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ВВЕДЕНИЕ

Вы держите в руках книгу о переговорах. Почему вы ей заинте>
ресовались?

Вероятно, вы принимаете (или скоро примете) участие
в процедуре заключения сделки. А может, вам показалось, что
ваше недавнее выступление на переговорах не очень удалось.
Возможно, вы вскоре будете обсуждать важные темы на работе
или дома. Но, скорее всего, вы из тех, кому регулярно прихо>
дится участвовать в переговорах и поэтому необходимы новые,
свежие идеи.

Наша книга вам поможет.
Мы много лет занимаемся вопросами заключения сделок,

консультируем частные компании и правительственные струк>
туры, ведущие сложные переговоры. Систематически анализи>
руя последние, мы, на основе полученных результатов, обуча>
ем топ>менеджеров, государственных чиновников различного
ранга, а также тех, кто хочет получить дипломы МВА в Гар>
варде или других учебных заведениях мира. За долгое время
работы в сфере заключения сделок мы поняли: та модель, ко>
торая доминирует в большинстве переговорных процессов
(равно как и процесс ее научного изучения), оставляет желать
лучшего.

В чем заключается основная проблема? Большинство участ>
ников переговоров сосредотачиваются на одной стороне про>
цесса совершения сделки. Согласно нашей терминологии, это
одномерный подход, и единственное измерение, которое ин>
тересует таких людей, — тактика. Они считают, что перегово>
ры — это только то, что происходит за столом переговоров. Для



них подготовка и следование намеченному плану — лишь во>
просы процедуры и тактики.

Именно из>за одномерного подхода участники переговоров
не получают всех выгод, на которые могли бы рассчитывать.
А ведь он совершенно не подходит для трудных переговоров,
где сложно найти компромисс и, казалось бы, все козыри на ру>
ках у противоположной стороны. Не годится он и для много>
сторонних переговоров, а также тогда, когда налицо множест>
во осложняющих дискуссии обстоятельств (идет ли речь о
переговорах внутри компании или с внешними сторонами) или
когда на ходу меняется повестка дня. В результате заключаемая
сделка не является оптимальной для всех сторон, создаются ту>
пиковые ситуации (которых можно было избежать), возника>
ют конфликты (которые можно было предотвратить).

Мы призываем вас использовать не одномерный, а трех>
мерный подход. Лучше всего описывает суть нашего метода
словосочетание «переговоры в трех измерениях». Именно так
мы называем переговоры, проводимые с использованием на>
шего подхода, в отличие от всех остальных.

Первое измерение переговоров — разработка тактики —
всем хорошо знакомо. Тактика — это те приемы (аргументи>
рование своей позиции, уступки), которые вы применяете
непосредственно за столом переговоров в ходе дискуссии с оп>
понентами. Хорошая тактика позволяет заключить сделку, пло>
хая — губит ее.

Второе измерение, которое намного глубже, чем предыду>
щее, — проектирование сделки. Проектировщик сделки должен
уметь раскрыть источники экономических и прочих выгод. Для
этого необходимо не только правильно понимать то, что лежит
на поверхности переговорного процесса, но и смотреть в глубь
происходящего. Чтобы сделать открывающиеся выгоды до>
ступными для обеих сторон, требуется системность, позволяю>
щая творчески подойти к составлению взаимоприемлемого со>
глашения.

Третье измерение — создание исходных условий переговоров. Так
мы называем подготовительные действия, происходящие вне
переговорной комнаты. Именно они позволяют влиять на си>
туацию, изменяя ее таким образом, чтобы преимущества ока>
зались на стороне использующих трехмерный подход. Обыч>
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но подготовка к переговорному процессу считается закончен>
ной после выбора участников переговоров и определения кру>
га вопросов для обсуждения. Но человек, применяющий трех>
мерный подход, берет на себя инициативу задолго до начала
дискуссий с глазу на глаз. Переговорщики, работающие в трех
измерениях, действуя вдали от стола переговоров, стремятся
создать максимально перспективные исходные условия, гото>
вясь таким образом к тактическому взаимодействию. Еще до
того, как сесть за стол переговоров, их будущие участники
должны: привлечь нужных членов команды; продумать последо�
вательность ведения переговоров и повестку дня, причем по>
следняя должна состоять из вопросов, отражающих реальные
интересы сторон. Кроме того, им необходимо выбрать устраи>
вающие всех место и время переговоров и продумать свои
ожидания, а также варианты отказа от сделки (т. е. представле>
ния о том, что будет, если сторона прервет переговоры). Если
«сервировка стола» не кажется многообещающей, ее можно
поменять. Мы собираемся доказать, что отличные исходные
условия плюс правильная тактика переговоров могут дать по>
трясающий результат, которого невозможно добиться исклю>
чительно тактическими методами, какими бы искусными они
ни были.

В данной работе сделана попытка объяснить понятия «ис>
ходные условия переговоров», «проектирование сделки», «так>
тика переговоров». В них мы вкладываем совершенно иной, от>
личный от общепринятого смысл. Наши идеи взяты прямо
«с поля боя», оттуда, где вы сейчас находитесь. Мы тщательно
проанализировали нашу методику. Ее успешно применили мно>
гие успешные практики, имевшие самые четкие представления
о сути переговорного процесса. Мы уверены: книга, в которой
мы попытались обобщить свой практический опыт и научный
анализ, поможет именно вам.

Первая часть книги называется «Общий обзор. Самое ос>
новное о трех измерениях переговорного процесса». Здесь мы
познакомим вас с двумя ключевыми процедурами:

• обнаружением препятствий к заключению соглашения;

• действиями, направленными на преодоление этих пре>
пятствий.
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Пользуясь трехмерной диагностикой препятствий, мы научим
вас согласованной последовательности действий как за столом
переговоров, так и вне его. Эти действия позволят вам наилуч>
шим образом решать возможные проблемы.

В главах 1—3 излагается суть нашего метода. В следующих
частях мы будем рассматривать по одному из измерений,
но в обратном порядке (3—2—1). Это не случайно: именно та>
ким образом действует переговорщик, применяющий трех>
мерный подход при заключении трудных сделок. В главах 4—7
мы расскажем, как создаются необходимые исходные условия
за пределами переговорной комнаты (третье измерение);
в главах 8—11 будет показано, как, работая «за чертежной дос>
кой», спроектировать выгодную сделку (второе измерение);
а в главах 12 и 13 — как с помощью тактики для решения про>
блем (первое измерение) претворить ваши планы в реаль>
ность. В заключительном разделе (главы 14—15) мы продемон>
стрируем, как все это собрать воедино, и более детально
рассмотрим возможности применения трехмерных стратегий.
Читая книгу, вы наверняка заметите: мы часто приводим при>
меры и разбираем случаи из нашей консультативной практики.
Таким способом мы стремимся проиллюстрировать широкие
возможности использования каждого отдельного аспекта трех
измерений. Хотя необходимость соблюдения конфиденциаль>
ности вынуждает нас порой скрывать или менять некоторые
детали реальных переговоров, мы стремимся сохранить суть
ситуации и рассказать вам о том, чему они учат.

В ходе чтения книги вам станет понятна отличительная чер>
та нашей методики: возникновение проблемы в одном из трех
измерений требует поиска ее решения в другом. То же самое
подчас происходит и в бизнесе: решение какой>либо проблемы
иногда находится в сфере, совершенно далекой от той, где воз>
никла сложность. Например, производственные проблемы мо>
гут быть связанными с финансовыми, и наоборот. Схожая ситу>
ация складывается и при переговорах в трех измерениях: если
вы сосредоточитесь только на одном измерении, может ока>
заться, что этого мало. Например, вы активно обсуждаете так>
тику и процесс межличностного взаимодействия, но результата
нет. Истинная проблема может заключаться в неверно создан>
ных исходных условиях, и для ее решения потребуются дейст>
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вия вне переговорной комнаты. Исключительно тактические
усилия зачастую приносят нежелательный эффект.

Если вы не владеете трехмерным подходом к переговорам,
значит, вы пользуетесь одномерной тактикой в трехмерном ми>
ре. Вам так и не удастся найти верные ответы на самые важные
вопросы, касающиеся процесса переговоров. Но если постара>
етесь увидеть картину в полном объеме, ваши шансы на успех
резко возрастут. В таком случае вы, скорее всего, найдете от>
личные способы успешно заключить все необходимые вам сдел>
ки, и наша книга, несомненно, поможет вам в этом.

Введение 13
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