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В
данной главе я  привожу ряд очень разных примеров, 
чтобы показать, что нет простой формулы в  искусстве 

задавать вопросы. Помните: искусство задавать вопросы  — 
это способность получать информацию, спрашивать о том, 
что вы действительно хотите узнать, а также устанавли-
вать взаимоотношения, основанные на  вашей любознатель-
ности и интересе к другому человеку.

Это отношения, проявляющиеся в разных формах поведе-
ния, которые характерны для той или иной ситуации. Многие 
примеры не  касаются фактической зависимости людей друг 
от  друга, но  иллюстрируют важность установления отноше-
ний, поскольку если между вами возникнет взаимозависи-
мость, то вторая сторона будет доверять вам в такой степени, 
что вы сможете проявить открытость и предложить свою по-
мощь. В конечном счете цель искусства задавать вопросы за-
ключается в создании взаимных отношений, которые приве-
дут к  доверию, а  оно, в  свою очередь, будет способствовать 
общению и сотрудничеству.
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ПРИМЕР 1: СХОДИТЬ ЛИ С МЭРИ НА ЧАШКУ ЧАЯ 

(УПУЩЕННАЯ ВОЗМОЖНОСТЬ ПРИМЕНЕНИЯ 

ИСКУССТВА ЗАДАВАТЬ ВОПРОСЫ)

Я приехал в Кембридж со своей невестой Мэри и начал гото-
виться к первым занятиям — курсу лекций по социальной пси-
хологии для студентов первого года обучения по программе де-
лового администрирования. Большей частью вечерами я с го-
ловой уходил в работу, потому что очень волновался — это был 
мой первый преподавательский опыт.

Мэри несколько раз спрашивала меня, не могу ли я сделать 
перерыв, чтобы посидеть с нею за чашкой чая, на что я отвечал, 
что мне очень жаль, но я должен закончить подготовку к лекции.

Теперь, возвращаясь мысленно к тому эпизоду, я испыты-
ваю грусть, сожаление и некоторого рода стыд. Что мне сле-
довало сделать? Мне следовало проявить внимание и показать 
свое стремление быть полезным, но  мне хотелось закончить 
работу. Бросить подготовку и пойти куда-нибудь означало бы 
для меня полный провал. Оглядываясь на тот случай, я пони-
маю, что у меня было три варианта действий.

Вариант 1. Стоять на своем, вежливо, но твердо сказать: 
«Извини, но именно сейчас я не могу», — и продолжать рабо-
тать над лекцией. Собственно, так я и сделал — и теперь со-
жалею об этом.

Чем ошибочен этот вариант:

 — я унизил Мэри, сказав ей, что работа для меня важнее, 
чем время, проведенное с невестой;
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 — возможно, Мэри хотела обсудить какую-то проблему, 
и  ей требовалось мое участие  — если это было так, 
я даже не спросил ее и, следовательно, не помог ей;

 — я почувствовал себя виноватым и пристыженным;

 — во  мне стало копиться чувство обиды из-за вины 
и стыда.

Вариант 2. Бросить все и сходить с Мэри на чашку чая.
Вот каковы недостатки этого сценария развития событий:

 — физически я мог выйти с Мэри куда-нибудь, но в пси-
хологическом плане чувствовалась бы напряженность, 
неловкость и недовольство нас обоих;

 — я получил бы удовольствие, но потом мне пришлось бы 
работать допоздна — то есть я создал бы себе дополни-
тельные проблемы;

 — я мог бы затем выразить возмущение и тем самым не-
умышленно наказать Мэри;

 — я  мог  бы сказать Мэри: «Ты от  меня постоянно 
чего-то хочешь»;

 — не исключено, что Мэри не хотела никакого чая, просто 
ей надо было о чем-то поговорить, и она нашла предлог;

 — впоследствии Мэри могла почувствовать себя винова-
той за то, что оторвала меня от работы.

Вариант 3. Искусство задавать вопросы  — это уме-
ние поставить себя на  место другого человека. Я  мог  бы 
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посидеть с  Мэри некоторое время, уделив ей все внима-
ние, мягко и  заботливо спросить, что ее беспокоит, пред-
ложить сходить прогуляться на  несколько минут. Огляды-
ваясь назад, я  понимаю, что именно так мне и  следовало 
поступить.

Почему этот вариант кажется мне предпочтительным:

 — если бы я серьезно задал Мэри вопрос, то сумел бы со-
хранить хорошие отношения, уделил  бы внимание ее 
просьбе и не унизил бы свою невесту;

 — мне представилась бы возможность выяснить, хочет ли 
Мэри на самом деле, чтобы я сделал перерыв и чтобы 
мы выбрались из дома, или ей просто надо поговорить 
со мной о чем-то важном;

 — я  получил  бы нужную информацию, смог  бы разо-
браться, что важнее в  данный момент  — моя лекция 
или проблема Мэри, — и принял бы соответствующее 
решение;

 — мы могли бы вместе решить, что для нас лучше: пойти 
на чашку чая, поговорить или перенести чай на другое 
время, — и тем самым укрепить отношения;

 — если  бы я  поделился своим беспокойством по  поводу 
предстоящей лекции, то вызвал бы у Мэри сочувствие 
и получил бы поддержку;

 — в результате я понял бы, что мне стоит сделать перерыв, 
даже если потом и придется дольше работать.
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Чему я научился:

 — оказываясь перед выбором «я или она», я должен рассма-
тривать эту ситуацию как «мы и наши взаимоотношения»;

 — чтобы получить нужную информацию, следует задать 
открытый вопрос (такой, на  который нельзя ответить 
однозначно «да» или «нет»);

 — если один из нас очень занят, но хочет проявить заботу, 
ему лучше ненадолго оторваться от дел, чтобы потом 
не пришлось пересматривать отношения в целом;

 — такой недолгий перерыв дает возможность узнать 
что-то, позволяющее принять важное решение;

 — кроме того, перерыв позволяет обсудить решение об-
щей проблемы;

 — наконец, если сделать перерыв, как только в  нем воз-
никнет необходимость, это позволит избежать больших 
проблем в будущем;

 — искусство задавать вопросы поможет вам находить 
время на такие непродолжительные перерывы.

ПРИМЕР 2: КАК СНИЗИТЬ РАСХОДЫ НА СЛУЖЕБНЫЕ 

ТЕЛЕФОННЫЕ ЗВОНКИ (ПРИМЕНЕНИЕ ИСКУССТВА 

ЗАДАВАТЬ ВОПРОСЫ ДЛЯ ПОЛУЧЕНИЯ ПОДДЕРЖКИ 

СО СТОРОНЫ ПОДЧИНЕННЫХ)

Будучи заведующим кафедрой, где числилось пятнад-
цать профессоров, я  однажды получил записку от  декана 
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с сообщением о том, что расходы на наши телефонные раз-
говоры превышают все допустимые пределы. Мне нужно 
было решить эту проблему. Я запросил распечатку всех звон-
ков, совершенных числящимися на кафедре сотрудниками, 
чтобы понять, кто создает такие расходы, и  вывести его 
на  чистую воду. Таким образом, мне предстояло решить, 
в  какой форме лучше задать вопросы, чтобы достичь нуж-
ного результата.

Вариант 1. Просмотреть с  каждым профессором список 
его звонков и выяснить, которые из них он имел право делать 
со служебного телефона, а которые — нет.

Чем ошибочен данный вариант:

 — это привело бы к необходимости говорить людям о проб-
леме перерасхода средств и требовать объяснений;

 — сотрудники могли  бы обидеться, начали  бы оправды-
ваться, и, таким образом, уменьшились бы шансы вы-
яснить причину происшедшего.

Вариант 2. Самому просмотреть список, выбрать из него 
пункты, вызывающие вопросы, и обзвонить соответствующих 
сотрудников кафедры, попросив их дать объяснения.

Чем ошибочен этот вариант:

 — мне потребовалось бы больше времени;

 — по-прежнему остался бы риск того, что профессора зай-
мут оборонительную позицию;
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 — подобное поведение повредило  бы моим отношениям 
с сотрудниками кафедры.

Вариант 3 (искусство задавать вопросы). Сосредоточить 
внимание на том, как снизить счета за телефонные разговоры, 
не испортив отношений с подчиненными. Для меня не важно, 
кто именно превысил лимиты и почему. Чтобы использовать 
этот вариант, я обратился к секретарю с просьбой разослать 
всем сотрудникам их счета с сопроводительной запиской, со-
общающей, что, по  словам декана, расходы кафедры превы-
шают допустимые. В этой записке я попросил каждого из про-
фессоров: 1) взглянуть на список его телефонных разговоров; 
2)  определить, были  ли у  него еще какие-нибудь звонки, от-
меченные в других счетах; 3) в будущем постараться не допу-
скать превышения лимитов. Я  ясно дал понять, что мне нет 
интереса ни  до  одного из  счетов и  что я  доверяю каждому 
из сотрудников кафедры самостоятельно проверить их и вне-
сти изменения в то, как он пользуется служебным телефоном. 
Хотя записка и носила директивный характер, в действитель-
ности ситуация выглядела так, будто я прошу сотрудников по-
мочь мне в решении проблемы с перерасходом средств.

Самым важным для меня оказалось осознание зависимо-
сти моего положения от доброй воли сотрудников в том, что 
касается получения необходимой информации. Настолько же 
важно мне было понять, какая форма обращения окажется наи-
более эффективной для решения проблемы и  одновременно 
позволяющей сохранить доверие между мной и сотрудниками. 
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Я легко причинил бы им обиду, если б дал понять, что собира-
юсь заниматься каждым счетом в отдельности.

Почему я выбрал этот вариант:

 — потому что, поступив так, я  показал, что доверяю со-
трудникам самостоятельно проверить счета и  внести 
коррективы в свои дальнейшие действия, и тем самым 
не обидел их;

 — потому что я, в сущности, обратился к коллегам с прось-
бой помочь мне в  решении проблемы с  перерасходом 
средств, поднятой деканом.

Чему я научился:

 — если я  руковожу другими людьми, мне нужно тща-
тельно продумывать свои действия, прежде чем что-то 
предпринимать;

 — иногда важно признать свою зависимость от  других 
в  том, что касается получения важной информации, 
и  оказаться во  временно приниженном положении 
(в данном примере я попросил коллег помочь мне, вме-
сто того чтобы указывать, что им надлежит сделать);

 — нужно понять, каким должен быть вопрос, чтобы 
на  него ответили, и, что еще важнее, понять, как его 
лучше задать (в  данном примере я  разослал записку, 
тем самым дав понять людям, что не интересуюсь част-
ной информацией).
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Я сделал так, как сказал, и в результате несколько сотруд-
ников проинформировали меня, что кое-кто из студентов со-
вершал междугородные звонки, что не  было предусмотрено 
в расходах кафедры. Я испытал удовлетворение, оттого что эти 
люди сами явились ко мне и отчитались, так что мне не при-
шлось указывать им, что делать.

ПРИМЕР 3: СЕО СТАВИТ ТРУДНЫЙ ВОПРОС

На  одном собрании топ-менеджеров, посвященном преем-
ственности в  высшем руководстве компании, состоялся сле-
дующий разговор.

Директор по  персоналу (обращаясь к  нынешнему CEO): 
«Я полагаю, Джо — один из лучших кандидатов на должность 
СЕО после вашей отставки. У него уже есть хороший между-
народный опыт, разве что ему понадобится поработать еще 
несколько лет в головном офисе в Нью-Йорке, чтобы понять, 
как функционирует система в целом».

Представитель отдела по повышению квалификации руко-
водящих кадров: «Я  недавно разговаривал с  Джо. У  него ма-
ленькие дети, он хочет дать им образование в Германии, поэ-
тому он будет добиваться перевода в немецкое подразделение. 
Он настроен решительно, насколько мне известно, он не со-
бирается работать в Америке ближайшие пять лет».

СЕО: «Это проблема. Ему необходимо приобрести опыт 
здесь, в Нью-Йорке, чтобы его кандидатуру можно было рас-
сматривать».
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Директор по персоналу: «В таком случае мы вычеркиваем 
его имя из списка преемников».

СЕО: «Погодите, я сначала поговорю с ним».
(В этот момент у меня возникли опасения, что СЕО наме-

рен заставить подчиненного остаться в США, — и тогда я всту-
пился за Джо, прибегнув к искусству задавать вопросы.)

Я: «Если он прямо говорит, что хочет получить следующее 
назначение в Германию, не лучше ли будет выполнить его же-
лание?»

СЕО: «Эд, я должен встретиться с ним, потому что именно 
из-за него возникла такая ситуация. Я не стану убеждать его 
или давить, но я чувствую, что мне надо поговорить с ним. 
Я должен сказать ему, что, если он не останется в Нью-Йорке, 
мы вынуждены будем исключить его из  числа потенциаль-
ных преемников. Мы обязаны поставить его в  известность. 
Пусть он получит возможность разобраться, что для него 
важнее: семья или карьера. Вдруг он согласится отправить 
детей в Германию, а сам станет время от времени навещать 
их. Так или иначе, ему следует знать реальное положение 
вещей. Я  сообщу ему о  сегодняшнем разговоре и  спрошу, 
что он собирается делать» (это тоже искусство задавать во-
просы).

Вариант 1. Убрать Джо из списка преемников.
Чем он ошибочен:

 — придется искать нового способного кандидата на долж-
ность CEO;
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 — Джо мог  бы оказаться лучшим на  этой должности, 
если б ему дали шанс.

Вариант 2. Предоставить Джо полную информацию 
и спросить его (искусство задавать вопросы), что он собира-
ется делать. Пусть он сам расставит приоритеты между семьей 
и работой.

Почему я выбрал этот вариант:

 — хотя есть вероятность того, что СЕО попытается убедить 
Джо остаться и подчиненный будет этим расстроен, тем 
не  менее Джо следует знать правду: если он не  оста-
нется в Нью-Йорке, его исключат из списка преемников;

 — Джо сможет найти подходящее решение, например пе-
ревезет семью в  Германию, а  сам будет жить в  Нью-
Йорке и время от времени ездить к ним;

 — мы предлагаем Джо найти решение самостоятельно 
(искусство задавать вопросы), а не навязываем наше.

Чему я научился:

 — попытка поставить крест на карьере человека, не уве-
домив его об  этом, в  то  время как есть возможность 
вызвать его на разговор (оказавшись в положении уяз-
вимости),  — это проявление авторитарности и  неува-
жения со стороны руководителя;

 — я легко мог попасть в ловушку, если бы высказался в за-
щиту Джо в утвердительной форме (то есть принял бы 

http://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/slushat-nelzya-ukazyvat/?utm_source=nkk&utm_medium=pdf&utm_campaign=get-chapter&utm_content=%D0%A1%D0%BB%D1%83%D1%88%D0%B0%D1%82%D1%8C+%D0%BD%D0%B5%D0%BB%D1%8C%D0%B7%D1%8F+%D1%83%D0%BA%D0%B0%D0%B7%D1%8B%D0%B2%D0%B0%D1%82%D1%8C


Глава 2. Искусство задавать вопросы на практике: конкретные случаи

56

за  него решение),  — но  более уместно и  корректно 
было задать вопрос, что я в итоге и сделал.

ПРИМЕР 4: Я СОЗДАЮ НОВУЮ РАБОЧУЮ ГРУППУ 

(И ПРИБЕГАЮ К ИСКУССТВУ ЗАДАВАТЬ ВОПРОСЫ, 

ЧТОБЫ ВЫПОЛНИТЬ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА)

Когда-то я был членом правления одной природоохранной ор-
ганизации. Однажды там  решили начать очередную кампа-
нию по  сбору денежных средств. Исполнительный директор 
Джоан и исполнительный комитет попросили меня возглавить 
рабочую группу, которой предстояло определить, готово  ли 
психологически правление приступить к  сбору средств. Мы 
предложили войти в  эту группу восьмерым представителям 
высшего руководства организации. Далее надо было прове-
сти первое собрание, чтобы решить, что делать дальше. Пре-
дыдущей кампанией по сбору средств Джоан занималась лет 
десять назад, она отдавала себе отчет, что тогда имело место 
множество ошибок, и потому предложила в начале собрания 
рассказать о них группе.

Вариант 1. Начать с  рассказа о  предыдущих ошибках, 
чтобы помочь группе избежать их.

Чем это плохо:

 — рассказ о чем бы то ни было привел бы к тому, что вни-
мание присутствующих оказалось  бы сосредоточено 
на мне и Джоан, а не на группе в целом;
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 — если бы мы начали с предполагаемых проблем, то это 
сразу же могло бы привести к искажению представле-
ния о кампании по сбору денежных средств;

 — членам группы, участвовавшим в  предыдущей кампа-
нии, пришлось бы оправдываться.

Вариант 2. Начать с  неофициальной встречи за  ужи-
ном, чтобы установить взаимоотношения с  группой, зада-
вая каждому из участников вопрос: «Почему лично вы состо-
ите именно в данной организации?» (искусство задавать во-
просы). Дать возможность ответить на этот вопрос каждому, 
не прерывая его, не задавая других вопросов и не комменти-
руя сказанное, пока не выскажутся все десять человек. Именно 
так мы и  сделали  — и  вышло весьма успешно, при этом все 
члены группы настроились на  позитив и  с  энтузиазмом вос-
приняли планы на будущее.

Почему я выбрал этот вариант:

 — данный подход и  характер заданного вопроса способ-
ствуют возникновению атмосферы собеседования, и ак-
цент смещается в сторону позитивного восприятия ор-
ганизации;

 — это позволяет каждому высказаться открыто, с самого 
начала показав, достаточно ли у него энтузиазма и ак-
тивности, чтобы начать кампанию;

 — предоставленная каждому возможность ответить на во-
прос вызывает чувство коллективной ответственности 
и объединяет группу.
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Чему я научился:

 — если вопрос задается в  группе, то  важно, чтобы каж-
дый получил возможность ответить на него до начала 
общей дискуссии;

 — вопрос задается для получения информации и  сбора 
мнений, необходимых для выполнения стоящей перед 
группой задачи;

 — начать собрание с предоставления каждому возможно-
сти высказаться — это действительно важно;

 — председательствующий на собрании должен контроли-
ровать процесс обсуждения, но не его содержание.

Следующие четыре примера иллюстрируют более спонтан-
ное применение искусства задавать вопросы и  показывают, 
как оно может привести к существенным и неожиданным ре-
зультатам.

ПРИМЕР 5: ПРОСЬБА УКАЗАТЬ НАПРАВЛЕНИЕ

Мой дом стоял на  улице, которая выходила прямо на  авто-
страду, ведущую в  Бостон. Я  был в  саду перед домом, когда 
увидел, что рядом остановился автомобиль и  какая-то  жен-
щина спросила у меня, в каком направлении находится Масса-
чусетс-авеню. Ей следовало развернуться и пересечь несколько 
улиц. Я  применил искусство задавать вопросы и  поинтересо-
вался: «А  куда именно вам надо попасть в  конечном счете?» 
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Она ответила, что направляется в деловой центр Бостона. Она 
уже была на правильном пути, ведущем в Бостон, так что я ска-
зал, что ей надо продолжать следовать именно по этой дороге. 
А что если б я стал объяснять ей, как найти Массачусетс-авеню?

Чему я научился:

 — лучше не  спешить с  ответом, не  узнав, что действи-
тельно надо человеку;

 — было бы неверно думать, что люди задают только пра-
вильные вопросы.

ПРИМЕР 6: ИНИЦИИРОВАНИЕ ИЗМЕНЕНИЙ 

(НЕОЖИДАННЫЙ КОНСАЛТИНГОВЫЙ УСПЕХ)

На конкретных примерах можно увидеть, как невинное искус-
ство задавать вопросы запускает процесс перемен.

CEO одной крупной энергетической компании хотел, 
чтобы я помог начать проект, имеющий целью серьезные из-
менения, — он чувствовал, что его организация стоит на ме-
сте из-за устаревших методов и  производственных норм. Он 
попросил меня выявить причины проблем и  предложить на-
правления, в  которых следует приложить усилия, чтобы на-
чать изменения. Я почти ничего не знал об этой организации 
и о мотивациях СЕО, так что я проявил искусство задавать во-
просы и предложил ему сначала приехать ко мне, чтобы вме-
сте определить и сформулировать проблему. Мне было любо-
пытно узнать, чем он руководствуется, и прежде всего я стре-
мился понять, чего он хочет.
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CEO, его заместитель по  производственным вопросам 
и  вице-президент по  развитию с  энтузиазмом восприняли 
мое предложение и  согласились приехать на  полдня ко  мне 
домой. Когда мы расположились в саду, я занял позицию ин-
тервьюера (это тоже проявление искусства задавать вопросы) 
и принялся ждать, когда мне расскажут о сути замысла. Гости 
сразу же забросали меня общими фразами о том, что компа-
ния старая, культура в ней ни разу не менялась и что именно 
это — причина постоянной неудовлетворенности. Я чувство-
вал все большее любопытство, но  был не  в  силах уловить, 
о чем речь, потому что высказывания носили слишком общий 
характер. Я не мог взять в толк, что эти люди понимают под 
словами «без движения» и «стоит на месте». И тогда я поду-
мал, что лучше будет воспользоваться искусством задавать 
вопросы и предложить им привести примеры — именно так 
я и сделал.

Заместитель по производственным вопросам быстро отве-
тил: «Как  раз вчера я  проводил очередное рабочее собрание 
с группой из пятнадцати топ-менеджеров. Они всегда садятся 
на одни и те же места вокруг огромного стола. Вчера на со-
брании было всего пять человек, и тем не менее они сели где 
обычно, хотя оказались в  разных концах зала. Это на  самом 
деле ненормально… Видите, какая у нас проблема?»

Он выжидающе смотрел на меня, вероятно, надеясь полу-
чить подтверждение и поддержку. У меня было много вариан-
тов ответа (никогда не вредно спросить себя, как бы вы могли 
ответить в данный момент). Непроизвольно — а я на самом 
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деле испытывал любопытство — я поинтересовался: «И что же 
вы сделали?» (искусство задавать вопросы)

Он ответил: «Ничего я  не  сделал» (упущенная возмож-
ность).

И в этот момент огромная лампочка погасла в его голове 
и  в  головах CEO и  вице-президента по  вопросам развития. 
Мой невинный вопрос вскрыл важный факт: какие  бы в  ор-
ганизации ни  были проблемы с  закоснелостью их  культуры, 
своим бездействием высшее руководство поддерживало и уси-
ливало их. За  следующие два часа мы вчетвером проанали-
зировали все способы, позволяющие воздействовать на  то, 
что было предметом жалоб и что мои гости могли изменить 
в своем поведении. Уже в следующем году они сумели осуще-
ствить бо льшую часть задуманных изменений. Это удалось 
топ-менеджерам благодаря переосмыслению их собственной 
роли, после того как я умело задал ряд вопросов.

Что мог сделать заместитель по производственным вопро-
сам в той ситуации, о которой он мне рассказал? Если бы он 
владел искусством задавать вопросы, он сказал бы группе — 
с любопытством, а не угрожающим тоном: «А почему вы сели 
так далеко?»

Чему я научился:

 — просьба привести примеры — не только один из наибо-
лее действенных способов проявить любопытство, за-
интересованность, озабоченность; также данный прием 
позволяет добиться конкретики там, где высказывания 
носят чересчур общий характер;
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 — своевременно решаемый вопрос — это все, что бывает 
необходимо, чтобы приступить к эффективному реше-
нию проблемы.

ПРИМЕР 7: ПРОБЛЕМА ФОРМУЛИРОВАНИЯ ЗАДАЧ 

(СИЛА НЕВЕДЕНИЯ)

Однажды, когда я  работал с  австралийским подразделением 
Shell, меня пригласили на обед с высшим руководством. В се-
редине обеда СЕО сообщил новость о  том, что из  компании 
уходит вице-президент по административным вопросам. СЕО 
поинтересовался, не буду ли я возражать, если присутствую-
щие немного поговорят о  делах бизнеса,  — и  тотчас  же пе-
решел к  проблеме, заявив, что некто Питер кажется самым 
подходящим для выдвижения на  эту должность. Затем CEO 
поинтересовался, что думают остальные. Некоторые из вице-
президентов восприняли предложение с явной нервозностью. 
Когда они стали обсуждать сильные стороны Питера, я  по-
чувствовал, что они испытывают некоторую неловкость. Все 
они говорили о том, почему Питер не годится для такого на-
значения.

В  течение некоторого времени я  наблюдал за  происхо-
дящим и  все больше недоумевал, почему все эти люди, как 
будто с симпатией относящиеся к Питеру, не могут принять 
решения о том, чтобы дать ему повышение. Мне также было 
интересно узнать, чем в  компании занимается вице-прези-
дент по административным вопросам, и я напрямую выразил 
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свое любопытство, проявив тем  самым искусство задавать 
вопросы.

Сперва я  увидел снисходительные улыбки, но  потом мне 
все-таки разъяснили: «Он отвечает за финансы, бухгалтерию, 
персонал… долгосрочное планирование, связи с  обществен-
ностью…»

В этот момент один из вице-президентов сказал, что у Пи-
тера проблемы именно с  PR  — он очень неплохой парень, 
но к взаимодействию с внешней средой он не готов. Все тот-
час же подтвердили, что именно это и вызывало у них беспо-
койство.

Потом кто-то спросил: «А так ли оно необходимо — чтобы 
в его обязанности входили связи с общественностью? Действи-
тельно, разве вопросы охраны окружающей среды настолько 
важны для Австралии, что надо иметь отдельного вице-пре-
зидента по  PR?» (искусство задавать вопросы плюс сделан-
ное предложение). Присутствующие тотчас  же согласились 
исключить из зоны ответственности этой должности PR и со-
шлись на  том, что Питер отлично подойдет для выполнения 
всех остальных функций. Проблема разрешилась.

Чему я научился:

 — проявление неведения или любопытства подчас лучше 
всего подводит нас к тому, что именно надо спросить;

 — и снова просьба привести пример («Чем в компании за-
нимается вице-президент по административным вопро-
сам?») оказалась ключом к решению проблемы.
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ПРИМЕР 8: СОЧУВСТВУЮЩИЙ ОНКОЛОГ 

(ПРЕДОСТАВЛЕНИЕ ВОЗМОЖНОСТИ ВЫБОРА)

Когда у  моей жены в  пятьдесят лет обнаружили рак груди, 
нас отправили к  онкологу, который стал интересоваться ха-
рактером Мэри, ее личными качествами и обстоятельствами 
жизни, в том числе делая это невербальным образом (напри-
мер, через зрительный контакт). Он долго расспрашивал ее 
и  на  ответы реагировал всегда доброжелательно (он владел 
искусством задавать вопросы). Врач задал Мэри несколько об-
щих и личных вопросов, прежде чем приступить к разговору 
на  медицинскую тему. Моя жена почувствовала проявление 
человеческого отношения и  более открыто смогла выразить 
свои переживания по поводу болезни.

Когда пришло время планового лечения, доктор объяснил 
нам, что существует несколько схем лучевой и химиотерапии, 
применение которых возможно и  в  равной степени эффек-
тивно, и позволил нам самим решить, что для нас лучше (это 
тоже было проявление искусства задавать вопросы). Онколог 
поинтересовался, куда мы планируем поехать в  следующем 
году. Мы рассказали о  нескольких уже намеченных дальних 
путешествиях и  о  том, что зимние месяцы мы хотим прове-
сти в  Калифорнии. Он тотчас  же сказал, что нам не  следует 
менять свои планы и что, какое бы лечение ни потребовалось, 
по срокам оно впишется в график наших поездок, включая ви-
зит в Калифорнию.

Меня поразило то, что он расспросил нас о  жизнен-
ных приоритетах, благодаря чему Мэри почувствовала, что 
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может доверять ему полностью. Это повысило ее мотивацию 
к принятию его рекомендаций и к тому, чтобы серьезно за-
няться лечением. После десяти лет ремиссии, когда опять 
появились новообразования, мы с  супругой решили, что 
очень важно обратиться к  тому  же онкологу. Это оказа-
лось возможно, и  во  второй раз все снова прошло хорошо. 
Спустя еще пятнадцать лет рак снова дал знать о  себе. Мы 
не смогли попасть к тому же онкологу, и нам сразу же стало 
очевидно, что новый врач больше ориентирован на  техни-
ческую сторону вопроса, чем на  то, как лечение скажется 
на  нашей жизненной ситуации в  целом. В  результате Мэри 
стала беспокоиться, и  мы решили узнать мнение еще од-
ного специалиста и найти другого врача, который помог бы 
Мэри почувствовать себя комфортно даже в случае ухудше-
ния диагноза.

Чему я научился:

 — сравнивая этих врачей, могу сказать, что я  был пора-
жен, как быстро искусство задавать вопросы создало 
комфортные взаимоотношения и как быстро его отсут-
ствие привело к возникновению тревожности;

 — искусство задавать вопросы проявлялось не  только 
в  собственно вопросах врача, но  и  в  его отношении 
в целом;

 — вопросы, которые оказались наиболее важными для 
установления взаимоотношений, касались личного 
плана, а не технической и не медицинской стороны.
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ПОДЫТОЖИВАЯ СКАЗАННОЕ

Все приведенные выше примеры ставят целью показать отно-
шение или конкретные вопросы, указывающие на  заинтере-
сованность и проявление уважения и побуждающие к откро-
венному разговору и сотрудничеству. Когда общение налажи-
вается, задачи решается эффективнее. Данные конкретные 
случаи показывают, что искусство задавать вопросы  — это 
не набор шаблонов, которых надо придерживаться, это поведе-
ние, основанное на уважении, искренней заинтересованности 
и желании, чтобы разговор оказался успешным, поведение, по-
буждающее собеседника к большей открытости и к желанию 
поделиться той или иной информацией.
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ВОПРОСЫ ЧИТАТЕЛЮ

• Вспомните разговор, во время которого вы находились 

в  подчиненной роли или ваш статус был ниже статуса 

вашего собеседника, однако вы чувствовали, что к вам 

относятся с  уважением и  признанием. Можете  ли вы 

определить, что делал тот второй человек, для того 

чтобы вы это ощущали во время разговора?

• Назовите ситуацию, в  которой вы были начальником 

или обладали более высоким статусом, чем собесед-

ник, но при этом разговор проходил успешно. Припом-

ните другую ситуацию — когда все шло плохо. Сравните 

свое положение в обоих случаях. В чем причина такого 

различия?

• А  теперь подумайте спокойно несколько минут о  том, 

чему вы научились после прочтения этой главы.
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