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Аннотация
Вы подготовились идеально, но одна фраза оппонента за

секунду уничтожает месяцы работы. Знакомо? Всё потому, что
классические учебники учат теории, а реальные переговоры
— это жесткая механика баланса сил, психотипов и скрытых
интересов.

Это не сборник историй, а прикладной практикум по
управлению диалогом. 12 жестких микронавыков, формулы
аргументации, пошаговые алгоритмы торга и чек-лист для
подготовки за 5 минут. Читайте, применяйте завтра утром и
забирайте свое.
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ПРОЛОГ

 
 

Вызов
 

Семнадцать лет назад я сидел в переговорной комнате с
ощущением абсолютного контроля.

Контракт был выверен до запятой. Цифры сошлись до ко-
пейки. Аргументы казались железобетонными. Я был уве-
рен, что понимаю логику второй стороны, просчитал основ-
ные возражения и видел переговоры практически завершён-
ными. Оставалось полчаса. Я видел финишную прямую. Я
не видел только стены, в которую мы летели на полной ско-
рости.

В тот день я совершил классическую ошибку челове-
ка, который слишком поверил в собственную подготовку. Я
управлял процессом на бумаге, но совершенно упустил из
виду живого человека напротив. Не заметил скрытую дина-
мику власти. Не почувствовал, как меняется отношение ко
мне. Не распознал напряжение, которое уже давно копилось
под поверхностью разговора.

И тогда прозвучала одна фраза:
— А смысл мне вам платить пять процентов?
Всё. Разговор был окончен раньше, чем я успел ответить.
Самым неприятным в этом провале было даже не поте-



 
 
 

рянное время. Я потерял не просто сделку. Я потерял силь-
ного партнёра, с которым три месяца выстраивал отноше-
ния, обсуждал условия, считал экономику и собирал кон-
струкцию будущего сотрудничества. Теперь он строил марш-
рут в обход меня. А всё произошло из-за одной фразы.

Я не нашёлся с ответом.
Именно это было самым неприятным. Не его вопрос. Моя

неспособность увидеть его раньше.
Я был уверен, что подготовился. Я знал цифры, условия и

аргументы. Понимал экономику сделки. Следовал классиче-
ским правилам переговоров, использовал проверенные тех-
ники, держал позицию и контролировал эмоции.

Я делал всё «правильно».
И всё равно проиграл.
Тогда я впервые задал себе вопрос, который впоследствии

изменил моё отношение к переговорам: если я сделал всё по
учебнику, почему система дала сбой?

Ответ пришёл не сразу.
Потребовались годы переговоров, сотни встреч, сложных

сделок, конфликтов, уступок, побед и поражений, чтобы по-
нять простую вещь.

Проблема была не в том, что я плохо знал переговоры.
Проблема была в том, что я слишком долго считал перего-
воры набором правильных действий.

Я искал правильную фразу, правильный аргумент, пра-
вильную технику, правильный момент для уступки. А нуж-



 
 
 

но было смотреть шире: на человека, его интерес, мотива-
цию, альтернативы, соотношение сил и на то, что происхо-
дило между нами до этой фразы.

И главное — на то, почему именно эта фраза вообще стала
возможной.

Та фраза про пять процентов до сих пор звучит у меня в
голове. Не потому, что она была особенно умной. А потому,
что я не был к ней готов.

И, возможно, именно в этом заключается одна из самых
неприятных особенностей переговоров: вы можете подгото-
вить ответы на десять ожидаемых вопросов и проиграть на
одиннадцатом — который вообще не предусмотрели.

То, чему вас учили, — только часть правды
Если начать изучать переговоры, довольно быстро об-

наруживается странная вещь. Книг много. Методов много.
Школ много. Но между ними существует глубокий раскол.

Одна школа учит искать интересы, отделять людей от про-
блемы, создавать взаимную выгоду и опираться на объектив-
ные критерии. Другая показывает, как работать с эмоциями,
сопротивлением, якорями, вопросами, паузами и давлением.
Третья рассматривает переговоры как стратегическую игру,
где решающее значение имеют сила, альтернативы, инфор-
мация, время и сама архитектура сделки. Четвёртая иссле-
дует психологию влияния и принятия решений.

Каждая из этих школ дала миру действительно важные
инструменты.



 
 
 

Но есть проблема.
Реальный переговорщик никогда не оказывается внутри

одной школы. Он сталкивается со всем одновременно.
Перед ним может сидеть человек, который действитель-

но хочет договориться, но боится потерять лицо. Партнёр,
который говорит о сотрудничестве, одновременно проверяя
границы вашей позиции. Руководитель, который формаль-
но согласен с вашими аргументами, но не готов принять ре-
шение. Клиент, который говорит «дорого», потому что дей-
ствительно ограничен в бюджете. И другой клиент, который
говорит то же самое, просто проверяя, насколько быстро вы
уступите.

В одной ситуации необходимо искать взаимную выгоду. В
другой — жёстко обозначить границы. В третьей — задать
правильный вопрос. В четвёртой — вообще перестать спо-
рить и изменить конструкцию сделки.

Поэтому главная проблема переговорщика часто не в от-
сутствии инструментов. Проблема в неспособности выбрать
правильный инструмент в правильный момент.

Он применяет мягкое сотрудничество там, где необходи-
мо держать жёсткую рамку. Начинает давить там, где выгод-
нее изменить саму конструкцию сделки. Спорит о цене, ко-
гда проблема вообще не в цене. Пытается убедить человека,
когда сначала нужно понять его интерес.

Путает позицию с интересом. Человека — с его должно-
стью. Громкий голос — с реальной силой. Согласие — с ре-



 
 
 

зультатом.
И самое опасное — верит в существование универсаль-

ной техники, которая однажды позволит ему контролиро-
вать любые переговоры.

Такой техники не существует.
Эта книга не о правильных фразах
Эта книга не даст вам универсального скрипта. Не пред-

ложит десять волшебных фраз, после которых любой собе-
седник скажет «да». Не научит побеждать любого оппонента.

Потому что переговоры — слишком сложная система,
чтобы свести её к набору реплик.

Здесь мы посмотрим на переговоры иначе. Не как на ис-
кусство убеждения. Не как на соревнование в красноречии.
Не как на борьбу характеров.

А как на архитектуру принятия решений.
Мы разберём, что происходит ещё до первого слова. По-

чему одни переговоры нужно начинать с цифр, а другие —
с отношений. Почему иногда необходимо говорить, а иногда
— молчать. Почему сильная позиция не всегда означает ре-
альную силу. Почему способность сказать «нет» иногда важ-
нее способности добиться «да». Почему человек может со-
глашаться с вашими аргументами и всё равно не заключать
сделку. Почему хороший аргумент для одного человека ста-
новится совершенно бесполезным для другого.

Почему иногда необходимо проявить эмпатию, а иногда
— установить жёсткую границу. Почему уступка без встреч-



 
 
 

ного движения превращается в подарок. Почему перегово-
ры могут быть проиграны ещё до начала встречи. И почему
иногда самый сильный переговорный ход — отказаться от
сделки.

Мы будем говорить о человеке, его интересах, мотивах,
страхах, статусе, власти, зависимости, времени, информа-
ции, деньгах, альтернативах и доверии. И о том, как всё это
взаимодействует в одном разговоре.

Переговоры — это не про победу
Переговоры — это не про то, как победить оппонента. По-

тому что победа в одной встрече может обернуться проиг-
рышем через месяц.

Можно получить лучшую цену и потерять партнёра. Мож-
но добиться уступки и разрушить доверие. Можно заставить
человека сказать «да» и получить соглашение, которое ни-
кто не собирается выполнять. Можно выиграть спор и про-
играть сделку.

Поэтому настоящий результат переговоров — это не про-
сто услышать: «Хорошо».

Результат — это изменение реальности после разговора.
Принятое решение. Зафиксированная договорённость. Вы-
полненное обязательство. Сохранённая или созданная цен-
ность. Иногда — новая возможность. А иногда — своевре-
менный отказ от плохой сделки.

Поэтому я предлагаю смотреть на переговоры шире:
Переговоры — это управление ситуацией, в которой



 
 
 

сталкиваются интересы, ресурсы, эмоции, власть и ре-
шения.

И сильный переговорщик — это не тот, кто всегда мягкий.
И не тот, кто всегда жёсткий. Это человек, который умеет
переключаться.

Быть гибким по отношению к человеку и твёрдым по от-
ношению к цели. Понимать чужую позицию, не принимая её
за свою. Уважать интересы другой стороны, не отказываясь
от собственных. Слышать «нет» и не воспринимать его ав-
томатически как конец. Уметь уступить — и уметь не усту-
пить. Уметь договориться — и уметь уйти.

Та фраза про пять процентов до сих пор звучит у меня в
голове.

Не потому, что она была особенно умной. А потому, что
я не был готов к ней ответить.

И, возможно, у вас тоже была такая фраза. Та, которую
вы услышали на переговорах и только спустя час, день или
неделю поняли, что должны были сказать.

Именно поэтому эта книга начинается не с набора техник.
Она начинается с вопроса:
Почему мы так часто понимаем правильный ответ только

после того, как переговоры уже закончились?
Чтобы ответить на него, сначала придётся разобраться с

главным.
Что мы вообще называем переговорами — и почему то,

чему нас учили, работает далеко не всегда?



 
 
 

 
ЧАСТЬ I. ДИАГНОЗ.

ПРИРОДА, ШКОЛЫ И
ИЛЛЮЗИИ ПЕРЕГОВОРОВ

 
 

Природа переговоров: От
костра первобытных людей

до глобальных рынков
 

Каждый раз, когда мы произносим слово «переговоры»,
воображение рисует солидный конференц-зал, дорогую ме-
бель, строгие костюмы и папки с контрактами. Нам кажет-
ся, что переговоры — это высокий бизнес-инструмент, кото-
рому нужно учиться отдельно, примерно так же, как учатся
бухгалтерскому учету или программированию.

Это фундаментальная ошибка.
Переговоры не были изобретены в корпорациях. Они воз-

никли задолго до появления письменности, денег и госу-
дарств. Первобытный человек, делящий добычу у костра,
или племя, договаривающееся с соседями о границах охот-
ничьих угодий, занимались тем же самым, чем сегодня зани-
маются транснациональные корпорации, — они искали ба-
ланс между «взять силой» и «договориться с выгодой».



 
 
 

В дикой природе конфликт решается уничтожением или
бегством. Сильный съедает слабого; слабый уступает доро-
гу. Но эволюция человека пошла по другому пути. Люди об-
наружили удивительную вещь: кооперироваться и договари-
ваться о правилах выгоднее, чем бесконечно убивать друг
друга за ресурсы.

По своей сути переговоры — это цивилизованный сур-
рогат войны. Это способ распределить дефицитные ресурсы
(деньги, время, власть, территории, статус) без применения
физического насилия.

Именно поэтому переговоры пронизывают всю нашу
жизнь.

Когда вы договариваетесь с трехлетним ребенком лечь
спать — это переговоры.

Когда обсуждаете с партнером распределение домашних
обязанностей — это переговоры.

Когда просите банк снизить процентную ставку по креди-
ту — это переговоры.

Когда защищаете перед инвестором свою оценку бизнеса
— это переговоры.

Вы не можете «не участвовать» в переговорах, точно так
же как не можете не дышать. Вы можете делать это осознанно
или неосознанно, профессионально или на инстинктах, но
вы всегда находитесь в процессе согласования интересов с
окружающим миром.

Проблема большинства людей в том, что они восприни-



 
 
 

мают переговоры как событие. Они думают: «Вот в четверг
в три часа у меня будут переговоры». На самом деле перего-
воры — это перманентная среда. И пока вы ждете «четвер-
га», чтобы проявить себя, опытный оппонент ведет эту ра-
боту задолго до того, как вы сели за один стол.



 
 
 

 
Исторические прецеденты: Как одни

переговоры меняли ход истории
 

Чтобы понять механику сделки, полезно посмотреть на
масштабные примеры. История человечества — это история
договоров, которые либо спасали цивилизации, либо обре-
кали их на катастрофу.

1. Карибский кризис (октябрь 1962 года): Искусство
сохранения лица

Когда мир стоял на волоске от ядерной войны, а советские
ракеты уже были развернуты на Кубе, Джон Кеннеди и Ни-
кита Хрущев оказались в ситуации абсолютного цуцванга.
Любое неверное движение, публичная угроза или проявле-
ние слабости означали немедленный военный удар.

Вместо того чтобы устраивать публичные истерики и ме-
ряться силами (к чему подталкивали военные с обеих сто-
рон), лидеры перевели диалог в закрытый контур. Был най-
ден гениальный архитектурный компромисс: СССР убирает
ракеты с Кубы, а США публично гарантируют невмешатель-
ство в дела острова и секретно выводят свои ракеты из Тур-
ции.

Главный урок: Истинные переговоры на грани катастро-
фы всегда требуют от оппонента возможности «сохранить
лицо». Униженный противник предпочтет умереть в бою,
чем подписать капитуляцию. Сильный переговорщик всегда



 
 
 

оставляет оппоненту путь к отступлению, который тот смо-
жет подать своей аудитории как победу.

2. Версальский мир (1919 год): Ошибка победителей
Совсем другой пример — подписание мирного догово-

ра после Первой мировой войны. Страны-победительницы
(Франция, Великобритания) подошли к переговорам с по-
зиции абсолютного давления. Германия была полностью ис-
ключена из обсуждения и поставлена перед фактом унизи-
тельных репараций, территориальных потерь и полного раз-
рушения экономики.

Победители получили всё, что хотели, на бумаге. Но они
создали конструкцию, которая гарантировала новую, еще
более страшную войну через двадцать лет.

Главный урок: Сделка, в которой одна сторона полностью
подавлена, а ее долгосрочные интересы растоптаны — это
не победа. Это отложенная катастрофа. Если оппоненту не
оставляют воздуха для жизни, его единственным интересом
становится разрушение самой системы договоров.

3. Кемп-Дэвидские соглашения (1978 год): Переход
от позиций к интересам

Десятилетиями Египет и Израиль находились в состоянии
войны. Любые попытки сесть за стол переговоров провали-
вались, потому что стороны упирались в жесткие позиции:
Египет требовал вернуть всю землю Синая, Израиль требо-
вал гарантий безопасности. Позиции исключали друг друга.

Президент США Джимми Картер запер лидеров двух



 
 
 

стран (Анвара Садата и Менахема Бегина) в резиденции
Кемп-Дэвид на 13 дней, заставив их отказаться от абстракт-
ных лозунгов и спуститься на уровень базовых мотивов.
Оказалось, что Египту нужен не сам песок Синая как тако-
вой, а восстановление национального суверенитета и прести-
жа. А Израилю нужна не земля, а гарантии безопасности и
демилитаризация границ. Когда фокус сместился с позиций
(«верните всё мое») на интересы («как обеспечить безопас-
ность и суверенитет одновременно»), сделка века стала воз-
можной.



 
 
 

 
Переговорные школы:

Кто и чему нас учил
 

Прежде чем строить собственную систему, нужно отдать
должное тем, кто прокладывал эту дорогу до нас. Сегодня на
рынке доминируют три основные школы. Каждая из них по-
своему права, но каждая имеет смертельные слепые зоны.

1. Гарвардская школа (Интересы, сотрудничество,
win-win)

Создатели: Роджер Фишер, Уильям Юри («Переговоры
без поражения»).

Где используется: Долгосрочные корпоративные партнер-
ства, слияния и поглощения, дипломатия, крупные B2B-кон-
тракты.

Плюсы: Учит не воевать из-за позиций («хочу скидку
20%»), а искать глубинные интересы («почему вам нужна
именно эта цена»). Снижает градус агрессии, сохраняет от-
ношения, ищет синергию.

Минусы и критические замечания: Гарвардская школа
прекрасна, пока вы имеете дело с адекватными партнерами.
Но она становится абсолютно беспомощной (и даже опас-
ной), если ваш оппонент — жесткий игрок, задача которого
— вас проглотить. Попытка играть в «давайте найдем общий
интерес» с волком, который хочет вас съесть, выглядит как
приглашение на собственный обед. Она игнорирует дисба-



 
 
 

ланс силы.
2. Школа давления и тактики (Восс, Кэмп, силовой

подход)
Главные авторы: Крис Восс («Никогда не компромисс»),

Джим Кэмп («Сначала скажите „нет“»).
Где используется: Жесткие продажи, кризисные перего-

воры, заложники, конфликтный ритейл, высокая конкурент-
ная среда.

Плюсы: Учит держать рамку, управлять эмоциями, распо-
знавать манипуляции, использовать паузы и защищать свои
границы. Отлично работает там, где нужно отстоять свои ин-
тересы в агрессивной среде.

Минусы и критические замечания: Эта школа часто вы-
жигает поле дотла. Если вы постоянно применяете «тактиче-
скую эмпатию» как манипулятивный инструмент или идете
по методологии Кэмпа через жесткий отказ, вы можете вы-
играть текущую битву, но потерять партнера навсегда. Лю-
ди не любят, когдами манипулируют, даже если делают это
профессионально.

3. Академическая и математическая школа (Теория
игр)

Где используется: Аукционы, государственные тендеры,
макроэкономика, биржевые торги.

Плюсы: Идеальный холодный расчет математических ве-
роятностей, матриц выигрышей и оптимальных стратегий
(равновесие Нэша).



 
 
 

Минусы и критические замечания: Полностью исключа-
ет человека. В теории игр у вас нет эмоций, у вас нет ам-
биций, вы не устаете и не совершаете ошибок из-за горды-
ни. В реальной жизни генеральный директор крупной ком-
пании может сорвать многомиллионную сделку просто пото-
му, что ему не понравилось, как партнер посмотрел на него
при встрече. Математика здесь бессильна.

4. Кремлевская школа (Жесткая прагматика, клас-
сическая дипломатия и манипулятивный контроль)

Истоки: Советская дипломатическая школа (Громыко,
Поршнев), адаптированная под современные жесткие биз-
нес-реалии.

Где используется: Жесткие корпоративные войны, закуп-
ки с монополистами, кризисные переговоры, ситуации силь-
ного давления и попыток продавить вашу позицию.

Плюсы: Учит не бояться статусного давления, распозна-
вать манипуляции, держать удар в условиях дефицита вре-
мени и играть на понижение чужих ставок. Она возвращает
переговорщика на грешную землю из иллюзий «всеобщего
партнерства».

Минусы и критические замечания: Главный риск Крем-
левской школы — сваливание в циничную парадигму «по-
бедитель забирает всё». Адепты этого подхода порой видят в
любом партнере потенциального врага, которого нужно про-
гнуть, перехитрить или «сломать». Это создает колоссальное
напряжение и часто разрушает долгосрочный бизнес там, где



 
 
 

можно было спокойно договориться на берегу.
У каждой школы переговоров есть своя правда.

* Гарвардская школа учит сотрудничать и искать взаим-
ную выгоду.

* Школа давления и подход Криса Восса учат эмпатично-
му сопротивлению — сохранять контакт, не уступая по су-
ществу.

* Теория игр и математическая школа учат считать, моде-
лировать сценарии и принимать решения на основе структу-
ры интересов и вероятностей.

* Кремлёвская школа — если использовать этот термин
как авторское обозначение — учит выживать в жёсткой
иерархической борьбе, где у оппонента больше ресурса, вла-
сти или административного веса.

Но наш главный тезис остаётся неизменным: ни одна шко-
ла сама по себе не спасает переговорщика, если он не уме-
ет диагностировать реальность и переключать модель пове-
дения.

Почему универсальный алгоритм ломается
Именно поэтому любая попытка найти «волшебную таб-

летку» или универсальный скрипт обречена на провал.
Один и тот же прием:
Сработает с рациональным финдиректором, но вызовет

ярость у эмоционального собственника бизнеса.



 
 
 

Принесет результат в стабильной корпоративной среде
Москвы или Лондона, но полностью провалится в жестких
переговорах с региональным дистрибьютором Шымкента,
где всё завязано на личное доверие и понятия.

Сработает, когда у вас сильная позиция и куча альтерна-
тив (BATNA), и обернется катастрофой, когда вам срочно
нужны деньги на зарплату сотрудникам.

BATNA — это аббревиатура от английского Best Alternative
to a Negotiated Agreement, то есть «лучшая альтернатива
соглашению, достигнутому в переговорах».

Реальные переговоры — это не шахматы, где все фигуры
видны на доске, а правила неизменны. Это живая экология,
где ежесекундно меняются вводные: контекст, время, уро-
вень стресса, статус игроков и скрытые мотивы.

Именно поэтому мы отбросим иллюзии о «единственно
верном методе». Мы перейдем к тому, как диагностировать
ситуацию здесь и сейчас и строить архитектуру сделки под
конкретную реальность.



 
 
 

 
Иллюзия процесса: Когда

диалог уже закончился
 

Большинство людей проигрывают не за переговорным
столом. Они проигрывают задолго до того, как переступи-
ли порог комнаты, потому что продолжают верить в три
опасные иллюзии, превращающие живой процесс в опасную
фикцию.

Иллюзия первая: «Мы здесь всё решаем».
В девяти случаях из десяти ключевые решения по круп-

ным сделкам принимаются не под светом ламп переговор-
ной. Они созревают в полумраке курилок, на вечерних ужи-
нах без галстуков, в закрытых чатах акционеров или на
утренних планшетках совета директоров. Если вы сели за
стол, а реальный бенефициар процесса отсутствует или дер-
жит глухую оборону, вы не ведете переговоры. Вы оформля-
ете чужую волю.

Жёсткое правило: если вы не знаете точно, кто и где утвер-
ждает финальный бюджет по вашему вопросу, вы не участ-
ник сделки. Вы её декорация.

Иллюзия вторая: «Уступка сближает позиции».
Существует наивная вера: если я сейчас пойду на уступку

по цене, срокам или объему, партнер оценит мою гибкость,
проникнется уважением и в следующий раз ответит взаим-
ностью.



 
 
 

В жесткой бизнес-среде это работает с точностью до на-
оборот. Односторонняя уступка без встречного движения не
укрепляет отношения — она истощает вашу позицию. Оппо-
нент считывает это не как «широту души», а как запах кро-
ви. И начинает давить с удвоенной силой, понимая, что вы
готовы сдавать позиции без боя.

Жёсткое правило: в переговорах нет подарков. Есть толь-
ко обмен. Каждая ваша уступка должна немедленно выку-
паться ответным шагом другой стороны.

Иллюзия третья: «Мы говорим на одном языке».
Вы можете безупречно оперировать цифрами, согласовы-

вать KPI и подбирать идеальные формулировки в договоре,
но при этом находиться в параллельных реальностях. Для
вас этот контракт — ключевое событие года, от которого за-
висит будущее компании. Для вашего оппонента — сороко-
вая рутинная задача за неделю, к которой он относится с
уставшим безразличием. Вы боретесь за стратегию, а он —
за то, чтобы поскорее подписать бумаги и уехать домой. По-
ка вы не синхронизировали реальные мотивации, ваши ар-
гументы бьют в пустоту.



 
 
 

 
Иллюзия результата: Когда ожидание

становится сильнее реальности
 

Есть ещё одна ловушка, которая разрушает переговоры
ещё до того, как прозвучало первое слово. Это иллюзия ожи-
даемого результата.

Переговорщик садится за стол с готовым сценарием, за-
печатанным в собственной голове:

«Они должны согласиться».
«Клиент неизбежно купит».
«Партнёр даст скидку».
«Мы обязательно договоримся».
В этот момент происходит незаметная, но фатальная под-

мена. Человек перестает вести переговоры с реальным оппо-
нентом. Он начинает вести переговоры со своим собствен-
ным представлением о том, как всё должно быть.

Именно здесь рождается глубокое, разрушительное разо-
чарование.

Проблема часто заключается вовсе не в том, что перего-
воры прошли плохо. Иногда они прошли блестяще: вы вы-
жали максимум из сложившихся обстоятельств, сохранили
репутацию, защитили свои границы и заложили фундамент
на будущее. Но если в голове уже была зафиксирована кон-
кретная цифра или желаемый статус-кво, любой исход ниже
этой планки воспринимается как поражение. Мы страдаем



 
 
 

не от реального положения дел, а от рухнувших ожиданий.
Для переговорщика это смертельно опасно.
Ожидание незаметно мутирует в эмоциональную привя-

занность. Вы начинаете защищать уже не холодные интере-
сы бизнеса, а собственный сценарий, свою правоту, своё эго.
Вместо того чтобы хладнокровно спросить: «Что реально
возможно в этой точке?», вы раздраженно думаете: «Почему
они ломают мой план?»

И чем сильнее эта привязка, тем быстрее слепнет перего-
ворщик:

Он перестает замечать тревожные сигналы.
Игнорирует смену тональности и скрытые маневры оппо-

нента.
Занижает риски.
Упрямо крутит старую пластинку даже тогда, когда ситу-

ация изменилась кардинально.
Итог закономерен: сильный профессионал проигрывает

не потому, что у него слабые карты, а потому, что он до по-
следнего цеплялся за иллюзию, отказываясь смотреть на дос-
ку трезвым взглядом.

Между вашим ожиданием и суровой реальностью всегда
лежит широкая полоса неопределенности. Профессиональ-
ный диалог начинается с простого и трезвого принятия это-
го факта.

Вы можете блестяще подготовиться. Вы можете прощу-
пать интересы, выписать красные линии, рассчитать BATNA



 
 
 

— свой запасной аэродром. Вы можете просчитать десятки
сценариев. Но вы никогда не сможете заранее запрограмми-
ровать реакцию другого человека.

Именно поэтому мастер переговоров приходит за стол с
принципиально иной внутренней установкой.

Любитель думает: «Я должен добиться своего».
Профессионал знает: «Я должен исследовать реальность

и выжать из неё максимум возможного».
Первый пытается прогнуть мир под свою фантазию. Вто-

рой наблюдает за миром, мгновенно адаптируя под него свою
стратегию.

Отсюда рождается разница в оценке итогов.
Дилетант меряет результат примитивной линейкой: взял

— победил, не взял — проиграл.
Профессионал проводит глубокий аудит: какова была ис-

ходная расстановка сил? Какие скрытые угрозы удалось ней-
трализовать? Что нового я узнал о противнике? Какие дол-
госрочные возможности открылись после этой встречи?

Иногда высшим пилотажем переговорного искусства ста-
новится вовсе не подписанный наотмашь контракт.

Иногда лучший результат — вовремя разглядеть гниль в
основе сделки и выйти из игры.

Иногда — сохранить деловые связи, чтобы вернуться за
стол через полгода на совершенно иных условиях.

А иногда — просто выдержать паузу и спокойно сказать:
«Нет. На таких условиях мы не продолжаем», — заставив



 
 
 

другую сторону переписывать правила игры.
Переговоры нельзя измерять исключительно суммой в

контракте. Настоящий результат — это баланс между тем,
что вы приобрели, тем, что уберегли от потерь, и тем про-
странством маневра, которое осталось за вашей спиной.

Иллюзия рассеивается ровно в тот момент, когда вы пе-
рестаете путать свои желания с чужими интересами. Настоя-
щие переговоры — это всегда столкновение двух живых ми-
ров, где побеждает не тот, кто громче кричит или упрямее
ждет, а тот, кто трезвее видит реальность и быстрее меняет-
ся вместе с ней.



 
 
 

 
Диагноз

 
Мы привыкли думать о переговорах как об изолирован-

ном событии — о битве умов за дорогим столом, к которой
готовятся неделями и которую забывают сразу после подпи-
сания бумаг. Это заблуждение держит нас в плену иллюзий.

Переговоры — не экзамен, не турнир и не разовый акт
купли-продажи. Это перманентная среда обитания челове-
ка. Вы ведете их с момента пробуждения до отхода ко сну,
дома, на улице, в мессенджерах и в кабинетах топ-менедже-
ров. Вы не можете выйти из этой игры, потому что сам отказ
от диалога — это тоже переговорный шаг.

Именно поэтому попытки найти универсальную «сереб-
ряную пулю» или заучить чужой алгоритм обречены на про-
вал.

Гарвардская школа учит нас искать гармонию и общие ин-
тересы, но оказывается беспомощной перед лицом хищника,
который пришел за вашей долей.

Школа тактического давления и американский прагма-
тизм дают в руки скальпель эмпатии и манипуляций, но ча-
сто выжигают долгосрочное доверие.

Кремлевская школа закаляет в жестких аппаратных вой-
нах и учит держать удар перед лицом превосходящей силы,
но зацикливает переговорщика на паранойе и поиске врагов.

Каждая из этих систем описывает лишь фрагмент реаль-



 
 
 

ности. Беда начинается тогда, когда фрагмент начинают вы-
давать за всю карту.

Ослепленные иллюзиями процесса — верой в то, что «мы
здесь всё решаем», что односторонняя уступка укрепит свя-
зи, а общий язык равен взаимопониманию — мы садимся за
стол. Но главный удар наносим себе сами через иллюзию ре-
зультата. Мы приносим с собой жесткий сценарий, влюбля-
емся в собственную фантазию о том, как всё должно пройти,
и начинаем воевать не с реальным оппонентом, а с собствен-
ными несбывшимися ожиданиями. В этот момент мы теряем
гибкость, перестаем слышать сигналы рынка и проигрываем
еще до того, как прозвучал первый аргумент.

Настоящие переговоры начинаются там, где заканчивают-
ся иллюзии.

Перестаньте искать идеальный скрипт. Перестаньте защи-
щать свой сценарий. И перестаньте верить, что за вас всё ре-
шат красивые концепции из умных книг.

Вы заходите в пространство, где сталкиваются живые лю-
ди, чужие амбиции, скрытые страхи и реальный баланс сил.
И чтобы выжить в этом пространстве, нужно начать с самого
главного — с понимания того, с кем именно вы делите этот
стол.



 
 
 

 
ТРЕНИРОВОЧНЫЙ ПОЛИГОН
ЧАСТИ I: Диагноз без иллюзий

 
Не переходите сразу к следующей части. Возьмите один

реальный переговорный эпизод из своей жизни — желатель-
но тот, где результат оказался хуже того, который вы ожида-
ли.

Не анализируйте его с позиции сегодняшнего опыта. Вер-
нитесь в ту точку, когда переговоры только начинались, и по-
пробуйте честно восстановить собственное состояние.

1. Чего я хотел добиться?
Запишите свой первоначальный результат — конкретно,

в цифрах или условиях, если это возможно.
2. Что я получил в действительности?
Отделите факт от интерпретации. Не «я проиграл», а: что

именно произошло?
3. Какая иллюзия мной управляла?
* «Мы здесь всё решаем».
* «Уступка сблизит наши позиции».
* «Мы говорим на одном языке».
* «Мы обязательно договоримся».
4. Что я ожидал от другой стороны?
И главное: на чём основывались мои ожидания? На фак-

тах или на собственных предположениях?



 
 
 

5. Что я действительно знал о другой стороне?
А что я просто додумывал?
6. Какой была моя BATNA — лучшая альтернатива согла-

шению, если договориться не удастся?
Была ли она вообще? Насколько она была реальной?
7. Где я отдал больше, чем получил взамен?
Вспомните каждую существенную уступку. Что произо-

шло с другой стороны после неё?
8. В какой момент я начал защищать не интересы, а соб-

ственный сценарий?
Когда желание получить запланированный результат ста-

ло сильнее способности видеть происходящее?
9. Что я не хотел замечать?
Какой сигнал, риск, изменение позиции или поведение

другой стороны я тогда игнорировал?
10. Что я сделал бы иначе, если бы эти переговоры состо-

ялись сегодня?
Не переписывайте всю историю. Назовите одно-два кон-

кретных действия.

Теперь поставьте себе диагноз

Оцените себя по шкале от 1 до 10:

Ясность собственной цели — ___ / 10
Понимание интересов другой стороны — ___ / 10



 
 
 

Готовность к альтернативному сценарию — ___ / 10
Контроль собственных ожиданий и эмоций — ___ / 10
Готовность отказаться от плохой сделки — ___ / 10
Посмотрите на свои оценки.

Самый низкий показатель — не повод для самокритики.
Это ваша точка развития.

А теперь закончите упражнение тремя фразами:
Моя главная переговорная ошибка:

______________________
Моя главная иллюзия:

_________________________________
В следующих переговорах я буду внимательнее всего сле-

дить за: _________________________________

Еще три практических упражнения по итогам Части I.
1. Самодиагностика: Аудит ваших прошлых прова-

лов
Цель упражнения — вытащить наружу скрытые шаблоны,

из-за которых вы теряли сделки раньше.
Возьмите свои последние три неудачных переговорных

кейса (где результат вас разочаровал или сделка сорвалась)
и ответьте на три вопроса по каждому из них:

1. Иллюзия результата: С каким жестким сценарием или
завышенным ожиданием я заходил в этот диалог? (Напри-



 
 
 

мер: «Я был уверен, что они не смогут отказаться от нашей
цены»).

2. Иллюзия процесса: Была ли в этих переговорах точ-
ка, где я пошел на уступку без встречного движения или вел
диалог с человеком, который ничего не решал?

3. Эмоциональная ловушка: В какой момент я перестал
слушать оппонента и начал защищать собственное эго или
сценарий?

Инсайт: Вы увидите, что в большинстве случаев вас под-
вели не аргументы оппонента, а ваши собственные иллюзии.

2. Упражнение: «Охота за скрытым решением»
Цель упражнения — выработать привычку проверять ре-

альность до того, как вы сели за стол.
Перед следующими переговорами (даже самыми неболь-

шими) письменно ответьте на жесткий вопрос:
«Кто конкретно принимает финальное решение по этому

вопросу, и какова его личная выгода в этом процессе?»
Если вы не можете назвать имя этого человека или не зна-

ете его мотивацию, поставьте встречу на паузу и соберите
информацию. Прекратите играть в декорациях чужих спек-
таклей.

3. Тренажер-фильтр: «Сброс сценария»
Цель упражнения — научиться заходить в переговоры с

чистым разумом.
За 5 минут до важных переговоров выпишите на лист бу-

маги все свои ожидания: «Я хочу получить Х, они должны



 
 
 

согласиться на Y, всё должно пройти по плану Z».
А затем сделайте волевое усилие — перечеркните этот

список и задайте себе вопрос:
«Какая реальность меня ждет на самом деле, если они

скажут жесткое „нет“ прямо на первой минуте? Какой у
меня запасной маневр?»

Это упражнение мгновенно сжигает эмоциональную при-
вязанность к результату и возвращает вас из мира иллюзий
в жесткую переговорную механику.

И наконец, главный вопрос этой части:
Я проиграл сами переговоры — или проиграл собствен-

ным представлениям о том, какими они должны были быть?



 
 
 

 
ЧАСТЬ II. ЧЕЛОВЕК.

 
 

С кем мы делим стол переговоров
 

Мы так любим говорить о контрактах, дедлайнах и про-
центах, словно бизнес — это безупречный механизм из ста-
ли и цифр. Мы выстраиваем многоступенчатые стратегии,
просчитываем риски и полируем аргументы, забывая о про-
стой, почти неудобной истине.

Компании не испытывают страха. Бюджеты не умеют со-
мневаться. Регламенты не чувствуют уязвленного самолю-
бия, а у графиков доходности никогда не дрожит голос.

За каждым подписанным соглашением, за каждым со-
рванным контрактом и за каждой холодной паузой в тиши-
не кабинета всегда стоит конкретный человек. С его бессон-
ными ночами, детскими комплексами, амбициями, утренней
чашкой кофе и тайным страхом облажаться перед собствен-
ным руководством.

Вы можете в совершенстве знать экономику процесса, но
если вы не понимаете человека, сидящего напротив, вы иг-
раете вслепую.

Скажите честно: сколько раз вы проигрывали не потому,
что ваши цифры были хуже, а потому что в какой-то мо-
мент «не сошлись характерами»? Сколько раз блестящий



 
 
 

контракт рассыпался просто оттого, что вы задели чье-то
скрытое эго, сами того не заметив? И главное — задумыва-
лись ли вы, кто на самом деле ведет переговоры с той сто-
роны: холодный прагматик, испуганный системой стратег,
жаждущий признания харизматик или человек, для которо-
го сохранить хорошие отношения важнее любой прибыли?

Давайте спустимся с высоты корпоративных отчетов в ту
самую комнату, где люди смотрят друг другу в глаза.

С чего начинается настоящий диалог? И почему имен-
но ваш собственный интеллект так часто становится вашим
главным врагом за этим столом?



 
 
 

 
Интеллект как ловушка:

Нейробиология и психология
провала умных людей

С чего начинается
настоящий диалог?

 
Он начинается не с обмена визитками и не с озвучива-

ния позиций. Настоящий диалог стартует в ту самую секун-
ду, когда мозг вашего оппонента считывает базовый биоло-
гический сигнал: «Здесь безопасно. Мне не угрожают».

До тех пор, пока этот сигнал не получен, любая интел-
лектуальная эквилибристика, блестящие финансовые моде-
ли и изящные формулировки разбиваются о глухую стену
биологической защиты. Чтобы понять, почему сверхъинтел-
лект так часто оказывается главным врагом переговорщика,
нужно заглянуть под капоты двух систем: нашей эволюцион-
ной нейробиологии и когнитивной психологии.

1. Нейробиология угрозы: Почему мозг умного оп-
понента включает защиту

Когда вы вываливаете на стол сложную многоуровневую
аргументацию, вы думаете, что демонстрируете компетент-
ность. Но с точки зрения нейробиологии происходит совсем
другое.



 
 
 

Эволюционно человеческий мозг разделен на две нерав-
ные части: древнюю лимбическую систему (ответственную
за выживание, эмоции и оценку угроз, включая миндалевид-
ное тело — амигдалу) и молодой неокортекс (логика, анализ,
планирование).

Когда человек сталкивается с массивом сложной инфор-
мации, которую он не успевает полностью проконтролиро-
вать, или когда его статус ставят под сомнение сложными
терминами, активируется амигдала. Она не умеет рассуж-
дать. Она реагирует мгновенно по принципу «бей, беги или
замри».

Социальная боль равна физической: Исследования с по-
мощью функциональной магнитно-резонансной томогра-
фии (фМРТ) показывают, что зоны мозга, отвечающие за об-
работку социальной угрозы (ущемление эго, ощущение соб-
ственной некомпетентности в споре), перекрываются с зона-
ми физической боли.

Когда умный переговорщик «давит интеллектом», дока-
зывая свою правоту, мозг оппонента воспринимает это как
буквальное физическое нападение.

В этот момент неокортекс — та часть, которая должна
была оценить вашу экономическую выгоду, — отключается.
Кровь отливает к мышцам, включается режим защиты. Оп-
понент перестает слышать ваши доводы. Он думает только
об одном: как сохранить лицо и выбить почву из-под ваших
ног. Вы выиграли логическую дуэль, но проиграли физиоло-



 
 
 

гию контакта.
2. Психология когнитивных искажений: Иллюзия

рациональности
Интеллектуалы страдают от фундаментальной професси-

ональной деформации — они искренне верят в рациональ-
ность принятия решений.

Поведенческая экономика и труды Дэниела Канемана дав-
но доказали: человек не является рациональным существом.
Нами правят эвристики (ментальные ярлыки) и когнитивные
искажения.

Эффект Даннинга — Крюгера и обратный барьер: Люди с
высоким интеллектом склонны переоценивать способность
других людей быстро воспринимать сложные абстрактные
структуры. Вы говорите на языке системных интеграций и
дисконтированных денежных потоков, а ваш партнер видит
в этом попытку запутать его и скрыть слабые места сделки.

Защита статуса (Threat to Status): В модели SCARF (Status,
Certainty, Autonomy, Relatedness, Fairness), описывающей со-
циальные триггеры мозга, статус стоит на первом месте. Если
в ходе переговоров оппонент чувствует, что его экспертность
или авторитет перед лицом собственной команды уменьша-
ются из-за вашей блестящей осведомленности, включается
защитная агрессия. Контракт срывается не потому, что он
невыгоден, а потому, что подписать его — значит признать
свое поражение.

3. Подсознание и язык тела: То, что интеллект не



 
 
 

может подделать
Вы можете выверить каждое слово, но наше подсознание

считывает микросигналы со скоростью, недоступной логи-
ческому анализу.

Зеркальные нейроны (mirror neurons) человека напротив
мгновенно улавливают малейшее проявление высокомерия,
снисходительности или холодного превосходства, которое
умный переговорщик часто бессознательно транслирует че-
рез интонацию, позу и ритм речи.

Если в глубине души вы смотрите на оппонента как на че-
ловека менее подготовленного, ваше тело выдаст это микро-
выражениями лица и зажатостью.

Подсознание оппонента зафиксирует фальшь быстрее,
чем его логика поймет суть вашего предложения. Возникает
глубинный барьер недоверия: «Он слишком гладко стелет.
Здесь есть подвох».

4. Психология упрощения: Как работает настоящий
ум за столом

Именно поэтому подлинный, зрелый интеллект в перего-
ворах проявляется не в усложнении, а в сужении задачи до
чистой сути.

Нейробиологически наш мозг перегружен информацией.
Объем когнитивной нагрузки (cognitive load) современного
топ-менеджера колоссален. Когда вы приходите и добавляе-
те в этот хаос сложную конструкцию, вы вызываете у него
когнитивное истощение.



 
 
 

Сильный переговорщик работает как фильтр высокой
очистки. Он убирает шелуху, сбрасывает мантию всезнай-
ки, снижает уровень угрозы для амигдалы оппонента и пере-
водит сложнейшую многомиллионную сделку на язык двух-
трех понятных, безопасных для обеих сторон опорных то-
чек.



 
 
 

 
Конец ознакомительного
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