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Робби, Бену и Неду, которые столь многому меня научили





ОТ АВТОРА
С искренним удовольствием представляю вам свою книгу «Удачные переговоры». 

Я написал ее в конце 1990-х. На рынке предлагался некий выбор изданий, адресо-

ванных тем, кто занимается переговорами, но меня он не устраивал. Мне хотелось, 

чтобы такая книга была основана на реальной практике переговоров, учитывала 

исторический контекст и опиралась на социологические выкладки, но при этом легко 

читалась. Появление этого переиздания и переводов на другие языки (по свежим 

подсчетам, более десятка) говорит о том, что моя книга попала в цель.

Говорят, лучшее — враг хорошего. Это, конечно, так, но все же… Во-первых — 

и в-главных, переиздание дало мне возможность продемонстрировать чи-

тателям новую систему оценки личного переговорного стиля (вы найдете 

ее в приложении A). Я уверен, что особые таланты, достоинства и слабости 

многих переговорщиков обусловлены складом характера. Свойства личности 

не железобетонные конструкции, но именно они серьезно влияют на пове-

дение человека за столом переговоров. Выяснить это и помогает моя анкета. 

Я добавил ее в книгу вместе с таблицей оценки результатов и сравнения их 

с результатами 1500 с лишним деловых людей из разных стран и надеюсь, 

что теперь мои читатели, перевернув последнюю страницу, будут лучше 

понимать, какое переговорное поведение им свойственно и в чем их сила.

Во-вторых, переиздание появилось благодаря развитию коммуникаци-

онных технологий. Когда я писал эту книгу, мир намного меньше зависел 

от цифровых систем связи типа электронной почты и чатов. Переиздание 

дало возможность коснуться этой темы, что я и сделал в главе 7. В эту главу 

добавлен еще раздел о посредниках в переговорном процессе (в первом 

издании этот важный вопрос я обошел молчанием).

Третья причина состоит в том, что за минувшие годы я стал придавать 

большее значение культурным и гендерным влияниям в переговорном про-

цессе. Особенно помогла мне разобраться в проблеме гендерного влияния 

вышедшая в 2003 году книга Линды Бэбкок и Сары Лашевер Women Don’t 

Ask: Negotiation and the Gender Divide1.

1 Women. Don’t Ask: Negotiation and the Gender Divide by Linda Babcock & Sara 
Laschever. Princeton University Press, 2003. — Здесь и далее, где не оговорено особо, 
примечания даны редактором.
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И, наконец, переиздание дало возможность освежить книгу новыми со-

временными историями и научными работами. Внимательный читатель, 

знакомый с первым изданием, отметит немало таких изменений и допол-

нений. Вместе с тем я старался не трогать то, что и сейчас хорошо.

Я учел немало добрых советов, которые дали мне читатели первого из-

дания и мои коллеги-педагоги. Это и мои товарищи по Уортону, особенно 

профессора Морис Швайцер, Рейчел Кросон, Кен Шропшир и Дженнифер 

Бир. Профессор Элис Штулмахер из университета Де Пол любезно дели-

лась со мной как идеями, так и результатами исследований, касающихся 

гендерного аспекта переговоров. Я благодарен за советы преподавателям 

переговорного мастерства юридического колледжа Стэнфордского уни-

верситета. Особенно мне помог юрист из Кремниевой долины (и мой друг) 

Ральф Пэйс. Отдельно хочу поблагодарить Криса Гатри, профессора права 

из Северо-Западного университета, чей авторитетный отзыв о моей книге 

привлек к ней внимание общественности юридического факультета. К со-

жалению, я не смог бы, не изменив общей темы книги, уделить юридическим 

переговорам должное внимание и отсылаю читателей, желающих приоб-

рести специальные знания в этой области, к великолепному сочинению 

профессоров Роберта Мнукина, Скотта Пеппера и Эндрю Тулумелло1.

На этом я заканчиваю вступление и представляю новое издание своей 

книги. Искренне надеюсь, что она станет надежным проводником в увле-

кательном (и потенциально прибыльном) путешествии, которое открывает 

перед нами жизнь, — успешных переговорах.

Ричард Шелл 

1 Beyond Winning: Negotiating to Create Value in Deals and Disputes by Robert H. 
Mnookin, Scott R. Peppet, Andrew S. Tulumello, 272pp. Cambridge, Massachusetts: 
Th e Belknap Press of Harvard University, 2004. 



ПРОЛОГ: ВАШ ХОД

В Уортонской школе бизнеса я преподаю искусство переговоров лучшим 

и умнейшим деловым людям — действующим управленцам. Кроме того, 

я научный куратор недельных курсов для топ-менеджеров под названием 

«Уортонский семинар для руководителей: Выигрыш в переговорах». Но, 

должен признаться, иной раз даже я немного волнуюсь, когда приходится 

с кем-нибудь договариваться. И вообще не всегда понимаю, что уже веду 

переговоры: замечаю это слишком поздно.

Вот, например, не так давно я сидел за обедом со своей семьей, и за-

звонил телефон. Я снял трубку. Звонила соседская девочка Эмили.

— Я собираю деньги для школьной софтбольной1 команды, — сказала 

она, — чтобы зимой поехать на турнир. Мы продаем фрукты: апельсины 

и грейпфруты. Не хотите купить?

Мы дружим с семьей Эмили и знаем ее с четырехлетнего возраста. 

Конечно, мне захотелось ей помочь.

— Расскажи подробнее, — попросил я.

Она объяснила, что есть разная фасовка по разным ценам: небольшой 

пакет за $11, пакет за $20 с преобладанием грейпфрутов и за $35 — большое 

ассорти. Тут я задумался, куда мы могли бы сложить кучу цитрусовых за $35.

— Ладно, — сказал я, выслушав предложение Эмили, — я покупаю 

на одиннадцать долларов.

В этот момент мне подала знак моя жена Робби:

— Спроси Эмили про морскую свинку.

Я поглядел на нее озадаченно.

Тут вступил Бен, мой старший сын:

— Морскую свинку Неда, — пояснил он. — Спроси, сможет ли она ее 

взять на выходные, пока нас не будет.

Наш восьмилетий сын Нед незадолго до того обзавелся морской свинкой, 

а на носу был День благодарения, и за ней кто-то должен был присмотреть 

в выходные.

1 Софтбол — спортивная командная игра с мячом и битами, разновидность бейс-
бола. 



16  Удачные переговоры. Уортонский метод

— А! — сказал я и снова поднес ко рту трубку. — Ты будешь дома на вы-

ходных? — спросил я Эмили.

— Да.

— А не могла бы ты поухаживать за морской свинкой Неда? Мы уезжаем 

в Нью-Йорк, и ее надо куда-то пристроить.

— Легко, — бодро ответила Эмили.

И продолжила, не задумавшись ни на секунду:

— В таком случае, может быть, вы возьмете двадцатидолларовый пакет?

Нужно было делать ответный ход.

— Само собой, — пообещал я, рассмеявшись. — Мы возьмем 

двадцатидолларовый.

Переговоры — касаются ли они слияний финансовых колоссов на Уолл-

стрит и утверждения бюджетов компании или ежедневных домашних 

дел — так часто принимают неожиданный оборот и затрагивают вопросы 

такой важности, что во многих университетах Америки в программу про-

фессиональной подготовки специалиста сегодня включают семестровый 

курс переговорного мастерства. Как правило, он оказывается одним из са-

мых востребованных во всей программе. Почему? Да потому что студенты, 

вступающие в профессиональную жизнь — будь то бизнес, юриспруденция, 

медицина, педагогика или государственное управление, — побаиваются 

переговоров. Они понимают, что на руководящих постах не раз столкнутся 

с конфликтными ситуациями, и хотят чувствовать уверенность в себе.

И они правы, потому что неуверенность мешает быстро принимать решения 

и сужает видение проблем. Хуже того, многих разумных людей неуверенность 

в своих силах вынуждает ориентироваться на формулы типа «выигрыш-вы-

игрыш» и «выигрыш-проигрыш». Они хотят иметь некие универсальные 

стратегии, которые дадут ощущение, что ты управляешь событиями.

Однако любые попытки упростить подход к переговорам бессмысленны. 

Во-первых, если переговоры вообще окончились каким-то соглашением — 

это «выигрыш-выигрыш»: стороны не ударят по рукам, если не сочтут, что 

договориться для них лучше, чем не договориться. Во-вторых, «выигрыш-

проигрыш» — это зачастую всего лишь ярлык, который мы навешиваем 

на сделку, если нам не нравится, как с нами обошлась вторая сторона. 

Наконец, универсальные стратегии — вообще иллюзия. Опытные перего-

ворщики знают, что каждый случай уникален и нет такой схемы, которая 

могла бы работать на всех переговорах.

Чтобы умело договариваться, нужно осознать свою неуверенность, 

нужно принять как данность, что не бывает и двух одинаковых случаев, 
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и научиться приспосабливаться к меняющимся переговорным реалиям 

разумно и реалистично, при этом не поступаясь этикой и самоуважением. 

А чтобы к этому прийти, необходимо сознательное отношение, основанное 

на проверенных и надежных знаниях о переговорном процессе.

И такие знания есть. В последние 25 лет наблюдается настоящий взрыв 

научных исследований и публикаций на тему переговоров, однако они от-

носительно труднодоступны. Ученые публикуют свои находки на страницах 

научных альманахов и книг, которые редко попадают в руки переговорщи-

ков-практиков. А в популярных книжках и статьях о переговорах встречаются 

как добрые, так и весьма посредственные советы, которые разумному чело-

веку нужно отсеивать, а это не так уж просто. Если некая тактика подходит 

знаменитому спортсмену или голливудскому агенту, это не значит, что она 

поможет вам.

Загляните в ящик с инструментами: ваш ход
Вот так я и написал свою книгу. В поисках идей, которые помогают до-

стичь наилучших результатов за столом переговоров, я перелопатил массу 

научной и популярной литературы. Добытые знания изложил просто и до-

ступно, чтобы к ним могли обратиться занятые люди.

В основе моего подхода к переговорам — неповторимость вашей лич-

ности. Я все больше убеждаюсь, что у каждого из нас есть все необходимые 

задатки успешного переговорщика. У каждого свой набор инструментов 

в личном переговорщицком арсенале. Те же самые базовые коммуника-

тивные и когнитивные навыки, которые сделали вас такими, каков вы есть 

(помогли достичь каких-то личных и профессиональных целей), нужны 

и для эффективного ведения переговоров. Любой из нас независимо от его 

нынешней компетенции может улучшить эти свои навыки, вычислив соб-

ственные сильные и слабые стороны, уделяя больше внимания подготовке 

и оттачивая свои орудия на практике.

Одни из нас по натуре уступчивы и отзывчивы, другие склонны к со-

перничеству, а иные равно хорошо умеют и то и другое. Но есть одна 

истина, описывающая успешный переговорный стиль: чтобы стать хоро-

шим переговорщиком, нужно и за столом переговоров оставаться собой. 

Приемы и тактики, которые вам не по нутру, не помогут. Кроме того, пока 

вы ломаете голову, какую бы хитрость применить, оппонент подает важные 

сигналы и выдает ценные сведения, которые вы пропускаете мимо ушей. 

Чтобы успешно договариваться, не нужно быть хитрым, а вот осторожность 

и благоразумие не помешают. Лучшие переговорщики играют в открытую, 
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задают много вопросов, внимательно слушают и сосредоточиваются на том, 

чего им и другой стороне хочется получить от переговоров.

Переговоры, конечно, не квантовая физика, но и на голом чутье тут 

не выедешь. Кем бы вы ни были, в важных переговорных ситуациях инту-

иция вас подведет. Чтобы не оступиться, нужно быть готовым отказаться 

от предубеждений и открыться для новых идей. А главное — научиться 

распознавать скрытые психологические стратегии, которые играют важ-

нейшую роль в процессе переговоров.

Опытные переговорщики, например, следя за развитием обсуждения, 

замечают не только предложения, контрпредложения и завершающие 

ходы. Они видят глубинные психологические и стратегические течения. 

Понимают, как определяет отношения сторон «норма взаимности». Ищут 

возможности применить «принцип последовательности» (так его называют 

психологи), чтобы привести оппонента к некоему статусу и далее удер-

живать его на этих позициях. И они знают: момент, когда ты выступаешь 

с предложением, не менее важен, чем содержание этого предложения. 

Людям нужно дать почувствовать, что они «выторговали» уступки, даже 

если противник готов уступить безвозмездно.

Знание всех аспектов переговорного процесса помогает опытным пере-

говорщикам грамотно выстраивать переговоры и предвидеть дальнейшие 

ходы оппонента. Научившись видеть элементы переговорного процесса, вы 

тоже сможете «читать» ситуацию и увереннее действовать.

Информационный подход к переговорам
Свою систему я называю информационным подходом к переговорам. Он 

фокусируется на трех главных аспектах: тщательном планировании и под-

готовке, внимательном выслушивании оппонента с целью узнать, чего 

он на самом деле хочет, и реагировании на «сигналы», которые оппонент 

подает во время общения. Как подсказывает название, информационный 

подход предполагает получение максимального объема сведений о ситуа-

ции и о партнере.

В первой части книги идет речь о шести составляющих, или шести 

основаниях, успешных переговоров: это ваш личный переговорный стиль, 

ваши цели и ожидания, признанные стандарты и нормы, отношения, ин-

тересы другой стороны и, наконец, самая важная область переговорных 

факторов — преимущества (об этом подробно в главе 6).
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С помощью этих шести оснований вы уверенно проложите маршрут любых 

переговоров: от составления плана к предварительному обмену информа-

цией, дальше — к обмену предложениями и уступками и, наконец, — к за-

вершению и закреплению итогов. По всем четырем этапам этого сценария 

шаг за шагом поведет вас вторая часть книги.

Информационный подход — это «скептическая школа» переговоров. 

Она рассматривает каждую отдельную ситуацию и каждую личность, с ко-

торой вы договариваетесь, как уникальную. Она не дает делать поспешные 

выводы о желаниях и возможных мотивах оппонента. Она предпочитает 

«ситуационные стратегии», составляемые для каждых переговоров с учетом 

всех обстоятельств, какой-то одной формуле-«отмычке».

В целях наглядности принципы информационных переговоров проил-

люстрированы примерами из опыта лучших переговорщиков всех времен 

и народов. Вы познакомитесь с тактиками, которые применяли успешные люди 

из разных культур и эпох: легендарный основатель корпорации Sony Акио 

Морита, американские промышленники Дж. П. Морган, Джон Д. Рокфеллер 

Старший и Эндрю Карнеги, выдающиеся дельцы наших дней Г. Уэйн Хайзенга 

и Дональд Трамп, исторические личности типа Махатмы Ганди и Бенджамина 

Франклина и многие другие, не столь известные, но не менее талантливые 

бизнесмены и общественные деятели. Вы увидите, как эти люди выигрывали 

и, что не менее важно, как они иногда проигрывали переговоры.

Подобные примеры могут многому научить, но поучительнее опыта 

великих их отношение к переговорам. Оно неизменно было ответственным, 

и мастера переговоров всегда сохраняли профессиональную перспективу. 

Они в любой момент могли хлопнуть дверью. Они сохраняли баланс сил; 

что бы ни предпринимала другая сторона, тут же отвечали на все ее ма-

невры, терпеливо и настойчиво двигаясь к цели.

Кроме того, великие переговорщики строго придерживались этических 

норм независимо от того, как вел себя противник. Они знали, какие действия 

соответствуют правилам игры, а какие — выходят за рамки этики. Чтобы 

научиться по-настоящему успешно вести переговоры, необходимо сфор-

мулировать собственные принципы переговорной этики: об этом глава 11.

Научиться можно только на практике
На занятиях в Уортоне я люблю цитировать нью-йоркского юриста и бизнес-

мена по имени Джеймс Фройнд. Он написал несколько книг о корпоративных 
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слияниях и об искусстве переговоров. Однажды он заметил: «В конце 

концов, по книжке договариваться не научишься. Для этого нужно на деле 

договариваться с людьми».

Я согласен. Моя книга — это руководство к переговорной практике, 

а не замена ее. Я предлагаю вам знания — а вы с их помощью закладывайте 

основание собственного эффективного переговорного стиля. Каждый по-

вод о чем-нибудь договориться рассматривайте как «лабораторную работу» 

и возможность развить свои умения. Набравшись опыта и уверенности, 

вы обнаружите, что переговоры из напряженного противостояния пре-

вратились в приятное и выгодное творчество.
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1
 ВАШ ИНДИВИДУАЛЬНЫЙ 

СТИЛЬ

Пеки из муки, которая есть.

Датская поговорка

В переговорную комнату на одном из верхних этажей башни, возвышающейся 

над нью-йоркской Лексингтон-авеню, вошли двое мужчин. Это было холодным 

ветреным январским днем. Двое обменялись дружескими, но сдержанными 

приветствиями. Сев по разные стороны большого стола, они приготовились 

обсуждать возможность слияния двух гигантских корпораций.

Одним из этих двоих был Питер Йованович, президент респектабель-

ного издательства Harcourt Brace Jovanovich (HBJ), оказавшегося на грани 

финансового коллапса. Как сын одного из основателей фирмы Йованович 

всей душой хотел бы сохранить семейное достояние. Напротив расположился 

Дик Смит, напористый и предприимчивый глава General Cinema, крупно-

го и благополучного концерна, который пытался застолбить территорию 

в издательском бизнесе. Каждого президента сопровождала застывшая 

в ожидании свита советников, юристов и финансистов.

Обе стороны тщательно подготовили «сценарии» для начала перегово-

ров. Смит должен был выступать в роли покупателя. Потратив на изучение 
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ситуации несколько месяцев, он решил, что HBJ — идеальный вариант для 

Gener al Cinema. Но Дик не знал, видит ли Йованович те же самые возмож-

ности. Смит планировал подробно описать финансовую мощь и репутацию 

General Cinema. Он скажет, что сочувствует издательству в его трудностях 

и готов подать надежду. Однако нужно действовать осмотрительно, чтобы 

вторая сторона не ждала слишком большой цены.

Команда HBJ, тоже решительно настроенная на продажу, готовила 

Йовановича к роли «слушателя». Его советники сошлись во мнении, что 

предложение General Cinema — лучший вариант спасения компании, но при 

этом тоже призывали к осторожности: надо выказать интерес, но не реши-

мость. Не раскрывать карт, не выдавать озабоченности!

По сценарию Смит начал свой вступительный монолог, но через не-

сколько секунд Йованович прервал его — и советники HBJ заволновались. 

В сценарии такого не было. Что задумал Питер?

Заговорив, Йованович вынул из кармана и положил перед собой на стол 

небольшую коробочку. Открыл ее, и там оказались наручные часы с гра-

вировкой HBJ. Йованович подвинул их в сторону Смита.

— Отец всегда дарил такие часы деловым партнерам в начале новых от-

ношений, — сказал Йованович. — Эти я даю вам как знак моей искренней 

веры, что General Cinema — именно тот покупатель, который нам нужен.

Опасное признание, и оба собеседника это понимали. Напряжение 

в комнате спало. Два президента и все сидящие за столом советники, от-

бросив церемонии, принялись обсуждать, как лучше осуществить сделку. 

Разговор затянулся до позднего вечера.

Сказанное горам
Многими годами ранее и за тысячи миль от Нью-Йорка, в Восточной 

Африке, в одной из танзанийских долин двое старейшин, представляющих 

разные кланы племени аруша, сошлись в начале дня под сенью могучих 

деревьев. Вдалеке высился силуэт горы — 4500-метрового вулкана Меру. 

Каждого из старейшин окружала группа мужчин: две партии стали друг 

против друга на поляне в лиственной тени.

Переговоры в африканских деревнях традиционно идут под пологом 

листвы. Как тысячи подобных древесных куп на окраинах селений, эта 

служит местным аруша центром общественной жизни, где можно на досуге 

обсудить важные дела. В тот день под деревьями проходили переговоры.
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Старейшины официально обратились друг к другу, описав спор между двумя 

соседями-земледельцами и огласив списки взаимных жалоб и подлежащих 

денежной компенсации обид. Каждый из спорщиков под одобрительные 

реплики спутников громко отвергал обвинения противника и приводил 

доводы своего старейшины.

Предметом спора двух семей стала выморочная земля между их на-

делами. Тяжба соседей привела к целой серии происшествий: сын одного 

сломал на поле другого заслонку оросительного канала; хозяин поля по-

бил его за нарушение границ. Отец побитого отправился к старейшинам, 

требуя официального разбора дела.

Процесс, развернувшийся под деревьями за селом, как зеркало отр азил 

африканский пейзаж. Тяжебщики, если использовать слова, которыми 

у аруша называют первую фазу переговоров, «обращались к горе». Все 

шло как положено. Впереди ждал целый день прений. И никто не забыл 

принести с собой обед.

Тропой переговоров
Разные люди. Разные ситуации. Разные культуры. Однако в обоих случаях 

происходит один и тот же знакомый нам процесс, именуемый «переговора-

ми», — узнаваемое сразу занятие, которое помогает людям достигать цели 

и улаживать споры. В обеих историях, как мы увидим, партии успешно 

достигли соглашения. Почему и какими путями переговоры приходят 

к такому результату — и есть тема этой книги.

Практически во всех культурах люди, в общем, одинаково договари-

ваются между собой, и делали они это практически от начала времен. 

Если бы в комнате, где встретились Йованович и Смит, оказался старейшина 

из племени аруша, он, наверное, не понял бы слов, которые там звучали, 

но вполне оценил бы смысл и важность предложенного Йовановичем по-

дарка. Африканский сюжет — не сделка, а тяжба. Но, как мы увидим, и он 

закончится обменом дарами. Дары — часть универсального языка чело-

веческих отношений. А на лежащем в основе любых отношений правиле 

взаимности и держатся всякие переговоры.

Переговоры мыслятся людьми как взаимовыгодное общение, которое 

предполагает четыре этапа: подготовка, обмен информацией, собственно 

переговоры и завершение. В мире большого бизнеса и многослойных сделок 

юристы и инвестиционные аналитики садятся вокруг стола и начинают 


