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1. Что на самом деле значит слушать? Хороший
слушатель заряжает вас энергией и проясняет

ваше мышление. Джек Зенгер и Джозеф Фолкман
 

Скорее всего, вы считаете, что умеете слушать. Свой слушательский талант люди оцени-
вают примерно как водительский: подавляющее большинство полагает, что их уровень выше
среднего.

Принято считать, что умение слушать сводится к трем позициям:
• молчать, пока говорят другие;
• демонстрировать, что вы слушаете, мимикой и междометиями («гм»);
• повторять сказанное собеседником почти слово в слово.

По сути, советы по умению слушать предлагают одно и то же: почаще молчать, кивать
и мычать, а потом повторять за собеседником: «А теперь проверим, правильно ли я вас понял.
Вы хотите сказать, что…». Однако наши исследования показывают, что подобное поведение
не имеет никакого отношения к умению слушать.

Мы проанализировали данные по поведению 3492 участников программы развития, при-
званной помочь им стать успешными коучами. В рамках этой программы по методике 360 гра-
дусов оценивались навыки менеджеров. Мы выбрали тех, кого назвали лучшими слушателями
(топ – 5 %). Затем сравнили их показатели с показателями остальных участников и сформули-
ровали 20 факторов, в наибольшей степени повлиявших на результат. Опираясь на сделанные
выводы, мы определили разницу между блестящими и средними слушателями, а также пере-
числили характеристики, отличающие хорошего слушателя.

Некоторые выводы нас удивили. Мы разделили их на четыре основные группы:

• Если вы молчите, пока другие говорят, это еще не значит, что вы слушаете.  Наоборот,
люди считают, что те, кто умеет слушать, поддерживают диалог и  периодически задают
вопросы, которые лучше раскрывают тему обсуждения. Собеседники подвергают сомнению
излагаемую точку зрения, однако делают это деликатно и конструктивно. Молчаливые кивки
не доказывают, что вы слушаете, а интересный вопрос позволит собеседнику убедиться, что вы
не только услышали его, но и хорошо поняли и хотите получить дополнительную информацию.
Умение слушать выражается в диалоге, а не в одностороннем воздействии. Успешное общение
всегда требует активного участия обеих сторон.

•  Умение слушать предполагает взаимодействие, повышающее самооценку.  Диалог
с хорошим слушателем обеспечивает второй стороне позитивный опыт, но этого не происхо-
дит, если слушатель ведет себя пассивно или чрезмерно критикует. Хорошие слушатели ока-
зывают собеседнику поддержку и придают уверенности. Умение слушать равнозначно умению
создавать комфортные, безопасные условия для открытого обсуждения любых вопросов.

• Умение слушать предполагает сотрудничество.  В ходе общения обмен мнениями про-
исходит гладко в обоих направлениях – стороны не проявляют враждебности и им не при-
ходится защищаться. Люди, не  умеющие слушать, тяготеют к  соперничеству  – они посто-
янно выискивают ошибки в логике собеседника и умолкают лишь для подготовки очередной
реплики. Для дебатов это выигрышный метод, но, пользуясь им постоянно, вы не научитесь
слушать. Хорошие слушатели вполне могут оспорить те или  иные предположения и  выра-
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зить несогласие, однако собеседник при  этом ощущает, что оппонент пытается докопаться
до истины, а не одержать верх в полемике.

• Хорошие слушатели высказывают свое мнение. Умение слушать всегда предполагает
обратную связь. Собеседник примет ее благосклонно, и она откроет новые темы для обсужде-
ния.

Последний вывод нас несколько удивил, поскольку мы часто слышим жалобы: люди
не слушают, а стремятся навязать свое мнение. Скорее всего, проблема не в том, что чело-
век высказывается, а в том, как он это делает. Или же мы склонны прислушиваться к мнению
людей, которых уже считаем хорошими слушателями. (Если человек на протяжении всего раз-
говора молчит, а потом вдруг что-то предлагает, вряд ли его слова сочтут достойными дове-
рия.)

Многие считают, что хорошие слушатели, как губки, впитывают все, что слышат. Это
не совсем так, как показывает наше исследование: хорошие слушатели больше похожи на батут.
С ними идет постоянный диалог, они не просто поглощают ваши идеи и силы, а еще и обо-
гащают вас, заряжают энергией и  помогают разобраться в  сложных вопросах. С  ними вам
хорошо, потому что они активно поддерживают вас. Это помогает вам подскакивать на небы-
валую высоту, как на батуте.

Конечно, уровни слушания бывают разные. Не каждое общение требует высочайшего
мастерства, но чаще полезно проявить больше внимания и умения слушать. Подумайте, какого
уровня слушания вы хотели бы достичь.

Уровень 1. Слушатель создает комфортные условия, в которых можно
обсудить сложные или эмоциональные вопросы.

Уровень 2. Слушатель исключает отвлекающие факторы (телефон,
ноутбук), полностью сосредоточивается на  собеседнике и  поддерживает
адекватный зрительный контакт. (От этого зависит впечатление, которое вы
производите на  собеседника. Подобное поведение также влияет и  на ваше
отношение к  собеседнику и  разговору, и  на внутренние ощущения. Вы
становитесь более эффективным слушателем.)

Уровень 3. Слушатель стремится понять смысл слов собеседника. Он
улавливает идеи, задает вопросы и  переформулирует услышанное, чтобы
убедиться, что все понял правильно.

Уровень 4. Слушатель отмечает невербальные признаки: мимику, пот,
дыхательный ритм, жестикуляцию, позу и  другие элементы языка тела.
Считается, что 80 % общения происходит на невербальном уровне. Не все это
осознают, но мы слушаем не только ушами, но и глазами.

Уровень 5. Слушатель понимает эмоции и  чувства собеседника,
выказывает уважение к нему и принятие. Слушатель демонстрирует эмпатию,
поддержку и не делает поспешных выводов.

Уровень 6. Слушатель задает вопросы, чтобы уточнить позицию
собеседника, и  помогает ему взглянуть на  тему обсуждения в  новом
свете. Он высказывает свои мысли, если считает, что они могут быть
полезны для собеседника. Но хорошие слушатели никогда не перехватывают
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инициативу в  разговоре и  не помещают себя или  свои проблемы в  центр
внимания.

Каждый последующий уровень опирается на предыдущий. Так, если вас, к примеру, кри-
тикуют за навязывание своего мнения, вам придется уделить больше внимания другим уров-
ням слушания (допустим, исключить отвлекающие факторы и проявить эмпатию), прежде чем
ваши слова оценят по достоинству.

Большинство людей вовсе не стремятся активно развивать умение слушать. Мы наде-
емся, что наше исследование поможет вам по-новому взглянуть на этот вопрос. Возможно, те,
кто заблуждается относительно своих блестящих способностей, увидят ситуацию такой, какая
она есть. Мы также хотим изменить традиционное мнение относительно того, что умение слу-
шать – это умение изображать из себя губку, впитывающую слова собеседника. И, наконец, мы
надеемся убедить вас в том, что наиболее эффективный и плодотворный метод – играть роль
батута: давать собеседнику энергию, ускорение, высоту и размах.
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2. Что мешает слушать? Разрушьте свои

внутренние барьеры. Джен Су и Мюриел Уилкинс
 

По мере того как усиливается ваша роль в диалогах, должно расти и ваше умение слу-
шать. Однако это один из сложнейших навыков, и он требует преодоления глубинных внут-
ренних препятствий.

Рассмотрим для примера нашу клиентку Джанет, успешного директора консалтинговой
фирмы. Недавно она прошла оценку по методике 360 градусов, и ее коллеги практически еди-
ногласно отметили: Джанет следует улучшить навыки слушания. Джанет смутилась – она все-
гда думала, что уж слушать-то она умеет. Мы спросили, почему ей дали такую оценку, и кол-
леги объяснили: она не отвечает на вопросы на собраниях и все понимает по-своему. Джанет
решила разобраться. На первый взгляд, задача простая, но почему же у нее не получается
слушать? Оказалось, ей сначала нужно сосредоточиться на себе. Вот что мы посоветовали ей
и советуем вам.

 
Игнорируйте внутреннего критика

 
Джанет поняла, что теряет нить обсуждения, так как волнуется о собственном выступле-

нии. Зато ее разум хорошо слышит другой, внутренний голос – голос критика. Он постоянно
оценивает поведение Джанет на совещаниях, особенно когда ей предстоит выступить с пре-
зентацией. Джанет так переживает за себя, что теряет способность вникать в суть вопросов,
которые ей задают, и замечать невербальные реакции сидящих в аудитории.

Ваша цель не в том, чтобы «получить пятерку», а в том, чтобы раскрыть цель презен-
тации. Подумайте, что вдохновляет вас в этой теме или в этой аудитории?

 
Воспринимайте свою роль шире

 
Чтобы лучше слушать, нужно поверить, что это важно. Приведем слова Бориса

Гройсберга и Майкла Слинда из статьи Leadership Is a Conversation в Harvard Business Review
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