
Содержание

 Предисловие .........................................................................................................................6

 Часть 1
ФУНДАМЕНТ И СТРАТЕГИЧЕСКИЙ КАРКАС

01  Структура деловых переговоров: 
этапы и алгоритмы успеха ....................................................................................10

02  Переговоры до переговоров: стратегия управления 
внутренними заинтересованными сторонами ...............25

03  Управление информацией: как диктовать 
правила игры в переговорах .....................................................................40

04  Доверие: топливо для переговоров ................................................58

05  Рычаг влияния: архитектура переговорной 
силы ...............................................................................................................................................69

 Часть2ژ
ЦЕННОСТЬ, ЦЕНА И ПРОТИВОСТОЯНИЕ

06  Переговоры о цене: тактики и результат .................................78

07  Точка сопротивления: главный ориентир 
в переговорах ..................................................................................................................85

08  Логроллинг в переговорах: искусство обмена 
победами ................................................................................................................................91



4 | КОД ПЕРЕГОВОРЩИКА

09  Контрактные переговоры: 
путь к взаимовыгодному соглашению .........................................99

10  Рациональные переговоры: 
стратегии победы над предвзятостью .....................................109

 Часть3ژ
ПСИХОЛОГИЯ И КОММУНИКАЦИЯ

11  Эволюция переговоров: 
от позиции к интересам ...............................................................................120

12  Переговоры в нужном свете: 
магия фрейминга ...................................................................................................132

13  Якорение: тактическое преимущество 
в переговорах ..............................................................................................................142

14  Сила вопроса: как влиять на результат 
в переговорах ..............................................................................................................152

15  Сторителлинг в переговорах: 
как создать общее будущее с партнером ...........................166

 Часть 4
ПРЕОДОЛЕНИЕ ПРЕПЯТСТВИЙ 
И РАБОТА С ЛЮДЬМИ

16  Переговоры через «нет»: от отказа к согласию ...........176

17  Навигация по переговорному тупику: 
от причин к решению ......................................................................................189

18  Переговоры как метод разрешения конфликтов: 
от теории к практике .........................................................................................199



19  Экстраверт и интроверт: как характер 
определяет успех в переговорах ....................................................213

20  Стили общения: кто ваш собеседник 
и как с ним договариваться .....................................................................221

 Часть 5
МАСТЕРСТВО И ТАКТИЧЕСКАЯ ГИБКОСТЬ

21  Переговоры на равных: как нейтрализовать 
уловки закупщика ..................................................................................................232

22  Манипуляции в переговорах: 
методы защиты в диалоге ..........................................................................242

23  Маневрирование в переговорах: 
как использовать ограничения для победы ....................257

24  Переговорные уступки: стратегия, тактика 
и психология взаимных шагов ............................................................267

25  Портрет мастера: 
ДНК успешного переговорщика ......................................................279

 Заключение.....................................................................................................................299

 Приложение № 1. 
Инструкция по ведению переговоров о зарплате ......301

 Приложение № 2. 
Компас потребностей: от желаний к соглашению ......338



6 | КОД ПЕРЕГОВОРЩИКА

Предисловие

Уважаемый читатель!

Если эта книга сейчас в ваших руках — вы уже сделали пер-
вый и, возможно, самый важный шаг. Вы не просто взяли 
очередное руководство по переговорам: вы взяли в руки 
ключ — ключ к тем дверям, за которыми скрываются ваши 
главные сделки, карьерные прорывы, значимые соглашения 
и, в конечном счете, тот жизненный результат, к которому вы 
стремитесь. Вы подтвердили, что вам небезразличны ваша 
судьба, ваше влияние и качество ваших отношений с миром.

Но позвольте сразу предупредить: перед вами — не обыч-
ная книга. Это не линейный маршрут от «А» до «Я»: это меха-
низм — сложный, точный, многогранный. И я намеренно 
построил его именно так, потому что искусство перегово-
ров — это не последовательность глав, а живой, динамичный 
организм. Здесь идеи перекликаются, стратегии наслаиваются 
друг на друга, а фундаментальные принципы, подобно лейт-
мотивам симфонии, возвращаются вновь и вновь, открыва-
ясь с новой стороны. Эти преднамеренные повторения — 
не недостаток, а краеугольный камень метода. Они позволяют 
не просто «пройти тему», а встроить ее в ваше мышление, 
закрепить на уровне рефлекса, чтобы в критический момент 
давления, неопределенности или манипуляции ваш разум 
автоматически выдавал верный алгоритм.

Почему книга «Код переговорщика. Механизм успеш-
ных сделок» уникальна? Она смотрит на переговоры не как 
на набор техник, а как на целостную архитектуру власти, цен-
ности и взаимопонимания. Она не делит мир на «продавцов» 
и «покупателей», а объединяет менеджера, договариваю-
щегося о бюджете, генерального директора, заключающего 
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стратегический альянс, и госслужащего, находящего баланс 
интересов, потому что Код универсален.

Вы изуч́ите этот Код по частям, каждая из которых — необ-
ходимый модуль большого механизма:

  Часть1ژ сформирует ключевые стратегические 
компетенции. Вы научитесь вести переговоры еще 
до того, как они начались , — управляя внутренними 
заинтересованными сторонами. Поймете, что 
доверие — это не абстракция, а конкретное топливо, 
которое можно измерять и производить. Построите 
свою архитектуру силы и освоите управление 
информацией как искусство диктовать правила.

  Часть2ژ посвящена битве за ценность. Вы проведете 
глубокий анализ ценовых переговоров, найдете 
главный ориентир — «точку сопротивления» — 
и овладеете логроллингом — изящным искусством 
обмена победами, где выигрывают все.

  Часть3ژ погрузит вас в психологию и коммуника-
цию — двигатель любого взаимодействия. Вы совер-
шите эволюционный переход «от позиции к интере-
сам», научитесь освещать факты в нужном вам свете 
с помощью фрейминга, ставить психологические 
«якоря» и узнаете, как один правильно заданный во-
прос способен переломить ход всей встречи.

  Часть4ژ — это навигация по препятствиям. Вы 
научитесь превращать «нет» в трамплин, выводить 
диалог из самого глубокого тупика, разрешать 
конфликты и мгновенно диагностировать стиль 
собеседника, будь он экстраверт или интроверт, 
чтобы найти к нему единственно верный ключ.

  Наконец, часть 5 выведет вас на уровень мастерства. 
Вы нейтрализуете уловки профессиональных 
закупщиков, проведете детальный разбор 
манипуляций и научитесь превращать чужие 
ограничения в свои тактические преимущества. Вы 
составите идеальный портрет мастера переговоров 
и овладеете высшей математикой уступок, где каждый 
шаг назад — это стратегический рывок вперед.

19  ПРЕДИСЛОВИЕ | 



Эта книга станет не просто настольной: она станет вашим 
личным оружием — тихим, точным и безотказным. Оружием 
для битвы за скидку в магазине и для тонкой игры в кабинете 
чиновника, облеченного властью; для разговора с подчинен-
ным и для противостояния с топ-менеджером крупной ком-
пании. Это труд, охватывающий всю палитру жизни, потому 
что жизнь — это непрерывные переговоры.

Готовы ли вы разобрать этот механизм на детали, чтобы 
собрать его заново — уже под свое имя? Тогда откройте 
первую главу, и начнется сборка вашего нового «Я» — пере-
говорщика, владеющего Кодом.

Ваш автор и проводник в мир успешных переговоров,

Эдуард Трымбовецкий



ЧАСТЬ I

Фундамент 
иژстратегический 
каркас
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01  Структура 
деловых 
переговоров: 
этапы иژалгоритмы 
успеха

Результат переговоров 
рисуется до встречи.

Цели, границы, уступки — 
ваш маршрут к успеху.

Умение эффективно вести деловые переговоры — ключевой 
навык, во многом определяющий успех организации. Это 
не просто обсуждение условий, а стратегический процесс, 
способный укрепить профессиональные отношения, улучшить 
финансовые показатели и создать долгосрочные конкурент-
ные преимущества.

Без глубокого понимания принципов, методов и инстру-
ментов переговорного процесса добиться устойчивых резуль-
татов в этой сфере невозможно.

Прежде чем перейти к ключевым аспектам, важно опре-
делить само понятие деловых переговоров. По своей сути 
это процесс выстраивания взаимовыгодных договоренно-
стей в бизнес- среде, который может принимать различные 
формы: от согласования контрактных условий с поставщиками 
до сложных, многоэтапных переговоров — например, при сли-
янии компаний или формировании стратегического альянса.
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В  деловой практике выделяют несколько ключевых 
видов переговоров, каждый из которых имеет свои цели 
и особенности:

  закупочные переговоры — нацелены 
на приобретение товаров или услуг на наиболее 
выгодных условиях;

  клиентские переговоры — ориентированы 
на заключение сделок с клиентами;

  партнерские переговоры — направлены 
на выстраивание долгосрочных, взаимовыгодных 
отношений;

  пересмотр контрактов — предполагают 
корректировку действующих соглашений в связи 
с изменившимися обстоятельствами;

  урегулирование споров — помогают разрешить 
конфликты и разногласия между сторонами;

  коммерческие инициативы — связаны 
с масштабными корпоративными решениями, 
затрагивающими нескольких клиентов или 
поставщиков (например, изменение ценовой 
политики или снижение спроса).

Несмотря на различия, все типы переговоров базируются 
на общих принципах, грамотное применение которых обе-
спечивает достижение целей.

Ключевые подходы

Деловые переговоры — это тонкое сочетание стратегического 
планирования и гибкости. В их основе лежат два фундамен-
тальных подхода, определяющих динамику взаимодействия:

1. Конкурентный подход
Этот метод ориентирован на достижение максимальной 

выгоды, нередко за счет оппонента. Его отличительные черты:

  жесткий торг — давление и настойчивость 
в отстаивании позиции;

  избирательный обмен информацией — раскрытие 
данных только в тактических целях;
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  фокус наژодносторонних уступках — стремление 
получить преимущество на каждом этапе.

2. Партнерский подход
Здесь главная цель — взаимная выгода и укрепление доверия. 
Такой стиль характеризуется:

  прозрачностью диалога — открытость и честность 
в обсуждении интересов;

  совместным поиском решений — креативный 
взгляд  на преодолени е разногласий;

  ориентацией наژдолгосрочные отношения — 
приоритет сотрудничества над сиюминутной 
выгодой.

Мастерство переговорщика заключается в умении балан-
сировать между этими стратегиями: вовремя проявлять 
твердость или гибкость, подстраиваясь под контекст и цели.

Проактивное мышление как фактор 
успешных переговоров

Вне зависимости от избранной стратегии — конкурентной 
или партнерской — развитие проактивного мышления явля-
ется ключевым навыком для эффективного ведения деловых 
переговоров. Данный подход позволяет не только оперативно 
реагировать на изменения, но и целенаправленно формиро-
вать желаемые результаты за счет прогнозирования действий 
партнера и управления процессом.

Основные аспекты проактивного мышления:

  предвосхищение — способность заранее 
выявлять потребности и возможные возражения 
противоположной стороны;

  гибкость — подготовка альтернативных сценариев 
и ответов;

  фокусировка — удержание диалога в рамках, 
способствующих достижению поставленных целей.
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Баланс сил вژпереговорном процессе

Не менее важен анализ баланса сил в переговорах. Власть 
может проистекать из различных источников:

  Рыночные условия — кто обладает более сильной 
позицией?

  Экспертиза — чьи знания и опыт играют решающую 
роль?

  Фактор времени — на чьей стороне крайние сроки?
  Альтернативы — каковы запасные варианты 
у каждой из сторон?

Анализ этих факторов с обеих сторон помогает переговор-
щикам занять выгодную позицию и эффективно управлять 
процессом переговоров.

Этапы деловых переговоров

Понимание этапов переговоров — фундамент успешного 
управления этим процессом. Каждая стадия критически 
важна для достижения целей, а их уверенное освоение пре-
вращает вас в настоящего мастера переговорного искусства.

Этап №1ژ. Подготовка
Тщательная подготовка — залог успеха в переговорах. Перед 

началом обсуждения важно проработать ключевые аспекты:

  Ваши цели иژприоритеты — что для вас 
принципиально, а где можно проявить гибкость?

  Альтернативные варианты — каков ваш запасной 
план на случай, если соглашение не будет 
достигнуто?

  Жесткие ограничения — какие условия для вас 
неприемлемы?

  Возможные уступки — на какие компромиссы вы 
готовы пойти?

  Позиция партнера — каковы его мотивация 
и вероятная стратегия?

  Зоны взаимного интереса — где возможны точки 
соприкосновения?
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Четкое понимание своих целей и границ допустимого 
позволяет принимать обоснованные решения в процессе 
переговоров.

Не менее важен сбор информации о партнере или оппо-
ненте. Он включает:

  оценку финансового состояния, рыночной позиции 
и истории предыдущих сделок;

  изучение отраслевых трендов, которые могут 
повлиять на переговоры;

  определение ключевых лиц, принимающих 
решения, и их интересов.

Заранее определите, какие данные можно разглашать, 
а какие — нет. В случае необходимости подпишите NDA 
(соглашение о неразглашении), чтобы избежать утечки инфор-
мации, которая может ослабить вашу позицию.

В крупных коммерческих сделках (например, повышение 
цен для клиентов или переговоры с поставщиками) подго-
товка требует дополнительных шагов:

  Разделите контрагентов на группы по критериям: 
стратегическая важность, возможная реакция 
на изменения и уровень влияния на ваш бизнес.

  Разработайте индивидуальные стратегии для 
каждой группы — например, подготовьте отдельный 
сценарий переговоров.

  Продумайте план коммуникации, включая 
предварительные уведомления и ответы 
на возможные возражения.

  Составьте детальный план реализации для 
достижения целей во всех сегментах.

Этап №2ژ. Начало иژустановление повестки дня
Старт переговоров задает тон всему процессу. Начните 

с согласования структуры и регламента переговоров — это 
поможет выстроить четкие рамки для продуктивного диа-
лога. На этом этапе важно создать позитивную атмосферу 
взаимопонимания, одновременно четко обозначив свою 
позицию.
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Ключевые задачи этапа:

  формирование доверительного контакта через 
профессиональное и уважительное общение;

  четкое изложение своей позиции и интересов;
  активное слушание для понимания точки зрения 
противоположной стороны;

  определение основных правил ведения 
переговоров;

  обмен информацией и анализ общих точек 
соприкосновения.

Этот этап — не просто формальность, а стратегическое 
исследование интересов обеих сторон. Опытные переговор-
щики используют его, чтобы выявить скрытые потребности 
за декларируемыми позициями, обнаружить зоны потенци-
ального согласия, заранее обозначить спорные моменты, 
создать основу для конструктивного поиска решений.

Какие тактики применяются на этом этапе?

  Задавайте уточняющие вопросы — это помогает 
определить истинные мотивы, скрытые потребности 
и приоритеты партнера.

  Делитесь полезной информацией — так вы 
укрепляете доверие и стимулируете другую сторону 
к открытости.

  Следите за невербальными сигналами — они 
позволяют распознать невысказанные опасения, 
интересы или сомнения.

  Выявляйте общие ценности — это создает основу 
для взаимовыгодных решений.

Этап №3ژ. Решение проблем иژторг
С четким пониманием интересов обеих сторон переговоры 

переходят в фазу поиска решений. Именно здесь критиче-
ски важны креативность и гибкость. Не ограничивайтесь 
одним вариантом — разрабатывайте несколько альтернатив, 
способных удовлетворить все стороны. В процессе обмена 
предложениями и встречными инициативами фокус должен 
оставаться на создании ценности, а не просто на распреде-
лении существующих ресурсов.
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Ключевые аспекты этапа:

  Мозговой штурм — генерация нестандартных 
решений, учитывающих интересы сторон.
 Пример: В переговорах о партнерстве между ИТ-компанией 
и маркетинговым агентством вместо жесткого обсуждения 
бюджета стороны договорились о бартере — разработка ПО 
в обмен на продвижение.

  Разработка предложений иژгибкое реагирование 
наژних — тактический обмен условиями, 
способствующий достижению соглашения.
 Пример: Продавец недвижимости, понимая, что покупа-
тель хочет скидку, предлагает не снижать цену, а включить 
в сделку ремонт или мебель.

  Условные уступки — формулировки вида «Если вы…, 
то я…» помогают создавать взаимную ценность.
 Пример: «Если вы согласитесь на трехлетний контракт, 
мы предоставим дополнительные услуги без увеличения 
стоимости».

  Гибкость иژоткрытость — готовность 
к неожиданным, но выгодным вариантам.
 Пример: Вместо спора о цене поставщик и заказчик дого-
вариваются о поэтапной оплате — это снижает финансовую 
нагрузку и укрепляет доверие.

На этом этапе важно не просто торговаться, а искать синер-
гию — решения, при которых выигрывают все участники. Чем 
больше вариантов за столом переговоров, тем выше шансы 
на взаимовыгодный результат.

Этап №4ژ. Завершение переговоров иژоформление 
соглашения
На финальном этапе переговоров важно грамотно подве-

сти итоги и закрепить договоренности. 

Для этого необходимо:

  Резюмировать ключевые положения. Четко 
повторите все согласованные условия, чтобы 
избежать разночтений.
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 Пример: «Подводя итоги: вы предоставляете нам эксклю-
зивные права на дистрибуцию в регионе на три года, а мы 
гарантируем минимальный закупочный объем в 1 млн руб. 
ежемесячно».

  Устранить нерешенные вопросы. Обсудите 
оставшиеся разногласия, чтобы исключить риски 
срыва сделки.
 Пример: «Остался открытым вопрос о технической поддержке. 
Давайте зафиксируем, что первые три месяца консультации 
будут бесплатными, а далее — по отдельному соглашению».

  Определить дальнейшие шаги. Уточните, как будут 
оформлены соглашение и сроки подписания.
 Пример: «Мы подготовим договор в течение пяти рабочих 
дней и вышлем вам на согласование. Просим подтвердить 
подписание до пятницы, чтобы начать поставки с первого 
числа».

  Убедиться вژудовлетворенности сторон. 
Завершите переговоры на позитивной ноте, 
подтвердив взаимную выгоду соглашения.
 Пример: «Мы рады, что нашли компромисс по всем ключе-
вым моментам. Это выгодное партнерство для обеих сторон. 
До связи в рамках реализации проекта !» 

Этап №5ژ. Анализ результатов переговоров
Этот этап часто недооценивают, однако он играет важную 

роль в долгосрочном успехе. Проанализируйте итоги перего-
воров, сопоставив их с первоначальными целями. Определите, 
какие стратегии оказались эффективными, а какие требуют 
доработки. Зафиксируйте наиболее интересные наблюдения, 
чтобы повысить эффективность будущих переговоров.

Ключевые действия наژэтом этапе:

  Проведите объективную оценку достигнутых 
результатов.

  Выделите ключевые выводы и зоны роста.
  Систематизируйте ценные идеи для применения 
в дальнейшем.

Приступайте к реализации договоренностей.
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Этап №6ژ. Реализация соглашения иژпоследующие 
действия
Заключительный этап выходит за рамки переговорного 

процесса и фокусируется на практическом выполнении 
достигнутых договоренностей. Особое значение он приобре-
тает в сложных коммерческих проектах с участием множества 
сторон. Грамотная реализация соглашения нередко становится 
ключевым фактором, определяющим разницу между успешно 
завершенной сделкой и провалом на стадии исполнения.

Ключевые действия наژэтом этапе:

  Строго следуйте утвержденному плану, уделяя 
особое внимание деталям и срокам.

  Контролируйте ход выполнения, оперативно 
устраняя возникающие сложности.

  Поддерживайте прозрачную коммуникацию 
со всеми участниками процесса.

  Анализируйте обратную связь и результаты, чтобы 
оптимизировать будущие переговоры и процессы 
реализации.

Овладение каждым из этапов переговорного процесса 
позволяет уверенно вести даже самые сложные переговоры, 
добиваться взаимовыгодных решений и укреплять деловые 
отношения. Помните: переговорное мастерство развивается 
через практику и рефлексию. Каждая новая сделка — это 
возможность усовершенствовать стратегию и повысить 
эффективность в долгосрочной перспективе.

Основные правила успешных деловых 
переговоров

Эффективные переговоры строятся на четких принципах. 
Рассмотрим основные правила, которые помогут вам дости-
гать лучших результатов.

Правило 1. Искусство задавать вопросы
Вопросы — один из самых мощных инструментов в пере-

говорах. Их грамотное использование позволяет управлять 
диалогом и раскрывать важные детали:
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  Открытые вопросы — побуждают собеседника дать 
развернутый ответ и проявить скрытые мотивы.
Пример: «Какие критерии влияют на  вашу ценовую 
политику?»

  Закрытые вопросы — помогают получить 
конкретное подтверждение или согласие.
Пример: «Готовы ли вы подписать контракт до конца 
месяца?»

  Уточняющие вопросы — позволяют углубиться 
в детали и прояснить неоднозначные формулировки.
Пример: «Вы упомянули “гибкие условия”. Что конкретно 
подразумевается под этим?»

Правило 2. Уступки должны быть взаимными
Не стоит уступать безвозмездно — каждая уступка должна 

приносить вам выгоду. Это сохраняет баланс и укрепляет 
вашу позицию.

Пример: «Если мы увеличим объем закупки на 20%, смо-
жете ли вы предоставить дополнительную скидку?»

Правило 3. Анализируйте вербальные иژневербальные 
сигналы
Наблюдайте за поведением собеседника:

  язык тела — наклон вперед (вовлеченность) или 
отстраненность (недоверие, сопротивление);

  тон голоса — уверенность, сомнение или 
раздражение;

  выбор слов — жесткие формулировки или 
намеренная расплывчатость.

Правило 4. Личные встречи — сильное преимущество
Живое общение усиливает доверие и позволяет точнее 

считывать эмоции и реакции собеседника.

Правило 5. Освой те виртуальные переговоры
Онлайн- формат требует особого подхода:

  Проверяйте качество связи перед встречей.
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  Используйте демонстрацию экрана для наглядности.
  Имейте запасной план на случай технических сбоев.

Используйте эти принципы — и ваши переговоры обретут 
четкую структуру, гибкость и максимальную эффективность.

Факторы успеха деловых переговоров

Фактор №1ژ. Ясность

Неопределенность может привести к недоразумениям 
и неэффективным соглашениям. Важно, чтобы все участники 
переговоров одинаково понимали ключевые термины, ожида-
ния и обязательства. Если какой-то момент остается неясным, 
не стесняйтесь запрашивать разъяснения или переформули-
ровать его своими словами для подтверждения понимания.

Фактор №2ژ. Создание взаимной ценности

Наиболее устойчивые соглашения выгодны для всех сто-
рон. Вместо того чтобы просто делить существующие ресурсы, 
ищите способы увеличить общую ценность сделки. Такой 
подход способствует креативным решениям и укрепляет 
долгосрочные партнерские отношения.

Фактор №3ژ. Управление рисками

Любая сделка сопряжена с рисками. Их своевременное 
выявление и минимизация помогают избежать будущих 
конфликтов и повышают надежность соглашения.

Основные категории рисков:

  Рыночные — как изменения конъюнктуры могут 
повлиять на сделку?

  Операционные — что, если одна из сторон 
не выполнит обязательства?

  Правовые — существуют ли регуляторные угрозы?

Для снижения рисков можно использовать гарантии, 
страховые механизмы или условия пересмотра договора.

Фактор №4ژ. Творческий подход

Нестандартное мышление открывает новые возможности 
для достижения согласия. Оно позволяет:
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  гибко менять структуру сделки, подстраивая ее под 
интересы сторон;

  добавлять новые условия, повышающие ценность 
договоренностей;

  разделять сложные переговоры на четкие этапы, 
чтобы последовательно решать вопросы и снижать 
напряженность.

Фактор №5ژ. Последовательность

В многосторонних переговорах важна строгая последова-
тельность действий. Сохранение единого подхода формирует 
доверие и предсказуемость, в то время как гибкость в дета-
лях позволяет учитывать интересы каждой стороны. Только 
такой баланс гарантирует соблюдение общих принципов, 
обеспечивает справедливость и позволяет достигать инди-
видуальных решений без ущерба для стратегических целей.

Фактор №6ژ. Конструктивное управление напряжением

Здоровое напряжение — не помеха, а ресурс для поиска 
инновационных решений. Задача переговорщика — не устра-
нять его, а направлять в нужное русло. В отличие от деструк-
тивного напряжения (вызванного высокомерием или недо-
бросовестностью), конструктивное напряжение мотивирует 
стороны к сотрудничеству и помогает находить взаимовы-
годные варианты.

Полномочия иژпринятие решений 
вژпереговорах

Перед началом переговоров четко определите границы своих 
полномочий. Важно понимать, в каких рамках вы можете 
действовать, включая:

  финансовые обязательства — какие суммы или 
условия вы вправе одобрить;

  условия контракта — какие изменения допустимы 
без дополнительных согласований;

  сроки — насколько гибко вы можете оперировать 
временны́ми рамками.
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Одновременно оцените уровень полномочий партнера. 
Ведете ли вы диалог с тем, кто принимает окончательное 
решение, или ему потребуется согласование с руководством? 
Понимание этого позволит скорректировать тактику и избе-
жать бесполезных обсуждений условий, которые не будут 
утверждены.

Учитывайте, что в большинстве компаний крупные сделки 
проходят согласование в несколько этапов. Чтобы миними-
зировать задержки:

  Заложите время на внутренние проверки 
и подтверждение.

  Выявите ключевых участников, чье мнение влияет 
на исход переговоров.

  Подготовьте тезисы или презентации, упрощающие 
процесс согласования.

Юридические аспекты вژделовых 
переговорах: как защитить свои интересы

Заключение устных договоренностей — лишь первый шаг. 
Чтобы соглашение было не только выгодным, но и юриди-
чески безопасным, необходим детальный анализ контракта. 
Упущенные детали могут привести к значительным финан-
совым и репутационным рискам.

На что следует обратить особое внимание:

  точность формулировок — все устные 
договоренности должны быть четко зафиксированы 
в тексте;

  ясность иژлогика изложения — любой 
неоднозначный пункт может стать причиной споров 
в будущем;

  скрытые риски иژлазейки — двусмысленные 
формулировки часто используют для пересмотра 
условий в одностороннем порядке;

  справедливое распределение рисков — если 
баланс нарушен, сделка может стать убыточной уже 
на этапе исполнения.
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Для крупных сделок привлечение юриста — не просто 
формальность, а необходимость. Профессиональная проверка 
контракта выявит слабые места до подписания и сэкономит 
вам время, деньги и нервы в будущем.

Финальная проверка — ваш последний рубеж защиты. 
Перед подписанием еще раз убедитесь, что контракт соот-
ветствует вашим ключевым целям. В пылу переговоров легко 
упустить из виду первоначальные интересы. Дополнитель-
ный анализ исключит возможность согласия на невыгодные 
условия под давлением обстоятельств.

Построение долгосрочных отношений 
черезژпереговоры

В переговорах легко поддаться искушению и постараться 
выжать максимум из текущей сделки — но истинный успех 
измеряется не разовой выгодой, а прочностью отношений. 
Да, сегодня вы можете получить немного меньше, однако 
укрепление доверия партнера принесет значительно больше 
выгод в долгосрочной перспективе.

Как превратить переговоры в фундамент устойчивого 
сотрудничества?

  Будьте надежны. Неукоснительно выполняйте 
обязательства — это основа доверия.

  Говорите честно. Если возникли проблемы или 
изменились обстоятельства, сообщите об этом 
сразу — партнер оценит вашу прозрачность.

  Создавайте дополнительную ценность. Выходите 
за рамки контракта — небольшие усилия сейчас 
могут открыть крупные возможности завтра.

  Демонстрируйте гибкость. Умение слышать 
и учитывать интересы другой стороны делает 
вас не просто контрагентом, а стратегическим 
партнером.

Стоит отметить, что доверие строится после подписания 
договора. Контракт — это не финиш, а старт. Чтобы партнер 
видел в вас долгосрочного союзника:



  Настройте четкие каналы коммуникации — 
проблемы решаются быстрее, когда диалог отлажен.

  Проводите регулярные встречи — это 
предотвращает возникновения недопонимания 
и укрепляет взаимную вовлеченность.

  Фиксируйте результаты иژделитесь ими — успехи 
мотивируют, а извлеченные уроки помогают 
избежать ошибок в дальнейшей работе.

Мастерство ведения деловых переговоров — это непре-
рывный процесс, требующий глубоких знаний, отработан-
ных навыков и практического опыта. Применяя ключевые 
принципы, тщательно анализируя каждый этап подготовки 
и последовательно оттачивая технику ведения переговоров, 
вы сможете уверенно добиваться результатов даже в самых 
сложных деловых ситуациях.

Совет!
Управляйте повесткой наژпереговорах, 
первым отправляя свой протокол или 
план обсуждения. Это позволяет задать 
тон, структуру иژпоследовательность, 
фокусируя диалог наژваших приоритетах, 
что способствует более структурированному 
иژэффективному обсуждению.



ПЕРЕГОВОРЫ ДО  ПЕРЕГОВОРОВ: СТРАТЕГИЯ УПРАВЛЕНИЯ... | 25

02  Переговоры 
доژпереговоров: 
стратегия 
управления 
внутренними 
заинтересован-
ными сторонами

Самый опасный оппонент — 
тот, чьи интересы вы упустили 

из виду. Он может быть 
в соседнем кабинете.

Вспомните последние переговоры, которые пошли 
не по запланированному сценарию: высока вероятность, что 
значительную роль в этом сыграли упущенные из виду заинте-
ресованные стороны — внутренние, внешние или их сочетание.
По своей сути переговоры — это поиск соглашения между 
сторонами, представленными конкретными людьми, поэтому 
понимание всех, кто способен повлиять на исход, имеет пер-
востепенное значение. Классификация , или, точнее, градация , 
заинтересованных сторон становится ключевым инструмен-
том на этапе подготовки: она позволяет выявить интересы, 
потребности и приоритеты каждого участника. Более того, 
начинать диалог без подобного анализа в лучшем случае 
неэффективно, а в худшем — это может привести к провалу.
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Для начала определим, кого мы считаем заинтересован-
ной стороной в деловых переговорах: это лицо или группа, 
на которых влияет организация или которые сами могут 
повлиять на нее. Всех стейкхолдеров принято делить на две 
основные категории: внутренних и внешних.

  Ключевые внутренние заинтересованные 
стороны — это сотрудники организации: 
менеджеры по продажам, бюджетодержатели, 
производственники, финансисты, юристы, высшее 
руководство.

  Ключевые внешние заинтересованные стороны — 
те, кто вовлечен в проект, но не является частью 
организации, например поставщики и партнеры.

Роль стейкхолдеров в переговорах определяется их 
положением и, главное, тем результатом, которого они хотят 
достичь. Они могут напрямую влиять как на процесс (ход 
переговоров), так и на итог (содержание сделки и состояние 
отношений между сторонами). Рассмотрим примеры:

  Менеджеры поژконтрактам, отвечающие 
за контроль и управление выполнением достигнутых 
договоренностей.

  Исполнители вژобеих организациях, несущие 
ответственность за реализацию соглашения 
(производство, поставку, оплату, выполнение 
дополнительных обязательств). Их ключевой 
интерес — практическая реализация договора.

  Конечные пользователи товаров или услуг, 
заинтересованные в эффективности контракта: 
соответствии спецификациям, уровне сервиса, 
своевременности поставок.

  Бюджетодержатели иژфинансисты, стремящиеся 
к тому, чтобы переговорная группа обеспечила 
наилучшую ценность с точки зрения цены, 
условий платежей, общей стоимости владения 
и предоставленных скидок.

  Высшее руководство (а в конечном счете — 
собственники или акционеры), оценивающее сделку 
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с позиций ее общей эффективности, потенциальных 
рисков, влияния на денежные потоки, затраты, 
прибыль, производственные мощности и другие 
ключевые бизнес- показатели.

Приведенные примеры наглядно показывают, что деловая 
коммуникация выходит далеко за пределы переговорного 
стола. Даже внутренние стейкхолдеры, не участвующие 
в диалоге напрямую, могут обладать значительным влиянием, 
определяя интересы и позиции сторон. Это означает, что 
умение вести переговоры внутри собственной компании — 
критически важный навык. Не случайно в бизнес- среде так 
часто звучат жалобы на трудности с получением поддержки 
коллег, медлительность в принятии решений или утомитель-
ные внутренние противоречия.

Итак, вы недовольны скоростью принятия решений или 
испытываете трудности во взаимодействии с коллегами? 
Если это так, корень проблемы может заключаться в вашем 
подходе к внутренним переговорам.

Внутрикорпоративные переговоры — это искусство управ-
ления сложной организационной динамикой, и они далеко 
не так просты, как кажется. Многие опытные переговорщики 
признают, что взаимодействие внутри компании часто ока-
зывается более трудным, чем общение с внешними партне-
рами, — причина в том, что эти два направления по своей сути 
различны и требуют специфических навыков. Быть виртуозом 
во внешних переговорах отнюдь не гарантирует такого же 
успеха внутри компании, и наоборот.

До, во время и после переговоров с внешней стороной — 
будь то клиент или поставщик — специалисту неизбежно 
приходится участвовать во внутренних дискуссиях. Их слож-
ность и количество вовлеченных коллег могут варьироваться, 
особенно в сделках, затрагивающих несколько регионов или 
бизнес- подразделений компании.

Наличие развитых навыков внутренних переговоров 
критически важно, поскольку они усиливают ваши позиции 
во внешних коммуникациях, предоставляя более широкие 
полномочия и гибкость. Это прямой путь к заключению более 
выгодных и устойчивых соглашений.
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И напротив, слабые навыки в этой области ограничивают 
потенциал сотрудника во внешних переговорах, снижая его 
эффективность и способность к творческим решениям. Недо-
статок адаптивности может помешать заключению сделок, 
которые приносят дополнительную ценность и укрепляют 
переговорные позиции компании.

Помимо влияния на внешние сделки, мастерство внутрен-
них переговоров абсолютно необходимо для эффективной 
повседневной работы и карьерного роста. Это значительный 
личный актив, который ценен в любой сфере деятельности, 
будь то коммерция или нечто иное.

Вместе с тем стоит отметить распространенные ошибки, 
которые сотрудники допускают во внутренних переговорах:

  Отсутствие подготовки. Внутренним обсуждениям 
часто не уделяют того же внимания и тщательности 
в подготовке, что и внешним. Так происходит потому, 
что такие коммуникации не воспринимаются 
как полноценные переговоры, и это ведет 
к неструктурированным и неэффективным встречам.

  Непризнание переговорной ситуации. Многие 
рабочие встречи направлены на принятие реше-
ний, требующих согласия всех вовлеченных сторон. 
По сути, это и есть переговоры, и , если не рассма-
тривать их под этим углом, процесс может быть вы-
строен неверно, что помешает достижению целей.

  Неучастие ключевых сторон. Для успеха 
внутренних переговоров необходимо участие 
всех влиятельных заинтересованных сторон. 
Если ответственное или авторитетное лицо 
не участвует в обсуждении, оно может впоследствии 
заблокировать решения, что приведет к задержкам 
и пересмотру договоренностей.

  Неформальность договоренностей. В отличие 
от взаимодействий с внешними партнерами, 
итоги внутренних дискуссий редко фиксируются 
письменно. Эта неформальность порождает 
недопонимание и споры в будущем из-за отсутствия 
четко зафиксированных условий.
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  Конкурирующие интересы. Различные 
подразделения компании могут иметь 
несовпадающие цели и приоритеты. Хотя все они 
работают на общую стратегию, различия в подходах 
создают противоречия, которые осложняют поиск 
консенсуса.

  Отсутствие альтернатив. Во внешних переговорах 
сторона обычно имеет запасные варианты действий. 
Внутри же компании переговорщики могут 
оказаться в позиции зависимости от конкретных 
коллег или отделов, которые не заинтересованы 
в сотрудничестве, что блокирует прогресс.

  Влияние корпоративной культуры. Культура 
компании задает фундамент для внутренних 
переговоров. К примеру, в культуре обвинений, 
где акцент смещен с решения проблем на поиск 
виноватых, люди склонны занимать оборонительную 
позицию. Это подрывает открытость и доверие, 
поскольку участники сосредотачиваются 
на самозащите, а не на поиске взаимовыгодного 
результата, — и снижается готовность к кооперации 
и разделению ответственности.

Осознание ошибок должно быть не конечной станцией, 
а, напротив, стимулом для развития коммуникативных ком-
петенций. Я убежден, что внутренние корпоративные пере-
говоры имеют много общего с политическими и, безусловно, 
отличаются от коммерческих. К примеру, успешный политик- 
переговорщик обладает гибкостью, прозорливостью и вол-
чьим чутьем — качествами, которые позволяют ему маневри-
ровать и побеждать в противоречивой конкурентной среде, 
изобилующей оппонентами и даже недругами. Тем не менее, 
если начать применять эти же принципы внутри компании, 
качество взаимодействия существенно улучшится. Однако 
следует обратить внимание на ключевые моменты:

  Подготовка. Внутренние переговоры, как и внеш-
ние, требуют тщательной подготовки: недостаточ-
но просто прийти и изложить свои идеи — к встрече 
с коллегами необходимо готовиться основательно.
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  Интересы сторон. Крайне важно понимать 
потребности и интересы ваших коллег. Подумайте, 
что они получат от вашего предложения и как оно 
на них повлияет: означает ли это для них увеличение 
нагрузки? Существует ли риск, что их обвинят 
в случае неудачи? Успех внутренних переговоров 
требует умения смотреть на ситуацию глазами 
другой стороны.

  Цели отделов. Ведя межведомственные 
переговоры, нельзя наивно полагать, что другие 
отделы разделяют ваши цели. Вы должны четко 
понимать, каковы их приоритеты и почему они 
именно таковы: это позволит увидеть, как ваше 
предложение может помочь или помешать 
достижению их целей, и заранее подготовиться 
к возможному сопротивлению.

  Стратегическое мышление. Опытные внутренние 
переговорщики всегда оценивают более широкие 
последствия своих инициатив. Они учитывают, 
как их решения затрагивают других, и предвидят 
потенциальные конфликты. Такое предвидение 
позволяет им заранее привлекать на свою сторону 
нужных заинтересованных лиц.

  Долгосрочные отношения. Формирование и под-
держание позитивных отношений критически важ-
ны. Если обращаться к коллегам только тогда, когда 
вам что-то нужно, в долгосрочной перспективе это 
не сработает. Не пренебрегайте неформальным об-
щением: приглашайте на обед, устраивайте совмест-
ные кофе-брейки для укрепления доверия и созда-
ния благоприятной атмосферы. Руководствуйтесь 
принципом взаимности. Активно поддерживая кол-
лег, вы с большой вероятностью получите ответную 
поддержку, когда она потребуется вам.

  Формирование коалиций. Внутренние переговоры 
часто требуют поддержки из разных уголков органи-
зации. Эффективные переговорщики умеют выстра-
ивать альянсы. Они находят союзников, понимают их 
мотивы и сплачивают их вокруг общей цели.
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  Партнерский стиль общения. Использование 
агрессивной или излишне конкурентной тактики 
внутри компании может дать сиюминутный 
результат, но создаст долгосрочные проблемы. Куда 
эффективнее стиль сотрудничества, основанный 
на умении слушать и открытости. Ключ — в гибкости 
и учете различных потребностей при честном 
обозначении границ возможного.

Не стоит обольщаться, будто простое следование алгорит-
мам сделает вас знатоком деловой коммуникации. При веде-
нии переговоров важно составить карту заинтересованных 
сторон — это позволяет понять истинные мотивы и уровень 
полномочий каждого участника.

Я убежден, что картирование (или классификация) заин-
тересованных сторон — это проверенный способ оценить 
их влияние и интерес к проекту или решаемому вопросу. 
Данный метод давно доказал свою эффективность в перего-
ворном искусстве, поскольку служит ключом к:

  избежанию конфликтов;
  принятию осмысленных решений;
  оценке целей и приоритетов;
  пониманию границ возможного;
  разработке плана эффективной коммуникации;
  точно адресованному общению с каждой группой 
интересов;

  визуализации процесса и достижению успеха;
  сбору информации от заинтересованных сторон для 
планирования и стратегии;

  осмыслению истинных желаний заинтересованных 
сторон;

  управлению ожиданиями;
  привлечению нужных сторон в подходящее время;
  пониманию стимулов различных участников;
  выявлению внутренних противоречий.

Преимущества составления такой карты очевидны. Поэтому 
предлагаю рассмотреть проверенную на практике матрицу, 
которая оценивает стороны по двум ключевым критериям:
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1. Влияние — способность лица убеждать или 
побуждать других следовать определенному курсу 
действий.

2. Интерес — наличие желания или мотивации 
действовать для решения вопроса.

Толпа
Низкий интерес (поддержка)

Низкое влияние (власть) 

Сторонники 
Высокий интерес (поддержка) 

Низкое влияние (власть)

Противники
Низкий интерес (поддержка)

Высокое влияние (власть)

Спонсоры 
Высокий интерес (поддержка) 

Высокая влияние (власть)

низкий ИНТЕРЕС высокий

н
и

зк
ое

 
В

Л
И

Я
Н

И
Е

 
вы

со
ко

е

Матрица работает на простом принципе: распределите 
заинтересованных лиц по квадрантам в зависимости от их 
влияния и степени вовлеченности.

  Спонсоры
Здесь находятся те, кто обладает значительным 
влиянием и глубоко заинтересован в проекте. 
Обычно это топ-менеджеры — генеральный 
директор и члены совета директоров.
Как действовать? Вовлекайте их на ранних этапах, 
чтобы согласовать их цели с задачами организации 
и заручиться поддержкой.

  Сторонники (интересанты)
У этих лиц высокий интерес, но мало влияния. 
Они сильно вовлечены в проект или решение 
задачи. Часто к этой группе относятся менеджеры 
по продажам и маркетологи, ответственные 
за рост выручки. Несмотря на отсутствие влияния 
на стратегические решения, их мнение и обратная 
связь важны.
Как действовать? Регулярно информируйте их 
о планах и результатах. Их энтузиазм может стать 




