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В
Шесть привычек 
исключительно 
эффективных 
переговорщиков
Джеймс Себениус

В 1999 ГОДУ В МИРЕ СУММА СДЕЛОК по слияниям и поглощениям достигла 
умопомрачительной цифры $3,3 трлн —  и это были еще не все деньги, 
прошедшие за этот период через руки переговорщиков. За заголов-
ками деловых новостей скрываются бесконечные переговоры, кото-
рые руководители компаний ведут с покупателями и поставщиками, 
крупными держателями акций и кредиторами, потенциальными 
парт нерами по совместному предприятию или альянсу, сотрудни-
ками своих собственных компаний и представителями других го-
сударств. Переговоры важны везде, где интересы и представления 
сторон, зависящих друг от друга, не совпадают. Неудивительно, что 
замес титель председателя совета директоров Terra Lycos Боб Дэвис 
сказал, что компаниям «необходимо сделать заключение сделок клю-
чевой компетенцией».

По счастью, большинство руководителей знакомы с основами 
пере говорного процесса —  кто по учебникам, кто на своем горьком 
опыте; некоторые даже достигли настоящего мастерства. Однако 
высокие ставки и жесткое психологическое давление могут приве-
сти к дорогостоящим ошибкам. Дурные привычки вкрадываются 
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в нашу жизнь незаметно, а практический опыт может только их за-
крепить. И действительно, когда я размышляю о тысячах перегово-
ров, в которых принимал участие и которые много лет изучал, то по-
ражаюсь, насколько часто даже опытные переговорщики упускают 
выгоду, впадают в ступор, наносят ущерб взаимоотношениям или 
допускают эскалацию конфликта. (Более обширное теоретическое 
осмысление переговоров, предложенное исследователями за по-
следние 50 лет, см. во врезке «Ученые садятся за стол переговоров».)

Сколько существует конкретных людей и сделок, столько же бу-
дет конкретных причин неблагоприятных исходов переговоров. 
Однако есть несколько типичных ошибок. В этой статье я изучу их, 
сравнивая примеры удачных и неудачных переговоров. Но сначала 
давайте более пристально взглянем на главную проблему перегово-
ров, которую должен решить этот подход.

Решение главной проблемы переговоров

В ходе любых переговоров каждая из сторон в конечном итоге должна 
выбрать: согласиться на сделку либо принять лучшее из альтерна-
тивных решений —  тот вариант, который она выбрала бы, окажись 
сделка невозможной. Как переговорщик вы стремитесь отстоять 
свои интересы в полном объеме, убедив другую сторону согласиться 
(причем от всей души) на предложение, которое больше отвечает 
вашим интересам, чем лучшая из альтернатив. Но с чего бы второй 
стороне говорить «да»? Потому что сделка отвечает ее собственным 
интересам полнее, чем собственная лучшая альтернатива. Итак, 
ваша задача как переговорщика состоит в том, чтобы, действуя 
в своих интересах, понять и сформулировать вероятное решение 
другой стороны о том, стоит ли заключать сделку, так, чтобы оппо-
нент в своих собственных интересах выбрал то, что нужно вам. Как 
давно сказал итальянский дипломат Даниэль Варе применительно 
к дипломатии, переговоры —  это «искусство позволить другой сто-
роне сделать по-вашему».

Этот подход может показаться поверхностным —  в своем роде ре-
цептом манипуляции. Но в действительности понять интересы про-
тивоположной стороны и сформулировать решение таким образом, 
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чтобы вторая сторона по своим собственным причинам с ним со-
гласилась, —  это ключ к совместному созданию устойчивой стои-
мости переговоров и заявлению о ней. Однако даже опытные пере-
говорщики совершают шесть распространенных ошибок, которые 
не дают им решить главную проблему переговоров.

Ошибка 1. Пренебрегать проблемой другой стороны

Нельзя эффективно вести переговоры, пока не осозна ешь собствен-
ные интересы и предварительные условия. Это неплохо —  но тре-
буется куда большее. Вторая сторона скажет «да» по своим, а не по 
вашим причинам; чтобы достичь соглашения, надо понять и раз-
решить проблему партнера по переговорам, чтобы это помогло ре-
шить вашу собственную проблему.

Как минимум вам надо посмотреть на проблему с точки зрения 
второй стороны. Возьмем для примера инженерную компанию. 
Ее совет директоров настоятельно требует разработать новый по-
пулярный продукт сразу после выхода на открытый рынок. Была 
создана технология по определению утечек газа из подземных ре-
зервуаров, более дешевая и в сто раз более точная, чем все осталь-
ные, —  и как раз в тот момент, когда Агентство по охране окружа-
ющей среды убедило Конгресс предписать регулярную проверку 
этих резервуаров. Неудивительно, что члены совета директоров счи-
тают: момент самый что ни на есть подходящий, — и настаивают, 
чтобы сотрудники вовремя запустили технологию в производство 

Идея вкратце
Высокие ставки. Жесткое давление. 
Ошибки по невнимательности. Все это 
может превратить заключение реша-
ющей сделки в катастрофу. Даже опыт-
ные переговорщики проваливают дело, 
упуская выгоду и нанося ущерб рабочим 
взаимоотношениям.

Почему? Во время переговоров от ва-
шей настоящей цели (сделать так, чтобы 

вторая сторона выбрала то, чего вы хо-
тите, по своим собственным причинам) 
вас могут отвлечь шесть распространен-
ных ошибок.

Избегайте ловушек переговорщика, от-
тачивая мастерство позволять другой 
стороне сделать по-вашему, —  и в вы-
игрыше будут все.
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и вывели на рынок, удовлетворив спрос. К их разочарованию, пер-
вые же продажи оказались и последними. Это просто загадка, ведь 
технология работала, продукт был дешевле, а все нормативы строго 
соблюдались. Теперь представьте конфиденциальные переговоры 
специалистов по сбыту с покупателем о новом заказе: «Эта техно-
логия стоит дешевле и значительно точнее аналогов». На минуту 
задумайтесь, однако, об интересах предполагаемых покупателей 

Идея на практике
Ошибки переговорщика

Пренебрегать проблемой другой сто-

роны. Если вы не посмотрите на про-
блему с точки зрения второй стороны, 
то не сможете решить ее проблему —  
или свою собственную.

Пример. Компания-разработчик, соз-
давшая дешевый и точный способ диа-
гностирования утечек газа из подземных 
резервуаров, не смогла продать свой 
продукт. Почему? Нормативы Агентства 
по охране окружающей среды допускают 
утечку до 5678 л, а новая технология ди-
агностирует утечку всего 0,2 л. Боясь, что 
устройство принесет проблемы с вла-
стями, потенциальные покупатели ска-
зали: «Это нам ни к чему!»

Позволять цене затмить все осталь-

ные интересы. При заключении боль-
шинства сделок преследуются и дру-
гие интересы, не только вопрос цены:

 хорошие рабочие взаимоотноше-
ния, принципиальные для долго-
срочных сделок;
 «общественный договор», или «дух 
сделки», включающий добрую волю 
сторон и общие ожидания;

 процесс заключения сделки, харак-
теризующийся личностным подхо-
дом, уважением и честностью с обеих 
сторон.

Ценоцентрическая тактика не позволяет 
получить эти потенциальные преимуще-
ства обеим сторонам.

Отстаивать свою позицию без учета 

интересов. За несовместимостью пози-
ций может скрываться сходство интере-
сов. Ваш выигрыш необязательно озна-
чает проигрыш «противника».

Пример. Природозащитники и фер-
меры протестовали против желания 
энергетической компании построить 
плотину. Однако под на первый взгляд 
несовместимыми позициями скрыва-
лось сходство интересов: фермерам 
нужна была вода, природозащитни-
кам —  сохранение окружающей среды, 
а энергетической компании —  более 
«зеленый» имидж. Договорившись об 
уменьшении размера плотины, гаран-
тированном притоке воды и сохране-
нии благоприятной экологической об-
становки, выиграли все.
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и не забудьте при этом учесть, что предельно допустимый объем 
утечки по нормативам Агентства по охране окружающей среды 
составляет 5678 л, а новая технология может диагностировать 
утечку 0,2 л. Что решит потенциальный клиент? «Это высший пи-
лотаж! Из-за этого удобного нового устройства нам почти навер-
няка грозят ненужные, дорогостоящие объяснения с властями. Да 
еще и проблемы с имиджем возникнут. Думаю, я пас, а вот моему 

Слишком активно искать точки со-

прикосновения. Хотя общность инте-
ресов помогает в переговорах, их раз-
личие может дать каждой из сторон то, 
что максимально ценно для нее, при 
минимуме затрат для второй.

Пример. Покупатель и предприни-
матель не сходятся во мнениях от-
носительно перспектив приобрета-
емой компании. Чтобы удовлетворить 
их разные интересы, покупатель со-
глашается заплатить фиксирован-
ную сумму сейчас и доплатить в бу-
дущем, в зависимости от достигнутых 
результатов. Для обеих сторон такая 
сделка оказывается более привлека-
тельной, чем отказ от нее.

Пренебрегать лучшей альтернативой 

обсуждаемому соглашению (BATNA). 

BATNA —  это ваши действия в случае 
невозможности совершить предполага-
емую сделку (отказ от нее, поиск другого 
покупателя). Оценка вашей собствен-
ной, а также более привлекательной 
альтернативы партнера открывает уди-
вительные возможности.

Пример. Компания надеется продать 
переживающее не лучшие времена 

подразделение дороже $7 млн, кото-
рые оно стоит; за него яростно торгу-
ются два конкурирующих покупателя. 
Спекулируя на том, что каждый может 
заплатить завышенную цену, желая по-
бить соперника, продавец регулярно 
ставит обоих в известность об их пла-
нах. Итоговая цена продажи? $45 млн.

Не делать поправки на субъективность 

восприятия. К ошибке могут привести 
две разновидности предвзятости:

 Ролевая предвзятость —  чрезмерная 
приверженность собственной точке 
зрения и интерпретация информа-
ции в свою пользу. Истец полагает, 
что шанс выиграть дело — 70%, а за-
щита оценивает свои шансы на 50%. 
Результат? Урегулировать спор без 
судебной тяжбы проблематично.
 Предубежденность восприятия —  
приписывание своей стороне по-
ложительных качеств и одновре-
менная демонизация «противника». 
Результатом могут стать самоиспол-
няющиеся пророчества.

Нейтрализуйте эти два вида предвзя-
тости, прочувствовав интересы второй 
стороны как свои собственные.
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конкуренту такое определенно пригодится». С точки зрения компа-
нии-разработчика подход «быстрее, точнее, дешевле» гарантирует 
успешность сделки; для второй стороны это потенциальная голов-
ная боль. Сделка не состоялась.

Как выяснили социальные психологи, для большинства людей 
затруднительно взглянуть на ситуацию с точки зрения другой сто-
роны. Успешные переговорщики-практики сходятся во мнении, что 
преодолеть склонность к эгоцентризму критически важно. Вот как 
сформулировал это Стив Хольтцман из Millennium Pharmaceuticals, 
когда после череды сделок провел свою компанию по пути от старт-
апа в 1993 году до крупнейшего игрока рынка с рыночной капи-
тализацией $10,6 млрд в наши дни: «Мы постоянно думаем о том, 
как бедняга, сидящий напротив нас за столом переговоров, будет 
вынужден объяснить эту сделку своему боссу. Мы проводим много 
времени, пытаясь понять, как именно он это делает». А многоо-
пытный Уэйн Хёйзенга, заключивший более тысячи сделок и соз-
давший Waste Management, AutoNation и Blockbuster, свел свои об-
ширные наблюдения в простой совет, который мы часто слышим, 
но еще чаще забываем. «Как я выяснил за все то время, что заклю-
чал сделки, правил и уроков здесь совсем немного. Самое важное —  
это всегда пытаться поставить себя на место другого. Жизненно не-
обходимо в полной мере прочувствовать, чего на самом деле хочет 
от сделки другая сторона».

Иногда жесткие переговорщики знают о потребностях другой 
стороны, но пренебрегают ими: «Это не наше дело и не наша про-
блема. Пусть они сами с этим разбираются, а мы будем заботиться 
о своих интересах». Такое отношение может ослабить вашу способ-
ность с выгодой для себя повлиять на представления вашего против-
ника о проблеме. Когда Майк Вольпи, на момент написания этой ста-
тьи главный директор по вопросам стратегического развития Cisco 
Systems, только начинал заключать сделки для компании, он стол-
кнулся с проблемами: его явственную уверенность ошибочно прини-
мали за самонадеянность. После множества сделок по поглощению 
его коллега заметил: «Самое важное в совершенствовании [Вольпи] 
было в том, что он понял: власть заключается не в том, чтобы за-
являть всем о своем могуществе. Он прошел путь от давления на 
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ход сделки со своей стороны стола переговоров до понимания сути 
сделки другой стороной».

Один из бизнес-партнеров Руперта Мердока заметил, что в роли 
покупателя Мердок «понимает стремления продавца —  и в любом 
случае мастерски корректирует свое предложение в соответствии 
с этим». Если хотите изменить точку зрения другого человека, сна-
чала необходимо ее понять. А затем вместе вы можете построить то, 
что мой коллега Билл Юри называет золотым мостом: он перекинут 
через пролив, разделяющий теперешнее местонахождение вашего 
оппонента и вашу желаемую конечную точку. Это куда более эффек-
тивно, чем пытаться заставить вторую сторону принять вашу точку 
зрения. Один священник XVIII века однажды так высказался о кар-
динале Мельхиоре де Полиньяке, который отличался выдающимися 
дипломатическими способностями: «Кажется, что этот молодой чело-
век [в начале переговоров] всегда придерживается вашего мнения, 
а в конце разговора оказывается, что это вы разделяете его точку 
зрения». Короче говоря, первая ошибка —  это концентрироваться 
исключительно на собственной проблеме. Решайте проблему второй 
стороны так, чтобы это стало способом решить вашу собственную.

Ошибка 2. Позволять цене затмить 
все остальные интересы

Переговорщики, которые уделяют внимание исключительно цене, 
превращают сделки потенциального сотрудничества в конфронта-
ционные. Эти переговорщики —  «Мидасы наоборот», как я их лю-
блю называть, —  используют тактику жесткого торга, так что зача-
стую потенциальный общий выигрыш остается нереализованным. 
Именно поэтому цена, хоть и играет важную роль в большинстве сде-
лок, редко остается единственным фактором. Бывший старший парт-
нер инвестиционного банка Lazard Frères Феликс Рогатин  как-то заме-
тил: «Большинство сделок на 50% —  эмоции и на 50% —  экономика».

Существует целый ряд исследований, подтверждающих точку зре-
ния Рогатина. Возьмем для примера упрощенные переговоры, ши-
роко изучавшиеся в лабораторных условиях; в них фигурировали 
настоящие деньги. Например, одному участнику выдавалось $100, 





ДЖЕЙМС СЕБЕНИУС

которые он мог разделить со вторым так, как захочет; вторая сто-
рона должна была согласиться или не согласиться на этот вариант. 
В первом случае $100 делились в соответствии с предложением, а во 

Ученые садятся за стол переговоров
ПОКА НА ПРАКТИКЕ РАСТЕТ ЧИСЛО ПЕРЕГОВОРОВ, несколько поколений исследо-
вателей углубляют свое понимание этого процесса. В 1950–1960-х годах существо-
вали отдельные отлаженные элементы жесткого торга (сделок с нулевой суммой): как 
поставить амбициозную цель, начинать с максимума, уступать медленно, использо-
вать угрозы и блеф и держаться своей позиции, не допуская безнадежного положе-
ния или эскалации конфликта. В начале 1980-х, с момента, когда книга Роджера Фи-
шера, Уильяма Юри и Брюса Паттона «Переговоры без поражения»* популяризовала 
революционный подход обоюдной выгоды, фокус внимания сместился с битвы за раз-
дел пирога на то, как его можно увеличить, обнаружив и примирив интересы сторон. 
Более глубокий анализ, выполненный Говардом Райффой в книге «Искусство и наука 
ведения переговоров» (Art and Science of Negotiation), вскоре вышел за рамки упро-
щенных дебатов «односторонняя или обоюдная выгода»; стало очевидно, что пирог 
необходимо одновременно и увеличить, и поделить. В книге Дэвида Лакса и Джеймса 
Себениуса «Руководитель на переговорах» (The Manager as Negotiator), появились но-
вые ориентиры на продуктивное разрешение противоречий между действиями сотруд-
ничества, необходимыми для создания ценности, и действиями конкуренции, игра-
ющими активную роль в ее обнаружении. В 1990-х, с выходом работы Макса Базермана 
и Маргарет Нил «Разумные переговоры» (Negotiating Rationally), бихевиористское из-
учение переговоров (описание того, как люди на самом деле осуществляют этот про-
цесс) начало сливаться с подходом в рамках теории игр, объясняющим, как должны 
вести переговоры рациональные люди. Этот новый синтез —  выработка наилучшего 
из возможных советов без учета сугубой рациональности поведения —  порождает об-
ширную информацию для анализа процесса переговоров, начиная от простых дву-
сторонних одноэтапных решений единственного вопроса до сложных коалиционных 
сделок, затрагивающих многочисленные темы в долгосрочной перспективе, где вну-
тренние переговоры необходимо синхронизировать с внешними. Курсы по ведению 
переговоров, изучающие эти идеи, всегда были популярны в бизнес-школах, но отра-
жением роста признания их значимости стало включение этих курсов в базовые про-
граммы МВА таких учебных заведений, как Гарвард. Из специального умения заклю-
чать крупные сделки или улаживать споры переговоры превратились в образ жизни 
эффективных руководителей.

 * Фишер Р., Юри У., Паттон Б. Переговоры без поражения: Гарвардский метод. —  М.: Манн, Иванов 
и Фербер, 2018.
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втором никто ничего не получал. Чистая ценовая логика предпо-
лагала предложения в духе «мне $99, а тебе $1». Хотя этот расклад 
утрирован, он все же отражает ситуацию, в которой визави полу-
чает хоть  что-то, а не ничего. Чисто ценовые переговорщики уве-
ренно предполагают, что вторая сторона согласится на это разде-
ление; в конце концов ей предлагают деньги просто так —  это все 
равно что найти доллар на улице и положить в карман. Кто бы его 
не поднял?

В действительности, однако, большинство участников отвергали 
предложения, при которых их доля была ниже 35–40% подарка, —  
даже если ставки были куда выше, и в результате они лишались зна-
чительной суммы. Хотя эти отказы с точки зрения чистой цены каза-
лись иррациональными и практически непостижимыми для «Мидасов 
наоборот», исследования показали: когда дележ казался людям не-
равным, они отказывались от нечестного трофея, испытывали обиду 
и, вероятно, пытались преподать «жадине» урок.

В этих лабораторных результатах кроется важная для реальной 
жизни идея: людей заботят не только их собственные абсолютные 
экономические результаты; в конфликт интересов вступают и ре-
зультаты относительные: представления о честности, самоуваже-
ние, репутация и пр. Успешные переговорщики, признающие, что 
экономика решает не все, уделяют большое внимание четырем важ-
ным неценовым факторам.

Отношения

Не слишком опытные переговорщики часто недооценивают важ-
ность установления рабочих взаимоотношений, ставя их под удар 
применением чрезмерно жестких тактик или простым пренебреже-
нием. Это особенно верно для международных сделок. В большин-
стве стран Латинской Америки, Южной Европы и Юго- Восточной 
Азии, например, при заключении долгосрочных соглашений основ-
ное внимание может уделяться скорее установлению взаимоотно-
шений, а не разовой сделке. Ориентированные на результат пред-
ставители Северной Америки, Северной Европы и Австралии часто 
терпят фиаско, недооценивая силу этого фактора и поспешно наста-
ивая, чтобы переговорщики «перешли прямо к делу».
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Социальный контракт
Сходным образом не преуспевают и переговорщики, склонные кон-
центрироваться на экономическом контракте (справедливость рас-
пределения акций, затраты, общие принципы руководства) в ущерб 
контракту социальному, или «духу сделки». Социальный контракт 
выходит далеко за рамки хороших рабочих взаимоотношений; он 
определяет ожидания участников относительно природы, масштаба 
и длительности проекта, процесса и способа действий в непредви-
денных обстоятельствах. Переговоры о хорошем социальном кон-
тракте —  это важный способ укрепления контрактов экономиче-
ских, особенно в новых проектах и стратегических альянсах, где 
исключительно важны готовность пойти навстречу и хорошо про-
работанные общие ожидания. Если при возникновении конфлик-
тов (а они неизбежны) стороны спешат схватиться за учредитель-
ные документы, это может говорить о неуспехе переговоров с точки 
зрения социального контракта.

Процесс
Переговорщики часто забывают, что процесс заключения сделки мо-
жет быть столь же важен, как и результат. Как гласит история, од-
нажды юный Тип О’Нил (позднее он стал спикером палаты предста-
вителей США) встретил на улице своего района Северный Кембридж, 
штат Массачусетс, пожилую избирательницу. Удивленный тем, что 
она не собирается за него голосовать, О’Нил начал допытываться:

— Вы ведь знаете меня и мою семью всю жизнь?
— Да.
— Помните, как я стриг вам траву летом, а зимой расчищал до-

рожки от снега?
— Помню.
— И ведь вы согласны с моей политикой и моей позицией?
— Согласна.
— Так почему вы не собираетесь за меня голосовать?
— Потому что ты меня об этом не попросил.
Соответствующие научные исследования подтверждают то, что 

О’Нил вынес из этого разговора: сам процесс переговоров имеет 
большое значение. Более того, достичь долговременных результатов 
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куда легче, когда все стороны считают, что процесс имеет для них 
личную значимость, полон уважения, однозначен и честен1.

Интересы всех участников

Внимание недостаточно опытных переговорщиков иногда настолько 
поглощено совокупностью финансовых аспектов сделки, что они 
забывают об интересах участников, которые могут ее сорвать. По-
сле того как советы директоров фармацевтических гигантов Glaxo 
и SmithKline Beecham в 1998 году публично объявили о слиянии, 
инвесторы были потрясены и рыночная капитализация совместной 
компании быстро возросла до невероятных $20 млрд. Однако, не-
смотря на предварительное соглашение о распределении руководя-
щих постов в новой объединенной компании, внутренние разногла-
сия по вопросам управленческого контроля и должностей вышли на 
поверхность и потопили анонсированную сделку, так что $20 млрд 
испарились. (Стратегическая логика в итоге одержала верх, и ком-
пании снова объединились, но только почти через два года.) Эта 
история подтверждает два взаимосвязанных урока. Во-первых, хотя 
благоприятные общие технико-экономические показатели обычно 
необходимы, зачастую их недостаточно. Во-вторых, не теряйте на 
экране своего радара потенциально влиятельных внутренних игро-
ков, не упускайте из вида их интересы или способность повлиять на 
сделку. Рациональное в целом может не быть таковым для  кого-то 
конкретного.

Изменить подход «Мидасов наоборот» может быть чертовски 
трудно. Если вы будете рассматривать переговоры, которые по-
тенциально могут привести к сотрудничеству, как чисто денежную 
сделку, такой она, вероятно, и станет. Представьте, что переговорщик 
ожидает решительной битвы за цену. Он начинает игру, с упрежде-
нием занимая жесткую позицию; вторая сторона, скорее всего, от-
вечает взаимностью. «Ага, —  говорит переговорщик, чьи сомнения 
подтверждаются. —  Я так и знал, это будет просто жесткий торг».

Будет ли вопрос цены доминировать или рассматриваться в кон-
тексте ситуации в целом, часто зависит от переговорщика. Пред-
ставьте переговоры двух компаний, желающих создать совместное ак-
ционерное предприятие. Помимо прочего, они пытаются определить 
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ценность вклада каждой из сторон, чтобы установить размеры до-
лей в капитале. Переговорщик может повести процесс в одном из 
двух направлений. Подход с концентрацией на цене быстро вычле-
няет из общего контекста вопрос определения ценности, и решение 
принимается быстро. Или, наоборот, обе стороны могут сначала де-
тально сформировать более конкретное общее восприятие этого со-
вместного предприятия (вместе представив, какую «золотую жилу» 
могут создать), вникнуть в понимание наиболее важных соображе-
ний каждой из сторон (включая цену) и выработать компромисс по 
всему спектру вопросов, отвечающий интересам каждого. При вто-
ром подходе цена становится одним из компонентов или даже при-
ложением к более крупному долговременному комплексному согла-
шению, а не объектом основного внимания.

Иногда переговоры —  это действительно чисто ценовые сделки, 
касающиеся только общих технико-экономических показателей, 
но зачастую они могут приобрести куда большую значимость. Му-
дрые переговорщики помещают жизненно важный вопрос цены 
в общий контекст ситуации и не ограничивают жесткими рамками 
свой взгляд на более масштабные интересы, стоящие на кону. Они 
уделяют внимание одновременно субъективному и объективному, 
процессу и взаимоотношениям, социальному или духу сделки, равно 
как и ее букве, а также интересам сторон в целом.

Ошибка 3. Отстаивать свою позицию без учета интересов

В переговорах играют роль три элемента. Рассматриваемые во-
просы открыто обсуждаются для достижения однозначного согла-
шения. Позиции —  мнение каждой из сторон по этим вопросам. 
Интересы —  это неявные потребности, на которые окажет влияние 
соглашение. Конечно, позиция по вопросам отражает неявные по-
требности, однако они необязательно полностью совпадают. Допу-
стим, вы обдумываете предложение о работе. Вероятно, рассматри-
ваемым вопросом будет базовый оклад. Возможно, ваша позиция по 
нему заключается в том, что вы хотите зарабатывать $100 000. Ин-
тересы, скрывающиеся за этой позицией, включают вашу потреб-
ность в хорошем доходе, но также в их число могут входить статус, 
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безопасность, новые возможности и потребности, которые можно 
удовлетворить иными путями, помимо заработной платы. Однако 
даже очень опытный переговорщик может рассматривать суть пере-
говоров как согласование позиций. Если несовместимые позиции 
в итоге согласуются, сделка заключена; если нет, переговоры захо-
дят в тупик. И напротив, переговорщики, ориентированные на ин-
тересы, воспринимают процесс в первую очередь как согласование 
неявных потребностей: у вас одна совокупность интересов, у меня 
другая, и, совместно решая проблемы, мы должны получить возмож-
ность лучше удовлетворить обе совокупности интересов и таким об-
разом создать новую ценность.

Возьмем для примера обсуждение проекта плотины. Защитники 
окружающей среды и фермеры выступают против планов энергети-
ческой компании США построить плотину. Обе стороны занимают 
непримиримые позиции: «категорическое “да”» и «ни за что». Од-
нако за этими несовместимыми позициями скрываются совмести-
мые интересы. Фермеры волновались, что водный поток за плоти-
ной обмелеет, для природозащитников важнее всего было сохранить 
местообитание находящегося под угрозой исчезновения американ-
ского журавля, а энергетической компании требовались новые мощ-
ности и более «зеленый» имидж. После бесплодных и дорогостоящих 
судебных тяжб эти три группы разработали основанное на интере-
сах соглашение, которое все сочли более предпочтительным, чем 
продолжение юридической вой ны. Оно включало уменьшение раз-
мера плотины, возведение ее ускоренными темпами, гарантиро-
ванное сохранение интенсивности водного потока и благоприят-
ной экологической обстановки, а также создание целевого фонда 
по повсеместному улучшению условий в ареалах обитания амери-
канского журавля.

Несмотря на явные преимущества примирения глубинных ин-
тересов, у людей есть укоренившиеся предрассудки, побуждаю-
щие их вместо этого концентрироваться на собственной позиции. 
Жесткое убеждение, что интересы сторон несовместимы, подразу-
мевает существование пирога с нулевой суммой —  когда выигрыш 
одного означает потерю для другого. Психологические исследова-
ния подтверждают, что мифические представления о фиксированном 
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размере пирога исключительно широко распространены. В изучении 
5000 случаев в рамках 32 исследований переговоров, в основном ка-
савшихся денежного вознаграждения, как минимум в половине слу-
чаев участники не могли обнаружить возможности совместимости2. 
В реальной ситуации это означает, что по незнанию огромная цен-
ность так и остается несозданной, поскольку обе стороны отказы-
ваются от потенциальной возможности получить выгоду.

Например, «Мидасы наоборот» почти автоматически концентри-
руются на цене и переговорных позициях. После обычных предва-
рительных переговоров стартуют бесчисленные серьезные перего-
воры; одна из сторон спрашивает «Так какова ваша позиция?» или 
заявляет «Моя позиция такова». Этот подход часто превращает про-
цесс в ритуальный торг. Опытные переговорщики понимают, что 
это лишь игра; настоящее действие разворачивается, когда удается 
обнаружить скрывающиеся за позициями многообразные инте-
ресы, сто ящие на кону. Согласование интересов для создания цен-
ности требует терпения и желания изучать вторую сторону, задавать 
много вопросов и слушать. Было бы глупо списывать со счетов во-
прос цены или переговорную позицию —  оба эти фактора исключи-
тельно важны. И безусловно, возможности создания общей ценности 
ограниченны. Фокус в том, чтобы опознать и разрешить противоре-
чия между дейст виями сотрудничества, необходимыми для создания 
ценности, и действиями конкурентными, требуемыми для заявле-
ния о ней. Пирог необходимо одновременно увеличить и разделить.

Ошибка 4. Слишком активно искать точки 
соприкосновения

Расхожее мнение гласит, что мы ведем переговоры, чтобы преодо-
леть разъединяющие нас различия. Так что обычно нам советуют 
добиваться взаимовыгодных соглашений, ища точки соприкоснове-
ния. Совпадение интересов —  это обычно хорошо. Однако многие 
из наиболее часто упускаемых из виду источников ценности в пере-
говорах возникают из различий.

Вспомните сражение за плотину. Решение —  уменьшение раз-
мера плотины, гарантированное сохранение притока воды, защита 
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окружающей среды —  стало результатом не совпадения интересов, 
а того, что приоритеты фермеров, природозащитников и энерге-
тической компании различались. Сходным образом, когда Египет 
и Израиль вели переговоры по поводу Синайского полуострова, их 
позиции в отношении места расположения границы были неприми-
римыми. Однако, когда переговорщики выходят за пределы противо-
стояния позиций, они выявляют жизненно важные различия в не-
явных интересах и приоритетах: представители Израиля уделяли 
больше внимания безопасности, а египтяне заботились скорее о су-
веренитете. Решением стала демилитаризованная зона под флагом 
Египта. Разница интересов или приоритетов может открыть спо-
соб предоставить каждой из сторон то, что имеет для нее наиболь-
шую ценность, —  при минимальных затратах для второй стороны.

Даже когда кажется, что вопрос касается только денег, поиск раз-
личий может распахнуть двери для зашедших в тупик сделок. Для 
примера возьмем небольшую технологическую компанию и ее ин-
весторов, завязших в жестких переговорах: крупный стратегический 
покупатель твердо намерен заплатить много меньше запрашиваемой 
цены. После изучения всех обстоятельств выяснилось: в действитель-
ности покупатель готов заплатить больше, но его беспокоит повыше-
ние ценовых ожиданий в быстроразвивающейся сфере, где он пла-
нирует совершить еще несколько приобретений. Решение состояло 
в том, что обе стороны договорились о скромной, получившей ши-
рокую огласку начальной цене покупки за наличные, однако сложно 
сформулированные финансовые условия этой сделки фактически га-
рантировали получение в дальнейшем куда более крупной суммы.

Выгоду для обеих сторон можно извлечь и из различий в прогно-
зах. Например, возьмем случай, когда предприниматель, испытыва-
ющий искренний оптимизм в отношении перспектив своей быстро-
растущей компании, сталкивается с потенциальным покупателем, 
которому компания нравится, однако ее будущую прибыль он оце-
нивает более скептически. Они добросовестно ведут переговоры, но 
в итоге резко расходятся в вопросе вероятного будущего компании, 
так что не могут установить приемлемую цену. Вместо того чтобы 
воспринимать эту разницу прогнозов как препятствие, искушен-
ный переговорщик сможет с ее помощью нивелировать ценностный 
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разрыв, предложив сделку, в которой покупатель сейчас платит фик-
сированную сумму, а потом увеличивает ее в зависимости от буду-
щих результатов компании. Подобный хорошо продуманный платеж 
с адекватными материальными стимулами и механизмами мони-
торинга, или «выплата по результатам», может показаться весьма 
ценным для оптимистичного продавца, который рассчитывает по-
лучить более высокую оценочную стоимость, но не слишком затра-
тен для менее оптимистично настроенного покупателя. А готовность 
заключить такую сделку с выплатой по результатам может говорить 
о неподдельной заинтересованности продавца. Обе стороны могут 
счесть эту сделку куда более привлекательной, чем отказ от нее.

Учет многочисленных прочих различий также может привести 
к взаимному выигрышу. Склонная к риску сторона может «застра-
ховать» более осторожную. Нетерпеливый партнер может восполь-
зоваться всеми преимуществами раннего получения денег, а более 
терпеливый получит значительно больше, но куда позже. Разли-
чия в стоимости или структуре доходов, налоговом статусе или ре-
гуляторных механизмах можно конвертировать в выигрыш обеих 
сторон. И действительно, осуществление рациональной «инвента-
ризации различий» —  задача как минимум не менее важная, чем 
выявление совпадающих интересов. В конце концов, будь мы все 
клонами друг друга, с одними и теми же интересами, убеждениями 
и взглядами на риск, время, активы и т. д., у нас оказалось бы мало 
поводов договариваться. Общность интересов помогает заключать 
сделки, однако их разница стимулирует этот процесс. А переговор-
щики, которые не ищут различий, редко их находят.

Ошибка 5. Пренебрегать лучшей альтернативой 
обсуждаемому соглашению (BATNA)

Термин BATNA (сокращение от best alternative to a  negotiated 
agreement —  «лучшая альтернатива обсуждаемому соглашению») 
был предложен несколько лет назад Роджером Фишером, Биллом Юри 
и Брюсом Паттоном в книге «Переговоры без поражения» и отражает 
образ действий, которого следует придерживаться, если сделка не-
возможна. BATNA может состоять в отказе от сделки, затягивании 
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патовой ситуации, общении с другим потенциальным покупателем, 
осуществлении проектов силами компании вместо привлечения сто-
ронних исполнителей, обращении в суд вместо улаживания дела, соз-
дании альтернативного альянса или объявлении забастовки. BATNA 
устанавливает пороговое значение (в отношении всего комплекса 
интересов), которое должна превышать любая приемлемая сделка. 
Необходимое условие сделки заключается в том, что обе стороны, 
заключив ее, получают в итоге больше, чем при отказе от нее. Та-
ким образом, BATNA определяет границы возможного соглашения 
и фиксирует их.

Сильная BATNA —  это важный инструмент в ходе переговоров. 
Многие связывают способность нанести урон или получить ущерб 
с переговорной позицией, однако готовность отказаться в пользу оче-
видно хорошего альтернативного варианта зачастую более важна. 
Чем лучше ваш запасной вариант выглядит для вас самих и второй 
стороны, тем большего доверия заслуживает ваша угроза отказаться 
от сделки и тем более эффективным рычагом воздействия он ока-
зывается для улучшения условий сделки. Роджер Фишер подчерки-
вал это обстоятельство, задавая вопрос: что лучше иметь в запасе, 
ведя с боссом переговоры о размере зарплаты, —  пистолет или убий-
ственно привлекательное предложение от серьезного конкурента 
вашей компании?

Вы не просто должны оценить свою BATNA; также следует тща-
тельно изучить и альтернативу второй стороны. Этот поступок мо-
жет открыть для вас удивительные возможности. В одном случае 
британская компания надеялась продать подразделение с плохими 
результатами одному из двух потенциальных покупателей чуть до-
роже, чем за заниженную номинальную стоимость $7 млн. Зная, 
какую яростную борьбу эти два покупателя ведут на других рын-
ках, продавец предположил: каждая из сторон, возможно, будет го-
това заплатить завышенную цену, чтобы не дать конкуренту запо-
лучить приз. Так что он обеспечил ситуацию, в которой каждый из 
претендентов знал, что собирается сделать другой, и мастерски по-
догревал интерес обоих. Подразделение было продано за $45 млн.

Переговорщики также должны внимательно следить за тем, чтобы 
не нанести непреднамеренный вред своим запасным сценариям. 
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Я видел, как подобное случилось в канадской химической компа-
нии, которая решила продать крупное, но не стратегически важное 
подразделение, чтобы получить остро необходимые средства. Гене-
ральный директор уполномочил своего заместителя провести пере-
говоры о продаже подразделения по максимально возможной цене.

Тедди Рузвельт: решение проблемы переговоров
ТЕОДОР РУЗВЕЛЬТ незадолго до окончания ожесточенной предвыборной кампании 
в 1912 году должен был отправиться в финальное предвыборное турне. В каждом насе-
ленном пункте Рузвельт планировал обеспечивать себе голоса избирателей, раздавая 
эффектные брошюры с фотографией сурового президента на обложке и вдохновляющей 
речью под названием «Исповедь» внутри. Было напечатано уже около 3 млн экземпля-
ров, когда  кто-то из предвыборного штаба заметил на фото, украшавшем каждый экзем-
пляр брошюры, мелкую надпись: «Студия Моффета, Чикаго». Поскольку Моффет обладал 
авторскими правами, незаконное использование этого снимка могло обойтись кампа-
нии в $1 за экземпляр. Времени на перепечатку не было. Что же оставалось делать?

Полный отказ от брошюр мог снизить шансы Рузвельта на переизбрание. Если проиг-
норировать это обстоятельство, весьма вероятен скандал незадолго до выборов, цена 
которого может оказаться невероятной. Сотрудники предвыборного штаба быстро осоз-
нали, что придется вести переговоры с Моффетом. Но их частные детективы в Чикаго 
принесли дурные вести: хотя первоначально Моффета переполнял энтузиазм в отно-
шении потенциала фотографии как нового художественного выразительного средства, 
он практически не получил признания. И в настоящий момент Моффет испытывал фи-
нансовые затруднения, настойчиво стремился отойти от дел, а мысли его были погло-
щены исключительно деньгами.

Упав духом, сотрудники предвыборного штаба обратились к руководителю избиратель-
ной кампании Джорджу Перкинсу, бывшему бизнес-партнеру Джона Моргана. Не тратя 
времени даром, Перкинс вызвал стенографистку и отправил Моффету телеграмму сле-
дующего содержания: «Мы собираемся распространить несколько миллионов брошюр 
с фото Рузвельта на обложке. Это будет прекрасная реклама для студии, чей снимок 
мы выберем. Сколько вы готовы нам заплатить, если мы предпочтем ваше фото? От-
ветьте немедленно». Вскорости Моффет ответил: «Мы никогда этого раньше не делали, 
но в настоящих условиях были бы рады предложить вам $250». Как говорят, Перкинс 
согласился —  и не стал больше торговаться.

Уловка Перкинса вызывает сомнения в этичности его поступка и является чем угодно, 
только не примером переговоров, нацеленных на улучшение рабочих взаимоотношений. 
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Вероятным покупателем была австралийская компания; ее глава 
был старым школьным приятелем генерального директора канад-
ской фирмы. Австралиец проинформировал, что его компания заин-
тересована в сделке, но у нее в настоящее время другие приоритеты, 
и добавил, что, если бы можно было организовать девятимесячные 

Однако этот случай поднимает очень интересный вопрос: почему для сотрудников 
предвыборного штаба перспектива этих переговоров казалась такой трудной? Их 
неспособность видеть то, что мгновенно почуял Перкинс, проистекала из их тревож-
ной одержимости своей собственной проблемой: они уже допустили грубую ошибку, 
риск проиграть выборы велик, им грозит потенциальная потеря $3 млн, сроки под-
жимают, а денег, чтобы удовлетворить предполагаемые требования Моффета за то, 
что жизненно необходимо предвыборному штабу, у них нет. Если бы они избежали 
ошибки 1 и на минуту остановились и подумали, как именно Моффет воспринимает 
их проблему, то поняли бы: он совершенно не имел о ней представления. Тактиче-
ский гений Перкинса распознал суть центральной задачи переговорщика: модели-
руй точку зрения оппонента на его проблему так, чтобы он сделал выбор в пользу 
того, чего желаешь ты.

Сотрудники предвыборного штаба оказались парализованы, столкнувшись с жестким 
конфликтом финансовых интересов и своей жалкой альтернативой сделке. С их точки 
зрения, единственным способом поведения для Моффета было использовать в своих 
целях их отчаянный страх проиграть президентские выборы. Напротив, Перкинс, из-
бегнув ошибки 5, моментально понял: важно изменить восприятие Моффетом альтер-
нативы (отказа от сделки) с точки зрения членов предвыборного штаба (ужасающие 
перспективы) и его самого (сильная позиция). Перкинс даже не рассматривал вопрос 
цены, позиции и совпадение интересов (ошибки 2, 3 и 4) и использовал интересы Моф-
фета, чтобы представить его решение как «ценность рекламы и известности». Если бы 
он счел это стандартной жесткой ценовой сделкой и начал с предложения небольшой 
суммы, это было бы не просто в корне неверно; хуже того, оно могло бы стать самоис-
полняющимся пророчеством.

Рискованно и этически небезупречно? Да… Однако Перкинс счел, что у него есть вари-
анты: гарантированные проблемы или некоторый шанс их избежать. И действительно ли 
Моффет имел бы шанс внезапно получить $3 млн, если бы сотрудники предвыборного 
штаба обнаружили свою оплошность неделей раньше? Трудно сказать, но этот истори-
ческий эпизод, который я значительно приукрасил, —  яркая иллюстрация совокупно-
сти переговорных ошибок, тактических приемов и этики.
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