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Мы говорим, потому что боимся молчания. И почти всегда уверены, что
другой обязан понять именно то, что мы имели в виду. Так начинается
большинство недоразумений, а некоторые из них заканчиваются потерянными
деньгами, людьми и доверием.«Разговор без границ» лишает нас удобной
иллюзии: будто ясность существует сама по себе. Нет. Один слышит в прямоте
честность, другой оскорбление. Один принимает паузу за уважение, другой
за отказ. Одному нужны факты, другому сначала нужно понять, можно ли
вам верить.Здесь учатся не говорить красивее. Здесь учатся быть понятым:
в письме, на сцене, в переговорах, в чужой культуре, среди людей, которые
смотрят на мир не вашими глазами.Чем умнее человек, тем опаснее его
уверенность, что смысл уже содержится в его словах. Иногда между двумя
людьми лежит не пропасть. Всего лишь одна фраза, понятая по-разному.

© Дейкар Р., 2026
© Автор, 2026



Р.  Дейкар.  «Разговор без границ. Как писать, выступать и договариваться с людьми из разных культур»

4

Содержание
Введение 5
Глава 1. Огонь мысли перед людьми 8
Глава 2. Связи, которые работают после встречи 16
Глава 3. Письмо, которое не тонет 25
Конец ознакомительного фрагмента. 29



Р.  Дейкар.  «Разговор без границ. Как писать, выступать и договариваться с людьми из разных культур»

5

Рон Дейкар
Разговор без границ. Как писать,

выступать и договариваться
с людьми из разных культур

 
Введение

 
Есть минуты, когда человек вдруг видит привычный мир с другой высоты. Не обяза-

тельно лететь в космос. Иногда достаточно оказаться в аэропорту между рейсами, услышать
рядом четыре языка, увидеть, как люди с разными привычками одинаково смотрят на табло,
одинаково ищут воду, розетку, выход к посадке, и понять простую вещь: мы давно живём
не в отдельных комнатах. Мы живём в одном большом помещении, где каждый говорит со
своим акцентом, но почти каждый чего-то хочет от другого человека: объяснить, договориться,
попросить, предупредить, убедить, поблагодарить, продать идею, защитить работу, начать
сотрудничество.

Коммуникация давно перестала быть мягким навыком, который приятно иметь в резюме.
Она стала рабочей средой. Мы пишем письма людям, которых никогда не видели. Мы высту-
паем перед командами, где один слушатель привык к прямоте, второй ждёт уважительной осто-
рожности, третий ценит живой пример больше таблицы. Мы ведём переговоры с теми, кто
слышит в паузе согласие, а кто-то другой слышит в той же паузе сомнение. Мы пользуемся
одними и теми же словами, но вкладываем в них разный вес.

Отсюда начинается главная трудность. Нельзя выучить весь мир по странам, как таб-
лицу неправильных глаголов. Можно знать десятки фактов о деловой культуре Японии, Брази-
лии, Германии или Индии, а потом встретить человека, который не совпадает с описанием ни
на одну страницу. Можно заучить правила приветствия, подарков, визиток, дистанции, темпа
речи, но в живом разговоре всё равно придётся слушать, замечать, перестраиваться. Мир не
просит нас стать энциклопедией. Он просит стать внимательнее и точнее.

Поэтому эта книга строится не вокруг стран, а вокруг ситуаций. Мы будем говорить о
выступлениях, письмах, переговорах, отношениях, голосе, письме и внутренней гибкости. В
каждой такой ситуации есть повторяющиеся узоры. Человек хочет понять, можно ли вам дове-
рять. Он хочет увидеть смысл раньше, чем потеряет терпение. Он хочет почувствовать уваже-
ние, даже если не согласен. Он хочет, чтобы вы не прятались за красивыми словами, но и не
били его прямотой по лицу. Он хочет ясности. Иногда он хочет тепла. Часто он хочет и того
и другого.

Хороший международный коммуникатор не превращается в бесформенного человека,
который всем подстраивается и никому не противоречит. Это неверная дорога. У него остаётся
свой голос, своя позиция, свой темперамент. Просто он понимает, что сила голоса проверяется
не громкостью, а тем, доходит ли мысль до другого человека. Можно быть блестящим в своей
среде и совершенно непонятным за её пределами. Можно говорить уверенно и всё равно не
быть услышанным. Можно иметь прекрасную идею и потерять её на первой же фразе, потому
что аудитория не успела войти в ваш ход мысли.

На практике глобальное мышление начинается с двух простых движений. Первое: я знаю,
что хочу сказать. Второе: я думаю о том, как другой человек сможет это принять. Между этими
движениями и лежит вся работа. Одной смелости мало. Одной вежливости тоже мало. Сме-
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лость без чуткости становится давлением. Чуткость без смелости превращается в осторожное
молчание. Нам нужен баланс: говорить по существу и в то же время видеть людей перед собой.

В деловой среде это особенно заметно. Руководитель может открыть встречу сухой свод-
кой, и половина команды сразу отключится. Другой начнёт с личной истории, но забудет о
фактах, и часть слушателей сочтёт его несерьёзным. Третий принесёт сильные цифры, но не
покажет, зачем эти цифры касаются людей. Четвёртый будет долго строить доверие, пока слу-
шатели из более прямой культуры уже будут ждать решения. Ошибка не в том, что кто-то
выбрал не тот стиль. Ошибка в том, что он выбрал только один стиль.

В этой книге мы будем искать не универсальную маску, а рабочую широту. В выступле-
нии это означает соединить логику, эмоцию и доверие. В письме: писать так, чтобы читатель
быстро понял цель, тон и действие. В переговорах: не путать уступку со слабостью, а уважение
с согласием. В отношениях: знакомиться не ради галочки, а ради живого обмена. В голосе и
жестах: помнить, что тело часто говорит раньше слов. В стратегическом письме: строить мысль
так, чтобы она не распадалась при первом столкновении с чужой картиной мира.

Я пишу это от лица человека, который не верит в чудесные формулы. Любая формула
ломается, если к ней относиться как к заклинанию. Но я верю в модели, которые помогают
думать быстрее и спокойнее. Модель не решает за нас. Она убирает лишний туман. Когда вы
понимаете, что в аудитории есть люди, которым нужны факты, люди, которым нужна история, и
люди, которым сначала нужно доверие к источнику, вы уже не выходите к ним с одним ключом
от всех дверей. Вы берёте связку.

Глобальная коммуникация не требует отказаться от родного способа говорить. Она тре-
бует расширить диапазон. Это похоже на музыканта, который умеет играть не только громко
или тихо, но и с паузой, с ускорением, сдержанно, резко, мягко, в ансамбле. Человек с узким
диапазоном может быть убедительным только там, где все привыкли к той же музыке. Человек
с широким диапазоном не теряет себя в новом зале.

Нам придётся говорить о вещах очень земных. Как начать речь, чтобы люди захотели
слушать. Как не утопить мысль в слайдах. Как объяснить сложное без снисходительности. Как
задавать вопрос, который открывает разговор, а не ставит собеседника в угол. Как завершать
письмо, чтобы за ним следовало действие. Как вести переговоры, где победа одной стороны не
оставляет другой стороне желания отыграться позже. Как создавать доверие не обещаниями,
а последовательностью поведения.

У международной коммуникации есть ещё одна сторона, о которой редко говорят честно.
Она меняет самого говорящего. Когда мы всерьёз учимся говорить с разными людьми, мы
перестаём считать собственную привычку естественным законом. Мы начинаем замечать, где
мы торопим другого, где боимся прямого ответа, где прикрываем неопределённость длинными
словами, где называем резкость честностью, а слабую подготовку импровизацией. Встреча с
другим стилем возвращает нас к себе, только без прежней самоуверенности.

Эта книга не обещает, что после прочтения любой разговор станет лёгким. Лёгким он и
не должен быть. Настоящее общение часто неудобно: приходится уточнять, слышать возраже-
ния, возвращаться к сказанному, менять порядок аргументов, признавать, что вас поняли не
так. Но именно в этой работе появляется связь. Не красивая абстракция, а обычная рабочая
связь между людьми, которые меньше угадывают и больше понимают.

Начнём с выступления, потому что в нём видна вся механика общения. Человек выходит
перед другими людьми и пытается перенести мысль из своей головы в их головы. У него есть
тема, голос, тело, слайды, время, страх, желание понравиться, обязанность быть полезным.
А у аудитории есть усталость, ожидания, культурные привычки, прошлый опыт, внутренние
вопросы и свои причины слушать или не слушать. На этой сцене, большой или маленькой,
сразу становится понятно: говорить мало. Надо соединяться.
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Когда я говорю о сцене, я имею в виду не только конференцию и микрофон. Сценой
может быть переговорная на шесть человек, экран ноутбука, созвон с клиентом, короткое пред-
ставление проекта, объяснение решения команде. В каждом случае у вас есть несколько минут,
чтобы не просто выдать информацию, а собрать внимание. И если вы хотите, чтобы ваша мысль
продолжила жить после встречи, надо строить выступление как передачу энергии и смысла, а
не как отчёт о проделанной работе.

В основе такого выступления лежит служение делу и людям. Слово звучит высоко, но на
практике оно очень простое. Выступать в служении означает думать не о том, как выглядеть
умным, а о том, что аудитория сможет сделать, понять или почувствовать после вашей речи.
Это не смиренная поза и не красивый жест. Это рабочая дисциплина. Она заставляет выбро-
сить лишнее, подобрать пример, проверить термин, поставить паузу, признать сложность темы
и не прятать главный вывод до последней минуты.

Если держать это в голове, книга становится не набором советов, а тренировкой внима-
ния. Внимания к мысли, к человеку, к контексту, к моменту. Мы будем двигаться от одного
навыка к другому, но в центре останется один вопрос: как сделать так, чтобы люди с разным
опытом могли понять друг друга достаточно хорошо, чтобы вместе действовать. Не идеально.
Достаточно хорошо. Иногда именно этого достаточно, чтобы проект не развалился, сделка не
превратилась в борьбу самолюбий, письмо не вызвало холод, а идея не умерла в комнате, где
её просто не расслышали.

Теперь перейдём к первому навыку. К выступлению. К той минуте, когда вы начинаете
говорить, а люди решают, будут ли идти за вашей мыслью дальше.
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Глава 1. Огонь мысли перед людьми

 
У каждого выступления есть видимая часть и скрытая. Видимая часть проста: человек

стоит или сидит перед аудиторией, показывает слайды, говорит по плану, отвечает на вопросы.
Скрытая часть сложнее. В ней решается, поверят ли ему, поймут ли его, захотят ли продолжать
думать о сказанном после встречи. Именно скрытая часть делает выступление сильным или
пустым.

Многие готовят речь так, будто задача состоит в том, чтобы ничего не забыть. Они соби-
рают факты, ставят пункты на слайды, репетируют первую фразу, иногда даже считают, сколько
минут займёт каждый блок. Это полезно. Но если подготовка заканчивается на этом, выступ-
ление становится переносом информации, а не живым событием. Слушатели получают мате-
риал, но не получают причины держать его в памяти.

Сильное выступление начинается с другого вопроса: что должно измениться в аудитории
после моего выступления? Не обязательно человек должен подписать договор или немедленно
согласиться. Иногда достаточно, чтобы он увидел проблему иначе. Иногда ему надо перестать
бояться решения. Иногда он должен понять, почему цифры, которые казались сухими, связаны
с его работой и будущими ошибками. Иногда нужно всего лишь дать людям общий язык, чтобы
команда перестала обсуждать одно и то же разными словами.

В международной аудитории этот вопрос становится ещё острее. Люди приходят с раз-
ными ожиданиями. Одни хотят, чтобы вы сразу сказали вывод. Другие ждут контекста, иначе
прямой вывод покажется им грубым или слишком поспешным. Одни доверяют таблицам. Дру-
гие доверяют опыту говорящего. Третьи слушают прежде всего тон: уважаете ли вы их, видите
ли сложность ситуации, не пытаетесь ли продавить решение. Поэтому выступление для сме-
шанной аудитории нельзя строить как дорогу с одной полосой. Нужна развязка, где разные
способы восприятия всё равно ведут к общей точке.

Первый принцип прост: выступающий несёт идею не для себя. Как только человек выхо-
дит говорить ради впечатления, он начинает тратить силы не туда. Он следит за собой, за голо-
сом, за реакцией, за тем, достаточно ли убедительно выглядит. Это понятно. Почти все через
это проходят. Но в такой момент аудитория превращается в зеркало, а не в людей. Говорящий
смотрит на них и ищет отражение собственного успеха.

Когда фокус переносится на пользу для аудитории, страх не исчезает полностью, но
меняет форму. Он перестаёт быть страхом сцены и становится вниманием к задаче. Вы всё
ещё можете волноваться, но уже не крутитесь вокруг мысли, как вы выглядите. Вы думаете:
понятен ли пример, не слишком ли быстро я перешёл к выводу, видят ли люди связь между
этим графиком и их решением. Это более трезвое состояние. В нём легче говорить.

Здесь нужна смелость. Не театральная, не громкая, а рабочая. Смелость сказать главное.
Смелость не спрятаться за чужими цитатами. Смелость признать, что тема сложнее, чем хоте-
лось бы. Смелость привести личный пример, если он помогает делу, а не украшает вас. Но
рядом со смелостью должна стоять чувствительность к людям. Без неё смелость быстро пре-
вращается в напор.

Чувствительность в выступлении не означает, что вы должны нравиться всем. Это невоз-
можно и вредно. Она означает, что вы учитываете, как ваша мысль будет проходить через
чужой опыт. Если вы говорите о переменах перед людьми, которые только что пережили сокра-
щения, нельзя начинать с бодрой фразы о новых возможностях. Если вы выступаете перед спе-
циалистами из разных стран, нельзя заваливать речь местными шутками и ссылками, понят-
ными только вашим коллегам. Если вы объясняете техническую тему широкой аудитории,
нельзя проверять людей на знание жаргона.
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Смелость и чувствительность вместе дают хороший тон. Вы не умаляете свою мысль, но
и не бросаете её в зал как тяжёлый предмет. Вы подводите людей к ней. Иногда прямо. Иногда
через историю. Иногда через вопрос. Иногда через факт, который невозможно быстро забыть.

История нужна не для украшения. В деловой среде к историям часто относятся подозри-
тельно, будто это приём для мотивационных спикеров, которым нечего сказать по существу.
Но хорошая история не заменяет суть. Она даёт сути человеческую форму. Когда вы расска-
зываете, как команда пропустила риск из-за одного непонятого письма, люди лучше слышат
разговор о ясности. Когда вы показываете, как клиент не принял предложение не из-за цены, а
из-за отсутствия доверия, разговор о переговорах становится конкретным. Когда вы вспоми-
наете ошибку в презентации перед иностранными партнёрами, слушатели видят не правило,
а последствия.

Люди запоминают решения через ситуации. В этом нет ничего слабого или детского. Мы
так учимся. Мы примеряем услышанное к себе. Мы спрашиваем: что бы я сделал на его месте,
где я видел похожее, что это меняет для моей работы. История запускает внутреннее участие.
Без него выступление остаётся звуком.

Но рассказ не должен превращать выступающего в центр мира. В хорошей презентации
главный человек не тот, кто говорит. Главные люди сидят перед ним. Их дальнейшее действие
важнее биографии оратора. Если вы рассказываете о своём опыте, делайте это так, чтобы слу-
шатель мог взять из него инструмент, предупреждение или надежду. Иначе история станет
саморекламой, пусть даже хорошо написанной.

Полезно проверять любую историю тремя вопросами. Какую ценность она показывает?
Какое решение в ней видно? Что слушатель сможет сделать иначе после неё? Если ответов нет,
историю лучше убрать или укоротить. В международной аудитории особенно опасны длинные
личные отступления. Они могут показаться тёплыми одним людям и самовлюблёнными дру-
гим. История должна работать на общую задачу.

Кроме истории, выступлению нужны три опоры: логика, чувство и доверие. Если есть
только логика, речь становится отчётом. Если есть только чувство, она начинает звучать пусто-
вато. Если есть только доверие к статусу говорящего, аудитория может уважать его, но не
понять, что делать дальше. Три опоры вместе дают широту, которая особенно нужна в сме-
шанной среде.

Логика отвечает на вопрос: почему это разумно? Здесь нужны данные, структура, при-
чины, последовательность. Не обязательно перегружать людей цифрами. Иногда одна точная
цифра сильнее десяти графиков. Логика не равна сухости. Это порядок, в котором слушатель
может пройти от проблемы к выводу без ощущения, что его толкают.

Чувство отвечает на вопрос: почему это касается меня? Здесь работают истории, образы,
последствия, живые примеры. Не надо выжимать эмоцию. Люди чувствуют фальшь быстрее,
чем признаются в этом. Достаточно показать человеческую цену решения: сколько времени
теряется из-за непонятных писем, как растёт недоверие в команде, что происходит с клиентом,
когда его слушают формально.

Доверие отвечает на вопрос: почему я могу слушать именно вас? Это не всегда титул.
Иногда доверие создаёт опыт. Иногда честное признание границ. Иногда спокойная подго-
товка. Иногда уважение к возражениям. Если человек говорит уверенно, но не слышит вопро-
сов, доверие падает. Если он не знает ответа и прямо говорит, как проверит информацию,
доверие часто растёт.

Эти три опоры помогают не угадывать культурный профиль каждого слушателя. Вы не
обязаны заранее знать, кому ближе прямой вывод, кому важна связь, кому нужна репутация
источника. Вы строите речь так, чтобы в ней были входы для разных людей. Кто-то войдёт через
цифру. Кто-то через ситуацию. Кто-то через вашу компетентность и тон. Потом эти входы
должны привести к одной мысли.
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Начало выступления решает больше, чем принято думать. Люди не сидят с пустой голо-
вой в ожидании вашей мудрости. Они приходят после другого совещания, из переписки, с
тревогой о сроках, с усталостью, с сомнением, зачем их позвали. Первые минуты нужны не
для формального приветствия и не для длинного маршрута по повестке. Они нужны, чтобы
открыть внимание.

Хорошее начало создаёт напряжение мысли. Можно задать вопрос, на который хочется
получить ответ. Не вежливый вопрос для галочки, а настоящий. Например: почему команды
с одинаковыми ресурсами по-разному проходят через конфликт? Или: сколько денег теряет
компания, когда сотрудники стесняются уточнять непонятное? Вопрос должен не украшать
тему, а поднимать внутренний спор.

Можно начать с факта, который сбивает привычную картину. Но факт должен быть точ-
ным и связанным с темой. Случайная сенсация быстро выглядит дешёво. Если вы говорите
о письмах, можно показать, как одна неясная строка запускает цепочку лишних встреч. Если
речь о публичных выступлениях, можно привести данные о том, сколько информации люди
теряют, когда структура речи не помогает памяти. Факт нужен не для шока, а для поворота
внимания.

Можно начать с короткой ситуации. Не с долгой предыстории, а с момента, где уже есть
действие. Клиент молчит после предложения. Команда спорит о сроках, хотя проблема в раз-
ных определениях слова готово. Руководитель показывает блестящий слайд, а партнёры из
другой культуры воспринимают прямоту как отсутствие уважения. Такая сцена сразу даёт тему
в движении.

Можно начать с наблюдения. Например: люди редко спорят с самой идеей, чаще они спо-
рят с тем, как она к ним пришла. Или: слабая презентация часто проваливается не в середине,
а в первые две минуты, когда аудитория не понимает, зачем ей слушать. Наблюдение хорошо
работает, если в нём есть узнавание. Слушатель должен подумать: да, я это видел.

Цитата тоже может работать, но с ней лучше быть осторожным. Чужая фраза в начале
часто звучит как костыль. Она может быть точной, но аудитория пришла слушать вас, а не
подборку известных людей. Если цитата нужна, пусть она поддерживает уже открытый вами
вопрос или ситуацию. Собственный ход мысли должен идти первым.

После начала важно не потерять людей в структуре. Международной аудитории особенно
нужны ясные переходы. Это не примитивность, а уважение. Когда вы говорите: сначала я
покажу проблему, затем три причины, потом предложу решение и риски, вы снижаете напря-
жение слушания. Люди перестают угадывать, где они находятся. У них появляется карта.

Карта не убивает живость. Наоборот, она даёт свободу. Когда аудитория понимает марш-
рут, вы можете привести историю, отступить к примеру, показать слайд, задать вопрос. Без
карты любое отступление выглядит как потеря направления. Особенно на втором языке. Чело-
век может понимать ваши слова, но терять связь между ними. Чёткие переходы возвращают
его в разговор.

Есть ещё одно правило: большие мысли надо давать порциями. Многие специалисты
ошибаются из уважения к сложности. Они хотят показать всё сразу, потому что тема правда
сложная. В итоге слушатель получает плотную стену. Лучше разбить материал на небольшие
смысловые блоки. Каждый блок должен иметь свой вывод, пример и связь со следующим. Это
не упрощение темы. Это способ не оставить аудиторию за дверью.

Слайды в этом смысле часто мешают. Люди прячутся за ними. Слайд становится стеной
между говорящим и залом. На нём слишком много текста, слишком мелкие подписи, слишком
много стрелок. Выступающий начинает читать, аудитория начинает читать быстрее него, связь
исчезает. Слайд должен помогать увидеть то, что трудно удержать на слух: схему, последова-
тельность, контраст, образ, число, карту решения. Всё остальное лучше сказать словами.
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Для людей из разных языковых сред визуальная опора особенно ценна. Она помогает
связать термин с образом. Если вы говорите о процессе, покажите процесс. Если говорите о
выборе, покажите развилку. Если объясняете риск, покажите, где он появляется. Но помните:
визуальный материал не выступает вместо вас. Он не несёт ответственность за смысл. Вы
несёте.

Хороший оратор не соревнуется со слайдами. Он переводит их в понимание. Он говорит:
вот здесь мы теряем время, вот здесь возникает недоверие, вот эта точка решает исход. Он
не показывает диаграмму ради диаграммы. Он помогает слушателю увидеть действие в диа-
грамме.

Тело и голос тоже участвуют в смысле. Иногда человек произносит правильные слова, но
голосом сообщает: мне самому это надоело. Или говорит о сотрудничестве с таким зажатым
лицом, что аудитория слышит контроль. Или торопится так, будто хочет поскорее избавиться
от собственной темы. В международной среде невербальные сигналы читаются не всегда оди-
наково, но энергия, темп и пауза всё равно влияют на доверие.

Пауза особенно полезна. Она даёт людям время перевести, сопоставить, записать, не
потерять лицо перед собой. Многие боятся паузы, потому что она кажется пустотой. На деле
пауза часто является местом, где мысль доходит. Если после важной фразы вы сразу бежите
дальше, вы сами обесцениваете сказанное. Пауза говорит: это стоит удержать.

Темп надо менять. Ровный темп усыпляет даже при хорошей теме. Быстрее можно идти
через знакомые связки. Медленнее через выводы, цифры, решения, чувствительные места.
Голосом можно показать структуру лучше, чем очередным заголовком на слайде. Но голос не
должен играть роль актёра. Он должен помогать мысли.

Виртуальные выступления требуют отдельной честности. Экран не прощает длинных
монологов. Люди могут выглядеть присутствующими и в это же время отвечать на письма.
Поэтому онлайн-презентация должна чаще возвращать аудиторию к действию: короткий
вопрос, голосование, просьба выбрать вариант, минутная запись ответа, обсуждение в паре,
реакция в чате. Не ради развлечения. Ради участия.

При этом нельзя превращать каждую минуту в интерактив. Это утомляет и выглядит
суетливо. Вопрос должен появляться там, где он помогает пониманию. Например, перед реше-
нием можно спросить: где, по вашему опыту, такая схема чаще ломается? Перед данными:
какой результат вы ожидаете увидеть? После истории: что в этой ситуации было главной ошиб-
кой? Тогда аудитория не просто слушает, а строит смысл вместе с вами.

Есть старая ошибка: думать, что международная речь должна быть максимально ней-
тральной и стерильной. Человек убирает из неё всё живое, чтобы никого не задеть, и получает
текст, который никого не касается. Осторожность нужна, но стерильность убивает доверие.
Люди хотят слышать человека, а не инструкцию по безопасному общению. Просто живость
должна быть понятной, а не закрытой для чужого опыта.

Например, местные пословицы, спортивные метафоры, шутки из внутренней политики,
ссылки на школьные реалии одной страны могут не сработать. Их можно заменить более
общими ситуациями: очередь, дедлайн, непонятное письмо, встреча, где все кивают, но никто
не согласен, проект, где разные отделы говорят на разных языках. Такие сцены узнаваемы
шире. Они не требуют паспорта для понимания.

Язык в международном выступлении должен быть ясным. Не бедным, а ясным. Короткая
фраза часто сильнее длинной. Термин можно использовать, если он нужен, но его надо сразу
объяснить. Идиомы лучше убрать. Фразы вроде вбросим идею, прокачаем процесс, закроем
вопрос могут казаться привычными в одной среде и странными в другой. Если цель выступ-
ления в понимании, лучше говорить: предложим вариант, улучшим порядок работы, примем
решение.
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Ясность не означает, что надо говорить с людьми как с детьми. Это частая ошибка. Про-
стая речь не унижает сложную мысль. Она проверяет её. Если вы не можете объяснить идею
без тумана, возможно, вы сами ещё не до конца понимаете её структуру. Аудитория чувствует
туман, даже если не может назвать его.

Теперь о построении всей речи. Удобно думать о выступлении как о песочных часах. В
начале вы берёте широкую тему и постепенно сужаете её к главной мысли. Сначала крючок
внимания, затем контекст, затем точный вывод: вот о чём мы говорим и зачем. Это помогает
тем, кто привык сначала видеть фон и отношения между частями.

В середине находится узкая перемычка. Там вы даёте основное доказательство, историю,
данные, процесс, сравнение. Это место должно быть гибким. В живой аудитории вы можете
расширить один блок и сократить другой. Если люди уже поняли проблему, не надо продолжать
доказывать очевидное. Если они не поняли термин, нельзя мчаться к решению. Середина речи
должна дышать, но не расползаться.

В конце вы снова расширяете мысль. Возвращаете главный вывод, показываете действие,
последствия, более широкий смысл. Хороший финал не является пересказом. Пересказ нужен
в учебнике, а в речи финал должен дать направление. Что теперь? Что изменится завтра? Какой
выбор стоит перед нами? Как эта идея касается не только проекта, но и отношений, качества
работы, доверия, будущих решений?

Такое строение удобно для разных культурных привычек. Те, кому нужен контекст, полу-
чают постепенный вход. Те, кому нужен вывод, получают его достаточно рано. Те, кто ждёт
практического результата, видят его в конце. Те, кто ценит большую картину, получают её
тоже. Речь не ломается под один стиль, а собирает несколько стилей в один путь.

Особое место в конце занимает взгляд в будущее. Многие завершают выступление сло-
вами спасибо, я готов ответить на вопросы. Это вежливо, но слабо. Перед вопросами нужно
оставить мысль, которая будет звучать дальше. Например: если мы научимся писать решения
так, чтобы их понимали люди из разных отделов и стран, мы сократим не только количество
писем, но и количество взаимных подозрений. Или: следующая ошибка в коммуникации будет
стоить нам дороже, потому что команда стала международной быстрее, чем наш способ гово-
рить.

Финал должен быть честным. Не надо обещать великое преображение после одного сове-
щания. Люди не верят слишком лёгким обещаниям. Лучше назвать ближайший шаг. После
этой встречи мы можем сделать три вещи: договориться о словаре проекта, сократить письма
до одной цели, проверять спорные решения коротким устным подтверждением. Конкретный
шаг часто вдохновляет больше, чем широкий лозунг.

Вообще вдохновение в деловой речи часто понимают неверно. Это не громкая музыка
в конце и не пафосная фраза. Вдохновение появляется, когда человек видит возможное дей-
ствие и верит, что оно ему по силам. Если после выступления слушатель думает: я знаю, что
попробовать завтра, значит, речь сработала. Даже если он не аплодировал.

Работа с вопросами тоже часть выступления, а не приложение к нему. В международ-
ной аудитории люди могут задавать вопросы прямо, косвенно или не задавать их вовсе, хотя
сомнения есть. Не стоит считать молчание согласием. Лучше самому открыть безопасное про-
странство для уточнений: какой пункт требует большего контекста, где вы видите риск, что
в этом решении может не сработать в вашей команде. Такие формулировки снимают часть
напряжения.

Когда вопрос звучит резко, не спешите защищаться. Резкость может быть стилем, трево-
гой, усталостью, проверкой. Ответьте сначала на смысл, потом на тон, если это нужно. Если
вопрос непонятен, уточните. Если он уводит далеко, обозначьте границу. Уважение к вопросу
не означает потерю управления встречей.
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Иногда лучший ответ начинается с признания: да, это слабое место нашего предложения.
Или: сейчас у меня нет точной цифры, и я не хочу угадывать. В некоторых культурах такое
признание воспринимается как честность, в некоторых как риск для статуса. Но почти везде
люди ценят, когда человек не выдумывает уверенность. Уверенность без точности быстро ста-
новится опасной.

Подготовка к международному выступлению должна включать не только содержание, но
и карту аудитории. Кто будет слушать? Какая у них роль? На каком языке они обычно рабо-
тают? Что им уже известно? Чего они могут опасаться? Какие решения зависят от них? Где
возможны культурные или профессиональные разрывы? Инженер, юрист, продавец и финан-
совый директор могут сидеть в одной комнате и слышать одну и ту же фразу по-разному.

Полезно заранее выписать три типа ожиданий: что аудитория хочет узнать, что ей нужно
узнать, хотя она об этом не просит, и что может помешать ей услышать вас. Третья колонка
часто самая важная. Мешать может прошлый конфликт, перегрузка терминами, недоверие к
отделу, усталость от перемен, страх потерять контроль, плохой опыт с похожим проектом. Если
вы не учитываете эти препятствия, ваша логика будет ударяться о невидимую стену.

Сильный выступающий не просто готовит речь. Он готовит переход аудитории из одного
состояния в другое. В начале люди могут быть равнодушны, насторожены, перегружены или
уверены, что всё и так понятно. В конце они должны хотя бы немного сдвинуться: увидеть
проблему, согласиться проверить гипотезу, понять роль, почувствовать срочность, принять
следующий шаг. Это и есть настоящая цель.

Важная деталь: не всякая тема требует большой эмоции. Если вы представляете техниче-
ский регламент, не надо превращать его в драму. Но даже регламент можно связать с челове-
ческим результатом: меньше ошибок, меньше переделок, меньше ночных уточнений, больше
предсказуемости для клиентов. Почти любая деловая тема касается людей, потому что люди
потом живут с её последствиями.

И наоборот, не всякая эмоциональная тема должна звучать торжественно. Иногда лучшая
подача спокойна. Особенно если речь идёт о конфликте, увольнениях, кризисе, изменениях.
Слишком яркая подача может вызвать раздражение. Люди чувствуют, когда их боль исполь-
зуют как материал для красивой речи. В такие моменты уважение важнее блеска.

Есть ещё один уровень: выступление должно быть связано с действием после него. Если
вы вдохновили людей, но не дали канала для продолжения, энергия быстро рассеивается. После
презентации должно быть понятно, кто что делает, где лежит материал, как задать вопрос,
когда будет следующий шаг, какие решения уже приняты, какие обсуждаются. Связь не закан-
чивается на последнем слайде.

Многие хорошие идеи погибают не в момент выступления, а на следующий день. Все
вроде согласились, но никто не понял, что делать. Или поняли по-разному. Или постеснялись
уточнить. Поэтому выступление для глобальной команды лучше завершать не только сильной
мыслью, но и простым рабочим мостом: письмо с резюме, список терминов, короткая запись
решения, открытый канал для вопросов, время следующего обсуждения. Без этого даже хоро-
шая речь может остаться приятным эпизодом.

Теперь соберём основные элементы в один пример. Представьте, что вы выступаете перед
международной командой о новой системе обратной связи. Можно начать сухо: сегодня я рас-
скажу о внедрении системы обратной связи на следующий квартал. Люди приготовятся тер-
петь. А можно начать с вопроса: почему в одних командах ошибка исправляется за день, а
в других превращается в личную обиду на месяц? Вопрос сразу показывает, что речь не про
форму, а про качество совместной работы.

Затем вы даёте короткую ситуацию: в прошлом проекте замечание пришло слишком
поздно, потому что люди боялись сказать прямо. Потом показываете данные: сколько времени
заняли переделки. Затем говорите о доверии: система нужна не для контроля, а для раннего
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прояснения. После этого объясняете три правила: обратная связь даётся быстро, по действию, с
предложением следующего шага. В конце возвращаетесь к будущему: если мы научимся гово-
рить о проблемах раньше, мы будем меньше защищаться и быстрее работать. Это уже не отчёт
о системе. Это речь о новом поведении.

В такой речи есть вопрос, история, данные, доверие, действие и будущее. Она может
быть короткой. Десять минут достаточно, если мысль собрана. Длина сама по себе не делает
выступление важным. Иногда длинная речь только показывает, что говорящий не решил, что
главное.

Репетиция нужна не для заучивания текста. Заученная речь часто звучит мёртво, осо-
бенно если говорящий сбился и испугался. Лучше знать структуру и ключевые фразы. Начало,
главный вывод, переходы, финал. Остальное можно говорить живо. Но живо не значит слу-
чайно. Импровизация без подготовки редко бывает щедрой к аудитории.

Хорошая репетиция включает слух. Прочитайте речь вслух. Там сразу станет ясно, где
фраза слишком длинная, где термин мешает, где переход отсутствует, где вы сами перестаёте
верить интонации. Русский текст, написанный глазами, часто оказывается тяжёлым для уха. А
выступление живёт именно в ухе.

Если вы выступаете на неродном языке или перед людьми, для которых ваш язык не
родной, репетиция вслух ещё важнее. Проверьте скорость. Уберите лишние обороты. Замените
редкие слова на точные и обычные. Повторите главную мысль разными способами. Повтор
в международной речи не всегда слабость. Иногда это мост. Главное, чтобы повтор не был
механическим.

Можно заранее подготовить фразы для сложных моментов. Например: я уточню этот
термин, потому что в разных отделах его используют по-разному. Или: здесь я сделаю паузу,
потому что это ключевой вывод. Или: я понимаю, что в разных странах этот процесс устроен
иначе, поэтому покажу общий принцип, а затем мы обсудим адаптацию. Такие фразы помогают
людям не чувствовать, что их опыт вытеснили.

Сильная презентация не обязана быть безупречной. Более того, безупречность иногда
отталкивает. Слишком гладкая речь вызывает ощущение, что она никого не слушает. Живое
выступление допускает маленькие поправки, реакции на аудиторию, уточнения, короткие
паузы. Важно не выглядеть идеальным. Важно быть ясным, собранным и внимательным.

Самое трудное для многих специалистов: перестать доказывать свою компетентность
каждой минутой. Компетентность видна не только в объёме информации. Она видна в отборе.
В том, что вы не показываете всё, что знаете, а выбираете то, что нужно людям сейчас. Это
особенно ценно для руководителей и экспертов. Аудитория редко благодарна за то, что на неё
высыпали весь склад знаний. Она благодарна, когда ей помогли разобраться.

Служение в выступлении и есть такой отбор. Что оставить? Что убрать? Где дать пример?
Где признать риск? Где остановиться? Где задать вопрос? Где перейти к действию? Чем выше
ставка, тем меньше места для самолюбия. Выступающий должен быть достаточно взрослым,
чтобы не делать речь памятником себе.

В глобальном мире хорошая речь работает как передача факела. Вы получили идею,
опыт, данные, ошибку, открытие. Теперь ваша задача передать это так, чтобы другие могли
понести дальше. Не просто восхититься, а использовать. Не просто согласиться, а проверить в
деле. Не просто запомнить фразу, а изменить разговор, письмо, решение, встречу.

Передача факела требует тепла и формы. Если есть тепло без формы, идея вспыхнет и
погаснет. Если есть форма без тепла, она останется холодной конструкцией. Поэтому выступ-
ление должно быть одновременно человеческим и организованным. В нём должна быть мысль,
которая держит, и живое присутствие, которое соединяет.

Когда вы в следующий раз будете готовить презентацию, не начинайте со слайдов. Нач-
ните с листа бумаги и трёх предложений. После моего выступления люди должны понять...
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Они должны почувствовать... Они должны сделать... Эти три строки быстро покажут, есть ли
у речи центр. Если центра нет, слайды только украсят пустоту.

Потом спросите себя: какой вопрос откроет внимание? Какая история покажет челове-
ческий смысл? Какие данные дадут опору? Почему мне можно доверять в этой теме? Где ауди-
тории может быть трудно? Какой шаг будет понятен после финала? Ответы на эти вопросы и
есть настоящая подготовка.

Нельзя говорить с любой аудиторией одинаково. Но можно строить речь так, чтобы она
уважала разные способы слушания. Это не дипломатическая хитрость, а профессиональная
зрелость. Мы не знаем заранее, какая фраза станет для человека поворотной. Иногда это факт.
Иногда образ. Иногда пауза после честного признания. Иногда вопрос, который он унесёт с
собой.

Именно поэтому выступление остаётся одним из самых сильных инструментов связи. В
нём мысль получает голос, лицо, порядок, риск. Человек выходит к другим людям и говорит:
вот что я увидел, вот почему это имеет значение, вот что мы можем сделать. Если он говорит
это ради них, а не только ради себя, у речи появляется шанс пройти дальше, чем комната.

В этом и состоит первый навык глобального коммуникатора: не просто говорить перед
людьми, а строить пространство, где разные люди могут войти в одну мысль. Для этого нужны
смелость, чувствительность, ясность, история, структура и уважение к будущему действию.
Ничего магического. Но на практике это меняет многое.

Потому что любая рабочая перемена начинается раньше приказа и раньше плана. Она
начинается в тот момент, когда кто-то наконец понял, зачем ему слушать.
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Глава 2. Связи, которые работают после встречи

 
Мы редко приходим в новое место одни. Даже если физически мы заходим в зал без

спутников, за нами стоит целая сеть людей: те, кто когда-то дал совет, познакомил, поддер-
жал, предупредил, задал неприятный вопрос или просто оказался рядом в правильную минуту.
Карьера, проект, идея, деловая репутация - всё это не строится в пустоте. Человек всегда вхо-
дит в комнату вместе со своими прежними разговорами.

Иногда это особенно заметно на конференциях. В холле шумят голоса, у стойки с кофе
кто-то пытается одновременно держать стакан, телефон и бейдж, рядом двое уже смеются так,
будто знакомы много лет, хотя познакомились пятнадцать минут назад. Кто-то стоит у стены
и делает вид, что читает программу. Кто-то резко бросается к каждому известному имени,
словно собирает трофеи. И почти у всех внутри один и тот же вопрос: с кем здесь стоит пого-
ворить?

На практике вопрос лучше поставить иначе: кому я могу быть полезен и что я могу
узнать? Такая перестановка кажется небольшой. Но именно она меняет весь смысл нетвор-
кинга. Разговор перестает быть охотой. Он становится обменом вниманием, временем, опытом
и возможностью. В этом обмене и возникает настоящая связь.

Плохой нетворкинг легко узнать. Человек смотрит не на собеседника, а через него. Он
слушает ровно до той секунды, пока не найдет щель для заранее приготовленной фразы о себе.
Он раздает визитки как листовки у метро. Он торопится закрыть сделку там, где другой чело-
век еще не понял, безопасно ли с ним вообще разговаривать. После такого общения остается
легкая усталость, как после разговора с человеком, который пришел не встретиться, а взять.

Хороший нетворкинг тише. Он начинается с интереса. Не с притворной улыбки, не с
вопроса, который звучит как ловушка, не с длинного рассказа о своих заслугах. С нормального
человеческого интереса. Чем вы занимаетесь? Почему именно этим? Что сейчас для вас самое
трудное? С кем вам было бы полезно поговорить? Какие идеи вы проверяете? В таких вопросах
нет блеска, зато есть уважение.

У связей есть своя подземная жизнь. Лес кажется набором отдельных деревьев, пока мы
смотрим сверху и видим стволы. Но под землей корни, грибные нити, вода, питание, сигналы
тревоги и помощи. Одно дерево получает больше света, другое меньше, третье повреждено,
четвертое молодое. Но жизнь леса держится не только на отдельных стволах. Она держится на
обмене. Пример не идеален, но для деловых отношений он полезен: сильная сеть не та, где у
одного человека больше всех контактов, а та, где связи питают друг друга.

В международной среде это видно еще сильнее. Там нельзя рассчитывать только на при-
вычные ходы. В одной культуре быстрый переход к делу считается признаком уважения к вре-
мени. В другой такой же переход выглядит холодно и даже грубо. В одной среде нормален
энергичный рассказ о достижениях. В другой ценится сдержанность, рекомендация третьего
лица и постепенное укрепление доверия. Если мы переносим свой обычный способ знакомства
в любую страну без поправок, мы часто попадаем мимо, хотя намерения могут быть самыми
добрыми.

Поэтому первый навык делового знакомства - не умение понравиться. Первый навык -
способность заметить, в какой ритм попал разговор. Человек говорит быстро или осторожно?
Он сразу переходит к проекту или сначала нащупывает личный контакт? Ему легче отвечать
на прямые вопросы или он предпочитает обходной путь? Он смотрит в глаза постоянно или
делает паузы и отводит взгляд? Это не мелочи. В этих деталях собеседник сообщает нам, какой
уровень близости и прямоты для него удобен.

Когда я говорю о ритме, я не предлагаю угождать каждому. Это было бы невозможно
и не нужно. Речь о другом: научиться входить в разговор без грубой настройки на себя. Как



Р.  Дейкар.  «Разговор без границ. Как писать, выступать и договариваться с людьми из разных культур»

17

музыкант перед выступлением слушает зал и партнеров, так и человек в профессиональном
общении сначала должен услышать пространство. Только потом стоит играть свою партию.

Самая частая ошибка в нетворкинге - считать, что главное событие происходит в момент
знакомства. На самом деле знакомство часто только приоткрывает дверь. Всё решает то, что
случится после: запомнит ли вас человек, будет ли ему приятно снова вам ответить, увидит ли
он в вас ресурс, поймет ли, что разговор имел продолжение не только для вас, но и для него.

Вот почему связи нельзя строить как коллекцию имен. Записная книжка не является
сетью. Список контактов не является доверием. Подписка в профессиональной соцсети не
является отношением. Отношение начинается там, где у другого человека появляется причина
связать ваше имя с пользой, надежностью или живым разговором, который не хочется забы-
вать.

У старого подхода была простая логика: подойти к нужному человеку, быстро заявить о
себе, добиться согласия на следующий шаг. В некоторых ситуациях это срабатывает. Но гло-
бальная профессиональная среда становится слишком смешанной, слишком быстрой и слиш-
ком чувствительной к намерениям. Люди мгновенно чувствуют, когда их используют как сту-
пеньку. Они могут вежливо улыбнуться, дать визитку и больше никогда не ответить.

Новый подход требует терпения. В нем есть три слова: щедрость, открытие, сотрудни-
чество. Щедрость не означает раздавать всем свое время без разбора. Открытие не означает
ходить по мероприятиям без цели. Сотрудничество не означает соглашаться на всё. Эти слова
говорят о другом: в разговоре нужно искать не только выгоду, но и взаимное движение вперед.
Иногда это новая мысль. Иногда знакомство. Иногда честная обратная связь. Иногда малень-
кая возможность, из которой через год вырастает большой проект.

Мне нравится думать о хорошем нетворкинге как о способе вызывать дождь в сухой
земле. Не приказать небу, конечно. Не дернуть за рычаг. А создать условия: выйти из знако-
мого круга, подставить идею под чужой опыт, спросить у людей из других отраслей, как они
решали похожие задачи, впустить в свою работу не только тех, кто подтверждает привычное
мнение. Так появляются неожиданные связи. А вместе с ними появляются возможности, кото-
рые нельзя было запланировать в одиночку.

Человек, который общается только внутри своего профессионального круга, со временем
начинает слышать одно и то же. Те же жалобы, те же решения, те же слова. Это удобно, потому
что не приходится перестраиваться. Но именно удобство часто сушит мышление. Стоит пого-
ворить с инженером, художником, врачом, преподавателем, переговорщиком, предпринима-
телем из другой страны, и прежняя задача получает другую форму. Не всегда сразу полезную.
Зато живую.

В деловой жизни много людей приходят к нетворкингу слишком поздно. Когда нужна
работа, когда проект уже горит, когда требуется инвестор, когда надо срочно найти партнера.
Тогда каждое письмо звучит тревожно, каждое знакомство перегружено просьбой. Собеседник
это чувствует. Просьба сама по себе не плоха. Плохо, когда отношения начинаются только с
просьбы.

Гораздо сильнее работает связь, которую поддерживали раньше. Вы один раз отправили
человеку статью по его теме. Потом поздравили с запуском проекта. Потом коротко написали,
что вам пригодилась его мысль из разговора. Потом предложили познакомить его с коллегой.
Через полгода, когда вам нужен совет, вы обращаетесь уже не к холодному контакту. Вы обра-
щаетесь к человеку, с которым есть пусть небольшая, но история.

История в отношениях решает многое. Не драматическая, не громкая. Просто цепочка
повторяющихся действий. Люди доверяют не красивому обещанию, а повтору. Ответил
вовремя. Не исчез. Не преувеличил. Поблагодарил. Не начал просить слишком рано. Запом-
нил, о чем говорили. Передал полезный материал. Уточнил, чем закончилась ситуация. На
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таких мелочах стоит репутация. Особенно в международной среде, где формальное доверие
часто строится медленнее, а цена ошибки выше.

Но прежде чем поддерживать контакт, его нужно начать. И тут многие либо бросаются
вперед слишком резко, либо, наоборот, молчат до конца мероприятия. У каждого варианта
есть своя причина. Одни боятся показаться незначительными и компенсируют это напором.
Другие боятся выглядеть навязчивыми и выбирают невидимость. Оба способа лишают чело-
века возможности нормально встретиться с другим.

Нужна середина. Можно назвать ее культурной гибкостью. Можно проще: умением быть
то активнее, то тише, в зависимости от ситуации. В одном разговоре надо первым протянуть
руку, задать вопрос, коротко объяснить, чем занимаешься. В другом лучше дать паузу, не пере-
бивать, уважить формальность, дождаться момента. Такой человек не играет роль экстраверта
или интроверта. Он выбирает поведение под задачу и под собеседника.

Это особенно полезно тем, кто считает себя не созданным для нетворкинга. На самом
деле разговоры с незнакомыми людьми не требуют постоянной яркости. В них чаще нужна
собранность. Подготовленный вопрос, спокойное внимание, понятное объяснение своей
работы и умение вовремя завершить беседу. Многие тихие люди делают это лучше громких.
Они не давят, они слышат нюансы. А в международной среде нюансы часто важнее скорости.

В то же время одной тихой внимательности мало. Если человек никогда не делает первого
шага, мир редко догадывается о его ценности сам. Поэтому полезно тренировать небольшую
внешнюю смелость. Написать после вебинара. Задать вопрос спикеру. Представиться человеку,
с которым давно хотели познакомиться. Предложить короткий обмен идеями. Не надо превра-
щать себя в шумного продавца. Достаточно перестать прятать свою пользу.

Хорошая самопрезентация начинается не с биографии. Она начинается с проблемы,
которую вы умеете видеть. Люди редко запоминают длинный перечень должностей. Они запо-
минают напряжение: что не работает, где теряются деньги, почему команда буксует, как кли-
ент принимает решение, что ломается в процессе, где люди не понимают друг друга. Если вы
можете назвать эту проблему ясно и без тумана, вас начинают слушать.

Представьте короткий разговор у стойки регистрации. Вас спрашивают: чем вы занима-
етесь? Можно ответить: я консультант по коммуникациям и помогаю международным коман-
дам улучшать взаимодействие. Ответ аккуратный, но прохладный. А можно сказать иначе: я
помогаю командам, где люди из разных стран вроде бы говорят на одном английском, но всё
равно постоянно друг друга неверно понимают. После такой фразы собеседнику легче спро-
сить: а как вы это делаете?

В этой точке появляется короткая профессиональная история. Не рекламная речь, не
монолог на три минуты, не набор громких слов. Небольшая последовательность: ситуация,
задача, действие, результат. Что было не так? Какую ответственность вы взяли? Что сделали?
Что изменилось? Этот порядок хорош тем, что он дисциплинирует. Он не дает уйти в само-
восхваление и помогает показать пользу через конкретику.

Например: команда запускала продукт сразу на трех рынках, но письма между офисами
превращались в цепочки недоразумений. Моя задача была сократить потери времени и сни-
зить раздражение в переписке. Мы разобрали типовые сообщения, ввели короткие правила
контекста, договорились о сроках ответа и убрали выражения, которые плохо переводились.
Через месяц обсуждения стали короче, а менеджеры перестали тратить по часу на объяснение
того, что можно было написать сразу. Такая история понятна. В ней есть напряжение, действие
и польза.

Но даже лучшая короткая история может прозвучать не к месту, если перед ней не было
человеческого входа. Нельзя разговаривать с человеком так, будто он только что нажал кнопку
запуска вашей презентации. Сначала нужен мост. Иногда это вопрос о событии: что вы думаете
о сегодняшней панели? Иногда о контексте: вы уже работали с этой темой в своем регионе?
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Иногда о недавней новости, если она уместна и не превращает разговор в спор. Главное, чтобы
вопрос не был пустым.

Пустой вопрос узнается сразу. Он задается только для того, чтобы занять три секунды
перед продажей себя. Собеседник отвечает, а человек уже не слушает. Лучше задать один нор-
мальный вопрос и действительно принять ответ. Если ответ короткий, не надо насильно вытя-
гивать разговор. Если человек оживился, можно развивать тему. Разговор - не анкета. У него
есть дыхание.

В некоторых культурах вступительная беседа имеет особое значение. Она показывает,
что вы признаете человека, а не только его должность. В других средах слишком долгий заход
может раздражать. Поэтому снова возвращаемся к ритму. Если собеседник отвечает кратко и
сам спрашивает о деле, идите к делу. Если он задает вопросы о вашем пути, стране, команде,
конференции, не считайте это потерей времени. Возможно, именно сейчас строится основа
доверия.

Отдельного внимания заслуживает завершение разговора. Много хороших знакомств
портится в конце, когда человек не знает, как уйти. Он либо исчезает посреди фразы, либо дер-
жит собеседника слишком долго, либо завершает разговор просьбой, которая звучит слишком
тяжело для первой встречи. Конец должен оставлять у человека ощущение ясности и легкости.

Простой вариант работает лучше всего: мне было полезно услышать ваш взгляд на эту
тему. Я отправлю вам материал, о котором сказал. Могу написать вам на этой неделе? Или:
спасибо за разговор, я вижу, что вы хотите пообщаться еще с коллегами, не буду вас задержи-
вать. Такой конец уважает время и открывает следующий шаг. В нем нет давления.

Следующий шаг должен быть конкретным. Не «давайте как-нибудь свяжемся», потому
что это почти всегда означает ничего. Лучше: я пришлю вам ссылку на исследование. Я позна-
комлю вас с коллегой, который работает с похожим рынком. Я отправлю короткое описание
проекта. Я напишу во вторник. Конкретика закрепляет разговор в памяти. Человек понимает,
зачем ему ждать вашего сообщения.

После мероприятия начинается самая недооцененная часть нетворкинга. Люди возвра-
щаются домой, разбирают письма, забывают имена, теряют визитки, переключаются на сроч-
ные дела. Если вы пишете через две недели без напоминания контекста, человек может не
вспомнить, кто вы. Это нормально. Не стоит обижаться. Лучше помочь памяти.

Хорошее последующее сообщение короткое и живое. В нем есть благодарность, напоми-
нание о разговоре и полезный элемент. «Мы говорили о трудностях запуска команды в двух
часовых поясах. Я обещал прислать материал о правилах асинхронной работы. Вот ссылка.
Еще подумал о вашем вопросе про региональных менеджеров: возможно, вам будет полезен
мой знакомый, который проходил такой запуск в Латинской Америке». В таком письме чело-
век видит, что разговор не растворился. Он получил продолжение.

Не надо превращать каждое сообщение в просьбу о встрече. Иногда лучший способ укре-
пить контакт - дать что-то без немедленного запроса. Ссылка, идея, короткое наблюдение, зна-
комство, благодарность. Конечно, это не должно стать навязчивостью. Ресурсы отправляют
тогда, когда они действительно уместны. Иначе щедрость превращается в шум.

В международных связях особенно ценится аккуратность. Если вы обещали отправить
письмо во вторник, отправьте во вторник. Если не можете, напишите коротко. Если собирае-
тесь познакомить двух людей, спросите разрешения у обоих. Если получили визитку, не бро-
сайте ее в карман так, будто это чек из магазина. В некоторых культурах визитная карточка
воспринимается почти как продолжение личности. Даже если для вас это просто бумага, для
собеседника это может быть знак уважения.

С приветствиями та же история. Рукопожатие, поклон, легкий кивок, жест ладонями,
дистанция, обращение по имени или по титулу - всё это сообщает человеку, насколько вы
внимательны к его нормам. Мир меняется, привычки смешиваются, после виртуальных встреч
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многие стали свободнее относиться к формальностям. Но уважение никуда не исчезло. Оно
только меняет форму.

Иногда лучший жест - не делать жеста слишком быстро. Не всякий человек хочет физиче-
ского контакта. Не всякая культура одинаково относится к прикосновениям между мужчинами
и женщинами. Не всякая должность допускает мгновенную фамильярность. Если вы не уве-
рены, можно дать собеседнику выбрать: улыбнуться, слегка кивнуть, открыть позу, дождаться
его движения. Вежливость не обязана быть робкой. Она может быть точной.

Имена и титулы тоже требуют внимания. В одних компаниях все почти сразу переходят
на имена. В других обращение по должности или фамилии сохраняет правильную дистанцию.
Ошибка тут редко бывает трагедией, но она показывает, насколько вы умеете читать контекст.
Если собеседник представился полным именем и должностью, не надо мгновенно сокращать
его имя до дружеской формы. Если он сам перешел на имя, можно последовать за ним.

Есть еще одна ловушка: считать стратегию противоположностью искренности. Многие
люди боятся заранее думать о разговоре, потому что это кажется расчетом. Но подготовка не
уничтожает живость. Она помогает не тратить чужое время. Знать, с кем вы хотите познако-
миться, какие вопросы задать, что можете предложить, какое продолжение уместно, - это не
манипуляция. Манипуляция начинается там, где вы скрываете свои намерения и давите на
человека. А ясность, наоборот, делает разговор честнее.

Стратегия без этикета холодна. Этикет без стратегии красив, но часто бесплоден. Нужна
точка пересечения. Вы понимаете, зачем пришли, но не забываете, что перед вами человек.
Вы умеете рассказать о себе, но не превращаете разговор в витрину. Вы хотите результата, но
готовы сначала дать ценность. Вы уважаете различия, но не боитесь проявлять инициативу. В
этой точке деловые связи становятся устойчивыми.

Разговоры редко дают мгновенный плод. Иногда человек, с которым вы пять минут гово-
рили у выхода из зала, через три года позовет вас в проект. Иногда вы сами познакомите двух
людей, а они создадут дело без вашего участия, и всё равно ваша сеть станет сильнее, потому
что вы стали человеком, через которого происходят полезные соединения. Такая репутация
растет медленно, зато работает дольше любой саморекламы.

Стоит внимательно посмотреть и на собственную сеть. Она может казаться большой, но
быть бедной по смыслу. Все из одной отрасли. Все одного возраста. Все говорят на одном про-
фессиональном языке. Все подтверждают те же взгляды. В такой сети удобно просить знако-
мый совет, но трудно родить новую идею. Для развития нужны слабые связи, люди с другой
оптикой, другие рынки, другие дисциплины, другие культурные привычки.

Слабая связь не означает слабую ценность. Наоборот, часто именно человек на расстоя-
нии от вашего круга приносит свежую информацию. Он не знает ваших внутренних споров, не
связан вашим жаргоном, не обязан защищать привычные решения. Он задает простой вопрос,
от которого становится неловко: а почему вы вообще делаете это именно так? Иногда один
такой вопрос полезнее трех совещаний внутри команды.

Но сеть нельзя расширять только ради количества. Когда человек гонится за числом кон-
тактов, он быстро становится невнимательным. Он помнит должности, но не помнит разго-
воры. Он знает, кто где работает, но не знает, что человеку сейчас нужно. Он отправляет оди-
наковые сообщения разным людям. Это видно. У больших сетей есть смысл только тогда, когда
в них сохраняется человеческая точность.

Полезно время от времени задавать себе несколько неприятных вопросов. С кем я обща-
юсь только тогда, когда мне что-то нужно? Кому я давно обещал написать и не написал? Кого
я могу познакомить без выгоды для себя? В каких странах или профессиональных средах я
совсем ничего не понимаю? Кто из моих знакомых смотрит на мир иначе, чем я? Эти вопросы
быстро показывают, где сеть живая, а где она просто числится.
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Виртуальная среда добавила к нетворкингу новое измерение. Теперь можно познако-
миться с человеком в другой стране за пять минут, задать вопрос после онлайн-дискуссии,
написать автору статьи, вступить в профессиональное сообщество, показать свою работу без
сцены и без перелета. Для многих тихих людей это подарок. Экран дает время сформулировать
мысль, выбрать формат, не врываться в чужой разговор физически. Но и здесь действуют те
же правила: внимание, уместность, польза, продолжение.

Плохое онлайн-знакомство выглядит так же неприятно, как плохое офлайн-знакомство.
Сразу длинное сообщение о себе. Сразу просьба о созвоне. Сразу коммерческое предложение
без связи с интересами получателя. Хорошее сообщение начинается с контекста: я прочитал
вашу заметку о выходе на рынок, особенно зацепила мысль о локальных партнерах; у меня
был похожий опыт, могу поделиться коротким наблюдением, если полезно. Такое письмо не
требует от человека слишком многого. Оно открывает дверь, а не пытается снять ее с петель.

В сети легче перепутать доступность с близостью. Раз человек публично пишет, кажется,
что можно сразу входить в личное пространство. Но профессиональная дистанция сохраняется
и онлайн. Короткое, уважительное, конкретное сообщение почти всегда лучше длинного и вос-
торженного. Особенно когда вы пишете человеку из другой культуры, где избыточная эмоци-
ональность может выглядеть странно, а слишком прямой призыв к встрече - преждевременно.

Отдельная трудность - язык. В международном общении лучше выбирать простые фор-
мулировки. Не идиомы, не локальные шутки, не выражения, понятные только людям из вашей
среды. Чем яснее фраза, тем меньше риска, что человек будет тратить силы на расшифровку.
Простота в таком разговоре не бедность. Это форма уважения. Вы не проверяете собеседника
на владение вашим культурным кодом, вы помогаете ему услышать смысл.

Юмор тоже требует осторожности. Он может быстро сблизить, но может так же быстро
сломать доверие. Самоирония обычно безопаснее, чем шутки о других. Шутки о стране,
акценте, должности, возрасте, религии, политике лучше оставить за пределами первого про-
фессионального контакта. Если общение станет ближе, люди сами покажут, какой юмор допу-
стим. В начале разговора лучше не испытывать границы на прочность.

В нетворкинге есть тонкая грань между уверенностью и самонадеянностью. Уверенный
человек ясно говорит, чем может быть полезен. Самонадеянный человек требует признания
до того, как показал пользу. Уверенный задает вопросы. Самонадеянный отвечает даже на то,
о чем его не спрашивали. Уверенный предлагает следующий шаг. Самонадеянный навязывает
его. Разница слышна сразу, особенно тем, кто давно работает с людьми.

Есть и другая крайность: чрезмерная скромность, которая заставляет человека скры-
вать свою ценность. В некоторых культурах прямой рассказ о достижениях действительно вос-
принимается осторожно. Но это не значит, что нужно молчать о результатах. Можно гово-
рить через пользу: команда сократила срок запуска, клиент избежал ошибки, партнер получил
доступ к новому рынку, сотрудники стали меньше тратить времени на согласования. Такой
рассказ показывает вклад без громкой позы.

Если вы хотите, чтобы люди запоминали вас, перестаньте пытаться быть впечатляю-
щим каждую секунду. Лучше быть ясным. Чем вы занимаетесь? Кому помогаете? Какие про-
блемы умеете решать? Какие люди вам интересны? Чем вы можете быть полезны в ближайший
месяц? Чем конкретнее ответы, тем легче другому человеку понять, куда вас поместить в своей
памяти. Память любит ясные крючки.

Но не стоит превращать себя в функцию. В отношениях есть место человеческому теплу.
Иногда собеседник запоминает не вашу должность, а то, как вы внимательно выслушали его
сомнение. Или что вы не перебили. Или что вы после разговора прислали не презентацию о
себе, а книгу, которую он искал. Или что вы не стали давить, когда он сказал, что сейчас не
время. Доверие часто держится на таком поведении сильнее, чем на эффектной фразе.
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Сетевое мышление учит нас видеть не только прямую выгоду, но и поле возможностей
вокруг человека. Каждый собеседник связан с другими людьми, задачами, рынками, трево-
гами, мечтами и ограничениями. Когда мы разговариваем с ним внимательно, мы говорим не
с одной визиткой. Мы соприкасаемся с частью большого профессионального мира. Поэтому
не стоит смотреть на людей узко: полезен или бесполезен. Сегодня человек не может помочь
вам. Завтра вы можете помочь ему. Через год его коллега может стать вашим партнером.

В этом смысле нетворкинг требует долгого дыхания. Быстрые знакомства дают ощуще-
ние движения, но настоящая сеть строится повторениями. Появиться. Ответить. Напомнить.
Поблагодарить. Поделиться. Познакомить. Спросить, как продвигается дело. Уважить отказ.
Не исчезнуть после полученной помощи. Каждое действие небольшое. Вместе они создают то,
что люди называют надежностью.

Особенно легко испортить отношения после того, как вам помогли. Человек дал совет,
сделал вступление, отправил контакт, потратил время. Вы получили свое и пропали. Через год
вам снова что-то нужно. Формально вы можете написать. Но в памяти другого человека уже
есть отметка: берет и исчезает. Чтобы этого не было, после любой помощи нужно закрывать
петлю. Написать, чем закончилась встреча. Поблагодарить. Сообщить результат. Даже если
результата нет, поблагодарить за возможность. Это простое действие отделяет взрослого про-
фессионала от потребителя связей.

Еще одна привычка сильной сети - аккуратно знакомить людей между собой. Не надо
автоматически пересылать контакты. Лучше сначала спросить: могу ли я познакомить вас с
человеком, который занимается такой-то темой? Потом написать обоим коротко, зачем это
знакомство может быть полезно. Хорошее представление экономит людям время и сразу задает
рамку. Плохое знакомство сбрасывает на них вашу недодуманную идею.

Иногда щедрость в сети означает не знакомить. Если вы чувствуете, что один человек
хочет только продать, а другой сейчас уязвим или перегружен, лучше не соединять их. Репу-
тация строится не на количестве интро, а на качестве суждения. Люди должны понимать: если
вы кого-то рекомендуете, значит, вы подумали не только о себе.

Профессиональная сеть похожа на сад, хотя сравнение немного избитое. Но оно точное
в одном: нельзя дергать растение за стебель, чтобы оно быстрее выросло. Можно подготовить
почву, поливать, давать свет, убирать сорняки, замечать, что не прижилось. В связях то же
самое. Нельзя требовать доверия сразу. Можно вести себя так, чтобы доверие стало разумным
выводом.

Бывает, что разговор не складывается. Человек холоден, занят, устал, не заинтересован,
замкнут в своей группе. Не нужно превращать это в личную драму. У каждого своя нагрузка.
Хороший сетевой человек умеет уйти без обиды и без внутреннего монолога о собственной
неудаче. Он оставляет возможность будущего контакта. Иногда достаточно фразы: рад был
познакомиться, не буду отвлекать, желаю хорошего выступления. Достоинство в завершении
разговора тоже запоминается.

Бывает и наоборот: разговор слишком приятен, и хочется сразу сделать из него большое
дело. Тут тоже полезна умеренность. Первое чувство совпадения не всегда означает готовность
к сотрудничеству. Лучше проверить связь небольшим шагом: обменяться материалами, созво-
ниться на двадцать минут, обсудить одну конкретную тему, провести небольшую пробу. Дове-
рие любит поступательное движение.

В международном общении эта постепенность часто спасает. Разные ожидания по сро-
кам ответа, уровню формальности, роли старших коллег, порядку принятия решений могут
вызвать раздражение там, где на самом деле есть только различие привычек. Один человек
ждет немедленной реакции, другой считает нужным обсудить внутри команды. Один пишет
коротко, другой подробно объясняет контекст. Один видит молчание как отказ, другой как
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нормальную паузу. Хорошая связь выдерживает эти различия, если люди заранее не приписы-
вают друг другу дурные намерения.

Поэтому в глобальной сети полезно уточнять. Как вам удобнее продолжить? Кто еще
должен участвовать в разговоре? В какие сроки вам комфортно вернуться к теме? Какой фор-
мат будет лучше: письмо, короткий созвон, документ с вопросами? Такие вопросы кажутся
простыми, но они снимают много скрытого напряжения. Мы перестаем угадывать и начинаем
договариваться.

Нетворкинг с большей целью не отменяет личных интересов. Конечно, мы хотим работы,
клиентов, партнеров, идей, доступа к новым рынкам. Проблема не в интересе. Проблема в
том, когда интерес становится единственным содержанием разговора. Человек чувствует это и
закрывается. А когда он видит, что вы способны думать и о его задаче, появляется простран-
ство для обмена.

Взрослая профессиональная связь держится на взаимности, но взаимность не всегда при-
ходит сразу и не всегда от того же человека. Вы помогли одному, а через год помощь пришла
от другого. Вы поделились идеей без выгоды, а потом вас порекомендовали там, где вы даже не
знали о вакансии. Сеть работает не как касса, где сразу выдают сдачу. Она скорее напоминает
систему доверия, где ценность возвращается через разные пути. Поэтому считать каждый жест
слишком мелко вредно. Но и раздавать себя без границ тоже нельзя.

Границы нужны. Если вы постоянно отвечаете всем, соглашаетесь на любые разговоры,
делаете бесплатную работу под видом знакомства, вы быстро начнете раздражаться. Щедрость
без границ превращается в усталость, а усталый человек становится резким или исчезает.
Лучше честно выбирать, где вы можете быть полезны, а где нет. Отказать можно вежливо: сей-
час не смогу включиться, но могу предложить один источник; не моя область, зато знаю, кто
может подсказать; в ближайшие недели нет времени на созвон, напишите один конкретный
вопрос, отвечу письмом.

Такая честность укрепляет сеть. Люди не всегда нуждаются в вашем согласии. Им часто
нужна ясность. Неопределенное «давайте потом» хуже прямого «сейчас не получится». В меж-
дународной среде, где люди планируют через часовые пояса и команды, ясность особенно
ценна. Она экономит время и сохраняет уважение.

Если собрать эту главу в одну практику, она будет простой: входите в связи с интересом,
продолжайте с пользой, завершайте с уважением и возвращайтесь с памятью. Память тут осо-
бенно важна. Помнить не всё, конечно. Но помнить то, что человек сам обозначил как значи-
мое: его проект, сложность, регион, вопрос, имя коллеги, срок. Записать после разговора две
строки - не бюрократия. Это способ не обесценить встречу.

Человек, который умеет строить связи, постепенно становится не просто владельцем кон-
тактов. Он становится узлом доверия. Через него люди находят друг друга, идеи переходят из
одной области в другую, проекты получают дыхание, а разговоры не заканчиваются в момент,
когда участники расходятся по разным сторонам зала. В таком подходе нет мистики. Есть при-
вычка видеть в людях не ресурсы, а партнеров по возможному будущему.

Именно поэтому профессиональное знакомство не стоит сводить к вопросу «что я
получу?». Лучше спросить: какой обмен здесь возможен? Что я могу услышать? Что могу дать?
Какой следующий шаг будет уместен? Какие различия в культуре, статусе, языке или ожида-
ниях я должен уважить, чтобы разговор не сломался на пустяке? Эти вопросы делают человека
внимательнее. А внимательность в деловом мире часто оказывается редким преимуществом.

Когда мы строим сеть по этим правилам, она перестает быть запасным аэродромом на
случай беды. Она становится живой средой, где идеи проверяются, люди растут, возможности
появляются раньше, чем превращаются в объявления, а сотрудничество начинается не с дого-
вора, а с нормального человеческого разговора. Сначала мы обмениваемся словами. Потом
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вниманием. Потом маленькими действиями. И только после этого появляются связи, которые
выдерживают время.
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Глава 3. Письмо, которое не тонет

 
Когда человек нажимает «отправить», он часто думает, что работа закончена. На самом

деле она только перешла в другое место. Теперь письмо живет в чужом почтовом ящике, среди
счетов, срочных просьб, календарных приглашений, новостей, внутренней переписки, реклам-
ных уведомлений, чужих эмоций и чужой усталости. И там, в этой тесной цифровой комнате,
ему еще надо выжить.

Я долго считал, что хорошее деловое письмо начинается с грамотной формулировки.
Потом понял, что этого мало. Письмо может быть грамотным, вежливым, подробным, даже
красивым, но человек все равно отложит его на потом. Или прочитает не так. Или ответит на
половину вопроса. Или молча переслал кому-то еще, потому что не понял, что от него требу-
ется.

В цифровой переписке мы редко проигрываем из-за одной ошибки. Обычно нас подво-
дит сумма мелочей. Тема письма похожа на табличку над дверью. Первые строки показывают,
стоит ли входить. Длина абзацев решает, останется ли человек внутри. Тон либо приглашает
к разговору, либо заставляет защищаться. Контекст либо помогает собраться, либо заставляет
адресата угадывать, что мы имели в виду.

И вот тут начинается работа настоящего коммуникатора. Не человека, который просто
пишет без ошибок. А человека, который умеет думать о читателе до того, как читатель открыл
письмо.

Электронная почта кажется простым инструментом. Мы пользуемся ей каждый день,
поэтому перестаем ее замечать. Но именно в этом и опасность. Чем привычнее инструмент,
тем меньше мы проверяем, что делаем с его помощью. Молоток в руках столяра и молоток в
руках человека, который торопится, оставляют разные следы. Почта работает так же.

Письмо не передает только информацию. Оно передает отношение. Темп. Уважение к
чужому времени. Степень собранности. Готовность думать вместе. Иногда одно письмо может
открыть дверь к сотрудничеству, а иногда закрывает ее тихо, без хлопка. Просто после него
человек больше не хочет продолжать разговор.

В международной среде это особенно заметно. Участники одной переписки могут нахо-
диться в разных часовых поясах, говорить на разных вариантах английского, по-разному вос-
принимать прямоту, молчание, скорость ответа, юмор, формальность, просьбу и отказ. Кто-то
ждет короткого письма с четким действием. Кто-то ищет уважительный контекст, прежде чем
перейти к делу. Кто-то не доверяет письму без деталей. Кто-то теряет терпение, когда деталей
слишком много.

Поэтому вопрос звучит не так: «Как написать правильно?» Правильность нужна, но она
не спасает. Вопрос другой: «Как написать так, чтобы человек в другой ситуации, с другим
опытом и другой привычкой к общению понял нас без лишнего напряжения?»

Такое письмо похоже на мост. Не на украшенный мост из презентации, а на обычный,
крепкий, по которому можно пройти в дождь. У него есть опоры: ясная тема, ранний смысл,
короткие части, конкретное действие, человеческий тон и достаточный контекст. Если одной
опоры нет, адресат еще может дойти. Если нет двух или трех, он либо останавливается, либо
идет не туда.

Начнем с самой неприятной правды. Большинство людей не читают деловые письма так,
как нам хочется. Они не садятся с чашкой кофе, не расправляют плечи, не читают каждую
строку в порядке, который мы задумали. Они скользят глазами. Ищут причину продолжать.
Отделяют срочное от несрочного. Пытаются понять, где действие, где риск, где срок и почему
это пришло именно им.
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Если письмо не помогает читателю сделать эту работу, он сделает ее сам. И сделает не
всегда в нашу пользу.

Есть письма, которые начинаются с длинной разминки. Автор сообщает, что надеется,
что у адресата все хорошо, затем напоминает историю проекта, потом осторожно приближается
к вопросу, потом делает еще один круг, потому что боится показаться резким. В итоге просьба
появляется в конце, как человек, который опоздал на свой поезд.

Есть письма противоположного типа. В них сразу стоит требование, но нет объяснения.
«Нужны данные до пятницы». Какие данные? Почему до пятницы? В каком формате? Что
будет, если срок не выдержать? Можно ли отправить часть? Кому еще это нужно? Автор эко-
номит слова, но переносит работу на читателя.

Есть письма, в которых всё правильно, но невозможно понять приоритет. Десять пунктов
идут подряд, одинаково важные на вид. Адресат отвечает на восьмой, потому что он проще.
Первый, ради которого письмо писалось, остается без движения.

Хорошее письмо не заставляет читателя разгадывать замысел автора. Оно ведет его. Не
давит, не торопит, не читает лекцию. Просто ведет.

Первый шаг в такой работе прост: перед письмом надо решить, кто будет его читать. Не
в общих словах, а по-настоящему. Один и тот же текст по-разному попадет к руководителю,
специалисту, партнеру, клиенту, юристу, инженеру, человеку из другой страны, человеку после
двенадцатичасового перелета, человеку, который читает с телефона между встречами.

В переписке есть четыре частых типа читательского поведения. Это не коробки, куда надо
запихивать людей. Это скорее привычки, которые всплывают в зависимости от роли, культуры,
усталости и задачи.

Первый читатель ищет действие. Он открывает письмо и спрашивает молча: «Что от меня
нужно?» Ему не нужна длинная подготовка. Он уважает ясность, сроки, ответственность и
следующий шаг. Для него письмо без действия похоже на разговор в коридоре, после которого
никто не понял, зачем остановился.

Такому читателю надо сразу дать опору. В первых строках: цель письма, решение или
просьба, срок, формат ответа. Не прятать главное в конце. Не украшать простую просьбу мно-
жеством оборотов. Если ему нужны детали, он дойдет до них ниже. Но сначала он должен
понять, стоит ли письмо его внимания сейчас.

Второй читатель ищет картину. Ему мало команды. Он хочет понять, как одно связано с
другим. Почему возник вопрос. Какие есть ограничения. Что уже пробовали. Где риск. Такой
человек не тормозит процесс, хотя автору иногда кажется именно так. Он просто не хочет
принимать решение в тумане.

Для него полезны короткие блоки контекста. Не роман о проекте, а честная рамка: что
изменилось, почему пишем сейчас, какие варианты есть, по какому критерию надо выбрать.
Если контекста нет, этот читатель начнет задавать уточняющие вопросы. И переписка раз-
растется там, где можно было сразу поставить три ясных абзаца.

Третий читатель ищет отношения. Он обращает внимание на тон, на уважение, на то,
признаем ли мы его вклад, не ставим ли его в неудобное положение, не требуем ли публично
того, что лучше обсудить отдельно. Такой читатель может быть очень деловым, но для него
форма не отделена от смысла. Слишком резкий текст воспринимается не как эффективность,
а как отсутствие уважения.

Для него нужно показать, что мы видим человека, а не только функцию. Достаточно
одной нормальной фразы: «Спасибо, что уже собрали первую часть», «Понимаю, что срок тес-
ный», «Пишу вам отдельно, чтобы не перегружать общую ветку». Это не любезность ради
любезности. Это смазка для механизма сотрудничества.

Четвертый читатель ищет надежность. Он проверяет, можно ли доверять автору. Есть ли
в письме точные данные. Не расплывается ли формулировка. Не обещает ли автор слишком
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много. Не обходит ли сложный вопрос. Такие люди часто отвечают медленнее, зато их ответ
потом многое держит.

С ними работают факты, ясные ограничения и аккуратная формулировка рисков. Не надо
превращать письмо в отчет, но надо показать, что за словами есть работа. «Мы пока не прове-
рили юридическую часть» лучше, чем «кажется, проблем быть не должно». Честная неопре-
деленность укрепляет доверие сильнее, чем уверенный туман.

На практике в одном адресате могут жить все четыре читателя. Утром он ищет действие,
потому что у него пять встреч подряд. После обеда ищет картину, потому что нужно принять
решение. В кризисной ситуации ищет надежность. В конфликте особенно остро слышит тон.

Поэтому хорошее международное письмо часто строится так, чтобы дать опору всем этим
привычкам. Сначала ясный смысл. Затем достаточный контекст. Потом конкретные действия.
И все это без холодности.

Самая короткая проверка перед отправкой звучит так: «Что поймет человек за первые
десять секунд?» Если ответ неясен, письмо еще не готово.

Тема письма решает больше, чем нам нравится признавать. В почтовом ящике она стоит
одна, без нашей интонации и объяснений. Плохая тема похожа на закрытую коробку без
надписи. «Вопрос», «Обновление», «Документы», «Срочно», «Follow up» ничего не говорят.
Адресат вынужден открыть письмо, чтобы понять, что это. А если таких писем тридцать, он
откроет не все.

Хорошая тема не должна быть остроумной. Ей не надо нравиться. Ей надо работать. Она
отвечает на три вопроса: о чем письмо, что нужно, есть ли срок.

Например: «Нужно ваше решение по бюджету до 18 апреля». Или: «Договор с подряд-
чиком: два риска перед подписанием». Или: «Материалы к встрече во вторник: просьба про-
верить слайды 4-6». Такая тема не пытается продать письмо. Она уважает время читателя.

В международной переписке это особенно полезно. Люди читают с телефонов, в аэро-
портах, ночью, на втором языке. Чем меньше им нужно угадывать, тем выше шанс, что они
ответят точно.

После темы идут первые строки. В них нельзя уходить в туман. Если письмо информаци-
онное, скажите, что это информация и действия не требуется. Если нужна реакция, назовите
ее. Если есть срок, поставьте его рано. Если письмо длинное, предупредите, как оно устроено.

Иногда достаточно такой конструкции:
Пишу, чтобы согласовать финальный вариант предложения. Нужен ваш выбор между

двумя вариантами до четверга, 16:00 по Берлину. Ниже коротко даю контекст, различия и мой
рекомендуемый вариант.

В этих трех предложениях есть почти всё. Читатель знает цель, действие, срок, часовой
пояс, структуру письма и позицию автора. Он еще не согласился, но уже не заблудился.

Многие боятся такой ясности, потому что путают ее с грубостью. Но грубость не в пря-
моте. Грубость в том, что мы не учитываем положение другого человека. Можно написать
прямо и уважительно. Можно написать мягко и крайне неудобно для адресата.

Фраза «Пришлите, пожалуйста, обновленный файл до среды, чтобы мы успели включить
цифры в общий отчет» звучит лучше, чем «Хотел бы поинтересоваться, не могли бы вы, если
у вас будет возможность, поделиться обновленной версией файла». Во втором случае автор
будто пытается спрятать просьбу под подушку. Адресат все равно должен понять действие, но
тратит больше сил.

Есть культуры и рабочие среды, где слишком резкое начало может восприниматься
плохо. Это не значит, что надо отказываться от ясности. Значит, надо добавить короткую чело-
веческую рамку. «Спасибо за вчерашнее обсуждение. Пишу, чтобы зафиксировать следующий
шаг». Или: «Понимаю, что команда сейчас загружена. Нам все же нужно решить один вопрос
до пятницы». Так письмо остается ясным, но не выглядит как приказ.
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Отдельная сложность в переписке на глобальном английском или на русском между
людьми с разным языковым опытом: идиомы, шутки, местные намеки, сложные обороты. Мы
часто используем их автоматически. Нам кажется, что текст звучит живее. Но для адресата на
другом языке это может быть лишней загадкой.

«Давайте не будем раскачивать лодку», «надо забить последний гвоздь», «это выстре-
лит», «мы в одной лодке», «под капотом» - все это может работать в своей среде, но ломаться
за ее пределами. Иногда человек поймет буквальный смысл и удивится. Иногда промолчит,
чтобы не показывать, что не понял. Хуже всего, когда он поймет примерно, но не то.

Глобальное письмо не обязано быть бедным. Оно должно быть прозрачным. Простые
глаголы, конкретные существительные, короткие предложения, один смысл на абзац. Это не
упрощение мысли. Это уважение к тому, что человек может читать на втором языке, после
тяжелого дня и между двумя срочными задачами.

Ясность особенно нужна в просьбах. В плохом письме просьба размазана по тексту. В
хорошем она стоит отдельно и выглядит как действие.

Можно написать: «Буду признателен за ваши мысли по поводу возможной корректировки
структуры». А можно: «Пожалуйста, посмотрите раздел 2 и напишите, согласны ли вы с новой
структурой. Если нет, отметьте 2-3 правки в комментариях». Во втором варианте меньше кра-
соты, зато больше шансов получить полезный ответ.

Еще лучше, если просьба не одна большая, а разобрана на шаги. Не «дайте обратную
связь», а «проверьте факты, отметьте спорные формулировки, подтвердите финальный срок».
Чем точнее действие, тем меньше переписка превращается в болото.

Но точность не должна становиться командным тоном. Письмо может быть ясным и теп-
лым одновременно. В этом нет противоречия. «Пожалуйста, пришлите правки до вторника»
звучит нормально. «Вы должны прислать правки до вторника» звучит иначе, даже если фор-
мально смысл тот же.

Тон в письме вообще коварен. Устно мы можем смягчить фразу голосом, паузой, взгля-
дом. В письме всего этого нет. Читатель сам достраивает интонацию, часто из своего настро-
ения, отношений с нами и контекста. Если между людьми уже есть напряжение, нейтральная
фраза может показаться холодной. Если письмо приходит поздно вечером, просьба может про-
звучать жестче. Если человек чувствует, что его обошли, даже «спасибо» может быть прочи-
тано криво.

Поэтому тон надо не угадывать, а проверять. Особенно в письмах, где есть отказ, исправ-
ление, просьба о срочности, напоминание, критика или вопрос о деньгах.
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