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Аннотация
Профессиональные связи часто предлагают строить как запас

будущей выгоды: ранжировать людей, постоянно напоминать о
себе и превращать помощь в негласный долг. Но такой подход
разрушает доверие ещё до первой серьёзной просьбы — особенно
в удалённой работе, где случайных встреч меньше, а каждое
личное сообщение требует отдельного внимания.

«Связи без выгоды» предлагает другую практику. Четыре
права адресата — не отвечать, отказать, не быть полезным сейчас
и изменить дистанцию — соединяются с четырьмя действиями
инициатора: дать контекст, ограничить просьбу, оставить лёгкий
выход и исполнить обещанное. Сценарии первого сообщения,
возвращения после паузы, благодарности, отказа и исправления
границы помогают применять модель без массовых рассылок,
скрытой бухгалтерии добра и культа общительности.

Книга подойдёт удалённым специалистам, руководителям,
интровертам и людям на карьерном переходе.
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Влад Велирский
Связи без выгоды

 
От автора

 
У слова «связи» есть неприятный привкус. Оно может

означать дружбу, соседство, совместную работу и редкое со-
общение человеку, которого мы помним много лет. Но в про-
фессиональном разговоре связи часто превращаются в иму-
щество: их «накапливают», «прогревают», «используют», а
людей распределяют по предполагаемой полезности. Даже
доброжелательный совет познакомиться с нужными людьми
легко становится требованием смотреть на каждого как на
будущий доступ к работе, деньгам, знаниям или чужому до-
верию.

Эта книга предлагает другую задачу. Не построить сеть,
которая однажды окупится, а научиться начинать и поддер-
живать профессиональные отношения так, чтобы они не за-
висели от обязательной выгоды. Такая связь может приве-
сти к проекту, рекомендации, дружбе или полезному совету.
Может не привести ни к чему из этого. Отсутствие результа-
та не делает человека плохим контактом, а потраченное вни-
мание — неудачной инвестицией.

Особенно трудно удерживать эту границу в удалённой ра-



 
 
 

боте. В офисе короткий разговор иногда возникает без от-
дельного решения. На расстоянии почти каждое обращение
требует открыть канал, выбрать момент и сформулировать
причину. Поэтому сообщение становится заметнее, а его це-
на для адресата — выше. Одновременно исчезают многие
случайные встречи между людьми из разных команд и кру-
гов. Возникает соблазн компенсировать это количеством:
писать чаще, расширять список, превращать любую площад-
ку в базу потенциальных знакомств.

Количество не решает главную проблему. Если человек не
понимает, откуда вы его знаете, чего именно хотите, сколько
времени займёт ответ и может ли он спокойно отказаться,
сообщение создаёт нагрузку раньше, чем отношения успева-
ют начаться.

В основе книги лежат четыре права адресата: не отвечать,
отказать, не быть полезным сейчас и изменить дистанцию.
Им соответствуют четыре действия инициатора: дать доста-
точный контекст, ограничить просьбу, оставить лёгкий вы-
ход и исполнить обещанное. Это не универсальный закон об-
щения и не психологическая теория. Это практическая рам-
ка, по которой можно проверить собственное действие до то-
го, как цену неясности заплатит другой человек.

Сценарии сообщений в книге не нужно копировать до-
словно. Их задача — показать устройство просьбы: где нахо-
дится контекст, как виден объём, каким образом отказ оста-
ётся реальным и что должен сделать инициатор после согла-



 
 
 

сия. Если формулировка звучит не вашим голосом, сохра-
ните структуру и перепишите слова. Если сценарий не учи-
тывает должностную зависимость, безопасность или прави-
ла конкретного сообщества, не применяйте его до уточнения
этих условий.

Исследования слабых связей помогают понять, почему
люди за пределами близкого круга иногда соединяют разные
области информации и опыта. Но статистическое наблюде-
ние не создаёт морального права на помощь. Из того, что
определённый тип связи в большой выборке чаще сопровож-
дался передачей новой информации, не следует, что кон-
кретный знакомый обязан познакомить вас с работодателем,
прочитать резюме или ответить на сообщение. В книге ис-
следовательские выводы, авторская модель и практические
гипотезы будут обозначаться раздельно.

Здесь не будет обещания, что правильное общение гаран-
тирует работу, клиента, рекомендацию или дружбу. На от-
вет влияет слишком многое: время, контекст, доверие, кон-
курирующие обязательства, правила организации, состоя-
ние человека и обстоятельства, о которых инициатор ничего
не знает. Мы будем измерять то, чем действительно можем
управлять: ясность просьбы, исполнение обещаний, уваже-
ние к отказу, точность сроков и собственную устойчивую на-
грузку.

Отдельное внимание уделено интровертам и людям, чья
социальная энергия ограничена. Книга не требует исправ-



 
 
 

лять темперамент публичностью, частыми мероприятиями
или ролью неутомимого собеседника. Небольшое число точ-
ных контактов, письменный формат и заранее определён-
ный бюджет внимания могут быть полноценной практикой.
Ограничение ресурса — не недостаток характера, а условие
проектирования.

Работать с книгой лучше на одном реальном, но безопас-
ном контексте: соседняя команда, профессиональное сооб-
щество, бывшие коллеги или карьерный переход. Не начи-
найте с самого важного для вас человека и самой высокой
ставки. Сначала проверьте процедуру на небольшом дей-
ствии, где отказ не разрушит планы и не заставит адресата
оправдываться. После каждой главы будет одно наблюдаемое
действие. Его можно уменьшить или пропустить, если усло-
вия не подходят.

Есть ситуации, в которых общая коммуникативная рамка
недостаточна: должностное давление, дискриминация, до-
могательства, преследование, конфликт интересов, угрозы
безопасности и острый психологический кризис. Там не
нужно совершенствовать текст сообщения, чтобы сделать
небезопасное взаимодействие приемлемым. Нужны правила
организации, документирование, поддержка и при необхо-
димости профильная помощь.

Название «Связи без выгоды» не призывает отказаться
от профессиональных результатов. Работа остаётся работой,
договор — договором, а рекомендация может иметь реаль-



 
 
 

ную ценность. Речь о другом: выгода не должна быть услови-
ем, при котором человек признаётся достойным внимания.
Чем яснее мы разделяем отношения, просьбу, оплату, доступ
и благодарность, тем меньше скрытых долгов создаём.

Начнём не со списка людей, которые могут пригодиться.
Начнём с недели собственных сообщений и обещаний. По-
смотрим, где контакт уже превращён в канал, где просьба
скрывает свою цену и где мы оставили другому человеку
только формальное право отказать.

Это будет не аудит полезности знакомых.
Это будет аудит нашей ответственности за следующий

контакт.



 
 
 

 
Глава 1. Когда контакт

становится добычей
 

Список выглядел безобидно. В одной колонке — имена,
в другой — компании, в третьей — пометки: «может позна-
комить», «пригодится для перехода», «сильный контакт»,
«пока бесполезен». Антон сделал таблицу после вебинара о
развитии карьеры. Он не собирался никого обманывать. На-
оборот, хотел действовать системно: не вспоминать о людях
только тогда, когда понадобится помощь.

Через неделю таблица уже управляла его вниманием. Од-
нокурснице, которая сменила профессию и начинала с млад-
шей позиции, он ответил коротко и отложил продолжение
разговора. Бывшему руководителю написал развёрнуто, хотя
новостей для него не было. Увидев публикацию знакомого о
назначении, Антон поздравил его и тут же добавил вопрос о
вакансиях. Поздравление было искренним, но получатель не
мог отделить его от просьбы: обе части пришли одним сооб-
щением.

Проблема возникла не в таблице как таковой. Записывать
контекст, договорённости и собственные обещания полезно.
Проблема появилась в единице учёта. Антон стал хранить
не свои обязательства, а предполагаемую отдачу от людей. С
этого момента контакт превратился в актив, а внимание —



 
 
 

в ставку на будущий результат.
Так начинается инструментальное отношение. Обычно не

с цинизма и не с решения использовать знакомых. Оно на-
чинается с удобного языка, который незаметно меняет пред-
мет разговора.

## Язык, который заранее назначает роли
Мы говорим, что сеть нужно «наращивать», контакт —

«прогревать», знакомство — «конвертировать», а до нуж-
ного человека — «дотянуться». Эти слова пришли из раз-
ных профессиональных областей и не всегда вредны. Для ко-
манды продаж «конверсия» может быть точным показателем
процесса. Но отношения между людьми меняются, когда тот
же словарь переносится в личную профессиональную прак-
тику без оговорок.

У языка есть простое последствие: он подсказывает, что
считать успехом. Если контакт нужно конвертировать, есте-
ственно спросить, во что именно. В ответ, рекомендацию,
собеседование, заказ, знакомство? Если сеть нужно наращи-
вать, успехом становится её размер. Если человека нужно
прогреть, его нынешняя дистанция выглядит не как выбор, а
как временное сопротивление, которое следует преодолеть.

Ни одно отдельное слово не доказывает дурного намере-
ния. Важно другое: какое действие оно делает нормальным.

Сравните две внутренние формулировки:
«У меня есть контакт Ирины из продуктовой команды».
«Ирина однажды разрешила написать ей по вопросу поль-



 
 
 

зовательских исследований».
Первая фраза превращает связь в обладание. Она не сооб-

щает, когда, где и на что человек согласился. Вторая остав-
ляет контекст и предел разрешения. Из неё нельзя автома-
тически вывести, что Ирине можно отправить резюме зна-
комого, добавить её в закрытый чат или попросить час кон-
сультации.

Это различие кажется мелким, пока ставка невысока. Но
именно из мелких неточностей складывается давление. Че-
ловек дал адрес для одного разговора, а инициатор решил,
что получил постоянный канал. Коллега однажды помог с
документом, а просьба стала основанием для следующей
просьбы. Участник конференции вежливо обменялся кон-
тактами, а через месяц обнаружил себя в массовой рассылке.

Язык обладания стирает необходимость нового согласия.
## Скрытый контракт
Инструментальный контакт редко формулируется прямо:

«Я уделю тебе внимание, если ты позже окажешься полезен».
Чаще действует скрытый контракт. Одна сторона считает,
что уже сделала вклад, а другая не знает, что согласилась на
обмен.

Представим составную ситуацию. Марина регулярно реа-
гирует на публикации специалиста из соседней отрасли, де-
лится его материалами и дважды бесплатно помогает про-
верить формулировки. Через несколько месяцев она просит
познакомить её с руководителем компании. Специалист от-



 
 
 

казывает: он почти не знает Марину и не готов передавать
своё доверие дальше. Марина чувствует несправедливость.
Ей кажется, что отношения были взаимными, а в решающий
момент второй человек «ничего не вернул».

Но что именно было обещано?
Если Марина помогала по собственной инициативе и не

называла условия, адресат мог понимать её действия как ин-
терес, доброжелательность или ограниченный вклад в общее
обсуждение. Он не принимал обязательство будущей реко-
мендации. Скрытый контракт существовал только на одной
стороне.

Это не означает, что разочарование Марины ненастоя-
щее. Оно показывает, насколько опасен неозвученный счёт.
Чем дольше человек ведёт его мысленно, тем крупнее кажет-
ся долг и тем труднее другому отказаться без обвинения в
неблагодарности.

У скрытого контракта есть несколько узнаваемых призна-
ков:

- помощь предлагается без условий, но отказ позже вос-
принимается как нарушение сделки;

- внимание распределяется с ожиданием будущего досту-
па;

- благодарность считается первым платежом, а не завер-
шением конкретного эпизода;



 
 
 

- прежняя услуга используется как довод в новой просьбе,
хотя обмен заранее не обсуждался;

- пауза другого человека толкуется как обесценивание уже
сделанных вложений.

Явный обмен сам по себе не плох. Работа может требо-
вать оплаты. Совместный проект — распределения обязан-
ностей. Взаимная услуга — ясного согласования. Проблема
не в обмене, а в том, что его правила известны только одно-
му участнику.

Проверка здесь короткая: мог ли другой человек до ваше-
го действия понять, какое обязательство вы считаете возни-
кающим? Если нет, перед вами не договор, а ожидание.

## Рейтинг полезности меняет не только список
Можно возразить: в работе всё равно приходится выби-

рать, кому писать и на что тратить время. Это верно. Вни-
мание ограничено. Невозможно поддерживать одинаковую
близость со всеми знакомыми. Но выбор действия и оценка
человеческой ценности — разные операции.

Допустимо решить: «На этой неделе у меня есть силы на
два содержательных ответа».

Опасно решить: «Отвечу двум самым полезным людям».
В первом случае ограничение относится к вашему ресур-

су. Во втором человек получает место в иерархии по предпо-
лагаемой отдаче. Такая иерархия быстро начинает подтвер-



 
 
 

ждать сама себя. Тем, кто уже обладает статусом и досту-
пом, достаются внимание, точные ответы и инициативная
помощь. Тем, чья польза не видна, — остаток времени. Че-
рез несколько месяцев первая группа действительно выгля-
дит «сильнее»: именно в неё вкладывались системно.

Рейтинг неточен ещё и практически. Мы плохо знаем
чужие возможности, желания и обстоятельства. Должность
не показывает готовность помочь. Широкая известность не
означает свободное время. Человек без заметного статуса
может обладать важным опытом, но это тоже не причина
превращать его в недооценённый ресурс. Попытка точнее
вычислить будущую пользу не исправляет модель — она
лишь делает добычу более изощрённой.

Есть решения, где оценка уместна. Если вы выбираете
подрядчика, участника проекта или эксперта для оплачива-
емой задачи, нужно сопоставить опыт с требованиями. Там
предмет оценки ограничен ролью и договором. Но знакомый
не становится кандидатом на неоплачиваемую роль только
потому, что его опыт подходит вашей задаче.

Поэтому полезнее ранжировать не людей, а открытые дей-
ствия:

- обещание с близким сроком — выше необязательного
ответа;

- просьба, на которую вы уже согласились, — выше новой
инициативы;



 
 
 

- сообщение с понятной ценой ответа — выше расплыв-
чатого «надо бы восстановить связь»;

- контакт, для которого есть уместный контекст, — выше
попытки написать ради выполнения нормы.

Здесь приоритет возникает из обязательства и ситуации,
а не из статуса адресата.

## Человек ценен, его ресурс может быть недоступен
Инструментальный взгляд смешивает две вещи: ценность

человека и доступность того, что он может дать. Если чело-
век не ответил, не познакомил, не порекомендовал или не
нашёл времени, контакт объявляется слабым, холодным ли-
бо бесполезным. Но недоступность ресурса ничего не гово-
рит о ценности человека.

Это не возвышенная формула, а рабочее различие.
У человека может не быть нужной информации. Инфор-

мация может быть конфиденциальной. Рекомендация может
угрожать его репутации. Знакомство может создать лишнюю
работу третьей стороне. На ответ может не быть времени.
Наконец, человек вправе не использовать свой ресурс ради
нашей задачи без объяснений.

Признать это — не значит отказаться от просьб. Просьба
остаётся нормальной частью профессиональной жизни. Ме-
няется её основание: мы не извлекаем то, что якобы содер-
жится в контакте, а предлагаем другому человеку отдельное



 
 
 

решение. Он может согласиться, отказаться, промолчать или
изменить допустимую дистанцию.

Эта глава пока не даёт конструкцию хорошей просьбы —
к ней мы придём позже. Сейчас важно увидеть момент под-
мены. Он происходит, когда наличие связи принимают за на-
личие доступа.

## Три проверки до сообщения
Перед исходящим сообщением задайте себе три вопроса.
Почему именно этому человеку? Ответ должен описывать

уместный контекст, а не ценность адресата вообще. «Мы
вместе работали над этим модулем, и вопрос относится к
принятому тогда решению» — контекст. «Он влиятельный
и знает всех» — оценка ресурса.

Что человек уже разрешил? Разрешение написать по од-
ному вопросу не равно согласию на регулярные обращения.
Подписка не равна приглашению в личные сообщения. Дру-
желюбный ответ не равен рекомендации. Если разрешение
неясно, новая просьба должна быть меньше, а выход — за-
метнее.

Что останется от моего отношения после отказа? Если
после «нет» человек немедленно перемещается в категорию
бесполезных, просьба была проверкой окупаемости. Если
контакт может спокойно стать реже или закончиться без на-
казания, право на отказ было реальным.

Не нужно добиваться безупречных мотивов. Люди почти
всегда действуют по нескольким причинам: интересуются



 
 
 

темой, хотят быть замеченными, ищут работу, скучают по
общению. Этичность определяется не чистотой внутреннего
намерения, а тем, какую цену мы перекладываем на другого
и признаём ли его решение.

## Недельный аудит: считать ответственность, а не людей
На ближайшие семь дней не составляйте список полезных

знакомых и не пытайтесь увеличить число контактов. Ваша
задача — увидеть собственный исходящий поток.

Создайте таблицу из семи колонок:
1. дата и канал;

2. кому написали — достаточно роли или условного обо-
значения, если файл может увидеть кто-то ещё;

3. конкретный контекст сообщения;

4. явная просьба и предполагаемое время на неё;

5. какой выход был у адресата;

6. что вы пообещали после ответа;

7. статус собственного обещания.
Не записывайте должность как показатель ценности. Не

ставьте баллы влияния, близости или перспективности. Не
отмечайте, «окупилось» ли сообщение. Ответ и его содержа-



 
 
 

ние понадобятся для других наблюдений, но сейчас объект
аудита — ваша сторона контакта.

Включайте не только первые обращения. Запишите напо-
минания, поздравления с добавленной просьбой, ответы по-
сле долгой паузы, предложения помощи и сообщения, где
вы согласились что-то прислать. Особенно важны маленькие
обещания: «вернусь вечером», «скину ссылку», «уточню у
коллеги». Они часто исчезают из памяти именно потому, что
кажутся незначительными.

Если вы почти никому не пишете, не создавайте актив-
ность ради упражнения. Возьмите последние семь исходя-
щих сообщений за более длинный период. Если и их нет,
проведите аудит черновиков и намерений: кому вы собира-
лись написать и почему выбрали этого человека.

В конце недели ответьте письменно на пять вопросов:
- В скольких сообщениях контекст был понятен без догад-

ки адресата?

- Где просьба оказалась больше, чем выглядела в первой
строке?

- Где отказ требовал объяснения или мог вызвать чувство
вины?

- Какие собственные обещания всё ещё открыты?



 
 
 

- Менялось ли качество вашего внимания в зависимости
от предполагаемой полезности человека?

Последний вопрос не требует самообвинения. Нужен кон-
кретный след поведения. Например: двум статусным адреса-
там вы подготовили точный контекст, а трём коллегам отве-
тили неопределённым «как-нибудь созвонимся». Или охот-
но предлагали помощь тем, от кого ждали рекомендации, и
забывали закрывать обещания перед теми, кто не влиял на
карьерный результат.

Выберите одно незавершённое обещание и закройте его.
Если выполнить уже нельзя, сообщите об этом прямо и
без длинного оправдания: «Я обещал прислать документ во
вторник и не сделал этого. Сейчас он не готов. Не хочу остав-
лять ожидание открытым; если вопрос ещё актуален, смогу
отправить до пятницы. Если срок уже прошёл, понимаю».

Не добавляйте к исправлению новую просьбу. Закрытие
обещания — не повод снова активировать контакт.

## Что считать результатом
Успешный аудит не обязан увеличить число ответов. Он

может показать, что вы пишете слишком часто, обещаете
быстрее, чем способны сделать, или поддерживаете несколь-
ко отношений из страха потерять будущую возможность. То-
гда хорошим результатом будет уменьшение нагрузки и за-
крытие лишних ожиданий.

Неудачей не является и пустая неделя. Если у вас не бы-
ло уместных причин писать, отсутствие сообщений честнее



 
 
 

искусственных касаний. Отношения не требуют постоянно-
го доказательства существования.

Итак, первый сдвиг прост: человек перестаёт быть едини-
цей запаса. Мы всё ещё можем помнить контекст, выбирать
действия, договариваться об обмене и просить о помощи. Но
храним мы не предполагаемую отдачу, а то, что действитель-
но существует: разрешения, ограничения, договорённости и
собственные обещания.

В следующей главе мы разведём понятия, которые обыч-
но сливаются в одно слово «связь»: знакомство, доверие, об-
мен, рекомендацию и доступ. Это позволит увидеть, почему
переход с одного уровня на другой никогда не происходит
автоматически.



 
 
 

 
Глава 2. Связь, обмен и

доступ — не одно и то же
 

Слово «связь» удобно своей неопределённостью. Им мож-
но назвать человека, с которым однажды сидел за общим сто-
лом, коллегу по завершённому проекту, близкого друга и то-
го, кто регулярно рекомендует твою работу. В речи эти от-
ношения помещаются в одну коробку. Затем коробка неза-
метно превращается в пропуск: раз связь есть, значит, мож-
но написать, попросить, сослаться на знакомство или выйти
через человека к кому-то ещё.

Но знакомство не содержит доверия автоматически. До-
верие не создаёт обязательного обмена. Обмен не даёт права
на рекомендацию. Рекомендация в одном случае не открыва-
ет постоянный доступ. Это не ступени карьерной лестницы,
по которой настойчивый человек поднимается наверх. Это
разные разрешения, возникающие по разным основаниям.

Если их не различать, даже доброжелательное обращение
может оказаться больше, чем кажется отправителю. Поэтому
в этой главе мы не будем измерять «силу» контакта. Вместо
этого составим карту того, что между людьми действительно
происходило и на что каждый из них фактически согласился.

## Пять разных отношений
Начнём с рабочего различения. Оно не претендует на опи-



 
 
 

сание всей человеческой близости. Это инструмент для си-
туаций, где нужно понять границы профессионального кон-
такта.

Знакомство означает взаимное узнавание в определён-
ном контексте. Вы представлены друг другу, переписыва-
лись, были участниками одной группы или совместно реша-
ли ограниченную задачу. Знакомство отвечает на вопрос:
«Понимает ли человек, кто я и откуда мы друг друга знаем?»
Оно не отвечает на вопрос: «Готов ли он уделить мне вре-
мя?»

Доверие — готовность принять некоторый риск в кон-
кретной области. Коллега может доверять вашей точности
в работе с данными, но не знать, как вы ведёте себя с кон-
фиденциальной информацией. Знакомая может ценить вашу
честность в личном разговоре, но не быть готовой поручить-
ся за вас перед работодателем. Доверие всегда имеет пред-
мет и предел.

Обмен — согласованная передача времени, труда, инфор-
мации, денег или иной ценности. Он может быть разовым
и завершённым: вы проверили текст, вам помогли настро-
ить программу, обязательства закрыты. Обмен не обязатель-
но делает отношения близкими и не обязан продолжаться.

Рекомендация — решение одного человека связать своё
имя и репутацию с другим перед третьей стороной. Это от-
дельный поступок с отдельным риском. Даже многолетнее
знакомство не обязывает рекомендовать. И наоборот, экс-



 
 
 

перт может однажды подтвердить качество конкретной ра-
боты почти незнакомого человека, не приглашая его в свой
круг.

Доступ — разрешение воспользоваться каналом, про-
странством, информацией или вниманием в определённых
пределах. Доступ бывает техническим, социальным и вре-
менным: адрес рабочей почты, возможность задать вопрос
после встречи, приглашение в закрытое обсуждение, согла-
сие позвонить в оговорённый час. Он существует не вообще,
а для цели, канала и срока.

У этих отношений могут быть пересечения. Но ни одно
не доказывает остальные.

## Один контакт, пять ошибочных выводов
Рассмотрим составную ситуацию. После открытого он-

лайн-семинара Антон задал ведущей, Лиде, точный вопрос о
согласовании задач в распределённой команде. Лида ответи-
ла, а затем написала в чате: «Если захотите уточнить имен-
но этот пример, пришлите сообщение до пятницы». Антон
прислал короткое уточнение, получил ответ и поблагодарил.

Что здесь появилось фактически?
Лида и Антон познакомились в контексте семинара. Ли-

да разрешила один дополнительный вопрос по конкретному
примеру, в конкретном канале и до указанного срока. Антон
воспользовался разрешением, не расширяя просьбу. Эпизод
завершён.

Теперь посмотрим, какие выводы легко сделать по ошиб-



 
 
 

ке.
«Лида меня знает, значит, я могу писать ей по рабочим

вопросам». Нет: она знает Антона как участника семинара,
а разрешение относилось к одному примеру.

«Она подробно ответила, значит, доверяет моей компе-
тентности». Нет: подробный ответ показывает качество её
ответа, а не оценку Антона.

«Мы обменялись полезной информацией, значит, между
нами сложилась взаимность». Не обязательно: Лида могла
выполнять роль ведущей, а Антон — пользоваться объяв-
ленным форматом.

«Раз она сочла вопрос разумным, то сможет рекомендо-
вать меня знакомому руководителю». Нет: разумный вопрос
почти ничего не сообщает о качестве работы и надёжности
в проекте.

«У меня есть её личный адрес, значит, канал открыт». Ад-
рес известен технически, но разрешение на его использова-
ние было ограничено.

Каждый ошибочный вывод добавляет то, чего в событи-
ях не было. Чем длиннее эта цепочка, тем сильнее удивле-
ние при отказе: отправитель действует так, будто продолжа-
ет установленные отношения, а адресат видит новую, значи-
тельно более дорогую просьбу.

## Доверие имеет область действия
Фраза «он мне доверяет» часто маскирует пропущенное

дополнение. Доверяет в чём?



 
 
 

Ольга и Денис три месяца вместе готовили отчёт. Денис
знает, что Ольга не пропускает сроки и сообщает о пробле-
мах заранее. Это основание доверять ей часть похожей рабо-
ты. Но если Ольга просит представить её инвестору как силь-
ного руководителя продукта, Денис сталкивается с другой
областью. Он видел исполнение задач, но не видел, как она
принимает продуктовые решения, управляет людьми или
распоряжается бюджетом.

Отказ здесь не отменяет прежнего доверия. Он показыва-
ет границу наблюдаемого опыта.

Полезно называть не человека надёжным вообще, а пове-
дение, которое вы наблюдали: «в двух проектах предупре-
ждал о задержке до срока», «не пересылала закрытые мате-
риалы», «точно отделяет проверенное от предположения».
Такая формулировка скромнее, зато не превращает частный
опыт в безграничную лицензию.

То же относится к личному доверию. Откровенный раз-
говор может означать, что человек считает безопасной одну
тему и один момент. Он не даёт права пересказывать ска-
занное, давать непрошеные советы или ожидать такой же от-
крытости впредь. Разовая уязвимость — не бессрочное раз-
решение приближаться.

## Обмен заканчивается там, где договорённость испол-
нена

В первой главе мы увидели скрытый контракт: один участ-
ник ведёт счёт, о котором второй не знает. Различение уров-



 
 
 

ней позволяет заметить ещё одну ошибку — превращение
завершённого обмена в основание для неопределённого бу-
дущего доступа.

Сергей помог Вере сверить таблицу перед презентацией.
Вера позже отредактировала его письмо клиенту. Оба согла-
сились на эти действия и выполнили их. Можно сказать, что
состоялся обмен. Нельзя без нового разговора заключить,
что теперь Вера обязана регулярно редактировать письма
или Сергей должен подключаться к каждой сложной табли-
це.

Даже если обмен был неравным по времени, это не создаёт
автоматически долг. Неравенство можно обсуждать до или
во время действия: уточнить объём, предложить оплату, со-
кратить задачу, договориться о встречной помощи. После за-
вершения допустимо сказать: «Похоже, я попросил больше,
чем предполагал. Хочу это исправить». Но назначать друго-
му человеку будущую обязанность задним числом нельзя.

Благодарность тоже не является авансом. Подарок, пуб-
личная похвала или ответная помощь могут быть уместны,
если они не предъявляются как способ купить дальнейшую
доступность. Хорошая проверка: может ли адресат принять
благодарность и больше ничего не делать? Если нет, перед
ним не благодарность, а замаскированное предложение сдел-
ки.

## Рекомендация передаёт чужой риск
Просьба «просто познакомить» часто звучит маленькой,



 
 
 

потому что техническое действие занимает минуту. Но цена
рекомендации измеряется не временем на пересылку сооб-
щения.

Когда Павел представляет незнакомого исполнителя сво-
ей давней заказчице, он расходует внимание двух людей и
связывает с представлением собственную репутацию. Заказ-
чице придётся понять, почему к ней пришли и ожидается ли
ответ. Исполнитель может решить, что Павел подтвердил ка-
чество его работы. Сам Павел рискует отношениями с обои-
ми, если ожидания не совпадут.

Поэтому рекомендация требует отдельного основания.
Им может быть личное наблюдение за подходящей работой,
ясное понимание запроса третьей стороны и согласие всех
участников на представление. Основанием не служат прият-
ный разговор, общая профессия, участие в одном сообще-
стве или прежняя помощь рекомендателю.

Есть и более узкое действие: не рекомендовать, а передать
информацию. Например: «Я не работал с Никитой и не могу
поручиться за результат. Видел его открытый разбор по ва-
шей теме; если захотите, пришлю ссылку». Здесь граница от-
ветственности названа. Но и такая передача должна учиты-
вать, просил ли третий человек присылать ему кандидатов.

Особенно важно не присваивать рекомендацию молчани-
ем. Формулировка «напишите Елене и скажите, что вы от
меня» допустима только после согласия Елены. Иначе имя
знакомого используется как инструмент давления: адресату



 
 
 

труднее игнорировать сообщение, потому что отказ будто за-
трагивает существующие отношения.

## Доступ состоит из четырёх координат
Чтобы не мыслить доступ как дверь, которая однажды от-

крылась навсегда, полезно описывать его четырьмя коорди-
натами.

Цель. Для чего разрешён контакт? Уточнить решение по
завершённому проекту, прислать портфолио на открытую
вакансию, обсудить участие в исследовании.

Канал. Где уместно обратиться? Рабочая почта, чат про-
екта, форма сообщества, заранее назначенный звонок. На-
личие номера телефона не означает согласия на звонок.

Цена. Какой объём внимания или действия предполагает-
ся? Один ответ «да/нет», просмотр абзаца, двадцатиминут-
ный разговор, знакомство с третьим лицом. Фраза «малень-
кий вопрос» цену не показывает.

Срок. Когда разрешение действует? До закрытия вакан-
сии, в течение проекта, после конференции до пятницы,
один раз без обещания продолжения.

Если хотя бы одна координата изменилась, лучше считать,
что возникла новая просьба. Это не требует церемониально-
го запроса разрешения перед каждой репликой. Достаточно
не выдавать прежнее согласие за новое: дать контекст, на-
звать изменение и оставить человеку простой выход.

Например: «Весной вы разрешили прислать вам портфо-
лио на вакансию аналитика. Сейчас у меня другой вопрос —



 
 
 

о формате собеседований в вашей отрасли, примерно на де-
сять минут. Если тот контакт был только про вакансию или
сейчас неудобно, можно не отвечать».

Такое сообщение не гарантирует ответа и не должно его
гарантировать. Оно возвращает адресату решение о новом
доступе.

## Цифровой канал создаёт ложную близость
В удалённой работе техническая доступность особенно

легко принимается за социальную. Индикатор присутствия
показывает, что приложение подключено, а не что человек
готов отвечать. Общий чат позволяет упомянуть коллегу, но
не доказывает уместность срочного обращения. История пе-
реписки сохраняет прежнюю теплоту визуально, хотя роль,
нагрузка и отношения давно изменились.

Есть и обратная ошибка: редкие сообщения принимают
за отсутствие доверия. Человек может доброжелательно от-
носиться к коллеге и всё же ограничивать переписку, потому
что защищает время или предпочитает другой ритм. Частота
контакта сообщает о частоте контакта. Всё остальное требу-
ет дополнительных оснований.

Поэтому цифровые признаки лучше читать буквально:
- «в сети» — приложение фиксирует присутствие, но не

согласие на разговор;

- сохранённый контакт — канал технически существует,
но его назначение могло закончиться;



 
 
 

- участие в общем чате — человек согласился на правила
этого пространства, а не на личные сообщения любого участ-
ника;

- реакция на публикацию — ограниченное действие, не
приглашение к просьбе;

- быстрый прошлый ответ — факт прошлого ответа, а не
обещание будущей скорости.

Буквальное чтение кажется холодным лишь по сравнению
с привычкой достраивать разрешение за другого. На деле оно
оставляет отношениям больше воздуха: паузу не нужно пре-
вращать в наказание, а доступность — постоянно доказы-
вать.

## Карта фактических разрешений
Возьмите от пяти до семи профессиональных контактов, о

которых вы в последние месяцы думали: «могу обратиться».
Не выбирайте только близких или статусных людей. Вклю-
чите разные контексты: бывшего коллегу, участника сообще-
ства, человека с конференции, партнёра по разовой задаче,
знакомого знакомого.

Для каждого заполните карту из восьми полей.
1. Контекст знакомства. Где и по какой причине вы узнали

друг друга?



 
 
 

2. Последнее взаимное действие. Что действительно сде-
лали обе стороны, а не только вы?

3. Наблюдаемое доверие. Какой риск человек уже прини-
мал и в какой области?

4. Завершённые обмены. О чём договаривались и закрыты
ли обязательства?

5. Рекомендации. Кто, кого, кому и для какой конкретной
цели представлял?

6. Разрешённый доступ. Цель, канал, цена и срок послед-
него явного разрешения.

7. Неясность. Какой вывод вы делаете без прямого осно-
вания?

8. Следующее корректное действие. Закрыть своё обеща-
ние, уточнить разрешение, уменьшить просьбу или не пи-
сать.

Пишите наблюдаемые события. «Хорошо ко мне относит-
ся» — предположение. «Дважды сам присылал материалы по
нашей общей теме» — событие. «Сильный контакт» — оцен-
ка. «Разрешила прислать одну страницу предложения до 15
сентября» — разрешение.



 
 
 

Не пытайтесь заполнить все клетки. Пустота — полезный
результат. Она показывает не провал отношений, а отсут-
ствие основания для конкретного вывода. Если человек ни
разу не рекомендовал вас, это не делает связь хуже. Если до-
ступ закончился вместе с проектом, знакомство не исчезло.
Если доверие существует только в одной области, его не нуж-
но обесценивать за ограниченность.

После заполнения обведите один вывод, который оказал-
ся шире фактов. Например: «Мы часто шутили в рабочем
чате, поэтому я считал, что могу попросить личную карьер-
ную консультацию». Перепишите предполагаемую просьбу
так, чтобы она не опиралась на этот вывод. Возможны четы-
ре решения:

- сначала спросить, уместна ли тема;

- уменьшить цену действия;

- выбрать открытый, а не личный канал;

- отказаться от обращения, если единственным основани-
ем была воображаемая близость.

Последний вариант не является поражением. Иногда точ-
ная карта освобождает от необходимости поддерживать от-
ношения, которых в заявленном виде никогда не существо-
вало.

## Не превращайте карту в тайный рейтинг



 
 
 

Любая таблица провоцирует сравнение. Может захотеться
начислить баллы за доверие, обмен и доступ, а затем выбрать
людей с максимальной суммой. Это вернёт нас к той же мо-
дели полезности, только с более аккуратными названиями.

Карта не измеряет человека и не предсказывает, согласит-
ся ли он помочь. Она отвечает на более узкий вопрос: на что
у нас уже есть основание рассчитывать в собственном пове-
дении? Даже здесь слово «рассчитывать» означает не ожи-
дать результата, а выбирать корректный размер следующего
действия.

У контакта с большим числом прошлых разрешений мо-
жет не быть ресурса сегодня. У почти незнакомого челове-
ка может быть открытое приглашение присылать заявки по
конкретной теме. В первом случае новая просьба потребует
нового согласия. Во втором можно воспользоваться объяв-
ленным каналом, не изображая близость.

Не используйте карту для оценки чужой щедрости. От-
мечайте только границы собственного действия и свои неза-
крытые обязательства. Если карта хранится в цифровом ви-
де, не заносите в неё чувствительные сведения, догадки о мо-
тивах и подробности личных разговоров. Минимум данных
— тоже форма уважения.

## Когда отношения меняются
Разрешения можно расширять, сужать и отзывать. Чело-

век, который раньше охотно созванивался, может перейти
на переписку. Бывшая коллега может сама предложить об-



 
 
 

судить новую тему. Партнёр по проекту после его заверше-
ния может попросить больше не использовать рабочий но-
мер. Ни одно из этих изменений не переписывает прошлое.

Полезная реакция на изменение дистанции состоит не в
том, чтобы выяснить истинное отношение, а в том, чтобы
принять новую границу. «Понял, дальше пишу только на по-
чту» часто лучше длинного разговора о том, почему человек
стал холоднее. Если причина важна для совместной работы,
её можно обсудить отдельно и без требования вернуть преж-
нюю близость.

Инициатор тоже вправе изменить доступ. Этичная связь
не требует постоянной готовности. Можно сказать: «В этом
месяце я не беру личные созвоны; по проекту отвечаю в об-
щем канале по вторникам и четвергам». Это не отказ от че-
ловека, а описание доступного режима.

Так проявляется четвёртое право связи — право менять
дистанцию. Полностью мы разберём его позже, вместе с пра-
вами не отвечать, отказывать и не быть полезным сейчас. По-
ка достаточно увидеть: сохранённое знакомство и изменив-
шийся доступ могут существовать одновременно.

## Результат главы
После этой главы слово «связь» должно стать началом во-

проса, а не готовым ответом. Что именно между нами есть:
узнавание, доверие в определённой области, завершённый
обмен, отдельная рекомендация или разрешённый доступ?
На каком событии основан вывод? Для какой цели, канала,



 
 
 

цены и срока действует разрешение?
Такая точность не делает общение механическим. Напро-

тив, она снимает с отношений лишние обязательства. Зна-
комство может оставаться лёгким. Доверие — ограничен-
ным и настоящим. Обмен — честно завершённым. Рекомен-
дация — осознанной. Доступ — добровольным и изменяе-
мым.

В следующей главе мы рассмотрим слабые связи. Это по-
нятие часто используют как обещание неожиданных воз-
можностей. Но описание места человека в сети не выдаёт
разрешения обратиться к нему и не превращает статистиче-
скую закономерность в личный долг.



 
 
 

 
Глава 3. Что действительно

означает слабая связь
 

Выражение «слабая связь» звучит так, будто речь идёт о
неудачной версии сильной: мало доверия, мало тепла, ма-
ло пользы. В деловых советах его нередко переворачивают
в обещание: именно далёкие знакомые якобы приносят луч-
шие возможности, поэтому их нужно систематически «акти-
вировать». Оба прочтения слишком грубы.

В сетевом анализе слабость отношения и положение от-
ношения в сети — разные характеристики. Редкий контакт
может соединять два круга, которые почти не пересекают-
ся. Частый и тёплый контакт может находиться внутри кру-
га, где все и так знают друг друга. Первое положение ино-
гда открывает путь новой информации. Второе поддержива-
ет координацию, помощь и чувство безопасности. Из этого
не следует, что один человек ценнее другого или что владе-
лец «моста» обязан пропускать через себя чужие просьбы.

Задача этой главы — вернуть понятию точность. Мы раз-
берём, что исследователь может называть силой связи, чем
мост отличается от знакомого, почему групповой результат
не предсказывает ответ конкретного адресата и как исполь-
зовать сетевую идею, не превращая людей в каналы доставки
возможностей.



 
 
 

## Сила отношения — составная характеристика
В классической работе Марка Грановеттера 1973 года си-

ла межличностной связи описывалась через сочетание вре-
мени, эмоциональной интенсивности, близости и взаимных
услуг. Это не бытовая шкала от «плохого» к «хорошему».
Слабая связь не обязательно конфликтна, ненадёжна или
бесполезна. Она может означать, что люди редко общаются,
мало знают друг о друге и не несут значительных взаимных
обязательств.

Представим Ирину и Тимура. Три года назад они четыре
недели работали в одной межфункциональной группе. Сей-
час они раз в полгода реагируют на открытые материалы друг
друга. Между ними нет регулярной взаимопомощи и личной
близости. Это похоже на слабую связь по интенсивности.

Но такое описание ещё ничего не говорит о допустимом
действии. Ирина может помнить Тимура доброжелательно,
не хотеть переписки, быть готовой ответить только по преж-
нему проекту или вообще забыть контекст знакомства. Се-
тевой термин не заменяет карту разрешений из предыдущей
главы.

Есть и обратный пример. Нина ежедневно обсуждает ра-
боту с Артёмом, делится сомнениями и доверяет ему конфи-
денциальные черновики. Их отношение по нескольким при-
знакам сильное. Однако Артём не обязан рекомендовать Ни-
ну в компанию своего супруга: это отдельная область риска
и новое решение. Сильная связь тоже не является безлимит-



 
 
 

ным доступом.
Поэтому первый полезный запрет звучит так: не выводи-

те моральное разрешение из исследовательской категории.
«Мы слабо знакомы» и «мне можно написать с маленькой
просьбой» — разные утверждения. Первое описывает пред-
полагаемое отношение. Для второго нужны контекст, умест-
ный канал, видимая цена и возможность отказа.

## Структура отвечает на другой вопрос
Теперь посмотрим не на качество пары, а на её окружение.
У Алины есть плотный круг коллег из продуктовой коман-

ды. Они участвуют в одних встречах, читают одни докумен-
ты и знают большинство общих новостей. У Бориса — свой
круг специалистов из профессионального сообщества. Али-
на и Борис изредка разговаривают после открытых встреч.
Если между двумя кругами мало других контактов, их связь
занимает особое положение: через неё информация потен-
циально может перейти из одного окружения в другое.

Именно слово «потенциально» здесь главное. Чтобы пере-
ход состоялся, информация должна существовать, быть до-
ступной для передачи, оказаться уместной, не быть закры-
той и заинтересовать получателя. Кроме того, кто-то должен
добровольно совершить действие. Линия на схеме сама ни-
чего не пересылает.

Структурная позиция описывает маршрут, а не обязан-
ность человека обслуживать маршрут. Борис может знать о
вакансии, но не считать себя вправе пересылать её вне сооб-



 
 
 

щества. Алина может увидеть сообщение, но не искать ра-
боту. Информация может быть устаревшей. Между кругами
могут существовать другие, не отражённые в нашей схеме
пути. Слово «мост» не превращает Бориса в общественную
инфраструктуру.

Это различие особенно важно для этичного нетворкинга.
Как только структурную роль принимают за личную функ-
цию, появляется язык эксплуатации: «через него можно вой-
ти», «она соединяет меня с рынком», «этот контакт на-
до разогреть». Человек исчезает, остаётся предполагаемый
маршрут к третьим лицам. Точная формулировка возвраща-
ет субъектность: «Мы находимся в разных профессиональ-
ных контекстах. Если у меня будет конкретный уместный во-
прос, я смогу отдельно спросить, готова ли она его рассмот-
реть».

## Мост — не синоним любой слабой связи
В строгом графовом смысле мостом называют ребро, уда-

ление которого разрывает связность соответствующих ча-
стей сети. В реальных социальных сетях абсолютные мосты
могут встречаться редко: люди имеют параллельные знаком-
ства, а наблюдатель обычно видит только часть отношений.
Поэтому в обсуждении слабых связей важна и более мягкая
идея — связь может быть локальным мостом, то есть давать
существенно более короткий путь между окружениями, да-
же если обход существует.

Из этого следуют два ограничения.



 
 
 

Во-первых, не всякая слабая связь является мостом. Если
двое состоят в одном общем чате, посещают одни встречи и
имеют десятки общих знакомых, их редкое общение может
быть слабым, но не давать заметного выхода за пределы кру-
га.

Во-вторых, не всякая структурно важная связь обязана
оставаться слабой. Люди из разных окружений могут сбли-
зиться, работать вместе и сохранить роль соединения между
частями сети. Сила отношения и структурное положение мо-
гут быть связаны статистически, но это не одна переменная.

Рассмотрим два контакта удалённого специалиста Макси-
ма.

С Кириллом он один раз обменялся репликами в большом
отраслевом чате. Контакт редкий, но оба читают те же кана-
лы, ходят на те же онлайн-встречи и знают множество одних
людей. Связь слаба по интенсивности, но почти не расширя-
ет наблюдаемое окружение.

С Лейлой Максим познакомился на коротком междуна-
родном проекте. Они переписываются несколько раз в год.
Лейла работает в другой предметной области и участвует в
сообществах, которых Максим не знает. Их контакт может
соединять разные контексты. Но это не делает Лейлу более
«полезной» и не разрешает Максиму просить познакомить
его с её коллегами. Структурное различие помогает понять,
почему через некоторые отношения иногда приходит новая
информация. Оно не назначает цену доступа.



 
 
 

## Почему плотные круги часто повторяют информацию
Если трое тесно связаны между собой, у них обычно боль-

ше возможностей обмениваться новостями и формировать
общий контекст. В плотной рабочей группе люди читают по-
хожие документы, присутствуют на одних встречах и слышат
близкие версии событий. Это облегчает совместную работу,
но увеличивает вероятность информационного повтора.

Человек из другого круга может столкнуться с иной прак-
тикой, вакансией, инструментом или объяснением пробле-
мы. Редкий разговор иногда приносит то, чего не было в
ближнем окружении. В этом состоит одна из понятных ин-
туиций гипотезы слабых связей.

Однако выражение «новая информация» не равно «луч-
шая возможность». Новость может быть нерелевантной,
непроверенной или доступной в открытом источнике. Ближ-
ний коллега может знать меньше новых вакансий, но лучше
понимать ограничения человека и предупредить о неподхо-
дящем контексте. Сильные связи могут давать поддержку,
сложную совместную работу и помощь высокой цены, кото-
рую слабое знакомство не выдержит.

Поэтому не нужно устраивать соревнование между близ-
кими и далёкими. Они не являются двумя классами активов
с разной доходностью. Сетевой анализ показывает, что раз-
ные положения могут выполнять разные функции. Для жи-
вых отношений функция не исчерпывает их смысла.

## Вероятность группы не является судьбой пары



 
 
 

Допустим, исследование большой сети показывает: люди
чаще узнавали определённый тип информации через менее
интенсивные контакты. Даже хороший результат такого ис-
следования действует на уровне сравнения множества на-
блюдений. Он не сообщает, ответит ли сегодня Борис Али-
не, подходит ли ей конкретная информация и вправе ли она
обращаться к нему.

Переход от групповой закономерности к отдельному че-
ловеку ломается по нескольким причинам.

Измерение может не совпадать с бытовым смыслом. Ис-
следователь определяет силу связи через доступные призна-
ки: частоту коммуникации, взаимность, число взаимодей-
ствий или составной показатель. Читатель может называть
слабой связью любого, с кем давно не разговаривал. Это не
обязательно одна категория.

Наблюдаемая сеть неполна. Корпоративная почта не по-
казывает семейные отношения, внешние сообщества и раз-
говоры в других каналах. Опрос зависит от памяти и форму-
лировок. Даже подробная карта оставляет часть связей неви-
димой.

Контексты различаются. Поиск работы, распространение
новости, совместное решение сложной задачи и эмоциональ-
ная поддержка требуют разных ресурсов. Результат для од-
ного процесса нельзя автоматически переносить на другой.

Среднее скрывает разнообразие. У части людей новые
сведения действительно приходят через далёких знакомых;



 
 
 

у других — через близких коллег, открытые объявления или
формальные процедуры. Групповой эффект не отменяет ис-
ключения и не гарантирует полезного исхода.

Описание не создаёт норму. Даже если определённый
маршрут информации эффективен, отсюда не следует, что
человек должен предоставлять доступ, отвечать быстрее или
знакомить незнакомых между собой.

Последний пункт защищает от особенно соблазнительной
ошибки: «Наука доказала пользу слабых связей, значит, моё
обращение оправдано». Наука может помочь сформулиро-
вать гипотезу о движении информации. Уместность сообще-
ния всё равно определяется поведением инициатора и сво-
бодой адресата.

## Составная ситуация: вакансия через соседний круг
Егор работает аналитиком и думает о смене отрасли. В

открытом профессиональном сообществе он несколько раз
обсуждал визуализацию данных с Мариной. Они не встреча-
лись лично, не работали вместе и не обменивались рекомен-
дациями. Марина состоит в другом отраслевом круге.

Егор замечает у неё публичную запись: компания ищет
аналитика, вопросы о вакансии следует задавать через фор-
му на сайте. Есть соблазн написать Марине лично: слабые
связи ведь помогают находить работу.

Разложим ситуацию.
Сетевой факт: Марина находится ближе к информации из

другого отраслевого контекста. Наблюдаемое событие: она



 
 
 

публично передала информацию о вакансии. Разрешённый
доступ: компания указала форму. Отсутствующее разреше-
ние: Марина не предлагала личную консультацию и не обе-
щала рекомендацию.

Корректное действие Егора — изучить вакансию и вос-
пользоваться объявленным каналом. Если в записи Марины
прямо сказано, что можно задать один уточняющий вопрос
ей, он может сделать это в заданных пределах. Ссылаться
на теорию слабых связей, напоминать о прежних дискусси-
ях ради присвоения близости или просить «передать резюме
нужному человеку» оснований нет.

Предположим, Марина сама отвечает на публичный ком-
ментарий: «Если подадитесь, можете прислать номер заяв-
ки, я уточню, дошла ли она». Возникает новое ограниченное
разрешение: проверить прохождение заявки. Оно не вклю-
чает оценку резюме, подготовку к интервью и внутреннюю
рекомендацию. Даже когда мост действительно передал ин-
формацию, каждый следующий шаг требует собственного
основания.

В этой версии слабая связь оказалась полезной без экс-
плуатации человека: новая информация была опубликова-
на добровольно, канал подачи был открыт всем, а границы
дополнительного действия назвала сама Марина. Выгода не
была взыскана с отношений.

## Что можно проектировать без охоты на людей
Если нельзя составлять список «перспективных слабых



 
 
 

контактов», остаётся ли у сетевой идеи практический смысл?
Да, но единицей проектирования лучше сделать не челове-
ка, а контекст участия.

Можно заметить, что вся профессиональная неделя про-
ходит внутри одной команды, одного чата и одного набора
задач. Это не недостаток характера. Это описание структу-
ры повседневности. Чтобы увеличить вероятность встречи
с другими знаниями, необязательно выбирать влиятельных
незнакомцев. Можно добавить один открытый контекст:

- посетить межфункциональный разбор, если участие раз-
решено;

- задать содержательный вопрос на открытой встрече;

- сделать небольшой рабочий артефакт доступным сосед-
ней команде по правилам организации;

- участвовать в сообществе через обсуждение общей те-
мы, а не сбор личных контактов;

- периодически выбирать задачу, где нужны согласован-
ные действия людей из разных областей.

Такие решения меняют возможность пересечения кругов,
но не требуют заранее назначать кого-то проводником. Связь
может возникнуть как побочный результат совместного кон-
текста. Может и не возникнуть. Участие остаётся осмыслен-



 
 
 

ным благодаря теме или задаче, а не только будущей отдаче.
Полезная проверка мотива: если ни один участник нико-

гда не предложит работу, клиента или знакомство, останет-
ся ли само участие честным и приемлемым? Если ответ от-
рицательный, вероятно, вы входите в пространство под лож-
ным предлогом. Лучше искать открытый канал для нужной
цели.

## Карта двух слоёв
В предыдущей главе вы составляли карту фактических

разрешений. Теперь добавьте к одному безопасному профес-
сиональному контексту второй слой — структуру окруже-
ний. Не записывайте имена людей, если для упражнения до-
статочно ролей или групп.

1. Нарисуйте круги, в которых вы регулярно участвуе-
те: команда, проект, учебная группа, открытое сообщество,
профессиональная ассоциация.

2. Отметьте не людей, а существующие точки пересече-
ния: общая встреча, совместный документ, открытый канал,
временная рабочая группа.

3. Для каждой точки запишите, какая информация и ка-
кое участие там действительно разрешены.

4. Отдельно отметьте предположение, которое вы делаете
без основания: «участникам можно писать лично», «органи-



 
 
 

затор готов знакомить», «общая профессия означает инте-
рес к моей просьбе».

5. Выберите одно изменение собственного участия, не
требующее ответа конкретного человека: посетить открытую
сессию, опубликовать уместный разбор, задать вопрос в раз-
решённом канале.

6. Установите предел нагрузки: одно новое пространство
или одно действие на ближайшие две недели.

Не считайте число мостов и не оценивайте людей по уни-
кальности доступа. Цель карты — увидеть, почему новые
контексты редко появляются сами в удалённом распорядке,
и выбрать выполнимое действие внутри правил простран-
ства.

После этого возьмите одну предполагаемую слабую связь
и заполните две независимые строки.

Строка отношения: как часто вы взаимодействовали, что
действительно знаете друг о друге, какие взаимные действия
завершены.

Строка структуры: какие разные контексты вы, вероятно,
связываете и на чём основано это предположение.

Затем добавьте третью строку: разрешение. Для какой це-
ли, в каком канале, с какой ценой и до какого срока у вас
есть право совершить следующее действие?

Если первые две строки заполнены, а третья пуста, это



 
 
 

нормальный результат. Структурная возможность существу-
ет на схеме, но личная просьба ещё не разрешена.

## Четыре фразы, которые возвращают точность
Теория чаще всего искажается не в научном споре, а в по-

вседневной формулировке. Замените вывод на наблюдение.
Вместо «Слабые связи полезнее сильных» скажите: «Кон-

такты между разными кругами иногда передают информа-
цию, которой нет внутри одного плотного окружения».

Вместо «Надо оживить старые контакты» скажите: «Я мо-
гу проверить, есть ли у меня уместный контекст для одного
ограниченного сообщения, и оставить человеку лёгкий вы-
ход».

Вместо «Она — мой мост в эту компанию» скажите: «Она
знает другой рабочий контекст; это не означает согласия
представлять меня или передавать мои материалы».

Вместо «Чем больше слабых связей, тем выше шанс» ска-
жите: «Разнообразие открытых контекстов может увеличить
вероятность новой информации, но не гарантирует ответ или
результат».

Эти замены длиннее лозунгов, зато они не выдают веро-
ятность за контракт.

## Результат главы
Слабая связь — не плохое отношение и не спрятанный

ресурс. Сила связи описывает интенсивность и содержание
взаимодействия. Структурная позиция показывает, как от-
ношение расположено среди других отношений. Мост мо-



 
 
 

жет соединять окружения, но человек на этом мосту не обя-
зан передавать информацию, давать доступ или принимать
просьбу.

Исследовательская закономерность помогает увидеть, по-
чему новая информация иногда приходит из-за пределов
плотного круга. Она не предсказывает поведение отдельно-
го знакомого и не создаёт морального права на помощь. Для
любого обращения по-прежнему нужны отдельные основа-
ния: контекст, ограниченная цена, подходящий канал и лёг-
кий отказ.

Практический вывод относится прежде всего к устрой-
ству участия. Можно добавлять открытые межгрупповые
контексты, делать уместные артефакты видимыми и соблю-
дать правила пространства. Не нужно охотиться за «моста-
ми» среди людей.

В удалённой работе это становится сложнее: исчезают
коридоры, общие обеды и часть случайных пересечений,
а цифровые каналы часто закрепляют уже существующие
круги. В следующей главе мы разберём, какие выводы об
этом подтверждаются исследованиями, где проходят грани-
цы данных и как проектировать точки контакта без обяза-
тельной социализации.



 
 
 

 
Глава 4. Удалённая

работа без коридора
 

Удалённая работа не уничтожила человеческие связи.
Она изменила условия, при которых они появляются. В офи-
се часть контактов не нужно было заранее обосновывать и
назначать: люди одновременно ждали лифт, слышали вопрос
за соседним столом, оставались после общей встречи на две
минуты. Из этих эпизодов редко сразу возникали дружба,
доверие или рекомендация. Но они создавали малые поводы
узнать, чем занят другой человек, и позже понять, уместен
ли разговор.

В распределённой команде такой повод чаще должен по-
лучить форму. Нужно выбрать канал, сформулировать тему,
определить адресата и нажать «отправить». Даже короткое
сообщение становится отдельным действием, заметным обе-
им сторонам. Это повышает ясность, но одновременно под-
нимает порог входа. Там, где раньше можно было сказать од-
ну фразу по дороге, теперь появляется сомнение: достаточ-
но ли важен вопрос для личного сообщения, не отвлеку ли
я человека, не выгляжу ли так, будто ищу выгоду?

Из этого легко сделать два противоположных и одинаково
неточных вывода. Первый: удалённая работа будто бы неиз-
бежно изолирует людей и разрушает сотрудничество. Вто-



 
 
 

рой: цифровые каналы будто бы полностью заменяют сов-
местное присутствие, а вся проблема решается дисципли-
ной общения. Оба вывода стирают различия между профес-
сиями, организациями, режимами работы и людьми. Полез-
нее разобрать, что именно исчезает вместе с коридором, что
остаётся и какие условия можно проектировать без принуж-
дения к постоянной общительности.

## Коридор был не отношением, а инфраструктурой ве-
роятности

Случайное пересечение само по себе не является ценно-
стью. Офисный коридор может давать живой разговор, а мо-
жет давать шум, контроль и невозможность сосредоточить-
ся. Совместное помещение не гарантирует психологической
безопасности, равного доступа к информации или доброже-
лательности. Человек может годами сидеть рядом с коллега-
ми и оставаться исключённым из решений.

Однако физическая совместность создаёт дешёвые сигна-
лы присутствия. Можно увидеть, что коллега сегодня занят;
услышать, что соседняя команда обсуждает знакомую про-
блему; задать вопрос, на который достаточно кивка; присо-
единиться к открытому разговору и так же легко выйти. Цена
многих действий остаётся малой именно потому, что встре-
ча уже произошла по другой причине.

В удалённой среде встречу часто приходится создавать
специально. Календарное приглашение требует времени.
Личное сообщение требует выбора адресата. Публикация в



 
 
 

общем канале требует уверенности, что тема подходит этому
пространству. Не исчезает способность людей общаться —
исчезает часть готовых, низкозатратных поводов.

Назовём коридором не помещение, а инфраструктуру ве-
роятности: повторяющуюся ситуацию, в которой люди из со-
седних контекстов могут заметить работу друг друга без обя-
зательства немедленно строить отношения. Такая инфра-
структура бывает физической и цифровой. Открытый раз-
бор, общий журнал решений, демонстрация незавершённой
работы, тематический канал или короткое необязательное
время для вопросов тоже могут выполнять её функцию.
Важно не воспроизвести офис на экране, а сохранить три
свойства: видимость контекста, малую цену участия и сво-
бодный выход.

## Что показало исследование одной большой компании
Одно из часто обсуждаемых исследований удалённой ра-

боты анализировало цифровое сотрудничество 61 182 со-
трудников Microsoft в Соединённых Штатах во время мас-
сового перехода на работу из дома в 2020 году. Авторы срав-
нивали наблюдаемые коммуникации и пришли к выводу, что
в изученной организации сеть сотрудничества стала более
разобщённой и более статичной. Люди чаще взаимодейство-
вали внутри уже сложившихся частей сети, а мостов меж-
ду частями стало меньше. Изменилось и соотношение кана-
лов: доля асинхронной коммуникации выросла относитель-
но синхронной.



 
 
 

Для нашей темы это важное наблюдение. Если рабочая
сеть становится статичнее, новый сотрудник, специалист на
переходе между ролями или участник межфункциональной
задачи не может полагаться на то, что соседние контексты
откроются сами. Существующие отношения продолжают ра-
ботать, а новые пересечения требуют дополнительного усло-
вия.

Но границы вывода не менее важны, чем сам вывод.
Исследование описывает одну крупную технологическую

компанию, определённую группу работников и исключи-
тельный период 2020 года. Массовый переход происходил
одновременно с пандемией и множеством других измене-
ний. Наблюдаемые цифровые коммуникации не равны всей
совокупности человеческих отношений. Результат не сооб-
щает, что произойдёт в небольшой студии, больнице, распре-
делённой некоммерческой организации или команде, изна-
чально спроектированной как удалённая. Он также не дока-
зывает, что ежедневное присутствие в офисе является един-
ственным или лучшим решением.

Есть ещё одно различие. Исследование описывает измене-
ние сети на уровне организации. Оно не предсказывает судь-
бу отдельного человека. Нельзя сказать: «Раз удалённая ра-
бота делает сети статичными, мне необходимо написать де-
сяти незнакомым коллегам». Между статистическим описа-
нием и личным действием по-прежнему лежат контекст, раз-
решение и цена для адресата.



 
 
 

Другое исследование коммуникационной сети учёных
связало сокращение совместного физического присутствия
с потерей части слабых коммуникационных связей. Когда
совместное присутствие частично восстановилось, часть та-
ких связей тоже восстановилась. Это поддерживает более уз-
кую мысль: совместное нахождение может облегчать сохра-
нение некоторых редких контактов. Но и здесь речь идёт о
конкретной сети. Из результата нельзя вывести универсаль-
ную норму числа офисных дней, обязательность неформаль-
ных встреч или моральную обязанность работников возвра-
щаться в помещение ради «культуры».

Исследования дают основание относиться к архитектуре
пересечений серьёзно. Они не дают готовой кадровой поли-
тики и не отменяют различия в доступности, дороге, семей-
ных обязанностях, здоровье, типе задачи и потребности в со-
средоточении.

## Почему цифровая сеть закрепляет уже знакомые
маршруты

Цифровые инструменты хорошо обслуживают известные
адреса. Если вы знаете, кому задать вопрос, можно быст-
ро открыть переписку. Если команда уже сформирована, её
участники получают документы, приглашения и уведомле-
ния. Если проект имеет канал, новые сообщения находят
тех, кто уже подписан.

Труднее обнаружить неизвестный адрес. Вы можете не
знать, что в соседнем подразделении решали похожую зада-



 
 
 

чу, что новый коллега работал с нужным форматом или что
решение, принятое три месяца назад, изменило правила. По-
иск помогает только тогда, когда вы знаете подходящие сло-
ва и имеете доступ к месту хранения. Организационная схе-
ма показывает должности, но редко объясняет, какой вопрос
человеку уместно задать и сколько будет стоить ответ.

Так возникает замкнутый маршрут. Мы пишем тем, кого
уже знаем, потому что понимаем контекст. Из-за повторных
обращений именно с ними накапливается общий язык. Чем
богаче общий язык, тем дешевле следующее обращение. Со-
седние круги тем временем остаются невидимыми не из-за
неприязни, а из-за отсутствия общего события.

Попытка исправить это массовой социализацией часто со-
здаёт вторую проблему. Организация назначает случайные
кофейные пары, обязательные развлекательные созвоны или
бесконечные знакомства по кругу. Формально число пересе-
чений растёт. Содержательно участники получают ещё одну
встречу, необходимость изображать интерес и неясное ожи-
дание будущей доступности.

Особенно высока цена для человека, у которого много
синхронной работы, ограниченная энергия, необходимость
заботиться о близких или потребность сначала обдумать от-
вет. Отказ от такого мероприятия может быть истолкован
как нелояльность. Тогда инструмент, объявленный добро-
вольным, фактически превращается в проверку общитель-
ности.



 
 
 

Связь нельзя приказать создать. Можно проектировать
условия, при которых содержательное пересечение стано-
вится вероятнее и безопаснее.

## Три свойства хорошей точки контакта
Проектируемая точка контакта — это повторяемое про-

странство вокруг реальной темы или задачи, где участие не
требует заранее обещать отношения. У неё есть три свой-
ства.

Виден контекст. Человеку понятно, зачем существует
пространство и какие действия там уместны. «Разбор реше-
ний по продукту» яснее, чем «давайте больше общаться».
«Канал вопросов к исследовательской группе» яснее, чем
личный список сотрудников, которым якобы можно писать
обо всём.

Ограничена цена. Можно прочитать итог, задать один во-
прос, показать короткий фрагмент работы или посмотреть
запись. Участие не требует часа в календаре, длинного пред-
ставления и готовности продолжать контакт.

Сохраняется свободный выход. Отсутствие на встрече,
молчание в канале или отказ от личного продолжения не
ухудшают положение человека и не требуют оправдания.
Участник вправе изменить дистанцию. Это прямое приме-
нение четвёртого права связи.

Если хотя бы одного свойства нет, точка быстро становит-
ся либо закрытым клубом, либо обязательной церемонией.
В закрытом клубе новые люди не понимают правил. В обяза-



 
 
 

тельной церемонии присутствие есть, а добровольного вни-
мания нет.

## Пять форматов без принудительной социализации
Первый формат — открытая демонстрация работы. Ко-

манда раз в две недели показывает один текущий вопрос,
принятое решение и оставшееся ограничение. Это не отчёт
перед начальством и не презентация успехов. Другие участ-
ники могут увидеть знакомую проблему и оставить короткое
замечание в объявленном канале. Запись и конспект позво-
ляют участвовать асинхронно.

Второй формат — журнал решений. В нём фиксируют не
только итог, но и область действия: к каким задачам решение
относится, когда его пересмотреть и кому принадлежит сле-
дующий шаг. Такой журнал снижает зависимость от личного
знакомства с хранителем контекста. Он создаёт доступ к ин-
формации, а не право на неограниченное внимание автора.

Третий формат — приёмный час с узкой темой. Напри-
мер: двадцать пять минут по средам для вопросов о процессе
аналитической проверки. Владелец часа заранее определяет
предел: один вопрос на участника, без обязательства решить
задачу на месте. Если вопросов нет, встреча отменяется. Это
честнее, чем статус «пишите в любое время», потому что по-
казывает канал, цену и срок доступа.

Четвёртый формат — временная межфункциональная
группа вокруг артефакта. Людей объединяет не обещание
познакомиться, а конкретный документ, прототип, регла-



 
 
 

мент или проблема. После завершения группа распускается.
Отношения могут продолжиться, если участники этого захо-
тят, но продолжение не является скрытым условием.

Пятый формат — доска запросов и предложений с истече-
нием срока. Участник публикует ограниченный запрос: что
нужно, какой контекст уже изучен, сколько времени потре-
буется, до какой даты ответ полезен. Другой человек отвеча-
ет добровольно. Просроченные запросы закрываются, а мол-
чание не требует личных напоминаний. Такая доска превра-
щает невидимый поиск в открытый контекст и снижает дав-
ление на заранее выбранного адресата.

Ни один формат не гарантирует новых связей. Это и не
его обещание. Его задача — сделать работу соседних кругов
заметнее, а первое участие — понятнее и дешевле.

## Составная ситуация: вопрос, которому не нужен зна-
комый

Нина пришла в распределённую образовательную компа-
нию редактором. Её команда готовит тексты курсов, а про-
верку доступности интерфейсов ведёт другая группа. Нина
замечает проблему в упражнении, но не знает, кто отвечает
за требования. В корпоративном справочнике есть пять под-
ходящих должностей.

Первый импульс — выбрать самого заметного специа-
листа и написать лично: «Мы пока не знакомы, но можно
быстро спросить?» Цена слова «быстро» неизвестна. Адре-
сат должен понять чужой проект, выяснить полномочия и



 
 
 

решить, можно ли отвечать. Нина пытается создать слабую
связь там, где ей прежде всего нужен рабочий маршрут.

Она проверяет открытые пространства и находит ежене-
дельную доску вопросов к группе доступности. Правила про-
сят приложить фрагмент, назвать стадию работы и сфор-
мулировать одно решение, которое зависит от ответа. Ни-
на публикует запрос и указывает срок. На следующий день
отвечает не руководитель группы, а специалист, который
недавно разбирал похожий случай. Он даёт ссылку на внут-
реннее правило и отмечает исключение.

После ответа Нина пишет короткую благодарность в той
же ветке и исправляет упражнение. Она не переносит разго-
вор в личный канал, не добавляет человека в свой список
контактов и не предлагает созвон «на будущее». Через ме-
сяц они встречаются в открытом разборе другого артефакта
и узнают общий контекст. Связь начинает складываться, но
ни один эпизод не используется как аванс на доступ.

Главный результат здесь — не знакомство Нины со спе-
циалистом. Система позволила вопросу найти компетентно-
го добровольца без угадывания влиятельного адресата. Если
дальнейшего отношения не возникнет, действие всё равно
было завершённым и честным.

## Когда личное сообщение всё-таки уместно
Открытый контекст не всегда существует. Иногда именно

конкретный человек принимал решение, владеет докумен-
том или публично предложил отвечать по теме. Тогда лич-



 
 
 

ное сообщение может быть самым точным маршрутом. Уда-
лённая работа не запрещает прямое обращение; она делает
полезной более явную форму.

Перед отправкой проверьте четыре координаты доступа
из второй главы.

Цель: почему вопрос относится именно к этому человеку,
а не просто к его должности или статусу?

Канал: предлагал ли человек писать сюда, или в организа-
ции есть более подходящее пространство?

Цена: что адресату нужно прочитать, вспомнить, решить
и взять на себя? Слово «небольшой» не заменяет расчёта.

Срок: когда ответ ещё полезен и что вы сделаете, если его
не будет?

Сообщение может выглядеть так:
> Ирина, добрый день. Я редактирую инструкцию для

проекта «Север» и увидел, что вы указаны автором решения
по уведомлениям от 12 мая. Не смог найти в журнале, рас-
пространяется ли оно на внешних участников. Если это в
вашей области и у вас есть возможность, достаточно ответа
«да/нет» до четверга. Если вопрос лучше разместить в об-
щем канале или сейчас не до него, я пойду этим путём без
напоминания.

Здесь нет попытки создать близость. Названо основа-
ние выбора адресата, ограничен предмет, обозначен срок и
предусмотрен другой маршрут. Если Ирина не ответит, от-
правитель не превращает молчание в личную оценку и не за-



 
 
 

являет, что удалённая культура мешает сотрудничеству. Он
выполняет обещанное: использует другой канал без давле-
ния.

## Аудит удалённой недели
Выберите одну рабочую неделю. Цель упражнения — не

увеличить число разговоров, а увидеть, как устроены пере-
сечения между контекстами.

Сначала выпишите три ситуации, в которых вам понадо-
билось знание за пределами ближайшей команды. Для каж-
дой отметьте:

1. Был ли известен рабочий маршрут или пришлось уга-
дывать человека?

2. Можно ли было увидеть контекст без синхронной
встречи?

3. Какова минимальная цена участия: прочитать, отреаги-
ровать, ответить, встретиться, принять решение?

4. Был ли отказ или молчание действительно безопасным?

5. Закрылся ли запрос после ответа или незаметно пре-
вратился в ожидание постоянной доступности?

Затем выберите одну повторяющуюся проблему, а не од-
ного полезного человека. Спроектируйте для неё точку кон-
такта на минимальном уровне.



 
 
 

- Если не видно чужой работы, предложите короткий жур-
нал решений или открытый итог разбора.

- Если вопросы ходят по личным сообщениям, предложи-
те тематическую ветку с правилами и сроком.

- Если созвоны перегружают, добавьте запись, конспект и
возможность асинхронного вопроса.

- Если добровольность сомнительна, зафиксируйте, что
отсутствие не влияет на оценку и не требует объяснения.

- Если владельцу пространства грозит поток запросов,
ограничьте тему, период и объём ответа.

Проверьте замысел четырьмя вопросами.
Можно ли воспользоваться пространством, не представ-

ляя себя всем участникам? Можно ли получить часть кон-
текста без встречи? Можно ли отказаться без репутационной
цены? Понятно ли, когда запрос завершён?

Если ответы отрицательные, вы, вероятно, проектируете
мероприятие общения, а не инфраструктуру пересечения.

## Что не следует измерять
Удалённую сеть легко превратить в панель показателей:

число новых диалогов, межкомандных встреч, реакций и
«случайных» пар. Такие числа иногда описывают актив-
ность инструмента, но плохо показывают качество отноше-



 
 
 

ний. Рост сообщений может означать не расширение со-
трудничества, а увеличение шума. Рост встреч может озна-
чать отсутствие доступной документации. Человек с боль-
шим числом межкомандных контактов может быть полез-
ным мостом, а может быть перегруженным диспетчером, че-
рез которого вынужденно проходит всё.

Для практики этой книги важнее другие признаки:
- у повторяющихся вопросов появился открытый марш-

рут;

- цена участия видна до согласия;

- асинхронный вариант существует там, где синхронность
не нужна;

- запросы имеют срок и закрываются;

- отказ и отсутствие не требуют оправдания;

- один человек не становится обязательными воротами к
информации;

- обещания инициаторов исполнены.
Эти признаки не доказывают, что сеть стала идеальной.

Они показывают, что взаимодействие меньше зависит от до-
бывания личного доступа.



 
 
 

## Предел организационного решения
Часть инфраструктуры может создать отдельный работ-

ник: вести понятную ветку, публиковать итог, ограничивать
собственные просьбы. Но некоторые препятствия находят-
ся выше уровня личной коммуникации. Если информация
скрывается ради власти, руководитель наказывает за отказ,
решения принимаются в неофициальном кругу или участие
в «добровольных» встречах влияет на продвижение, хоро-
ший шаблон сообщения не исправит систему.

В таком случае не следует возлагать на менее статусно-
го человека обязанность лучше налаживать связи. Нужны
изменения полномочий, каналов решений и правил оценки.
При дискриминации, домогательствах, преследовании или
конфликте интересов общих советов о контакте недостаточ-
но; требуются безопасные организационные процедуры и,
при необходимости, профильная помощь.

Эта граница важна, потому что язык нетворкинга часто
индивидуализирует структурную проблему. Работнику гово-
рят быть заметнее, хотя встречи закрыты. Советуют найти
наставника, хотя доступ к важным задачам распределяется
непрозрачно. Предлагают чаще писать коллегам, хотя любое
сообщение добавляется к неоплачиваемой нагрузке адреса-
тов. Проектирование связи начинается не с требования боль-
шей активности, а с вопроса: существует ли честный марш-
рут участия?

## Результат главы



 
 
 

Удалённая работа убирает часть случайных пересечений
и делает многие обращения более намеренными. Исследо-
вания отдельных коммуникационных сетей дают основания
ожидать, что при резком переходе к удалённой работе сеть
может стать статичнее, а некоторые слабые коммуникацион-
ные связи — исчезнуть. Эти результаты относятся к конкрет-
ным организациям и периодам. Они не доказывают универ-
сальный вред удалённой работы, не назначают норму офис-
ного присутствия и не оправдывают вторжение в внимание
коллег.

Исчезнувший коридор полезно понимать как потерю ин-
фраструктуры вероятности, а не как потерю обязательной
дружбы. Её можно частично восстановить открытыми де-
монстрациями работы, журналами решений, тематическими
приёмными часами, временными группами вокруг артефак-
та и досками ограниченных запросов. Хорошая точка кон-
такта показывает контекст, ограничивает цену участия и со-
храняет свободный выход.

Главная единица проектирования — не перспективный
человек, а честный маршрут для повторяющейся задачи. От-
ношение может вырасти из совместного контекста, но не
обязано. Чтобы такая инфраструктура не стала новой фор-
мой давления, нужны права обеих сторон. В следующей гла-
ве мы соберём их в явную модель: право не отвечать, право
отказать, право не быть полезным сейчас и право изменить
дистанцию.



 
 
 

 
Глава 5. Четыре права связи

 
Этичное общение часто описывают через качества иници-

атора: будь внимательным, щедрым, искренним, полезным.
Эти слова звучат хорошо, но слабо защищают адресата. Че-
ловек может считать себя искренним и всё же требовать от-
вета. Может щедро помогать, а потом предъявить счёт, о ко-
тором другая сторона не знала. Может быть внимательным
к цели контакта и невнимательным к чужой нагрузке.

Поэтому нашей модели нужна не только добродетель от-
правителя, но и свобода получателя. Она выражается че-
тырьмя правами связи: не отвечать, отказать, не быть полез-
ным сейчас и изменить дистанцию. Это не юридический ко-
декс и не попытка объявить любое неудобство нарушением.
Это практическая рамка для тех ситуаций, где один человек
предлагает другому внимание, разговор, просьбу или про-
должение отношений.

Права работают только тогда, когда их можно осуще-
ствить без скрытого наказания. Фраза «вы, конечно, можете
отказаться» ничего не значит, если после отказа следует пуб-
личный упрёк, настойчивое выяснение причин или лишение
доступа, который не был связан с просьбой. Свобода прове-
ряется не формулировкой, а последствиями.

## Первое право: не отвечать
Молчание трудно переносить, потому что оно не объяс-



 
 
 

няет себя. Отправитель не знает, увидели ли сообщение, за-
были ли о нём, решили ли не отвечать или столкнулись с об-
стоятельствами. Неопределённость провоцирует достроить
историю: «Я написал неудачно», «человек высокомерен»,
«нужно напомнить настойчивее», «он обязан хотя бы сказать
нет».

Право не отвечать означает, что получение сообщения са-
мо по себе не создаёт работу по его закрытию. Адресат не
обязан подтверждать прочтение, объяснять паузу или помо-
гать отправителю справиться с неопределённостью. Это осо-
бенно важно в цифровой среде, где техническая доставка со-
здаёт иллюзию завершённого вторжения: сообщение уже на
экране, значит, ответ будто бы стоит одну секунду. На самом
деле ответ требует переключения внимания, выбора форму-
лировки и иногда принятия решения.

Право не отвечать не отменяет рабочих обязанностей. Ес-
ли роль сотрудника включает обработку заявок в определён-
ный срок, молчание может быть нарушением процесса. Но
основание ответа тогда создаёт не знакомство и не сам факт
сообщения, а заранее установленная роль. Полезно разли-
чать личный доступ и служебный маршрут.

Типичное нарушение права — серия напоминаний, каж-
дое из которых повышает эмоциональную цену: «Поднимаю
письмо», «Видимо, моё сообщение потерялось», «Буду бла-
годарен хотя бы за любой ответ», «Не ожидал, что вы про-
игнорируете». Отправитель представляет повтор как ней-



 
 
 

тральную доставку, хотя адресату приходится заново решать
тот же вопрос и теперь ещё управлять раздражением иници-
атора.

Наблюдаемый признак соблюдения прост: отправитель за-
ранее знает, что сделает при отсутствии ответа, и этот план
не состоит в бесконечном усилении давления. Он может
один раз напомнить, если срок и роль это оправдывают; об-
ратиться в открытый канал; найти другой источник; закрыть
запрос. Молчание остаётся допустимым исходом.

## Второе право: отказать
Отказ — это ответ, а не начало переговоров о праве отка-

зать. В инструментальном общении слово «нет» часто вос-
принимается как недостаток информации: адресат не понял
пользу, не увидел удобный формат, не оценил будущую вза-
имность. Тогда инициатор начинает улучшать предложение,
хотя главное содержание ответа уже получено.

Право отказать означает возможность завершить кон-
кретную просьбу без защиты своей причины. Человек мо-
жет объяснить решение, но не обязан доказывать занятость,
болезнь, недостаток компетенции или несовпадение ценно-
стей. Требование уважительной причины оставляет право
отказа только тем, чьи обстоятельства отправитель признает
достаточно серьёзными.

Скрытое давление часто маскируется дружелюбием: «А
что мешает?», «Может, всего на пятнадцать минут?», «Ко-
го тогда посоветуете?», «Когда лучше вернуться?» Каждая



 
 
 

фраза может быть уместна в согласованном рабочем обсуж-
дении. После ясного отказа они превращают закрытый за-
прос в новую обязанность — объяснить, уступить меньшую
часть ресурса, передать нагрузку третьему лицу или обещать
будущий доступ.

Уважение к отказу видно по завершению действия. Ини-
циатор благодарит за ясность, не уменьшает просьбу без при-
глашения и не требует замены. Если адресат сам предлагает
другой срок или канал, это новое добровольное разрешение,
а не часть обязательного отказа.

Важно не романтизировать отказ как лёгкий навык. При
разнице статусов формальное «нет» может быть рискован-
ным. Стажёр, соискатель, подрядчик или подчинённый оце-
нивает не только просьбу, но и возможные последствия. Чем
выше власть инициатора, тем меньше он должен полагать-
ся на фразу о добровольности и тем яснее отделять отказ от
оценки, оплаты и будущих возможностей.

## Третье право: не быть полезным сейчас
Это право похоже на отказ, но защищает другую область.

Человек может быть доброжелателен, компетентен и в целом
готов поддерживать контакт — и всё же не иметь подходя-
щего ресурса в данный момент. Он не знает ответа, не готов
рекомендовать, не может познакомить, не хочет разбирать
документ или просто расходует внимание на другое.

Инструментальный взгляд превращает любую связь в
ожидающую функцию. Если знакомый работает в нужной



 
 
 

компании, он должен знать о вакансиях. Если руководит ко-
мандой, должен дать совет. Если однажды помог, считается
надёжным каналом помощи. Личность сжимается до ресур-
са, совпавшего с текущей задачей инициатора.

Фраза «сейчас не могу помочь» часто вызывает попыт-
ку сохранить будущий долг: «Хорошо, напомню через ме-
сяц», «Дайте знать, когда появится возможность», «Тогда
буду иметь в виду на будущее». Но право не быть полезным
сейчас не создаёт бронирование следующего окна. Разреше-
ние вернуться должно быть предложено отдельно.

Есть и более тонкое нарушение — требование символи-
ческой пользы. Если человек не может выполнить просьбу,
его просят хотя бы поделиться мнением, назвать контакт, пе-
реслать ссылку или поставить реакцию. Цена каждого дей-
ствия может быть малой, но логика остаётся прежней: связь
обязана принести хоть какой-то результат.

Наблюдаемый признак соблюдения — нулевой исход не
ухудшает отношение. Разговор может закончиться без сове-
та, рекомендации и обещания. Инициатор не пересматрива-
ет ценность человека и не записывает эпизод как неудачную
инвестицию. Если общение имело самостоятельный смысл,
он сохраняется; если была только рабочая просьба, она спо-
койно закрывается.

Это право действует в обе стороны. Отправитель тоже
не обязан постоянно доказывать свою полезность, чтобы за-
служить место в сообществе. Можно участвовать вопросом,



 
 
 

внимательным чтением, выполнением собственной роли или
молчаливым присутствием, если правила пространства это
допускают. Отношения, в которых право на существование
покупается непрерывными услугами, быстро превращаются
в рынок скрытых долгов.

## Четвёртое право: изменить дистанцию
Отношения меняются. У людей появляются новые роли,

нагрузка, близкие, ограничения и интересы. Канал, частота
и тема общения, которые были уместны год назад, не обяза-
ны сохраняться. Право изменить дистанцию защищает эту
подвижность.

Изменение дистанции не всегда выражается прямым за-
явлением. Человек может реже отвечать, перестать участво-
вать в неформальном чате, перенести рабочие вопросы в об-
щий канал или отказаться от встреч один на один. Не каж-
дое такое действие требует интерпретации. Иногда это про-
сто новый режим.

Типичное нарушение — предъявление истории отноше-
ний как бессрочного пропуска: «Мы же раньше постоянно
общались», «После всего, что я для тебя сделал», «Неуже-
ли теперь нужно записываться через форму?» Прошлая бли-
зость используется для отмены настоящей границы. Но даже
настоящее доверие не делает дистанцию необратимой.

Другая форма давления — требовать исчерпывающего
объяснения перемены. В близких отношениях разговор о
ней может быть важен и справедлив, особенно если есть



 
 
 

взаимные обязательства. В слабой профессиональной связи
требование полного отчёта часто превышает саму связь. До-
статочно признать новый канал или частоту.

Наблюдаемый признак соблюдения — инициатор обнов-
ляет модель доступа по текущим событиям. Если человек
просит писать в общий канал, вопросы уходят туда. Если пе-
рестаёт предлагать личные встречи, старые приглашения не
считаются постоянным разрешением. Если исчезает из сооб-
щества, его не возвращают серией личных призывов.

Право изменить дистанцию включает и приближение. Ад-
ресат может сам предложить более прямой канал, регуляр-
ную встречу или новую тему. Но приближение в одной коор-
динате не открывает все остальные. Переход из общего ча-
та в личную переписку по проекту не означает согласия об-
суждать карьеру, знакомить с руководителем или отвечать
по вечерам.

## Права не симметричны цене ситуации
Четыре права принадлежат обеим сторонам, но возмож-

ность воспользоваться ими зависит от власти. Руководите-
лю легче не ответить на необязательное сообщение подчи-
нённого, чем подчинённому — на «неформальную» просьбу
руководителя вечером. Известному эксперту легче изменить
дистанцию от читателя, чем начинающему специалисту —
от человека, который участвует в найме.

Поэтому одинаковая формула не создаёт одинаковую сво-
боду. Чем больше у инициатора власти над оценкой, день-



 
 
 

гами, доступом или репутацией адресата, тем больше его
ответственность сделать последствия отказа наблюдаемыми.
Недостаточно написать «без обязательств». Нужно не воз-
вращаться к отказу в оценочной беседе, не шутить о нело-
яльности, не исключать человека из информации и не на-
граждать демонстративно тех, кто согласился на внеобяза-
тельную просьбу.

В некоторых ситуациях лучше вообще не направлять лич-
ную просьбу. Например, руководитель хочет найти добро-
вольца для публичного выступления. Если он по очереди пи-
шет конкретным младшим сотрудникам, каждый отказ про-
исходит внутри властной пары. Открытое объявление с яс-
ными условиями, сроком и отсутствием последствий может
быть безопаснее. Но и открытый канал не спасает, если в
культуре организации отказ фактически наказывается.

Эта книга не заменяет трудовые процедуры, политику
конфликта интересов и механизмы жалоб. Модель прав по-
могает увидеть давление, но не возлагает на уязвимую сто-
рону обязанность идеально сформулировать границу.

## Права не отменяют обязательства
Можно возразить: если все вправе не отвечать и менять

дистанцию, как тогда вообще договариваться? Ответ нахо-
дится в различии между предложением и принятым обяза-
тельством.

До согласия человек свободен не принимать просьбу. По-
сле ясного согласия появляется обязательство в названных



 
 
 

пределах. Если обстоятельства изменились, полезно сооб-
щить об этом и пересогласовать срок. Право изменить ди-
станцию не означает право бесследно бросить обещанную
работу, от которой зависят другие. Но и принятая задача не
создаёт неограниченного доступа ко всему остальному ре-
сурсу человека.

Допустим, Олег согласился прочитать две страницы до
пятницы. Это обязательство ответить по двум страницам к
сроку или заранее предупредить о невозможности. Оно не
включает весь документ, созвон и последующее наставниче-
ство. Исполнение конкретного обещания укрепляет надёж-
ность; расширение просьбы без нового согласия её разруша-
ет.

Права и обязательства не противоречат друг другу. Права
делают согласие настоящим, а границы согласия — видимы-
ми. Только поэтому обещание можно считать обещанием, а
не уступкой под давлением.

## Составная ситуация: рекомендация после отказа
Сергей и Лада несколько месяцев участвовали в одном

открытом профессиональном семинаре. Они обменивались
комментариями к заданиям, но вместе не работали. Сергей
подаёт заявку в компанию Лады и пишет ей: «Можешь реко-
мендовать меня? Мы ведь хорошо знаем подход друг друга».

Лада отвечает: «Я не готова давать рекомендацию: мы не
работали вместе и я не могу оценить выполнение задач».

Первое право уже реализовано: Лада решила ответить, хо-



 
 
 

тя не была обязана. Второе реализовано формально — про-
звучал отказ. Третье право особенно важно: Лада не обязана
превращать знакомство в полезный результат. Четвёртое по-
ка не затронуто: она может продолжить участие в семинаре
на прежней дистанции.

Сергей пишет: «Понимаю. Тогда просто перешли резю-
ме рекрутеру — это ведь не рекомендация». Он уменьшил
действие, но не закрыл просьбу. Для Лады пересылка всё
равно связывает её имя с кандидатом и требует решить, как
представить материал. Её отказ относился не только к фор-
мальному слову «рекомендация», а к отсутствию основания
участвовать в найме Сергея.

Корректный ответ Сергея мог быть короче: «Спасибо, что
сказала прямо. Подамся через открытый канал; к этой прось-
бе возвращаться не буду». После этого он действительно не
возвращается и не становится холоднее на семинаре. Нуле-
вой исход не превращает Ладу в менее ценного участника.

Если через год они вместе выполнят проект, основания
могут измениться. Но прошлый отказ не создаёт обещания
пересмотреть решение. Новая просьба будет уместна только
в новом контексте и с новым свободным ответом.

## Проверка последствий
Чтобы понять, существует ли право на практике, недоста-

точно читать текст сообщения. Представьте четыре возмож-
ных исхода и собственное поведение после каждого.

1. Нет ответа. Через какой срок вы закроете запрос? Есть



 
 
 

ли допустимое напоминание и на каком основании? Какой
другой маршрут выберете?

2. Прямой отказ. Сможете ли вы завершить просьбу без
торга, уменьшения цены и запроса причины?

3. «Не могу помочь». Останется ли отношение нейтраль-
ным, если человек не предложит ничего взамен?

4. Новая дистанция. Сможете ли вы перейти в предложен-
ный канал или принять меньшую частоту без ссылки на про-
шлую близость?

Если любой исход вызывает желание наказать, присты-
дить, обесценить или предъявить прежнюю помощь, добро-
вольность просьбы сомнительна. Лучше изменить не веж-
ливые слова, а конструкцию действия: выбрать открытый
маршрут, уменьшить зависимость от одного адресата, снять
срочность или вовсе отказаться от обращения.

## Упражнение: переписать три старых сообщения
Возьмите три реально отправленных сообщения, в кото-

рых вы просили время, мнение, знакомство, рекомендацию
или доступ. Удалите имена и чувствительные детали. Не оце-
нивайте себя как хорошего или плохого человека; ищите
устройство просьбы.

Для каждого сообщения заполните четыре строки.
Право не отвечать. Что произойдёт, если ответа не будет?



 
 
 

Был ли у вас другой маршрут, или адресат становился един-
ственной дверью?

Право отказать. Мог ли человек сказать «нет» без объяс-
нения? Не просили ли вы после отказа меньшую услугу?

Право не быть полезным сейчас. Допускало ли сообщение
нулевой результат, или требовало хотя бы совета, ссылки ли-
бо контакта?

Право изменить дистанцию. Основывались ли вы на теку-
щем разрешении или на том, что когда-то общались чаще?

Теперь перепишите сообщения. Не добавляйте длинное
заверение «никакого давления»: оно само может увеличить
нагрузку. Измените конструкцию.

Исходная версия:
> Привет! Давно не общались. Я увидел вакансию у вас и

сразу вспомнил о тебе. Не мог бы ты рассказать, как лучше
попасть на собеседование? Буду благодарен за любой ответ.

Переписанная версия:
> Павел, добрый день. Мы вместе участвовали в откры-

том разборе проекта «Маяк» прошлой весной. Я подаюсь на
опубликованную вакансию аналитика и изучил описание и
страницу найма. Если ты сейчас отвечаешь на вопросы кан-
дидатов, мне достаточно уточнить одно: портфолио прикла-
дывают к форме или присылают после отклика? Если это не
твоя тема или нет возможности ответить, подам заявку по
инструкции без напоминания.

В новой версии не обещана близость из-за паузы, назва-



 
 
 

на причина выбора адресата, ограничен вопрос и указан ис-
ход без ответа. Но даже хорошая форма не делает сообще-
ние уместным, если Павел не предлагал обсуждать найм и
существует официальный канал. Тогда лучшая редактура —
не отправлять его.

Для каждого из трёх сообщений выберите один результат:
- отправить в исправленном виде;

- перенести в открытый канал;

- отложить до появления основания;

- не отправлять.
Последний вариант не является провалом коммуникации.

Иногда соблюдение прав выражается отсутствием контакта.
## Результат главы
Четыре права связи переводят уважение из намерения в

наблюдаемую практику. Право не отвечать означает, что до-
ставка сообщения не создаёт автоматической работы по его
закрытию. Право отказать завершает конкретную просьбу
без обязанности защищать причину. Право не быть полез-
ным сейчас допускает нулевой результат без ухудшения от-
ношения. Право изменить дистанцию не позволяет превра-
щать прошлую близость в бессрочный пропуск.

Права не отменяют принятых обязательств и не стирают
рабочие роли. Они определяют пространство до согласия и



 
 
 

предел самого согласия. При асимметрии власти ответствен-
ность инициатора возрастает: свободу показывают послед-
ствия, а не слова «без обязательств».

Однако права адресата — только половина процедуры.
Отправителю нужно знать, что именно делать до и после со-
общения, чтобы свобода не оставалась декларацией. В следу-
ющей главе мы разберём четыре действия инициатора: дать
контекст, ограничить просьбу, предложить лёгкий выход и
исполнить обещанное.



 
 
 

 
Глава 6. Четыре

действия инициатора
 

Права адресата становятся реальными не от добрых наме-
рений отправителя, а от устройства контакта. Человек по ту
сторону экрана не видит, насколько мы считаем себя дели-
катными. Он видит сообщение, оценивает его цену и предпо-
лагает последствия ответа или молчания. Поэтому этику по-
лезно перевести в четыре наблюдаемых действия: дать кон-
текст, ограничить просьбу, предложить лёгкий выход и ис-
полнить обещанное.

Это не формула, которая гарантирует ответ. Напротив,
правильно устроенное обращение допускает, что ответа не
будет. Четыре действия нужны не для повышения «конвер-
сии», а для честного распределения работы между сторона-
ми. Инициатор знает больше о своей задаче, значит, именно
он должен сделать основную работу по её определению.

## Действие первое: дать достаточный контекст
Контекст отвечает не на вопрос «кто я вообще», а на три

более узких вопроса адресата: почему сообщение пришло
мне, о чём оно и почему сейчас. Для этого редко нужна ав-
тобиография. Достаточно назвать общее событие, рабочую
связь или открытый материал, из которого возникло обра-
щение.



 
 
 

Слабый контекст заставляет адресата расследовать проис-
хождение просьбы:

> Марина, здравствуйте. Мы лично не знакомы, но я давно
слежу за вашей работой. Можно задать небольшой вопрос?

Из сообщения неясно, какая работа имеется в виду, поче-
му выбран этот человек и какова цена «небольшого вопро-
са». Чтобы принять решение, Марине сначала нужно отве-
тить и открыть неизвестную нагрузку.

Достаточный контекст может выглядеть так:
> Марина, добрый день. На открытом разборе продукто-

вых исследований в сообществе «Контур» вы показали, как
отделяете наблюдение от вывода. Я сейчас пересматриваю
план интервью для учебного проекта и хочу уточнить один
термин из опубликованного вами слайда.

Здесь не присваивается близость и не преувеличивается
знакомство. Назван публичный источник, тема и причина
выбора адресата. Но даже такой контекст ещё не является
просьбой. Следом нужно показать конкретное действие и его
цену.

Контекст не должен превращаться в доказательство усер-
дия. Перечень всех прочитанных публикаций, упоминание
старых фотографий или перенос личной детали с одной пло-
щадки на другую может звучать не как подготовка, а как
наблюдение без разрешения. Правило простое: используйте
только сведения, которые нужны адресату для решения по
этой просьбе.



 
 
 

Внутри организации контекст тоже нельзя считать оче-
видным. Фраза «по тому вопросу» понятна отправителю, ко-
торый весь день жил задачей, но не коллеге с несколькими
проектами. Название документа, решение встречи или ссыл-
ка на конкретный фрагмент снимают лишнюю работу памя-
ти.

## Действие второе: ограничить просьбу
Ограниченная просьба показывает предмет, действие,

объём и срок. Не все четыре элемента должны занимать от-
дельное предложение, но адресат должен понимать, на что
именно соглашается.

Сравним два варианта:
> Посмотрите, пожалуйста, моё резюме и скажите, что ду-

маете.
> Если у вас есть возможность до четверга посмотреть

верхнюю треть первой страницы, мне нужен ответ только на
один вопрос: понятно ли за двадцать секунд, на какую роль я
претендую? Комментарии к остальному документу не нуж-
ны.

Первая просьба не имеет естественной границы. Можно
исправить опечатку, переписать документ или обсудить ка-
рьерную стратегию — любой объём формально подходит. Во
второй версии видны участок, критерий и предел работы.
Адресат может оценить цену до согласия.

Ограничение не означает искусственно назвать большую
работу маленькой. «Всего пятнадцать минут» остаётся дав-



 
 
 

лением, если для содержательного ответа нужно изучить
двадцать страниц. Честнее описывать задачу через наблюда-
емое действие, а не через оптимистическую оценку чужого
времени.

Особенно важно отделять последовательные ступени. Со-
вет, проверка документа, знакомство, рекомендация и уча-
стие в решении — разные просьбы. Согласие на первую
не является предварительным согласием на остальные. Если
после ответа возник следующий шаг, его нужно предложить
отдельно и снова допустить отказ.

Полезная проверка формулировки: сможет ли адресат по-
сле выполнения понять, что просьба закончена? Если грани-
ца незаметна, инициатор оставляет себе право бесконечно
добавлять «ещё одну мелочь».

## Действие третье: предложить лёгкий выход
Лёгкий выход — это не торжественная фраза о свободе,

а понятный сценарий завершения без дополнительной рабо-
ты. Адресату не нужно объяснять причину, искать замену,
обещать будущий срок или утешать отправителя.

Формула «если вам не сложно» плохо справляется с этой
задачей. Она не сообщает, что произойдёт при отказе, и кос-
венно предлагает признать просьбу сложной лично для адре-
сата. «Буду благодарен за любой ответ» тоже сохраняет обя-
занность ответить хотя бы отказом.

Выход становится реальным, когда инициатор называет
собственное действие:



 
 
 

> Если это не ваша тема или сейчас нет возможности от-
ветить, я продолжу по открытой инструкции; напоминать не
буду.

> Если до среды ответа не будет, зафиксирую текущую
версию и отправлю её в работу.

> Отказ можно написать одним словом; альтернативу ис-
кать не нужно.

Не каждое сообщение требует такой строки. В коротком
рабочем запросе правила ответа могут быть заданы ролью и
процессом. Но чем слабее связь, выше цена просьбы и боль-
ше властная асимметрия, тем важнее показать выход явно.

Выход должен быть правдивым. Нельзя обещать «без на-
поминания», а затем писать в другом канале. Нельзя гово-
рить «ничего страшного», а после отказа исключать челове-
ка из информации или демонстративно охлаждать общение.
Если инициатор не готов принять нулевой результат, пробле-
ма находится не в формулировке. Нужно создать запасной
маршрут, изменить срок или признать, что перед нами рабо-
чее обязательство, которое следует обсуждать через роль и
договорённость.

## Действие четвёртое: исполнить обещанное
Первые три действия происходят до отправки или внутри

сообщения. Четвёртое проверяется позже. Именно оно пре-
вращает текстовые границы в доверие к поведению.

Инициатор обещает не только то, что пишет словом «обе-
щаю». Обещанием становится заявленный предел: «один во-



 
 
 

прос», «без напоминания», «достаточно двух строк», «ре-
зультат сообщу до пятницы». Если после двух строк возни-
кает серия уточнений, а после согласия на десять минут —
приглашение на часовой созвон, предел оказался декоратив-
ным.

Исполнить обещанное означает:
- не расширять просьбу без нового согласия;

- соблюдать выбранный канал и срок;

- использовать полученное только в разрешённой цели;

- закрыть собственный следующий шаг;

- сообщить результат, если это было обещано и не нару-
шает приватность;

- не наказывать за отказ, молчание или изменение дистан-
ции.

Предположим, коллега разрешил процитировать две фра-
зы из его комментария во внутреннем документе. Публика-
ция тех же фраз в открытом блоге — не техническое про-
должение, а новая цель и новая просьба. Сохранённое сооб-
щение не является бессрочной лицензией.

Исполнение включает и своевременный отказ от соб-
ственного обещания. Если инициатор сказал, что пришлёт



 
 
 

черновик в четверг, но не успевает, надёжное действие —
предупредить до срока и предложить новый. Исчезновение
нельзя оправдать тем, что вся модель посвящена праву не
отвечать: это право действует до принятого обязательства, а
не отменяет его.

## Последовательность до и после отправки
Четыре действия удобнее применять не как набор краси-

вых фраз, а как короткую процедуру.
До составления сообщения. Определите собственную за-

дачу и запасной маршрут. Если один человек становится
единственной дверью, свобода его отказа уже находится под
давлением вашей зависимости. Иногда нужно сначала най-
ти официальный канал, изучить доступные материалы или
снять искусственную срочность.

В черновике. Дайте только тот контекст, который объяс-
няет выбор адресата. Назовите одно действие и его предел.
Укажите срок лишь тогда, когда он действительно важен, и
не превращайте свой дедлайн в чужую чрезвычайную ситу-
ацию.

Перед отправкой. Сформулируйте нулевой исход. Что вы
сделаете, если человек не ответит или откажет? Если честно-
го ответа нет, не маскируйте зависимость вежливостью. Пе-
рестройте маршрут.

После ответа. Сначала зафиксируйте фактическое согла-
сие. Человек мог согласиться только на одну часть или пред-
ложить другой канал. Не достраивайте разрешение за него.



 
 
 

После выполнения. Закройте петлю: поблагодарите без
нового счёта, выполните свой следующий шаг, удалите
ненужные данные и вернитесь с результатом только в обе-
щанных пределах.

Так возникает важное разделение: сообщение может быть
написано хорошо, но отправлено неуместно; просьба может
быть уместна, но плохо ограничена; согласие может быть по-
лучено, но затем испорчено расширением. Качество связи
определяется всей последовательностью, а не одной репли-
кой.

## Расширение после согласия
Составная ситуация показывает, почему наиболее замет-

ное нарушение часто происходит не в первом сообщении.
Никита готовит внутреннюю встречу для распределённой

команды. Он пишет Дине, с которой однажды обсуждал от-
чёт:

> Дина, добрый день. На мартовской встрече вы упомя-
нули способ показывать неопределённость в прогнозе. Я го-
товлю внутренний разбор на эту тему. Если у вас есть воз-
можность, пришлите, пожалуйста, ссылку на тот открытый
материал. Если ссылки под рукой нет, искать её не нужно —
возьму источник из общей базы.

Контекст достаточен, просьба ограничена ссылкой, выход
понятен. Дина присылает материал. Никита отвечает:

> Спасибо! А можете ещё посмотреть мои слайды? Их все-
го восемь. И, если всё верно, может быть, зайдёте на встречу



 
 
 

и ответите на вопросы?
В одном сообщении исходная просьба выросла в рецен-

зию и участие во встрече. Слово «ещё» изображает непре-
рывность, которой нет. Дина соглашалась передать суще-
ствующую ссылку, а не проверять содержание и отвечать пе-
ред группой. Даже если каждая новая ступень кажется Ни-
ките небольшой, вместе они меняют цену, роль и репутаци-
онный риск.

Корректное продолжение начинается с закрытия первой
просьбы:

> Спасибо, ссылка получена; на этом мой запрос закрыт.
Если позже действительно понадобится проверка слай-

дов, Никита оценивает, есть ли основание снова обращаться
именно к Дине. Новая просьба формулируется отдельно:

> Возник отдельный вопрос, не связанный с вашей про-
шлой помощью. Если вы в принципе берёте такие просмот-
ры, можно ли прислать один слайд с формулировкой допу-
щения и получить ответ «понятно / непонятно» до вторни-
ка? Если нет, я передам его на внутренний разбор.

Даже эта версия не обязывает Дину отвечать. Она лишь
честно показывает новую цену. Приглашение на встречу по-
требовало бы ещё одного самостоятельного согласия. Раз-
деление ступеней замедляет инициатора, но сохраняет воз-
можность настоящего выбора.

## Когда чек-лист не делает просьбу уместной
Процедура не является разрешением обращаться к любо-



 
 
 

му человеку. Можно идеально описать контекст чужой лич-
ной жизни, точно ограничить вторжение и вежливо позво-
лить отказать — вторжение от этого не исчезнет. Нельзя пре-
вращать четыре действия в технику обхода официального
найма, доступа к закрытой информации или должностных
правил.

Есть как минимум четыре сигнала остановиться до от-
правки:

- нужный ответ уже доступен в открытом или рабочем ка-
нале;

- выбор адресата основан на личных данных, не предна-
значенных для этой цели;

- отказ может повлиять на оценку, деньги или безопас-
ность адресата;

- просьба маскирует работу, за которую уместны договор
и оплата.

В этих случаях лучшим действием может быть общий ка-
нал, формальная процедура, оплачиваемая услуга или пол-
ный отказ от контакта. Этичная коммуникация включает
умение не отправлять хорошо отредактированное сообще-
ние.

## Проверка одного черновика
Возьмите одно сообщение, которое ещё не отправлено.



 
 
 

Не выбирайте самую важную карьерную просьбу: для первой
проверки лучше умеренная цена, при которой можно спо-
койно отказаться от контакта.

Запишите ответы на восемь вопросов.
1. Какое событие или разрешение объясняет, почему я пи-

шу именно этому человеку?

2. Какие сведения можно удалить, не ухудшив решение
адресата?

3. Какое одно наблюдаемое действие я прошу выполнить?

4. Где заканчиваются предмет, объём, канал и срок прось-
бы?

5. Что адресату придётся сделать, чтобы отказать?

6. Что я сделаю при молчании или отказе?

7. Какие новые просьбы могут возникнуть после согласия
и как я отделю их?

8. Какое собственное обещание я должен закрыть после
ответа?

Теперь сократите черновик до четырёх функциональных
строк: контекст, ограниченная просьба, выход и собствен-



 
 
 

ный следующий шаг. Это не означает, что сообщение обя-
зательно должно состоять из четырёх предложений. Важна
функция каждой части.

Перед отправкой проведите последнюю проверку: готовы
ли вы выполнить написанное буквально? Если указали «без
напоминания», удалите задачу на повторный контакт. Если
обещали использовать ответ только внутри проекта, не пе-
реносите его в публичный материал. Если готовы принять
отказ лишь при наличии объяснения, перепишите не фразу,
а свой план.

Результатом упражнения может быть отправленный чер-
новик, перенос в другой канал или решение не писать. Оце-
нивайте не ответ адресата, а качество собственного испол-
нения: контекст был достаточным, цена видимой, выход лёг-
ким, обещание выполненным.

## Результат главы
Четыре действия инициатора создают наблюдаемую про-

цедуру вместо декларации уважения. Контекст объясняет
выбор адресата без досье и присвоенной близости. Ограни-
ченная просьба позволяет увидеть цену до согласия. Лёгкий
выход оставляет нулевой исход без объяснений и санкций.
Исполнение обещанного сохраняет заявленные пределы по-
сле ответа.

Эта процедура не гарантирует согласия и не делает всякую
просьбу уместной. Её задача — перенести работу по опре-
делению запроса к тому, кто его создаёт, и не превращать



 
 
 

первое «да» в открытый счёт на дополнительные услуги.
Но даже аккуратная практика требует ресурса. Если ини-

циатор открывает больше разговоров и обещаний, чем спо-
собен завершить, ясные сообщения быстро сменяются ис-
тощением и исчезновением. В следующей главе мы опре-
делим бюджет внимания: сколько контактов, ответов и соб-
ственных обязательств реально выдерживает неделя без пла-
на экспансии.



 
 
 

 
Глава 7. Бюджет внимания,

а не план экспансии
 

Аккуратное сообщение ещё не означает устойчивой прак-
тики. Можно честно обозначать контекст, ограничивать
просьбу и не давить на адресата, но при этом открыть столько
разговоров, что через несколько дней перестать отвечать са-
мому. Тогда уважительный текст становится лишь хорошим
входом в плохо устроенную систему.

Проблема особенно заметна в удалённой работе. Разго-
вор не заканчивается вместе со встречей: он остаётся вклад-
кой, непрочитанным сообщением, обещанным файлом, за-
дачей «вернуться позже». Десять коротких контактов могут
выглядеть как десять минут отправки, хотя их настоящая це-
на проявится в следующих днях — в ответах, уточнениях,
поиске материалов и необходимости помнить разные кон-
тексты.

Поэтому вместо плана экспансии нужен бюджет внима-
ния. Он отвечает не на вопрос «со сколькими людьми мне
следует познакомиться», а на другой: «сколько начатых вза-
имодействий я способен завершить без исчезновения, раз-
дражения и нарушения собственных обещаний?» Ответ за-
висит не от нормы общительности, а от конкретной недели.

## Три разные нагрузки



 
 
 

Слово «контакт» скрывает как минимум три вида работы.
Если считать только отправленные сообщения, две трети на-
грузки становятся невидимыми.

Исходящие контакты — действия, которые вы начинаете
сами: первое сообщение, новая просьба, возвращение после
паузы, предложение помощи. Их цена включает подготовку,
проверку уместности и возможное продолжение. Отправка
создаёт не результат, а вероятность следующего шага.

Входящие ответы — всё, что приходит в уже открытые
разговоры. Даже желанный ответ требует переключиться,
восстановить контекст и решить, нужно ли действие. Неко-
торые ответы закрываются благодарностью в одну строку.
Другие создают документ, встречу или новое решение. За-
ранее знать точное соотношение невозможно, поэтому бюд-
жету нужен запас.

Открытые обещания — принятые вами обязательства, ко-
торые ещё не завершены: прислать ссылку, представить двух
людей после согласия обеих сторон, посмотреть фрагмент,
сообщить итог, вернуться к определённой дате. Именно они
имеют приоритет перед новыми знакомствами. Человек, ко-
торый начинает пять новых разговоров при семи просрочен-
ных обещаниях, расширяет не сеть, а очередь собственного
долга.

Эти нагрузки нельзя складывать как одинаковые едини-
цы. Одно исходящее сообщение с просьбой о рекомендации
может потребовать больше внимания, чем пять благодарно-



 
 
 

стей. Но точный хронометраж тоже не всегда помогает: со-
рок минут глубокой сосредоточенности и сорок минут ко-
ротких ответов по-разному влияют на день. Практичнее счи-
тать не минуты, а ограниченные слоты действий.

Слот — это завершённый участок работы, после которо-
го не остаётся скрытого следующего шага. Например: подго-
товить и отправить одну ограниченную просьбу; обработать
один содержательный ответ; выполнить одно обещание. Ес-
ли действие заведомо велико, оно занимает несколько сло-
тов или переносится в рабочий проект с отдельным сроком.
Такая условная единица не претендует на научную точность.
Это личный инструмент планирования, который должен об-
наруживать перегрузку раньше, чем её обнаружат другие лю-
ди по вашему молчанию.

## Сначала обязательства, потом новые начала
Бюджет недели строится в обратном порядке по сравне-

нию с обычным планом нетворкинга. Сначала резервирует-
ся место для уже данных обещаний, затем — для вероятных
ответов, и только остаток отдаётся новым исходящим кон-
тактам.

Представим, что у Артёма есть три часа в неделю на про-
фессиональные разговоры вне основных задач. В понедель-
ник он видит два обещанных действия: прочитать одну стра-
ницу заявки и прислать коллеге название открытого отчёта.
Он также ждёт ответы в двух разговорах, начатых на про-
шлой неделе. Если Артём объявит все три часа свободны-



 
 
 

ми и отправит восемь новых сообщений, он дважды распо-
рядится одним и тем же вниманием.

Вместо этого он задаёт двенадцать условных слотов на
неделю. Четыре занимает выполнение старых обещаний, три
остаются резервом под входящие ответы, два — на закрытие
разговоров и административные действия. Для новых начал
остаётся три слота. Это не означает обязательные три сооб-
щения. Если в среду ответ потребует сложной проверки, ре-
зерв будет исчерпан, и третье новое сообщение не уйдёт.

Главное правило звучит просто:
> Новое начало возможно только из остатка после приня-

тых обязательств и резерва на ответы.
Резерв не обязан быть большим каждую неделю. Он за-

висит от того, сколько разговоров уже открыто и насколь-
ко вероятно продолжение. Но нулевой резерв при несколь-
ких исходящих просьбах означает, что человек рассчитыва-
ет на молчание адресатов. Это странное устройство практи-
ки: внешне она стремится к ответу, а внутренне способна ра-
ботать лишь при его отсутствии.

## Открытый разговор — не то же самое, что открытое
обещание

Не всякая переписка должна висеть в памяти до формаль-
ного финала. Если вы отправили сообщение с лёгким выхо-
дом и честно указали, что при отсутствии ответа продолжи-
те сами, после названного срока разговор можно закрыть без
дополнительного напоминания. У вас нет обещания добить-



 
 
 

ся реакции.
Открытое обещание возникает там, где вы согласились

на наблюдаемое действие. «Посмотрю на неделе» — обе-
щание, даже если срок сформулирован расплывчато. «Ес-
ли найду ссылку, пришлю» может быть обещанием поиска,
если адресат разумно ожидает, что вы вернётесь с резуль-
татом. Неопределённые формулировки опасны именно тем,
что позволяют инициатору считать разговор лёгким, а дру-
гой стороне — ждать.

Чтобы убрать двусмысленность, полезно переводить со-
гласие в одну строку:

> Пришлю ссылку до четверга; если её нет в открытом ар-
хиве, в тот же день напишу, что поиск закрыт.

Теперь известны действие, срок и нулевой результат. Обе-
щание можно исполнить, пересогласовать или честно при-
знать нарушенным. Оно перестаёт быть фоном.

Список открытых обещаний не должен превращаться в
список людей. Записывается действие: «ответить на два во-
проса Олега до среды», а не категория «поддержать связь
с Олегом». В первом случае понятно, что завершить. Во
втором человек становится бесконечным проектом, а любое
молчание начинает казаться недостаточным вкладом в отно-
шения.

## Признаки перегрузки до срыва
Перегрузка редко начинается с полного исчезновения.

Сначала меняется качество решений. Несколько признаков



 
 
 

особенно полезны, потому что их можно заметить без пси-
хологической диагностики.

Вы откладываете короткое завершение. Материал уже
найден, но сообщение «вот ссылка» третий день остаётся в
черновиках. Проблема не в сложности задачи, а в исчерпан-
ной способности переключаться между контекстами.

Каждый ответ ощущается новой просьбой. Нейтральное
уточнение вызывает раздражение, хотя находится внутри со-
гласованного объёма. Это не доказывает неправоту собесед-
ника; возможно, вы продали один и тот же ресурс несколь-
ким задачам.

Вы начинаете расширять сроки молча. В календаре пят-
ница, а обещание на среду мысленно переносится на следую-
щую неделю без сообщения адресату. Бюджет уже нарушен,
даже если работа будет сделана позже.

Исходящие сообщения становятся массовее и беднее кон-
текстом. Когда не хватает ресурса на уместность, возникает
соблазн скопировать один текст десяти людям. Экономия на
подготовке переносит цену на адресатов и увеличивает чис-
ло вероятных ответов, которые инициатор всё равно не смо-
жет обработать.

Вы перестаёте различать отношения и задачи. Невыпол-
ненный файл вызывает желание избегать самого человека;
один отказ воспринимается как оценка всей связи. Долг по
действию начинает окрашивать отношения, потому что дей-
ствие не было вовремя закрыто или пересогласовано.



 
 
 

Отдых превращается в скрытую смену. Сообщения обра-
батываются между бытовыми делами, в дороге и перед сном
не по осознанному выбору, а потому что для них не осталось
места. Формально календарь свободен, фактически внима-
ние постоянно ожидает следующего сигнала.

Один признак в тяжёлую неделю ещё не требует пере-
стройки всей системы. Но два-три повторяющихся сигнала
— основание заморозить новые начала. Заморозка не явля-
ется наказанием или отказом от отношений. Это режим ис-
полнения: закрыть обещания, ответить там, где ответ дей-
ствительно принят как обязанность, и освободить резерв.

## Что делать в режиме перегрузки
У перегруженного человека часто возникает ошибочный

выбор: либо ответить всем подробно, либо исчезнуть от
всех. Между этими крайностями есть последовательность
действий.

Сначала выделите обязательства с внешним сроком и ре-
альными последствиями. Рабочая роль, согласованная ре-
цензия и обещанная передача материала обычно важнее
необязательного знакомства. Приоритет определяется не
статусом человека, а принятым обязательством, сроком и це-
ной задержки.

Затем сократите обещание только через пересогласова-
ние. Нельзя молча заменить подробный отзыв отметкой
«нормально». Можно написать до срока:

> Я неверно оценил нагрузку и не подготовлю обещанный



 
 
 

разбор к четвергу. Могу прислать его в понедельник или, ес-
ли срок критичен, закрыть договорённость сейчас, чтобы вы
выбрали другой маршрут.

Такая фраза не стирает неудобство и не гарантирует, что
новый срок подойдёт. Она возвращает другой стороне воз-
можность планировать.

После этого закройте разговоры, в которых собственного
обязательства нет. Если вы заранее обещали не напоминать
при молчании, ничего отправлять не нужно: выполнением
как раз будет отсутствие повторного контакта. Если человек
ответил отказом, короткой благодарности достаточно; пре-
вращать её в попытку продолжить разговор не следует.

Наконец, остановите новые просьбы до появления ре-
ального остатка. Нельзя компенсировать тревогу от старых
незавершённых разговоров новыми, более приятными нача-
лами. Новизна даёт ощущение движения, но не восстанавли-
вает способность выполнять обещанное.

## Режим для интроверта: учитывать цену стимуляции
Интроверсия здесь не диагноз и не единая шкала способ-

ностей. Человек может уверенно выступать перед группой
и уставать от пяти личных переписок; другой предпочитает
письменные ответы, но спокойно выдерживает насыщенную
встречами неделю. Поэтому отдельный режим строится не
на ярлыке, а на наблюдаемой цене форматов.

Если после синхронного разговора требуется время на
восстановление, встреча должна занимать не только слот ка-



 
 
 

лендаря. Ей нужен запас до или после. Часовой звонок, по-
ставленный между двумя сложными задачами, может стоить
больше часа. Это не слабость характера, а факт планирова-
ния внимания.

Полезно различать три характеристики:
- сколько новых контекстов вы можете открыть за неделю

без постоянного внутреннего прокручивания;

- какие каналы позволяют отвечать осмысленно: письмо,
чат, голос, встреча;

- какой промежуток между взаимодействиями возвращает
рабочую сосредоточенность.

Отсюда следует не запрет на контакты, а выбор фор-
мы. Один подготовленный асинхронный обмен может быть
устойчивее трёх спонтанных созвонов. Тематическая встре-
ча с ясной повесткой может быть легче свободного «давай-
те познакомимся». Пакетная обработка сообщений в два за-
ранее выбранных окна может снизить число переключений,
если рабочая роль не требует постоянной доступности.

Важно не превращать пакетный режим в обещание мгно-
венного ответа, которого человек фактически не даёт. Мож-
но обозначить ожидание в рабочем процессе: несрочные об-
ращения просматриваются дважды в неделю, срочные идут
через установленный канал. Но в первом контакте с незнако-
мым человеком незачем публиковать личный график во всех



 
 
 

подробностях. Достаточно не брать обязательства, несовме-
стимые с собственным ритмом.

Режим интроверта не должен становиться обязанностью
оптимизировать себя ради большего числа связей. Цель —
не приблизить человека к экстравертной норме, а сохранить
качество выбора и исполнения при подходящей нагрузке.
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