначалу воспринимались как холодные и индустриальные, а потом стали каноном. Эти вещи выигрывают не потому, что они понравились всем, а потому, что у них есть аутентичная идея, которую не пытались адаптировать ради моментального согласия покупателя.
Первый iPhone в 2007 году критиковали за отсутствие физической клавиатуры и за то, что он кажется слишком «непрактичным» для серьезной работы, а потом вы сами знаете, что произошло.
Минималистичные формы Эльзы Перетти для Tiffany в 1970-х многим казались чрезмерно простыми и даже странными для дорогой ювелирной отрасли, а потом стали синонимом неустаревающего дизайна. Эти примеры хороши тем, что они показывают одну и ту же закономерность: предмету нужно время, чтобы стать привычным, а создателю нужна устойчивость, чтобы не переделывать идею при первых сомнениях рынка.
Я вспоминаю историю Endel, которое в момент своего появления тоже выглядело «не таким» для рынка. В визуальном языке майндфулнес-приложений тогда, в середине 2010-х, доминировали пастельные градиенты, природные паттерны, «успокаивающие» рукописные и округлые шрифты. Endel сделали по-другому: вместо эстетики спа и йога-студий — абстрактный sci-fi-минимализм, темные экраны, генеративная графика. При этом инновация была не только визуальной — Endel одними из первых внедрили генеративный UI и циркадный UX, где интерфейс, звук и ритм приложения подстраиваются под состояние человека, время суток и биоритмы. Примечательно, что эти «чрезмерная» концептуальность и «недружелюбный» интерфейс, за который критиковали Endel, в итоге и сделали его культовым.
Я не думаю, что существует рецепт, который позволяет «сразу сделать икону», и я все больше верю, что классика появляется из сочетания трех вещей:
• аутентичной идеи;
• качественного исполнения;
• и слепой веры создателя, его готовности держаться выбранного пути достаточно долго, пока продукт не станет культовым.

Тренды иногда помогают продажам, но они обещают быстрое устаревание, поэтому вопрос, который я часто задаю себе: смогу ли я через пять лет смотреть на этот продукт с гордостью?
Вам не кажется
После того как вы нашли то, чего не можете не делать, неизбежно наступит момент сомнений: а вдруг это никому не нужно? На этот случай есть социологическая теория, которая убедила меня в том, что если вам что-то кажется, то, скорее всего, так кажется многим.
Эта теория называется «парадокс Абилина». Абилин — город в Техасе, а описал парадокс в 1974 году эксперт по менеджменту Джерри Б. Харви. Этот феномен состоит в том, что группа людей может принять решение, которое никому не нравится. Это происходит потому, что каждый ошибочно считает, что его цели не совпадают с целями группы, — и потому не возражает, не желая «раскачивать лодку».
Как это выглядит? Представьте техасскую семью, которая в жаркий день играет в домино на крыльце своего дома. Вдруг тесть, думая, что остальным скучно, предлагает съездить пообедать в Абилин (два часа по пыльной дороге). Жена поддерживает. Муж представляет себе утомительный путь, но не хочет идти наперекор остальным и говорит: «Звучит неплохо». Теща сообщает, что ни разу не была в Абилине. В итоге все едут два часа по жаре в машине без кондиционера, едят невкусную еду и, изможденные и раздраженные, возвращаются домой. «Неплохо скатались», — неискренне говорит тесть. Теща возражает: она бы лучше осталась дома, но согласилась только потому, что другие были полны энтузиазма. Жена подхватывает: «Да я поехала, только чтобы вас не расстроить. Только сумасшедший добровольно по такой жаре потащится». А тесть сообщает, что предложил поездку только потому, что ему показалось, что остальным скучно. Немая сцена.
Знакомо? С нами такое часто случается, особенно на работе.
Впрочем, на парадокс Абилина — иллюстрирующий конформность феномен, где страх противоречить мнению группы (или лидеру) заставляет участников подавлять свои истинные желания, — можно посмотреть и под другим углом.
Домыслив этот простой жизненный анекдот, я получила два очень важных для себя вывода.
Первый: если вы что-то чувствуете и думаете, вероятнее всего, вы не одни.
Есть и другие люди, которые чувствуют и думают так же. И кстати, статистически вероятнее, что вас большинство, а значит, мейнстримные представления готовы к сдвигу.
• Если вы хотите запустить чайную с классным социальным опытом, как в кофейнях, скорее всего, ваши друзья тоже хотят перестать пить так много кофе.
• Если вы сомневаетесь в целесообразности и эффективности школьного образования и не знаете, куда отдать ребенка в первый класс, уверяю вас: вы очень быстро сможете найти родителей, которые вместе с вами захотят заниматься созданием альтернативной школы.
• В конце концов, если вам кажется, что интересные радиостанции закончились, а плейлист музыкального стриминга не радует, — может, вам стоит сделать свою радиостанцию с единомышленниками?

Именно поэтому я не сторонник фокус-групп на старте запуска бизнеса. Скорее всего, люди будут высказывать не свои настоящие желания, а «социально одобряемый ответ» — то, что, по их мнению, разделяет большинство. Кроме того, их результат сильно зависит от модератора: даже профессионалы неосознанно влияют на ответы — интонацией, формулировками вопросов, тем, на чем акцентируют внимание. В итоге выводы часто отражают не столько реальные мнения участников фокус-группы, сколько ожидания самого исследователя.
Как быть? Я стала больше доверять собственным гипотезам, даже слабым. Что в разработке коллекций, что в бизнес-решениях и маркетинге. Свои гипотезы лучше «обстукивать» об друзей из того же круга, что и вы. Они, скорее всего, и станут первыми покупателями, а их друзья — вторыми. У них можно спросить просто: «Этого не хватает? Было бы классно такое иметь?» Кто-то скажет: «Да, реально». Кто-то честно ответит: «Я такое не ем / не пью». Из этих разговоров рождаются детали и конкретика — каким должен быть продукт: не полиэстер, а шелк; не кофейня, а чайная; не серебро, а золото.
Второй вывод вытекает из первого: мы недооцениваем собственную аудиторию и мало доверяем ей. Вспомните, сколько раз вы слышали: «Наша аудитория это не поймет», «Это не для массовой аудитории». На самом деле у всех нас больше единомышленников, чем нам кажется. И пока вы сомневаетесь, клиенты тем временем утекают в соседнее местечко, где осмелились предложить что-то пока еще непопулярное.
Монопродукт
Многие аутентичные бренды начинаются с монопродукта или очень ограниченного ассортимента. Так гораздо проще контролировать качество, давать клиентам обещанный опыт и придерживаться собственных ценностей. При расширении ассортимента часто приходится идти на компромисс: искать универсальные решения, «чтобы понравилось всем». Ограниченность предложения освобождает от этого давления. Чем чище концепция, тем проще быть консистентным (цельным и последовательным).
Иногда настоящий хит — это продукт «с одной кнопкой». Даже если у вас салон красоты, подумайте, что может быть вашим «однокнопочным» предложением: простым, быстрым, нужным.
Лучше сузить ассортимент, но сделать его кураторским (тщательно отобранным). Особенно если вы работаете не на массмаркет, а на аудиторию новаторов и раннего большинства.
Сегодня нужно экономить не столько деньги клиента, сколько его внимание и время. Не бойтесь делать выбор за покупателя — он будет благодарен вам за то, что вы облегчили ему жизнь.
Многие мировые бренды, в том числе коммерчески успешные, сознательно не расширяют линейку и строят идентичность бренда вокруг одного продукта. Вот несколько примеров такого подхода.

Teenage Engineering
Шведская компания запустила свой первый продукт — портативный синтезатор OP-1 — в 2011 году. Вещь быстро стала культовой среди меломанов за счет передового минималистичного дизайна и компактного размера. Производитель обновил модель только спустя десять лет, добавив новые функции. Дизайн при этом практически не изменился.

Rimowa
Первые рифленые алюминиевые чемоданы этого бренда появились в 1950 году и с тех пор остаются его визуальным кодом. Вокруг него строятся все коллаборации и цифровые решения (электронный бейдж, NFC-метка для регистрации и цифровых сертификатов и так далее). Сегодня Rimowa — один из самых успешных брендов в портфеле LVMH, годовая выручка которого оценивается[14] в один миллиард евро.

Birkenstock
Модель Arizona, появившаяся в 1973 году, остается практически неизменной с вариациями по материалу и цвету. Простая конструкция с двумя пряжками и пробковой анатомической стелькой стала знаковой, модель одинаково органична и на даче, и в коворкинге, и на подиуме. Разнообразие ассортиментной линейки бренд поддерживает с помощью коллабораций (бренд выпускал совместные линейки с Valentino, Manolo Blahnik и другими).
Цельность во всем
Консистентность продукта и коммуникации — это один из ключевых атрибутов аутентичного бизнеса. Как мы уже говорили, аутентичный бренд рождается тогда, когда каждое решение в продукте, визуале и тоне речи рифмуется с вашим внутренним «зачем?». Доверие собственному видению и беспрерывное внимание к тому, что нравится, трогает лично вас, пожалуй, единственный способ сохранить суть в мире быстрых трендов. Мне понадобилось время, чтобы это понять. А способность по-настоящему доверять себе и с ходу определять, что «наше», а что off-бренд (I know it when I see it), появилась и вовсе несколько лет назад в результате долгой и мучительной рефлексии.
КАК AVGVST ЧУТЬ НЕ ПЕРЕСТАЛ БЫТЬ СОБОЙ
В 2023 году мы открыли поп-ап в Пале-Рояле[15] в Париже — это была инсталляция авторства Гарри Нуриева (Crosby Studios) The Fountain в виде работающего фонтана с серебряными монетами-подвесками, которые нужно было доставать из воды. Мы получили прекрасные отзывы от «индустрии», но я поймала себя на том, что, когда рассказываю про бренд, я постоянно сбиваюсь: слишком много подробностей и деталей нужно упомянуть, чтобы изложить идею и обосновать дизайн. Тогда пришло осознание: у меня самой нет четкого понимания, каким мы делаем бренд и почему он сейчас такой. Аудитории нравятся изделия, они ценят качество и дизайн, но целостного образа нет.
Почему так вышло? Во-первых, выходя на новый для нас европейский рынок, мы начали подстраиваться под собственные представления о предпочтениях аудитории и начали слушать рекомендации консультантов: стали снимать более юных моделей, выбирать более уличный, более авангардный стиль одежды для лукбуков, стали заигрывать с модной версткой, делать более трендовые ироничные украшения, которые были не в нашем дизайн-коде.
Я поймала себя на том, что все реже ношу Avgvst и все чаще винтаж, — тревожный сигнал для основателя ювелирного бренда. Во-вторых, мы всегда работали с контрибьюторами — графическими и арт-директорами, архитекторами, дизайнерами коллабораций — не по брифу и брендбуку, а в живом диалоге. Часто это давало эффект «вау». Но у медали есть обратная сторона. То ли мы неизменно выбирали людей, чьим видением восхищались (и стеснялись спорить), то ли срабатывал синдром самозванца и избыточная интеллигентность — мы слишком часто давали им полную свободу. В результате появлялись прекрасные, но экспериментальные ответвления, которые расширяли «территорию бренда», одновременно размывая его образ. В какой-то момент Avgvst стал походить на лоскутное одеяло.
Мы взяли паузу от Недель моды и ушли на PR-дно, а я на полгода погрузилась в процесс «домашней работы» по перепридумыванию бренда и себя самой.
Мне нужно было начать сначала — опустить ноги в ледяную воду. Тогда знакомый мерчандайзер и консультант (работавший с Гвасалией в Vetements и позже в Y-project) сказал мне: «Запрись в комнате. Смотри кино, ходи в музеи, посещай галереи, собирай все, что тебе нравится, и приклеивай на стенку. Собирай картинки одежды, лиц, тел, работ художников и фотографов, которые тебе нравятся. Собери все в одном месте и посмотри на этот мудборд. Все встанет на свои места. Бренд должен нравиться в первую очередь тебе, никого не слушай. Он должен быть тобой».
Я последовала совету. Процесс занял у меня больше времени, чем я ожидала. Ведь нужно было не только описать ДНК бренда, нужно было описать себя.
Для начала я собрала на слайды все украшения, которые мы выпускали. Убрала все, что казалось «не нашим»: слишком детское, слишком женственное, слишком маскулинное, слишком трендовое, слишком ироничное. Затем разделила оставшееся на кластеры и пыталась эти кластеры описать: здесь у формы есть ритм, здесь есть цельный скульптурный объем, а вот это группа хрустальных талисманов и так далее. Это было важно, чтобы увидеть преемственность дизайн-элементов: заметить повторяющиеся характеристики, которые переходят из коллекции в коллекцию.
Я задавала себе два вопроса:
1. Хочу ли я этот тип дизайна воспроизводить дальше?
2. Можем ли мы «приватизировать» этот прием, сделать его чисто «августовским»?
Как итог мне удалось записать дизайн-характеристики, которые должны быть в каждой коллекции: прозрачность (хрусталь), монотонный ритм, сбалансированные цельные гладкие объемы металла и камня, биколорность, симметрия.
На основе этого я сформулировала дизайн-принципы, обязательные для каждой коллекции и всей коммуникации. Мы называем их коротко: рифма, ритм, контраст, равновесие, цельность. Они работают как компас — и для продукта, и для визуала, и для слов.
Во время моего «диггерства» мне встретилась книга Дмитрия Крымова «Курс. Разговоры со студентами». Слова из этой книги стали для меня манифестом дизайн-процесса Avgvst:
«Поиски рифмы жизни. Они скрепляют жизнь, не дают ей развалиться… Желтое такси похоже на лимон… Вы как бы сшиваете расползающуюся жизнь. Она без вас расползется, превратится в хлам. Вы встраиваете его в мир, продлеваете ему жизнь, вынимаете из небытия».
Я подумала, что именно поиском такой рифмы мы и занимаемся и что мы должны эти найденные рифмы демонстрировать зрителям бренда.
Я поняла, что мне важно избегать дословно природных форм. Природа уже совершенна, копировать ее паттерны в рукотворном предмете — это не путь к развитию. Куда сильнее меня увлекает человеческая мысль, надстроенная выше природы. При этом я хочу сохранить универсальные критерии красоты, симметрии, того, что кажется красивым столетиями. Я не хочу эстетизировать ошибки и уродства, мне кажется это временным.
Позже мы закрепили, что избегаем природных и случайных объемов, а если используем паттерн, то он должен быть ритмичным, стабильным и всегда поддержан на контрасте гладким уверенным металлом. Наблюдая за эстетикой модернизма в самом широком смысле, я поняла, что считаю красивым и увлекательным то, что не является феминным или маскулинным, а лежит ровно посередине. Это правило «50 процентов феминности и 50 процентов маскулинности» и стало общим для оценки дизайнов и подбора стайлинга.
В общем, я продолжала листать, смотреть новое кино, пересматривать старое кино, путешествовать, наблюдать и пополнять свои две кучи «нравится» и «не мое».
Я описала, каким Avgvst был бы собеседником на вечеринке: какой у него юмор, какую музыку он слушает, с кем ходит на концерты любимой группы, какое у него образование, на что он жалуется, какие рестораны посещает, о чем шутит. Это упражнение резко проясняет многое — бренд обретает живое лицо.
Позднее я презентовала команде большой обновленный брендбук, где были зафиксированы элементы ДНК бренда. Когда я закончила презентацию, все буквально выдохнули: да, это мы; мы такими и были, просто отдалились от себя. Появился общий язык: «это наше», «а это нет». Обратная связь креаторам стала проще и честнее. Если раньше я думала: «Возможно, Avgvst стал больше меня и уже не я определяю его образ», то теперь спокойно говорю: «Это не мы» — и объясняю почему. Такая необходимость возникает все реже — рамки делают работу чище. В них больше свободы, потому что меньше растерянности, больше опоры, и можно больше делать классного, потому что есть пространство для экспериментов.
Коллекции стали более консистентными, визуал — еще более узнаваемым. На показах байерам мы стали слышать одно и то же: «У вас очень четкий, яркий, сильный ДНК». Эта фраза повторяется все чаще — и это главный знак, что мы двигаемся в верном направлении.


Как понять, «ваше» это или случайный набор
По одному-двум продуктам должно быть понятно, о чем ваш бренд. Если это работает, значит, бренд консистентен. Представьте человека на кассе супермаркета. Он выкладывает сельдерей, дешевый напиток, дорогой сыр, кока-колу и замороженную пиццу. По такому набору невозможно понять, что он за человек и что он собирается делать сегодня вечером. Так и с брендом — продукты не должны быть случайной смесью. Они должны складываться в ясную, логичную картину, чтобы сразу было видно, кто вы и зачем вы это делаете.

Практикум: как вернуть цельность бренду (если чувствуете размытость)
Это не рецепты, а полезные упражнения — тем более если вы, как и мы, прошли через период «лоскутности».
1. Инвентаризация без жалости. Разложите все, что было за последние 3–5 лет: продукты, кампейны, фото, упаковку, тексты. Сделайте три стопки: наше / спорное / точно не наше. Уберите «точно не наше».
2. Антиреференсы. Составьте короткий список «это не мы». Он нужен не меньше чем манифест.
3. Персона бренда (1 страница). Опишите человека, которым был бы бренд: юмор, образование, привычки, его любимые фильмы/музыку, одежду, что и кто его раздражает.
4. Пять принципов. У Avgvst — рифма, ритм, контраст, равновесие, цельность. Сформулируйте собственные — главное, чтобы ими было удобно пользоваться и чтобы команда понимала их.
5. Формула баланса. Найдите простое правило, которое держит вас в тональности (наше 50/50 — про феминность/маскулинность).
6. Правило двух продуктов. Можете ли вы выразить суть бренда, показывая всего два предмета? Если нет — ищите лишнее.
7. Последовательность в малом. Упаковка, типографика, подписи в соцсетях — это тоже продукт. Если в «мелочах» нет рифмы, цельность не сложится.
Между нишей и массовостью
Аудитория аутентичного бренда — новаторы и ранние последователи, многие компании, о которых мы говорим, они стремятся оставаться в этих рамках, не переходя в когорту массовых брендов. В этом градиенте трансформации от концептуального нишевого бренда, который никогда не идет на компромисс, до «ужасного бизнеса» (как называет корпорации основательница бренда Don’t Touch My Skin Адэль Мифтахова) существует плавный переход, а не двухфазный переключатель. Но однозначно можно сказать, что выход на массовую аудиторию влияет на принимаемые в команде решения, а порой меняет и облик самого бизнеса. Вы начинаете говорить на универсальном языке конформизма, потому что вам важно угодить всем. Вы перестаете узнавать свою аудиторию и начинаете ориентироваться не на лояльных новаторов и ранних последователей, а на массового покупателя, который пришел последним и который, скорее всего, не знаком с вашим «почему?». Все, что ему нужно, — чтобы вы как можно дешевле и быстрее его обслужили; он будет оставаться с вами только до тех пор, пока кто-то другой не предложит ему продукт дешевле и быстрее.
МАССОВЫЙ ПРОДУКТ: YES/NO
В 2023 году Avgvst выпустил кольцо-перевертыш Yes/No, которое стало абсолютным бестселлером.
Можно разложить его успех на составляющие дизайна. Во-первых, это pebble-форма — выпуклый объем «гальки». Во-вторых, интерактивность — когда ты делаешь заявление себе и вовне, выбирая Yes или No. В-третьих, саму форму сердца мы сделали не совсем обычной — оно круто смотрится на пальце и вызывает восторг у всех, от юных девушек до взрослых покупательниц.
Изделие изготавливалось вручную по сложной технологии, что удлиняло сроки производства и делало кольцо менее доступным. Его мгновенно раскупали, как только оно поступало в продажу, а в магазинах и на сайте тут же образовывался лист ожидания.
Несмотря на ограниченность предложения, кольцо продолжало вызывать покупательский интерес. Его демонстрировали в социальных сетях и отмечали аккаунт Avgvst. Бренд получал невероятное количество UGC, лайков и репостов.
В августе 2025 года было решено прекратить регулярный выпуск кольца Yes/No, оставив только помолвочную версию с бриллиантами и редкие лимитированные дропы.
Почему?
Во-первых, не хотелось идти в массовое производство. Проще говоря, не хотелось, чтобы дизайн стал попсой.
Во-вторых, не хотели, чтобы те, у кого есть это кольцо, перестали его носить, потому что оно есть «у всех».
В-третьих, бренду не хотелось стать заложником одного бестселлера.
И наконец, хотелось вернуться к сути. Так вышло, что это кольцо принесло Avgvst большое количество новых клиентов. Спустя время пришло осознание, что новая аудитория не покупает другие украшения, — просто кольцо-перевертыш оказалось достаточно трендовым, чтобы попасть в их вишлист. Им незнакома философия бренда, где-то они даже не разделяют ценности. В какой-то момент стало ясно, что команда Avgvst начинает ориентироваться на эту аудиторию и делать то, что ей несвойственно.
Долгосрочно Avgvst хочет оставаться брендом с аудиторией, которую хорошо знает. Формировать с покупателями связи другого порядка — более глубокие, долгосрочные. Дальнейшее масштабирование неизбежно начало бы диктовать Avgvst совсем другой tone of voice и визуальный ряд; изменило бы коммуникацию, которую бренд вести не хочет да и не умеет.

В общем, каждый аутентичный бизнес в какой-то момент упирается в потолок и становится перед необходимостью выбора дальнейшего пути. И здесь мы вступаем в поле компромисса. Как вы хотите вести дела, а что считаете для себя недопустимым? С чем вы можете примириться, а что относится к категории «стыдно»? Андрей Черняков, сооснователь «Эволюции»[16], коуч и консультант по развитию руководителей высшего звена, считает, что в этот момент аутентичному предпринимателю приходится чем-то жертвовать — либо масштабом бизнеса (равно прибылью), либо ценностями (принимать решения, им противоречащие).
«В управленческой практике есть популярная модель соотношения “риск — прибыль”. Госслужащий или корпоративный сотрудник — это низкий риск, высокое вознаграждение. Предпринимательство — это всегда высокий риск и высокое вознаграждение. Предприниматель движим целью достичь успеха, который может принимать разные формы. При этом в аутентичных предпринимателях я вижу другую черту, а именно поиск ответа на вопрос, как я хочу прожить собственную жизнь и с кем. Это вообще сложное размышление, потому что обычно все ищут самый простой путь: как прожить свою жизнь наиболее эффективно и наиболее безопасно. В случае с аутентичными предпринимателями вознаграждение — это даже не деньги, власть или влияние, а возможность выбирать образ жизни и окружение, не дожидаясь момента, когда ты сам себя выкупишь из рабства[17]. Этот поиск неизбежно ставит такого предпринимателя перед выбором, чем пожертвовать: деньгами, властью и ценностями. Например, вы любите вкусно поесть и готовить. Вы эксперт в этой зоне. Вы открываете ресторан, у вас все прекрасно получается. Открываете второй. А потом думаете: а открою-ка я сеть. И в этот момент приходится отказаться от ценностной конструкции: вы начинаете смотреть на бизнес не как продолжение своего эстетско-гедонистического “я”, а как на нормально работающую систему. И вы начинаете внедрять эффективность, резать косты и так далее, то есть жертвуете ценностями. Если вы не хотите этого делать, вы жертвуете деньгами, масштабом», — считает Черняков.
Аутентичные предприниматели часто выбирают оставаться в нише, потому что не могут пойти на компромисс с собственными представлениями о прекрасном. «На старте у меня была большая цель и стратегия: построить первое современное издательство в Петербурге, которое вошло бы в ряды мейджоров. Это означает от 500 миллионов до миллиарда рублей издательского портфеля. Со временем пришло понимание, что мы не можем жертвовать крафтовостью, чувством стиля в дизайне и текстах, к которым мы привыкли. Потому что для того, чтобы достичь таких показателей, на одну хорошую книжку нужно издавать очень много плохой литературы, которую на полках можно найти в категории “супербестселлеры”», — делится Михаил Иванов.

Саймон Синек в своей книге «Найди свое почему» пишет о том, что работать в массовом сегменте — это самое неблагодарное занятие. Вас «бросят» при первой возможности и переключатся на другого поставщика. Вполне вероятно, большинство не оценит, сколько сил и труда было вложено в проектирование жилого комплекса или издание редкой книги. На вас влияет рынок — вам не дадут более дешевый кредит, потому что у вас «бизнес с душой». Алгоритмы маркетплейсов не учитывают, сколько усилий вы вложили в продукт.

Мы говорили об этом с Еленой Еременко, заместителем генерального директора по стратегическому маркетингу девелоперской компании «Брусника»: «Покупатель делает выбор, исходя из очень понятных критериев: локация, плюс-минус устраивает облик застройки, понравилась планировка, подходящие цена и условия оплаты, наличие инфраструктуры. Может быть, он оценит качество и разнообразие озеленения, но не раньше чем начнет жить в разные сезоны. А решение все равно примет крупными мазками. С этим сложно работать, потому что нужно поддерживать мотивацию у большого числа людей работать с этим немыслимым количеством деталей, которые определяют вот это чувство красоты, качества, атмосферы, обосновать для самих себя важность и необходимость этих усилий в каждый проект. И нет возможности дать ответ, что это оправдано и несет очевидный коммерческий успех или рост цены. Начинается испытание на прочность убеждений основателя и команды, вызванные поведением рынка».

Саймон Синек советует как можно дольше работать на новаторов и ранних последователей. На практике же для аутентичных предпринимателей это означает постоянный поиск идеального баланса в сочетании слов «бизнес и романтика». «Для себя я определил формулу 70/30, где 70% — рационально просчитанные решения, 30% — по воле сердца. И тогда не страдает аутентичность. Проблема многих аутентичных проектов в том, что они очень ярко запускаются и очень ярко сгорают. Мы ищем баланс между нишей и мейнстримом, потому что иначе мы пополним, так сказать, небосклон всех этих павших книжных предприятий», — рассуждает Михаил Иванов.

Я очень долго сопротивлялась выходу на массовую аудиторию, но со временем примирилась с мыслью, что для большинства Avgvst не лучше и не хуже других, а просто равноценный выбор, «один из». Что наше украшение купят по какой-то своей причине. Купят, потому что мы удовлетворяем критериям «классный дизайн», «высокое качество» и «хорошая цена». Купят случайно, потому что проходили мимо или увидели рекламу. Возможно, «случайные прохожие» зайдут еще раз, проникнутся нашей философией и пополнят фан-клуб.

Каждый решает уравнение баланса «бизнес и романтика» по-своему и исходя из собственных обстоятельств — и не исключено, что их решения в будущем будут не раз пересмотрены в ту или иную сторону. Приведем примеры.

Don’t Touch My Skin
Бренд уходовой косметики, в основе которой — формулы с активными веществами (ретиноиды, витамины, кислоты и другое), сбалансированные увлажнителями и успокаивающими компонентами. В ассортимент входит 15 средств по уходу за кожей и один аромат. В коммуникациях продвигает использование рефилов (сменных блоков), уменьшение пластиковых отходов.
Основательница Don’t Touch My Skin Адэль Мифтахова в разговоре со мной ссылается на книгу Анны Лёвенхаупт Цинг «Гриб на конце света», где описывается парадокс капиталистических структур: маленькие компании еще могут оставаться «хорошими», большие — уже нет.
«У меня нет желания превращаться в массовый бренд, который бесконечно что-то выпускает и ведет себя репрессивно, — я не хочу плодить зло. Когда бизнес становится большим, он неизбежно начинает это зло воспроизводить просто потому, что так устроена система. Не каждой компании нужен бесконечный рост. Мы еще не достигли потолка роста, нам есть куда двигаться в нише. Но если говорить про долгосрочные планы, то мне бы хотелось построить циклическую компанию, чтобы программа переработки пластика действительно работала, а из вторичного пластика мы делали красивые вещи — предметы интерьера, украшения, посуду. Пока это только мечты, потому что продукт из вторичного пластика очень дорогой в производстве. Но мне бы хотелось когда-нибудь к этому прийти».
Бренд делает сложные в производстве экологичные сменные блоки для своих средств и осознанно не выпускает продукты-однодневки. «Если тренд — цветной блеск для губ с пептидами — пройдет через год, останутся нереализованные остатки. Мы потратим кучу денег и потом не сможем продать. Или тканевые маски — да, они хорошо продаются, да, они недорогие, но в конечном счете это мусор», — говорит Адэль Мифтахова.

Endel
Приложение со звуковыми ландшафтами, которые (в зависимости от предпочтений пользователя) помогают сфокусироваться, расслабиться или заснуть. Бренд делает акцент на научный подход к звуку, активно сотрудничает с нейрофизиологами и музыкантами (в числе тех, с кем Endel успел сделать коллаборации, были Grimes и Джеймс Блейк).
Сооснователь Endel Олег Ставицкий признается, что первое время команда упорно придерживалась определенной визуальной эстетики в ущерб бизнес-метрики приложения. Также долгое время они не хотели добавлять в библиотеку звуки природы, потому что это не соответствовало концепту Endel. «Мы говорили пользователю: “Птички и ручейки — пошлость, слушай наш звук, он красивый и научный”. Но в какой-то момент мы все же стали прислушиваться к запросам и добавили природные звуки — но по-своему, по-энделевски, дав возможность смешивать звуки движением пальцев по экрану», — пояснил Олег.
Определенным рубежом для Endel стала новая схема монетизации приложения. «Долгое время мы работали по премиум-модели: часть саундскейпов[18] была бесплатной без ограничений в прослушиваниях, а часть — под пейволлом[19]. В итоге у нас собралась гигантская аудитория, которая годами пользовалась продуктом бесплатно. Попытки что-то изменить казались почти кощунственными. Мы думали: ну как же, люди пользуются, а если мы добавим ограничения по прослушиваниям, они уйдут, будет кошмар. Команда долго обсуждала, можно ли вообще “просить деньги”. В итоге мы все-таки ввели лимит: 10 минут бесплатного прослушивания в день. После этого сессию нужно было вручную перезапускать. Это побуждало пользователей переходить на платную подписку (мы предлагали им при этом скидку). Да, мы потеряли какую-то часть аудитории, но научились относиться к этому здраво: бизнес должен зарабатывать деньги».

Skuratov
Федеральная сеть кофеен и компания — обжарщик кофе, основанные в Омске. Многие кофейни Skuratov оформлены в виде брю-баров с лаконичным визуальным языком. В коммуникациях сеть подчеркивает локальные корни, мастерство обжарки и стремление к индивидуальному подходу к гостю.
В 2017 году у сети появился крупный инвестор, получивший долю в 35%, и началось активное масштабирование сети: за 9 лет открыли более 60 кофеен в 7 городах. Инвестиции позволили ускорить процесс расширения сети, увеличить объемы обжарки и снабжение, усилить операционную команду. Возросли и коммерческие амбиции. В то же время компания столкнулась с вызовами в управлении и сохранении идентичности при активном росте.
Виктор Скуратов признается, что некоторые запуски были преждевременными.
«Инвестиционные деньги развращают. Поэтому их нужно тратить с еще большей аккуратностью, чем кредитные. Но многие этого не понимают. Я раньше тоже этого не понимал. Когда у моего бизнеса появился инвестор, мне было 29 лет. Хотелось быстро расти и рисковать. Инвестиционные деньги позволяли это сделать. В результате было потеряно много сил, времени и денег. Сейчас мне ближе другой подход: на старте договариваться об условиях и брать деньги, только если не хватает собственной выручки. Сразу масштабироваться на 100 кофеен — звучит эффектно, но почти всегда не приводит ни к чему хорошему», — рассказал Скуратов.
Горизонтальная диверсификация
У меня есть убеждение, что деньги — это самый дешевый ресурс. Их в мире очень много. Мне близка позиция Генри Форда: в книге «Моя жизнь. Мои достижения» он писал, что деньги должны приходить в бизнес через то, что он дает миру, то есть через продажу, а не через банки или инвесторов. Инвестор хочет долю пропорционально своим вложениям исходя из оценки компании, потому что он считает деньги самым ценным ресурсом. Мне кажется, это в корне неверно. Деньги сами по себе — это не ценность. Ценность — это идеи, видение, энергия, то, как человек умеет распоряжаться этими ресурсами, что он из них может сделать, сотворить.
Компания может масштабироваться и потерять аутентичность. Может не расти — и тоже потерять: команду, свой дух и даже продукт. Если искусственно сдерживать рост, начнутся пагубные процессы разрушения. Если продолжать аналогию с природой — при плохом освещении, низкой температуре и малом количестве воды растение чахнет и гибнет. В бизнесе при неблагоприятных условиях становится сложнее находить мотивацию для самого себя (зачем мы топчемся на месте? почему всегда идем сложным путем?), сложнее мотивировать команду, потому что всем хочется более амбициозных задач.
Поэтому компания должна расти. Вопрос — как?
Для активного роста растений применяют различные удобрения и биостимуляторы. В бизнесе это могут быть займы или инвестиции. Как и в агрономии, их применение требует знаний и осторожности, потому что есть высокий риск принять заведомо неэффективные решения.
Здесь нет универсальных советов. Есть лишь качество решений на каждом шаге: продуманные шаги вместо рывков, правильные партнеры, честная экономика и постоянное обращение к своим «зачем?» и «почему?».
Avgvst нашел решение в контролируемом росте и горизонтальной диверсификации. Вместо еще 10 магазинов в Москве Avgvst открыл магазины в новых регионах и стал искать клиентов-новаторов там. Это более сложный путь: нужно пересобирать команду, искать подход к новому культурному контексту — по сути, заново запускать бренд.
Еще один путь — расширение границ продукта. Так появились Avgvst Cards — приложение и карты для разговоров с друзьями и партнерами, бренд постоянно расширяет линейку блокнотов и ежедневников, а также выпускает альманах «Августник».
Что может быть дальше? Можно открыть цветочный магазин или дизайн-бюро — у Avgvst был опыт создания дизайна обложек книг «Эстетический интеллект» Полин Браун, «Быть мужчиной» Мартина Робинсона и «Хокни. Жизнь в цвете» Катрин Кюссе, вышедших в издательстве «МИФ».
Я убеждена, что модель с запуском новых направлений позволяет дольше оставаться с новаторами и ранними последователями, при этом дает команде мотивацию и новый импульс.
Обратимся к другим таким кейсам.

Monocle
Идея журнала Monocle родилась из желания канадского издателя Тайлера Брюле сделать качественное издание о международной политике, дизайне и культуре, напечатанное на дорогой бумаге, с безупречной версткой и экспертизой в противовес быстрому контенту, который уже тогда, в 2007 году, начинал набирать обороты. Аудиторией журнала стали образованные люди с хорошим вкусом, которые много путешествуют и любят умные тексты.
К 2010-му журнал достиг своего потолка: его читали все «свои». Журнал был слишком нишевым и дорогим в производстве, чтобы пытаться вывести его в массовый тираж. Тогда постепенно вокруг издания стали появляться сайд-проекты, превратившие Monocle в экосистему с собственной радиостанцией Monocle24, магазинами и кафе в Лондоне, Токио, Цюрихе, Гонконге и других городах, собственной линейкой товаров (сумки для путешествий, аксессуары, блокноты, одежда), серией книг и путеводителей по городам.
По этой модели работают многие медиа. The New Yorker — помимо сайта и мобильного приложения, у медиа есть подкасты, мерч, собственный фестиваль, медиа спонсирует документальные фильмы и курирует стендап-вечера.
The New Yorker уже давно стал больше, чем медиа. Это все еще своеобразный маркер принадлежности к определенному типу людей, несмотря на масштабы их бизнеса.

Maison Kitsuné
Концепция Maison Kitsuné основана на желании двух друзей, бывшего арт-директора Daft Punk француза Гилдаса Лоэка и японского архитектора Масая Куроки, объединить моду, музыку и дизайн. Визуальной айдентикой бренда одежды и лейбла в одном флаконе стала «лисица» (kitsuné по-японски), которая символизировала многоликость и трансформацию. Код бренда: соединение французской игривости и японской точности. Kitsuné сразу стал маркой «для креативного класса» — диджеев, дизайнеров, журналистов.
Kitsuné был слишком «субкультурным» и не видел для себя выход на массовый рынок. Постепенно мир Kitsuné расширился до микровселенной:
• Maison Kitsuné — линия одежды, которая осталась ядром бренда.
• Kitsuné Musique — музыкальный лейбл и вечеринки по всему миру.
• Café Kitsuné — кофейни в Париже, Токио, Сеуле, Нью-Йорке.

Это по-прежнему одежда для своих, кто понимает культурный код. Приходя в Café Kitsuné, скорее всего, вы встретите единомышленников.

J.Kim
Дизайнер Женя Ким родилась в Ташкенте в советско-корейской семье, а выросла в России. В бренде J.Kim с 2014 года она исследует собственную идентичность, вдохновляясь культурой Узбекистана и Кореи во всех ее проявлениях — от национальной одежды и быта до архитектуры и локальных традиций.
В 2023 году Женя вместо бутика (вещи бренда продаются через интернет-магазин и концепт-сторы) открыла J.Kim Objects — небольшой магазинчик, больше напоминающий сувенирную лавку, который находится в центре одного из древнейших и крупнейших базаров Центральной Азии Чорсу, в прошлом важной точкой Великого шелкового пути. Сама Женя называет его «лавкой чудес», где гость попадает в абсолютно другой мир, как в аниме «Шепот сердца» Хаяо Миядзаки. Там можно найти предметы быта, созданные дизайнерами в сотрудничестве с ташкентскими ремесленниками: тканевые мешочки для специй, керамические пиалы и вазы, украшения для стола, кольца и броши-обереги.

«Подписные издания»
Формат «Подписных» невозможно масштабировать в классическом смысле, потому что это уже больше, чем книжный магазин, это новый туристический бренд Петербурга. Вместо того чтобы строить федеральную сеть, команда продолжает углублять экосистему вокруг бренда.
Так в «Подписных» появилось кафе, где можно провести несколько часов с книгой или встретиться с друзьями. Позже команда открыла букинистический магазин «Академия», который занимается поиском, сохранением и перепродажей редких изданий, затем запустила собственное производство мерча и издательство, выпускающее селективные книги. Каждый новый проект «Подписных» выглядит как естественное продолжение идеи — создавать новую культурную среду.
Резюмируя все многословно сказанное, попробуем собрать главные критерии аутентичного продукта. Такой продукт:
• рождается благодаря внутреннему зову основателя и команды и увиденному ими «зазору», поэтому он уникален и не копирует конкурентов;
• несет в себе систему ценностей создателя;
• создается вдолгую, а значит, почти заведомо экологичен и устойчив;
• бескомпромиссен в вопросах качества.


Глава 3. Коммуникация

Чем аутентичная коммуникация отличается от транзакционной
В 1960-х годах Э. Джером Маккарти, профессор маркетинга в Университете штата Мичиган, популяризировал классические «Четыре P» маркетинга: продукт (product), цену (price), продвижение (promotion) и место (place).
Сейчас маркетологи все чаще занимаются только одним «P» вместо четырех — продвижением и мало участвуют в разработке продукта, в HR-процессах (например, составлении профилей кандидатов), в стратегии дистрибуции, в ценообразовании и так далее.
Но маркетинг — это гораздо более широкое понятие. По сути, это и есть весь бизнес. Это оптика, через которую нужно рассматривать все: продукт, ассортимент, дизайн магазина, способы коммуникации, дисконтную политику; то, с кем сотрудничать и кому отказать в партнерстве; и даже, казалось бы, небольшие детали — как выглядит пакет, в который упаковывают покупку, что написано в приветственном письме подписчикам рассылки, как часто проводятся распродажи и каков выбор напитков на корпоративной кухне. Ничто не должно быть случайным. Все должно работать на единое обещание бренда.
«Маркетинг задает тон. Это не только инструмент продаж и творчества, но и инструмент контроля, потому что в какой-то момент, на большем масштабе, все начинает расползаться. В “Точке” команда маркетинга была своеобразным фильтром на предмет того, “по-точковски” это или нет. Почти любое решение в компании проходило через него», — говорит Яна Ганник, соосновательница и экс-директор по маркетингу банка «Точка».
Мы живем в мире, где весь комплекс маркетинга может заменить личный бренд. Знаменитость запускает бренд, в котором продукт не столь важен, — важно лишь то, что огромный социальный капитал позволяет сразу по широкой воронке получить большое количество продаж. Виральность коммуникации стала самоцелью, а SMM стал важнее маркетинга. Продается то, что завирусилось, а потом, как правило, наступает разочарование в продукте.
В такой логике продукт становится лишь предметом для транзакции, а коммуникация — набором приемов, призванных стимулировать ее. Воронку можно расширять до бесконечности, добавляя новые сегменты аудитории и новые триггерные механики.
Аутентичный маркетинг воспринимается «медленнее», но в итоге оказывается сильнее: он не пытается получить от клиента транзакцию поскорее, а возвращает ему право быть участником живого диалога с брендом.
«Никто не хочет быть сегментом в CRM. Задача маркетинга: делать свой продукт на совесть и честно; продавать тем, кому по-настоящему нужно, и тем, кто разделяет ваш интерес и страсть; и масштабировать постепенно — от своего района к городу, затем к стране, затем к соседним странам. И видеть за этим людей. Реальных», — говорит Яна Ганник про аутентичный маркетинг.
Аутентичные бренды выстраивают с клиентом нефункциональную коммуникацию, цель которой — создание отношений.
Коммерческий директор сети кондитерских «Буше» Роман Певзнер сравнивает такую коммуникацию с романтическим партнерством. Хороший партнер настроен на развитие отношений. Он всегда предлагает что-то новое (как бизнес предлагает новые продукты и сервисы, а не забывает о вас после первой покупки). Он старается быть честным и всегда выполняет обещанное. Если накосячил — не заметает под ковер и не замалчивает, а прямо говорит, что произошло, почему так вышло, дает партнеру возможность побыть в одиночестве и уважает личные границы (то есть не пушит и не апсейлит[20]). Вместо манипуляций и эмоциональных качелей («Акция! Только до полуночи!») он предлагает нормальный человеческий разговор.
Если транзакционная коммуникация отвечает на вопрос, почему нужно купить сейчас, то аутентичная — почему нам по пути.
Транзакционная коммуникация строится вокруг «уникального торгового предложения», выгод и reasons to believe[21]. Она предугадывает возражения клиентов и по алгоритму «отрабатывает их». Это похоже на музыкальный стриминг, который подбрасывает вам треки, подходящие под настроение. Чем точнее настройка — тем выше конверсия.
Аутентичный бренд работает как независимая радиостанция. Он не подстраивается, а транслирует позицию. Это коммуникация уровня «мы так видим мир», «это кажется нам красивым и важным», «мы считаем, что так правильно хранить продукты, строить жилье, организовывать детские спортивные секции». Как проповедь, она привлекает людей, которые готовы остановиться и послушать ее. В итоге коммуникация аккумулируется в собственных медиа бренда, где люди общаются и помогают друг другу, — и формируется сообщество. Такая коммуникация вовлекает меньшинство, но зато глубоко и надолго. Люди не просто потребляют сообщения, а участвуют, спорят, создают контент сами.
Именно поэтому возникает полярность. Аутентичный бренд всегда начинается так: «Мы — только для таких людей, а не для всех» (и снова: «Украшения для тех, кто не носит украшения»). В результате возникает характер, который кто-то обожает, а кто-то не выносит. Иногда широкая масса потребителей воспринимает такую коммуникацию как снобизм. Воспринимает ее как слишком сложную, слишком высоколобую — короче, «слишком». Но в этом и есть цель аутентичной коммуникации: на раннем этапе отсечь тех клиентов, кому нужна только транзакция (доставка за 15 минут, а не за 20; свитер как у любимого блогера; цена как можно ниже).
Дальше различия становятся еще заметнее — они заключаются в том, как бренды думают про аудиторию и масштабирование. Транзакционная коммуникация работает с заданными параметрами охвата целевой аудитории и частоты. Она говорит сразу «со всей ЦА», чтобы никого не потерять. Аудитория четко описана соцдемом и другими параметрами таргетинга. Аутентичные предприниматели часто с трудом могут определить свою целевую аудиторию в метриках, которые предлагает специалист по медиапланированию.
Разный «режим вещания». Традиционные рекламные кампании имеют четкие сроки, бюджеты, KPI. Вне кампаний бренд не подает голоса, часто молчит до следующего запуска. Аутентичный бренд вещает на своей частоте постоянно, органически реагируя на события, проявляя спонтанность. Это похоже на жизнь человека в Сети: поток историй, наблюдений, рассказов от первого лица. Продажи — часть этого потока, но не единственный повод заговорить с аудиторией. Иногда корпорациям удается добиться такого эффекта в соцсетях, и мы называем это хорошим SMM (как у «Авиасейлс»). При этом у аутентичного бренда может вовсе не быть SMM-отдела как функции.
Неаутентичный бренд чаще общается на уровне пресс-релиза, где субъектом выступает «организация», а не люди, которые в ней работают. В сообщениях таких компаний демонстрируется тщательно собранный образ; коммуникация рассчитана на всех, и ее цель — никого не зацепить, никого не задеть и не создать лишних рисков. Она правильная, профессиональная, без шероховатостей. Сообщение должно понравиться всем ключевым стейкхолдерам: акционерам, юристам, топ-менеджерам, партнерам. Любая резкость вытачивается редакторами и множественными согласованиями. На выходе получается безопасный, выверенный, но предсказуемый «голос».
Аутентичная компания создает творческую среду, где сотрудники могут проявлять инициативу и брать ответственность за свои идеи. Все это происходит в условиях доверия и свободы — это очень сложно сгенерировать или прописать в дорожных картах.
И наконец, разница в инструментах давления. Аутентичная коммуникация избегает манипулятивных обещаний («наше приложение поможет справиться со стрессом!»), не стремится вызвать у человека чувство FOMO[22] («это последний шанс сделать заказ, повышение цен завтра»).
«Однажды мы запустили продающие баннеры формата “Сегодня эту подписку купили 35 дизайнеров” на узкую выборку посетителей Readymag. Мы увидели ощутимый прирост новых подписок, но спустя время свернули эксперимент. Это была моя принципиальная позиция, потому что мне это показалось манипуляцией, — делится основательница онлайн-редактора для дизайнеров Readymag Диана Касай. — Я всегда говорю отделу продаж: “Пожалуйста, не продавайте. Я не хочу измором брать людей”».
Аутентичная коммуникация не боится проявлять принципиальность и категоричность. Это накладывает большую ответственность: всегда найдутся те, кто будет искать зазоры и несоответствия между словами и делом.
Аутентичные бренды не дают оценку своему продукту: в их коммуникации не встречаются превосходные степени про «эксклюзивную капсулу», «иконическую модель», «легендарный дизайн». Если мы берем за истину, что язык бренда должен звучать так, как если бы о продукте говорил сам основатель, то комплименты самому себе выглядят дурным тоном. В конечном счете иконичной вещь становится благодаря выбору покупателя.
По схожей причине мне кажется в корне неправильной идея платного спонсорства или рекламы у блогеров — рекомендации по любви, дружбе и признанию и честнее, и работают лучше. Реклама и апсейл-механики аутентичного бренда проходят через фильтры: «соответствует ли это обещанию бренда» и «честно ли это по отношению к покупателю».
Все сказанное подводит нас к последнему отличию аутентичной коммуникации от транзакционной — в ней всегда присутствует основатель. Это отнимает время и ресурсы, кого-то даже отвлекает от непосредственного управления бизнесом. Как правило, в таких компаниях основатель становится неотделимым от команды и ему сложнее отходить в сторону. Для команды это означает тонкую сонастройку с основателем — научиться думать, мыслить и принимать решения как он.
Тональность коммуникации
Самый понятный и короткий путь к аутентичной коммуникации — «дать микрофон» основателю. Так и происходит, когда бизнес только начинается. С ростом бизнеса «микрофон» передается другим сотрудникам, а потом его начинают делить PR-отдел, SMM-отдел, отдел рекламы — и тут появляется риск какофонии: язык перестает быть узнаваемым и самобытным. Полностью этого не избежать, но этим можно управлять: составить редполитику, договориться о регулярной сонастройке — и стараться этого придерживаться.
Я люблю работать с текстом. Для меня хороший текст — это тоже ювелирное украшение. Avgvst уделяет большое внимание верстке и типографике; они у нас довольно активные. Поэтому мне было важно сохранить это трепетное отношение к текстам: когда я перестала заниматься ими ежедневно, я постаралась построить процессы так, чтобы сообщение при передаче через «приемник» не потеряло ни тональность, ни темп.
Для Avgvst сработало решение найти в команду главного редактора — человека, профессионально владеющего словом, тонко чувствующего текст и слышащего основателя. Мимо главного редактора не проходит ни один текст — даже самый, казалось бы, дежурный. Чаще всего приборы сбиваются на этапе написания карточек товаров на сайте или рекламных объявлений. Им уделяют слишком мало внимания, хотя даже они формируют отношение.
В нашей компании нет SMM-отдела, но есть редакция. Иногда главред и директор по дизайну вместе переписывают рассылки или посты, порой в несколько итераций. Эта сонастройка происходит постоянно. Мы называем это «откамертонить» текст, то есть настроить его на общий тон и «частоту» бренда.
«Даже самый идеальный онбординг[23] сотрудников и жесточайшие гайдлайны[24] с четко прописанными ценностями не решают задачу “звучать как основатель”, — считает соосновательница Ushatava Нино Шаматава. — Я пробовала создавать регламенты и прописывать инструкции. Это не работает. Работает только одно: найти людей, вкусу которых ты доверяешь, и проводить с ними достаточно много времени, чтобы сонастроиться. Совместная работа будет проще, если у сотрудника будет достаточно времени, чтобы проникнуться образом мышления основателя, перенять язык, особые словечки, чтобы сложилось общее понимание, что “наше” в коммуникации, а что нет», — отмечает она.
Аутсорсинг таких функций, как PR, копирайтинг, SMM, разработка коммуникационной стратегии становится практически невозможным.
«Мы пытались отдать часть маркетинговых задач на аутсорс, но выяснилось, что лучше меня и команды компанию не знает никто. Ни один консалтинг не придумает за вас позиционирование. Брендинг, выбор фокуса по продуктам и даже ценовое позиционирование — это зона, где я нахожусь в постоянном контакте с командой и принимаю ключевые решения», — делится основатель сети кофеен Skuratov Виктор Скуратов.
С ним согласен сооснователь книжного магазина и издательства «Подписные издания» Михаил Иванов: «Я не очень верю в пиарщиков и маркетологов, которые могут эффективно продвигать книги, если до этого они занимались модой или кофе. Почему? Потому что они неизбежно будут относиться к книгам как к обычному товару. Для людей, которые живут в книжном контексте, это выглядит карикатурно и даже смешно. В книжной среде очень много тонких связей и нюансов, и в этом действительно нужно плавать — не пару месяцев, а годы».
Самым аутентичным решением становится передача микрофона непосредственно сотрудникам. Например, соцсети «Подписных изданий» в том виде, в котором все их знают и обожают, во многом придумали продавцы — люди, которые напрямую работают с аудиторией, знают, чего она ждет и как с ней разговаривать. Они пишут тексты, придумывают рубрики, организуют съемки. Возможность стать голосом бренда есть у любого работника. Вот как это устроено у них.
«Например, у нас есть установка: Instagram◊ должны вести люди, причастные к торговому залу. Они в постоянном контакте с нашими гостями, и только они могут донести голос торгового зала без искажений», — говорит Михаил Иванов.
Внутри аутентичной компании есть много разных голосов: производство, служба поддержки, продажи, разработка продукта, маркетинг. Они могут выходить на связь с клиентом напрямую и звучать по-разному. Важно не «выравнивать» всех до одного канцелярита, а держать общий характер и уважение к человеку на той стороне. Не «Сообщаем, что во время распродажи срок обработки заказов увеличен», а «Друзья, мы очень рады наплыву заказов, но будем обрабатывать их чуть дольше, чем обычно. Пакуем изо всех сил». Или руководитель интернет-магазина благодарит первых покупателей при запуске в новой стране, или управляющий магазином сообщает о новых поступлениях в письме с собственного почтового ящика, от своего имени с личной фотографией.
В аутентичных компаниях органично рождается словотворчество и «внутренний жаргон». Неологизмы, обозначающие новые продукты, силуэты и типы товаров, нужны бренду, чтобы назвать то, что до них еще не было названо. А еще чтобы показать: мы делаем это по-другому.

Словарь и антисловарь Avgvst
Хорошей практикой для оттачивания аутентичной коммуникации может стать создание собственного словаря и антисловаря. Это формирует внутри команды и в отношении с клиентами общую почву, чувство общего сознания.
Зафиксированный собственный словарь как будто легитимизирует ваши принципы работы и начинает защищать их. Этими словами можно светить, как фонариками в темноте. На них можно опереться. Людям часто легче стать последователями слов, чем идей: слово можно ухватить, повторить, передать дальше.
СЛОВАРЬ
На орбите
нареч. / словосоч., внутр.
О людях и проектах, которые попали в поле нашего притяжения. Как правило, это происходит сразу у нескольких человек в команде: кого-то замечают, подписываются, начинают уважать, пишут, что восхищаются, а потом начинают дружить и вместе «кружить», то есть делать человека или проект героем съемки, рассылки, разговора. Это многократное касание с Avgvst. Отношения, а не коллаборация. Пример: «Он уже у нас на орбите, давайте пригласим его на встречу с клубом».
Смешной
прил., внутр.
Высшая степень восхищения дизайном, рассылкой, текстом, вещью или ходом мысли. То, что вызывает улыбку уже в момент знакомства или прикосновения. То, что запоминается. Пример: «Смешно получилось. Давайте выпускать». Прим.: не равно «шутливый». Скорее знак точности, живости и обаяния.
Нестыдный
прил., внутр.
Достойный. Хороший. Но еще не смешной.
Откамертонить
глаг., внутр.
Свериться по тону в коммуникации; реже — свериться в принятии решения. Avgvst довольно горизонтальный по структуре, поэтому у нас мало согласований, но иногда автору текста или дизайна нужно свериться по «созвучности» с коллегами. Пример: «Коллеги, рассылка готова, но тему прошу откамертонить».
One-brain thing
словосоч., внутр., англ.
То, что можно не камертонить и решить одному. Зона доверия, в которой дополнительная сверка не нужна. Пример: «Жень, можешь не сверяться, пусть это всегда будет one-brain thing». Прим.: обычно звучит как разрешение на автономию и одновременно как высокая степень доверия.
Песочница
сущ., внутр.
Проект, в котором можно свободно отходить в сторону, не пытаясь соответствовать рамкам формы. Может быть разовым, а может вырасти в жанр. Что-то в режиме «а почему бы и нет»: отходить от гайдлайнов, быть непохожими на себя, пробовать новое. Пример: «Пусть это будет песочница, без обязательства сразу делать идеально».
Подмигнуть
глаг., внутр.
Использовать в коммуникации отсылку или упоминание, которое даст сигнал об истинном смысле сообщения и наших взглядах на происходящее. Пример: «Давайте используем цитату из песни, подмигнем стареньким».

АНТИСЛОВАРЬ
Сквозняк
сущ., внутр.
Ощущение, что мы делаем что-то не то, говорим как-то не так, не туда копаем. Когда «поддувает» и с этим надо что-то делать. Прим.: употребляется в момент, когда проблема уже чувствуется, но еще не до конца названа.
Дубайский
прил., неодобр., внутр.
Негативная оценка контента, продукта, который кажется излишне коммерческим, конвенциональным, нарочито эффектным.
Манипуляция
сущ., неодобр.
Попытка получить продажу, лояльность или подчинение через слабое место. Через стыд, дефицит, страх, давление. Прим.: манипуляции очень соблазнительны, потому что почти всегда эффективны. Но именно поэтому их особенно важно распознавать и не путать с ясностью.
Корпоративный
прил., неодобр., внутр.
Очень правильный и скучный, обезличенный, выхолощенный, перестраховочный.

Бренд как человек
В начале 2000-х людей в основном интересовали бренды, которые ярко выражают гражданскую позицию или декларируют ценности. У них покупали, чтобы почувствовать причастность, или использовали это как способ самоопределения. Сегодня покупателям нужны не столько манифесты, сколько подтверждение ценностей делом — слишком часто декларируемые слова стали терять прежнюю силу. Сегодня «людям нужны люди»: за бизнесами хотят видеть живых людей; вместо «большой идеи» важнее последовательность в деталях — то, как компания разговаривает, когда что-то пошло не так; как признает ошибки; как поддерживает стандарты сервиса, когда клиент недоволен.
Аутентичные бренды разговаривают с клиентами как человек с человеком. Потому что если обращаться к абстрактной «аудитории», то получится разговор случайных прохожих про погоду — вы разойдетесь, так и не узнав, как друг друга зовут.
Клиент Avgvst — прежде всего человек, которому интересно смотреть за пределы привычного, искать и «странствовать» в прямом и переносном смысле. Он любит учиться и расширять кругозор — необязательно институционально, а возможно, и самостоятельно. Это человек, который ценит эстетику, минимализм и элегантный дизайн; с уважением относится к себе и к окружающим; бережет пространство; легко вступает в разговор с незнакомыми. Любит авторское кино и старается за ним следить. Любит пробовать новое — в том числе в еде, местах, впечатлениях. Он не чувствует себя жертвой моды и не стремится быть в ее авангарде. Он скорее предпочитает вневременную эстетику и сдержанную элегантность. Он прячет логотипы, а не стремится с их помощью демонстрировать статус. Это человек с хорошим чувством юмора. Не гонится за внешним, а сосредоточен на том, что внутри. Возможно, чаще сомневается, чем во всем уверен. При этом его возраст может быть любым — от 18 до 80 лет. И конечно, это «направление», а не строгий фильтр. Потому что люди всегда многограннее любых портретов.
Бренд тоже можно описать как живого человека — тогда он сможет звучать и быть живым.
Приведу пример, как мы описали для себя черты характера Avgvst.
Интеллект: культурное любопытство, знание литературы, философии и искусств.
Эстетизм: внимание к красоте и пропорциям, интерес к искусству и дизайну.
Нонконформизм: некоторая непривязанность к традиционной морали, критическое мышление и сомнение как часть понимания.
Дендизм: высокое внимание к внешности, элегантности и продуманному стилю, но с характером и неожиданными сочетаниями.
Зрелость: внутренняя уверенность, способность к самокритике и легкое отношение к себе.
Хороший рассказчик: красота и дизайн не являются самоцелью; за ними стоит повествование.
Основные ценности: свобода и равенство.
Если вы опишете свой бренд как человека, будет гораздо проще камертонить коммуникацию. А описав ценностный портрет клиента, вы сможете проще выстраивать с ним отношения. Этот подход также поможет понять, куда ходит ваш клиент, чем интересуется, как проводит свободное время. Это натолкнет вас на мысли, как еще до него дотянуться. А дальше — вопрос, где именно происходит этот разговор и какие точки контакта вы проектируете.
Онлайн-точки контакта
Соцсети
Аутентичный бренд использует онлайн-каналы — в частности, соцсети — как собственные медиа для ясной публичной демонстрации характера, как место, где можно транслировать ценности и эстетику. Такие бренды ведут свои аккаунты так, словно говорят: «Мы такие, какие есть, и мы здесь ищем своих».
Здесь работает то же правило, как при создании продукта: не следовать трендам, а изобретать свое — собственный визуальный язык, уникальные формы и жанры, которые будут ясно доносить голос бренда. Их аккаунты в соцсетях больше похожи на журналы, креативные мудборды или художественные проекты, чем на «контент-план».
На практике это выглядит так:
• алгоритмы не диктуют им, каким должен быть контент;
• не повторяют тренды;
• не боятся пауз и не публикуют контент каждый день (зачем, если нечего сказать);
• не упрощают язык;
• не делают «продающие» форматы специально;
• не навязывают call-to-action[25] к каждому тексту.

За представленность в соцсетях не может отвечать только SMM-специалист или нанятый контентмейкер, в процессе задействована большая креативная команда с вовлечением основателя. Контенту уделяется внимание не меньшее, чем продукту: он просто не может быть посредственным или похожим на чей-то другой. Соцсети аутентичных брендов нельзя спутать, а любая попытка повторить то, что они делают, тут же воспринимается аудиторией как плагиат или мимикрия.
У таких брендов, как правило, сильная визуальная айдентика, которая легко считывается, даже если убрать логотип. Многие из них работают с художниками, креативными директорами и фотографами как с соавторами. Например, контрибьюторами визуального стиля Avgvst в разное время были художники Дмитрий Кавка и Протей Темен, фотограф Полина Твердая, креативный директор Гарри Нуриев, арт-директор Ира Иванова.
Продукты аутентичных брендов сами по себе выполняют большую часть маркетинга. Они создают с покупателями эмоциональную связь, и за счет этого эти бренды легко получают органический охват в социальных сетях, который не может обеспечить никакой таргетинг. Такие бренды могут себе позволить не делать соцсети приоритетом и даже недо-коммуницировать: исчезать между запусками, избегать регулярного постинга, сопротивляться чрезмерной публичности и мистифицировать основателей.
P.Y.E — хороший пример такой стратегии. Компания тратит на маркетинг около 1% от годового оборота (для сравнения — на развитие команды заложено 2–3%). В оптике основное впечатление и доверие формируются в офлайне, поэтому основатели тратят много ресурсов, чтобы сделать этот опыт особенным: вкладывают десятки миллионов рублей в интерьеры магазинов, в которых продумана каждая деталь — от кассовой зоны до освещения и оборудования, — и оттачивают сервис до совершенства.
Такой подход работает: при почти нулевой маркетинговой активности, крайне редких рассылках и постах в салонах P.Y.E стоят очереди, а бренд показывает интенсивный рост.

Рассылка
Имейл-рассылки мне кажутся самыми благодатными для коммуникации аутентичного бренда. Это добровольный контакт: человек сам изъявляет желание получать письма. Канал позволяет транслировать эстетику бренда, работая над версткой и текстами, и при этом держать связь регулярно, но ненавязчиво, а также балансировать между нефункциональным и транзакционным общением. Есть бренды, которые вообще ничего не продают в рассылках, но делятся, например, плейлистами или мудбордами команды. Если вы разделяете их вкус — можете перейти на сайт и сделать покупку, но это уже ваш осознанный шаг. Кроме того, это очень экологичный способ коммуникации: минимум «шума», минимальное использование ресурсов планеты, отсутствие манипуляций вниманием.
Когда Avgvst только начинался, мы не делали рассылок. Мне казалось, что все имейлы, которые я получаю от брендов, — сплошной спам. Но кто-то уговорил меня попробовать.
Мы сделали простой шаблон на Mailchimp[26] и начали рассказывать про украшения. Все тексты писала я сама. У меня не было журнала, но в голове уже жила модель «письма редактора», которое мне всегда хотелось писать на первую полосу.
Подростком я очень любила письма Елены Юдиной — первого главного редактора журнала Elle, который мама покупала с 1996 года. Это были тексты, сильно отличающиеся от того, что пишут редакторы. Обычно письмо редактора — это обзор номера плюс легкая привязка к сезону: «Осенью пора кутаться в шерсть и меха» и так далее. У Елены письма были не привязаны к модной повестке. Это были небольшие эссе, основанные на личном опыте, скорее колонки в духе The New Yorker. Мне это доставляло невероятное удовольствие: такой малый литературный жанр. Мама копила деньги и покупала мне этот журнал, а я ждала именно письма Юдиной.
Так я поняла, что коммерческая коммуникация вообще-то может быть долгожданной — если в ней есть мысль и голос. Рассылка бренда может стать настоящим медиа. Я начала пробовать писать в жанре эссе: о том, что увидела, заметила, почувствовала. Для себя я называла это «включить Евгения Гришковца»: говорить о повседневном, что вроде бы происходит со всеми, но не все это замечают и формулируют.
Почти сразу появился очень живой отклик. Люди отвечали, делали скрины писем, делились ими, подчеркивали фразы, которые зацепили. В каждом письме я добавляла в конце: «Вы можете ответить на это письмо, я лично прочитаю и напишу ответ». И после каждой рассылки действительно приходил поток писем. Это очень подпитывало желание делать так и дальше.
Имейл-маркетинг во многом испорчен неаутентичными компаниями, которые преследуют письмами, если вы ненароком зашли на их сайт. Они шлют автоматические рассылки («вот что вы смотрели на нашем сайте»), триггерные («вот что вы забыли в корзине»), информационные («если вы купили Х — вам может понравиться Y»), реактивационные («вы давно не заходили к нам, а у нас много нового») и так далее. Потенциальный клиент реагирует мгновенной отпиской. Но проблема здесь не в канале коммуникации. Проблема — в тоне и намерении. Аутентичные компании пользуются этим инструментом по-другому.
Мне нравится, когда бренды дают микрофон своим сотрудникам и авторами писем выступают члены команды, а покупатели начинают узнавать имена тех, кто работает на тех или иных ролях. Эту роскошь могут позволить себе только компании, где очень низкая текучка. Мне нравятся письма от Noma Projects — гастрономического проекта, который популяризует ферментацию и продает соусы и уксусы из лаборатории для гастроэнтузиастов по всему миру. Я считаю себя домашним шефом и покупаю их продукты регулярно. Недавно мне пришло такое письмо.
ПИСЬМО ОТ АННИКИ
Привет, Наталья!
(фото Анники)
Я Анника — управляющий директор Noma Projects и сотрудник № 1 с самого запуска в 2022 году. До этого я десять лет проработала в самом Noma, помогая развивать все — от международных поп-апов до переезда в наш дом на Refshaleøen.
С тех пор как вы впервые попробовали один из наших продуктов, многое изменилось.
То, что начиналось с одной бутылочки Mushroom Garum, выросло в целую кладовую вкусов — и теперь у нас есть собственная производственная кухня всего в пяти минутах от ресторана.
Я не шеф-повар, но очень люблю готовить. Побывав рядом с одними из лучших шефов мира, я переняла пару приемов и хитростей и постоянно приношу наши продукты домой, чтобы поэкспериментировать. Самая свежая новинка — маленькая бутылочка с мощным характером Pepper Tamari.
Достаточно слегка сбрызнуть ею шипящий стейк, запеченные овощи или даже просто свежую лапшу — и вкус получается таким, будто я готовила часами.
В знак благодарности за то, что вы были частью нашего начала, я хочу предложить вам бесплатную бутылочку нашей новой новинки Pepper Tamari к вашему следующему заказу — только в течение ближайших 48 часов.

Я была тронута. Признаться, очень приятно, что меня ценят как первого последователя проекта, хоть мне и нужно сделать покупку, чтобы получить подарок. Вы можете сказать, что это качественная триггерная рассылка, — да, это так. Но здесь триггер не «давит», за ним видны люди.
Если говорить о триггерных рассылках, полезно проделать упражнение: взять типичную схему и полностью перепридумать ее в духе вашего бизнеса.
Приведу три примера, как мы сделали это в Avgvst.
• Типичная welcome-рассылка выглядит как-то так: «Добро пожаловать! −10% на первый заказ». Наш вариант основан на том, что нам кажется нечестным баловать только новых клиентов. Мы благодарим тех, кто читает наши рассылки год, два и три, и празднуем с ними годовщины со дня подписки: «Сегодня два года, как вы подписаны и читаете Avgvst. Мы дарим вам скидку/купон на покупку».
• Типичную «брошенную корзину» видели все в своих почтовых ящиках. Мы в Avgvst отправляем единственное триггерное письмо: «Вы сложили украшение в корзину. И хорошо — пускай там полежит. Чем дольше выбираешь, тем дольше носишь. А нам это важно». Это было первое и последнее триггерное письмо от Avgvst.
• Типичный сценарий после покупки — реактивационное письмо, которое предлагает купить что-то еще: «Несколько месяцев назад вы сделали покупку. Посмотрите на наши новые поступления».
• Наш вариант — это письмо заботы. Рассылку может отправить руководитель клиентской службы и через полгода поинтересоваться у клиента, как носятся украшения, стало ли что-то любимым, нужна ли помощь с уходом.

Офлайн-точки продаж
Вообще, это не самое подходящее название для этого раздела: точки продаж давно расширили свою функцию. Сейчас магазины и офисы продаж — это медиа, манифест бренда, место притяжения. Команда знает своих постоянных гостей: кто живет рядом, у кого дочь выходит замуж, а кто собирается в долгожданный отпуск. Эти люди — и есть сообщество бренда. Решаясь на создание «собственного пространства», важно понимать, какое сообщение оно будет нести людям ближайшие 10–15 лет.
Когда мы открыли первый магазин в Москве с Crosby Studios, мы поняли, что офлайн-точка может стать медиа, которое само по себе притягивает «своих». Гарри Нуриев предложил построить интерьер вокруг доминирующего желтого цвета (монохром тогда был его фирменным приемом). Желтый «перекрасил» все: цвет оказался настолько мощным, что перетянул на себя упаковку, витрины, материалы — и по факту стал новым кодом бренда. Это было сильное решение и хороший урок смелости, за который я благодарна.
Все магазины Avgvst выглядят по-разному: у нас нет стандартных дизайн-решений, которые можно множить из магазина в магазин (кроме желтого цвета и стали). Это дорого и трудозатратно — для нас это каждый раз как открывать новый бренд. И соответственно, нет стандартизированных регламентов работы: каждый магазин собирает свои ингредиенты — от типажей продавцов до ритуалов приветствия гостей.
Гарри Нуриев, с которым мы продолжаем работать по всем нашим офлайн-точкам, как-то сказал фразу, которую я запомнила: «Магазин не должен быть похож на вашу квартиру, он должен давать новый опыт». В магазины аутентичных брендов люди приходят не только за покупкой, но и чтобы «причаститься»: вдохновиться, напитаться, пообщаться, узнать новости, поулыбаться, потрогать приятные поверхности, отвлечься от забот, загадать что-то на будущее, получить надежду. В магазины «Золотое яблоко» ходят не только за тушью — там проводят время. Вы обязательно зайдете в «Подписные издания», даже если у вас дома целая полка непрочитанных книг. Офлайн-пространства брендов проектируются так, чтобы людям хотелось как можно дольше там находиться.
«Классический сетевой подход — это когда магазины строят так, чтобы посетитель пришел, купил что нужно и ушел. Мы шли от обратного и опирались на опыт ресторанной индустрии по части гостеприимства», — говорит сооснователь книжного магазина и издательства «Подписные издания» Михаил Иванов.
Пространство может быть эффектным и смелым, но не должно отталкивать людей, превращаясь в закрытое помещение для «избранных» — когда нужно набраться смелости, чтобы зайти. Здесь мы смотрим на «Золотое яблоко», которое перепридумало правила бьюти-ретейла: в их магазинах вместо холодного белого света и навязчивого консультирования — теплая атмосфера, яркие решения в интерьере; консультанты чаще вступают в контакт только по запросу; охранники не ходят за вами по пятам, а дарят тканевые маски и конфеты, если зря вас побеспокоили (и в этот момент становятся не «контролем», а частью гостеприимства).
Как я уже писала ранее, одни из самых увлеченных в плане дизайна предпринимателей — основатели P.Y.E. Их подход — уделять внимание эстетике там, где ее не ждут: устанавливать скрытые сабвуферы для звукового комфорта гостей или напольные решетки с пасхалками от дизайнеров. При этом важно, чтобы эстетика служила удобству и эргономике: поскольку сотрудники зала лучше всех понимают процессы, им доверяют настраивать пространство под себя — они участвуют в разработке внутреннего наполнения кассовых зон, продумывая каждую кастомную деталь (вплоть до изменения конструктива стульев собственного производства), и пишут прямые техзадания для 3D-печати салфетниц и органайзеров для инструментов.
Сервис становится неотъемлемой частью офлайн-опыта. «Например, мы делаем бесплатное и бессрочное обслуживание наших оправ. На первый взгляд, с коммерческой точки зрения это невыгодно: мы за свой счет восстанавливаем очки до состояния новых, сознательно отдаляя момент, когда человек вернется к нам повторно. Мы делаем это без мыслей об LTV[27], для нас это часть культуры, но в конечном счете сервис — это лучшая инвестиция, — рассказывает сооснователь P.Y.E Николай Шепеленко. — Но настоящая проверка этой философии происходит тогда, когда что-то идет не по плану. У нас был случай, когда девушка заказала установку линз в свои дорогие очки Gucci. Стандартное правило любой оптики — не давать гарантий на работу с чужими оправами. Потому что невозможно предугадать, сколько лет очкам и какую жизнь они прожили до встречи с нами, — со временем оправы становятся хрупкими. Да и абсолютно новые очки могут подвести в процессе из-за скрытого дефекта. У нас тоже прописано, что гарантию на чужие оправы мы не даем. Случилось так, что очки сломались. Команда предложила клиентке выбрать любую нашу оправу и новые линзы — она отказалась, так как это были ее любимые очки. Тогда ребята приняли другое решение: они отыскали и заказали такую же оправу Gucci (это было непросто), поставили в нее линзы и подарили клиентке.
Мы уверены: либо ты радикально веришь клиенту и создаешь культуру, где сотрудники решают проблемы на месте, либо живешь в режиме “Нужно провести экспертизу! А вдруг это не мы виноваты? Почему мы должны нести эти расходы?” — и тогда ты уже не в высшей лиге».
Ситуативный, неподготовленный знак внимания от работников магазина — я называю это «фикусами и рафаэлками» — вещь, которая не стоит почти ничего, но возвращается огромной лояльностью покупателя. В этом гораздо больше человеческого, чем в любом корпоративном скрипте.

Сотрудники магазинов — это тоже канал коммуникации
В юности я недолго работала в маркетинг-отделе «Евросети» — еще в тот период, когда там оставалась старая команда. К сотрудникам магазинов было особое отношение. Не дай бог, кто-то в офисе проигнорировал вопрос продавца про зарплату, план или любой рабочий момент — это считалось недопустимым. Региональные управляющие, которые курировали несколько магазинов, заходили в офис как короли: они зарабатывали больше многих офисных сотрудников, и это никого не смущало.
У меня тогда впервые возникло ощущение, что именно продавцы — главные люди в компании. Не маркетинг, не финансы, а те, кто каждый день смотрит покупателю в глаза. И наверное, это ощущение я потом пыталась передать своей команде.
С этим согласны основатели P.Y.E: «Работа в рознице — это колоссальный труд. В оптике от ребят требуется не только постоянная эмпатия и человеческая включенность, но и глубокие технические знания для подбора линз. Для нас это абсолютно равноценный вклад в компанию, поэтому мы принципиально стерли финансовую границу: базовые ставки за смены в магазине, в офисе и, что важно, в службе поддержки у нас одинаковые. Мы не делим работу на “престижную” офисную и “линейную” в магазине», — говорит Мария Шепеленко.
Плохое настроение в рознице — это катастрофа для продаж. Если команде в магазине скучно или мрачно, день можно списывать. Поэтому мы уделяем большое внимание работе с продавцами, часто легко прощаем оплошности в дисциплине и терпеливо проводим ревью.
Когда выходит новая коллекция, мы должны заразить идеей команду, чтобы ребята сами почувствовали, что это действительно классно. Основатель и дизайн-директор готовят презентацию и вместе рассказывают, откуда выросла идея, чем вдохновлялись, как мы сами носим эти украшения, с чем их любим сочетать. Коллега, которая отвечает за запуск объектов и оформление (мы называем ее должность лайфстайл-директором), подключается и рассказывает свою часть: какая бумага, какая упаковка, что ей это стоило в буквальном смысле. Каждый, кто был вовлечен в продукт, имеет право голоса — это важно. Самый лучший показатель — когда кто-то из продавцов говорит: «Все, я уже все себе хочу купить». Это значит, что мы попали.
Когда происходят большие события, мы прежде всего делимся новостями с розницей. Например, байеры отобрали нашу коллекцию для концепт-стора в Париже или к нам пришел важный партнер. Нам важно, чтобы продавцы первыми чувствовали эту гордость за бренд и думали: «Ничего себе, какие мы крутые». Потому что в конечном счете именно они каждый день несут эту любовь к бренду людям.
Сообщество
Есть клиенты и есть лояльные клиенты: последние готовы продолжать покупать у вас, даже если станет дороже. Они не переключаются на конкурента только из-за цены. А еще они готовы прощать ошибки: если вы облажались, они не хлопают дверью, а говорят «окей» и дают второй шанс. Это и есть лояльность. Но это еще не комьюнити.
Что значит «сообщество»? Это активная группа людей, объединенных общими ценностями. Это значит, что у бренда должны быть свои ценности и он должен уметь их транслировать, а люди — присоединяться к ним и разделять их. Если бренд только продает и общается с аудиторией исключительно транзакционно, вокруг него очень трудно сформировать сообщество. Поэтому не стоит называть этим словом ни подписчиков рассылки, которые оставили свою почту ради 10-процентной скидки, ни держателей карт лояльности — это разные уровни связи.
Мы поняли, что вокруг Avgvst появилось сообщество, когда наши клиенты стали говорить, что они узнают «своих» по украшениям. Что если на вечеринке видишь незнакомую девушку в Avgvst, то можно спокойно подойти, заговорить — и, скорее всего, вы понравитесь друг другу и даже подружитесь.
Сообщество не появляется на пустом месте. Делать хороший продукт, чтобы вокруг него сформировалась лояльная аудитория, недостаточно. Нужно давать что-то большее.
«Мы не просто делаем удобный для дизайнеров инструмент. Мы также создаем среду для творчества, вкладываем много ресурсов в образование, много говорим про творческую самореализацию, постоянно повышаем уровень поддержки для пользователей, делаем социальные проекты и гранты для женщин в дизайне. У вас могут быть сколь угодно функциональные отношения с клиентами (= вы решаете их проблему), но сообщества формируются благодаря нефункциональным отношениям», — говорит Диана Касай.
Можно сформулировать критерий, есть ли у бренда сообщество: готов ли человек проводить свое свободное время с вашим брендом? Если да, то бренд для него важен и предлагает ему что-то за пределами пользования продуктом.
Мы не строили сообщество целенаправленно, просто начали дружить с клиентами: читали стихи, играли в «Мафию» с экс-главным редактором Vogue Аленой Долецкой, устраивали дегустации с винным экспертом. Потом вышли за пределы офлайн-точек и начали ходить вместе в театр, на кинопремьеры, в музеи, в мастерские художников. Так появился «Клуб Avgvst».
Участники получают от нас инсайдерскую информацию о создании коллекций; мы приглашаем их писать рассылки для клуба. Например, одна из участниц стала нашей сотрудницей. Она увлекается театром и в свободное время собирает для нас театральные рекомендации.
Как прихожане узнают друг друга на воскресной мессе, важно, чтобы и здесь люди начинали общаться не только с брендом, но и друг с другом. Поэтому мы внедрили нетворк-механики на наших мероприятиях: перед регистрацией просим участников заполнить короткую анкету — имя и ответ на вопрос «О чем я могу говорить бесконечно?». А перед ивентом участники получают список имен и этих ответов. У нас всегда камерные события — до 20 человек, — и хочется, чтобы люди заранее видели, что, условно, Наташа может бесконечно говорить о кулинарии, и понимали, с кем им может быть интересно пообщаться. Так проще подойти, познакомиться, начать беседу. А наша задача — помогать этой связи случаться.
День рождения бренда каждый магазин празднует по-своему, объединяясь с клиентами для организации торжества. В одном магазине мы дарили наборы с микрозеленью, которую выращивает один наш сотрудник. На другой офлайн-точке ставили пластинки, которые приносили клиенты. В третьем магазине устроили дегустацию вин, которые по случаю праздника для нас собрала постоянная покупательница. Клиенты же приходили поздравлять любимых консультантов магазина с букетами желтых цветов. Все это — примеры немасштабируемой коммуникации, которую не может повторить большая ретейл-сеть.
Дизайн новых точек контакта
Каждый год мы спрашиваем у подписчиков, что из коммуникаций Avgvst им запомнилось больше всего. Каждый год они называют — помимо рассылок — свадебные церемонии под аркой и наши плакаты. Эти офлайн-интервенции просты в реализации. А возникли они ситуативно и стихийно — просто потому, что нам было интересно попробовать. Это коммуникация, которая напрямую не продает, но помогает людям захотеть быть с нами: она создает эмоциональную «влюбленность» в бренд и, скорее всего, в конечном счете продает именно это.
Уличные постеры — единственный формат наружной рекламы, который мы используем. Эта идея появилась, когда мы делали лимитированную коллекцию, посвященную стихотворению Марины Цветаевой «Август — астры, август — звезды…». В рамках промо мы напечатали стихотворение на желтых плакатах без логотипа бренда. Люди стали их фотографировать, выкладывать в инстаграм◊ и отмечать нас — иногда даже срывать и забирать с собой. Потом мы сделали постеры — «прощание» с летом, сопроводив простым, но очень емким текстом: «Чуть помедленнее, август». Мы повторили эту идею на десятилетии бренда в 2025 году. Каждый раз постеры разлетались в соцсетях и приносили нам большие медиаохваты. Также мы придумали и сделали «своим» формат вырубного плаката (однажды мы обклеили Москву плакатами с кольцами-перевертышами).
Есть еще одна важная для нас активация. Все началось в 2022 году в рамках презентации коллекции помолвочных и обручальных колец. Тогда мы решили шуточно «поженить» всех желающих прямо в своем магазине и поставили цветочную арку. Теперь мы размещаем эти арки каждый год у каждого магазина, приглашаем «пастора», собираем влюбленных, которые готовы разделить особенный момент с нами. Иногда это пары, которые вместе много лет: они приходят обновить клятвы вместе со своими детьми. Это всегда очень трогательно, вся команда ждет этого события и потом долго обменивается историями о том, как это было.
Уличные постеры и свадебные церемонии стали неотъемлемой частью Avgvst и, я надеюсь, останутся с нами надолго.
Нестандартные интеграции
Идеи для нестандартных рекламных активностей почти никогда не появляются в ходе составления медиаплана. Они рождаются из любопытства и вопроса «а что, если?». Дальше — несколько наших примеров того, как коммуникация может выходить за пределы традиционных медиа.

Клипы с артистами
Пример нестандартного медиа — клип или музыкальный трек. Однажды мои друзья снимали клип Ивану Дорну на песню «Ренессанс», и им нужны были украшения для героини видео. Мы их дали без каких-либо ожиданий, но в итоге украшения стали частью сюжета: героиня теребит подвеску, серьга ловит свет, украшение становится эмоциональной деталью сцены.
Когда мы делали коллаборацию с Дельфином (Андреем Лысиковым), мы много говорили про «инопланетность»: Андрей хотел снять «инопланетный» клип, а коллекция должна была выглядеть неземной. Мы изучали работы Сида Мида — художника, чьи концепт-арты задали визуальный язык «будущего» в кино вроде «Бегущего по лезвию». Коллекция в итоге получила название «J2000.0»: к ней вышли одноименный трек и клип, а еще серия постеров и зинов[28]. В клипе мы интегрировали украшения очень аккуратно: они становятся частью визуального нарратива.

Обложки книг
Коллаборация с издательством «МИФ» случилась по нашей инициативе. Нам очень хотелось сделать красивую обложку для бизнес-издания (часто у таких книг посредственный дизайн). Я нашла контакт в издательстве и написала: «А давайте мы просто сделаем вам обложку как фриланс-дизайнеры». Арт-директор сказал: «О, прикольно» — и дал на выбор несколько готовящихся книг.
Мы выбрали «Эстетический интеллект» Полин Браун — экс-топ-менеджера LVMH и преподавателя Гарвардской бизнес-школы. Она называет эстетический интеллект прикладным навыком — умением видеть, чувствовать и конструировать красоту, которая влияет на выбор покупателя и на маржинальность бренда. Книга совпала с нашими ценностями, и мы взяли ее в работу.
Обложку мы делали вместе с талантливой Ирой Ивановой. В кредитах так и указано: «Дизайн обложки — Avgvst Jewelry, Ира Иванова». Мы поддержали релиз рассылкой, сделали у себя маленький запуск и витрину и продавали книгу на сайте и в магазинах. Она получилась очень заметной: ее фотографировали блогеры, приходили за «той самой желтой обложкой». В итоге мы получили массу бесплатного охвата при единственной прямой статье затрат — гонораре дизайнеру. Самое главное в этом охвате — не то, что он бесплатный, а то, что он органический.

Кассовый чек
Однажды наш коллега Филипп (тот самый, который выращивает микрозелень) настраивал кассовый аппарат интернет-магазина и напечатал на кассовой ленте забавную картинку и фотку кого-то из офиса. Я подумала, что на чеке тоже можно общаться с клиентами. Так мы стали делать арт-ворки для каждой коллекции: иногда это иллюстрация, иногда текст-манифест.

Бумажный пакет
Как-то, взглянув на пакет из ЦУМа (он был особого красно-оранжевого цвета и с огромным логотипом), я подумала: «Какой дорогой в производстве пакет, какой красивый у него цвет, и как жаль, что из-за лого его трудно передарить, упаковав подарок». Пакет я с сожалением выкинула, но убедила коллег убрать лого с пакетов Avgvst. На дне пакета есть надпись: «На этом пакете нет лого, чтобы вы могли его передарить, упаковав что-то хорошее. Ваш Avgvst».

Мерч
Мерч для бренда — это тоже медиа. Наверное, не стоит ограничиваться производством шоперов и футболок с логотипом: они молчат о ценностях бренда. Для нас разработка объектов — это возможность еще раз напомнить о том, что для нас важно. Мы стараемся быть вдумчивыми, рефлексирующими, поэтому выпускаем блокноты и планеры.

Avgvst Сards
Идея сделать приложение с вопросами для неповерхностного разговора пришла в 2020 году, в самом начале пандемии. Мы назвали его «О чем говорить до августа», так как думали, что к этому времени эпидемия закончится. Мне показалось важным дать людям, оказавшимся запертыми друг с другом, возможность выговориться, а где-то — дать повод сказать, как ценишь партнера; спросить, что ему больше всего нравится делать.
Колоду скачало 6000 человек за пару месяцев, и мы задумались о печатной версии. Приложение начало расти и расширять список тематических колод. Одна из самых важных — «Долго и счастливо»: это набор вопросов для тех, кто задумался о женитьбе. Помимо развлекательных вопросов для романтиков, в колоде есть вопросы, которые на ранних этапах помогают выявить разные взгляды на будущие повороты жизни.
Коммуникация на длинной дистанции
Долгосрочная стратегия — это, если говорить языком теории игр, «бесконечная игра» с бесконечным количеством раундов. В такой игре выигрывают не те, кто «взял кассу» в одном раунде, а те, кому продолжают верить в следующем. А стратегия в такой игре — соблюдать договоренности: не манипулировать, не обманывать, не подставлять. Это значит не пытаться в коротком периоде максимизировать выручку, обкрадывая себя же в будущем: не писать «ликвидация» на магазине, который никогда не закрывается; не делать «эксклюзивные предложения», которые на самом деле не эксклюзивные; не говорить «единственный сейл в году», если он не единственный. И самое важное — не привыкать к тому, что «чуть-чуть можно»: именно эти «чуть-чуть» со временем и разрушают доверие.
Задача не в том, чтобы продать сегодня любой ценой. Куда важнее подумать о том, что будет потом. В этом месте маркетинг перестает быть набором приемов и становится этикой отношений. Отсюда — внимание к тому, чтобы не дисконтировать свой продукт. Это ответственность и готовность отвечать за продукт, который ты продал человеку, на всем цикле его использования. А если речь о ювелирных украшениях, этот цикл должен быть длиной в несколько поколений. Покупка в таком бизнесе — не сделка, а обещание: «Мы будем рядом, если что-то пойдет не так; мы не исчезнем после оплаты; мы не обесценим ваш выбор через две недели новой скидкой».
Андрей Черняков отмечает, что модель «нереагирования на ускоряющийся мир», когда предприниматель выбирает заниматься чем-то большим и ценностным, что, условно, «переживет нас», гораздо более устойчивая. «Если у тебя есть верхнеуровневая история, все выстраивается вокруг нее. Тут же вспоминаются талебовские[29] размышления про хрупкость и антихрупкость: альтернативные формы организации оказываются, как ни странно, гораздо более адаптивными», — отмечает Андрей Черняков. То есть парадокс в том, что «медленнее» иногда означает «живучее»: когда есть смысл и рамка, ты не мечешься от тактики к тактике.
Говоря о таких компаниях, Черняков проводит аналогию с католической церковью — по сути, одной из самых долгоживущих институций. «Когда у тебя есть сверхидея, дальше ты локально действуешь в зависимости от того, какое у нас тысячелетие на дворе. Сверхидея, сверхамбиция — в буквальном смысле дожить до настоящего апокалипсиса, описанного в Писании, — и, как следствие, невероятно длинный горизонт планирования. Понятно, что при таком горизонте большая часть действий требует сложных и вдумчивых решений». Эта метафора важна масштабом горизонта: когда ты думаешь «надолго», то иначе выбираешь слова, действия и темп.
Такое мышление влияет на весь бизнес. Видение будущего становится тем самым фильтром, который определяет продукт и способы его коммуникации.
«Когда ты развиваешь книжный магазин, ставший культурным достоянием города, ты не можешь себе позволить издавать плохие книги. По большому счету задача — сделать так, чтобы он остался этой важной культурной точкой у горожан и туристов. Глобально меня не должно волновать, что будет с “Подписными” через сто лет, но в нашем желании сохранить статус-кво главного книжного магазина города много иррационального», — объясняет Михаил Иванов. И это «иррациональное» — как раз про любовь и ответственность: про готовность держать планку не потому, что так выгоднее сегодня, а потому, что иначе ты перестанешь быть собой.
«У нас нет задачи в короткий срок нарастить капитализацию и продаться подороже. У нас есть задача быть устойчивыми и прибыльными долго. Поэтому все, что мы делаем, обслуживает эту цель. Чтобы юзеры с нами были долго, чтобы компания жила долго, чтобы сотрудники работали долго и так далее», — говорит Диана Касай.
Это и есть финальный критерий: если вы строите компанию надолго, то маркетинг перестает быть отдельной функцией и становится способом жить, работать и говорить так, чтобы вам верили завтра.
Главный вывод этой главы простой: аутентичный бренд выигрывает не тем, что говорит «правильнее», а тем, что выбирает длинную дистанцию — и выдерживает ее даже в деталях.

Глава 4. Команда

Живой организм
Если корпоративные бизнесы имеют схожие структуры и системы мотивации команд, то аутентичные компании позволяют себе смелость экспериментировать и строить организационные формы так, как чувствуют и как им подходит. Кто-то остается более вертикальным и ругает «бирюзовые компании» за утопичность, кто-то стремится к горизонтальности и избегает иерархии. Но что объединяет всех основателей аутентичных бизнесов, так это понимание, что человеческие отношения внутри команды очень важны. Иногда не менее, чем сам продукт.
Основатели P.Y.E для описания этих отношений используют древнегреческое понятие «агапэ» — бескорыстную, деятельную любовь. Не просто как философскую концепцию, а как основу «души» компании.
«Когда я впервые услышала слово “агапэ”, я поняла: это просто название того, как мы уже живем. Для нас естественно поступать определенным образом по отношению к людям — не из выгоды, не из расчета, а потому, что мы не можем по-другому», — объясняет Мария Шепеленко.
Человекоцентричность компании, то есть максимизация благополучия сотрудника, может вообще стать миссией предпринимателя. Например, основатель строительной компании Good Wood Александр Дубовенко буквально так и формулирует одну из своих амбиций: «Я хочу, чтобы моим сотрудникам завидовали, что они у нас работают».
Можно сказать, что «продуктом» такого бизнеса является именно счастье сотрудника. Под счастьем подразумевается не что-то идеалистическое или эфемерное, а вполне понятные вещи: когда в сотруднике видят личность, доверяют ему и дают самовыражаться; когда отношения на всех уровнях построены на принципах уважения и поддержки; когда человек может работать долго, расти, менять роли и не чувствовать, что его использовали.
Очень часто про аутентичные компании говорят: «Они как семья». И в этом много правды: команда людей, влюбленных в свое дело, которые проводят очень много времени вместе (как на работе, так и за ее пределами), начинает обрастать почти родственными связями. Так говорили и про Avgvst: хорошо помню момент, когда одна коллега сказала на корпоративе в шутку: «Наташа как мама — ей нельзя отказать. Если мама сказала мыть посуду, надо помыть». В долгосрочной перспективе эта аналогия кажется мне вредной: в семье сложно выставлять границы (попробуй отказать маме в просьбе помыть посуду), что в итоге скатывается в эксплуатацию или чревато сложной сепарацией. В какой-то момент компания должна пройти этап «семейности» и эволюционировать в организм.
Метафора про организм преследует сразу несколько целей.
• Она избавляет от иллюзии, что «кто-то взрослый все решит», и лишает оптики «любите меня за то, какой я есть, вопреки всему». Организм живет не потому, что «пришел родитель», а потому, что у него есть системы регуляции и самоуправления и понятная всем цель.
• Она возвращает уважение к границам. В организме все органы одинаково важны, и довольно бессмысленно спорить, где именно «сердце компании»: в маркетинге, рознице, разработке продукта или бухгалтерии.
• Она объясняет, почему организм не может действовать по инструкции. Ведь по инструкции действуют механизмы. Но механизмы не умеют адаптироваться к изменяющейся среде. У них не бывает иммунитета. А у организма он есть.

Если перевести «организм» из метафоры в модель построения команды, она действует примерно так.
Постоянно считывает среду. Организм выживает не потому, что у него идеальный план на год и хорошо прописанная стратегия, а потому, что он чувствует: холодно или тепло, опасно или безопасно, голодно или сыто. Когда компания теряет это чувство, мы говорим: «Вырубилась метеостанция». Вроде все остальное работает, но сенсоры отключены.
Поддерживает гомеостаз. Организм все время ищет баланс между стабильностью и изменением. Слишком много хаоса — система истощается. Слишком много порядка — костенеет, теряет иммунитет и адаптивность.
Пару лет назад мы взялись настраивать в компании процессы под лозунгом «превратить Avgvst в красиво работающий механизм». Расписали структуру, провели много интервью с сотрудниками, чтобы понять, кто что делает и где что у нас проседает, и прописали процессы согласований. Стало понятно, где не хватает планирования. Тогда добавили созвоны, синки[30], ретроспективы, встречи один на один. Появилось строгое бюджетирование, мы формализовали роли и ветки руководства, наняли еще нескольких сотрудников. Хаоса и неопределенности стало меньше, горизонт стал четче. Порядок помог, но он же незаметно увеличил темп работы: механизм мы собрали, и он застучал. А потом кто-то предложил отказаться от спонтанной идеи в коммуникации бренда, и я поняла, что «красиво работающий механизм» одновременно начал подталкивать нас к закостенению.
Мы тогда открыто поговорили с коллегами, и я попросила их быть терпимее к спонтанности. Мы так старались ее вытравить, что, кажется, едва не убили всю нашу «микрофлору». Я постаралась донести, что любой закрытый к изменениям план сегодня — это шоры, которые могут повернуть компанию не туда, что нужно оставлять пространство для маневра и гибкости.
Лечится, а не чинится. Механизм чинят по инструкции. Организм лечат, наблюдая за симптомами. Это принципиально другая управленческая перспектива: не «кто виноват?», а «где болит?», не «как заставить работать?», а «что истощает систему?».
И универсального лечения не бывает. Когда бизнес растет, появляется соблазн начать говорить о команде языком эффективности: оргструктура, роли, KPI, грейды. Это очень понятный соблазн. Но чем больше я разговариваю с аутентичными предпринимателями, тем яснее становится, что все их бизнесы очень разные, их структуры уникальны, роли и ответственность распределены по-разному, и вряд ли существует способ унифицировать это живое пестрое многообразие. Более того, они изменяются во времени, эволюционируют, трансформируются — в общем, живут.
Команда как симфонический оркестр
Однажды на концерте знаменитого американского джазмена Камаси Вашингтона я поймала себя на мысли, что в контексте отношений с командой хочу быть как он: Камаси абсолютный лидер своего бэнда, но при этом он не солист и не классический фронтмен. Его музыканты общаются через зрительный контакт, кивают друг другу, используют музыкальную интуицию для перехода между секциями. На концерте я наблюдала такую картину: Камаси отступал в сторону, давая каждому музыканту продемонстрировать виртуозное владение инструментом. Его глаза говорили: «Вы только посмотрите на моего клавишника, да он чертов гений! А этот саксофонист! Да он уделает любого!» И это была абсолютная синергия. Пока один играл соло, другие держали ритм и невербально подбадривали: «Ты крутой, давай, давай, покажи, на что ты способен».
И я задумалась: как стать Камаси Вашингтоном в своем бизнесе? Как переложить этот опыт на работу в команде, где у каждого может быть лидирующая роль в проекте? Как стать лидером, который дает возможность каждому сотруднику продемонстрировать все, на что он способен? Может ли этот лидер в какой-то момент совсем отойти в сторону, а оркестр сыграет без него, и сыграет так же гениально?
Классическое оркестровое представление подразумевает дирижера, который задает интерпретацию произведения, темп и динамику. Но есть примеры, когда даже большой оркестр успешно выступал без него: так, в 1922 году в Советской России появился первый в академической музыке симфонический ансамбль без дирижера — Персимфанс[31]. Идея оркестра, который бы функционировал без преувеличенной роли руководителя, пришла скрипачу Льву Цейтлину, и он оставался его идейным вдохновителем все время существования — Персимфанс проработал 10 лет и провел не одну сотню концертов. В оркестре принимали участие лучшие музыканты Москвы, в основном из Большого театра, все концерты встречали бурные овации публики.
В классическом оркестре музыканты сидят лицом к публике и смотрят на дирижера. Персимфанс своеобразно поменял традиционную рассадку: музыканты располагались по кругу или полукругом, чтобы видеть друг друга, и синхронизировали игру через визуальный контакт, дыхание и слух. Это потребовало значительно большего уровня вовлеченности и ответственности от каждого участника, но дало свой результат: звучность струнных инструментов усилилась, исполнение оркестра прославилось своей виртуозностью, яркостью и экспрессивностью.
Музыканты репетировали в свободное от работы время, вечерами, и давали концерты по понедельникам (когда их основные театры были закрыты), первое время не получая никакого финансирования. Они играли, глядя друг другу в глаза, исполняли те произведения, которые сами выбрали, а не ловили каждое движение руки и эмоцию на лице дирижера.
Успех Персимфанса породил волну последователей по всему миру: такие оркестры появляются и существуют до сих пор, причем количество музыкантов в таких самоуправляемых оркестрах может достигать ста пятидесяти человек, а иногда и более.
В компаниях похожая культура формируется, когда сотрудники влюблены в продукт и хотят быть к нему причастными, а лидер дает им возможность влиять на ключевые решения и максимум свободы и доверия. Так растут командный дух и гордость от чувства сопричастности, и так сотрудники становятся самомотивируемыми.
«Больше всего в “Золотом яблоке” я люблю наши отношения внутри команды. Я иногда приезжаю в офис просто поболтать и зарядиться настроением. Я очень доверяю своей команде и верю в нее. Даже слово “команда” не отражает наших реальных отношений. И это не семья и не дружба. Это похоже на фильм “Школа рока”. Это про то, как сделать бизнес в удовольствие, собрать хороших людей, заинтересовать их и дать им максимально раскрыть потенциал», — делится сооснователь «Золотого яблока» Иван Кузовлев.
Основатель международной сети детских гимнастических центров GYMKids Андрей Жаринов называет такой подход к управлению «гуманным менеджментом»: «Слово “гуманный” часто понимают неправильно. Кажется, что речь идет о мягкости: не требовать, не заставлять, “сюсюкаться”, как с детьми. Но, согласно гуманной педагогике Шалвы Амонашвили[32], все иначе: она исходит из предположения, что у каждого человека есть свое предназначение, и задача взрослого не в том, чтобы навязать ребенку свой опыт и представления о том, каким он должен быть, а в том, чтобы помочь ему раскрыть собственный потенциал. Гуманный менеджмент — это попытка создать такие условия, в которых сотрудник сможет раскрыть свой потенциал внутри компании».
В человекоцентричных компаниях команда способна сыграться самостоятельно. Подобный кейс произошел в P.Y.E, когда компания выросла и появилась потребность в новой архитектуре управления. «В самоуправлении работает тезис: власть активных. Нет смысла пытаться организовать всех — достаточно создать пространство для тех, кто естественно заточен брать ответственность на себя. Наш прорыв случился именно тогда, когда мы с Машей немного отошли в сторону. Активная часть команды забрала это пространство, и структура начала развиваться и прорастать изнутри (а не внедряться)», — объясняет Николай Шепеленко.
«Классическая иерархия с администраторами и директорами нас совершенно не вдохновляла. Само понятие “линейный персонал” звучит для нас обесценивающе, — признается Мария Шепеленко. — У нас ребята, которые работают в зале, часто берут офисные смены. Мы хотели, чтобы у команды были возможности для разных проявлений, а сама структура бизнеса умела это учитывать. Помню, как мы обрадовались, когда узнали, что существуют организационные формы, которые исходят из того, что компания — это живой организм».
Мне кажется, это интересный пример, который иллюстрирует возможность существования сложной системы без жесткого центра управления. Продолжая говорить языком природных метафор, приведу в пример такое явление, как мурмурация, при котором огромные стаи птиц летают в небе в виде плотных, непрерывно меняющихся объемных фигур. Птицы двигаются как единый организм: каждая птица держит определенную дистанцию с соседями, летит с ними с одинаковой скоростью и повторяет движения тех, кто находится рядом.
Долгое время ученые предполагали, что в стае должна существовать птица-лидер, задающая направление движения. Однако исследования ученых показали[33], что нет главной птицы, которая принимает решения за остальных. Каждая птица ориентируется на семь ближайших соседей, и из множества локальных взаимодействий возникает сложное коллективное поведение всей системы.
Похожие процессы можно наблюдать и в аутентичных командах. Согласованность возникает не потому, что руководитель дирижирует командой или прописывает детальный онбординг и процессы, а потому, что люди хорошо чувствуют контекст — и друг друга.
Стремление к горизонтали
Мне не встретился ни один аутентичный бизнес, в котором была бы выстроена четкая вертикаль в несколько уровней, отделяющая принятие решения от исполнения. Во всех случаях отношения основателя и команды стремились к горизонтали, а в некоторых компаниях это даже культивировалось — например, когда сотрудники имели доступ к зарплатам и финансовым показателям, которые не являются коммерческой тайной.
Сооснователь «Золотого яблока» Иван Кузовлев считает дистанцию между руководителями и подчиненными вредной: «Это приводит к тому, что человек ведет себя как на экзамене и самое ценное — идеи, амбиции, желание что-то делать — закупоривается внутри. Если ты хочешь получать классные идеи и чтобы люди делали дело с удовольствием, нужно строить все наоборот: не увеличивать дистанцию с командой, а уменьшать ее. При этом мир управления все время пытается научить обратному: сделай спинку кресла повыше, кабинет побольше, стол подлиннее. Потому что, если у тебя есть кабинет, появляется странная обязанность его использовать — надо кого-то вызвать. “Подойди, вопросики есть”. Начинается театр. И мне это не нравится. Я хочу ровно обратного: быть рядом, общаться, жить в общем пространстве».
Уровень свободы, описанный Иваном Кузовлевым, на старте доступен многим аутентичным командам. В исследованиях организационной динамики такие структуры называют semi-structures, или «полуструктуры», — когда компании сохраняют достаточно структуры, чтобы не развалиться, и достаточно свободы, чтобы не подчиниться инерции. Но это работает до определенного момента — пока размер компании позволяет основателю знать по имени каждого сотрудника. Эту точку роста бизнеса можно измерить числом Данбара[34]: когда в команде становится больше условных 150 человек, все начинает меняться. В наших интервью с предпринимателями мы часто слышим: «Я задумался(ась) о том, какую структуру мы строим, в момент, когда перестал(а) узнавать людей в офисе». На этом этапе, когда дистанция между основателем и членами команды растет и появляются сложности в коммуникации, возникает развилка: выстраивать вертикальную корпоративную структуру (что может привести к потере аутентичности) или всерьез задумываться о внедрении одного из видов горизонтальных структур.
ПРИМЕРЫ ГОРИЗОНТАЛЬНЫХ МОДЕЛЕЙ УПРАВЛЕНИЯ
Социократия. Название происходит от латинского socius («товарищ», «партнер») и греческого κρατία («власть», «управление»). Метод был разработан голландским инженером и предпринимателем Герардом Энденбургом в 1970-х годах как способ совместить эффективность бизнеса с участием сотрудников в принятии решений. Социократия работает через распределение ответственности по автономным кругам, где решения принимаются не большинством, а по консенту (consent), то есть не всеобщим одобрением идеи, а отсутствием конструктивных возражений.
Холакратия. Название происходит от греческих слов ὅλος («полный», «целый») и κράτος («власть», «управление»). Оно означает систему, где есть элементы, которые сами по себе являются целыми, но вместе с этим представляют собой часть еще большей системы. Холоны (круги) автономны и самоорганизуются, но при этом подчиняются иерархии: внешние круги ставят задачи и определяют меру ответственности для внутренних. Важно, что речь не про традиционную иерархию власти с системой контроля. В отличие от социократии, круг здесь нужен не столько для совместного обсуждения рабочих шагов, сколько для распределения общих целей по конкретным ролям. В границах своей роли сотрудник полностью независим: если задача входит в его обязанности, он принимает решения единолично и не обязан запрашивать согласие коллег. Холакратию используют более тысячи компаний по всему миру. В России главный адепт этой модели — банк «Точка».
Agile. С английского переводится как «гибкий». Эта философия родилась в 2001 году как манифест ИТ-индустрии против удушающей бюрократии и бесконечных согласований. Вместо жестких инструкций Agile зафиксировал четыре базовые ценности: люди и взаимодействие важнее процессов и инструментов; готовность к изменениям важнее исчерпывающего плана; работающий продукт важнее исчерпывающей документации; сотрудничество с заказчиком важнее согласования условий контракта. Выросший из разработки софта, сегодня Agile популярен во многих сферах — от маркетинга до ретейла, — где бизнесу нужно быстро проверять гипотезы и двигаться в условиях высокой неопределенности.
Клиентократия. Клиентократия — управленческая модель, разработанная Андреем Кривенко (основателем «ВкусВилл») и командой Beyond Taylor. В ее основе лежит идея, что главным центром принятия решений в компании должен быть не руководитель и не акционер, а клиент. Организация существует для создания ценности клиенту, поэтому структура компании выстраивается вокруг клиентских сценариев, а не вокруг функций, департаментов или должностей. Команды обладают высокой степенью автономии и правом самостоятельно принимать решения в интересах клиента без необходимости согласовывать каждый шаг с руководством.

Мы не говорим о том, что горизонтальные структуры лучше иерархических, но утверждаем, что в абсолютно вертикальных структурах аутентичность «не размножается». Когда команда не чувствует достаточно свободы, когда ее энергия уходит на контроль за соблюдением инструкций и регламентов, когда она не видит, что влияет на результат (а в вертикальной структуре почти никто прямо не влияет на результат), в конечном счете бизнес начинает держаться на временных контрактах с сотрудниками и выполнении KPI. Ослабевание инициативы, компромиссные решения для краткосрочного результата, а нередко и потеря смысла в собственной работе — ничего не важно, если это не повлияет на квартальный бонус.
Считается, что горизонтальные модели наиболее эффективны в креативных индустриях и в разработке новых продуктов. Потому что там коллективный разум дает более глубокий и интересный результат. Мне кажется, сфера не так важна. Если основатель строит компанию вдолгую — с фокусом на людях и качестве среды, — горизонтальные подходы почти всегда оказываются более органичными. Они лучше поддерживают ощущение сопричастности и позволяют сотрудникам расти вместе с бизнесом.
«Важно не попасть в ловушку популярной идеи “эволюции”, где кажется, что есть некая ступень от плохой иерархии к хорошей горизонтали. Следующая стадия не лучше предыдущей. Она только расширяет инструменты управления — с переходом от гитары с тремя струнами к шестиструнной звучание произведения становится более красивым. На практике почти ни одна живая компания не живет на 100% в соответствии с теориями организационных структур. Рано или поздно возникает микс: в одном случае решения принимаются быстро и централизованно, в другом — распределенно и через диалог. Где-то суперважна дисциплина, где-то — исследование. И в этом месте управление перестает быть идеологией и становится ремеслом. Чем больше у тебя “механик” управления в арсенале — иерархия с поставкой целей лидером, правила, консент, гибкие роли, — тем точнее ты можешь собрать свою систему под конкретную задачу. Не по учебнику, не по моде, а по реальности, в которой живет бизнес», — поясняет управляющий партнер компании BREFFI Евгений Гордеев.
Место лидера в горизонтальной структуре
Чем больше автономии получают сотрудники, тем важнее становится роль лидера как носителя ценностей и «севера», задающего общее направление. Даже самой горизонтальной команде нужен общий ориентир, который снижает количество споров о том, «как правильно». Эту роль принимает основатель, который обладает большим бытийным весом, как говорит основатель «Ойл Энерджи» Митя Зацепин: он (она) видит рынок шире, несет риск, обладает историей создания продукта.
«Предприниматель, даже если он декларирует горизонтальную структуру компании, все равно влияет на систему сильнее остальных. Потому что сама система — это в каком-то смысле продолжение его мышления, его ценностей и его способов принимать решения. И это влияние невозможно обнулить. Его можно только осознавать и с ним работать», — рассуждает Евгений Гордеев.
Сильный визионер во главе горизонтальной структуры особенно важен в бизнесах, создающих продукт с сильной эстетикой, — в них руководитель играет роль художественного руководителя или креативного директора. Продолжая аналогию с оркестром, он удерживает тональность: музыканты могут импровизировать, но произведение должно быть единой композицией, а не сборником произвольных этюдов.
Горизонтальные структуры наполнены взрослыми личностями, которые четко понимают, зачем они делают свою работу. Это люди не категории «мне сказали», а категории «я сам(а) отвечаю». Лидер коммуницирует с ними на уровне смыслов и долгосрочных целей, постоянно поддерживая энергию системы.
«Многие путают самоуправление с анархией. Но горизонтальная структура хорошо работает только тогда, когда есть очень сильное лидерство — без него все очень быстро разваливается. И лидерство тут — это не про микроменеджмент. Это когда на каждом уровне есть люди, которые понимают, что значит тащить тему. Или, по-уральски, “вывозить коляску”», — говорит сооснователь и бывший директор банка для предпринимателей «Точка» Борис Дьяконов.
Я в поиске идеальной формулы неиерархической организации — как в оркестре, где нет диссонанса. Это не про иерархию отделов, когда один отдел сдает часть работы другому, а идеальная синергия и баланс. И вот мы все вместе репетируем и играем. Не хватает виолончели? Берем виолончелиста. Хочется попробовать новое? Берем новый инструмент, который обогатит музыку. А чтобы результат всех устроил, надо много раз сыграться. Вот как-то так это я себе представляю.
Цена аутентичности
Аутентичным командам свойственна самомотивация: сотрудники видят результат своей работы, разделяют ценности компании (точнее даже, интегрируют их в свою ежедневную жизнь), гордятся, что работают с «лучшими людьми». В некоторых случаях они относятся к компании как к своей и воспринимают себя как ее часть — Михаил Иванов из «Подписных изданий» называет это «тотальной сопричастностью». Казалось бы, в таких командах нет необходимости в тимбилдингах или раздутом соцпакете. Таким компаниям не нужно строить HR-бренд: люди и так мечтают там работать. Но у этого есть и обратная сторона.
Чем сильнее интеграция, тем сложнее человеку отделить работу от себя: когда критикуют компанию, начинает казаться, что критикуют тебя лично; неудачи компании воспринимаются как собственные; все сложнее уйти в отпуск, потому что начинает казаться, что это предательство команды. Сотрудники с такой мотивацией работают с огромной энергией, но и рискуют быстрее выгореть.
В одном из исследований[35] про переработки в профессиональных фирмах авторы показывают, что они культивируются не только дисциплиной, но и тем, что люди постепенно подстраиваются под общий темп организации. В какой-то момент работники начинают поддерживать переработки, поскольку «нахождение в ритме» дает эмоциональное подкрепление, а попытка выпасть из него вызывает вину и тревогу. Если темп не спроектирован, он складывается по умолчанию как бесконечный разгон, поэтому призывы «берегите себя» и «будьте гибкими» не работают, пока система вознаграждает срочность и не оставляет легального места для пауз. Это, в свою очередь, пагубно влияет на творческую энергию команды, потому что чувствительность к внешним изменениям не появляется автоматически — она требует свободного внимания и энергии, а люди, которые «бегут по графику», замечают меньше и предлагают меньше.
В итоге сотрудники начинают воспринимать работу как моральное обязательство. Да, они готовы делать больше, чем от них требуют, потому что чувствуют ответственность перед командой и клиентами или мечтают реализовать идею. Но со временем выгорают не от давления сверху, как в корпорациях, а от давления изнутри.
При плохом развитии сценария это начинает напоминать сюжет «Скотного двора» Оруэлла. Один из персонажей этой книги — конь по имени Боец — больше всех пахал. Такой вот очень ответственный сотрудник. Его не эксплуатировали силой, он эксплуатировал себя сам, из веры в общее дело. Так же и с сотрудниками в компании. Мы загоняем себя в эксплуатацию, потому что наше чувство ценности привязано к производительности труда. Этот страх «хорошо работать, чтобы не остаться под забором» взялся не с потолка. Это чувство небезопасности — что если ты не приносишь пользу, то останешься на обочине — внушается со всех сторон.
Как построить успешную и эффективную компанию, не эксплуатируя (даже ненамеренно) сотрудников, а создавая им лучшие условия труда, — это открытый вопрос, в обсуждениях которого можно добраться до политических концепций организации общества, но книга не об этом. Как глобально изменить устройство общества, еще никто не придумал, и нам пока что остается только «выписывать лекарства»[36]. И все же в контексте бизнеса предпринять кое-что можно. Думая о компании как об организме, стоит серьезно отнестись к внутренней сезонности. Не внешней бизнес-сезонности, а именно внутренней настройке вдоха и выдоха: как сделать так, чтобы в череде пожаров и после больших рывков у вас появлялось запланированное окно на разборы, подведение итогов и восстановление, а не надежда на «потом как-нибудь выдохнем».
Мне пока не известна идеальная формула, но я точно знаю, что без управленческих решений, которые продвигают здоровое отношение к работе и защищают личное время каждого работника, выдох не возникнет сам по себе. В какой-то момент организм неизбежно начнет изнашиваться от постоянного бега на высоком пульсе.
Вот практики, которые внедрили в Avgvst и которые помогают регулировать нагрузку и сохранять ресурс команды:
• Сигналы доступности. Ввели простую систему статусов (условно «красный/желтый/зеленый»), чтобы было понятно, когда человека можно отвлекать, а когда — нет. Это снижает фоновое давление и лишние переключения.
• День «я в домике». Раз в месяц у каждого есть день, который можно взять без объяснений и согласований. Просто чтобы восстановиться и выдохнуть.
• Дни на культурную подпитку. Для некоторых ролей добавили оплачиваемые дни на «насмотренность»: сходить в музей, в кино, переключиться и наполниться.
• День без созвонов. В креативной команде закрепили один день в неделю без встреч — чтобы была возможность сосредоточиться.
• Осознанная работа с переработками. Если случаются форс-мажоры (например, работа из-за разницы часовых поясов), мы благодарим людей, но не превращаем это в публично поощряемую норму и не ассоциируем переработки с «героическим» поведением. Важно, чтобы это не становилось способом получить признание внутри команды.
• Снижение нагрузки как постоянная управленческая задача. Регулярно «бьем себя по рукам» и пересматриваем объем задач, чтобы не разгонять систему до состояния, где люди уже не могут нормально функционировать. Я стараюсь не повышать бесконечно планку перформанса «А давайте еще сделаем вот это», а, наоборот, повторяю фразу: «Никто не умрет, если мы подвинем релиз коллекции» или «Никто не умрет, если мы не сделаем эту рассылку».

«Цирковые» команды
Все аутентичные команды очень разные. Каждая из них — неповторимый организм, настоящая «групповая» личность со своим характером, привычками, режимом, темпераментом, такой «междусобойчик» со своим внутренним юмором, ритуалами, негласными правилами. Андрей Черняков из «Эволюции» называет такие команды «цирковыми».
«Все цирковые считают, что нормальный мир — внутри цирка. Для них норма — подвешенными под потолком крутиться на кольце. И вот если нецирковой в цирк зайдет и ему предложат шпагу глотать, он скажет: “Да упаси Господь, вы что, дураки, что ли? Я не люблю этого”. Тогда цирковые скажут: “Не берем, не подходишь нам”».
Такие команды очень чувствительны к появлению новых членов, которые могут изменить «внутренний бульон» всей организации. Сооснователь банка «Точка» Борис Дьяконов отмечает, что аутентичные компании как магнит притягивают определенный тип людей, а тех, кто «ошибся дверью», команда мистическим образом выдавливает. Похожий эффект описывает и Олег Ставицкий: «корпоративные» сотрудники у них долго не задерживались — «вылетали как пробки спустя месяц-два».
«Нам очень важна эмоциональная связь, если ее нет — как бы человек ни был в предмете — будет отказ. Мы нанимаем по принципу “наш или не наш человек”. Мы не возьмем человека на работу, даже если он большой профессионал, но не подходит нам по эмоциональному темпераменту», — говорит сооснователь «Золотого яблока» Иван Кузовлев.
Все предприниматели подчеркивают важность подбора людей, разделяющих ценности компании. Нанимая новых сотрудников, вы принимаете решение о том, с кем и в каком настроении вы будете жить большую часть недели, поэтому вам должно быть приятно видеть этого человека каждый день. Если при мысли о созвоне с ним хочется закатить глаза — даже если это сильный профессионал, — скорее всего, вам не по пути.
Черняков сравнивает наем в такую команду с вызовами современного дейтинга: «Мы видим, как непросто найти себе пару. А здесь надо найти кучу партнеров, с которыми вы собираетесь засиживаться в офисе и в барах, обниматься и, вообще-то, жизнь проживать. На поиск таких “партнеров по жизни” и поддержание близости уходит гора времени. Да, как в отношениях и браке, — это только поначалу мэтч, а дальше нужно работать».
У нас в Avgvst были случаи, когда кандидат полностью соответствовал должности по компетенциям, но мы отказывали ему. Это снова решение из категории «я узнаю, когда увижу». Можно сказать, что у человека должна быть какая-то «сложность» — он должен понимать комплексность устройства мира, рефлексировать, иметь некоторое сомнение, оттого любопытство, чувство самоиронии, спонтанность, живость.
Иван Кузовлев так описывает портрет сотрудников «Золотого яблока»: «После разговора с ними легко и радостно, нет ощущения, что тебя придавили чем-то тяжелым. Приведу приземленный пример: когда я иду в ресторан, один из критериев оценки качества для меня — ясные лица персонала. Без дергающихся глаз. Без ощущения интернатовских детей, которые воспитывались без внимания и тепла родителей».
Свой или не свой, в аутентичных командах часто определяется интуитивно. «Человек сидит перед тобой — достаточно смотреть в его глаза и задать несколько простых вопросов. У меня был такой случай: на собеседовании я спросил у кандидатки, конфликтный ли она человек. Она мне отвечает: “Да кто же честно признается в конфликтности”. Я говорю: “А мне не нужен ответ, мне нужно посмотреть, как вы отвечаете на него — как вы смотрите на меня, вздыхаете или не вздыхаете и так далее”. В этом процессе много невербальных сигналов», — говорит Михаил Иванов о найме в «Подписные издания» и отмечает, что ищет в кандидатах «доброту» и желание «делать мир чуть светлее». «Чтобы понять, добрый человек или нет, не нужны какие-то специальные глубинные интервью».
ЧЕК-ЛИСТ ДЛЯ СОБЕСЕДОВАНИЙ
Как понять, подходит вам человек или нет? Опишите свой бренд как персонажа и подберите ему друга — смогли бы вы расслабитсья с ним в баре или сходить на бизнес-ланч? Этот подход позволяет посмотреть на кандидата шире и понять, впишется ли он в общий темперамент команды.
Вопросы, которые можно задать на собеседованиях:
1. Представим, что ты получил желаемую должность. Опиши свой первый день на работе.
2. Что ты сделаешь, если увидишь длинную очередь за тем, что тебе действительно нужно?
3. Дай оценку работы «Почты России».
4. Что ты думаешь про современную систему высшего образования в твоей стране?
5. Что тебе нравится в себе?
6. В чем твоя основная проблема?
7. Каких людей ты терпеть не можешь?
8. Как ты относишься к людям, которые пишут коллегам поздно вечером или в выходные?
9. Как ты определяешь, добился ли ты успеха в рабочей задаче?
10. Опиши идеального для тебя руководителя.
11. Если бы у тебя были все деньги мира, куда бы ты поехал, что бы делал?
12. У тебя будет наставник первый месяц, а потом будешь самостоятельно отвечать за это направление. Тебе как, нормально?
13. И бонусный вопрос, украденный у Миши Иванова («Подписные издания»): Агутин или Меладзе?
Конечно, у этих вопросов нет правильных и неправильных ответов. Но то, как человек отвечает на них, дает понимание того самого «наш» / «не наш».

Ранее мы сравнивали аутентичные команды с организмом, а живая система, как известно, не любит резких внешних вмешательств. Это формирует еще одну сложность: нанимать руководителей в аутентичную команду сложнее, а вырастить экспертизу изнутри удается не всегда. Следствием этого может быть ситуация, когда готовый управленец с безупречным резюме, нанятый извне, не находит себя в компании или даже разрушает среду.
Сооснователь сети кофеен Skuratov Виктор Скуратов сравнивает внешний управленческий наем с приемом антибиотиков. В критической ситуации они могут спасти жизнь, но вместе с болезнью убивают и микрофлору — и потом организму требуется долгое восстановление.
«В моменты масштабирования или кризисов предприниматели часто берут управленцев с рынка, чтобы совладать с ситуацией. Таким людям нужно уделять гораздо больше внимания, чем старым сотрудникам. Многие ошибочно думают: ну я же взял профессионала со стороны, проблему решил. Но нет: проблема создана вами и вам надо вместе с ним сейчас эту проблему решать», — говорит Скуратов.
Мне очень близка эта метафора. Готовый управленец с корпоративным опытом может «не прижиться»: не поладить с командой или работать по привычным паттернам, не считывая среду. Он может быстро «навести порядок» — внедрить регламенты, отчетность, контроль. И да, иногда порядок действительно необходим. Но почти всегда за этим следует побочный эффект: исчезает спонтанность, снижается уровень доверия, люди начинают играть роли. Управленцы с корпоративным опытом часто не считают нужным «владеть процессом», в корпорации задача спускается (из головной компании, от консультантов, из вышестоящего департамента), а человек, который реализовывал идею на разных этапах, не владеет результатом и не может сильно влиять на его качество в процессе. Как сформулировала наша бывшая коллега, которая уже покинула команду, ей «не хватило предпринимательского подхода к работе»: команда Avgvst оказалась для нее слишком горизонтальной, а процессы — слишком гибкими. Это ни в коем случае не недостаток кандидата, просто его набор навыков и качеств подходит для другого типа компаний.
Большинство моих собеседников-предпринимателей сошлись во мнении, что кандидатов на руководящие позиции, где особенно важны понимание культуры компании и логики основателя, лучше выращивать изнутри; а вот роли, где на первом плане жесткие навыки, можно искать на внешнем рынке. При этом я убеждена, что назначение любого человека на руководящую должность в аутентичной компании — это много летных часов разговора, в ходе которых основателю нужно фактически вложить в этого сотрудника все, что знает сам.
Соосновательница Ushatava Нино Шаматава называет это «брачными танцами» после «мэтча найма»: «Ты просто начинаешь проводить с человеком очень много времени, фактически жить вместе — в сотворчестве, обсуждениях, дискуссиях». «Основателю важно наладить постоянный и доверительный процесс передачи опыта через реальные рабочие ситуации», — отмечает Михаил Иванов. «Возникает ситуация: нужно кого-то уволить, разрешить конфликт или принять сложное решение. Вы смотрите, как человек действует, а потом обсуждаете с ним результат. Иногда можно подсказать, как сделать иначе. Именно через такие рабочие ситуации и происходит обучение, — объясняет Иванов. — В каком-то смысле это похоже на обучение нейросети: вы словно задаете промпт самого себя. Со временем сотрудник начинает понимать, как бы вы поступили в той или иной ситуации».
Идеальная картина — когда руководитель мыслит как основатель, но сохраняет собственное видение и собственный стиль. Для этого основателю нужно не просто его обучить, а сформировать кредит доверия. «Сотрудники должны видеть ваши поступки, наблюдать, как вы ведете себя в кризисных ситуациях, как принимаете решения, как берете ответственность. Вы можете действовать жестко или великодушно, но сотрудники должны понимать логику этих решений», — говорит Михаил Иванов.
«Это похоже на процесс жатвы, — приводит аналогию Нино Шаматава. — Сеешь семена, а потом собираешь результат. Сеешь и жнешь. Что посеял, то и пожнешь».
Поиск форм будущего
Аутентичные лидеры не воспринимают свой бизнес как актив под продажу, поэтому им свойственно убеждение: «Продать компанию — значит продать людей». Вопрос, который они задают сами себе: «Если ценность создается совместно, справедлива ли ситуация, что капитал сосредоточен у одного?» Компании, которые строятся на доверии, чаще делятся прибылью с сотрудниками в разных форматах — опционы, бонусы, доли с правом на кеш-аут, франшизы и «микробизнесы» внутри.
Передача доли в разных формах — это попытка уравнять вклад и создать такую систему мотивации, чтобы компания продолжала расти и развиваться. Для некоторых основателей это способ ответить на вопрос: «Что будет, если я уйду?» — попытка сделать компанию менее зависимой и распределить ответственность.
«С ключевыми сотрудниками мы заключили контракт, по которому они могут выйти из бизнеса с бонусами — полпроцента от стоимости компании. Это большие деньги. Но они заработали эти деньги, увеличив за время своей работы долю бизнеса в десятки раз. Я бы не хотел, чтобы они уходили. В моей идеальной картине нынешние управленцы занимают мое место: выходят из операционных процессов и занимаются стратегией, и на их место приходит новое поколение. Так что, если кто-то из топ-менеджмента примет решение уйти, они должны подготовить себе замену», — говорит Иван Кузовлев.
Митя Зацепин из «Ойл Энерджи» когда-то горел мечтой передать 90% компании в собственность ей же, закрепив их за некоммерческой организацией — чтобы прибыль гарантированно шла на развитие, а не конкретным лицам. Но на практике это оказалось невозможно: российские законы просто не рассчитаны на коммерческий бизнес без конечного владельца. При этом он убежден, что рано или поздно приведет компанию к распределенной структуре: «Сто лет назад “выходной” означал буквально день, когда тебе разрешали выйти с завода. Рабочая неделя составляла больше 60 часов. Сегодня же существуют разные форматы мотивации команд: опционы, партнерские модели. Мне кажется неизбежным, что со временем, эволюционно, появятся новые и более совершенные формы управления».
В сухом остатке поиск этих форм будущего — это поиск ответа на вопрос, как сделать так, чтобы для команды бизнес из «это его, и он дал поиграться» перешел в «это наше». И чтобы отношение «это наше» сохранялось даже в сложные времена.
Существует несколько моделей employee ownership. Вот две самые распространенные из них:
1. Employee Ownership Trusts (EOT) — структура владения бизнесом, при которой компания переходит в собственность специального траста, действующего в интересах всех сотрудников. Изначально это чисто британская история, а сейчас этот опыт активно копируют Канада, Дания, Словения и другие европейские страны.
2. Employee Stock Ownership Plans (ESOP) — суть этой модели в том, что сотрудники получают опционы (право купить акции компании по фиксированной цене) или сразу акции. Передача происходит на основании вестинга, то есть сотрудник не получит акции компании, если не отработает в ней определенный срок. Этот формат зародился в США, но сегодня стал мировым стандартом для стартапов и технологических корпораций в любой точке планеты.

Модель John Lewis Partnership как самая известная практика employee ownership
В 1864 году торговец тканями по имени Джон Льюис открыл магазин на Оксфорд-стрит. Его подход к торговой политике был такой: широкий ассортимент, небольшая наценка и честная торговля.
Бизнес рос, Льюис женился и вскоре открыл второй магазин Peter Jones. Его сыновья, достигнув совершеннолетия, начали работать в компании и продолжили семейный бизнес, но старший — Джон Спедан — начал смотреть на вещи по-другому. Движимый идеями промышленной демократии, он задавался вопросом, почему владельцы получают больше дохода, чем все их сотрудники, вместе взятые.
Из-за разногласий с отцом по поводу видения будущего компании Спедан отказался от участия в работе магазина на Оксфорд-стрит и обменял свою четверть доли на контрольный пакет акций Peter Jones Limited, принадлежавший отцу. Там он и начал внедрять реформы. Первым делом Спедан сократил рабочий день на час и внедрил систему комиссионных выплат по отделам. Он также создал комитеты сотрудников, избранные представители которых проводили с ним регулярные встречи в отсутствие своих руководителей. Эта система действует в John Lewis Partnership до сих пор.
В 1920 году была одобрена первая официальная схема распределения прибыли, тем же летом работники получили первые выплаты в виде акций Peter Jones Limited. В тот же период компания представила знаменитый слоган Never Knowingly Undersold как обещание клиенту поддерживать определенный уровень цен, сервис и качество.
Джон Льюис — старший умер в 1928 году в возрасте 92 лет, оставив Спедана единственным владельцем обоих магазинов. Тот расширил магазин на Оксфорд-стрит и преобразовал фирму John Lewis в публичную компанию John Lewis and Company Limited. Спустя год Спедан Льюис подписал трастовое соглашение, передав акции John Lewis Ltd, Peter Jones Ltd и семейное поместье совету попечителей, который управлял активами в интересах команды. Именно тогда была заложена основа структуры партнерства, где прибыль реинвестируется или распределяется между сотрудниками.
Сегодня John Lewis Partnership — крупнейшая в Великобритании компания, принадлежащая сотрудникам. Компания управляет универмагами John Lewis & Partners и супермаркетами Waitrose & Partners, а также предоставляет другие финансовые и розничные услуги. Все сотрудники (это порядка 70 тысяч человек на 2026 год) — партнеры бизнеса и ежегодно получают бонусы, зависящие от прибыли компании.
Траст обеспечивает соблюдение принципов, изложенных в «Конституции» партнерства. Сотрудники имеют право голоса через систему советов, форумов и демократических органов, что позволяет им влиять на принятие решений и контролировать руководство.
Модель John Lewis — это все еще редкая, но широко цитируемая и вдохновляющая демонстрация того, что co-ownership может работать в большом конкурентном ретейле и поддерживаться десятилетиями за счет сочетания правовой конструкции и демократических институтов внутри компании.

Гибридная модель Mott MacDonald
Основанная в 1989 году Mott MacDonald сегодня работает более чем в 100 странах и занимается проектированием и обслуживанием объектов транспортной, энергетической и водной инфраструктуры. В компании работает более 20 тысяч сотрудников по всему миру. Среди проектов — высокоскоростная железная дорога HS2 в Великобритании, расширение аэропорта JFK в Нью-Йорке и проект метро в Мельбурне, в Австралии.
Долгое время компания работала по классической партнерской модели: сотрудники могли стать акционерами компании по мере карьерного роста. В 2025 году Mott MacDonald объявила о модернизации своей модели employee ownership. Теперь каждый сотрудник получает долю в бизнесе практически с момента трудоустройства. Это гибридная система: младшим сотрудникам выдают виртуальные акции, а по мере роста внутри компании они могут переходить к прямому владению акциями. При этом доходность виртуальных и реальных акций одинакова, отличие только в том, что владельцам реальных акций выплачивают дополнительные дивиденды.
Также компания ввела структурные изменения: запустила ежеквартальные собрания по реализации стратегии и создала наблюдательный совет, который собирает мнения сотрудников по ключевым вопросам. «Новая модель помогает руководству мыслить в долгосрочной перспективе, ведь в конечном счете цель — передать бизнес следующему поколению в лучшем состоянии», — отмечает[37] СЕО компании Джеймс Харрис.
У вас что, секта?
Аутентичные команды обладают признаками секты (не подумайте ничего плохого!) — эту аналогию в шутку привели сразу несколько моих собеседников, говоря о высокой степени самоотдачи и лидера, и команды. У них есть общая картина мира: идея, в которую они верят, язык, который понятен «своим» и не всегда очевиден «чужим», ритуалы — от общих встреч до способов принимать решения, и главное — ощущение, что ты не просто работаешь, а принадлежишь чему-то большему.
«Приходя в такую команду, ты чувствуешь, что из жестокого внешнего мира попал, наконец, к каким-то приятным ребятам, к “своим”. Ваши ритуалы поддерживают вас в каком-то едином образе жизни — назовем это общим лайфстайлом», — говорит Андрей Черняков.
Людям извне это заметно почти сразу — как в любой «секте», здесь есть эффект входа: ты принимаешь этот стиль жизни, чтобы стать «своим», и в какой-то момент ловишь себя на том, что уже сам транслируешь его дальше.
Здесь можно с осторожностью предположить, что именно так называемое «сектантство» делает аутентичные команды более адаптивными и живучими и одновременно невероятно хрупкими. Иногда такие команды с сопротивлением встречают «новичков» и устраивают им разного рода «проверки на прочность» (поэтому важно уделять большое внимание погружению — онбордингу, или «инициации», как это называют в Skuratov).
Когда появляется общий язык, свои шутки, общий способ думать — в целом снижается чувствительность к новым идеям и интерес к людям «извне». А внутри конфликты становятся мягче, иногда в ущерб честности: люди начинают избегать сложных решений и обсуждений, потому что берегут отношения больше, чем результат. Некоторые предприниматели, например, вовсе считают, что команда должна периодически обновляться, чтобы не застывать в собственной культуре.
Создание описанных выше «сект» — большой соблазн для основателей. Быть «духовным лидером», человеком, который вдыхает жизнь и дает смысл большому количеству людей, — это мощное топливо. В этом много энергии и можно найти смысл всей жизни. Основатель сети детских гимнастических центров GYMKids Андрей Жаринов называет этот процесс «одухотворением».
Это сложно на что-то променять. Это дает ответ на вопрос, почему ты делаешь то, что делаешь. Отдавая жизнь своему делу, аутентичный предприниматель не может представить себя в другом месте с другими людьми. У таких лидеров аутентичных команд часто даже не встает вопрос «выхода из операционки» — они просто честно занимаются той частью работы, которая их больше радует, — каждый выбирает себе любимую область (HR, развитие новых рынков, продуктовый дизайн), а на вопрос «выхода» они пожимают плечами: а зачем? Разве можно на что-то променять счастье каждый день проводить с классными людьми, делать крутые продукты, увеличивать количество классных людей в команде и тех, кто пользуется вашими продуктами?
«Просто это их лайфстайл. Им так нравится жить», — говорит Андрей Черняков про аутентичных предпринимателей.
Быть сотрудником такой «секты» — подарок, который дает смысл, но и забирает часть свободы. Личные ценности срастаются с ценностями команды, поэтому важно расставить маячки и сигнализацию, чтобы сохранить себя.

Глава 5. Лидер

Предпринимательский эгоизм
В разговорах с аутентичными предпринимателями об их личной мотивации в бизнесе часто всплывает одно и то же слово: «эгоизм».
«Я эгоист, хочу, чтобы команда меня любила, — поэтому делаю для нее все».
«Я действительно такой эгоист: люблю, чтобы вокруг меня было красиво. Красиво, приятно, полезно. И любовь. Мне действительно выгодно, чтобы люди меня любили».
«Я эгоистка, я строила этот бизнес для себя, а не для какого-то дядьки, который даст деньги, будет совладельцем и будет спрашивать за KPI».
«В итоге ты все равно делаешь это для себя. Деньги можно заработать гораздо проще. Но мне важно, с кем я общаюсь и о чем — каждый день, большую часть жизни».
Чем чаще я такое слышу, тем яснее понимаю: в этих устных исповедях «эгоизм» — не пренебрежение интересами других, а желание сделать бизнес таким, чтобы хотелось делать его всю жизнь. Таким образом, стратегия компании определяется личной стратегией основателя. Если отбросить моральный душок, то «эгоизм» (латинское ego — «я») оказывается очень точным для описания логики действия аутентичного предпринимателя: делаю то, что хочу для себя.
В какой-то момент я поняла, что мои собеседники используют слово «эгоизм» как самое подходящее, чтобы не надевать белое пальто альтруиста и праведника, ведь конечная цель любого бизнеса — получение прибыли. Это их способ держаться за личную ответственность, не уходя в пафос. Это язык, свободный от морализаторской оптики.
Бенефициарами этого эгоизма становятся команда и клиенты. Потому что, строя бизнес «для себя», предприниматель создает среду, в которой ему самому хотелось бы жить каждый день. Если он эстет и гедонист, то будет воссоздавать соответствующую среду везде — в офисе, магазине, корпоративной культуре. Если он хочет, чтобы команда его любила, то будет вкладываться в обучение, атмосферу, прозрачные правила, хорошие зарплаты, совместные ритуалы. Если предприниматель хочет испытывать гордость за продукт, он не допустит, чтобы тот был компромиссным. Получается парадоксальная формула. Эгоизм на входе — альтруизм на выходе. Начинаешь «для себя», чтобы на выходе получилось «для нас»: дело, за которое не стыдно.
«Я не даю оценку эгоизму, в моей картине мира это не плохо и не хорошо. Раньше у меня была иллюзия, что я делаю свое дело для других. Но сейчас понимаю, что это моя внутренняя потребность, и эта мотивация первична. При этом осознаю, что выполняю свою миссию, то есть несу пользу людям», — говорит Андрей Жаринов.
Кажется, что предприниматели-эгоисты с большей вероятностью построят компанию мечты. Их еще можно назвать предпринимателями-романтиками. «В душе я все еще романтик. И все еще верю в какие-то нематериальные ценности. Да, с годами становишься мудрее, но поступки, которые не обременены впоследствии прибылью, я совершаю в общем достаточно регулярно», — признается Михаил Иванов. Таких решений у аутентичных компаний много: не запускать франшизу; отказаться от дешевых материалов, хотя клиент «и так купит»; прекратить выпуск хита, потому что не хочется его тиражировать; держать в ассортименте сложные и нишевые позиции, которые «не делают кассу», но дополняют образ бренда. «Я же понимаю, что можно сделать в два раза дешевле и вроде бы ничего не поменяется. Но не для меня. Если исходить из мысли, что мы — это то, что нас окружает, то мне важно себе нравиться. Я смотрю на проекцию себя (наши магазины), и я себе нравлюсь», — объясняет Иван Кузовлев.
Предприниматели-эгоисты относятся к своему делу как к способу создавать и проживать собственную жизнь. Не заработать, не масштабироваться или продаться за много денег.
«Мне кажется, невероятная сила аутентичных предпринимателей в том, что у них иначе работает мышление. Предложи им много денег и выход из всех неприятных процессов, сопутствующих бизнесу, и они не поймут — “В смысле, хорошо ведь сидели!” Вопрос “Зачем это все?”, может, у них и возникает в моменты кризисов, но в глубине души они прекрасно знают ответ: “Да просто мне нравится так жить”. И дело даже не в высоких целях и амбициях, а в том, что это их лайфстайл», — говорит Андрей Черняков.
Как мы отмечали, предпринимательство — это всегда высокий риск и высокая награда. В этом смысле аутентичные предприниматели не отличаются от транзакционных. Отличие в сути вознаграждения: это не деньги, не влияние и признание, а — повторим эту цитату — «право жить собственной жизнью», с ясным пониманием, каким образом и с кем. Такой путь сложнее, и на нем неизбежно приходится чем-то жертвовать — не только масштабом и прибылью, но и личной свободой, как уже говорилось в прошлой главе.
И все же в конечном счете своя жизнь со «своими людьми» для аутентичного предпринимателя важнее гонки достижений. «Бизнес для меня — не проект рядом с жизнью, а часть жизни и прямое продолжение моих ценностей. И мне важно не просто делать продукт и зарабатывать деньги, а “одухотворять материю” — превращать материальное во что-то человечное, доброе, живое, — говорит соосновательница P.Y.E Мария Шепеленко. — Нам нравится образ со знаменитой обложки Pink Floyd. Сквозь призму проходит белый свет — это созидательная, творческая энергия. А сама призма — это душа компании: наши ценности, гласные и негласные правила, то самое агапэ — деятельная любовь, лежащая в основе всего, что мы делаем. Призма преломляет свет, и на выходе появляется цвет: наш продукт, сервис, атмосфера и отношения.
И мне очень важно, чтобы этот цвет создавал что-то по-настоящему хорошее для всех, кто с нами соприкасается, — будь то гость, сотрудник или партнер. Именно поэтому мы не гонимся за масштабированием. Мы рады расти, но только при условии, что сохраняется уровень внимания к людям. Отчасти поэтому новые магазины появляются так медленно: мы просто не понимаем, как можно на большой скорости нанимать команду и не растерять эту внутреннюю химию. А жертвовать принципами ради количества точек мы не готовы».
В подходе аутентичных предпринимателей есть что-то героическое — они видят себя людьми, которые реализуют большую миссию или выполняют долг перед самими собой и обществом. Успех в их представлении — не деньги и не признание, а следствие реализации мечтаний и высших целей.
Например, Женя Ким мечтает восстановить текстильные традиции родного Узбекистана. Она рассказывает: «В советские годы Узбекистан поставлял ткани в весь СССР. Сейчас легкая промышленность страны находится в упадке, и моя мечта — приложить руку к ее восстановлению. То, что сейчас продается на базарах, лишь малая часть культурной идентичности, и даже эту малую часть не производят внутри страны». Диана Касай мечтает, чтобы ее Readymag влиял на развитие дизайна и стал главой в учебниках по истории. Александр Дубовенко из Good Wood хочет изменить консервативную строительную индустрию и сделать ее человечнее. Михаил Иванов написал для «Подписных изданий» стратегию на 100 лет, с пониманием, что магазин уже превратился в культурное достояние Петербурга и «по большому счету принадлежит городу и его жителям».
Андрей Жаринов называет такой подход к предпринимательству «ценностно-ориентированным»: с ним компании фокусируются не только на человеке, но и «на ценностях, которые превосходят индивидуальные интересы, — гуманности, служении, развитии, интегральности, ответственности перед миром». Это что-то за пределами «просто бизнеса», и часто это «что-то» сопряжено со сложностями и вызовами.
Лидер такой компании проходит путь пассионарного[38] героя-романтика. Для этого требуется высокий уровень зрелости, как отмечает Жаринов. Основатель ценностно-ориентированной компании должен одновременно:
• быть носителем мировоззрения;
• вдохновлять;
• задавать направление развития;
• быть моральным ориентиром.

Изучение себя
Итак, вся компания — отражение личности основателя: он не может создать организм, который на него не похож. Он передает ему свой темперамент, систему ценностей, реакции на стресс, представления о красоте.
Поэтому предпринимателю неизбежно приходится изучать себя — свои мотивации, сильные и слабые стороны, чтобы понимать, какой организм он создает и как он растет. То, что помогает лидеру запускать дело, вдохновлять людей и двигаться вперед, со временем может начать мешать: например, решительность превращается в жестокость, вовлеченность — в контроль, уверенность — в глухоту к обратной связи.
Про лидерскую эффективность написано уже немало. Но в этой главе мы хотим поговорить не об управленческих инструментах и не о том, как работать с командой, чтобы она была эффективной и работала вдолгую. Нам важнее «прихождение в сознание» лидера — способность лучше видеть себя, понимать, где его опоры, где слепые зоны и где сильные стороны начинают использоваться сверх меры. Без этого трудно стабильно управлять собственным лидерством, а значит — и строить аутентичный бизнес.
Для меня особенно важными в плане изучения себя как лидера оказались три инструмента. Они помогли принять свой стиль управления, в нужный момент подкорректировать слабые стороны и, что не менее важно, перестать «переиспользовать» сильные. Это тест Хогана, тест сильных сторон Клифтона и Профиль развития лидерства. Этот опыт лучше проходить не в одиночку, а с квалифицированным консультантом: у Hogan есть международная сеть дистрибьюторов и консультантов, Gallup поддерживает каталог сертифицированных коучей по CliftonStrengths, а работа с Global Leadership Profile, выросшим из исследований Джейн Левинджер, Уильяма Торберта и Сьюзан Кук-Гройтер, обычно включает профессиональную расшифровку результатов и дебриф с подготовленным практиком.
Важной опорой в изучении себя для многих предпринимателей стала теория спиральной динамики — на нее ссылались сразу несколько героев этой книги. Теория описывает развитие ценностей и способов мышления человека через последовательные уровни — от базовых, ориентированных на выживание, к более сложным, способным удерживать множественность точек зрения и работать с неопределенностью. В бизнес-контексте ее чаще всего используют в интерпретации Дона Бека и Криса Кована, где уровни условно обозначаются цветами: от «красного» (сила и контроль) и «оранжевого» (достижение и эффективность) к «зеленому» (ценности и люди) и «бирюзовому» (системность и целостность). Идея теории в том, что человек последовательно двигается по спирали, что это эволюционное движение, а не скачки с этапа на этап, — со временем одни характеристики или убеждения усиливаются, а другие угасают и появляются новые.
Но вернемся к лидерским практикам и рассмотрим их подробнее.
Тест Хогана — один из самых практичных инструментов, созданный американским психологом Робертом Хоганом и основанный на пятифакторной модели личности и социоаналитической теории. Его ценность в том, что он смотрит на лидера сразу с нескольких сторон: как человек обычно ведет себя в рабочей жизни, что у него начинает «съезжать» под давлением и какие ценности им движут изнутри. Для предпринимателя это особенно полезно в моменты роста, когда прежний стиль управления перестает быть безусловным преимуществом. Особенно хорошо Хоган показывает ту тонкую грань, где сила может превратиться в проблему. Например, эмпатия и умение слышать команду могут обернуться избеганием сложных решений (не увольнять, не давать жесткую обратную связь, не входить в конфликт) или, наоборот, рациональность и уверенность, которые помогают принимать непопулярные решения, могут уходить в отстраненность: команда перестает чувствовать связь с лидером, падает доверие.
Я бы назвала это «тестом управленческой трезвости», потому что для меня он стал в свое время ушатом холодной воды. Тест показал, что я «Скептичный», «Увлекающийся», «Театральный», «Сам в себе», «С богатым воображением» лидер. Эти 5 из 11 факторов риска оказались у меня в критически высокой зоне. Это означало, что, если я не уделю им внимание, именно эти мои качества могут разрушить компанию. Мой «микс дирейлеров[39]» довольно распространен среди основателей: много энергии и идей, способность заражать ими, но при этом высокий риск перегреть организацию и подорвать доверие команды.
Разберу чуть подробнее на собственном же примере.
«Увлекающийся» лидер склонен к азарту, риску, скорости и искушению стартовать раньше, чем система успела настроиться на запуск. Это дает предпринимательскую смелость, способность быстро открывать возможности и не жить по чужим шаблонам. Но при этом толкает к решениям, где обещание опережает ресурс. Для бизнеса это один из самых дорогих дирейлеров: импульсивные сделки, слишком быстрые кадровые решения, завышенные обещания рынку или команде.
Как с этим работать. Когда самоконтроля недостаточно, нужна внешняя конструкция, которая работает как система предохранителей. В Avgvst есть «ареопаг», который принимает ключевые решения — кадровые, об инвестировании или ценовой политике.
«Театральный» лидер очень заметен и харизматичен. В здоровом виде это огромный ресурс: он может зажигать людей, формулировать образ будущего, держать внимание аудитории, быть лицом бренда и источником энергии для команды. Но в перегретом виде именно эта шкала делает компанию слишком зависимой от основателя. Тогда организация начинает жить не по системе приоритетов, а по последней сильной идее, последнему выступлению, последнему эмоциональному акценту.
Как с этим работать. Для «Театрального» лидера нужен дисциплинированный перевод харизмы в операционную реальность. Здесь очень помогает сильный операционный директор или «дирижер» — человек, который помогает оркестру отдела звучать слаженно. Мы в Avgvst так и называем эту должность. Это человек, который умеет превращать мои импульсы в приоритеты, а приоритеты — в последовательность. У «дирижера» есть полномочия развернуть меня, когда команда слишком загружена.
Лидер «Сам в себе». С одной стороны, сильное присутствие; с другой — дистанция. Такой лидер может быть очень заметным публично, но трудным для эмоционального контакта вблизи. Это создает путаницу: снаружи лидер кажется открытым и мощным, а внутри доступ к нему ограничен, реакции трудно считывать, а в напряжении он, скорее, закроется.
Как с этим работать. Для «Сам в себе» особенно важны ритуалы доступности. Не «стать мягче», а сделать себя более читаемым для команды. Например, я завела практику «кофе с Наташей», чтобы любой участник команды мог в любой момент вызвать меня на звонок на любую тему. Встречи один на один мы обычно проводим просто в режиме «как дела», не касаясь рабочих вопросов.
CliftonStrengths, или тест сильных сторон Gallup, смотрит на человека с другой стороны: не через дефициты, а через природные таланты. Он помогает понять, в чем человек силен от природы, где у него больше энергии, в каких задачах он действует легче, быстрее и убедительнее. Этот инструмент помогает не «чинить» себя там, где проще опереться на команду. Клифтон возвращает к вопросам: «В чем моя естественная сила? На что мне действительно стоит опираться? Какие свои суперсилы я переиспользую? Что лучше доверить другим?» Это очень освобождающий взгляд.
Профиль вертикального развития Global Leadership Profile идет еще глубже. В отличие от более привычных тестов, он смотрит не столько на черты личности, сколько на способ смыслообразования: сколько сложности человек способен удерживать и переваривать, насколько он способен небинарно видеть мир, как понимает власть, конфликт, ответственность, перемены и противоречия. Методика строится на завершении начатых фраз (например, «Главное в работе — это…») и помогает увидеть не просто стиль управления, а ту внутреннюю «операционную систему», из которой лидер принимает решения. Для предпринимателя это особенно важно на этапе взросления бизнеса, когда старые способы управления перестают работать. В начале пути компанию можно тащить волей, харизмой и личным напором. Но чем больше система, тем важнее способность мыслить шире, не упрощать реальность до удобной схемы. Этот инструмент не самый простой, зато часто оказывается наиболее полезным для тех лидеров, которые хотят расти не только в масштабе бизнеса, но и в масштабе собственной зрелости.
GLP предлагает семь стилей лидерства, начиная с самого непродуктивного и простого (оппортуниста) до самого сложного и редкого типа лидера (алхимика). Речь именно про логику действий — это означает, что лидеры могут перемещаться между этими категориями по мере развития своих способностей.
Посмотрим ближе на эти типы лидерства[40].
Логика действия и характеристика
Оппортунист. — Интересует только личный успех, относится к миру и другим людям как к средствам достижения собственных целей.

Дипломат. — Относится к людям более человечно, но на руководящей позиции может создать множество проблем, поскольку избегает конфликтов, редко рискует и затевает преобразования.

Эксперт. — Нацелен на самосовершенствование и достижение наивысшей результативности, является отличным исполнителем. При этом как руководитель может проявлять глухоту к другому мнению, поскольку уверен в своей правоте.

Достиженец. — Умеет создавать благоприятную рабочую обстановку и сосредоточивать усилия на достижимых целях в разрезе 1–3 лет, но часто не умеет мыслить широко и нестандартно.

Индивидуалист. — Гибко строит отношения с людьми самых разных типов и со всеми находит общий язык, при этом склонен проявлять непредсказуемость, нередко действует в обход правил, если считает их несправедливыми.

Стратег. — Идеальный преобразователь. Умеет предвидеть вторичные, неочевидные, последствия различных соглашений, организационных инициатив и т. п. Такие лидеры часто продвигают общественно значимые бизнес-проекты. В отличие от других типов лидеров, Стратег, помимо успеха собственной организации, заботится о соблюдении этических принципов в более широком контексте.

Алхимик. — Самый редкий тип лидера. В отличие от стратега, обладает способностью к коренному, исторически значимому обновлению — как собственной личности, так и своей организации.

Ключевые стадии развития личности, согласно этой теории, — «достиженец» и «индивидуалист». На стадии «достиженца» лидер начинает мыслить системно: видеть цели, выстраивать стратегии, управлять результатом.
На этом уровне строится большинство успешных компаний: здесь умеют договариваться, координировать сложные процессы и достигать измеримых результатов. Это стадия «мы управляем реальностью через цели».
Ключевая трансформация происходит, когда лидер переходит от «достиженца» к «индивидуалисту». Этот этап совпадает с внутренними изменениями личности предпринимателя: лидер начинает замечать, что системы и метрики не объясняют всего. Он видит ограничения своей прежней логики, начинает сомневаться в «единственно правильных» решениях и проявляет интерес к культуре, контексту, людям. «Симптом этого этапа — это когда ты не можешь ответить себе на вопрос “зачем?”. Происходит некий переход на постконвенциональный уровень[41], когда импульс идет не от достижений или внутреннего драйва. Человек начинает задавать себе вопросы: “А кто я на самом деле? Зачем это все?” Эти вопросы, как правило, подталкивают очень многих к поиску чего-то нового», — говорит управляющий партнер компании BREFFI Евгений Гордеев.
Андрей Черняков приводит аналогию с тропами средневековых романов. В первой половине пути герой должен доказать свою силу: победить дракона, завоевать признание, заслужить место в мире. После подвигов он переходит к другой роли — хранителя, наставника, мудреца, строителя порядка. Черняков отмечает, что современная культура предлагает человеку оставаться вечным победителем (построил единорога, заработал состояние, завоевал медаль), ведь им легче восхищаться. Нам почти не знаком позитивный образ зрелости. «Достиженческий этап в предпринимательстве — по сути история подростковых мечтаний: вот я еще немного мощи накоплю и всех сделаю. Это отличный мотив, когда тебе шестнадцать. Хороший мотив, когда тебе двадцать один. Но когда тебе тридцать пять или сорок, странно продолжать решать только эту задачу», — говорит он.
Поэтому кризис середины пути часто оказывается не кризисом успеха, а кризисом героя. Оказывается, что прежний сюжет больше не работает: человек все еще может выигрывать, расти и достигать целей, но внутренне уже не получает от этого прежнего удовлетворения.
В трансформационный период предпринимателя начинает интересовать не следующая вершина, а путь к ней. Его внимание постепенно смещается от вопроса «Какая следующая цель?» к вопросу «Как я хочу прожить то, что у меня уже есть?». Именно поэтому многие предприниматели в этот период начинают интересоваться философией, искусством, психологией, духовными практиками. Энергия, которая раньше уходила на покорение внешнего мира, начинает направляться на освоение внутреннего.
Готовность исследовать разные стороны своей личности расширяет видение и становится первой ступенькой на пути к трансформационному — в нашем случае аутентичному — лидерству. Согласно теории GLP, этому соответствует этап «Стратег».
Логику стратега можно отобразить следующим образом.
Критерий и характеристика
Фокус внимания. — Формирует понятное для всех видение больших изменений (для себя, команды и бизнеса) на несколько лет вперед.
Придает большое значение индивидуальности, уникальным рыночным нишам.
Признает важность принципов при принятии управленческих решений.

Отношение к власти. — Экспериментирует с открытой взаимовлияющей властью и смешанными типами власти.
Творчески подходит к урегулированию конфликтов.
Признает ограничения персональной власти.

Стиль взаимодействия. — Эффективно сотрудничает, объединяя защиту привычных позиций с исследованием новых перспектив.
Ориентирован как на процесс, так и на результат.
Рассказывает про себя, поддерживает других, видит смешное и в сложных ситуациях.
Противодействует несоответствию ценностям.

Поводы для беспокойства. — Тяготеет к героическому архетипу, что чревато трагедиями.
Начинает осознавать свою теневую сторону, но не понимает, как к ней прислушиваться.

Восполнение энергии
Медитация
Аутентичный бизнес — энергозатратный. Быть аутентичным лидером — значит быть энергетическим донором и работать с полной самоотдачей. Нужно одновременно держать в голове детали и контекст, решать операционные задачи и строить стратегию, быть носителем ценностей и предлагать видение — и постоянно переключаться между ролями. Это похоже на интенсивную тренировку в воде: ты то ныряешь на глубину, то выныриваешь, и так по кругу.
Если исходить из того, что бизнес — проекция предпринимателя, то внутренний ресурс лидера становится бизнес-инструментом. Его устойчивость, качество внимания, способность выдерживать неопределенность — все это непосредственно влияет на организм компании.
Другими словами, инвестировать в свое состояние становится для лидера так же необходимо, как инвестировать в мотивацию команды или основные средства. Состояние лидера важно не менее, чем положительная P&L или отлаженность операционных процессов. Поэтому рассмотрим работу лидера с собственной энергией как вполне конкретный рабочий инструмент. Олег Ставицкий из Endel называет это «научиться пользоваться собой», то есть четко считывать деструктивные сигналы собственного тела и иметь в арсенале конкретные инструменты, которые помогают с ними справиться.
Большинство моих собеседников обращаются к медитации как практике работы со стрессом, вниманием и гигиеной мыслей. Исследования[42] подтверждают, что медитации действительно помогают снижать общий уровень психологического напряжения, тревоги и эмоционального истощения. Особенно когда постоянно присутствует высокая неопределенность и когнитивная нагрузка (как, собственно, и живут аутентичные, да и вообще любые предприниматели).
«Медитации тренируют навык замечать собственное состояние до того, как оно начинает управлять нашими реакциями. В такой парадигме медитация — не “духовная практика”, а способ снизить автоматизм реакций», — отмечает Андрей Жаринов. Он видит в этом практическую пользу для бизнеса: «Чем сложнее становится бизнес, тем больше в нем неопределенности. А в неопределенности одних логических инструментов уже недостаточно. Поэтому в какой-то момент я начал думать о том, как развивать способность чувствовать: осознавать свои эмоции, состояния, реакции. Ведь граница нашего “я” проходит по зоне нашей чувствительности: то, что я способен пережить и осознать, становится частью меня. Чем шире этот диапазон, тем объемнее становится личность. И медитация как раз учит управлять этим вниманием».
Эта мысль перекликается с концепцией, на которую часто ссылается Сэм Харрис[43], — практикой Having No Head, восходящей к философу Дугласу Хардингу и его книге On Having No Head. Книга представляет собой подробное исследование прозрения, случившегося с ним во время путешествия в Гималаях. Идея Хардинга в том, что мы — не голова, «я» — это не то, что выглядывает из-за глаз. Не тот центр, который мы себе представляем. На самом деле мы — безграничное осознание. И в этом безграничном осознании, в этой открытости появляется мир. Мир словно вытекает из головы, соответственно, there is no head. Проще говоря, нет никакого «я», сидящего в центре головы и управляющего происходящим. Есть открытое пространство сознания, в котором появляются мысли, эмоции, реакции.

Прогулки
Наверняка вы замечали, что лучшие идеи и свежие решения приходят, когда мы занимаемся чем-то отвлеченным, например принимаем душ или просто смотрим в окно. Когда вы не заняты какой-либо задачей или когда скучно, мозг с готовностью переключается в состояние блуждания мыслей. Это состояние знакомо тем, кто практикует ту же медитацию: когда пытаешься сосредоточиться на одном явлении (например, движении грудной клетки или каком-то конкретном ощущении в теле) в течение нескольких минут, ум почти сразу начинает уносить мысли в сторону ассоциаций, воспоминаний, внутренних диалогов. За этот процесс отвечает Default Mode Network (DMN), так называемая сеть пассивного режима работы мозга (СПРРМ) — это такая область мозга, которая работает, когда вы ни на чем конкретно не сосредоточены и ваши мысли плавно перетекают от одной темы к другой. Также его часто называют диффузным режимом мышления.
В противоположность состоянию блуждания мыслей, когда вы интенсивно сосредоточены на задаче, работает центральная исполнительная сеть. Эти два режима мозга образуют своего рода качели: когда один включается, другой становится менее активным. Пассивный режим связан с фокусированным, и инсайты приходят как раз на стыке: когда мы даем мозгу переключиться с активного обдумывания проблемы на блуждание. То есть сначала мы даем мозгу импульс, а потом снимаем контроль и отпускаем мысли в свободное плавание.
Исследования показывают[44], что именно в пассивном режиме человек генерирует больше идей, необычных ассоциаций и гибких решений. Многие известные творческие люди и предприниматели этим пользовались. Например, Чарлз Дарвин ежедневно по нескольку раз ходил по одной и той же песчаной дорожке на территории своих владений. У Вирджинии Вулф был свой ритуал: каждое утро она принимала ванну, а потом садилась работать примерно с 10:00 до 13:00. После обеда всегда ходила на прогулку, чтобы подумать. Стив Джобс часто объединял встречи с ходьбой.
Пользу прогулок для креативного мышления подтвердили ученые[45]. В ходе серии из четырех экспериментов они предложили 176 студентам колледжа различные тесты: одни выполняли задания сидя, другие — на беговой дорожке, а третьи — прогуливаясь по территории кампуса. Эксперименты показали, что во время ходьбы студенты придумывали больше креативных решений, чем сидя на месте. При этом им сложнее давались задачи, требовавшие сосредоточенности.
Поиск вдохновения и управление вниманием
Аутентичные предприниматели видят то, что другие не замечают. Оптику, необходимую для постоянного поиска новых путей и прокладывания собственных маршрутов, можно тренировать. Ключ к этому — выход из навязанных режимов восприятия: из рекламы, из интерфейсов, из привычки замечать только срочное и яркое, реагировать лишь на полезное и продаваемое. Эти рассуждения заставляют вспомнить Ги Дебора[46] и его философскую практику выхода из автоматизма, которую он назвал «городским дрейфом».

Упражнение «Дрейф по городу»
Ги Дебор называл дрейфом временный отказ от привычных целей движения и готовность позволить городу вести тебя: не идти «по делу», а замечать, как разные улицы, дворы, витрины, шум, свет, пустоты и толпы меняют твое состояние. Смысл этой практики — почувствовать, как пространство влияет на внимание, настроение и выбор. Вот как это сделать.
Выделите 45–60 минут и отправьтесь в незнакомый или малознакомый район без утилитарной цели. Идите без наушников, не включайте навигатор и не стройте маршрут заранее. На каждом перекрестке выбирайте не самый удобный путь, а тот, который почему-то притягивает: светом, тишиной, движением людей, запахом, странной архитектурой или, наоборот, легким внутренним сопротивлением. Каждые 10–15 минут останавливайтесь и коротко записывайте: где стало легче дышать, где вы напряглись, где ускорились, где захотелось остаться, а откуда — уйти. Отдельно замечайте, какие места как будто приглашают вас быть живым человеком, а какие — только зрителем, покупателем или носителем роли.
В конце прогулки задайте себе три вопроса:
1. Что в этом городе меня оживляет?
2. Что меня выключает?
3. Где я особенно остро чувствую навязанный образ жизни?

В этом и есть практический смысл дрейфа: он переключает человека из режима функции в режим присутствия. А для аутентичного лидера это важно вдвойне, потому что аутентичность начинается там, где мы снова учимся не только действовать и производить впечатление, но и по-настоящему замечать, что с нами происходит.
Вот еще несколько упражнений, но теперь из курса книги «С широко открытыми глазами»[47] Роба Уокера. Они тоже для прогулок.

Добраться трудным путем
Уокер предлагает иногда идти без навигатора: заранее посмотреть карту, запомнить общий маршрут и дальше двигаться без пошаговой цифровой подсказки. Это простое упражнение резко меняет качество внимания: вы начинаете читать город глазами и телом, а не следовать командам интерфейса. Для предпринимателя это хорошая метафора управления: не всегда полезно двигаться только по кратчайшему пути; иногда именно обходной маршрут приводит туда, куда хотелось попасть.

Звуковой снимок города
В течение дня сделайте несколько коротких аудиозаписей на телефон: перекресток, двор, вокзал, лестничная клетка, утренний офис, рынок, детская площадка. Уокер предлагает воспринимать такие записи как «звуковые снимки» места: потом их можно переслушать, попытаться узнать локацию, обсудить, что именно делает это место узнаваемым. Это очень хорошая практика против визуальной перегрузки: она возвращает слух как способ понимать пространство и настроение среды.

Прогулка по запахам
Еще одна сильная практика Уокера — прогулка, где вы сознательно собираете не виды, а запахи. Можно идти медленно и отметить хотя бы четыре запаха: где именно вы их почувствовали, насколько они интенсивны, приятны или неприятны, какие воспоминания или ассоциации они вызывают. Затем перейти к более активному режиму и искать запахи специально: листья, дерево, кофе, железо, сырость, метро, хлеб, пыль после дождя. Это упражнение возвращает к древнему, почти не отрефлексированному каналу восприятия, а потому быстро выводит из головы в живой контакт с местом.

Фотопрогулка без камеры
Уокер предлагает взять логику фотоохоты, но убрать саму камеру. Идти по городу так, будто вы ищете кадр: ждать «решающий момент», менять угол зрения, смотреть снизу, сверху, через арки и дверные проемы, замечать тени, отражения, свет. Но ничего не снимать. Это очень важная поправка: вы перестаете «забирать» момент и начинаете его проживать. Для лидера в этом есть отдельная ценность: видеть не то, что можно немедленно использовать, а то, что стоит просто заметить.

Медленное смотрение
Выберите один объект — фасад, дерево, скамейку, лестничный пролет, витрину, угол комнаты — и смотрите на него дольше обычного, хотя бы десять минут. Уокер связывает такую практику с идеей медленного взгляда: когда внимание удерживается достаточно долго, поверхностный слой уходит, и вы начинаете замечать структуру, ритм, свет, микродетали, следы времени. Это одно из лучших упражнений против управленческой спешки: оно учит не хватать смысл мгновенно, а позволять ему раскрываться.

Смотреть глазами другого
Еще одно полезное упражнение из логики Уокера — пройти пространство, как будто вы другой человек или носитель другой профессии: ребенок, историк, вандал, охранник, уборщик, архитектор, клиент. Он предлагает замечать, что бросилось бы в глаза такому наблюдателю. Для лидера это навык выйти из собственной управленческой оптики и увидеть мир под другим углом.

Голодание
Я практикую голодание раз в год в специализированной клинике и планирую продолжать эту практику. Важно отметить, что я не призываю повторять вас мой опыт, тем более не проконсультировавшись с врачом.
Практика голодания связана с исследованиями аутофагии — процесса, при котором клетка перерабатывает поврежденные или ненужные компоненты. В 2016 году Ёсинори Осуми[48] получил Нобелевскую премию по физиологии или медицине за открытие механизмов аутофагии. Важно уточнить: премия была присуждена не «за голодание», а за описание фундаментального клеточного процесса, который может активироваться при дефиците питания.
Во время голодания организм меняет метаболический режим: после снижения доступной глюкозы он начинает активнее использовать жировые запасы и кетоновые тела как источник энергии. В сочетании с тишиной, медитацией и прогулками голодание помогает сократить количество стимулов: еду, встречи, решения, постоянную реакцию на внешнее. Я наслаждаюсь пустотой и ничем. Это создает пространство для более ясного мышления.
На третий-четвертый день голодания, когда организм входит в состояние кетоза, начинаешь совершенно по-другому слушать музыку и смотреть на картины. Все ощущается гораздо глубже и точнее, и даже примитивное действие — например, наблюдение за дождем — запускает цепочку размышлений, которые недоступны в повседневной рутине. Для меня эта ежегодная поездка в одиночестве похожа на спуск в глубину колодца, откуда я выхожу с полным ведром записей, мыслей и понятых траекторий движения. Главное — записывать все, что приходит на ум. Для меня эти поездки — персональная сессия стратегического планирования.
Изучение новых навыков
Раз в год я стараюсь ездить в длительные поездки, чтобы примерить роль студента — учиться чему-то новому, получать знания и навыки в незнакомых мне ранее областях и индустриях. Состояние новичка позволяет вырваться из привычной рутины и освобождает сознание для вдохновения и новых идей. Кроме того, этот опыт открывает город совершенно с другой стороны: ты создаешь свои маленькие ритуалы, ездишь на автобусе на учебу, придумываешь, как провести выходные или в какой новой кофейне заняться домашней работой. У меня было две таких поездки: я провела семь недель в Лондоне на учебе в кулинарной школе Le Cordon Bleu и две недели в Мадриде в школе флористики.
Во время таких поездок я снижаю уровень своей загрузки и подключаюсь только к задачам, требующим моего личного внимания. Возможность длительных отлучек доступна не каждому, но я искренне верю, что такие паузы надо себе позволять и вносить в план. Я воспринимаю это как инвестицию в бизнес. Обучение новому для меня — это тренинг персонального развития.
Практики героев этой книги
У каждого лидера свои способы дрейфовать. Они почти всегда очень личные. Например, Гарри Нуриев, художник и креативный директор архитектурного бюро Crosby Studios, практикует аскезу в потреблении — много лет не покупает одежду, выбирает простую и понятную еду, избегает визуального шума в повседневных занятиях. Эти практики работают именно потому, что совпадают с природой конкретного человека. Эти маленькие опоры нужно найти и оберегать.

Андрей Жаринов (GYMKids)
«От моего внутреннего состояния зависит, какая реальность со мной происходит. Значит, самое важное, что я могу сделать в начале дня, — заняться своим состоянием. Если оно радостное, спокойное, энергичное, наполненное любовью, то примерно такие же события начинают происходить и вокруг. Поэтому первая задача дня — создать состояние, из которого потом будет разворачиваться вся остальная реальность. И утро — критическая точка. Если первое, что ты делаешь после пробуждения, — берешь телефон, ты сразу загружаешь в себя вчерашний контекст и дальше действуешь уже из точки “прошлого”. Важно разорвать автоматизм: сначала очистить голову через медитацию и тишину — и только потом входить в день. Это способ выстраивать действия не из прошлого, а из более осознанного состояния в настоящем».

Митя Зацепин («Ойл Энерджи»)
«“Бытийный вес” лидера формируют три вещи: психотерапия, практики расширения сознания (медитации) и работа с тенями. Все эти вещи должны идти параллельно. Медитации дают ощущение устойчивости и помогают не реагировать остро на внешние триггеры. Но настоящая работа над собой происходит в контакте с людьми. В одиночестве ваши тени почти не проявляются — некому их отражать».

Олег Ставицкий (Endel)
«В какой-то момент я понял, что мой организм — это “мясная машина”, поэтому, чтобы быть продуктивным, мне нужно каждое утро проделать последовательность конкретных физиологических действий: принять холодный душ, пробежаться, потягать гантели, заняться гимнастикой или йогой.
Это, конечно, не отменяет более сложных практик вроде медитации, но они имеют скорее накопительный эффект.
С моей точки зрения, у каждого лидера должен сформироваться свой арсенал физических и духовных практик, которыми он поддерживает себя.
Я много лет практикую випассану. Она дала мне навык управлять собственным состоянием и эмоциями, а вместе с этим — способность концентрироваться. Сесть, глубоко погрузиться в одну задачу, удерживать на ней внимание столько, сколько нужно, а затем сознательно переключиться и посмотреть на ситуацию с совершенно другого уровня.
Мне кажется, для сильного руководителя это один из ключевых навыков: уметь работать на разных уровнях масштаба одновременно. В одну минуту — нырять в детали, разбирать процесс буквально по винтикам. В следующую — подниматься наверх и смотреть на все с высоты стратегии на год, два или три вперед. Оба навыка одинаково важны, но далеко не все умеют быстро переключаться между ними».

Ольга Барабанова (бренд детских велосипедов Biky)
«Я хожу в бассейн, но не из любви к плаванию. Люблю нырнуть под воду и просто лежать на дне. Если нет бассейна, могу делать это в ванной: задерживаю дыхание, ухожу под воду, выключаю внешний шум. Мне это очень помогает быстро восстановиться».
Сезонность лидерства и создание рутин
Если вы создаете проекты — бренды, бизнесы, команды — и хорошо понимаете, какими они должны быть: острыми или мягкими, тихими или яркими, собранными или дерзкими, — то всего этого в достатке должно быть и в вашей личной жизни. Если проекту нужна тишина, вам она тоже нужна. Если ему нужен напор, вам важно находить для себя здоровую форму этого напора. Если вы умеете планировать цели и этапы для бизнеса, стоит планировать и собственные состояния: личную тишину, личную смелость, личную «наглость». Иначе дела и проекты могут быть успешными, но не будут по-настоящему аутентичными и цельными.
Как у природы есть сезонность, так и человек не может быть одинаково продуктивным все 365 дней в году. Я ищу способы выстраивать свою рабочую активность в согласии с этой внутренней сезонностью. Здесь не может быть универсального рецепта, который подойдет всем. Но почти каждому полезно прислушаться к себе: как вы чувствуете себя в разное время года, в том месте, где живете, и рядом с теми людьми, которые составляют ваше окружение.
Например, зимой я часто грущу из-за нехватки солнца. Мне кажется, что проекты движутся медленнее, идей становится меньше, оптимизма убывает, а быть «батарейкой» для других дается сложнее. В какой-то момент я перестала думать только о том, как пережить зиму, и начала размышлять, как развернуть эту сезонность себе на пользу. Так у меня появился собственный способ зимовать.
Теперь зима для меня — это время жить на «запасах, собранных в период урожая» и одновременно время планировать новый «посевной год». Это сезон невидимой снаружи работы: анализировать прошедший цикл, собирать в архив, делать выводы, проводить ретроспективы и подводить итоги. В это время я стараюсь больше учиться — в прямом и переносном смысле сидеть над учебниками, больше читать, смотреть кино. Я меньше встречаюсь с новыми людьми, меньше обсуждаю новые проекты; наоборот, стараюсь больше говорить с командой и чаще собирать друзей на ужины. Весь январь, особенно во время праздников, я занимаюсь «окалендариванием» следующего года: думаю, что брать с собой дальше, бронирую поездки и проекты, сверяюсь со школьными каникулами, решаю, где хочу побывать и «по каким полянкам походить» в следующем году.
Весна для меня начинается с двухнедельных каникул в конце апреля. Это поездка куда-нибудь, чтобы «загрузить в себя как можно больше новой информации». Не отдых лежа, а исследование новой страны, новой культуры, нового ритма. С этой перезагрузки год для меня начинается по-настоящему. По возвращении голова полна идей и гипотез, и я стараюсь посадить как можно больше «рассады»: провожу много встреч, знакомлюсь, завожу личные и рабочие знакомства, обсуждаю идеи с коллегами и вместе с ними планирую новые проекты. Это время посева — во всех областях жизни.
Ваш год может быть устроен совсем иначе. Но мне кажется, что в планировании такой сезонной активности можно найти еще один источник энергии. Это помогает не имитировать энергичность перед командой, когда ресурса нет; не мучиться летом из-за страха что-то упустить, когда хочется на пикник с друзьями; не испытывать вину за то, что в новогодние праздники хочется быть не в рабочих чатах, а рядом с семьей.
Если смотреть на лидерство шире, то сезонность — это не слабость или отсутствие дисциплины. Это способ честнее обращаться со своей природой и строить ритм жизни так, чтобы в нем было место и для урожая, и для посева, и для зимовки.
Предпринимательство и личная жизнь
Аутентичный предприниматель поглощен тем, что он делает. И первыми это чувствуют семья и дети.
Здесь хочу уделить особое внимание женщинам-предпринимательницам, потому что они несут дополнительный груз социальных ожиданий, в результате которых почти неизбежно чувствуют себя «недостаточно хорошими». Соосновательница Biky Ольга Барабанова называет это «балансированием между двумя горящими корзинами с постоянным выбором, какая корзина горит сильнее именно сегодня». «В общем, ты всегда где-нибудь да виновата», — добавляет Диана Касай. Это тема, в которой легко уйти в пафос или набор очевидностей про уязвимость, многозадачность и далее по списку. Но не обрисовать сложную систему нагрузок, внутри которой женщинам приходится строить карьеру и личное счастье, нельзя.
Ученые Данна Гринберг и Джейми Ладж, авторы книги «Материнский оптимизм»[49], замечают[50], что часто молодые женщины начинают задаваться вопросами о том, как совмещать работу и материнство, задолго до того, как у них появляется постоянный партнер. То есть женщины строят будущее исходя из вопроса: «Позволит ли мне эта карьера в будущем совмещать обе роли?» На деле это означает, что они выбирают более «гибкие» профессии, осторожнее относятся к лидерским позициям. Переводя на язык социальных ожиданий, цикл жизни женщины выглядит так: «не затягивай с карьерой» > «не затягивай с детьми» > «не уделяешь достаточно времени ребенку» > «почему ты не реализовала себя профессионально?».
Чаще всего женщина не соответствует какой-то одной из социальных ролей. Когда мужчина выбирает уделить время работе, а не семье, окружающим это обычно кажется понятным. Значит, это необходимость. Когда тот же выбор нужно сделать женщине, он почти автоматически становится моральным вопросом. И, выбрав работу, она сама начинает думать о себе как о плохом человеке, как о кукушке, а потом возвращается домой после длинного дня, целует ребенка в обе щеки — и вместе с любовью чувствует нарастающую вину. Ситуация усложняется, когда ты не просто мама, а мама, которая растит ребенка одна. Тогда к обычной вине добавляется еще и отсутствие запасного плеча: некому подменить, перехватить, выдержать вместе с тобой этот постоянный разрыв между любовью, ответственностью и работой.
Ольга Барабанова рассказывает, что в какой-то момент не стала прятать чувство вины, а вынесла его в честный разговор со своими детьми. Она говорит им: «Я много работаю, потому что так устроена моя личность. Потому что у вас есть только такая мама — другой у вас не будет. Потому что для меня это очень важно. И потому что то, что я делаю, я делаю не только для себя, но и для всей нашей семьи, в том числе для вас. Это мой способ любить вас. Мой профессиональный рост тоже мой способ вас любить».
Диана Касай видит в материнстве предпринимательскую силу, а не слабость: «Материнство повлияло на мою предпринимательскую мотивацию гораздо сильнее, чем мне казалось. Когда я думаю о том, почему продолжаю строить компанию, брать на себя ответственность и двигаться вперед, то понимаю: во многом это связано с сыном. Выбирать ребенка — это не только играть с ним в машинки, читать книжки или проводить вместе время. Для меня это еще и создавать вокруг него устойчивую, наполненную возможностями жизнь. Формировать среду, в которой он будет расти, участвовать в создании чего-то полезного для других людей, вносить свой вклад в будущее. В этом смысле компания стала продолжением моего родительства. Многие решения, которые я принимаю как предприниматель, я принимаю не только ради бизнеса и не столько ради денег. Мне важно понимать, что я строю что-то долговечное, что может пережить меня и стать частью мира, в котором будет жить мой ребенок.
Осознание этого многое объяснило про мои амбиции, энергию и желание продолжать создавать новое даже тогда, когда становится трудно. Во многом я делаю это для него — и благодаря ему».
Исследования показывают, что негативный эффект внутреннего конфликта между профессиональной и материнской идентичностью заметно снижается, если женщина воспринимает эти роли не как конкурирующие, а как взаимно усиливающие друг друга. В академической литературе это называют[51] work-family enrichment — взаимным обогащением ролей, при котором ресурсы, навыки и опыт, полученные в одной сфере жизни, повышают качество другой. Другое исследование[52] вводит концепцию motherhood-work enrichment, которая рассматривает материнство как «катализатор» лидерских качеств. В интервью участницы исследования (топ-менеджеры испанских компаний) говорили о развитии эмпатии, способности слушать, эмоциональной устойчивости, навыков приоритизации, более человечного стиля лидерства.
Один знакомый предприниматель использовал слово «обильность», говоря о своей коллеге — топ-менеджере, совладелице крупной компании и матери пятерых детей. По его словам, человек, способный заботиться о большой семье, лучше всех способен возглавлять большую корпорацию: он гибче, готов к любым неожиданностям, умеет выслушивать разные мнения разных людей и приводить их в согласие.
В итоге решение конфликта между работой и семьей — это не вопрос баланса (как будто где-то существует точка идеального равновесия). Скорее, это вопрос постоянного выбора на длинной дистанции: в разные периоды приоритеты могут меняться, и это нормально.
Дружеское напоминание
Аутентичный лидер — не всегда самый успешный предприниматель. На этом пути часто приходится сомневаться в себе и в своем подходе. На конкурентном рынке всегда рядом будет тот, кто будет более «коммерческим» и с большей долей рынка и цифрой на банковском счету.
«Аутентичные предприниматели находятся в той же позиции, что и конкуренты, которые про just business. Вы не можете зарабатывать больше, просто прибавив к цене “за душу”, рынок это не конвертирует. В какой-то момент наступает точка, когда в голове возникает вопрос: зачем это все? Начинается испытание на прочность основателя и его убеждений, вызванное этим постоянным противодействием с извне. В команде наступает внутренний кризис веры», — говорит Елена Еременко, заместитель генерального директора по стратегическому маркетингу девелоперской компании «Брусника».
Кроме того, деятельность бесконечного вынашивания и рождения, наполненных замыслом, требует колоссальной энергии и запаса веры. И бывают моменты, когда эта энергия истощается. В эту секунду важно вспомнить, что ваш путь — это путь созидания, когда из мысли «А что, если?» запускается огромный, светящийся на солнце маховик, который своим движением дает энергию пусть даже небольшой команде (а может быть, и огромной), а еще людям, которые работают в компаниях партнеров и подрядчиков, вашим клиентам — людям, которые соприкасаются с вашим бизнесом каждый день. Они чувствуют ваше тепло, искренность, этот упрямый романтизм и наивное, но такое важное желание сделать мир лучше.
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Спасибо моему мужу, который так серьезно отнесся к брошенной в воздух фразе, что мне было бы интересно поучиться делать украшения, и провел меня по этому пути, держа за руку на каждом сложном этапе, помогая советом и делом: от фотографирования первых украшений на подоконнике до помощи в строительстве берлинского магазина.
Спасибо ювелиру Юлии, которая посвятила не один десяток вечеров обучению меня ювелирному делу в маленькой мастерской в Екатеринбурге.
Спасибо моей маме, которая продолжает быть самым большим моим болельщиком и комментирует сердечками почти каждый пост Avgvst.
Спасибо всем сотрудникам, собравшимся под брендом Avgvst в разных городах и странах, за то, что делаете его собой каждый день. Помните, что вы можете быть собой под желтым зонтом. Спасибо Наташе, Маше и Марине. Без вас компания была бы совсем другой, иногда я сомневаюсь, была бы она вообще, если бы не вы.
Спасибо всем клиентам Avgvst за то, что мы все свои и понимаем друг друга без слов. Нет большего счастья для меня, чем видеть на вас украшения в разных точках планеты и понимать: мне есть о чем поговорить с этим человеком.
Спасибо экономфаку Уральского государственного университета имени Горького и его преподавателям, особенно Константину Павловичу Юрченко и ныне покойной Надежде Павловне Боголюбовой, за то, что дали нам, студентам, понять, что мир большой и что, хоть карт его может быть множество, но север и юг не поменять местами.
Спасибо Екатеринбургу и екатеринбуржцам, которые стали первыми клиентами Avgvst и остаются ими до сих пор. Спасибо екатеринбургским предпринимателям, которые научили меня своим примером «вывозить коляску».
Спасибо моему папе, что был самым лучшим.
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Примечания

1 Поп-ап (pop-up) — это временные магазины или инсталляции, которые внезапно появляются в популярных местах города и работают от нескольких дней до пары месяцев. Прим. ред.

2 J.Kim — это международный независимый бренд одежды, основанный дизайнером Женей Ким в 2014 году. Марка известна своим уникальным стилем, который объединяет традиционные азиатские мотивы с современным минимализмом. Прим. ред.

3 Рене Жирар «Ложь романтизма и правда романа», 1961. Здесь и далее прим. авт., если не указано иное.

4 Les Amants, реж. Луи Маль, 1958.

5 В книге Theory U: Leading from the Future as It Emerges и в материалах по Theory U. Мысль Шармера в том, что лидеру необходимо перестать принимать решения только рационально, а нужно сделать чувства привычным инструментом наравне с умом. Теория U предлагает системный путь принятия решений исходя из желаемого будущего, а не настоящего и прошлого.

6 Readymag был основан в 2012 году в Москве группой российских дизайнеров. Изначально созданный как инструмент для верстки веб-зинов, сервис быстро перерос в международную платформу для создания сайтов и лендингов, ориентированную на дизайнеров по всему миру. Прим. ред.

7 Retention rate — ключевой показатель в маркетинге, который отражает число удерживаемых клиентов.

8 Теория диффузии (1962) американского социолога Эверетта Роджерса объясняет, как новые идеи, технологии и продукты распространяются в обществе. Роджерс разделил потребителей инноваций на пять категорий по критерию готовности принятия нового: это новаторы, ранние последователи, раннее большинство, позднее большинство, отстающие.

9 Patagonia — американский бренд одежды и снаряжения для активного отдыха, альпинизма и туризма, основанный Ивоном Шуинаром в 1973 году. Прим. ред.

10 ◊ Здесь и далее: название социальной сети, принадлежащей Meta Platforms Inc., признанной экстремистской организацией на территории РФ. Прим. ред.

11 Сент-Мартинс (Central Saint Martins, Лондон) — один из самых престижных в мире колледжей искусства и дизайна, предлагающий передовые программы по ювелирному дизайну. Прим. ред.

12 Selfridges («Селфриджес») — сеть престижных британских универмагов класса люкс, основанная в 1908 году Гарри Гордоном Селфриджем. Прим. ред.

13 Дитер Рамс — знаменитый немецкий промышленный дизайнер, ведущий дизайнер Braun, создатель концепции функциональной простоты, вокруг которой построен весь дизайн продуктов Apple. Прим. ред.

14 По данным The Business of Fashion.

15 Пале-Рояль (фр. Palais Royal — «королевский дворец») — площадь, дворец и парк, расположенные в Париже напротив северного крыла Лувра. Прим. ред.

16 Evolution.new (ранее «Эволюция») — программа персональных изменений, трансформации мышления и развития, созданная Андреем Черняковым и Женей Волянской. Прим. ред.

17 Андрей называет «моментом выкупа из рабства» точку, при которой человек зарабатывает достаточно, чтобы заняться чем-то, кроме заработка.

18 Саундскейп (soundscape), или звуковой ландшафт, — совокупность всех звуков, формирующих окружающую среду в определенном месте и времени. Прим. ред.

19 Пейволл (от англ. paywall — «платный доступ» или «ценовой барьер») — модель монетизации, ограничивающая доступ к цифровому контенту (статьям, видео, сервисам) до тех пор, пока пользователь не оплатит подписку или разовый доступ. Прим. ред.

20 Push-маркетинг — стратегия «проталкивания» товара, включает прямую рекламу, рассылки, акции и использование push-уведомлений в приложениях или браузерах. Upsell — маркетинговый ход, мотивирующий покупателя к увеличению суммы покупки.

21 Reasons to believe (RTB) — маркетинговый термин, означающий «причины верить», факты и аргументы, подтверждающие обещания бренда, его позиционирование или функциональные преимущества продукта.

22 Fear of Missing Out — страх упустить выгоду, возможность или важный опыт.

23 Онбординг (от англ. onboarding — «ввод в рабочий процесс») — структурированный процесс адаптации нового сотрудника, направленный на его быстрое погружение в культуру, задачи и рабочие процессы компании. Прим. ред.

24 Гайдлайн (от англ. guideline) — подробное руководство или набор правил по использованию фирменного стиля, логотипа, цветов и шрифтов бренда. Прим. ред.

25 CTA (Call to Action) — это «призыв к действию» в маркетинге, побуждающий пользователя совершить целевое действие: нажать кнопку, оформить подписку, купить товар или зарегистрироваться. Часто выглядит как яркая кнопка, баннер или короткая фраза. Прим. ред.

26 Mailchimp — международная облачная платформа для автоматизации маркетинга и имейл-рассылок. В 2022 году Mailchimp официально ушел из России, заблокировав многие аккаунты, и не принимает российские карты. Прим. ред.

27 LTV, или Lifetime Value, — одна из главных маркетинговых метрик, которая оценивает, сколько денег клиент принес компании за все время взаимодействия с ней. Метрику используют, чтобы понять, оправданы ли затраты на привлечение, вовлечение и удержание клиента.

28 Зин (англ. zine, от magazine) — общее название для различных самодельных изданий, самиздата. Прим. ред.

29 Нассим Талеб (род. 1960) — эссеист, писатель и статистик, автор концепции антихрупкости, которая описывает способность систем, процессов или объектов улучшаться под воздействием стресса, нестабильности и неопределенности. Прим. ред.

30 Синк (от англ. sync — «синхронизация») — короткая рабочая встреча или созвон, предназначенные для синхронизации статусов задач, обсуждения проблем. Прим. ред.

31 Персимфанс — Первый симфонический ансамбль.

32 Шалва Александрович Амонашвили (род. 1931) — выдающийся советский, грузинский и российский педагог-новатор, доктор психологических наук, профессор и академик РАО. Основатель гуманно-личностной педагогики, ориентированной на любовь к ребенку, принятие его личности и отказ от авторитарных методов воспитания. Прим. ред.

33 Эксперимент описан в книге нобелевского лауреата по физике Джорджо Паризи In a Flight of Starlings: The Wonders of Complex Systems.

34 Число Данбара — гипотетический предел количества стабильных социальных отношений человека. Согласно расчетам антрополога и эволюционного психолога Робина Данбара, оно считалось равным 150.

35 Ioana L., Shanming L. 2025. The entrainment cycle: Understanding professionals’ compliance with extreme work hours in professional service firms // Accounting, Organizations and Society. Elsevier. 2025. Vol. 114.

36 Из эссе «Приватизация стресса» Марка Фишера из сборника «k-punk. Избранное».

37 Hakimian R. Interview: Mott MacDonald chief executive on engaging all employees in the business’ success // New Civil Engineer. 2026. 7 January. URL: https://www.newcivilengineer.com/latest/interview-mott-macdonald-chief-executive-on-engaging-all-employees-in-the-business-success-07-01-2026/ (дата обращения: 25.06.2026).

38 Пассионарным называют человека, который обладает неиссякаемой внутренней энергией, одержим какой-либо идеей и стремится изменить мир, часто жертвуя ради этого собственным комфортом. Прим. ред.

39 Дирейлеры — от английского глагола to derail, «терять управление, сходить с рельсов». Прим. ред.

40 Rooke D., Torbert W. R. Seven Transformations of leadership // Harvard Business Review. 2005. Vol. 83, No. 4. P. 66–76.

41 Постконвенциональный уровень — стадия морального развития по Л. Кольбергу, самый высокий уровень, когда человек руководствуется не собственными интересами и не требованиями социальной группы, к которой принадлежит, а безличными моральными нормами.

42 Slemp G. R. [et al.] Contemplative interventions and employee distress: A meta-analysis // Stress and Health. 2019. Vol. 35, No. 3. P. 227–255. URL: https://rest.mars-prod.its.unimelb.edu.au/server/api/core/bitstreams/a8131cfa-9b34-51fb-836f-be09a7f789c5/content (дата обращения: 25.06.2026). Авторы исследования хотели узнать, действительно ли медитация помогает людям справляться со стрессом на работе, или ее эффективность сильно переоценена. Они пришли к выводу, что майндфулнес-практики действительно снижают стресс. Но также отметили, что часть позитивных эффектов могла быть искусственно завышена из-за того, что исследования с «красивыми результатами» публикуются чаще.

43 Сэм Харрис (род. 1967) — американский публицист, активно интересующийся философией, религией и нейробиологией, создатель популярного приложения по медитациям Waking Up.

44 Colzato L. S., Ozturk A., Hommel B. Meditate to create: The impact of focused-attention and open-monitoring training on convergent and dvergent thinking // Frontiers in Psychology. 2012. Vol. 3. P. 116. URL: https://www.frontiersin.org/article/10.3389/fpsyg.2012.00116/ (дата обращения: 25.06.2026). Авторы этого исследования сравнивали два типа медитаций: сфокусированного внимания и открытого наблюдения. Результаты показали, что медитация открытого наблюдения (OM) заметно улучшала показатели дивергентного мышления.

45 Oppezzo M., Schwartz D. L. Give your ideas some legs: The positive effect of walking on creative thinking // Journal of Experimental Psychology: Learning, Memory, and Cognition. 2014. Vol. 40, No. 4. P. 1142–1152. URL: https://www.apa.org/pubs/journals/releases/xlm-a0036577.pdf (дата обращения: 25.06.2026).

46 Ги Дебор (1931–1994) — одна из ключевых фигур в области философии, культурной критики и революционной теории XX века. Его убеждения и философия были сосредоточены на критике капитализма, массовой культуры и контроля над обществом. Дебор наиболее известен благодаря своей книге «Общество спектакля» (1967), где он и вводит понятие «спектакль». Под этим он понимал социальную систему, в которой общество отчуждает нас от самого уникального опыта.

47 Уокер Р. С широко открытыми глазами. 131 способ увидеть мир по-другому и найти радость в повседневности; пер. с англ. Е. Пономаревой. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2021. 254 с.

48 Ёсинори Осуми (род. 1945) — выдающийся японский молекулярный биолог. Прим. ред.

49 Ladge J. J., Greenberg D. N. Maternal Optimism: Forging Positive Paths Through Work and Motherhood. New York: Oxford University Press, 2019. 232 p.

50 The Upside of Working Motherhood / host A. Beard; guest K. McGinn // HBR IdeaCast: [подкаст] / Harvard Business Review. 2019. 16 April. URL: https://hbr.org/podcast/2019/04/the-upside-of-working-motherhood (дата обращения: 25.06.2026).

51 Hahn V. C., Binnewies C., Haun S. Bringing positive emotions from home to work: The role of family-to-work enrichment and work engagement // Journal of Occupational Health Psychology. 2014. Vol. 19, No. 3. P. 320–333. URL: https://pubmed.ncbi.nlm.nih.gov/24673505/ (дата обращения: 25.06.2026).

52 Ladge J. J., Little L. M. Motherhood enrichment in leadership: exploring top executive women // Career Development International. 2025. Vol. 30, No. 2. P. 160–183. URL: https://www.emerald.com/cdi/article-abstract/30/2/160/1246404/Motherhood-enrichment-in-leadership-exploring-top (дата обращения: 25.06.2026).
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