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Аннотация
О том, как вытягивать из  людей информацию при  помощи


вопросов. Умение их задавать  – мощный инструмент, которым
профессионально владеют журналисты, политики и  работники
правоохранительных органов. Благодаря книге Фрэнка Сесно
задавать вопросы так, чтобы получать нужные ответы, научитесь
и  вы. Автор выделяет несколько типов вопросов, например
научные, развлекательные, конфронтационные,  – подходящие
для  использования в  разных ситуациях. В каждую главу он
«приглашает» специалистов  – от  медсестры из  американской
глубинки до генерала Колина Пауэлла. Все эти люди тоже задают
вопросы, которые помогают им делать свое дело и менять мир.
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тронной книги, ее частей, фрагментов и элементов, выходя-
щее за пределы частного использования в личных (некоммер-
ческих) целях, без согласия правообладателя является неза-
конным и влечет уголовную, административную и граждан-
скую ответственность.


 
* * *


 
Посвящаю эту книгу моей любимой Кэти; нашим


детям Мэтту, Эмили и Крису и невестке Эмили,
нашему будущему; и  Лоре, нашему вдохновению.
Наслаждайтесь путешествием, щедро делитесь
опытом и не переставайте спрашивать







 
 
 


 
Благодарности


 
На этот проект меня вдохновили вопросы, которые я за-


давал всю жизнь. Поиск своего пути в неизведанном море
писательского труда под напором жизненных и рабочих бурь
оказался куда более сложным, но одновременно и более бла-
годарным делом, чем я мог себе представить. Эта книга так и
осталась бы на уровне идей, если бы не помощь и поддержка
самых преданных и креативных людей в мире. Во-первых,
это моя жена Кэти, которая поверила в меня и в книгу, как
никто другой. По мере того как мой смутный замысел пре-
вращался в законченные главы, она всегда, с утра до ночи,
была рядом и поддерживала меня. И при этом она оказалась
бесстрастным читателем и беспощадным редактором. Благо-
даря ей каждая страница стала лучше.


В запуске проекта огромную роль сыграло руководство,
советы и поддержка моего агента Стива Росса, который не
давал мне сбиться с пути. Его подсказки и конструктивная
критика помогли мне уточнить и углубить мой замысел. Он
вел меня через совершенно незнакомые мне моря, всегда
точно зная, какой курс избрать.


Наслаждением для меня стала работа с Эллен Кадин из
AMACOM. Ее редакторские правки всегда были очень точ-
ны. Она по-доброму и конструктивно подталкивала меня к
четкому и ясному выражению моих мыслей. Она успокаива-







 
 
 


ла меня, когда я сражался с ветряными мельницами сроков,
и всегда с пониманием относилась к ситуациям, когда мне
нужно было больше времени.


Сет Шульман помогал мне разработать общую концепцию
книги. Джей Хейнрихс детально анализировал текст и гово-
рил, какие главы удались, а какие (что было еще важнее) –
не очень.


Студенты моего курса «Искусство интервью» убедили ме-
ня в том, что такая книга необходима. Они помогали мне с
исследованиями, проверкой фактов и редактурой. Николас
Гэлбрайт, Кристи Арбогаст, Кейт Маккормик, вы потрясаю-
щие! Фарида Фоузи, ты обязательно откроешь для себя весь
мир. Брент Меррит, огромное спасибо тебе за честность, эн-
тузиазм и энергию. Все вы сделали этот проект сильнее.


Я очень благодарен моим коллегам из Университета
Джорджа Вашингтона и Школы журналистики и связей с об-
щественностью. Они показали, как удачно сформулирован-
ный вопрос может привести от исследования к откровению.
Особо хочу поблагодарить за невероятную преданность Ким
Гросс, которая принимала на себя все удары и помогала мне
сосредоточиться, когда впереди маячили последние сроки
сдачи книги, а также уважаемого Роберта Энтмана, чьи ис-
следования стали для меня путеводным маяком и без сове-
тов которого я бы не справился.


Я писал эту книгу, опираясь на опыт людей, которые очень
хорошо умеют задавать вопросы. Многие из их историй во-







 
 
 


шли в текст, другие – нет, но каждая из бесед с ними внес-
ла вклад в мою работу. Мне очень хотелось бы включить в
книгу их все. И я бесконечно благодарен всем этим людям.
Ваш опыт и ваши истории помогли облечь в нужную форму
те идеи, которые я хотел донести до читателей. Спасибо за
вопросы и любопытство Уиту Эйерсу, Эду Бернеро, Дебби
Байал, Джиму Бьюзеру, Ив Бертон, Дилану Байерсу, Джин
Кейс, Эдриэнн Клэр, Андерсону Куперу, Элу Дарби, Джиму
Дэвису, Кену Дока, Джону Дарему, Роберту Энтману, Тони
Фаучи, Нине Федерофф, Гари Финку, Терезе Гарднер, Тер-
ри Гросс, Дейву Айси, Рику Личу, Кэтрин Ли, Стиву Мил-
леру, Гэвину Ньюсому, Сандре Дэй О’Коннор, Теду Олсену,
Дайане Орек, Карен Осборн, Колину Пауэллу, Бетти Присте-
ре, Прадипу Рамамурти, Джорджу Рамосу, Дайан Рем, Хелен
Рисс, Дэвиду Сэнгеру, Бобу Шифферу, Эду Скотту, Джага-
дишу Шукле, Барри Сподаку, Шелли Сторбек, Сидни Тратт-
неру, Кевину Уинстону и Говарду Цукеру. Мир становится
лучше благодаря тому, что вы спрашиваете.


Отдельное спасибо Барбаре Брэдли Хагерти, которая по-
делилась своим опытом журналиста-писателя и убедила ме-
ня в том, что я тоже на это способен. Поддержка Энн Род-
жерс освещала мой путь и не дала угаснуть моему энтузиаз-
му. Дэнис Шленер поделился историями о том, как правиль-
ные вопросы помогают сохранить отношения. Крис Шредер
открыл двери своего дома и устроил превосходную вечерин-
ку, которая легла в основу одной из глав этой книги.







 
 
 


Я невероятно благодарен месту, которое дало мне воз-
можность задать невероятное количество вопросов и узнать
множество историй о человеческих судьбах. За те годы, пока
я совершенствовался в журналистике, CNN постепенно пре-
вратился из экспериментального кабельного канала в гло-
бальную информационную сеть. Деятельность моих коллег
была поистине революционной и остается такой по сей день.
Тед Тернер, спасибо тебе от всей планеты за твое видение
и твою смелость. Это было нелегко. Я не могу найти подхо-
дящих слов, чтобы выразить все, что я чувствую по отноше-
нию к своему другу Рику Дэвису, который поддерживал ме-
ня, направлял и делился точнейшими суждениями на протя-
жении всех лет нашей совместной работы. Рик, тебе всегда
удавалось найти самые лучшие слова для вопроса, чтобы по-
лучить нужный ответ. Вольф Блитцер, ты – уникум в журна-
листике и воплощение ответственности. Я надеюсь, что CNN
продолжит следовать своей миссии и будет информировать,
увлекать и звать нас всех в неожиданные места, где можно
знакомиться с новыми людьми, новыми идеями и новыми
горизонтами.


Наконец, я хочу выразить благодарность моим детям  –
Мэтту, Крису и Эмили, невестке Эмили и моим сестрам Ло-
ре и Джули. Вы – мои отметки на компасе. Вы – дар будуще-
му. Оставайтесь такими же любопытными, как сейчас.







 
 
 


 
Предисловие


 
Если вы хотите получить ответы, вы должны задавать во-


просы.
Звучит просто, но эта простота обманчива. Для того что-


бы задать правильный вопрос в правильный момент пра-
вильному человеку – и понять, что делать с полученным от-
ветом, – требуются размышления, умение, практика и – ино-
гда – удача. Как объясняет мой друг и бывший коллега Фр-
энк Сесно в своей вдохновенной и вдохновляющей книге,
вопросы могут решать проблемы. Они могут менять жизни.
А правильные вопросы, заданные в правильный момент, мо-
гут иметь историческое значение.


Весной 1977 г. в небольшом помещении на первом эта-
же Блэр-хауса, кирпичного здания на Пенсильвания-авеню
напротив Белого дома, собралась группа репортеров. Здесь
остановился президент Египта Анвар Садат, который согла-
сился ответить на их вопросы. В тот момент напряженность
на Ближнем Востоке была очень высока, но Садат – образо-
ванный и разумный человек – хотел начать новую главу в ис-
тории этого проблемного региона. В какой-то момент руку
поднял молодой журналист, сидевший в задних рядах.


«Мистер президент,  – сказал он,  – кажется, вы искрен-
не стремитесь к миру. Почему же вы не сделаете что-ни-
будь, чтобы продемонстрировать это Израилю? Может быть,







 
 
 


вы сумели бы наладить с Израилем прямые контакты? Воз-
можно, стоило бы разрешить взаимные визиты журналистов,
спортсменов или ученых?»


Этот вроде бы простой вопрос прежде никому не прихо-
дил в голову. Если вы хотите мира, то разве не логично, что-
бы первым шагом к нему стали непосредственные контакты
простых граждан?


Садат задумался, потом ответил: «Арабо-израильский
конфликт отчасти имеет психологические причины. Но, по-
верьте мне, наши люди после 29 лет ненависти, четырех войн
и перенесенных страданий пока не готовы к этому. Из-за все-
го, что произошло… мы должны действовать постепенно».


Тем молодым журналистом был я. И, как говорил впо-
следствии Садат, этот вопрос, над которым он размышлял
месяцами, стал зародышем будущих перемен – его потря-
сающего визита в Иерусалим, где он выступил с обращени-
ем к кнессету, израильскому парламенту, и подписанного в
1979 г. в Белом доме мирного договора. Несмотря на пери-
одически вспыхивающие волнения, этот договор сохраняет
свою силу и обеспечивает определенную стабильность в ре-
гионе.


Мало кто из журналистов умеет задавать вопросы лучше,
чем Фрэнк Сесно. Будучи корреспондентом CNN в Белом
доме, он никогда не боялся говорить правду в лицо власть
имущим. Он всегда был мягким, но настойчивым, относил-
ся к собеседникам уважительно, но вместе с тем критиче-







 
 
 


ски. Он внимательно выслушивал ответы и гнул свою линию,
когда представители Белого дома пытались уклониться или
сменить тему.


Позже, став ведущим воскресного ток-шоу, Фрэнк брал
интервью у самых разных людей. Он задавал вопросы поли-
тикам и бизнесменам, лауреатам Нобелевской премии и зна-
менитостям, общественным деятелям и спортсменам. При
необходимости он мог быть жестким и напористым, но также
мог внимательно и с пониманием разговаривать с тем, кто
переживал не лучшие времена или перенес утрату, – и люди
отвечали ему откровенностью. Страсть Фрэнка к вопросам
отражает его глубокий интерес к людям и их судьбам. И этим
интересом пропитана вся книга, в которой Фрэнк показыва-
ет, как любой человек может добиться большего успеха, ес-
ли научится более эффективно задавать вопросы.


Когда я в 1990 г. пришел на CNN, мой опыт ограничивал-
ся печатной журналистикой. Я не привык к тому, чтобы мои
интервью снимались на камеру и в таком виде представля-
лись на суд зрителей. Фрэнк позволил мне держаться рядом
с ним и наблюдать за его работой. Позже, заняв пост главы
вашингтонского бюро CNN, он всегда помогал мне советом,
когда я готовился задавать свои вопросы президентам, коро-
лям и диктаторам. Фрэнк стал для меня – как и для многих –
не просто учителем и другом; он был уникальным наставни-
ком (и теперь его познаниями могут воспользоваться новые
поколения студентов Университета Джорджа Вашингтона).







 
 
 


Благодаря его таланту проникать в суть вещей и с помощью
убедительных историй и живых примеров делать понятны-
ми фундаментальные концепции эта книга будет интересна
и полезна любому читателю.


Для разных ситуаций существуют разные типы вопросов.
Иногда вы задаете вопросы, потому что на самом деле че-
го-то не знаете; в других случаях вам нужно призвать к отве-
ту того, кто обладает властью. В своей книге Фрэнк объясня-
ет, какими бывают вопросы и как их использовать, когда вам
нужно получить информацию, просветить аудиторию, услы-
шать историю, которая не рассказывалась прежде, навести
мосты и т. д. Его откровения и практические советы – от то-
го, какие вопросы и когда нужно задавать и как их лучше
структурировать, до того, как следует слушать, – способны
принести пользу во всех сферах жизни и изменить ваше от-
ношение к этой теме.


В книге «Как узнать всё что нужно, задавая правильные
вопросы» Фрэнк рассказывает об удивительных людях, до-
стигших большого мастерства в этом искусстве. Он демон-
стрирует нам, как правильные вопросы позволяют добывать
информацию, которая в противном случае могла бы остать-
ся скрытой, решать сложные задачи, повышать свою креа-
тивность и осведомленность, а также строить более прочные
отношения. Эта книга поможет каждому стать лучше – как
ученик, лидер, инноватор или гражданин. Если вы ищете от-
веты или вдохновение, эта книга для вас, где бы вы ни на-







 
 
 


ходились – в гостиной, или в совете директоров, или даже
в конференц-зале Белого дома. Она даст вам более глубо-
кое понимание того, как работают вопросы и как с их помо-
щью вы можете наиболее эффективно обучаться и достигать
успеха.


Вольф Блитцер







 
 
 


 
Глава 1


Зачем спрашивать?
 


Умные вопросы делают людей умнее. Мы учимся, обща-
емся, наблюдаем и изобретаем с помощью вопросов, кото-
рые задаем. Мы раздвигаем границы и раскрываем секреты.
Мы проникаем в тайны и изобретаем новые способы добить-
ся своего. Мы размышляем о целях и формулируем взгляды.
Мы призываем людей к ответственности. Мы (перефразируя
Джона Кеннеди) становимся великодушнее, когда спраши-
ваем не что другие могут сделать для нас, а что мы можем
сделать для них. Любопытство освобождает наш разум и за-
хватывает воображение.


Но, увы, большинство людей не осознает, как работают
вопросы, – или, точнее сказать, то, как мы можем заставить
их работать на нас. В школах и университетах мы изучаем
математику и естествознание, литературу и историю. На ра-
бочих местах мы узнаем о результатах и параметрах, при-
былях и убытках. Но никто и нигде не учит нас стратегии
задавания вопросов, активному слушанию или использова-
нию вопросов как эффективного инструмента достижения
наших целей.


Вопросы – заданные правильным образом при правиль-
ных обстоятельствах  – способны помочь вам как решить







 
 
 


сиюминутные задачи, так и воплотить главные жизненные
цели. Они способны открыть двери к инновациям и успеху,
укрепить наши отношения с близкими и любимыми людьми
и даже приблизить нас к разгадке вечных тайн Вселенной.
Хорошие вопросы помогут найти общий язык с незнаком-
цем, произвести впечатление на потенциального работодате-
ля или развлечь гостей на вечеринке, а еще они способны
стать ключом к более счастливой, продуктивной и полноцен-
ной жизни.


Эта книга покажет вам, что вы можете получить, если по-
просите. В каждой главе я буду освещать различные типы
вопросов, для каждого из которых необходим свой подход
и особые слушательские навыки. Дочитав книгу, вы научи-
тесь понимать, о чем и когда следует спрашивать, к чему в
первую очередь нужно прислушиваться и чего можно ожи-
дать в итоге. В каждой главе есть истории и рекомендации
интереснейших людей, которые искали и находили в вопро-
сах мотивацию и возможности для роста.


Задавание вопросов было моей профессией на протяже-
нии почти четырех десятков лет. Мне повезло присутство-
вать при самых разных событиях в самых разных местах:
от школ в гетто до очагов технологической революции, от
Бранденбургских ворот, где президент сказал: «Мистер Гор-
бачев, снесите эту стену!» – до инаугурации первого афро-
американского президента США, и везде я наблюдал, слу-
шал и задавал вопросы. Я брал интервью у мировых лиде-







 
 
 


ров, которые делали историю, и у героев, которые посвяти-
ли себя заботе о калеках и обездоленных. Я задавал вопросы
откровенным расистам и самым богатым людям мира. Этот
опыт и возможность поделиться им с общественностью – че-
рез CNN, NPR и другие СМИ, а также перед живой аудито-
рией – очень много дал мне как журналисту и интервьюеру.
Сейчас я учу студентов тому, как задавать вопросы, чтобы
получать информацию, находить факты, призывать сильных
мира сего к ответу и помогать людям узнать правду.


По мере того как я все глубже погружался в мир рассле-
дований, меня стали все больше волновать вопросы, кото-
рые мы задаем – или не задаем – в общественной и частной
жизни. Технологии открывают нам все новые и новые гори-
зонты, но одновременно с этим они создают культуру быст-
рого поиска ответов, что нередко мешает нам углубиться в
предмет. Политическая поляризация, усиливаемая соцсетя-
ми, разрушает культуру обмена мнениями и сводит диалог к
череде взаимных оскорблений. Материалы новостных СМИ,
отражая и подчеркивая эти тенденции, становятся все более
краткими и острыми. По сравнению с теми временами, когда
я начинал свою карьеру, телевизионные интервью значитель-
но сократились и стали больше напоминать боксерские по-
единки или лошадиные бега, чем обстоятельный разговор в
поисках истины. Откровенные вопросы слишком часто ста-
ли уступать место морализаторству и оскорблениям. Но что,
если мы все-таки станем меньше утверждать и больше спра-







 
 
 


шивать? Что откроется нам тогда? Насколько лучше мы ста-
нем понимать окружающих людей? Что, если мы будем ис-
кать решения и задавать по-настоящему творческие вопро-
сы, которые способны изменить мир?


В необходимости написать эту книгу меня убедила одна
из моих студенток.


Симона (имя изменено) договорилась взять интервью у
своего отца – я буду звать его Морли – для задания, которое
я дал студентам, посещавшим мой курс «Искусство интер-
вью». Морли, примерный семьянин, предпочитал держать
свои чувства при себе и не был склонен раскрываться на
публике. Вначале он отказался. «Найди лучше кого-нибудь
еще», – сказал он дочери. Но Симона настаивала, и в конце
концов ее отец согласился на интервью перед камерой.


Симона всегда хотела задать отцу ряд вопросов. Они ка-
сались того, что Морли не хотел обсуждать. Отец с доче-
рью устроились друг напротив друга в кабинете, хорошо зна-
комом им обоим. Симона применила классическую техни-
ку интервью, начав с нескольких безобидных вопросов – об
учебе в колледже, о том, как отец встретил свою будущую
жену, ее маму. Морли расслабился, и тут Симона задала во-
прос, который уже очень давно не давал ей покоя.


«У вас был ребенок до меня, и он умер, – сказала она. –
Ты можешь рассказать мне, что тогда случилось?» Больше
двадцати лет в семье преданно отмечали день рождения ма-
лыша, но никто никогда не говорил о том, что произошло.







 
 
 


«Она родилась недоношенной, – ответил Морли. – И про-
жила всего около полутора суток. У нее были недоразвиты
легкие. И это породило ряд других проблем. – Он помолчал,
а потом признался дочери в том, о чем не рассказывал нико-
му, даже собственным родителям. – Мы с твоей мамой ре-
шили, что ее нужно отключить от аппаратов жизнеобеспече-
ния». Его голос прерывался. Он сглотнул, отчаянно пытаясь
взять себя в руки.


Симона продолжала: «Вам было трудно принять реше-
ние? Как вы с мамой это пережили?» У отца в глазах стояли
слезы. У Симоны тоже.


Морли медленно заговорил: «Тогда нам пришлось очень
тяжело… Самым трудным, наверное, было смотреть на на-
ших друзей с детьми. – Он еще помолчал. – Но благодаря
всему этому появилась ты». Он посмотрел на дочь. Он видел
красивую и умную молодую женщину – его наследие и его
любовь. Переполняемый чувствами, Морли сказал ей, что ее
не было бы на свете, если бы не это ужасное событие.


У Симоны кружилась голова. Ей тяжело было слышать
эти подробности, и, кроме того, она впервые увидела своего
сильного и непоколебимого отца настолько расстроенным и
уязвимым.


«Теперь я понимаю, почему так много значу для него, –
сказала она мне позже. – Я понимаю, почему он всегда так
старался проводить со мной побольше времени, присутство-
вать при всех значимых событиях в моей жизни и всегда го-







 
 
 


ворил, что гордится мной. Теперь, когда он меня обнимает,
я уже не отстраняюсь так быстро. И если я пропускаю его
звонок, то стараюсь сразу же перезвонить».


Симона открыла сокровенную тайну, узнала отца с совер-
шенно другой стороны и изменила свое отношение к нему
только благодаря тому, что задавала вопросы . Рассказан-
ная история была далеко не единственным следствием этого.


Вот так я и начал исследовать силу вопросов разных типов
и форм.


Я беседовал с десятками людей – настоящих специалистов
по вопросам, чтобы понять, как они используют их в своей
личной и профессиональной жизни и чему у них можно на-
учиться. Мастера расследований, о которых я пишу в этой
книге, – одни из самых удивительных и успешных людей, ко-
торых я знаю, хотя не все они одинаково знамениты. Умение
задавать вопросы другим людям и всему миру повлияло на
всю их жизнь.


Книга начинается с описания проблемы. Если вы ко-
гда-нибудь бывали в ситуации, когда что-то идет не так и вре-
мя на поиск решения стремительно истекает, то вы навер-
няка понимаете важность правильных вопросов, способных
спасти вас от провала. В главе 2 вы познакомитесь с людьми,
которые зарабатывают себе на жизнь, диагностируя пробле-
мы: с медсестрой из Аппалачей, известным корпоративным
брокером и моим соседом-кровельщиком. Все они – насто-
ящие специалисты в том, как с помощью вопросов выявить







 
 
 


проблему и пути ее решения. Вы узнаете, как нужно сосре-
доточиваться на главном, внимательно слушать и доверять
своему опыту и инстинктам.


Глава 3 «Дело генерала» покажет вам, как видеть общую
картину и думать масштабно, когда ставки высоки, а чем все
кончится – неизвестно. Стратегические вопросы – это во-
просы о выборе, рисках и последствиях. Они заставляют вас
подвергать сомнению как общепринятые, так и ваши личные
убеждения. Вы сможете более эффективно и точно мыслить
и строить более разумные планы, когда вам необходимо при-
нять важное решение. Как объяснил мне генерал Колин Пау-
элл, правильные стратегические вопросы действительно по-
могают в этом, в то время как неспособность задать нужный
вопрос в нужный момент подчас приводит к катастрофе.


Если вы хотите наладить с кем-то отношения, то може-
те познакомиться с тем, как это делают специалисты, в гла-
ве 4 «Изнутри наружу». Вопросы, основанные на эмпатии,
помогут вам сблизиться с людьми, которых вы давно знаете
или с которыми только что познакомились. Благодаря таким
вопросам вы сможете стать лучше как друг, коллега, парт-
нер или член семьи. Они ведут к более глубокому взаимопо-
ниманию и откровенности. Вы узнаете, что думают по это-
му поводу семейный психолог, профессор Гарварда, кото-
рый читает курс по эмпатии, и один из лучших журналистов
Америки, Терри Гросс с NPR.


Хотите узнать тайну, возможно опасную? В главе 5 я рас-







 
 
 


скажу вам, как с помощью осторожных, терпеливых расспро-
сов наладить контакт с человеком, который не хочет с вами
общаться. Такие вопросы-мостики помогают вам добраться
до того, кто относится к вам с недоверием, подозрением или
даже враждебностью. Вы увидите, как специалист по оценке
угроз безопасности использует их для решения сложных и
порой взрывоопасных человеческих загадок. Он задает во-
просы без вопросительных знаков. Если вы поймете, как это
делается, то сможете вести переговоры если не с террориста-
ми, то по крайней мере с подростками.


А если мост построить нельзя? Глава 6 научит вас зада-
вать конфронтационные вопросы тем, кого вы хотите при-
звать к ответу за сделанное или сказанное. Такие расспросы
обычно неприятны, в чем я имел возможность убедиться, но
зато они дают реальный результат. «Точно знайте, чего вы
добиваетесь», – объясняет Андерсон Купер. «Будьте готовы
к последствиям», – предупреждает Хорхе Рамос. Но вы сами
убедитесь, что если вы готовы отстаивать свои убеждения,
знаете, о чем говорите, и можете задавать точные вопросы,
то станете весьма опасным противником.


Сколько раз вам приходилось слышать, что нужно мыс-
лить незашоренно, быть оригинальным, рисковать? В главе
7 я расскажу вам, как добиться этого с помощью вопросов, а
не команд. Если вы действительно хотите пробудить в вашей
команде творческое начало, просите людей включать вооб-
ражение, тянуться к звездам, не вспоминать про силу тяже-







 
 
 


сти. Что общего у вице-губернатора Калифорнии и бывшего
мэра Сан-Франциско Гэвина Ньюсома и создателя телесери-
алов Эда Бернеро? Они оба умеют задавать такие вопросы,
после которых люди справляются с любой задачей.


В главе 8 «Решаемая проблема» вы узнаете, как с помо-
щью вопросов заставить людей осознать важность той или
иной цели и миссии, побудить их присоединиться к вам или
даже выписать чек. Вы познакомитесь с Карен Осборн, кото-
рая собрала миллионы долларов на благотворительные цели,
и с Риком Личем, который хочет накормить мир. Вы можете
взять что-то из их подхода, чтобы самому освоить игру на
волшебной дудочке. Вы узнаете, что делать, чтобы вас услы-
шали, как устанавливать общие цели и переходить к кон-
кретным действиям.


Глава 9 предлагает вам погрузиться в мир непознанного и
посмотреть, как научные вопросы помогают решить загадки
природы. Вы познакомитесь с врачом-исследователем, кото-
рый бросался на борьбу с такими вирусами, как ВИЧ и Эбо-
ла, когда люди вокруг умирали, а общественность была в па-
нике. Вы найдете вдохновение и идеи, которые сможете при-
менить в собственной жизни.


Далее следуют денежные вопросы. Вы хотите устроиться
на работу. Она вам и правда нужна. По вашим вопросам ра-
ботодатель будет судить, подходите ли вы и чего от вас мож-
но ожидать. Глава 10 демонстрирует, как задаются эти во-
просы – с обеих сторон. Вы встретитесь с генеральным ди-







 
 
 


ректором, пропагандирующим командный подход, и ветера-
ном технологической сферы, запросто интересующимся, ка-
кой отдел в супермаркете ваш любимый.


Развлекательные вопросы могут превратить скучный обед
в остроумное и захватывающее представление. Станьте ве-
дущим собственного ток-шоу. Прочитав главу 11, вы узнае-
те, как инициировать диалог, который запомнится надолго,
и не дать разговору угаснуть. При этом я опирался на опыт
одного из самых занимательных и интересных людей, с кото-
рыми когда-либо встречался. Пригласите на ужин Сократа –
если не боитесь. Воспользуйтесь этим рецептом и увидите,
как за вашим столом заговорят все.


Наконец, что все это значит? Глава 12 посвящена вопро-
сам наследия, которые помогут вам осмыслить историю ва-
шей жизни и увидеть в ней вдохновляющую повесть о дости-
жениях и благодарности. Эти вопросы помогут вам разгля-
деть и оценить как бы со стороны все то, что вы соверши-
ли, и людей, которых вы знали. Здесь вы встретите раввина,
которого спрашивают о намерениях Бога, и прочтете любо-
пытные слова двадцатипятилетней девушки, которая разду-
мывает о своем будущем. И еще я познакомлю вас с одним
из самых смелых людей, которых мне доводилось встречать.


В конце книги помещен справочный раздел, в котором со-
браны все категории вопросов и их составные части. Также
в нем вы найдете ряд способов, позволяющих сделать ваши
вопросы более эффективными.







 
 
 


Не нужно считать эту книгу точной инструкцией. Она не
укажет вам, что именно нужно спрашивать в каждой кон-
кретной ситуации. Но в ней вы найдете примеры, демонстри-
рующие силу вопросов и преимущества глубокого, вдумчи-
вого слушания. Разные категории отражают разный уровень
любопытства. Вы сами увидите, что каждая из них требу-
ет определенных навыков для получения определенных ре-
зультатов. Люди любопытны от природы, это заложено в на-
шей ДНК. В своей книге я хотел показать, как некоторые из
самых успешных людей мира развивали любопытство и спо-
собность задавать вопросы и слушать ответы, что принесло
им огромную пользу.


Наши вопросы отражают то, кто мы есть, куда идем и как
строим отношения с другими людьми. Они помогают нам
учиться и вести за собой других, потому что правильно за-
даваемые вопросы обеспечивают поддержку и подталкива-
ют людей следовать за вами. Ведь если вы спрашиваете у ко-
го-то, как решить задачу, или просите поделиться идеями,
вы тем самым перекладываете ответственность на него. Ва-
ши вопросы говорят ему: «Ты сообразителен, ты ценен, ты
знаешь, что делать, – как бы ты подошел к этой проблеме?»


Я писал книгу ради того, чтобы показать вам силу вопро-
сов и то, как ею можно эффективно и свободно пользоваться
на благо всем. Наслаждайтесь чтением и учитесь у исключи-
тельных людей, которых вы встретите на этих страницах.







 
 
 


 
Глава 2


Что-то не так
 
 


Диагностические вопросы
 


Есть дни, которые приводят репортеров в ужас, но эти
дни – тоже часть нашей работы. Неясные слухи, телефонный
звонок, а потом внутри все сжимается, каким бы тертым ка-
лачом вы ни были. Пропал пассажирский самолет. Диспет-
черы потеряли связь с командой. Борт исчез с экранов рада-
ров. Представители авиакомпании и властей пытаются выяс-
нить, что произошло. И мы тоже.


В студии мы лихорадочно что-то пишем, готовясь вый-
ти в эфир с сообщением. Что нам говорить? Что нам из-
вестно? Где можно добыть точную информацию? И когда?
Мы мучаем корреспондентов. Мы пытаемся добиться че-
го-то от Управления гражданской авиации, ФБР и авиаком-
пании. Мы включаем новые приложения, отслеживающие
рейсы. Мы работаем с источниками, связываемся со всеми,
кто мог хоть что-то слышать. Мы готовимся выходить в пря-
мой эфир в самое кошмарное время – тот период, когда что-
то уже случилось, но никто из официальных лиц еще не готов
ничего подтвердить. Если мы скажем что-то не так, то дез-







 
 
 


информируем общественность, напугаем невинных людей и,
возможно, даже повлияем на действия тех, кто должен что-
то предпринимать. Мы подорвем доверие к нам и рассердим
наших зрителей.


Большая часть нашей работы развертывается в реальном
времени, прямо на глазах аудитории, когда мы задаем вопро-
сы о том, что случилось и что происходит сейчас.


Какой авиакомпании принадлежал рейс и каков его но-
мер?


Сколько людей было на борту?
Когда и где он исчез?
Эти поспешные вопросы мы задаем в первые лихорадоч-


ные моменты: «кто», «что», «когда» и «где» – вопросы, с ко-
торых начинается история.


Были ли с самолетом какие-то технические проблемы?
Был ли кто-нибудь из пассажиров в списках наблюдения


или розыска?
Что видели свидетели?
Нам нужно узнать, что случилось и что пошло не так. По-


ка мы не получим ответов на эти вопросы, история останет-
ся нерассказанной.







 
 
 


 
В чем проблема?


 
К счастью, большинство самолетов приземляются благо-


получно, и повседневная жизнь разворачивается не в новост-
ных студиях. Но и в ней всегда существует необходимость
выявлять проблемы и решать их. Инстинкт репортера, как
способность врача определить болезнь по симптомам, – это
навык, который можно развивать и использовать при задава-
нии вопросов, чтобы лучше, быстрее и точнее диагностиро-
вать проблему. Прежде чем что-то предпринять, вы обяза-
тельно должны выяснить, с чем имеете дело, – будь то опас-
ное для жизни заболевание, протечка в подвале, боль в пле-
че или трудности на работе. Чтобы вовремя получить нуж-
ные ответы, вы должны задавать правильные вопросы, при-
нимать плохие новости и быть готовым к неожиданностям.


С тех самых пор, как люди вышли из пещер, они поняли,
что для того, чтобы выжить, они должны идентифицировать
опасности и затем избегать или преодолевать их. Это верно
и сегодня, хотя сейчас, имея в наших пещерах Wi-Fi, мы ча-
сто обращаемся к специалистам. Тем не менее нам все равно
следует оттачивать навыки, чтобы наши диагностические во-
просы были острее и точнее. Мы можем совершенствоваться
в задавании вопросов врачам, механикам или боссам, если
они обещают справиться с нашими проблемами. Мы можем
задавать вопросы политическим лидерам, если они утвер-







 
 
 


ждают, что у них есть простые решения.
Диагностические вопросы – основные, на них мы опира-


емся, задавая все последующие. С помощью диагностиче-
ских вопросов мы формулируем проблему и создаем дорож-
ную карту для будущего решения.


Что не так?
Откуда нам это известно?
Чего мы не видим?
Что нужно делать?
Диагностические вопросы позволяют идентифицировать


проблему, а затем докопаться до ее корней, особенно если
эти корни видны не сразу.


Вы мучаетесь от зубной боли. Вы идете к стоматологу. Он
спрашивает вас, где болит и в какие моменты. Когда вы жу-
ете? Когда вы пьете? Он постукивает, ковыряет и льет хо-
лодную воду, пока вы не подпрыгиваете в кресле. «О, про-
стите, вам больно?» «Да», – бормочете вы сквозь все то, что
напихано вам в рот. Врач говорит, что проблема в соседнем
зубе. Вы ощущаете «отраженную боль». Рентген подтвер-
ждает это. Врач ставит пломбу.


Ваша компания недавно выпустила новый продукт, но
он плохо продается. Все думают, что продукт получился
неудачным. Но вы не так в этом уверены и нанимаете кон-
сультантов, чтобы разобраться, что происходит. Они соби-
рают фокус-группы. Они задают много вопросов о вашем и
других подобных продуктах. Они выясняют, что людям на







 
 
 


самом деле он нравится и некоторые из них говорят, что обя-
зательно бы его приобрели – если бы знали о нем. Оказалось,
проблема была в маркетинге.


Определите симптомы и подробности.  Начните с об-
щих вопросов типа «В чем проблема?», а затем сужайте и
уточняйте их. Перейдите от общего к частному, чтобы опре-
делить симптомы и сделать подробные наблюдения.


Не бойтесь ответов, которые могут вам не понра-
виться. Не скрывайте проблем и не отводите взгляда. Зада-
вайте прямые вопросы, чтобы получить прямые ответы. Они
могут быть неприятными, но если вы хотите решить пробле-
му, то должны признать ее наличие.


Изучите историю. Покопайтесь в прошлом. Спросите о
подобных случаях и закономерностях. Так у вас будет от чего
оттолкнуться. Ищите сходство с другими ситуациями.


Спрашивайте снова. Само наличие проблемы означает,
что существует некий неизвестный или непредусмотренный
фактор. Чтобы иметь твердую почву под ногами, спрашивай-
те по несколько раз и ищите ответы у разных источников.
Проверяйте каждый вывод и собирайте факты.


Обращайтесь к специалистам, но не доверяйте им







 
 
 


слепо. Чтобы узнать, чем мы больны, мы обращаемся к спе-
циалистам. Но это не означает, что они всегда правы или не
должны объяснить нам, что происходит. Прежде чем при-
нять диагноз, выясните подробно, в чем он состоит, что это
для вас означает и откуда взялась «болезнь». И помните, что
у вас всегда есть право обратиться за альтернативным мне-
нием.







 
 
 


 
Почемучка


 
Первый шаг в диагностическом расспрашивании – выяс-


нить, с чем вы имеете дело. Тереза Гарднер в этом настоя-
щий специалист. Все, кто ее знает, говорят о ней с восхище-
нием – именно так я ее нашел, и она попала на националь-
ное телевидение. Тереза – бесстрашная, неутомимая и бес-
конечно стойкая – работает в одном из беднейших регионов
Америки.


Она – практикующая медсестра, которая объезжает горы
и долины Аппалачей на юго-западе штата Вирджиния, имея
дело с «обломками человеческих катастроф», как она сама
их называет. Многие из проживающих здесь бедны и страда-
ют хроническими заболеваниями. У них нет работы и досту-
па к медицинскому обслуживанию. Безработица во многих
районах вдвое выше средних показателей по стране. Многие
из местных жителей плохо питаются, мало двигаются и ед-
ва сводят концы с концами, так что им некогда заботиться
о себе.


«Это район страшной нужды. Но люди, живущие здесь, –
очень хорошие, добрые, – рассказывала мне Тереза. – Боль-
шинство из них занимаются тяжелым физическим трудом,
но они не потеряли чувство собственного достоинства. Та-
ких чудесных людей, как наши пациенты, редко встретишь.
Им не повезло в жизни, но иногда нам приходится застав-







 
 
 


лять их принять помощь».
А помощь им нужна. Среди населения Аппалачского ре-


гиона очень высок уровень сердечно-сосудистых, легочных
заболеваний и сахарного диабета. В некоторых округах про-
цент преждевременных смертей вдвое превышает показате-
ли по остальному штату. Тереза проводит весь день на ко-
лесах. В начале своей карьеры она ездила по горным до-
рогам на стареньком фургоне, который прозвали Вагончик
здоровья. Многие из ее пациентов годами не посещали вра-
чей-специалистов. Но Тереза всегда была готова дружески
и тепло встретить их, осмотреть, выслушать, поставить диа-
гноз и прописать необходимые лекарства.


Чтобы выявить проблему и постараться решить ее, Тере-
за пользуется вопросами, короткими и острыми, как лезвие
скальпеля. Она начинает с вопросов, требующих разверну-
тых ответов, чтобы заставить людей разговориться и помочь
им объяснить, что их беспокоит.


Как вы себя чувствуете?
Какие симптомы вы заметили?
Как долго это продолжается?
Тереза спрашивает своих пациентов не только об этом, но


и об их работе и домашних делах, об их семьях и о том, что
происходит у них в жизни, что они едят и пьют. Она прислу-
шивается к деталям, которые могут указать на корень про-
блемы. Ее вопросы основаны на инстинкте, опыте и профес-
сиональной подготовке – она практикует уже много лет.







 
 
 


Тереза сама выросла в этой части страны, в Киберне, штат
Вирджиния. Они с сестрой делили крошечную комнатку в
трейлере, который был их родным домом. Их отец работал
на шахте, мать – на швейной фабрике. Отец страдал от боли
в спине и порой, когда она особенно его донимала, в конце
рабочего дня вываливался из кабины своего грузовика и до-
бирался до входной двери ползком.


Они не были богаты, но все же имели чуть больше, чем
многие вокруг, и старались помочь соседям, чем могли. Ба-
бушка Терезы, которую родные называли Маму, пухленькая
женщина, жившая неподалеку, открывала двери своего до-
ма, чтобы накормить, а иногда и приютить больных соседей,
в том числе больных туберкулезом. Мать Терезы носила еду
в местную больницу. Сама Тереза тоже работала там волон-
тером.


Тереза с детства отличалась любопытством и все время
донимала мать вопросами о том, как устроен мир, что в нем
откуда берется и почему. Она спрашивала о разных людях и
местах. Мать прозвала ее Любопытная Варвара. Те же склон-
ности сохранились у девочки и в школе. Она вспоминает,
как в шестом классе их учительница, мисс Бейтс, нарисова-
ла на доске сердце с камерами и клапанами и начала объяс-
нять, как оно качает кровь по телу. Тереза была буквально
загипнотизирована, и ей захотелось знать больше о том, как
работает ее сердце. Как оно узнает, сколько крови нужно вы-
бросить в сосуды и с какой скоростью? У нее возник интерес







 
 
 


к естествознанию, и она начала читать журналы, книги, ста-
тьи – все, что только могла найти, – о медицине и биологии.


Она первой в своей семье окончила колледж и стала ди-
пломированной медсестрой. А потом вернулась домой. Она
хотела работать там, где выросла, поскольку знала, что здесь
ее помощь будет очень нужна.







 
 
 


 
Загадочная пациентка


 
Колеся по прихотливым изгибам горных дорог и челове-


ческих судеб, Тереза научилась выпытывать нужную инфор-
мацию у людей, которые часто не настроены на беседу. Бла-
годаря ее манере разговора и акценту вопросы звучат мягко,
но они остаются обдуманными и точными. Тереза пытает-
ся добиться от пациентов подробного описания того, что их
беспокоит. Она не склонна впустую тратить время и слова.
Нередко оказывается, что проблема скрыта где-то глубоко.


Как-то раз перед обедом Тереза остановила свой Вагон-
чик здоровья в городке Уайз, штат Вирджиния, и к ней зашла
молодая женщина лет двадцати с небольшим, невысокая и
полная. Как и всегда, Тереза тепло улыбнулась ей и задала
первый общий вопрос:


Как вы себя чувствуете сегодня?
«Не очень хорошо», – ответила женщина. У нее болела


голова. Она чувствовала утомление и слабость, помутнение
сознания и дезориентацию. Тереза спросила, какие пробле-
мы со здоровьем она испытывала в последнее время. Жен-
щина ответила, что страдает от повышенного давления, про-
блем с весом и диабета.


Тереза заподозрила, что у женщины диабетический криз.
Она начала задавать более конкретные и настойчивые вопро-
сы, добираясь до сути.







 
 
 


Какие лекарственные препараты вы принимаете? В каких
дозах?


Когда вы последний раз делали инъекцию инсулина и ко-
гда последний раз принимали пищу?


Есть ли какие-то еще симптомы?
Как давно вы больны диабетом? Он первого или второго


типа?
Когда у вас последний раз брали анализ крови?
В каком режиме вы принимали инсулин в последние дни?
Несмотря на обрывочные и неуверенные ответы женщи-


ны, постепенно картина прояснялась. Анализ подтвердил
подозрения Терезы: у пациентки была гипергликемия. Ме-
ры, которые необходимо принимать при диабете и повышен-
ном сахаре в крови, просты и однозначны: строгая диета и
подсчет углеводов, постоянный контроль уровня инсулина,
регулярные посещения врача. Пациентка не соблюдала ни-
чего из этого. Она принимала инсулин, но точно не знала
дозу. У врача она последний раз была два года назад. Тереза
хотела разобраться, как все это случилось и почему.


«Когда мы стали с ней беседовать, вначале все было не
слишком понятно, – рассказывала Тереза. – Но часть ее ис-
тории звучала знакомо. Она работала на двух работах, при-
мерно шестьдесят часов в неделю, но у нее никогда не было
медицинской страховки».


Тереза спросила пациентку, где та берет инсулин. Неохот-
но она призналась, что ее отец, бывший военный, тоже диа-







 
 
 


бетик. Он получает инсулин через Общество ветеранов. Па-
циентка снова помолчала, опустила взгляд и продолжила.
Они делят отцовский инсулин на двоих.


Это было шокирующее признание, хотя Терезе доводи-
лось слышать и похуже. Тереза медленно и настойчиво стала
объяснять женщине, как важно следить за собой и за своей
диетой и как опасно делить инсулин с отцом. Она выписала
рецепт и посоветовала пациентке оформить страховку, что-
бы оплатить его.


Вопросы Терезы помогли ей точно определить симптомы
и причину болезни и составить наилучший план лечения.
По крайней мере теперь у молодой женщины и ее отца по-
явилась возможность получать лекарство, которое было им
необходимо.







 
 
 


 
Плохие новости – это хорошо


 
Если вы хотите эффективно задавать диагностические во-


просы, вам необходимо научиться с готовностью принимать
то, чего многие люди стараются избегать: плохие новости.
Практикующие медработники, такие как Тереза Гарднер,
ищут их специально. Они собирают информацию с одной
целью: диагностировать проблему, чтобы найти способ ле-
чения. Им нужно знать, что не так. Журналистов тоже при-
влекают плохие новости – это их работа. Пропал ли самолет
из-за ошибки службы безопасности или поломки гидравли-
ки, они хотят выявить проблему и поведать общественности
подлинную историю. Они ищут власть, которой злоупотре-
били, деньги, которые растратили, и инвестиции, которые
оказались частью финансовой пирамиды.


Если вы спрашиваете «Что не так?», вы должны с готов-
ностью принимать плохие новости. Вот почему Стив Мил-
лер, известный инвестор и корпоративный брокер, послед-
ние тридцать лет оказывается таким востребованным и по-
лучает столько денег. В своей книге «Человек-антикризис:
Что я узнал, спасая самые безнадежные компании Амери-
ки» (The Turnaround Kid: What I Learned Rescuing America’s
Most Troubled Companies) он рассказывает историю поиска
плохих новостей. Миллер, ветеран автомобильной промыш-
ленности, может предвидеть аварию за много миль до нее.







 
 
 


Почему у этой компании возникли столь серьезные про-
блемы?


Каков их источник?
Какие методы оказались неудачными?
Миллер всегда ищет худшее, а потом старается это изме-


нить. Он выслушивает объяснения, а не оправдания. Когда
наш общий друг предложил нас познакомить, я с радостью
согласился и отправился в Нью-Йорк, чтобы встретиться со
Стивом.


Миллер набирался опыта, работая бок о бок с легендар-
ным генеральным директором Chrysler Ли Якоккой. Когда
Америку заполонили качественные японские автомобили,
Chrysler, страдавший от высоких затрат на оплату труда, пло-
хого качества продукции и немодного дизайна, оказался под
угрозой закрытия. Миллер, будучи ответственным за финан-
сы, сумел добиться помощи от государства, которая спасла
компанию. После ссоры с харизматичным Якоккой Миллер
покинул Chrysler и отправился на поиски других компаний,
которым грозило разорение. Он помог спасти гиганта мусо-
роперерабатывающей промышленности Waste Management.
Он провел через процедуру банкротства Bethlehem Steel. Он
спас все, что еще можно было спасти, у производителя авто-
запчастей Delphi.


Подход Миллера всегда основывался на быстрых вопро-
сах, быстрых ответах и решительных, зачастую болезненных
действиях. Время всегда играло против него. Развалившись







 
 
 


в кресле в своем офисе на Парк-авеню на Среднем Манхэт-
тене, Миллер рассказывал мне, что обычно компании обра-
щаются к нему, когда ситуация превращается «из сложной
в отчаянную».


Если он берется за дело, то сразу же прислушивается к
своему сильнейшему инстинкту выживания в конкурентной
среде и смотрит на ситуацию со стороны. «Мне нравится го-
ворить, что я – бесстрашный дилетант». Он всегда начинает
с поиска центральной проблемы, которая представляет глав-
ную угрозу для бизнеса. «Я никогда не утверждаю, что у ме-
ня есть ответы, – говорит он. – У меня есть вопросы…»


Обычно в первые несколько недель Миллер занимается
тем, что беседует с людьми, вынуждая их объяснять, что
не так, какие методы не сработали и что мешает компании
двигаться вперед. После вопросов о прошлом он пытается
узнать, как люди видят будущее.


Когда все начало разваливаться?
Чему вы научились?
Как, на ваш взгляд, можно это исправить?
Он рассказал мне, что самой сложной для него стала ра-


бота на посту гендиректора Delphi  – крупнейшего произ-
водителя запчастей, который когда-то был частью General
Motors. Когда Миллер пришел в компанию в 2005 г., Delphi
Corporation оценивалась в 28 миллиардов долларов, но стре-
мительно теряла деньги. В конечном счете Миллер смог до-
биться того, чтобы к компании применили главу 11 Кодекса







 
 
 


о банкротстве. Это стало крупнейшим банкротством в исто-
рии американского автопрома на тот момент. Процесс был
настолько неприятным, жестоким и болезненным, что порой
казалось, будто ничего хорошего ждать уже не приходится.


Delphi была самым крупным производителем автозапча-
стей в Соединенных Штатах. К тому моменту, как там ока-
зался Миллер, компания разделилась на слишком большое
число дочерних предприятий. Ее руководство перестало уде-
лять должное внимание ключевым продуктам, несмотря на
то что мировая конкуренция была очень сильна. Компанию
душили огромные затраты на медицинское обслуживание
и пенсионное обеспечение сотрудников, полученные по на-
следству от General Motors при отделении от нее шесть лет
назад. Рабочие, состоящие в профсоюзе, с учетом всех льгот
получали до 75 долларов в час. Они имели право выйти на
пенсию в 48 лет и на всю жизнь сохраняли медицинскую
страховку. Если какая-то из фабрик компании закрывалась,
она продолжала платить оставшимся без работы до тех пор,
пока они не получали другое место в компании, – такая по-
литика обходилась компании в 400 миллионов долларов в
год.


Миллер тогда сказал The Wall Street Journal, что затраты
на оплату труда в Delphi были примерно втрое выше, чем
у любой другой компании в автомобильной промышленно-
стью США. Он хотел знать:
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