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Посвящается моим первым слушателям — родителям
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Предисловие

Когда я составляю перечень качеств, которые хотел бы при-
вить сотрудникам компании и себе самому, первым пун-
ктом неизменно значится умение слушать. Если мы с вами 
одного поля ягоды, то вы, вероятно, никогда всерьез не за-
думывались, что это значит — слушать. Но я понял: умение 
слушать — не врожденный дар вроде спортивных талантов 
или музыкального слуха. Это навык, требующий постоян-
ной практики, поскольку лишь обладая им, любой из нас мо-
жет собрать информацию, необходимую для ведения дел.

Мне вспоминается книга британского историка и писа-
теля Энтони Бивора D-Day: Th e Battle for Normandy, где он 
отмечает, что Дуайт Эйзенхауэр стал выдающимся воена-
чальником во многом благодаря умению слушать. Генерал 
Эйзенхауэр ни у кого не шел на поводу, хотя подробно рас-
спрашивал и внимательно выслушивал мнение каждого 
своего собеседника. Поэтому, когда требовалось принять 
решение, он оказывался полностью информирован. Одно 
из достоинств Эйзенхауэра произвело на меня особенное 
впечатление — он никогда не прибегал к угрозам, напротив, 
стиль его руководства основывался на доверии и уважении, 
что проявлялось и в искренней заинтересованности, с кото-
рой он слушал собеседника.

А хорошо ли мы умеем слушать? Я постоянно задаю себе 
этот вопрос. Способен ли я прислушаться к тем, чье мнение 
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Предисловие 11

расходится с моим? Готов ли признавать критику? Уверен, 
что успешные лидеры XXI века не смогут обойтись без на-
выка безропотно слушать. Они должны взять за правило 
добывать информацию из множества источников, чтобы 
с ее помощью инициировать новые способы мышления 
и проникновения в суть вещей. Они понимают, что гораздо 
полезнее расспрашивать, чем довольствоваться очевидны-
ми ответами и незрелыми решениями. Лидеры нового века 
не только приветствуют полемику, но и требуют ее от окру-
жающих.

Вот уже много лет я работаю с Бернардом Феррари. Все это 
время мы совершенствовали свой навык слушать. По сло-
жившейся традиции Берни использует описанные в этой 
книге методики, чтобы помочь мне взглянуть на проблему 
по-новому, и мы верим, что это повышает шансы отыскать 
перспективное решение. Мы настолько привыкли к этим 
методикам, что в ходе анализа проблем или выработки ре-
шений можем подстраховать друг друга и удостовериться: 
нами не упущено ни одной важной детали и мы задали все 
значимые вопросы. Надеюсь, что благодаря этому приношу 
больше пользы моей компании.

Умение слушать — это, пожалуй, самый недооцененный 
и недостаточно развитый деловой навык, особенно теперь, 
в эпоху неопределенности и быстрых перемен. Книга Берни 
Феррари очень своевременна, он предлагает ценные идеи, 
которые помогут любому человеку улучшить свой навык 
слушать и тем самым повысить результативность своей ор-
ганизации. Надеюсь, вы усвоите все, чему учит Берни. Знаю 
по опыту, что награда будет впечатляющей.

Джеффри Иммельт,
председатель правления и СЕО компании General Electric
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Введение

Слушать всем!

На том совещании сложилась нервозная обстановка.
«Почему никто не сумел предвидеть такого развития со-

бытий, — вопрошал CEO*, — и почему мы оказались к это-
му не готовы?»

Я следил за происходящим, пристроившись в углу 
конференц-зала. CEO попросил меня прийти и со стороны 
понаблюдать за ходом совещания, чтобы я мог составить 
мнение о том, как его управленческая команда вырабатыва-
ет решения. Он задавал жесткие вопросы, связанные с не-
удачным выводом продукта на новый рынок. И требовал 
от команды ответов.

Все притихли, в зале царило напряжение. Я заметил, что 
некоторые сотрудники переглядываются. Наконец, одна 
женщина отважилась высказаться.

«Знаете, — начала она решительно, — а ведь мы несколь-
ко раз пытались сказать вам об этом. Но никогда не были 
уверены, что вы нас слушаете».

В тот момент я понял, что если буду оценивать эту коман-
ду, то начну с самого верха, с шефа.

Этому человеку внушили расхожую истину, давно цир-
кулирующую в мире бизнеса и известную каждому. Суть 
ее в том, что руководителям всех уровней следовало бы 

 * CEO — генеральный директор. Прим. ред.
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Введение. Слушать всем! 13

улучшить свои навыки слушать. Если и вам уже сооб-
щили об этом или вы пришли к выводу, что принимаете 
не лучшие бизнес-решения, то вас должно заинтересовать 
то, о чем я буду рассказывать. В самом деле, вопрос: «Как 
мне реагировать на рекомендации стать более вниматель-
ным слушателем?» относится к разряду распространенных, 
но ответ знают лишь единицы. И умение правильно отве-
тить на этот сакраментальный вопрос — важное условие 
бизнес-успеха.

Именно умение слушать зачастую определяет разницу 
между прибылью и убытком, успехом и провалом, дли-
тельной или недолговечной карьерой. Уметь слушать — 
единственный способ узнать то, чего вы не знаете, навык, 
который укажет путь к принятию правильных решений 
и выдвижению лучших идей. Если вы стремитесь к первен-
ству в своей сфере, то умение слушать — это, пожалуй, са-
мый могущественный инструмент из всех, имеющихся в ва-
шем распоряжении.

В моем активе четыре профессии: хирурга, юриста, биз-
несмена и консультанта. И хотя каждой присущ уникаль-
ный свод базовых знаний, между ними есть нечто общее. 
Самые уважаемые представители любой из этих специаль-
ностей, чей пример служит образцом для подражания, на-
много превосходят своих коллег за счет более совершенных 
навыков слушать собеседника. Я начинал как хирург, ви-
димо, поэтому кое-кто из моих коллег и клиентов утверж-
дает, что у меня более профессиональный способ слушать, 
чем у большинства консультантов. Хотя взаимоотношения 
врача и пациента отличаются от связей в сфере бизнеса, 
медицина помогла мне понять важную вещь: требуется за-
дать множество наводящих вопросов, чтобы лучше понять 
собеседника. Дело в том, что каждый пациент уникален, 
поэтому заболевание или травма по-разному проявляют 
себя в зависимости от индивидуальности человека. Умение 
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14 Умение слушать

задавать  правильные вопросы и внимательно выслушивать 
ответы — это ключевые условия не только для постановки 
диагноза, но и для выбора верного лечения. Эти навыки по-
могали мне сначала в клинике, где я был одним из руково-
дителей, а позже в компаниях, которые консультировал.

Методики слушания, которые я начал применять буду-
чи врачом, сослужили мне добрую службу и во всех моих 
последующих профессиях. Я надоедаю раздражающими 
вопросами. Но если в итоге менеджеры, с которыми я ра-
ботаю, начинают сомневаться в правильности своих перво-
начальных доводов и готовы воспринимать новые аспекты 
проблемы, значит, в выигрыше оказываются все.

Врачебная деятельность помогла мне освоить несколько 
ключевых методик слушания. Однако эта книга основана 
на опыте работы в качестве консультанта высокопостав-
ленных управленцев ряда крупнейших в мире компаний 
и некоммерческих организаций. Работа с бизнес-лидерами 
дала возможность анализировать, кому достаются победы, 
а кому — поражения и почему так происходит. Со временем 
я окончательно убедился, что залог выигрыша как отдельно-
го человека, так и компании в целом, — это превосходство 
в умении слушать. Истинно выдающиеся руководители 
(из тех, с кем я сотрудничал) сами нашли способы довести 
до совершенства свои навыки слушать. Я позаимствовал са-
мые удачные из их методик, докопался до сути и облек ее 
в форму, удобную для усвоения. Авторы этих методик вни-
мательно слушали коллег, клиентов, представителей регу-
лирующих органов, поставщиков, а порой и конкурентов. 
Уроки, извлеченные из общения с этими людьми, я опи-
сываю в данной книге. Мне и самому пришлось многому 
научиться у них. Я на собственном опыте познал, каково 
это — из плохого слушателя превратиться в чуткого и вни-
мательного. Но я понял также, что этот навык можно осво-
ить и усовершенствовать. И хотя порой процесс идет туго, 
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Введение. Слушать всем! 15

я знаю: стать более внимательным слушателем не только 
возможно, но и выгодно, поскольку это положительно ска-
зывается как на личных результатах, так и на деятельности 
вашей компании.

Как только я окончательно убедился, что различие меж-
ду выдающимися и посредственными руководителями 
кроется в их способности слушать, я начал искать знатоков 
в области бизнеса, которые писали об этом умении. Поиски 
оказались бесплодными. Обнаружилось, что о необходимо-
сти улучшить качество коммуникаций говорят все кому не 
лень, но экспертное сообщество рассматривает только одну 
сторону этого процесса. По мнению Американского обще-
ства по обучению и развитию [персонала] (ASTD), амери-
канские организации тратят более 100 млн долларов в год 
на развитие навыков своих работников. Согласно оцен-
кам, около 20% этой внушительной суммы уходит на все-
возможные курсы по совершенствованию коммуникаций. 
Из почти трех сотен курсов, предлагаемых Американской 
ассоциацией менеджмента (AMA), лишь два напрямую за-
трагивают навыки слушания. Остается только гадать, за-
чем нужны все эти ораторы, если их аудитория не имеет 
должного навыка слушать, то есть не способна воспринять 
то, чему ее учат?

Старая поговорка о том, что давать лучше, чем полу-
чать, мгновенно теряет смысл, едва дело доходит до бизнес-
коммуникаций и принятия решений. И потому в основе 
этой книги лежит простая мысль о том, что мы обязаны 
включить умение слушать в перечень важнейших навыков 
делового общения. Существуют вполне доступные приемы, 
которые способны превратить человека с полным отсут-
ствием слуха (кому, как говорится, медведь на ухо насту-
пил) в искушенного слушателя, способного различать мель-
чайшие нюансы. А это, надо сказать, ценнейший актив для 
любого руководителя. Причем здесь не требуется особого 
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16 Умение слушать

волшебства. Каждому из нас вполне по силам улучшить 
собственные навыки слушать. Слушание — не менее актив-
ный процесс, чем говорение, и тоже не является врожден-
ным свойством. Если мы способны научить человека писать 
и говорить более убедительно, можем разбить на отдельные 
этапы, поддающиеся изучению, процесс передачи информа-
ции, то почему не сделать то же самое с ее получением?

Разумеется, одним природа отмерила больше литера-
турных способностей, а другим — меньше, и не всем дано 
стать Шекспирами или Джефферсонами. То же самое от-
носится и к умению слушать, которое, подобно любому 
другому человеческому навыку, представляет собой соче-
тание искусства и науки, врожденного и приобретенного, 
интуиции и расчета. Одни люди от природы способны к со-
переживанию, и им проще улавливать невербальные сиг-
налы. Другие выделяются аналитическими способностями, 
третьи — критическим мышлением. Но если понять, в чем 
наши достоинства и недостатки, и вооружиться набором 
действенных методик, то любой способен улучшить свой 
навык слушания и продвинуться в умении принимать бо-
лее качественные решения.

Как и у всякого, кто пишет о навыках, необходимых 
для бизнеса, моя конечная цель — повысить его результа-
тивность. В этой книге я стремлюсь указать прямой путь 
к освоению навыка слушать, что позволит быстрее продви-
нуться от умения улавливать суть сказанного к более эф-
фективным действиям. Первая часть посвящена основам 
вдумчивого слушания, которое повышает шансы полно-
стью усвоить информацию, необходимую для принятия ре-
шений и планирования действий. Там же мы познакомимся 
с некоторыми из заблуждений, касающихся внимательного 
слушания; кроме того, я опишу несколько типов слушате-
лей. Чем лучше мы поймем характерные ошибки каждого 
из описанных типов и чем глубже осознаем собственные 
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способности, тем проще нам будет исправить наши инди-
видуальные дефекты слушания.

Определив, в чем состоят распространенные ошибки 
слушания, и объяснив, как их избегать, я подробно опишу 
базовые принципы внимательного слушания. Прежде всего 
речь пойдет об уважении. Управленцы нередко используют 
привычную манеру взаимодействия, считая ее вполне нор-
мальной, хотя она часто ограничивает продуктивное обще-
ние. А вот лучшие руководители всегда держат ухо востро, 
зная, что важная информация часто таится между строк. 
Никогда не доверяйте слепо тому, что слышите, и старай-
тесь проявлять уважение к словам каждого из коллег. Вам 
может показаться, что в следующую минуту не случится 
ничего интересного, но не спешите с выводами! Нужно аб-
страгироваться от формы разговора, чтобы суметь расслы-
шать самое важное. Это не значит, что во время разговора 
вам следует постоянно молчать, но высказываться вы долж-
ны с единственной целью — помочь собеседнику прояснить 
его точку зрения.

Мы обсудим ряд заблуждений, которые, на мой взгляд, 
особенно мешают внимательно слушать. Придерживаясь 
их, вы становитесь невосприимчивыми к поступающей ин-
формации, а усомнившись в их правомерности — готовы 
к гибким решениям в сфере бизнеса. Также я познакомлю 
вас с некоторыми методиками, которые помогут поддержи-
вать остроту восприятия и сосредоточиваться на главном. 
В буддизме есть понятие осознанность — состояние, в ко-
тором вы полностью очищаете свой ум, но стараетесь аб-
страгироваться от чувственного опыта, чтобы обрести спо-
собность постигать его интеллектуально. Таким же путем 
должен идти слушатель: освободить свой ум от предубеж-
дений и всех раздражителей, чтобы стать восприимчивым 
к свежим идеям и в то же время сохранять внимание и спо-
собность критически мыслить.
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Если каждый участник сферы бизнеса научится слу-
шать, его ум быстро обогатится информацией. Но что с ней 
делать ? И к чему мы должны прислушиваться особенно 
внимательно? Во второй части я расскажу, как разобрать-
ся в том потоке информации, которая поступает к нам 
в процессе разговоров. Они бывают сумбурными, из них 
не всегда  просто вычленить рациональное зерно, но можно 
упорядочить этот поток. Всем известно, как важно разло-
жить по полочкам полученные данные. Это знают и те, кто 
воспитывался на папках-скоросшивателях или металличе-
ских шкафчиках- картотеках, и те, кто с детства использует 
виртуальные рабочие столы на ноутбуках или в смартфо-
нах. В любом случае ключевое условие для эффективного 
слушания — разработать систему хранения информации 
в голове и задавать вопросы, помогающие заполнить все 
уголки нашей памяти. Я посвящаю по главе каждой из сле-
дующих категорий, они представляют собой названия ру-
брик в моей мысленной картотеке, и я использую их, чтобы 
упорядочить все услышанное.

Понять предназначение (миссию*). Иногда достаточно 
разобраться, что стало причиной разговора — чьи-то по-
желания, честолюбивые устремления или организационная 
миссия, — и это поможет сделать обсуждение максимально 
продуктивным.

Понять план. Как попасть из пункта А в пункт В? 
Мы должны продумать каждый шаг, если хотим обеспе-
чить себе путь к успеху.

Знать, кто в команде. О чем ведется разговор: о людях 
или о том, смогут ли они сработаться?

Правильно оценивать, насколько хорошо мы действуем. 
Иметь представление о рисках и вознаграждении, порядке 

 * Автор использует для обозначения этого понятия слово mandate. Для рос-
сийского читателя привычнее термин «миссия», который и будет использо-
ваться в этой книге. Прим. ред.
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оценки результатов и отчетности, от которых будет зави-
сеть эффективное исполнение стратегии.

Учитывать личностные особенности. Люди, как извест-
но, не роботы. У каждого человека свой характер, свои осо-
бенности, и это влияет на сообщаемую нам информацию.

Последняя часть книги — о том, как перейти к действию. 
В конце концов разве не для того мы слушаем, чтобы решать 
проблемы, определяющие судьбу нашего бизнеса? Поэтому 
в третьей части я расскажу, что делать дальше с информа-
цией, которую вы соберете и рассортируете при помощи 
методик, описанных в двух предыдущих частях. Я убеж-
ден, что умение слушать увеличивает эффективность дей-
ствий как на индивидуальном, так и на организационном 
уровне. Потому в начале последней части разъясняю, по-
чему совершенствование навыка слушать позволяет стать 
проницательнее и принимать верные решения. Затем, го-
воря о коллективной деятельности, я покажу, как навыки 
внимательного слушателя помогут улучшить работу вашей 
компании. Привычки, приобретенные в ходе совершенство-
вания этого навыка, станут неотъемлемой частью жизни 
вашей организации, меняя к лучшему ее культуру, повышая 
уровень целеустремленности, производительности, объек-
тивности, креативности и взаимного уважения.

Я часто имел дело с высокоэффективными бизнес-
лидерами и знаю, что все они стремятся повысить качество 
собственных решений и поднять результативность своих 
компаний. А усовершенствованный навык слушать спосо-
бен стимулировать позитивные сдвиги в обоих направле-
ниях. Неважно, руководите ли вы парой человек или сотней 
тысяч сотрудников в разных странах мира. Обладая навы-
ками целенаправленного слушания, вы сможете получать 
от персонала наиболее плодотворные идеи, направляя каж-
дого на путь неожиданных открытий, а это поможет повы-
сить результативность и привести к успеху.
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