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Аннотация
Вы уступаете там, где можно договориться лучше? Хватит

выходить из разговора с ощущением, что Вас снова продавили.
Здесь Вы узнаете, как заранее понимать свои цели, не путаться
в чужом напоре, спокойно задавать неудобные вопросы и видеть,
что человеку на самом деле нужно. Вы начнёте готовиться
к переговорам без суеты, слушать так, чтобы собеседник сам
раскрывал важное, и говорить твёрдо без грубости. Сможете
торговаться о деньгах, обязанностях, цене, сроках и домашних
решениях без лишних ссор. Перестанете соглашаться из
вежливости, научитесь держать паузу, замечать скрытое давление
и искать такой вариант, после которого не хочется хлопнуть
дверью. Это книга для тех, кто устал проигрывать обычные
разговоры и хочет наконец получать своё по-человечески.
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Виктор Кросс
Переговоры без войны.

Как договариваться
спокойно и в свою пользу

 
От Автора

 
Почти каждый человек считает, что переговоры начина-

ются тогда, когда люди садятся за стол, достают бумаги, спо-
рят о цене, о сроках, о должности, о деньгах. Картина удоб-
ная, но слишком узкая. На самом деле переговоры начи-
наются намного раньше. Иногда утром, когда семья реша-
ет, кто сегодня везет ребенка в школу. Иногда в перепис-
ке, где одно короткое сообщение может открыть разговор,
а может испортить его на весь день. Иногда в магазине, ко-
гда человек просит заменить товар, а продавец уже устал от
таких просьб. Иногда в офисе, где начальник сказал что-то
вскользь, а сотрудник услышал приказ, угрозу или шанс.

Мы ведем переговоры чаще, чем замечаем. И именно по-
этому многие делают это плохо. С важной сделкой люди еще
как-то собираются: читают документы, готовят цифры, ре-
петируют аргументы. А в обычной жизни действуют на ав-



 
 
 

томате. Обиделись, повысили голос, уступили не там, где хо-
тели уступать, промолчали там, где стоило задать один спо-
койный вопрос. Потом уже дома прокручивают разговор и
думают: надо было сказать иначе.

Эта книга не о хитростях, которые помогают продавить
другого человека. Такие хитрости существуют, но они быст-
ро портят отношения и часто бьют по тому, кто ими поль-
зуется. Человек может один раз получить свое грубым на-
жимом, но в следующий раз с ним уже будут разговаривать
осторожно, сухо и с желанием закрыть дверь. В жизни это
слишком дорого. У нас редко бывает роскошь поговорить
с человеком один раз и больше никогда его не видеть. Мы
снова встречаемся с коллегами, родственниками, клиента-
ми, соседями, партнерами. Поэтому переговоры нельзя от-
делять от отношений.

Главная мысль проста: переговоры нужны не для того,
чтобы победить собеседника, а для того, чтобы разобраться
с разными интересами и найти решение, с которым можно
жить. Иногда это решение выгодно всем. Иногда оно просто
терпимое. Иногда лучший результат состоит в том, чтобы
вовремя остановиться и не подписывать плохую договорен-
ность. Но и это тоже переговорный навык: не спутать упрям-
ство с принципами, а уступку с слабостью.

В быту слово «переговоры» часто звучит слишком офи-
циально. Будто речь только о бизнесе, дипломатах, контрак-
тах и больших кабинетах. Но попробуйте заменить его на



 
 
 

более простое: договориться. Вот тут сразу становится яс-
но, насколько тема близка. Договориться о деньгах. Догово-
риться о времени. Договориться о правилах. Договориться
о том, кто что делает. Договориться так, чтобы потом не ко-
пить злость и не считать себя обманутым.

В этой книге я буду говорить именно об этом: как догова-
риваться в обычных ситуациях, где ставки могут быть раз-
ными, но человеческая природа остается одной и той же. Че-
ловек хочет, чтобы его услышали. Он не любит, когда на него
давят. Он защищает то, что считает важным. Он может оши-
баться в своих выводах, но редко считает себя неправым в
момент спора. Он приходит в разговор не только с факта-
ми, но и с усталостью, страхом, гордостью, привычками, про-
шлым опытом.

Если этого не учитывать, переговоры превращаются в об-
мен фразами, за которыми никто никого не слышит. Один
говорит: «Мне нужен другой срок». Второй слышит: «На ме-
ня давят». Один говорит: «Цена завышена». Второй слышит:
«Мой труд не уважают». Один говорит: «Давай обсудим обя-
занности». Второй слышит: «Меня хотят обвинить». Вроде
слова простые, а смысл у каждого свой. Вот почему перего-
воры начинаются не с аргументов, а с понимания контекста.

Я не обещаю, что после чтения вы всегда будете получать
желаемое. Такого не бывает. Иногда у другой стороны просто
нет возможности дать вам то, что вы просите. Иногда инте-
ресы несовместимы. Иногда человек не готов разговаривать



 
 
 

честно. Иногда вы сами слишком поздно заметили пробле-
му. Но почти всегда можно улучшить качество разговора. А
качество разговора часто меняет результат.

В переговорах важны несколько вещей. Первая: ясность.
Вы должны понимать, что именно хотите получить. Не в
общем, не туманно, не «чтобы стало лучше», а конкрет-
но. Деньги, срок, условие, уважительное обращение, распре-
деление обязанностей, решение конфликта. Пока вы сами
не понимаете свой запрос, вы легко соглашаетесь на чужую
формулировку проблемы.

Вторая: внимание к интересам. Позиция звучит как тре-
бование. Интерес отвечает на вопрос, зачем это требование
возникло. Два человека могут спорить о том, кто получит
отдельный кабинет. На поверхности один хочет помещение,
другой тоже. Но за этим могут стоять разные интересы: ти-
шина для звонков, статус, доступ к клиентам, возможность
хранить документы. Если увидеть интересы, появляются ва-
рианты. Если держаться только за позиции, остается борьба.

Третья: подготовка. Хороший разговор редко получается
случайно. Даже если ситуация кажется небольшой, полезно
заранее подумать: что я знаю, чего не знаю, где мои преде-
лы, на что я готов согласиться, что для меня неприемлемо.
Подготовка не делает разговор холодным. Наоборот, она по-
могает не суетиться и не говорить лишнего.

Четвертая: умение слушать. Слушать трудно, особенно
когда вы уверены, что правы. В такие минуты человек слу-



 
 
 

шает не собеседника, а свой будущий ответ. Он уже собирает
возражение, уже ищет слабое место, уже готовит фразу, ко-
торая должна поставить точку. Но точка редко ставит точку.
Чаще она закрывает дверь. Настоящее слушание не означает
согласие. Оно означает, что вы хотите понять, из чего состо-
ит позиция другого человека.

Пятая: спокойствие. Не красивое спокойствие с плаката,
а обычная способность не разрушить разговор в первые пять
минут. В переговорах эмоции не надо делать вид, что их нет.
Они есть. Более того, они часто показывают, где находится
важное место. Но эмоция не должна хватать вас за руку и
писать за вас сообщение, назначать встречу, бросать угрозу
или обещать то, чего вы потом не выполните.

Шестая: доверие. Его нельзя потребовать. Его можно
только постепенно создать. Доверие появляется, когда слова
совпадают с действиями, когда человек не прячет очевидное,
когда он признает ограничения, когда не меняет правила по-
сле договоренности. В простых переговорах доверие иногда
важнее аргументов. Люди легче идут навстречу тому, кто ве-
дет себя надежно.

Наконец, есть еще одна вещь, о которой говорят меньше,
чем следовало бы. Переговоры требуют уважения к реально-
сти. Не к мечтам о том, как собеседник должен себя вести,
а к тому, как он ведет себя на самом деле. Не к идеальной
картине рынка, семьи, компании, а к фактам. Если человек
не имеет полномочий принять решение, с ним можно долго



 
 
 

спорить и никуда не прийти. Если денег в бюджете нет, од-
них доводов может быть мало. Если другая сторона не видит
выгоды, она не станет помогать вам из вежливости.

Это не делает переговоры циничными. Наоборот, уваже-
ние к реальности освобождает от лишних обид. Вы переста-
ете считать любое сопротивление личным нападением. Вы
начинаете различать: здесь человек не хочет, здесь не мо-
жет, здесь не понял, здесь боится, здесь проверяет вашу твер-
дость, здесь защищает свое лицо. Разные причины требуют
разных действий.

В книге мы будем двигаться от простого к сложному. Сна-
чала разберем основы: что такое переговоры, почему они не
сводятся к спору и чем навык отличается от врожденной бой-
кости. Потом поговорим о коммуникации, целях, подготов-
ке, доверии, убеждении, языке тела, эмоциях, барьерах, ком-
промиссе, трудных разговорах, личных и рабочих ситуаци-
ях. Темы разные, но нить одна: переговоры становятся луч-
ше, когда человек перестает играть роль победителя и начи-
нает работать с интересами, словами, временем и отношени-
ями.

Я буду использовать бытовые примеры, потому что имен-
но в них легче увидеть правду. Большие сделки выглядят
внушительно, но внутри них те же вещи: страх уступить
лишнее, желание сохранить лицо, потребность в ясности,
раздражение от давления, надежда на справедливость. Если
вы научились спокойно обсуждать с близким человеком во-



 
 
 

прос денег, обязанностей или границ, вам будет легче гово-
рить и с партнером по бизнесу. Если вы умеете в рабочем
споре не превращать несогласие в личную войну, дома это
тоже пригодится.

Не стоит ждать от переговоров волшебства. Они не ис-
правляют чужую нечестность. Они не отменяют разницу в
силе. Они не гарантируют симпатии. Но они дают вам боль-
ше влияния на то, что происходит. Не абсолютного контро-
ля, а влияния. Вы можете точнее задавать вопросы. Вы мо-
жете не отдавать инициативу из-за растерянности. Вы може-
те видеть, где вас ведут к поспешному согласию. Вы може-
те вовремя предложить вариант, который раньше никто не
заметил. Вы можете выйти из разговора без ощущения, что
вас просто протащили через чужое решение.

В этом смысле переговоры похожи на ремесло. Сначала
человек держит инструмент неловко. Потом начинает заме-
чать детали. Потом понимает, что дело не в силе удара, а
в точности движения. Переговоры тоже требуют практики.
Нельзя прочитать одну главу и сразу стать спокойным, вни-
мательным, убедительным человеком. Но можно начать за-
мечать то, что раньше проходило мимо. А замечать, значит
уже менять поведение.

Некоторые читатели будут искать готовые фразы. Они по-
лезны, но только до определенного предела. Фраза без пони-
мания быстро становится пустой. Можно сказать: «Помогите
мне понять вашу позицию», и прозвучать честно. А можно



 
 
 

произнести те же слова с раздражением, и собеседник услы-
шит: «Сейчас я покажу, что вы говорите глупость». Поэто-
му важнее не набор реплик, а внутренняя работа: что я пы-
таюсь выяснить, какую реакцию провоцирую, где могу быть
неправ, что для меня действительно важно.

Я не буду учить вас становиться удобным человеком. Уме-
ние договариваться не означает соглашаться на все. Иногда
хороший переговорщик говорит «нет» тверже, чем тот, кто
привык конфликтовать. Разница в том, что он делает это яс-
но, без лишнего унижения другой стороны и без театра. Он
понимает, что отказ тоже часть переговоров. И если отказ
необходим, его лучше произнести вовремя, чем потом пла-
тить за чужие ожидания.

Эта книга начнется с базового вопроса: что такое перего-
воры на самом деле. Вопрос кажется простым, но именно на
нем многие спотыкаются. Одни путают переговоры с торгом.
Другие с манипуляцией. Третьи с вежливой беседой, где все
улыбаются и никто не говорит о главном. Четвертые с борь-
бой, где надо дожать и не моргнуть. Все эти варианты встре-
чаются, но ни один не описывает переговоры полностью.

Переговоры начинаются там, где у людей есть разные же-
лания или разные представления о справедливом решении,
но при этом они зависят от решения друг друга. Если вы мо-
жете сделать все сами, вам не нужно договариваться. Если
другой человек не имеет значения для результата, перегово-
ров нет. Но как только вам нужно его участие, согласие, ре-



 
 
 

сурс, внимание или хотя бы отсутствие сопротивления, воз-
никает пространство переговоров.

И тут важно не испугаться этого пространства. Разногла-
сие само по себе не катастрофа. Оно просто показывает,
что интересы не совпали автоматически. Взрослая жизнь во-
обще редко складывается автоматически. Людям приходит-
ся согласовывать планы, деньги, время, обязанности, ожида-
ния. Чем лучше они это делают, тем меньше копится скры-
того раздражения.

Поэтому переговоры стоит воспринимать не как чрезвы-
чайную ситуацию, а как обычную часть жизни. Такой же на-
вык, как умение ясно писать письмо, считать деньги, плани-
ровать день, признавать ошибку. Ничего таинственного. Ни-
чего героического. Просто работа с людьми, в которой важ-
но не терять голову и не забывать, что напротив вас не функ-
ция, а человек со своими причинами.



 
 
 

 
Основы переговоров без пафоса

 
Начнем с самого простого. Переговоры возникают там,

где два человека не могут получить желаемое без участия
друг друга. Один хочет быстрее. Другой хочет надежнее.
Один хочет дешевле. Другой хочет сохранить цену. Один
хочет тишины вечером. Другой хочет позвать гостей. Один
считает, что уже сделал достаточно. Другой уверен, что на-
грузка распределена нечестно. Пока каждый живет в своем
углу и не зависит от другого, разговаривать не обязательно.
Но как только появляется общая территория, появляется и
необходимость договариваться.

Многие портят переговоры уже в первой минуте, потому
что приходят не договариваться, а доказывать. Доказывать
можно долго. Иногда красиво. Иногда с цифрами, ссылка-
ми, возмущением, свидетелями. Но доказательство не всегда
двигает разговор. Человек может признать, что ваши аргу-
менты сильные, и все равно не согласиться. Почему? Пото-
му что его интересы не исчезли. Его страхи не исчезли. Его
ограничения остались на месте. Он слышит вашу правоту,
но не видит, как ему жить с вашим решением.

Вот здесь и начинается настоящая работа. Переговоры
требуют не только сказать, что вам нужно, но и понять, что
удерживает другую сторону от согласия. Иногда это деньги.
Иногда сроки. Иногда самолюбие. Иногда боязнь выглядеть



 
 
 

слабым перед коллегами. Иногда прошлый опыт: человека
уже однажды подвели, и теперь любое новое обещание он
воспринимает как риск. Если вы этого не видите, вы будете
давить на дверь, которая заперта не там, где вы думаете.

Представьте простую ситуацию. Вы просите подрядчика
ускорить работу. Он отвечает, что это невозможно. Плохой
переговорщик сразу слышит отказ и начинает спорить: «Вы
обещали», «Нам надо», «Это непрофессионально». Иногда
такой нажим срабатывает, но часто только заставляет чело-
века защищаться. Более точный вопрос звучит иначе: «Что
именно мешает ускорить?» Ответ может быть неожиданным.
Не хватает материалов. Один специалист заболел. Есть зави-
симость от согласования. Или подрядчик просто боится, что
ускорение ухудшит качество и потом обвинят его. В каждом
случае решение будет разным.

Если не выяснить причину, вы спорите с тенью. С тенью
невозможно договориться.

Первая основа переговоров: отделяйте позицию от инте-
реса. Позиция звучит как готовое требование. Интерес объ-
ясняет, зачем оно человеку. «Я хочу скидку» - позиция. Ин-
терес может быть таким: бюджет ограничен, надо уложиться
в смету, нужно показать руководителю экономию, страшно
переплатить, есть другое предложение дешевле. «Мне нужен
этот срок» - позиция. Интерес может быть связан с запуском
проекта, семейными обстоятельствами, штрафами, репута-
цией. Чем лучше вы понимаете интересы, тем больше у вас



 
 
 

вариантов.
Это не значит, что надо бесконечно копаться в чужой ду-

ше. Переговоры не исповедь. Достаточно задавать нормаль-
ные вопросы и внимательно слушать ответы. «Почему это
условие для вас важно?» «Что будет, если срок сдвинется?»
«В чем главный риск?» «Какая часть предложения вызыва-
ет сомнение?» Эти вопросы звучат спокойно, но они делают
полезную вещь: переводят разговор из режима толкания в
режим выяснения.

Вторая основа: заранее понимайте свой предел. Без пре-
дела человек легко путает гибкость с растерянностью. Он
уступает по мелочи, потом еще по мелочи, потом замечает,
что согласился на условия, которые ему не подходят. В мо-
мент разговора уступки часто кажутся небольшими. Ну лад-
но, еще неделя. Ну ладно, еще скидка. Ну ладно, возьмем на
себя эту часть. Но после переговоров все складывается в об-
щий счет. И счет может оказаться неприятным.

Пределы бывают разные. Финансовые: ниже этой цены ра-
ботать нельзя. Временные: позже этого срока решение теря-
ет смысл. Репутационные: это обещание нельзя давать, по-
тому что выполнить его не получится. Личные: я не готов
к разговору в тоне угроз и оскорблений. Хорошо, когда эти
пределы сформулированы до встречи. Тогда вы не решаете
судьбу важного вопроса под давлением чужого взгляда, пау-
зы или настойчивости.

Но предел не должен превращаться в каменную стену



 
 
 

там, где возможны варианты. Иногда человек говорит: «Я не
уступлю цену», хотя на самом деле для него важна не сама
цена, а общий доход, предоплата или объем заказа. Можно
сохранить цену, но дать рассрочку. Можно уменьшить цену,
но сократить объем работ. Можно добавить сервис, не тро-
гая основную сумму. Переговоры часто выигрываются не си-
лой, а умением разложить один крупный спор на несколько
небольших элементов.

Третья основа: не начинайте с максимального давления,
если хотите долгих отношений. Давление соблазнительно.
Оно дает ощущение контроля. Человек говорит жестко, пе-
ребивает, ставит сроки, демонстрирует, что у него есть дру-
гие варианты. Иногда это нужно, особенно если другая сто-
рона уклоняется или тянет время. Но если сделать давление
основным стилем, вы получите ответное сопротивление. Да-
же согласившись, человек будет искать способ вернуть рав-
новесие. Он выполнит минимум. Задержит следующий шаг.
Перестанет делиться информацией. Начнет готовиться к за-
щите.

В переговорах важно не только получить «да», но и по-
нять, каким будет поведение после этого «да». Согласие, вы-
жатое из человека, может выглядеть красиво в протоколе, но
плохо работать в жизни. Особенно там, где нужно дальней-
шее сотрудничество. Поэтому в обычных ситуациях лучше
начинать с ясности и уважения, а жесткость держать как ин-
струмент, а не как привычку.



 
 
 

Четвертая основа: не путайте вежливость с слабостью. В
русском разговоре часто есть странная связка: если гово-
ришь спокойно, значит можно на тебя надавить. Это невер-
но. Спокойная речь может быть очень твердой. «Я понимаю
вашу просьбу, но на такие условия мы не пойдем». «Я готов
обсуждать срок, но не готов брать ответственность за рабо-
ту, которую не контролирую». «Я слышу ваше недовольство,
давайте разберем факты». Такие фразы не кричат, но держат
границу.

Крик, наоборот, часто показывает, что человек уже теряет
управление разговором. Он может напугать, но редко помо-
гает разобраться. Особенно если предмет сложный. Чем вы-
ше эмоции, тем хуже люди слышат детали. Они запоминают
не условия, а тон. Потом спорят уже не о сути, а о том, кто
кого унизил.

Пятая основа: слушание не является паузой перед ва-
шим ответом. Это отдельная работа. Когда собеседник го-
ворит, полезно спросить себя: что он сейчас пытается за-
щитить? Деньги? Время? Статус? Спокойствие? Свое право
принимать решение? Свою компетентность? Если вы слы-
шите только слова, вы можете промахнуться. Если слышите
интерес, появляется шанс говорить точнее.

Например, сотрудник просит повышения. Руководитель
отвечает: «Сейчас не время». На поверхности это отказ. Но
за ним могут быть разные причины. Бюджет закрыт. Руко-
водитель не уверен в результате сотрудника. Он боится со-



 
 
 

здать прецедент. Он сам не имеет полномочий. Он хочет по-
смотреть еще квартал. Если сотрудник начинает спорить со
словами «не время», разговор быстро застрянет. Если он вы-
ясняет, что именно мешает, появляются варианты: обсудить
критерии, назначить дату пересмотра, договориться о новых
задачах, поднять вопрос на уровень выше.

Шестая основа: хорошее предложение должно учитывать
чужую сторону. Не угождать ей, а учитывать. Разница боль-
шая. Угождать значит отказаться от своего ради спокой-
ствия. Учитывать значит сформулировать вариант так, что-
бы другой человек видел в нем не только вашу выгоду, но
и свою. Если вы просите скидку, покажите, что даете вза-
мен: быстрый платеж, больший объем, долгосрочный заказ,
отзыв, снижение рисков. Если просите перенести срок, пред-
ложите, как уменьшить неудобства. Если хотите изменить
обязанности, объясните, как это улучшит общий результат.

Люди легче соглашаются на предложения, где им понятно,
зачем это делать. Фраза «мне так удобнее» редко убеждает.
Фраза «так мы успеем без переделок и вам не придется два-
жды возвращаться к одному вопросу» уже работает лучше.
Она связывает вашу просьбу с интересом другой стороны.

Седьмая основа: подготовка нужна даже для короткого
разговора. Не обязательно писать план на три страницы.
Иногда достаточно пяти минут. Что я хочу? Что для меня
главное? Что может хотеть другой человек? Какие у него
ограничения? Чем я могу подтвердить свои слова? Где мой



 
 
 

предел? Что я предложу, если он откажется? Эти вопросы
простые, но они собирают голову.

Без подготовки человек часто говорит слишком много. Он
объясняет, оправдывается, уходит в детали, которые не име-
ют отношения к решению. Подготовленный человек говорит
короче и спокойнее. У него есть опора. Он не хватается за
первый попавшийся аргумент. Он не путает важное с второ-
степенным.

Восьмая основа: не бойтесь паузы. В переговорах пауза
кажется опасной. Хочется заполнить ее словами, иначе буд-
то что-то пошло не так. Но пауза часто полезна. Она дает по-
думать. Она не позволяет согласиться слишком быстро. Она
показывает, что вопрос серьезный. Иногда после паузы собе-
седник сам уточняет позицию или добавляет информацию,
которую не сказал бы при непрерывной болтовне.

Конечно, пауза не должна быть театром. Не надо изоб-
ражать загадочность. Достаточно нормально сказать: «Мне
нужно минуту подумать». Или: «Давайте я уточню, правиль-
но ли понял». Это снижает скорость, а скорость в перегово-
рах не всегда друг. Многие плохие соглашения заключаются
потому, что человека торопили.

Девятая основа: фиксируйте договоренности. Память у
людей удобная. Каждый запоминает разговор так, как ему
выгоднее или привычнее. Один услышал «постараемся к
пятнице». Другой запомнил «будет готово в пятницу». Один
считал, что цена включает доработки. Другой был уверен,



 
 
 

что доработки оплачиваются отдельно. Поэтому после важ-
ного разговора полезно отправить короткое подтверждение:
о чем договорились, кто что делает, к какому сроку, что оста-
ется открытым.

Это не бюрократия. Это защита отношений. Когда дого-
воренность записана, меньше поводов для взаимных обви-
нений. Если кто-то понял иначе, он может сразу поправить.
Лучше потратить две минуты на уточнение, чем потом два
часа на спор о том, кто что имел в виду.

Десятая основа: не каждый разговор надо продолжать лю-
бой ценой. Иногда лучший переговорный ход - выйти. Не
хлопнуть дверью, не устроить сцену, а честно признать: усло-
вий для соглашения нет. Если другая сторона требует невоз-
можного, постоянно меняет правила, скрывает важные фак-
ты, давит угрозами или не имеет полномочий, продолже-
ние может только ухудшить положение. Умение остановить-
ся экономит силы и сохраняет самоуважение.

Но выход тоже должен быть грамотным. «На таких усло-
виях мы не сможем договориться» звучит лучше, чем «с
вами невозможно разговаривать». Первая фраза оставляет
пространство для будущего, если условия изменятся. Вторая
закрывает его и переводит спор в личную плоскость.

Теперь стоит разобраться, почему людям так трудно до-
говариваться, даже когда все понимают пользу переговоров.
Одна причина в том, что в споре человек защищает не толь-
ко интерес, но и образ себя. Ему важно быть умным, спра-



 
 
 

ведливым, сильным, не обманутым. Когда вы атакуете пози-
цию слишком резко, он может воспринять это как атаку на
себя. Тогда разговор о сроках превращается в разговор о до-
стоинстве. А с достоинством люди расстаются еще тяжелее,
чем с деньгами.

Поэтому в переговорах полезно давать человеку возмож-
ность сохранить лицо. Это не лицемерие. Это практичность.
Если вы показываете, что собеседник может изменить пози-
цию без унижения, ему легче это сделать. «Возможно, у вас
были другие вводные» звучит лучше, чем «вы неправильно
посчитали». «Давайте посмотрим на новые данные» лучше,
чем «вы просто не понимаете». Смысл может быть тот же,
но последствия разные.

Еще одна причина трудностей - люди часто приходят в
разговор с готовой историей. «Он всегда тянет». «Они хотят
нас обмануть». «Начальство никогда не слушает». «Клиенты
только выбивают скидки». Иногда история основана на опы-
те. Но если держаться за нее слишком крепко, вы перестае-
те видеть конкретного человека и конкретную ситуацию. Вы
отвечаете не на его слова, а на свою старую обиду.

Это особенно заметно в семейных переговорах. Муж и же-
на обсуждают бытовой вопрос, но через три минуты вспоми-
нают прошлый год, родственников, отпуск, покупку шкафа
и фразу, сказанную в плохой день. Текущий вопрос тонет.
В деловых разговорах происходит то же самое, только вы-
глядит приличнее. Старые претензии прячутся под словами



 
 
 

«риски», «репутация», «практика взаимодействия». Иногда
их действительно надо обсуждать. Но важно понимать, что
именно вы сейчас решаете: конкретный вопрос или накоп-
ленное недоверие.

Переговоры становятся чище, когда предмет разговора
назван прямо. «Сейчас мы обсуждаем не всю историю наше-
го сотрудничества, а срок поставки по этому заказу». Или
наоборот: «Похоже, вопрос не только в сроке, а в том, что вы
больше не уверены в нашей надежности. Давайте поговорим
об этом отдельно». Такая ясность экономит нервы.

Есть еще распространенная ошибка: считать, что уступ-
ка всегда ведет к миру. Иногда да. Но если уступка сделана
без обсуждения интересов, она может только отложить кон-
фликт. Человек уступил, но остался недоволен. Другой при-
вык, что можно просить больше. В следующий раз спор нач-
нется с новой отметки. Поэтому уступки должны быть осо-
знанными. Хорошая уступка имеет цену и смысл. Вы пони-
маете, что отдаете, зачем отдаете и что получаете взамен.

Например, вы соглашаетесь сделать работу быстрее, но
просите быстрее предоставить материалы. Или даете скид-
ку, но убираете часть дополнительных услуг. Или переносите
встречу, но сразу фиксируете новую дату. Уступка без усло-
вий часто воспринимается не как шаг навстречу, а как под-
тверждение, что так и надо было с самого начала.

Важный навык - говорить о своих интересах без обвине-
ния. Многие начинают с претензии: «Вы опять задержали от-



 
 
 

вет». Собеседник защищается. Можно сказать точнее: «Ко-
гда ответ приходит в последний день, мы не успеваем нор-
мально подготовить документы. Нам нужен срок согласова-
ния хотя бы два рабочих дня». Вторая фраза не ласкает слух,
но она полезнее. Она показывает последствия и формулиру-
ет просьбу.

То же самое в личных отношениях. «Ты никогда не по-
могаешь» почти гарантирует спор о слове «никогда». Чело-
век вспомнит два случая, когда помогал, и будет формально
прав. Лучше сказать: «Когда вечером вся уборка остается на
мне, я злюсь и устаю. Давай распределим, кто что делает по
дням». Это уже разговор о решении, а не о приговоре.

Переговоры требуют точности языка. Слишком общие
слова делают конфликт мутным. «Нормально», «быстро»,
«справедливо», «качественно», «потом», «как договарива-
лись» - все это ловушки, если не расшифровать. Для одного
«быстро» - завтра утром. Для другого - в течение недели. Для
одного «качественно» - без ошибок в документе. Для друго-
го - с красивым оформлением и дополнительной проверкой.
Чем важнее вопрос, тем меньше надо оставлять тумана.

Но точность не означает канцелярский холод. Можно го-
ворить просто: «Мне важно получить ответ до четверга, по-
тому что в пятницу я сдаю общий пакет». Или: «Под каче-
ством я понимаю вот эти три вещи». Или: «Если мы гово-
рим о помощи по дому, давай решим конкретно: кто поку-
пает продукты, кто готовит, кто моет посуду». Конкретика



 
 
 

не убивает отношения. Она часто спасает их.
Теперь о силе. В переговорах сила есть всегда, но она не

всегда там, где кажется. Деньги - сила. Должность - сила. До-
ступ к информации - сила. Время - сила. Репутация - сила.
Возможность уйти - тоже сила. Человек, который не понима-
ет своих источников силы, либо ведет себя слабее, чем мог
бы, либо компенсирует неуверенность грубостью.

Если у вас есть хорошие альтернативы, вы спокойнее. Ес-
ли вы знаете рынок, вы меньше зависите от чужих оценок.
Если вы понимаете свою ценность, вам легче говорить о це-
не. Если вы заранее подготовили запасной вариант, угрозы
действуют слабее. Поэтому сила в переговорах часто созда-
ется до разговора. Не громким голосом, а подготовкой.

При этом чужую силу тоже надо признавать. Если собе-
седник принимает решение о бюджете, бессмысленно делать
вид, что это неважно. Если у клиента есть несколько предло-
жений, он будет сравнивать. Если руководитель связан пра-
вилами компании, не всякий довод пройдет. Признание чу-
жой силы не означает капитуляцию. Оно помогает выбрать
правильный путь. Иногда надо дать больше фактов. Иногда
найти лицо, которое имеет полномочия. Иногда изменить
предложение. Иногда подождать.

Отдельно стоит сказать о манипуляциях. В переговорах
они встречаются часто. Вас торопят: «Решайте сейчас, потом
будет поздно». Вас пугают: «Если не согласитесь, мы найдем
других». Вас стыдят: «Все нормальные партнеры идут на-



 
 
 

встречу». Вас перегружают деталями. Вас заставляют оправ-
дываться. Лучший ответ на многие манипуляции - замед-
ление и возвращение к сути. «Мне нужно время проверить
условия». «Давайте обсудим не то, кто нормальный, а какие
у нас варианты». «Я услышал вашу позицию. Какие конкрет-
но последствия вы имеете в виду?»

Манипуляция любит скорость и туман. Когда вы просите
конкретику, ей становится труднее работать.

Но важно не видеть манипуляцию в каждом неудоб-
ном вопросе. Иногда человек действительно спешит. Иногда
бюджет правда ограничен. Иногда другая сторона резко го-
ворит не из злого умысла, а из-за привычки. Если заранее
считать всех противниками, вы сами создадите жесткий раз-
говор. Полезнее держать рабочую гипотезу: возможно, здесь
есть разумное объяснение, но я проверю его вопросами.

Переговоры часто ломаются на слове «справедливо».
Каждый считает справедливым то, что совпадает с его карти-
ной мира. Продавец считает справедливой цену, потому что
знает себестоимость, труд и риски. Покупатель считает спра-
ведливой скидку, потому что сравнил рынок и видит свои
ограничения. Сотрудник считает справедливым повышение,
потому что работает больше. Руководитель считает справед-
ливым подождать, потому что у компании сложный период.
Если просто обмениваться заявлениями о справедливости,
можно спорить бесконечно.

Лучше переводить справедливость в критерии. На чем ос-



 
 
 

нована цена? Какие показатели нужны для повышения? Ка-
кие сроки приняты в подобных проектах? Какие правила уже
действуют для других? Внешние или заранее согласованные
критерии снижают личное напряжение. Разговор становится
менее похож на борьбу характеров.

Еще одна важная вещь: переговоры не всегда идут по пря-
мой. Иногда надо вернуться назад. Вы уже обсуждали це-
ну, но вдруг стало ясно, что объем работ понят по-разному.
Значит, надо вернуться к объему. Вы почти договорились
о сроке, но выяснилось, что один участник не имеет пол-
номочий. Значит, надо решить вопрос полномочий. Это не
провал. Это нормальная работа. Плохой переговорщик злит-
ся на возвраты. Хороший понимает, что лучше обнаружить
проблему сейчас, чем после соглашения.

На практике полезно время от времени подводить проме-
жуточный итог. «Итак, по сроку мы близки, по цене у нас
расхождение, по объему надо уточнить два пункта». Такая
фраза кажется простой, но она удерживает разговор от рас-
ползания. Люди начинают видеть карту, а не только отдель-
ные реплики.

В переговорах важна и последовательность. Не стоит на-
чинать с самой болезненной темы, если доверия еще нет
и стороны насторожены. Иногда лучше сначала согласовать
простые пункты. Это создает рабочий ритм. Но иногда, на-
оборот, надо сразу вынести главный конфликт, чтобы не тра-
тить время на мелочи. Выбор зависит от ситуации. Если без



 
 
 

решения главного вопроса все остальное бессмысленно, не
прячьте его. Если главный вопрос сложный, но вокруг есть
много общих интересов, можно сначала закрепить их.

Новички часто ищут универсальное правило. Его нет.
Есть внимание к обстоятельствам.

Допустим, вы обсуждаете с начальником нагрузку. Мож-
но начать с жалобы: «Я больше не справляюсь». Начальник
может услышать слабость или недовольство. Можно начать
с фактов: «Сейчас у меня пять постоянных задач и два сроч-
ных проекта. По времени они не помещаются в неделю. Да-
вайте решим, что приоритетнее, а что можно снять или пе-
ренести». Вторая формулировка не гарантирует успеха, но
она лучше ставит вопрос. Вы не просто жалуетесь. Вы пред-
лагаете управлять реальностью.

Или вы обсуждаете цену с клиентом. Он говорит: «Доро-
го». Ответ «у нас качественно» звучит привычно, но слабо.
Лучше выяснить: дорого по сравнению с чем? С бюджетом?
С конкурентом? С ожиданием? С прошлым опытом? Если
клиент сравнивает с более простым продуктом, надо объяс-
нить разницу. Если у него жесткий бюджет, можно менять
объем. Если он просто проверяет, есть ли запас для скидки,
вы решаете, нужна ли уступка и за что.

Часто хорошая переговорная фраза начинается не с отве-
та, а с уточнения. «Что именно кажется дорогим?» «Какая
сумма для вас рабочая?» «Если мы сохраним цену, какие
условия для вас будут важны?» Эти вопросы не магия. Они



 
 
 

просто не дают разговору свалиться в обмен оценками.
Есть еще навык, который редко называют переговорным,

хотя он один из главных: умение признавать ошибку. Если
вы ошиблись в расчете, сроке, обещании, лучше сказать об
этом прямо и быстро. Попытка выкрутиться обычно стоит
дороже. Люди могут простить ошибку, особенно если видят,
что вы берете ответственность. Но они хуже переносят ту-
ман, оправдания и перекладывание вины.

Признание ошибки не означает, что вы должны принять
любые требования. Можно сказать: «Да, мы неверно оце-
нили срок. Это наша ответственность. Реалистичный новый
срок - среда. Чтобы снизить для вас неудобства, мы готовы
сделать вот это». Так вы не прячетесь, но и не отдаете пере-
говоры полностью на волю раздражения другой стороны.

В основе переговоров лежит еще один простой принцип:
люди хотят предсказуемости. Им легче согласиться, когда
понятно, что будет дальше. Поэтому полезно проговаривать
процесс. «Сейчас мы согласуем основные условия, потом я
отправлю письмо, завтра до обеда вы дадите правки, после
этого фиксируем финальную версию». Процесс снижает тре-
вогу. Особенно в сложных разговорах.

Когда процесса нет, каждый начинает придумывать его
сам. Один ждет звонка. Другой думает, что достаточно сооб-
щения. Один считает, что молчание означает согласие. Дру-
гой считает, что вопрос еще открыт. Так появляются кон-
фликты, которых можно было избежать одной фразой.



 
 
 

Теперь вернемся к главному: переговоры - это не спор ра-
ди правоты. Спор может быть частью переговоров, но не за-
меняет их. Правота отвечает на вопрос, кто лучше объяснил
свою позицию. Переговоры отвечают на другой вопрос: ка-
кое решение возможно между нами с учетом наших интере-
сов, ограничений и последствий. Иногда самый правый че-
ловек остается без результата, потому что не смог перейти
от доказательства к договоренности.

Это особенно важно для умных людей. Умный человек
часто умеет строить аргументы и замечать ошибки в чужой
логике. Но переговоры требуют еще и терпения к человече-
ской нелогичности. Собеседник может бояться, обижаться,
путаться, защищаться, держаться за формулировку, которая
ему самому мешает. Если вы будете только ловить его на сла-
бых местах, он закроется. Если поможете ему безопасно пе-
рейти к более разумной позиции, шанс на соглашение выше.

Помочь не значит делать работу за него. Это значит зада-
вать вопросы, предлагать варианты, признавать его важные
интересы, не унижать при смене позиции. Иногда этого до-
статочно, чтобы разговор сдвинулся.

Полезно помнить и о своем состоянии. Уставший человек
ведет переговоры хуже. Голодный, злой, спешащий, обижен-
ный - тоже. Конечно, жизнь не всегда позволяет выбирать
идеальный момент. Но если вопрос важный, не назначайте
разговор туда, где вы уже на пределе. Не пишите длинное
сообщение ночью, когда хочется поставить точку. Не согла-



 
 
 

шайтесь на серьезные условия между делом. В переговорах
состояние становится частью результата.

Иногда лучший подготовительный шаг - выспаться, по-
есть и перенести разговор на утро. Звучит слишком просто,
но работает чаще, чем сложные техники.

Еще один практический момент: различайте разговор и
переписку. В переписке легче фиксировать условия, но труд-
нее считывать тон. Там быстрее возникают обиды из-за ко-
ротких фраз. «Ок» может звучать нейтрально, холодно или
раздраженно, смотря кто читает. Для сложных тем лучше
голос или встреча, а потом письменное подтверждение. Ес-
ли спор в переписке начинает разрастаться, иногда достаточ-
но сказать: «Давайте созвонимся на десять минут, чтобы не
множить недопонимание».

При этом письменный канал полезен, когда нужно сни-
зить эмоциональность или дать человеку время подумать. Не
все хорошо реагируют на разговор вживую. Некоторые со-
глашаются под давлением, а потом откатывают назад. Неко-
торым нужно увидеть условия перед глазами. Хороший пе-
реговорщик выбирает канал под задачу, а не под привычку.

Основы переговоров кажутся простыми, пока их не надо
применять. Сказать «слушайте внимательно» легко. Трудно
слушать, когда вас обвиняют. Сказать «знайте свой предел»
легко. Трудно не уступить, когда сделка почти закрыта. Ска-
зать «задавайте вопросы» легко. Трудно задать спокойный
вопрос, когда хочется ответить резко. Поэтому навык растет



 
 
 

не от чтения, а от повторения в живых ситуациях.
Начинать лучше с малого. Не ждать важной сделки или

большого семейного конфликта. Тренируйтесь в обычных
разговорах. Перед просьбой формулируйте интерес. После
договоренности фиксируйте итог. В споре задавайте один
уточняющий вопрос перед возражением. Когда слышите от-
каз, спрашивайте, что за ним стоит. После неудачного разго-
вора не ругайте себя бесконечно, а разберите один момент:
где я потерял ясность, где поспешил, где не услышал важное.

Так постепенно появляется уверенность. Не самоуверен-
ность, где человек считает, что всех переиграет. А нормаль-
ная рабочая уверенность: я понимаю, что делаю, могу выдер-
жать паузу, могу сказать нет, могу спросить, могу предло-
жить вариант, могу выйти из плохих условий. Это уже много.

В переговорах нет необходимости становиться другим че-
ловеком. Молчаливому не нужно изображать шумного про-
давца. Спокойному не нужно играть жесткого начальника.
Эмоциональному не нужно превращаться в камень. Важно
найти свою рабочую манеру, в которой есть ясность, уваже-
ние к себе и внимание к другой стороне. Люди чувствуют
фальшь. Слишком выученная роль быстро трескается, осо-
бенно под давлением.

Лучше быть простым и точным. «Мне важно это усло-
вие». «Я не готов на такой срок». «Давайте посмотрим, ка-
кие есть варианты». «Мне нужно понять вашу причину». «Я
могу уступить здесь, если мы зафиксируем это». Такие фра-



 
 
 

зы не украшают разговор, но двигают его.
И последнее в этой главе. Переговоры становятся легче,

когда вы перестаете воспринимать несогласие как личное
оскорбление. Человек может не согласиться с вами по мно-
жеству причин, и не все они связаны с отношением к вам.
Он может защищать свой бюджет, свое время, свою ответ-
ственность, свою команду, свою привычную схему. Если вы
сразу обижаетесь, вы теряете часть свободы. Если смотрите
на несогласие как на информацию, у вас появляется выбор.

Несогласие показывает, где надо работать. Может быть,
вы плохо объяснили ценность. Может быть, не учли важ-
ный интерес. Может быть, просите слишком много. Может
быть, собеседник проверяет границы. Может быть, соглаше-
ние действительно невозможно. В любом случае это данные,
а не приговор.

С этого и начинается взрослый подход к переговорам:
меньше театра, больше ясности. Меньше желания победить в
одной фразе, больше внимания к тому, что будет после раз-
говора. Меньше автоматических уступок и автоматической
жесткости. Больше понимания, где ваш интерес, где чужой,
где возможен обмен, а где нужно остановиться.

Если удержать эти основы, дальнейшие техники станут
не набором приемов, а нормальным продолжением здраво-
го смысла. Общение, цели, подготовка, доверие, убеждение,
работа с эмоциями - все это опирается на один фундамент.
Переговоры нужны для того, чтобы люди могли жить и ра-



 
 
 

ботать рядом, не превращая каждое различие в войну и не
пряча важные вопросы под коврик.

Это звучит буднично. Так и должно быть. Самые полезные
переговорные навыки редко выглядят эффектно со стороны.
Человек просто вовремя уточнил, спокойно отказал, пред-
ложил обмен, зафиксировал итог, не сорвался, не стал уни-
жать собеседника, не согласился на плохое условие из стра-
ха. В результате жизнь стала немного управляемее. Для на-
чала этого достаточно.



 
 
 

 
Сначала услышать,

потом договариваться
 

В переговорах люди часто торопятся говорить. Им кажет-
ся, что успех зависит от удачной фразы, от сильного довода,
от того самого момента, когда собеседник наконец поймет и
согласится. Поэтому человек заранее подбирает слова, репе-
тирует спокойный голос, придумывает убедительное начало.
Всё это полезно. Но на практике первая ошибка случается
раньше, чем он произнесет подготовленную фразу. Он вхо-
дит в разговор с готовым ответом и почти не оставляет места
для того, что скажет другой.

Коммуникация в переговорах начинается не с красивой
речи. Она начинается с способности выдержать чужую по-
зицию, не перебивая ее своими выводами. Это звучит про-
сто, почти скучно. Но именно здесь ломается большая часть
обычных разговоров. Один говорит о цене, другой слышит
жадность. Один говорит о сроках, другой слышит давление.
Один говорит: мне нужно подумать, другой уже решил, что
его водят за нос. Слова еще не закончились, а смысл уже ис-
порчен.

Я много раз замечал, что люди спорят не с тем, что им
сказали, а с тем, что они успели додумать. В переговорах это
особенно опасно. Там каждая догадка быстро превращается



 
 
 

в защиту, каждая защита в жесткость, а жесткость в тупик.
Поэтому умение общаться в переговорах означает не болт-
ливость и не дружелюбие. Оно означает собранность. Ты сле-
дишь за словами, за паузами, за тоном, за тем, где собесед-
ник говорит прямо, а где прячет самое важное за общими
фразами.

В этой главе речь пойдет о том, как говорить так, чтобы те-
бя понимали, и слушать так, чтобы не пропустить настоящую
причину разногласия. Без этого остальные приемы быстро
становятся декорацией. Можно знать десяток техник убеж-
дения, можно заранее выписать цели, можно красиво сидеть
за столом и уверенно смотреть в глаза. Но если разговор по-
строен криво, договоренность тоже будет кривой.

Разговор Начинается Раньше Слов
Перед тем как кто-то назовет цену, попросит уступку или

поставит условие, между людьми уже возникает настроение.
Оно складывается из мелочей. Как человек вошел в комна-
ту. Поздоровался ли он спокойно или сразу бросил папку на
стол. Смотрит ли он на собеседника или проверяет телефон.
Дает ли он понять, что пришел решать вопрос, или всем ви-
дом показывает, что его оторвали от более важного дела.

Эти вещи трудно занести в протокол, но они работают. Че-
ловек может говорить вполне разумные слова, а другой будет
слышать в них пренебрежение. Иногда это несправедливо.
Иногда собеседник просто устал, спешит, неловко держится.
Но переговоры редко идут в лабораторных условиях. Люди



 
 
 

приходят со своими нервами, прошлым опытом и подозре-
ниями. Значит, разумный переговорщик не делает вид, буд-
то атмосферы не существует.

Я не имею в виду театральную улыбку и заученную лю-
безность. Такое быстро раздражает. Речь о другом. В первые
минуты полезно показать, что ты не собираешься атаковать.
Сказать спокойно, зачем вы встретились. Уточнить, сколько
есть времени. Договориться о порядке разговора. Эти про-
стые действия снимают лишнее напряжение. Человеку легче
говорить по существу, когда он понимает, что сейчас будет
происходить.

Есть люди, которые считают такую подготовку пустяком.
Они хотят сразу к делу. Иногда это работает, особенно ко-
гда вопрос знакомый и отношения уже крепкие. Но если есть
конфликт интересов, спешка часто выходит боком. Стороны
перескакивают к требованиям, не проверив, одинаково ли
они понимают ситуацию. Через пятнадцать минут уже слыш-
но: вы меня не поняли. И это правда. Не поняли, потому что
не дали разговору нормального начала.

Хорошее начало не обязано быть длинным. Достаточно
нескольких фраз. Например: давайте сначала разберем, что
для каждого из нас важно, потом перейдем к вариантам.
Или: я хочу понять ваши ограничения, после этого скажу о
своих. Такие фразы не решают спор, но задают порядок. А
порядок в напряженном разговоре дорогого стоит.

Ясность Без Грубости



 
 
 

Многие боятся говорить прямо, потому что путают пря-
моту с грубостью. Им кажется, что если назвать свою потреб-
ность без смягчающих слов, собеседник обидится. Поэтому
они ходят вокруг темы, намекают, подталкивают, ждут, что
другой сам догадается. В итоге другой не догадывается. Или
догадывается неверно. Потом оба чувствуют себя обмануты-
ми, хотя никто специально не хотел обманывать.

В переговорах ясность нужна не для красоты. Она эко-
номит силы. Когда человек говорит: мне важно уложиться
в этот бюджет, потому что выше я не смогу согласовать по-
купку, он дает собеседнику опору. С этим можно работать.
Можно предложить другой объем, рассрочку, дополнитель-
ные условия. Когда он говорит: хотелось бы как-нибудь по-
мягче по цене, все становится туманным. Что значит помяг-
че? На сколько? Почему? В какой срок? Туман выгоден толь-
ко тому, кто боится ответственности за собственную пози-
цию.

При этом ясность не требует жесткого тона. Можно ска-
зать неприятную вещь спокойно. Можно отказать, не уни-
жая. Можно обозначить границу без демонстрации силы.
Фраза: я не готов на это условие, но готов обсудить соседний
вариант, звучит куда лучше, чем привычное: нет, так не пой-
дет. Во второй фразе дверь хлопает. В первой дверь остается
открытой.

Чем конкретнее вы говорите, тем меньше собеседни-
ку приходится гадать. Конкретика включает цифры, сроки,



 
 
 

причины, последствия. Не просто: нам нужно быстрее. А:
нам нужен ответ до пятницы, иначе мы не успеем запустить
закупку в этом месяце. Не просто: условия неудобные. А:
предоплата в таком размере для нас рискованна, потому что
поставка идет впервые. Такие уточнения не ослабляют пози-
цию. Они делают ее понятной.

Но есть одна ловушка. Человек может говорить конкретно
и всё равно звучать как приказчик. Ясность становится по-
лезной только тогда, когда рядом с ней есть уважение к дру-
гой стороне. Не нужно добавлять сахар в каждую фразу. До-
статочно не вести себя так, будто собеседник обязан немед-
ленно принять вашу логику. У него своя логика. Ваша зада-
ча сначала сделать свою видимой.

Слушание Как Рабочий Инструмент
Слушать в переговорах трудно не из-за слуха. Все слышат

слова. Трудно не готовить ответ раньше времени. Как толь-
ко собеседник говорит что-то спорное, внутри поднимается
желание вмешаться: нет, вы неправильно понимаете; давай-
те я объясню; это вообще не так. Иногда вмешаться нужно.
Но чаще полезнее подождать еще несколько секунд. Человек
может сам уточнить мысль, назвать причину, показать со-
мнение. Эти несколько секунд часто стоят больше, чем быст-
рый контраргумент.

Активное слушание иногда описывают так, будто это на-
бор внешних признаков: кивать, смотреть, повторять. От
этого оно выглядит фальшивым. На деле активное слушание



 
 
 

проще и строже. Ты проверяешь, правильно ли понял. Ты
задаешь вопрос там, где мог бы сделать поспешный вывод.
Ты отделяешь факт от своей реакции. Это не поза хорошего
человека, а способ не потерять информацию.

Полезная фраза звучит почти буднично: правильно ли я
понимаю, что для вас главное не цена сама по себе, а риск
задержки? В такой фразе нет уступки. Вы не соглашаетесь,
вы проверяете смысл. Если поняли неверно, собеседник по-
правит. Если верно, разговор сразу становится точнее. Люди
редко злятся на того, кто аккуратно уточняет их позицию.
Злятся на того, кто спорит с карикатурой на нее.

Еще один простой прием: повторить ключевую мысль сво-
ими словами. Не как попугай, а как человек, который соби-
рает картину. Вы говорите: вы хотите, чтобы этап приемки
был короче, потому что у вас завязаны следующие работы.
Верно? Такая проверка помогает обеим сторонам. Собесед-
ник чувствует, что его услышали. Вы получаете подтвержде-
ние или поправку. И разговор перестает расползаться.

Слушание особенно важно там, где у человека есть скры-
тый страх. Он может говорить о правилах, но бояться по-
тери контроля. Может спорить о формулировках, но на са-
мом деле опасаться, что его потом обвинят. Может давить
на срок, потому что сам находится под давлением. Если слы-
шать только буквальные слова, вы будете биться с поверхно-
стью. Если слушать внимательно, можно найти настоящую
точку напряжения.



 
 
 

Вопросы, Которые Открывают Разговор
Вопросы в переговорах бывают разными. Одни помогают

понять, другие маскируют давление. Когда человек спраши-
вает: вы же понимаете, что это нереально? он на самом деле
не спрашивает. Он сообщает, что ваша позиция ему не нра-
вится. В таком вопросе мало пользы. Он закрывает разговор,
потому что собеседник вынужден защищаться.

Хороший вопрос не загоняет в угол. Он открывает про-
странство. Что для вас здесь самое рискованное? Какие усло-
вия были бы приемлемы? Что должно измениться, чтобы вы
могли рассмотреть этот вариант? Такие вопросы не делают
вас слабым. Наоборот, они показывают, что вы хотите по-
нять устройство проблемы, а не просто продавить свою фор-
мулировку.

Открытые вопросы особенно полезны в начале. Они да-
ют материал. Закрытые вопросы нужны позже, когда пора
фиксировать договоренность. Сначала: какие ограничения
по срокам у вашей стороны? Потом: правильно ли я понял,
что крайний срок для вас десятое число? Сначала разговор
широкий, потом он сужается. Если сразу начать с узких во-
просов, вы можете получить ответы, но не поймете контек-
ста.

Есть вопросы, которые стоит задавать себе, а не вслух. Что
я сейчас защищаю: реальный интерес или самолюбие? Я от-
вечаю на сказанное или на свой страх? Я хочу решить во-
прос или показать, что со мной нельзя так разговаривать?



 
 
 

Эти внутренние вопросы неприятны. Зато они удерживают
от глупых ходов. В переговорах иногда проигрывают не из-
за слабой позиции, а из-за сильного желания выглядеть пра-
вым.

Важно не превращать вопросы в допрос. Если вы засы-
паете собеседника вопросами без собственных пояснений,
он быстро почувствует себя на проверке. Нормальный диа-
лог требует обмена. Вы уточняете его позицию и постепенно
раскрываете свою. Тогда вопросы звучат естественно. Ина-
че они становятся инструментом контроля, а контроль редко
вызывает доверие.

Пауза, Которую Многие Боятся
Пауза в разговоре пугает. Кажется, что если никто не го-

ворит, значит, что-то пошло не так. Поэтому люди спешат
заполнить тишину. Они добавляют лишние объяснения, де-
лают преждевременные уступки, начинают оправдываться.
В переговорах это частая ошибка. Тишина сама по себе не
опасна. Опасно то, что человек делает из страха перед ней.

Иногда пауза нужна, чтобы мысль дошла до собеседни-
ка. Особенно если вы сказали важную вещь: назвали грани-
цу, предложили новый вариант, отказались от неприемлемо-
го условия. Не надо тут же спасать другого от неудобства.
Дайте ему подумать. Если вы сразу начинаете смягчать ска-
занное, он слышит не вашу позицию, а вашу тревогу.

Пауза помогает и вам. Когда разговор становится горя-
чим, несколько секунд молчания возвращают управление.



 
 
 

Можно записать мысль. Можно спросить: давайте я уточню,
правильно ли понял. Можно сделать глоток воды. Это выгля-
дит мелочью, но именно мелочи удерживают взрослый раз-
говор от срыва. Человек, который умеет не отвечать мгно-
венно, реже говорит то, о чем потом жалеет.

Есть, конечно, тишина как прием давления. Собеседник
молчит, смотрит, ждет, что вы начнете уступать. Это быва-
ет. Но и здесь лучше не суетиться. Можно спокойно спро-
сить: вам нужно время подумать или есть возражение, кото-
рое стоит обсудить? Такая фраза возвращает тишину в ра-
бочее русло. Вы не нападаете и не сдаете позицию. Вы пред-
лагаете назвать, что происходит.

Умение выдерживать паузу отличает переговорщика от
человека, который просто много говорит. В паузе проявляет-
ся уверенность. Не громкая, не показная. Обычная уверен-
ность человека, который понимает, что разговор не обязан
нестись без остановки. Иногда лучшее движение вперед на-
чинается с нескольких секунд молчания.

Тон, Который Меняет Смысл
Одни и те же слова могут звучать по-разному. Фраза: я

вас понял, может быть знаком уважения, а может быть спо-
собом закончить разговор. Фраза: интересное предложение,
может означать реальный интерес, а может звучать как веж-
ливая насмешка. В переговорах тон часто оказывается силь-
нее слов. Его трудно цитировать, но он остается в памяти.

Человек, который следит только за текстом, упускает по-



 
 
 

ловину сообщения. Собеседник может говорить согласие су-
хим голосом, и это будет почти отказ. Может спорить резко,
но не потому что против, а потому что привык так обсуждать
рабочие вопросы. Поэтому тон нужно замечать, но не пре-
вращать в единственное доказательство. Лучше проверять:
слышу, что этот пункт вызывает напряжение. В чем именно
сложность?

Собственный тон важен не меньше. Если вы говорите с
раздражением, даже разумная позиция начинает выглядеть
как нападение. Если слишком заискивающе, собеседник мо-
жет решить, что вас легко продавить. Если холодно и отстра-
ненно, доверие падает. Нужен тон, в котором есть спокой-
ствие и деловитость. Не любезная маска, а нормальное чело-
веческое присутствие.

Особенно опасен тон преподавателя. Некоторые перего-
ворщики начинают объяснять другой стороне очевидные ве-
щи так, будто перед ними не партнер, а ученик. Они говорят:
вы должны понимать; это же элементарно; любой професси-
онал знает. Даже если в их словах есть правда, форма пор-
тит дело. Никто не любит, когда его учат с высоты. Лучше
сказать проще: у нас здесь есть ограничение, которое важно
учесть.

Тон трудно исправить в моменте, если внутри всё кипит.
Поэтому полезно заранее знать свои привычки. Кто-то начи-
нает говорить быстрее. Кто-то становится сухим. Кто-то шу-
тит не к месту. Кто-то повышает голос и сам этого не заме-



 
 
 

чает. Наблюдение за собой не делает человека слабее. Оно
делает его управляемым для самого себя.

Эмпатия Без Уступчивости
Эмпатию часто понимают неправильно. Одни считают

ее мягкотелостью. Другие превращают в чрезмерное сочув-
ствие, после которого трудно отстоять свою позицию. В пе-
реговорах эмпатия означает другое: способность понять, что
происходит с другой стороной, не растворяясь в ее интере-
сах. Вы можете видеть чужие причины и всё равно защищать
свои.

Например, поставщик просит увеличить срок выполнения
заказа. Вам это неудобно. Можно сразу давить: по договору
вы обязаны. Иногда именно так и нужно сказать. Но полез-
нее сначала понять причину. Если задержка связана с редкой
деталью, один разговор. Если поставщик просто переоценил
свои силы, другой. Если он скрывает проблемы, третий. Эм-
патия здесь нужна не для жалости, а для точного решения.

Фраза: понимаю, почему для вас это важно, не означает
согласия. Она означает, что вы услышали мотив. После нее
можно продолжить: при этом для нас перенос срока создает
такие-то последствия, поэтому давайте искать вариант. Та-
кая конструкция удерживает уважение и границу одновре-
менно. Собеседник не чувствует, что его отмахнули. Вы не
делаете вид, что чужая проблема автоматически становится
вашей.

Эмпатия помогает там, где люди боятся потерять лицо. В



 
 
 

переговорах это случается часто. Человек уже сказал жест-
кую фразу при коллегах и теперь не может легко отступить.
Если давить на него прямо, он будет держаться за позицию
сильнее. Если дать ему возможность изменить формулиров-
ку без унижения, шанс на договоренность растет. Иногда до-
статочно сказать: возможно, мы смотрим на этот пункт с раз-
ных сторон. Давайте разложим его заново.

Но эмпатия требует честности. Нельзя изображать пони-
мание, чтобы потом ловко использовать слабое место. Это
быстро чувствуется. Взрослый разговор держится на том, что
вы действительно пытаетесь понять ситуацию. Не стать дру-
гом любой ценой. Не согласиться с каждым доводом. Просто
увидеть картину шире, чем собственное требование.

Когда Нужно Говорить О Себе
Некоторые переговорщики так увлекаются пониманием

другой стороны, что забывают ясно сказать о себе. Они уточ-
няют, слушают, кивают, собирают информацию. А потом об-
наруживают, что их собственные интересы так и не были
представлены. Хорошее слушание не заменяет позиции. Оно
только готовит место, где эту позицию можно произнести
точнее.

Говорить о себе лучше через факты и последствия. Не:
вы ставите нас в тяжелое положение. А: если срок сдвинется
на две недели, мы потеряем окно запуска и понесем допол-
нительные расходы. Не: ваша цена завышена. А: при такой
цене проект выходит за утвержденный бюджет на двадцать



 
 
 

процентов. В первом случае звучит обвинение. Во втором
появляется предмет для обсуждения.

Полезно говорить от первого лица, но без жалоб. Я не го-
тов подписать этот пункт в текущем виде. Нам нужно со-
хранить возможность проверки результата. Для меня важно,
чтобы договоренность была зафиксирована письменно. Та-
кие фразы простые и крепкие. В них нет нападения, но есть
позиция.

Иногда люди избегают слова нет. Они говорят: давайте
подумаем; возможно позже; нужно обсудить. Такие фразы
уместны, если вы действительно думаете. Но если ответ уже
отрицательный, туман только продлевает напряжение. Спо-
койное нет экономит время. Главное, чтобы за ним была ло-
гика и, где возможно, другой путь: в таком виде нет, но я го-
тов рассмотреть вариант с меньшим объемом и другим сро-
ком.

Открытость о своих ограничениях может повысить дове-
рие. Если вы объясняете, почему не можете принять усло-
вие, собеседник видит не каприз, а рамки. Конечно, не вся-
кую информацию стоит раскрывать. Переговоры не испо-
ведь. Но разумная прозрачность часто работает лучше, чем
таинственный вид человека, который будто прячет козыри,
хотя на самом деле просто боится сказать прямо.

Письменное Слово После Устного Разговора
Устный разговор может пройти прекрасно, а через день

стороны обнаруживают, что запомнили его по-разному.



 
 
 

Один уверен, что скидка включала дополнительную услугу.
Другой считает, что речь шла только о базовом пакете. Один
помнит срок как ориентир. Другой как обязательство. Так
рождаются конфликты, которые можно было предотвратить
одним письмом.

После важного разговора полезно коротко зафиксировать
договоренности. Не юридическим трактатом, а понятным
текстом: договорились о таком объеме, таком сроке, таких
условиях, следующий шаг за мной, ответ ожидаем до такой
даты. Это не недоверие. Это нормальная гигиена перегово-
ров. Память у людей избирательна, особенно когда результат
им выгоден.

Письменная фиксация помогает выявить расхождения
сразу. Если собеседник отвечает: нет, я понял иначе, лучше
узнать об этом сейчас, а не после того, как работа началась.
Некоторые боятся писать итоги, чтобы не испортить теплую
атмосферу. На самом деле ясная запись чаще спасает отно-
шения. Люди меньше спорят, когда видят конкретный текст.

Важно писать спокойно. Без победного тона. Без намеков:
как вы, конечно, согласились. Лучше нейтрально: фиксирую
мое понимание итогов встречи. Проверьте, пожалуйста, всё
ли верно. Такая формулировка оставляет возможность по-
правки и не загоняет человека в защиту.

В сложных переговорах письменная коммуникация ста-
новится отдельным полем. Там особенно нужна точность.
Длинные письма с эмоциями редко помогают. Лучше корот-



 
 
 

кие абзацы, один вопрос в одном месте, ясные даты, понят-
ные формулировки. Если вопрос острый, не стоит прятать
его в середину письма. Его всё равно найдут, только раздра-
жение будет больше.

Ошибки, Которые Портят Даже Хорошую Позицию
Первая ошибка: говорить слишком много. Человек боит-

ся, что его не поймут, и начинает объяснять одно и то же
разными словами. Сначала это выглядит как старание, потом
как неуверенность. В переговорах длинная речь без необхо-
димости размывает позицию. Лучше сказать меньше, но точ-
нее, и дать собеседнику ответить.

Вторая ошибка: спорить с каждым словом. Некоторые лю-
ди не пропускают ни одной неточности. Они поправляют да-
ты, формулировки, интонации, второстепенные детали. Воз-
можно, они правы. Но разговор превращается в борьбу за
мелочи, а главный вопрос уходит в сторону. Умный перего-
ворщик выбирает, где стоит остановиться, а где можно прой-
ти дальше.

Третья ошибка: читать мысли. Вы специально тянете вре-
мя. Вам просто неинтересно сотрудничество. Вы хотите нас
прижать. Иногда это правда. Но если сказать так без дока-
зательств, собеседник почти наверняка начнет защищаться.
Лучше описывать наблюдаемое: мы уже дважды переносили
срок ответа, поэтому мне важно понять, можем ли мы рас-
считывать на решение на этой неделе.

Четвертая ошибка: путать уверенность с громкостью.



 
 
 

Громкий голос не делает аргумент сильнее. Резкая фраза мо-
жет дать краткое чувство победы, но потом за нее приходит-
ся платить. Уверенность проявляется в способности спокой-
но повторить границу, задать вопрос, выдержать паузу, не
бросаться на каждое раздражающее слово.

Пятая ошибка: уходить от неприятных тем. Вежливость
хороша, пока она не становится способом спрятаться. Если
есть проблема с оплатой, сроком, качеством, ответственно-
стью, ее нужно назвать. Чем позже вы это сделаете, тем труд-
нее будет обсуждать без взаимных претензий. Неприятная
тема, сказанная вовремя, часто звучит мягче, чем та же тема
после недели молчания.

Как Тренировать Переговорную Речь
Речь в переговорах тренируется не только на перегово-

рах. Она тренируется в обычных разговорах, где ставки ни-
же. Попробуйте в быту яснее формулировать просьбы. Не
раздраженно: опять никто не убрал. А конкретно: мне нуж-
но, чтобы сегодня до восьми посуда была вымыта. Попробуй-
те уточнять, а не додумывать. Попробуйте говорить нет без
длинной оправдательной речи. Эти навыки выглядят мелки-
ми, пока не попадаешь в серьезный разговор.

Полезно записывать после переговоров несколько фраз,
которые сработали, и несколько, которые испортили ход. Не
для самобичевания. Для памяти. Через месяц вы замети-
те повторяющиеся ошибки. Может быть, вы слишком быст-
ро соглашаетесь на обсуждение чужих условий и забываете



 
 
 

свои. Может быть, перебиваете, когда слышите несправедли-
вость. Может быть, уходите в длинные объяснения там, где
достаточно одной цифры.

Еще полезно заранее готовить не только доводы, но и фра-
зы перехода. Как вернуться к теме, если разговор ушел в сто-
рону. Как остановить давление. Как попросить время. Как
зафиксировать непонимание. Например: давайте вернемся к
срокам. Или: мне нужно проверить эту цифру, я не хочу от-
вечать наугад. Или: сейчас мы обсуждаем сразу три вопро-
са, лучше разделить их. Такие фразы не выглядят блестяще,
зато работают.

Тренировать нужно и способность говорить проще. В де-
ловой среде люди любят тяжелые формулировки: оптимизи-
ровать взаимодействие, повысить эффективность коммуни-
кации, выработать единый подход. Иногда без таких слов не
обойтись. Но в живом разговоре они часто скрывают пусто-
ту. Проще сказать: давайте договоримся, кто что делает и к
какому сроку. Простота не снижает уровень. Она показыва-
ет, что вы сами понимаете смысл.

И наконец, стоит учиться завершать разговор. Многие хо-
рошо начинают, потом вязнут, потом расходятся с ощущени-
ем незаконченности. Хорошее завершение звучит конкрет-
но: что решили, что осталось спорным, кто делает следую-
щий шаг, когда возвращаемся к вопросу. Без этого даже доб-
рожелательная беседа может оказаться бесполезной.

Разговор, Который Выдерживает Напряжение



 
 
 

Настоящая проверка коммуникации начинается не тогда,
когда все вежливы и согласны. Она начинается, когда появ-
ляются возражения, подозрения, усталость, нехватка време-
ни. В такие моменты люди возвращаются к привычкам. Кто-
то давит. Кто-то замолкает. Кто-то шутит. Кто-то начинает
читать лекцию. Переговорщик отличается тем, что замечает
свою привычку раньше, чем она испортит разговор.

Если собеседник повышает голос, не всегда нужно отве-
чать тем же. Иногда достаточно понизить темп и сказать: я
готов обсуждать этот пункт, но давайте без взаимных обви-
нений. Если вас перебивают, можно спокойно вернуть себе
слово: я доскажу мысль, потом отвечу на ваше возражение.
Если на вас давят срочностью, полезно уточнить: что именно
произойдет, если решение будет завтра, а не сегодня?

Такие фразы не волшебные. Они не превращают сложно-
го человека в удобного. Но они помогают удержать разговор
в границах. А границы важны. Без них коммуникация пре-
вращается в шум. Один давит, другой защищается, третий
молчит, потом все расходятся и пересказывают случившееся
так, будто виноваты только остальные.

Сильная коммуникация в переговорах состоит из про-
стых действий, которые трудно выполнять под напряжени-
ем. Слушать до конца. Уточнять смысл. Говорить конкрет-
но. Не прятать свою позицию. Не унижать чужую. Фиксиро-
вать итоги. Возвращаться к предмету, когда разговор уходит
в эмоции. Ничего героического. Просто взрослая работа с



 
 
 

разговором.
И всё же именно эта работа часто решает исход. Пото-

му что переговоры редко проваливаются из-за одного пло-
хого аргумента. Чаще они проваливаются из-за цепочки ма-
леньких недослышанностей, обид, неточных слов и неудач-
ных пауз. Если научиться замечать эти мелочи, разговор ста-
новится спокойнее. Не легким, нет. Просто более управля-
емым. А там, где разговором можно управлять, появляется
шанс договориться.

Есть еще одна важная вещь. Коммуникация в переговорах
не обязана быть приятной каждую минуту. Иногда хороший
разговор неприятен, потому что в нем наконец-то называют
то, что раньше обходили стороной. Неприятность сама по се-
бе не признак провала. Провал начинается там, где неприят-
ность превращается в туман, в намеки, в личные уколы или
в молчаливую обиду.

Поэтому я бы не советовал ставить себе цель понравить-
ся собеседнику. Лучше поставить другую цель: быть понят-
ным и понимать. Это куда надежнее. Понравиться можно
случайно, а можно потерять уважение, пытаясь угодить. По-
нятность же дает опору обеим сторонам. Человек может не
согласиться с вами, но он хотя бы понимает, с чем именно
не согласен.

В следующем серьезном разговоре попробуйте сделать од-
ну простую вещь. Не готовьте десять сильных фраз. Подго-
товьте три ясных вопроса и три спокойных утверждения о



 
 
 

своей позиции. Этого часто достаточно, чтобы разговор стал
взрослее. А если в процессе вы поймете, что были неправы
в каком-то предположении, не бойтесь сказать: это меняет
картину, давайте пересмотрим вариант. Такая фраза не уни-
жает. Она показывает, что вы пришли не играть роль, а ре-
шать вопрос.

Хорошие переговоры редко выглядят эффектно со сторо-
ны. Там нет постоянных победных реплик. Там много уточ-
нений, пауз, возвращений к сути, коротких записей, нор-
мальных человеческих фраз. Зато после них у людей оста-
ется ощущение, что разговор был трудным, но честным. А
это уже немало. Потому что на такой основе можно строить
договоренность, которую не придется чинить через два дня.



 
 
 

 
Сначала пойми, чего хочешь

 
Переговоры часто портятся задолго до первой фразы. Че-

ловек еще не вошел в кабинет, не написал сообщение, не на-
брал номер, а уже сделал себе вред. Он не понял, чего хочет.
Вернее, ему кажется, что понял. В голове есть общее жела-
ние: получить больше денег, добиться уступки, убедить дру-
гого, закрыть спор, купить дешевле, договориться спокойно.
Звучит уверенно. На деле это туман.

С туманом неудобно спорить. Его нельзя положить на стол
и рассмотреть. Нельзя измерить, нельзя проверить, нельзя
защитить. Поэтому в настоящем разговоре такой человек
быстро начинает хвататься за случайные слова. Ему предла-
гают немного другое, он соглашается. На него давят, он от-
ступает. Его хвалят, он расслабляется. Его раздражают, он
резко меняет тон. И только дома, когда разговор уже прошел,
приходит неприятное чувство: вроде бы сказал многое, но
своего не добился.

Вот почему я начинаю с простой вещи. Перед переговора-
ми надо назвать свою цель так, чтобы ее понял даже человек,
который не знает всей вашей истории. Не красиво, не умно,
не для отчета. Просто и точно. Если вы не можете сказать это
в одной фразе, значит, цель еще не готова. Она существует
как тревога, как обида, как надежда, но не как рабочий ори-
ентир.



 
 
 

Допустим, вы хотите поговорить с руководителем о повы-
шении. Фраза "хочу, чтобы меня наконец оценили" понят-
на эмоционально, но она плоха как цель. Что значит оцени-
ли? Повысили оклад? Дали новую должность? Убрали лиш-
нюю нагрузку? Публично признали вклад? Перестали пору-
чать чужую работу? Все это разные переговоры. И в каждом
случае нужны разные аргументы, разная подготовка, разные
уступки.

То же самое дома. Муж говорит жене: "Я хочу, чтобы ты
меня слышала". Жена отвечает: "Я и так слышу". Через ми-
нуту оба говорят уже не о деле, а о том, кто кого уважает.
Хотя за первой фразой могло стоять что-то очень конкрет-
ное: не обсуждать крупные расходы без меня, не назначать
семейные встречи на мой единственный свободный вечер, не
перебивать при детях. Когда цель не названа точно, разговор
уходит в защиту самолюбия.

Я не предлагаю превращать живую жизнь в таблицу. Лю-
ди не роботы, и переговоры не экзамен. Но у цели должна
быть форма. Без формы она растекается. Хорошая цель от-
вечает на три вопроса: что именно я хочу получить, по ка-
ким признакам пойму, что получил, и что будет, если этого
не случится. Эти вопросы звучат сухо. Зато они спасают от
лишних драм.

Первый вопрос самый неприятный: что именно я хочу по-
лучить? Не что я хочу доказать. Не кого я хочу поставить
на место. Не какое впечатление хочу произвести. Получить.



 
 
 

В переговорах важно отделять результат от эмоции, которая
толкает вас к разговору. Эмоция может быть законной. Вас
могли недооценить, обойти, нагрузить, обмануть, поставить
в неудобное положение. Но если вы несете в разговор только
эту эмоцию, другой человек будет спорить уже с вашим со-
стоянием, а не с вашим предложением.

Я видел это в рабочих разговорах много раз. Сотруд-
ник приходит к начальнику после трех месяцев перерабо-
ток. Внутри у него накопилась усталость и злость. Он гово-
рит: "Так больше нельзя". Начальник кивает, сочувствует,
обещает подумать. Через неделю все остается прежним. Со-
трудник считает, что его снова не услышали. Но что имен-
но он просил? Убрать два проекта? Оплатить переработки?
Взять еще одного человека? Перенести срок? Если просьба
не получила формы, у второй стороны появляется удобная
возможность согласиться с настроением и ничего не менять.

Поэтому до разговора нужно сделать грубую, почти хо-
зяйственную работу. Выписать все, чего хочется, и затем за-
черкнуть лишнее. Сначала получится много: денег, уваже-
ния, ясных правил, спокойного тона, признания, времени,
гарантий. Это нормально. Затем надо спросить себя: без че-
го я не могу уйти? Что будет главным предметом разговора?
Что можно обсуждать как дополнение? Что лучше не трогать
сейчас, чтобы не развалить беседу?

Человек часто проигрывает не из-за слабых аргументов, а
из-за жадности к темам. Он пришел говорить о зарплате, но



 
 
 

заодно вспоминает старую обиду, несправедливое распреде-
ление премии, странное письмо коллеги и то, что его не по-
звали на встречу в апреле. Все может быть правдой. Но пере-
говоры не выдерживают, когда в них складывают всю накоп-
ленную жизнь. Собеседник перестает понимать, где центр.
Разговор становится тяжелым, и обе стороны начинают ис-
кать выход, а не решение.

Здесь полезно различать цель и список раздражителей.
Раздражители помогают понять, что пора говорить. Цель по-
могает понять, о чем говорить. Раздражитель: меня пере-
бивают на совещаниях. Цель: договориться, что я представ-
ляю свой блок без вмешательств, а вопросы собираем после.
Раздражитель: клиент постоянно меняет условия. Цель: за-
крепить порядок изменений и отдельную оплату за дополни-
тельные задачи. Раздражитель: родственники дают советы по
детям. Цель: спокойно обозначить границу и договориться,
что решения принимают родители.

Вторая часть подготовки - измеримость. Это слово звучит
канцелярски, но в быту оно означает простую проверку: как
я пойму, что разговор удался? "Чтобы стало лучше" не под-
ходит. Лучше должно проявиться в действии. Если вы дого-
вариваетесь с подрядчиком, результатом может быть новая
дата, сумма, объем работ, ответственность за задержку. Ес-
ли с подростком, результатом может быть конкретное время
возвращения домой и способ предупреждения, если планы
меняются. Если с партнером, результатом может быть рас-



 
 
 

пределение домашних обязанностей на неделю, а не общее
обещание "помогать больше".

Общие обещания приятны в моменте и почти бесполез-
ны после. Они дают ощущение примирения, но не дают опо-
ры. Через два дня каждый вспоминает их по-своему. Один
уверен, что договорились о серьезных изменениях. Другой
считает, что просто поговорили и сняли напряжение. Потом
возникает новая ссора, уже с добавкой: "Мы же договарива-
лись". А на вопрос "о чем именно" ответа нет.

Третья часть цели - граница. Что вы будете делать, если
соглашения не будет? Это не угроза. Угроза обычно про-
износится для давления. Граница нужна прежде всего вам.
Она возвращает спокойствие. Когда человек не знает, где его
нижняя линия, он начинает торговаться с самим собой пря-
мо во время разговора. Ему предлагают меньше, чем он счи-
тал приемлемым, но он боится потерять шанс. Он уступает
еще немного, потом еще, а потом выходит с соглашением,
которое сам не уважает.

Нижняя линия в каждом разговоре разная. В покупке это
может быть максимальная цена. В работе - минимальный
оклад или набор условий, без которых должность вам не под-
ходит. В семейном споре - действие, которое вы не готовы
больше терпеть. В переговорах с клиентом - срок, ниже ко-
торого качество станет фикцией. Важно назвать эту линию
заранее, без публики и без горячки. Тогда в разговоре вы
будете не изображать твердость, а действительно знать, где



 
 
 

остановиться.
При этом нижняя линия не должна быть капризом. Ее на-

до проверять. Иногда человек объявляет себе жесткую гра-
ницу, потому что обижен. "Меньше такой суммы даже не об-
суждаю". Потом выясняется, что рынок сейчас другой, опыт
еще не дотягивает, а ценность можно добрать не деньгами,
а обучением, гибким графиком или участием в новом про-
екте. Граница должна защищать важное, а не обслуживать
самолюбие.

Чтобы отделить важное от самолюбия, полезно спросить:
через месяц я буду рад, что настоял на этом? Через год это
будет иметь значение? Если ответ да, перед вами, скорее все-
го, реальный интерес. Если ответ нет, возможно, вы хоти-
те выиграть отдельный эпизод, который быстро потеряет це-
ну. Переговоры часто соблазняют мелкими победами. Ска-
зать острое слово. Дожать символическую уступку. Заста-
вить другого признать, что он был неправ. Иногда это при-
ятно. Но за такое удовольствие нередко платят главным ре-
зультатом.

Цель надо держать перед собой не как лозунг, а как ин-
струмент выбора. В разговоре будут развилки. Ответить рез-
ко или уточнить. Сразу отвергнуть предложение или спро-
сить, что за ним стоит. Попросить больше или закрепить уже
достигнутое. Если цель ясна, решение проще. Вы спраши-
ваете себя: это приближает меня к нужному результату или
просто дает выход раздражению? Этот вопрос скучный. Зато



 
 
 

он работает.
Теперь о приоритетах. Цель показывает направление, а

приоритеты расставляют вес. В хороших переговорах редко
удается получить все сразу. Поэтому надо заранее знать, что
для вас главное, что желательно, а чем можно обменяться.
Без этого любое предложение другой стороны будет сбивать
вас с толку. Оно может быть привлекательным по форме и
пустым по сути.

Например, человек обсуждает новую работу. Ему пред-
лагают зарплату чуть выше текущей, красивую должность и
обещают быстрый рост. Он рад. Но если его настоящий при-
оритет - спокойный график из-за семьи, то через два месяца
красивая должность станет источником злости. Другой че-
ловек, наоборот, готов работать много, потому что ему ну-
жен рывок в карьере. Для него гибкий график не так важен,
зато важны зона ответственности, сильная команда и право
принимать решения. Одинаковое предложение для разных
людей имеет разную цену.

Приоритеты нельзя списывать у других. Чужие критерии
успеха звучат убедительно, особенно когда их повторяют
уверенные люди. Один говорит: главное - деньги. Другой го-
ворит: главное - свобода. Третий говорит: главное - статус.
Все могут быть правы для себя. Ваша задача - не выбрать
самую громкую правду, а понять свою ситуацию. На каком
этапе вы находитесь? Что сейчас болит? Что даст вам опо-
ру? Что вы можете потерпеть, а что начнет разрушать жизнь



 
 
 

каждый день?
Я советую перед важным разговором разделить лист на

три части. В первой написать то, без чего соглашение не име-
ет смысла. Во второй - то, что очень желательно. В третьей -
то, чем можно торговать. Это простое упражнение отрезвля-
ет. Пока приоритеты живут в голове, они кажутся очевидны-
ми. На бумаге видно, что многое смешано. Иногда человек
относит к обязательному то, что на самом деле просто при-
ятно. Иногда, наоборот, прячет важную вещь в конец, пото-
му что стесняется ее просить.

Стыд вообще сильно мешает ясным целям. Люди стесня-
ются хотеть денег. Стесняются хотеть тишины. Стесняют-
ся хотеть уважительного тона. Стесняются сказать, что им
не подходит постоянная доступность по вечерам. Тогда они
выбирают обходные слова. Вместо "мне нужен оклад выше"
говорят о мотивации. Вместо "я не буду отвечать в выход-
ные" говорят о балансе. Вместо "мне неприятно, когда со
мной так разговаривают" начинают объяснять общую важ-
ность культуры общения. Собеседник слушает и не понима-
ет, где просьба.

Прямота не обязана быть грубой. Можно говорить спо-
койно и точно. "Мне важно обсудить повышение оклада до
такой-то суммы". "Я готов брать этот участок, если мы сни-
мем с меня другую задачу". "Я не могу приезжать каждое
воскресенье, давайте договоримся о другом порядке". "Я го-
тов сделать дополнительный объем, но он должен быть опла-



 
 
 

чен отдельно". В этих фразах нет нападения. Есть предмет
разговора.

Еще одна ошибка - путать цель с позицией. Позиция
обычно звучит как готовое требование: "Только так". Ин-
терес отвечает на вопрос, зачем вам это нужно. Позиции
часто сталкиваются лбами. Интересы иногда можно совме-
стить. Покупатель говорит: "Я не заплачу больше этой сум-
мы". Продавец говорит: "Я не снижу цену". На уровне пози-
ций тупик. Но если покупателю важна общая стоимость, а
продавцу важно не портить цену на товар, можно обсуждать
доставку, гарантию, рассрочку, дополнительную услугу. Не
всегда получится. Но шанс появляется только после того, как
стороны смотрят глубже первого требования.

В личных отношениях это видно еще ярче. Один хочет
провести отпуск у моря, другой хочет поехать в горы. Если
спорить о месте, победит либо море, либо горы, либо оба
останутся недовольны. Но если спросить, что стоит за же-
ланиями, картина меняется. Одному нужен отдых без реше-
ний, тепло и сон. Другому нужно движение, воздух, ощуще-
ние смены обстановки. Тогда можно искать вариант, где есть
и спокойные дни, и прогулки, и нормальные условия для от-
дыха. Может не найтись идеального решения, но разговор
перестанет быть борьбой двух картинок.

Для этого надо уметь задавать себе неудобный вопрос:
зачем мне именно это? Не один раз, а несколько. Хочу по-
вышение. Зачем? Потому что нагрузка выросла. Зачем мне



 
 
 

именно деньги, а не уменьшение нагрузки? Потому что я го-
тов продолжать, если это признают материально. Хочу от-
дельный кабинет. Зачем? Потому что в общем пространстве
я не могу делать работу, где нужна концентрация. Значит,
возможно, мне нужен не кабинет как символ, а режим тиши-
ны, удаленные дни или другое место. Такой разбор не ослаб-
ляет позицию. Он дает больше вариантов.

В переговорах варианты - это сила. Человек с одним ва-
риантом часто нервничает. Ему надо продавить именно его,
иначе все пропало. Человек с несколькими вариантами спо-
койнее. Он может обсуждать. Он видит, где уступка настоя-
щая, а где можно изменить форму без потери сути. Поэтому
при подготовке полезно придумать несколько способов по-
лучить свой интерес. Не фантастических, а рабочих.

Если вы хотите больше дохода, это может быть оклад, пре-
мия, процент, оплата переработок, переход на другую роль,
сокращение неоплачиваемых задач. Если вы хотите боль-
ше времени, это может быть перенос сроков, распределение
обязанностей, отказ от части встреч, ясные правила связи.
Если вы хотите снизить риск, это может быть предоплата,
письменные условия, этапность, проверочный период. Одна
потребность часто имеет несколько дверей. Не надо заранее
запирать все, кроме одной.

Но варианты не должны превращаться в бесконечную
уступчивость. Тут снова нужны приоритеты. Иначе другая
сторона предложит удобную для себя замену, а вы согла-



 
 
 

ситесь, потому что звучит разумно. Например, вы просили
пересмотреть зарплату. Вам предлагают звучную должность
без денег. Иногда это стоит принять, если должность дей-
ствительно открывает следующий шаг. Иногда это просто
новая табличка на старой нагрузке. Разница определяется
вашими приоритетами, а не красотой предложения.

Перед разговором стоит подумать и о целях другой сто-
роны. Многие пропускают этот шаг, потому что заняты со-
бой. Но переговоры ведутся не в пустоте. У другого чело-
века есть свои страхи, ограничения, интересы, начальники,
семья, бюджет, сроки, привычки, самолюбие. Если вы их не
учитываете, вы будете удивляться там, где можно было пред-
видеть реакцию.

Попробуйте честно ответить: почему другой стороне мо-
жет быть трудно согласиться? Что она потеряет? За что ее
потом спросят? Какие у нее есть опасения? Что для нее бу-
дет выглядеть справедливым? Где она может сохранить ли-
цо? Последний вопрос особенно важен. Люди редко любят
соглашаться так, чтобы выглядеть проигравшими. Даже если
ваше предложение разумно, форма подачи может заставить
их защищаться.
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