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1 Переговоры как предмет научного анализа 
 
1.1 Изучение переговоров 
 
На сегодняшний день наука располагает значительной теоретической базой 

исследования переговорного процесса. Литературу по изучению переговорного 
процесса можно условно разделить на четыре основные группы. К первой 
относятся исследования общетеоретического плана, авторы которых пытаются 
выяснить теоретические закономерности ведения переговоров вообще. Вторая 
группа представлена работами, которые можно назвать «руководствами к 
действию», содержащими конкретные советы, сборники рецептов и приемов 
ведения переговоров. Третья группа представлена исследованиями в области 
теории игр. Это направление разрабатывается преимущественно математиками 
и экономистами. Цель – попытка создать математические модели переговоров и 
таким образом предвидеть их результаты. И, наконец, четвертая группа пред-
ставлена психологическими трудами, изучающими принципы и психологи-
ческие аспекты взаимоотношения участников переговоров (психология 
общения).  

С точки зрения методов изучения исследования переговорного процесса 
можно разделить на «традиционное» и «модернистское». Традиционное (исто-
рико-описательное) направление представлено трудами профессиональных 
политиков, которым по роду своей деятельности приходилось вести переговоры 
или наблюдать за их проведением, а также исследованиями историков. Модер-
нистское (операционально-прикладное)  направление возникло на стыке таких 
наук, как социология, математика, психология, экономика. Каждая их этих наук, 
естественно, использует свои методы в изучении переговорного процесса.  

Основными методами исследования переговоров являются следующие: 
наблюдение, изучение документов, анкетирование и интервьюирование, анализ 
мемуарной литературы, контент-анализ, ивент-анализ, составление  когнитив-
ных карт, игровое моделирование. Наблюдение как метод исследования пред-
полагает наличие субъекта наблюдения (участников переговоров), объекта 
наблюдения (процесс переговоров) и средств наблюдения. Наблюдение может 
быть непосредственным (наблюдающий – посредник на переговорах),  внешним 
(с помощью телевидения, радио, интернета) и включенным (наблюдающий – 
участник переговоров). 

Изучение документов остается самым распространенным методом изу-
чения переговоров. В первую очередь исследователей интересуют стенограммы 
переговоров, итоговые документы  переговоров. Анкетирование и интервьюи-
рование может быть разновидностью косвенного наблюдения (информация 
приобретается при помощи интервью, анкетирования). Большой объем 
информации можно почерпнуть в таком источнике, как мемуарная литература. 
Важность этого вида источников состоит в том, что иногда в мемуарах 
содержится информация, которая отсутствует в других источниках, часто в 
мемуарах содержится описание тех или иных тактических приемов, технологии 
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проведения переговоров.  

Контент-анализ впервые был применен и описан американским исследо-
вателем Г. Лассуэлом в 1949 г. Он представляет собой систематическое изучение 
письменного или устного текста с фиксацией наиболее часто повторяющихся 
словосочетаний или сюжетов. Ивент-анализ – метод обработки информации, 
показывающий, кто говорит или делает, что говорит или делает, по отношению к 
кому говорит или делает и когда говорит или делает.   

 
1.2 Понятие и особенности переговоров  
 
Понятие «переговоры» – русский эквивалент английского термина «nego-

tiation» и французского «negociation», которые имеют латинское происхождение. 
Самые ранние употребления этого термина связаны с торговлей и деятель-
ностью купцов (франц. «negociant», англ. «negotiant» – торговец, негоциант). 
Переговоры – это один из видов деловой коммуникации, проходящей в форме 
устного диалога.    

Характерными особенностями переговоров являются.  
1 Наличие проблемы.  Действительно, наличие проблемы для обсуждения 

является необходимой предпосылкой любых переговоров.  
2 Сходство и различие интересов сторон.  Это черта является одной из 

важнейших особенностей переговоров. При полном отсутствии общих инте-
ресов отношения между сторонами могут быть нейтральными, при расхождении 
интересов возможна конфронтация. Для переговоров необходима ситуация со 
смешанными интересами. Для переговоров необходима ситуация со смешан-
ными интересами. Как отмечал исследователь переговорного процесса  
Ф. Ч. Икле, для начала переговоров у потенциальных участников должны быть 
единые интересы и одновременно конфликт интересов. На это обстоятельство 
обращают внимание и американские исследователи Р. Фишер и У. Юри, которые 
отмечали, что переговоры направлены на достижение договоренности в усло-
виях, когда ваши интересы и интересы противоположной стороны частично 
совпадают, а частично расходятся.  

3 Взаимозависимость участников переговоров.  Взаимозависимыми де-
лают участников переговоров невозможность осуществить свои интересы в 
одиночку. Естественно, что чем выше взаимозависимость, чем больше шансов 
успешного завершения переговоров, и наоборот.   

4 Сложная структура. Большинство исследователей переговорного про-
цесса выделяют три стадии переговоров: подготовительную, взаимодействие 
(собственно переговоры) и стадию выполнения достигнутых договоренностей.   

5 Общение сторон.  Любые переговоры предполагают обсуждение какой- 
либо проблемы, поэтому общение является неотъемлемым элементом перего-
воров. Другими словами, без общения сторон не бывает переговоров.  

6 Совместное решение проблемы. Это важнейшая характерная черта пере-
говоров, что и отличает, собственно, переговоры от других способов взаимо-
действия. Таким образом, переговоры – это диалог между сторонами, обсуждаю-
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щими идею, информацию и альтернативы, чтобы достичь взаимоприемлемого 
решения (соглашения). 

 
1.3 Виды переговоров 
 
Классификация международных переговоров может проводиться по 

различным основаниям.  
1 Наиболее традиционным из этих оснований является область, в которой 

ведутся международные переговоры. В соответствии с ней международные 
переговоры подразделяются на политические, дипломатические, торговые, 
экологические  и т. п.  

2 По уровню ведения – на высшем уровне (глав государств, саммит) и на 
высоком уровне (министр иностранных дел), которые вправе самостоятельно 
принимать любые решения, и переговоры в рабочем порядке. Собственно дипло-
матические переговоры проводятся на уровне экспертов государств-участников, 
которые связаны жесткими инструкциями и не могут самостоятельно прини- 
мать решения. 

3 По количеству сторон, участвующих в переговорах, – двусторонние или 
многосторонние. Исторически все переговоры были двусторонними, многосто-
ронние решали только территориальные вопросы. Практика многосторонних 
переговоров пришла в ХХ в. 

4 По характеру взаимодействия сторон – прямые или непрямые (через 
посредников). 

5 По степени открытости – открытые и конфиденциальные. В прошлом все 
переговоры были конфиденциальными. Пример закрытых переговоров – между 
Лукашенко и Ельциным по поводу интеграции между двумя государствами. 

6 По характеру – официальные или неофициальные. 
7 По периодичности проведения – разовые и регулярные (возобновляемые). 
8 По условиям: ведутся в условиях конфликта и предполагают его 

урегулирование или ведутся в мирных условиях для организации дальнейшей 
совместной деятельности.  

 
 
2 Подготовка к переговорам 

 
2.1 Организационная подготовка переговоров 
 
Подготовка к переговорам условно может быть поделена на две основные 

стадии: организационную и теоретическую. Основанием для такого деления 
служит разная направленность проблем подготовки переговоров. Первая стадия 
связана с необходимостью контакта с другой стороной, для того чтобы дого-
вориться об обстоятельствах проведения переговоров (переговоры о перего-
ворах). Вторая – собственно подготовка к переговорам. 

Основной задачей организационной стадии подготовки к переговорам 
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является совместный поиск ответа на следующие главные вопросы – где, когда, 
как и с кем проводить переговоры. Соответственно, основными этапами 
организационной подготовки являются: 

– выбор места и времени встречи; 
– определение уровня проведения переговоров; 
– определение и согласование повестки дня. 
Выбор места и времени подразумевает определение, к примеру, страны,  

в которой будут проходить переговоры, времени их проведения, соответст-
вующего здания, поиск приемлемых условий для размещения делегаций, обеспе-
чение делегаций связью, соответствующей техникой, транспортом, составление 
плана рассадки. 

Определение уровня проведения переговоров предполагает обсуждение 
вопросов о формировании сторонами количественного и качественного состава 
делегаций, функций участников, их уровня (лидеры противостоящих сторон, их 
представители). 

Определение повестки дня предполагает совместное обсуждение следую-
щих вопросов: что включать в повестку дня, в какой последовательности 
обсуждать вопросы, каков должен быть регламент предстоящих переговоров, 
каков должен быть язык проведения переговоров. 

Таковы основные черты организационного этапа подготовки к переговорам. 
Их соблюдение создает предпосылки для эффективного проведения переговоров. 

 
2.2 Теоретическая подготовка к переговорам 
 
Результат переговоров, а часто и их ход зависят от тщательной подготовки 

переговорного процесса. В зависимости от специфики и сложности проблемы, 
подлежащей обсуждению на переговорах, подготовка к ним может занимать от 
нескольких дней до нескольких лет. Теоретическая подготовка к переговорам 
заключается в поиске ответов на два основных вопроса: «Для чего нужны 
переговоры?», «Чего я хочу достичь на переговорах?». 

Обобщение исследований по переговорам позволяет выделить следующие 
основные стадии теоретической подготовки к переговорам: 

– проведение анализа проблемы; 
– разработка переговорной концепции и своей позиции на переговорах; 
– разработка стратегии и тактики переговоров; 
– подготовка необходимых документов (выступлений, речей, проектов 

резолюций и т. д.). 
Целями переговоров могут быть достижение договоренности, воздействие 

на общественное мнение, получение информации о позиции и интересах другой 
стороны, информирование о своих позициях и интересах, маскировка, дости-
жение внутриполитических выгод. Для определения целей переговоров необ-
ходим тщательный анализ предмета переговоров. Эта работа проводится с 
привлечением экспертов и включает в себя определение своих интересов и 
альтернативных вариантов переговорному решению, прогноз интересов и 
альтернатив партнера по переговорам. 
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Следующий этап подготовки к переговорам – разработка переговорной 
концепции. Разработка концепции включает в себя выработку основных целей, 
разработку шкалы приоритетов, возможных вариантов решения обсуждаемой 
проблемы и выработку переговорной позиции. Термин «переговорная позиция» 
разными исследователями трактуется по-разному. Р. Фишер и У. Юри понимают 
под позицией то, о чем принято решение. Российские исследователи В. Б. Луков 
и В. М. Сергеев рассматривают позицию как систему, составными элементами 
которой являются цели участников переговоров, выдвинутые ими предложения, 
а также оценки этих предложений другими участниками. В переговорной 
практике под позицией обычно понимается официальная точка зрения делегации 
на переговорах. 

Затем формируется переговорная стратегия и тактика. До начала пере-
говоров необходимо сформировать также так называемое «досье переговоров». 
Оно включает в себя: справочные материалы (выдержки из сообщений СМИ, 
касающиеся предмета переговоров, справки о стране, участниках переговорах, 
предмете переговоров, аннотации научной литературы); документы (инструкции 
участникам переговоров, тексты выступлений, предложений, проекты итоговых 
документов). 

 
 
3 Проведение переговоров 
 
3.1  Этапы переговорного процесса 
 
Переговоры – сложный процесс, имеющий собственную структуру и 

динамику развития. Практически все исследователи переговорного процесса 
выделяют три основных этапа в процессе переговоров: начальный, дискуссион-
ный и заключительный. Хотя четко выделить рамки каждого этапа в процессе 
конкретных переговоров зачастую невозможно, возможно их переплетение, 
перетекание одного в другой. Тем не менее каждый элемент переговорного 
процесса имеет свои задачи, позволяющие отделять их друг от друга.  

Задача первого этапа переговоров – взаимное исследование, уточнение 
позиций, точек зрения, интересов сторон. На первом этапе стороны излагают 
собственные позиции, вносят предложения, предоставляют необходимые 
разъяснения по этим предложениям и выслушивают информацию о позициях 
другой стороны. На этом этапе и осуществляется наиболее полно инфор-
мационно-коммуникативная функция переговоров. Стороны ставят «диагноз»  
и пытаются найти «общий язык», т. е. стараются получить как можно больше 
информации об интересах друг друга и найти точки соприкосновения в 
позициях.  

Задача второго этапа – обсуждение и аргументация вариантов решения 
обсуждаемой проблемы, т. е. собственно дискуссия. Стороны пытаются убедить 
друг друга в целесообразности принятия их вариантов или предложений, 
используя различные тактические приемы.   Второй этап занимает больше 
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времени и обычно самый сложный для участников переговоров. Иногда на этом 
этапе переговоры могут закончиться вследствие разногласий между участни-
ками. При наличии доброй воли и настойчивости в достижении соглашения 
главным итогом второго этапа становится определение рамок («обшей фор-
мулы») будущего решения (соглашения), что дает возможность перехода к 
третьему этапу.  

Задача третьего этапа – согласование позиций и разработка договорен-
ностей (итоговых документов). Согласование позиций, по мнению ряда иссле-
дователей,  оптимально в два приема: выработка «общей формулы» и разработка 
деталей соглашения. После определение рамок соглашения начинается работа 
над текстом соглашения. Текст обсуждается и  редактируется.    

В реальной переговорной практике последовательность этапов переговоров 
не всегда соблюдается.  Важным элементом переговорного процесса является 
способ подачи позиции. Исследователями выделяются четыре основных способа 
подачи позиции на переговорах:  открытие позиции; закрытие позиции; подчер-
кивание общности в позициях; подчеркивание различий в позициях. Естест-
венно, что в процессе переговоров используются все четыре способа в разных 
пропорциях на разных этапах. При стремлении сторон достичь конкретных 
результатов в виде взаимосогласованных документов целесообразно начинать с 
подчеркивания общего в позициях сторон. Начинать переговоры с обсуждения 
вопросов, по которым позиции сторон не совпадают, – верный путь к затяги-
ванию или даже срыву переговоров. 

 
3.2 Основные стратегии ведения переговоров 
 
Под стратегией традиционно понимается конечная цель действия. Цель – 

это предполагаемый результат действия, являющегося его причиной. Прежде 
чем приступать к переговорам, участники должны четко представлять, каковы 
цели их проведения. 

Все исследователи переговорного процесса едины в том, что основанием 
для принятия той или иной стратегии является вопрос – рассматривают ли 
стороны переговоры как продолжение борьбы или как процесс решения проб-
лемы, предполагающий совместные усилия. Соответственно этому выделяются 
две стратегии переговоров: стратегия торга (bargaining) и  стратегия совместного 
с партнером поиска решения проблемы (joint problem solving). 

Авторами идеи стратегии «жесткого торга» были американские исследова-
тели С. Сиджел и Л. Фурекер. Участники переговоров, выбравшие стратегию 
«жесткого торга», используют принуждение, чтобы заставить каждую сторону 
сделать уступки и достичь соглашения. Этот способ реагирования на тенденцию 
конфликтующих сторон занимать крайние позиции и быть непримиримым.  
В таких переговорах отношения обычно бывают антагонистичными и враждеб-
ными. Результатами, скорее, бывают компромиссы, а не взаимоприемлемые 
соглашения. 

Почти одновременно с идеей стратегии «жесткого торга» Ч. Осгудом была 
сформулирована концепция стратегии «мягкого торга». При использовании 
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стратегии «мягкого торга» приоритетным является достижение соглашения, не 
доводя ситуацию до конфликта. Иногда это означает, что уступки делаются 
слишком легко, и трудные вопросы, которые могут вызвать разногласия, 
стараются обходить. 

В конце 70-х гг. в качестве альтернативы торгу стали активно развиваться 
идеи партнерского подхода. Ее авторы и наиболее последовательные сторон-
ники, американские исследователи Г. Райффа, Р. Аксельрод, Р. Фишер и У. Юри, 
ввели в обиход понятие «принципиальные» переговоры. Принципиальная стра-
тегия является наиболее эффективной. Она предполагает переговоры, где люди 
отделены от проблемы, главное внимание уделяется не позициям сторон,  
а их интересам. Цель – совместное решение проблемы на основании объек-
тивных критериев с учетом интересов партнера по переговорам. 

 
3.3  Позиции участников переговоров 
 
Стороны выходят на переговоры со своими позициями, т. е. заранее 

подготовленными конкретными предложениями (требованиями), принятие 
которых может обеспечить реализацию их интересов (реальных потребностей), 
но от которых можно частично отказаться. Интересы определяют позицию и 
поведение людей (но те могут их не понимать). 

Позиция может быть безусловной (игнорирует интересы партнера, требует 
уступок и проч.) и условной (имеет место готовность учитывать интересы 
другой стороны, в чем-то уступать). Первый подход заставляет другую сторону 
занять оборону, возлагает на нее ответственность, но не оставляет возможностей 
отступления. Второй предоставляет максимум возможностей для маневри-
рования. Он более правилен, т. к. предложения одной стороны должны соот-
ветствовать возможностям другой. 

Сила позиции определяется потенциалом сторон, справедливыми крите-
риями, отношением к возможному провалу. Надо помнить, что неудобная 
позиция не только составляет препятствие, но и открывает новые возможности 
для поиска вариантов. Кроме того, нельзя быть консервативными самим и без 
конца придерживаться прежней позиции. 

В позициях и интересах не существует полного совпадения. И часто бывает, 
что твердость позиции может препятствовать осуществлению истинных инте-
ресов, в согласовании которых и состоит суть переговоров. Нужна не притирка 
позиций, а примирение интересов. 

Интересы не обязательно бывают взаимоисключающими. Они могут быть, 
например, непересекающимися (тогда проблема сочетания вообще не встает) 
или иметь разную степень значимости для сторон, что позволяет им сравни-
тельно легко идти на взаимные уступки (искусство ведения переговоров как раз 
и состоит в умении извлекать пользу из различий). Кроме того, выигрыш можно 
извлечь из внешнего источника. 

Необходимо четко формулировать собственный интерес, объяснить мотивы 
своих действий. Не следует принижать значимость интересов партнеров и 
преувеличивать собственные. Общие интересы есть во всех переговорах,  
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и их надо искать. 

Расхождения в позициях часто возникают в результате несовпадения хода 
мыслей сторон, оценки реальности, склонности выдавать желаемое за дейст-
вительное. В процессе переговоров позиции максимально сближаются, потому 
что способов реализации стоящих за ними интересов и областей, где они друг 
другу не противоречат, может существовать множество. В результате дискуссии 
можно перейти к иному пониманию проблемы и изменить свою точку зрения, но 
механистически отказываться от нее нельзя. 

Часто компромисс в позициях приносит неудовлетворительный результат с 
точки зрения реализации интересов. В то же время для удовлетворения каждого 
интереса может существовать несколько разных позиций, и примирение инте-
ресов вместо примирения позиций эффективнее. Поэтому важной задачей на 
переговорах является получение информации о позициях и интересах, для чего 
надо задавать как можно больше вопросов, ответ на которые вынуждает 
противника досрочно раскрыть позицию и стоящие за ней интересы. 

 
3.4 Стиль ведения переговоров 
 
Стиль переговоров выбирается с учетом баланса сил, степени напряжен-

ности отношений между оппонентами, содержания их претензий друг к другу, 
замыслов и целей, которые они преследуют. Каждый участник переговоров 
начинает их в том стиле, на который он предварительно настроился. Однако нет 
никакой необходимости в течение всего переговорного процесса придержи-
ваться одного-единственного, заранее избранного стиля. Нередко на практике 
оппоненты меняют свою тактику, прибегают к приемам, соответствующим 
разным переговорным стилям. 

Надо уметь вести переговоры в разных стилях, переходя от одного из них к 
другому в зависимости от обстоятельств. Избранные оппонентами стили могут 
сочетаться различным образом. С большим или меньшим успехом переговорный 
процесс может идти тогда, когда оба его участника одновременно используют 
один и тот же стиль – мягкий, торговый или сотруднический (но не жесткий). 
Перемена стиля в большой степени обусловливается реакцией на стиль оппо-
нента и часто происходит из-за того, что он не дает  возможности продолжать 
переговорный процесс в избранном  стиле.  

Обычно выделяют четыре основных стиля ведения переговоров в 
конфликтной ситуации. 

1 Жесткий стиль соответствует стратегии соперничества. Ведя переговоры 
в этом стиле, вы непоколебимо настаиваете на своих требованиях, не идете на 
уступки, добиваетесь победы, оказывая давление на оппонента и не проявляя 
никакой заботы об удовлетворении его интересов. Результат, на который вы 
рассчитываете, выражается формулой «выигрыш-проигрыш» (т. е. ваш «выиг-
рыш» и его «проигрыш»). Главная опасность такого стиля переговоров в том, 
что если оппонент будет придерживаться его же, то результат, скорее всего, 
будет выражаться другой формулой: «проигрыш-проигрыш» (т. е. и вы, и ваш 
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оппонент окажетесь в проигрыше: взаимоприемлемый выход из конфликта не 
будет найден). 

2 Мягкий стиль соответствует стратегии приспособления или уступки 
Этот стиль ведения переговоров предполагает, что налаживание добрых 
отношений с оппонентом для вас важнее, чем отстаивание занятой вами в 
конфликте позиции. Вы проявляете уступчивость, идете навстречу желаниям 
оппонента. Результат переговоров в этом стиле может быть представлен 
формулой «проигрыш-выигрыш». Но если ваш оппонент, со своей стороны, 
тоже выберет этот стиль переговоров, то он на ваши уступки ответит своими,  
и в результате может получиться «выигрыш-выигрыш». 

3 Торговый стиль соответствует стратегии компромисса. Вы стремитесь в 
переговорах добиться выгодного для вас результата, сделав при этом минимум 
уступок оппоненту, необходимых для того, чтобы он согласился удовлетворить 
ваши главные требования. При переговорах в торговом стиле вы должны идти 
навстречу интересам партнера, «выторговывая» у него взамен уступки в вашу 
пользу. Результат таких переговоров может быть различным: 

 «выигрыш-проигрыш» (если вы сумеете настоять на своем, заставив 
оппонента согласиться на не слишком выгодные для него условия); 

 «проигрыш-выигрыш» (если это сумеет сделать он); 
 «выигрыш-выигрыш» (если соглашение окажется обоюдно выгодным); 
 «проигрыш-проигрыш» (если после заключения сделки обнаружится, что 

она принесла ущерб и вам, и вашему оппоненту). 
4 Сотруднический стиль соответствует стратегии сотрудничества. При 

ведении переговоров в таком стиле вы ставите своей целью в максимальной 
степени удовлетворить как свои собственные интересы, так и интересы 
оппонента. Поскольку вы проявляете заботу о его интересах, постольку можно 
надеяться, что он поддержит ваши усилия найти взаимовыгодное решение 
спора. Результат, на который вы рассчитываете, – «выигрыш-выигрыш». Если 
вы проявите достаточное искусство ведения переговоров, хорошее владение 
методикой переговорного процесса в данном стиле и необходимую находчи-
вость и изобретательность, то вероятность достижения такого результата весь- 
ма высока. 

 
 
4 Специфика различных видов переговоров 
 
4.1 Переговоры с участием медиатора 
 
Привлечение «третьей стороны» для разрешения споров человечеству 

известно с древних времен. Сегодня понятие «третья сторона» включает в себя 
такие понятия, как «медиатор», «посредник», «арбитр». Под «третьей стороной» 
традиционно понимается также любое лицо, не имеющее статуса посредника 
или наблюдателя, однако занятое вопросами урегулирования конфликтных 
отношений между другими сторонами. Таким образом, посредничество – 
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процесс, при котором беспристрастная третья сторона помогает конфлик-
тующим сторонам выработать взаимно удовлетворяющее решение 
(соглашение). 

На основании данного определения можно сформулировать общие и 
отличительные черты посредничества и арбитража. Общей чертой посред-
ничества и арбитража является выбор арбитра и посредника спорящими 
сторонами, т. е. стороны сами определяют, к кому им обращаться. Отличия 
заключаются в том, что решения арбитра имеют обязательную юридическую 
силу для спорящих сторон, при обращении к арбитру стороны осуществляют 
главные (и единственные) контакты с третьей стороной в качестве арбитра, на 
чей авторитет они полагаются. Посредничество, напротив, предполагает обсуж-
дение сторонами проблемы между собой (через посредника или с помощью 
посредника). Посредничество может осуществляться длительное время, в то 
время как арбитраж – обычно весьма ограниченный во времени процесс. 

Целями посредничества могут быть: достижение соглашения; достижение 
изменений, достаточных для дальнейшего самостоятельного ведения перего-
воров; более ясное представление об обсуждаемых вопросах; преодоление 
препятствий для заключения сделок; расширенный поиск решения проблемы; 
повышение качества общения/понимания сторонами друг друга в процессе 
переговоров. 

Посредник может быть привлечен к переговорам как на их начальной 
стадии, так и на завершающей. Посредничество на начальной стадии пере-
говоров помогает ослабить жесткость первоначальных позиций, уменьшить 
возможное недоверие и враждебность участников переговоров. Оно возможно и 
на завершающей стадии, если стороны, не будучи в состоянии сами решить 
проблему, психологически готовы к помощи посредника для выхода из тупика. 
Посредничество может быть прямым и косвенным, формальным (официальным) 
и неформальным (неофициальным). При прямом посредничестве стороны 
совместно с посредником обсуждают проблему. Посредничество может осу-
ществляться и косвенно. Косвенное посредничество применяется тогда, когда 
стороны не хотят непосредственного контакта (ситуация конфликта). В этом 
случае осуществляется так называемое челночное посредничество, когда 
посредник поочередно встречается с каждой из сторон, выступая в качестве 
канала передачи информации от одной стороны к другой. Само челночное 
посредничество может быть кратковременным и долговременным. 

Формальное посредничество подразумевает участие официальных 
организаций, неформальное применяется обычно в ходе многосторонних пере-
говоров. Посредник должен обладать определенным набором качеств, в числе 
которых три основных: 

1) посредник должен быть экспертом, т. е. субъектом, обладающим спе-
циальными познаниями по предмету переговоров; 

2) посредник должен пользоваться авторитетом и доверием пригласивших 
его сторон; 

3) посредник должен быть нейтральным. 
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Кроме того, хороший посредник должен обладать такими качествами, как 
уверенность в своих силах, крепкие нервы, интуиция, задатки психолога, 
эрудиция. Посредник выполняет следующие функции: информационную, ком-
муникативную, генератора альтернативных идей, аналитическую, функцию 
контроля. В качестве канала коммуникации (почтальона) посредник выступает, 
как отмечалось выше, при челночном посредничестве. Аналитическая и генери-
рующая функции заключаются в том, что посредник должен быть экспертом, 
специалистом в той области, которая является предметом переговоров. Он дол-
жен быть готов провести всесторонний анализ сути конфликта или обсуждаемой 
проблемы, выработать (генерировать) собственные варианты ее решения и 
предложить ее сторонам переговоров. Наконец, посредник, выступая как гарант 
и свидетель заключенного соглашения, укрепляет доверие к соглашению и 
может контролировать его выполнение. 

Характерными чертами хорошего посредничества являются такие 
признаки, как: 

– признание того, что процесс переговоров так же важен, как и его результат; 
– достижение согласия по процедурным вопросам; 
– признание существования различных точек зрения на проблему и пути ее 

решения; 
– выявление различных альтернатив, прежде чем будет принято решение; 
– предоставление достаточного времени и создание условий, для того чтобы 

все были выслушаны; 
– отказ от окончательных заключений и корректировка предложений до тех 

пор, пока не будет достигнуто согласия сторон. 
Исследователями выделяются следующие основные стадии посредни-

чества, которые, как и стадии переговоров, не всегда соблюдаются на практике, 
но соблюдение которых дает наибольший эффект. 

1 Подготовка. Задача этого этапа посредничества – еще до начала фор-
мальных встреч создать климат доверия и сотрудничества. Он включает в себя: 
определение проблем, вовлеченных сторон, их позиций и интересов; согласо-
вание места проведения переговоров, их продолжительность и структуру; 
обсуждение и согласование правил проведения переговоров. 

2 Презентация. Задача данного этапа – предоставить сторонам возможность 
изложить свое понимание проблемы, из которых составится повестка дня. 

3 Решение проблемы. Задача данного этапа – выяснить, в чем стороны 
нуждаются. На этом этапе важно выяснить потребности и интересы сторон, 
которые лежат за различными позициями. 

4 Соглашение. Задача данного этапа посредничества – содействовать тому, 
чтобы достигнутое соглашение отвечало принципам справедливости. 

 
4.2 Переговоры по телефону 
 
Телефонное общение при решении служебных вопросов занимает едва ли 

не больше времени, чем личное общение. Поэтому так важно соблюдать правила 
делового разговора по телефону. Ненужные телефонные разговоры нарушают 
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нормальный режим работы, затрудняют решение важных вопросов, требующих 
обдумывания и анализа в спокойной обстановке, мешают коллегам. К важному 
телефонному разговору следует готовиться. У большинства людей до трети 
телефонного разговора занимают повторения, ненужные паузы и просто мно-
жество лишних слов. Для сокращения времени разговора под рукой всегда 
должны быть авторучка, бумага, документы и данные, на которые, возможно, 
придется ссылаться, номера телефонов, адреса организаций или лиц, которые 
потребуется сообщить, а также календарь. Наличие этих своеобразных 
«реквизитов» телефонного разговора является составной частью культуры 
служебного общения. 

При подготовке к служебному телефонному разговору, прежде всего, 
нужно определить цель разговора. Рекомендуется записать вопросы, которые вы 
хотите решить, или сведения, которые вы хотите получить. Записанные вопросы 
помогут вернуться к нужной теме, если разговор уйдет в сторону, а также  
не упустить чего-то важного, чтобы потом не пришлось еще раз обращаться по 
этому вопросу.  Обращаться со служебными вопросами по  домашнему телефону 
можно лишь в случаях, не терпящих отлагательства, или по просьбе самого 
хозяина. Но и в этом случае не рекомендуется звонить позднее 22 ч.  

Если по домашнему телефону вполне уместно сказать: «Алло», то служеб-
ный разговор рекомендуется начинать с представления. По внешнему телефону 
называют, как правило, не свою фамилию (если это не персональный телефон),  
а организацию или подразделение. По внутреннему же телефону принято 
называть подразделение и фамилия поднявшего трубку. Отвечая на звонок по 
персональному телефону, следует всегда называть свою фамилию.  

Первые фразы по телефону служат средством представления сторон друг 
другу, от них во многом зависит дальнейший разговор, поэтому, даже не зная, 
кто звонит, отвечать желательно доброжелательным тоном.  Инициатор разго-
вора, услышав ответ, должен поздороваться и сразу представиться, т. е. назвать 
свою фамилию, имя и отчество, а также организацию и должность. Чтобы  
не поставить человека в неловкое положение, заставив его мучительно вспоми-
нать, как вас зовут, или лихорадочно листать записную книжку, пытаясь отыс-
кать вашу фамилию, рекомендуется после фамилии назвать свои имя и отчество.  

Даже если вы звоните человеку, который вас знает, не следует рассчитывать 
на то, что каждый ваш знакомый хорошо помнит, как вас зовут. Поскольку 
телефонный звонок может прозвучать в неудобное для другого человека время, 
после представления рекомендуется спросить, не помешали ли вы ему, и если да, 
то в какое время было бы удобно перезвонить. При этом можно коротко 
сообщить, по какому вопросу вы желали бы поговорить. Забыв спросить об этом 
и начав излагать суть своего вопроса, вы рискуете быть прерванным и почувст-
вуете себя неловко, поставив в неловкое положение и того, кому позвонили.  
В лучшем случае вас выслушают, но рассчитывать на то, что разговор окажется 
эффективным, в таком случае не приходится, т. к. ваш собеседник в это время 
может быть не в состоянии сконцентрировать на вас внимание или вести 
доверительный разговор.  

Если при разговоре на личные темы считается невежливым сразу 
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заговаривать о деле, то служебный разговор, напротив, сразу же рекомендуется 
начинать с дела, сообщив, о чем пойдет речь. Обычно не принято спрашивать о 
причине звонка, но если нужного вам человека не оказалось на месте, подо-
шедшему к телефону не только не запрещается, но рекомендуется поинтере-
соваться, не сможет ли он чем-либо помочь или что-то передать нужному вам 
человеку. В любом случае на столе того, кому звонили, следует оставить записку 
с переданной просьбой и фамилией звонившего. Желательно также указать 
время звонка. Позвонивший, в свою очередь, должен сказать о причине звонка 
или, если он не может этого сделать в силу тех или иных причин, хотя бы назвать 
свою фамилию и время, когда он смог бы перезвонить, чтобы не заставлять 
человека гадать, кто мог им интересоваться. Если вы положили трубку, чтобы 
кого-то пригласить к телефону, постарайтесь не забыть о ней, а также о том, что 
на другом конце провода ждут ответа.  

Естественно, позвонившему следует заранее поблагодарить человека, 
откликнувшегося не просьбу позвать нужного ему сотрудника к телефону.  
В случае, когда вам необходимо на некоторое время отойти от телефона, чтобы 
навести справки или подобрать необходимую информацию, сообщите собесед-
нику, как долго ему придется ждать, и спросите его, не будет ли удобнее, если вы 
перезвоните ему позднее. Нередки случаи, когда набирают ошибочный номер 
или происходит неправильное соединение. Тогда следует помнить, что вас 
побеспокоили неумышленно и что позвонившему, возможно, так же досадно, 
как и вам. С вашей стороны извинений не требуется, а вот позвонившему сказать 
«простите» или «извините» не помешает.  Если во время разговора связь 
прерывается, следует положить трубку. По общепринятому правилу вновь 
набирает номер тот, кто позвонил. Это же правило действует и при определении 
длительности разговора, первым кладет трубку позвонивший.  

В разговоре старшего и младшего, начальника и подчиненного независимо 
от того, кто позвонил, окончание разговора определяет старший или начальник. 
Если вызванный к телефону спешит или занят, он должен, извинившись, 
тактично попросить позвонившего перенести разговор на другое, удобное для 
него время или, если это сделать затруднительно, изложить суть вопроса в 
наиболее краткой форме. 

Служебный разговор требует краткости и четкости. Следует постоянно 
помнить, что деловой разговор по телефону – это не подробный обмен 
мнениями, а обмен информацией оперативного значения с целью достижения 
определенного результата, а также выяснения позиции другой стороны по тому 
или иному вопросу.  Искусство ведения телефонных разговоров заключается в 
том, чтобы в минимально возможный отрезок времени сообщить все, что вы 
хотите сказать, и получить необходимую информацию. При этом важно пом-
нить, что по телефону не ведутся разговоры, содержащие государственную и 
служебную тайну.   

Следует учитывать, что при разговоре по телефону вы лишаетесь одного из 
важнейших средств передачи информации — мимики и жестов, зато обостря-
ются все недостатки вербальной речи, усиливается значение тона, тембра голоса, 
интонации. Обращайте внимание не только на то, что говорит собеседник, но и 



17 
 
на то, как он это говорит, чтобы понять, в каком психологическом состоянии он 
находится, что ему мешает в разговоре, чтобы не совершить ошибки. По теле-
фону рекомендуется говорить отчетливо, не торопясь и негромко, кроме 
случаев, когда в помещении слишком шумно или плохая связь.   

Акустической особенностью телефонного разговора является эффект 
зеркальности: если на одном конце провода говорят тихо, то и отвечать будут 
тоже вполголоса, а если громко, то ответ будет дан повышенным голосом, 
поскольку у разговаривающих создается впечатление, что их плохо слышат.  
Старайтесь особенно отчетливо произносить числа, имена собственные, соглас-
ные буквы. Это связано с тем, что слова с одинаковыми гласными и оконча-
ниями могут по телефону звучать одинаково. Трудные для восприятия слова, 
особенно имена и фамилии, следует произносить по слогам или даже по буквам, 
используя для этого простые слова: чаще всего для этих целей используют 
общеизвестные имена.    

В конце разговора рекомендуется поблагодарить собеседника за оказанную 
помощь, консультацию, информацию, высказать готовность к продолжению 
сотрудничества и попрощаться.  При всех трудностях разговора и возможном 
неприятном его содержании и дискуссионном характере разговор должен быть 
закончен на оптимистической ноте и в доброжелательном тоне, что оставляет 
возможность продолжения контактов. 

 
 
5 Межкультурные особенности ведения переговоров 
 
5.1 Немецкий стиль  ведения переговоров 
 
Немецкие представители большое внимание уделяют подготовке к перего-

ворам, тщательно прорабатывают свою позицию. Для них характерно вступ-
ление в  те переговоры, в которых они с достаточной очевидностью видят воз-
можность найти устраивающее их решение или уверены в возможности дости-
жения договоренности. На переговорах немцы систематичны и предпочитают 
обсуждать  вопросы  в строгом соответствии с согласованной заранее повесткой 
дня, последовательно, один за другим, тщательно рассматривая все детали и 
подробности. На переговорах сразу «берут быка за рога», как правило, начинают 
с главного вопроса повестки дня переговоров. Ведут переговоры, проявляя 
пристрастие к точности, пунктуальности, строгой регламентации поведения. Все 
предложения немцев носят сугубо деловой и конкретный характер.  

Немцы, как правило, очень серьезно относятся к переговорам, не приемлют 
юмора и шуток в процессе их проведения.  Предпочитают дедуктивный тип 
аргументации, основанный на том, что исходной точкой служит некий принцип, 
а доказательство строится как демонстрация применения этого принципа, что 
является типичным для традиций римского права. Немецкий переговорщик 
отличается такими качествами, как развитое чувство субординации, расчет-
ливость, педантичность, внутренняя собранность, пунктуальность, глубокое 
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знание предмета переговоров. По отзывам  дипломатов, немецкие представители 
отличаются хорошей юридической подготовкой и глубокими знаниями юри-
дических аспектов обсуждаемой проблемы. Немцам, в отличие от американцев, 
требуется больше времени для принятия решения, они проводят тщательный 
анализ альтернатив и проверяют все возможные случайности, не любят менять 
однажды принятое решение. Как правило, немцы не подписывают соглашение, 
если не получают исчерпывающих гарантий их выполнения. Чрезвычайно точны 
и скрупулезны в выполнении достигнутых соглашений и этого же требуют от 
своих партнеров.   

 
5.2 Английский стиль ведения переговоров 
 
Английский переговорщик меньше внимания уделяет вопросам подготовки 

к переговорам. Англичане полагают, что в зависимости от позиции партнера на 
самих переговорах и будет найдено наилучшее решение. При этом они доста-
точно гибки и охотно отвечают на инициативу противоположной стороны. 
Вместе с тем переговоры с английскими партнерами предполагают тщательную 
подготовку и согласование. Англичане выработали определенный ритуал 
переговорного общения, которого тщательно придерживаются. При всей своей 
приветливости и доброжелательности английские представители на переговорах 
абсолютно непоколебимы во всем, что касается соблюдения правил, а тем  более 
законов. Здесь они не допускают снисхождения ни к себе, ни к другим. Как и 
американцы, англичане, как правило, исповедуют стратегию торга, умело и 
эффективно отстаивают свои интересы. Степень риска в принимаемых ими 
решениях, как правило, минимальна.  

Сильной стороной английских переговорщиков является прекрасное знание 
страны, предмета, проблем, которые подлежат обсуждению. Их отличает очень 
высокий профессиональный уровень. Они умеют тщательно анализировать 
ситуацию на переговорах и делать прогнозы. Переговоры  ведут с привлечением 
большого фактического, справочного и статистического материала. Англичанам 
в целом присущи такие черты, как склонность к недосказанности, деловитость, 
независимость. У англичан высоко развито чувство справедливости, поэтому 
при ведении переговоров они исповедуют веру в «честную игру», не терпят 
хитрости и коварства. Английские традиции предписывают сдержанность в 
суждениях как знак уважения к собеседнику. Традиционным для англичан 
является умение избегать острых углов. Поэтому они избегают категоричных 
утверждений или отрицаний. Любимые выражения англичан – «мне кажется»,  
«я думаю», «я полагаю», «возможно, я  не прав» характеризуют склонность 
англичан по возможности не давать однозначных ответов  «да» и «нет».  

 
5.3 Французский стиль ведения переговоров 
 
Французы тщательно готовятся к переговорам. Пунктуальность рассматри-

вается как проявление вежливости. Однако общее правило таково: чем выше 
статус гостя, тем большее опоздание допускается. Допустимо начинать 
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переговоры с обсуждения не относящихся к теме переговоров проблем. Боль-
шинство исследователей отмечают жесткий, зачастую конфронтационный 
подход к переговорам, как правило, не имеющий альтернативной позиции. 
Предпочитают вести переговоры на французском языке, даже если они владеют 
другими языками. Большое внимание придается риторике, умению правильно 
изложить свою мысль. Как и немцы, предпочитают дедуктивный тип аргумен-
тации, демонстрируют на переговорах знание деталей, точность, тщательное 
изучение всех аспектов и последствий поступающих предложений. Для фран-
цузских переговорщиков характерно разнообразие тактических приемов. При 
ведении переговоров осторожны, не любят торговаться, не выносят давления.   

 
5.4 Японский стиль ведения переговоров 
 
В японском национальном характере выделяется трудолюбие, развитое 

эстетическое чувство, приверженность традициям, дисциплинированность, пре-
данность авторитету, чувство долга, вежливость, аккуратность, самообладание. 
Особенности национальной японской культуры и системы воспитания оказы-
вают влияние и на процесс ведения ими переговоров. Они много внимания 
уделяют изучению тех, с кем устанавливают контакты и ведутся переговоры, для 
них характерно пристальное внимание к развитию личных отношений с 
партнером.  

Японцы очень серьезно относятся к переговорам и считают, что чем больше 
времени затрачено на них, тем лучше, поскольку стороны лучше узнали друг 
друга, обсудили возможно большее количество деталей будущего соглашения.  
Японцы умеют слушать партнера, демонстрируют внимание, поощряя собесед-
ника высказываться. Европейцы нередко интерпретируют эту манеру японцев 
как выражение согласия с излагаемой точкой зрения. На самом деле, предельно 
учтивое внимание, согласное кивание головой, японское «хай» – «да», вовсе  
не означает согласия. Это всего-навсего подтверждение того, что сказанное 
услышано или понято.  

На угрозы, как правило, не реагируют, однако с более слабым партнером 
сами могут прибегнуть к угрозам.  Замечено, что японцы стремятся избегать 
столкновения позиций во время официальных переговоров, нарушения гармо-
нии, достигнутой в отношении с другими участниками переговоров. Слово 
«нет» практически отсутствует в лексиконе японских переговорщиков. Это  
не значит, что японец не может отказать, просто отказ  не принято выражать 
прямо, чтобы не огорчать собеседника. Для японской стороны на переговорах не 
характерны особые подвижки в первоначальной позиции или значительные 
изменения в тактике ведения переговоров.  

Для японцев характерно стремление позитивно отвечать своим партнерам, 
если те делают им большие уступки. Уступки со стороны партнера по пере-
говорам поднимают их в глазах японцев. Они рассматривают это как проявление 
уважения к себе. Практически всегда это означает, что партнер, пошедший на 
уступки в одном вопросе, может рассчитывать на встречную уступку. Харак-
терной чертой японского стиля переговоров является их высокая чувст-
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вительность к общественному мнению. Понятие «сохранить лицо» чрезвычайно 
много означает в японской культуре. В практике переговоров  известны случаи 
неадекватно высоких в материальном плане компенсаций с японской стороны 
тех или иных накладок в выполнении ею взятых на себя обязательств во имя так 
называемого «сохранения лица». Японцам свойственна аккуратность, обяза-
тельность, точность, выполнение обещаний. Механизм принятия решений 
отличается высокой степенью согласований и утверждений, что нередко ведет к 
затягиванию переговоров. Большое значение придается консенсусу среди 
участников переговоров, в том числе и в своей делегации.  

 
5.5 Китайский стиль ведения переговоров 
 
Для китайского национального стиля характерно формирование многочис-

ленных делегаций с приглашением большого числа экспертов, достаточно 
четкое разграничение и соблюдение трех этапов переговоров. Большое вни-
мание китайские переговорщики уделяют внешнему виду партнеров, манере 
поведения, предпочитая устанавливать контакты с партнерами более высокого 
социального статуса или должностного положения. Так же как и японские 
переговорщики, китайцы проповедуют на переговорах «дух дружбы», при-
ветствуют знаки симпатии китайской стороне. Китайцы предпочитают стра-
тегию торга и тактику «ухода», предпочитая, чтобы партнер первым «открывал 
карты», редко меняют первоначальную позицию и, как правило, на уступки идут 
только под угрозой тупика или срыва переговоров. Процесс принятие решения 
схож с японским.  

Как правило, китайская делегация не самостоятельна в принятии решения, 
почти всегда требуется согласование и одобрение принятого решения центром. 
Но принятые и согласованные договоренности китайская сторона соблюдает.   

 
5.6 Арабский стиль  ведения переговоров 
 
Арабский национальный стиль характеризуется следующими особен-

ностями. Арабы предпочитают торг за столом переговоров, умеют и любят 
торговаться долго и основательно. На переговорах с арабами поэтому практи-
чески нет смысла планировать, а уж тем более информировать арабскую сторону 
о точно ограниченном периоде времени, который вы  задумали потратить на 
выработку договоренностей. Это может вызвать негативную реакцию, а порою и 
быть воспринято как оскорбление.  

Арабы легко идут на контакты, предпочитают принимать во внимание 
человеческий фактор, придают большое значение личным встречам, установ-
лению доверительных, дружеских отношений с партнером по переговорам, 
умеют слушать. В ходе дискуссий эмоциональны, не любят открытой критики в 
свой адрес, неприятные факты необходимо преподносить в форме, ни в коем 
случае не затрагивающие национальное достоинство, честь и гордость пред-
ставителей арабской стороны, поэтому на переговорах с арабами требуется 
большое терпение и выдержка. Фатализм стал чертой национального характера 
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арабов, поэтому если что-то идет не так, как планировалось, араб не станет 
винить себя («на все воля Аллаха»). Восточную вежливость арабов не стоит 
воспринимать как согласие с вашей точкой зрения. В то же время уклончивую 
реакцию на ваше предложение не стоит воспринимать как отказ от предложения.   

 
5.7 Американский стиль ведения переговоров 
 
Британский исследователь П. Шарп пришел к выводу, что перед любым 

переговорщиком стоят три большие проблемы в общении с американцами: 
материальная, идеологическая и лингвистическая. Первая связана с тем, что 
американские представители на переговорах выступают от имени страны, 
гораздо более богатой и сильной, чем любая другая. Вторая проблема вытекает 
из первой и заключается в том, что американцы убеждены в своей абсолютной 
правоте. Третья проблема состоит в том, что большая часть международных 
переговоров ведется на английском языке – и порой простые формулировки 
американцев, кажущиеся иногда даже слишком упрошенными, могут скрывать 
за собой гораздо более сложные позиции и приоритеты.  

Американский переговорщик всегда хорошо подготовлен к переговорам, 
для него характерны такие качества, как профессионализм, открытость, 
самостоятельность, прагматичность.  Для американцев остро стоит проблема 
«внутренних переговоров» между различными ведомствами, но после того, как 
позиция согласована, члены американской делегации независимы в принятии 
решений.  На переговорах американцы концентрируют внимание на конкретной 
ключевой проблеме, стремясь выявить и обсудить не только общие возможные 
подходы к ее решению, но и детали, связанные с выполнением предварительных 
договоренностей. Они настойчиво пытаются реализовать свои цели, умеют и 
любят торговаться, иногда кажутся слишком напористыми, агрессивными, даже 
грубыми. Для них характерно применение тактики «пакета».  

Переговоры  всегда ведут специалисты, подкрепленные солидной бригадой 
экспертов. Предпочитают индуктивный тип аргументации, причинно-следст-
венные аргументы, предполагающий вывод заключения на основе фактического 
доказательства. В общении американский переговорщик предпочитает нефор-
мальные отношения, менее склонен следовать этапам переговоров, демократизм 
проявляется в отказе от строгого следования протоколу. Стремление амери-
канцев к неформальному общению  иногда может быть истолковано как фа-
мильярность. Американцев редко интересует высокопарная риторика, они 
заинтересованы в оперативном рассмотрении вопросов повестки дня и как 
можно более быстром достижении выгодного соглашения. На переговорах 
американцы, будучи воспитаны в уважении к СМИ, большое внимание уделяют 
общению с прессой.   
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Тестовые задания по предмету 
 
Отметьте правильный вариант ответа 
 
1 Провозглашаемая проблема, по поводу которой переговоры организуются 

и проводятся, относится к понятию  ____________________ переговоров: 
а) предмет; 
б) объект; 
в) функция. 

 
2 Воздействие на конфликт преимущественно самих противоборствующих 

сторон с целью совместного полного или частичного удовлетворения своих 
основных потребностей, а также его локализации, относится к понятию 
____________________ конфликтов: 

а) предупреждение; 
б) арбитрирование; 
в) разрешение. 

 
3 Совокупность последовательных действий, предпринимаемых сторонами 

в ходе переговоров, и принципов их реализации относится к понятию 
____________________ переговоров: 

а) методика; 
б) прием; 
в) технология. 

 
4 Ход развития, изменения ситуации переговорного процесса под влиянием 

воздействующих на него факторов и условий относится к понятию 
________________ переговоров: 

а) динамика; 
б) эскалация; 
в) тактика. 

 
5 Создание объективных и субъективных условий, препятствующих воз-

никновению конфликтных ситуаций и развитию их по силовому сценарию, 
относится к понятию ____________________ конфликтов: 

а) разрешение; 
б) завершение; 
в) предупреждение. 

 
6 «Переговоры о переговорах» являются одной из групп проблем, решае-

мых на стадии:  
а) начальной; 
б) подготовительной; 
в) превентивной. 
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7 В зависимости от сферы затрагиваемых отношений переговоры подраз-
деляются на: 

а) международные и внутренние; 
б) национальные и межэтнические; 
в) внутренние и внешние. 
 

8 Основной функцией переговорного процесса является:  
а) поиск совместного решения проблемы;  
б) информирование собеседника о своей позиции; 
в) разрешение конфликта. 

 
9 Парафирование международного договора – это: 

а) односторонний отказ государством-участником от выполнения его 
условий;  

б) визирование сторонами текста международного договора в ходе его 
обсуждения на переговорах; 

в) присоединение нового государства к действующему многосторон-
нему международному договору; 

г) торжественный акт подписания сторонами международного 
договора. 

 
10 Ратификация международного договора:  

а) утверждение подписанного международного договора главой госу-
дарства или другой высшей властью в данной стране в соответствии с ее 
Конституцией;  

б) корректировка текста международного договора уполномоченными 
лицами;  

в) автоматическое продление срока действия международного 
договора;  

г) отказ государства подписать предлагаемый многосторонний договор.  
 
11 Переговоры ведутся: 

а) на языке приглашенной делегации;  
б) язык переговоров определяется по взаимной договоренности сторон; 
в) на языках всех участников переговоров;  
г) на языке принимающей стороны.  

 
12 Определите общие признаки переговоров:  

а) это диалог как минимум двух сторон; 
б) переговоры ведутся только в условиях конфликта; 
в) предметом обсуждения на переговорах является значимая для обеих 

сторон проблема; 
г) участники переговоров абсолютно независимы друг от друга. 
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13 К переговорам обычно приступают, если:  
а) стороны заинтересованы в решении проблемы; 
б) есть четкое правовое решение проблемы; 
в) баланс сил неравный; 
г) отсутствует ясная и четкая регламентация для решения возникших 

проблем. 
 
14 Чтобы переговоры могли проходить эффективно, прежде всего нужно 

определить:  
а) инструменты; 
б) решение; 
в) цель; 
г) место. 

 
15 К какому стилю поведения в переговорном процессе относится следую-

щее поведение: «Отказывается приступать к обсуждению конфликтной проб-
лемы; стремится уйти от обсуждаемой проблемы, и изменить предмет 
обсуждения»:  

а) избегающий; 
б) уступающий; 
в) отрицающий; 
г) наступающий. 

 
16 Какая форма разрешения конфликта двух сторон с помощью третьей 

стороны представляет особый вид переговорного процесса: 
а) медиация; 
б) примирение; 
в) социальное давление; 
г) компромисс. 

 
17 Если стороны готовы удовлетворить хотя бы часть интересов друг друга 

при относительной равноценности шагов друг друга, такое решение называется:  
а) асимметричным; 
б) компромиссным; 
в) обоюдно выгодным; 
г) принципиально новым. 

 
18 Стиль ведения переговоров, при котором стороны действуя активно и 

самостоятельно, стараются добиваться осуществления собственных интересов 
без учета интересов других сторон, называется:  

а) сотрудничество; 
б) позиционный торг; 
в) кооперативность; 
г) конфронтация. 
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19 Из перечисленного к числу проблем, решаемых в ходе подготовки,  
не относятся: 

а) выработка инструкций участникам переговоров;  
б) определение переговорной позиции, концепции и возможных ва-

риантов решения проблемы; 
в) проведение анализа проблемы;  
г) формирование делегации; 
д) формулирование контраргументации.  

 
20 Количество этапов в проведении собственно переговоров:  

а) три; 
б) четыре; 
в) пять. 

 
21 Наиболее авторитарная роль третьей стороны, заключающаяся в изуче-

нии проблемы, выслушивании обеих сторон и вынесении вердикта, не под-
лежащего обсуждению и опротестованию, называется: 

а) арбитр; 
б) медиатор; 
в) третейский судья. 

 
22 Наиболее общим основанием классификации переговоров является:  

а) количество участников; 
б) острота обсуждаемых вопросов; 
в) сфера отношений, затрагиваемых в ходе переговоров. 

 
23 Сколько этапов выделяют в отечественных исследования по переговорам: 

а) четыре; 
б) пять; 
в) три; 
г) семь. 

 
24 Основным содержанием второго периода в отечественных научных 

исследованиях по переговорам является:  
а) начало развития отечественных исследований по переговорам;  
б) проявление интереса к проблемам переговоров и появление первых 

работ;  
в) постепенное возрождение интереса к проблеме переговоров.  

 
25 Основным содержанием третьего периода в отечественных научных 

исследованиях по переговорам является: 
а) постепенное возрождение интереса к проблеме переговоров; 
б) расцвет исследований по переговорам;  
в) спад интереса к проблемам ведения переговоров.  
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26 Основным средством воздействия на оппонентов при посредничестве 
является помощь:  

а) экономическая; 
б) информационная; 
в) интеллектуальная;  
г) материальная. 

 
27 Основоположником обучения искусству ведения переговоров считается:  

а) Р. Фишер;  
б) Д. Эртель; 
в) Ф. Кальер. 

  
28 Осознанные побуждения сторон к вступлению в переговорный процесс, 

связанные с удовлетворением их потребностей, совокупность внешних и 
внутренних условий, вызывающих переговорную активность субъекта, – это его:  

а) потребности; 
б) мотивы; 
в) цели. 

 
30 Развитие конфликта «по вертикали», связанное с обострением конф-

ликтных отношений, относится к понятию ____________________ конфликта: 
а) эскалация; 
б) депривация; 
в) деэскалация. 

 
31 Разновидность форм ведения переговоров, способ аргументации в них, 

предусматривающий всестороннее обсуждение предмета разногласий на основе 
установления меры истинности и ложности каждого тезиса, выдвинутого 
участниками, – это: 

а) диспут; 
б) полемика; 
в) дискуссия. 

 
32 Роль третьей стороны, заключающаяся в изучении конфликта, обсуж-

дении его с участниками и самостоятельном принятии окончательного решения, 
обязательного для исполнения всеми, называется:  

а) посредник; 
б) медиатор; 
в) арбитр. 

 
33 Роль третьей стороны, заключающаяся в обеспечении конструктивного 

обсуждения проблемы и принятии окончательного решения самими оппо-
нентами, называется:  

а) наблюдатель; 
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б) посредник; 
в) медиатор. 

 
34 То, как участники переговоров формулируют свои интересы и цели,  

а также то, как стороны заявляют о них, относится к понятию 
____________________ сторон: 

а) интересы; 
б) позиции; 
в) установки. 

 
Отметьте несколько правильных вариантов ответа 
 
1 Из перечисленного к психологическим механизмам переговорного про-

цесса относятся:  
а) обеспечение баланса власти и взаимного контроля сторон; 
б) согласование целей и интересов; 
в) стремление к взаимному доверию сторон; 
г) поиск места проведения переговоров. 

 
2 Из перечисленного к числу проблем, решаемых в ходе «переговоров о 

переговорах», относятся:  
а) выбор места и времени встречи; 
б) определение названия переговоров; 
в) определение уровня проведения переговоров;  
г) количественный состав участников делегаций. 

 
3 Какие этапы проведения переговоров выделяют: 

а) организационный; 
б) материальный; 
в) информационный; 
г) теоретический. 

 
Вставьте подходящее по смыслу слово в определение либо ответьте на 

вопрос. 
 
1 Искусство применения отдельных приемов в каждом конкретном случае 

ведения деловых переговоров называется ________________ аргументирования. 
 
2 Конкретные периоды в развитии переговорного процесса, качественно 

отличающиеся друг от друга, – это ____________________ переговоров. 
 
3 Принцип _____________ при проведении переговоров требует  количест-

венного состава и уровня представительства делегаций. 
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4 Парафирование – ________________ подписание каждой страницы дого-
вора уполномоченными лицами, подтверждающее согласование текста. 

 
5 Принципиальная стратегия на переговорах обычно противопоставляется 

стратегии ____________ . 
 
6 Какая тактика ведения переговоров противопоставляется мягкой?  
 
7 Возникновение понятия «переговоры» исторически увязано с появлением 

понятия ____________. 
 
8 Какая межправительственная организация часто выступает в роли 

посредника переговоров?  
 
9 Объективно существующее или воображаемое противоречие, служащее 

основой и необходимым условием переговорного процесса, относится к 
понятию ____________________ переговоров. 

 
10 Роль третьей стороны, заключающаяся в совершенствовании процесса 

обсуждения проблемы, организации встреч и переговоров и невмешательстве в 
полемику по поводу содержания проблемы и принятия окончательного решения, 
называется ____________ . 

 
11 Способ мирного разрешения разногласий и урегулирования конфликтов 

между двумя людьми путем совместного обсуждения проблемы и поиска 
взаимоприемлемых решений ‒ это _________________ переговоры. 

 
12 Как называется способ убеждения оппонента (в том числе в ходе 

переговоров) посредством значимых логических доводов? 
 
13 Посредничество, в котором в роли посредника выступают неправи-

тельственные организации и движения, академические круги, частные лица ‒ это 
посредничество ___________. 

 
14 Как называется способ убеждения оппонента, предусматривающий опро-

вержение выдвинутых им тезисов и утверждений?  
 
15 Ход развития, изменения ситуации переговорного процесса под влия-

нием воздействующих на него факторов и условий относится к понятию 
____________________ переговоров. 

 
16 Представители какой европейской нации придерживаются дедуктивного 

типа аргументации?  
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17 Для какого национального стиля характерно формирование многочис-
ленных делегаций с приглашением большого числа экспертов, достаточно 
четкое разграничение и соблюдение трех этапов переговоров?  

 
18 Для какого национального стиля характерно проведение долгих перего-

воров, основанных на торге?  
 
19 Суть какого метода исследования переговоров  заключается в построе-

нии искусственных, идеальных, воображаемых ситуаций и проигрывание их с 
целью построения некой идеальной модели проведения переговоров?  

 
20 Как называются переговоры, в ходе которых стороны объединяются и 

достигают взаимовыгодных результатов?  
 
Практические задания по курсу 
 
Задание 1  
Представьте и прокомментируйте образец эффективного переговорщика, 

образ которого состоит из трех компонентов: вербального, невербального и 
паралингвистического. Цель задания: отработка навыков произведения благо-
приятного впечатления.  

Вопросы для самопроверки.  
1 Что такое вербальный компонент образа коммуникатора?   
2 Назовите, из чего состоит невербальный компонент образа.   
3 Что такое паралингвистический компонент образа?  
4 Назовите факторы, влияющие на  создание первого впечатления о другом 

человеке.  
 
Задание 2  
Разыграйте ситуации.  
1 Вы занимаетесь репетиторством. Пришли к матери абитуриента с реко-

мендательным письмом.  
2 Вы на приеме у заведующего Загсом с просьбой перенести регистра- 

цию брака.  
3 Вы пришли по объявлению к директору фирмы устраиваться на долж-

ность менеджера.  
4 Вы пришли к директору с просьбой о переводе в другой отдел.  
5 Вы пришли к директору фирмы с предложением создать новое направле-

ние ее деятельности, например какой-либо вид услуг населению.  
6 Вы пришли к заведующей парикмахерской с жалобой на сожженные 

завивкой волосы.  
7 Вы пришли к заведующему телеателье сообщить, что после визита к вам 

мастера телевизор вообще перестал работать. Задание считается успешно 
выполненным, если студент сумеет добиться расположения «хозяина кабинета» 
и решить свой вопрос.  
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Задание 3  
Пронумеруйте приведенные факторы в порядке значимости, с вашей точки 

зрения (на первое место поставьте самое важное, на последнее – самое незна-
чительное). Сравните ответы с партнером и попробуйте убедить его в правиль-
ности вашего выбора.  

Для успешной подготовки и проведения деловой беседы необходимо:  
– иметь привлекательный внешний вид;  
– уметь правильно говорить; 
– быть профессионалом в своей области;  
– вызывать доверие партнера; 
– быть вежливым; 
– знать национальные особенности партнера; 
– знать речевые приемы воздействия на собеседника; 
– правильно рассадить собеседников; 
– рационально определить перечень обсуждаемых вопросов; 
– не упускать инициативу из своих рук;  
– ясно представлять цель, которую нужно достигнуть;  
– создать удобные условия для беседы;  
– не спорить с партнером.  
 
Задание 4 
Опишите ситуацию, когда вы испытывали трудности в общении с собе-

седником, и ответьте на вопросы. 
1 Каковы были причины этих трудностей?  
2 Удалось ли их преодолеть в процессе беседы (переговоров)?  
3 Какие затруднения вы испытываете чаще всего в процессе бытового и 

делового общения? 
 
Задание 5 
Тренинг на переговоры «Железная дорога».  
 
Между двумя железнодорожными компаниями (А и Б) возникла конф-

ликтная ситуация. 
Эти компании занимаются перевозкой срочных грузов. Каждая из них 

владеет двумя индивидуальными железнодорожными ветками и одной общей. 
Общий путь короче, чем индивидуальные пути. 

Проблема возникла из-за использования общей короткой ветки. Она счи-
тается открытой только тогда, когда открыты две стрелки – СА и СБ: одна 
открывается компанией А, другая – компанией Б. 

По короткому пути в сутки может пройти только один состав. Он может 
принадлежать либо компании А, либо компании Б. Каждая компания в день 
может сформировать и отправить только один состав. 

Компании А и Б не находятся друг с другом в прямой конкуренции, они 
отличаются численностью рабочих, количеством подвижного состава, уровнем 
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механизации, прибыльностью. Целью каждой компании является получение 
максимальной прибыли за тонну груза. 

Вас, как консультанта по экономическим вопросам, пригласила адми-
нистрация компании Б. Проконсультируйте ее, как найти такое решение, кото-
рое было бы максимально выгодно для этой компании, но также устроило бы и 
компанию А. 

Необходимые для расчетов параметры компании представлены в таблице 1. 
 
Таблица 1 – Параметры компании 
 

Номер Параметр 
Компания 

А Б 
1 Количество вагонов 30 20 
2 Грузоподъемность одного вагона в тоннах 50 50 
3 Прибыль от перевозки по короткому пути (за тонну) 12 6 
4 Прибыль от перевозки по длинному пути (за тонну) 2 2 

 
Решение 

По мнению экспертов, максимально выгодным для компании Б является 
вариант, когда коротким путем целиком пользуется компания А, перечисляя при 
этом на счет компании Б по 4 долл. за 1 т груза, перевозимого этой компанией. 
Таким образом, компания Б получает максимально возможную для нее при- 
быль – 6 долл. за 1 т, а прибыль компании А в день составит 8 долл. за 1 т  
для 20 вагонов из 30 и 12 долл. за 1 т для 10 вагонов из 30. В среднем прибыль 
компании А составит 9 долл. 33 цента за  1 т. 

 
Задание 6 
Ситуационно-ролевая игра «Переговоры».  
 
Для проведения игры необходимо распределить роли между участниками. 
1 Специалисты, ведущие переговоры, не менее трех человек. Обычно это 

лица, облеченные властью, полномочиями и доверием той стороны, которую они 
представляют. Кроме того, они должны быть людьми, принимающими решения, 
в том числе и в изменившихся обстоятельствах. 

2 Группа экспертов, не менее трех человек. Их задача – дать оценочную 
экспозицию конфликтной ситуации. Экспертные решения и оценки должны 
носить предметный характер. Оценивая решения, принятые в процессе пере-
говоров, они должны подсчитать конкретные убытки и потери и выявить 
ошибки и их негативные последствия, предложить варианты действий. 

3 Группа аналитиков, не менее трех человек. Их задача – осуществить 
прогнозирование на перспективу, проанализировать предлагаемые экспертами и 
переговорщиками решения с точки зрения их эффективности, появления 
потенциальных проблем. 
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I этап игры «Подготовка». 
1 Создание игровых команд: специалисты по переговорам – по 3 человека 

от каждой из сторон; эксперты, аналитики. 
2 Описание сложившейся ситуации, конфликта между сторонами (ситуа-

цию можно предложить из реальной практики или дать участникам возможность 
придумать ее самим). 

3 Создать документ – пакет предложений. В него входит несколько статей. 
Одна из них – описание конфликта в терминах, принятых обеими сторонами. 
Это уже шаг к будущей договоренности. Далее описываются взаимные пре-
тензии. Список претензий должен быть достаточным для выражения собствен-
ной позиции, аргументированным и не чрезмерным. Пакет предложений вклю-
чает в себя: 

а) преамбула – в ней оговариваются цели, интерес и отношение к спорному 
положению; 

б) детализация преамбулы в формулировке собственной позиции по всем 
аспектам спорного предложения; 

в) претензии к партнерам. Необходимо выделить принципиальные претен-
зии и второстепенные. Первые описываются в категорических выражениях,  
а вторые по типу: «к тому же …»,«следует добавить, что …» и т. п.; 

г) группы экспертов и аналитиков готовят встречные предложения, опи-
сывая их значимость, эффективность и прогнозируя возможные последствия. 
Группе экспертов можно предложить вместо разработки новых предложений 
выработать систему оценивания результатов деятельности специалистов по 
переговорам и аналитиков, принимаемых решений, выбираемых стратегии и 
тактики. 

II этап игры «Регламент». 
На данном этапе игры ее участники вырабатывают регламент. Он должен 

определять место, время, характер и упорядоченность переговоров. 
Регламент состоит из следующих частей: 
а) преамбула регламента – констатация общей цели переговоров, их харак-

тера, содержания и оснований. Цели переговоров должны определяться взаим-
ным соглашением; 

б) формулирование характера переговоров связано с ориентацией на взаи-
мосогласование, рассмотрение претензий, разбор конфликта, двусторонние или 
многосторонние переговоры, обращение к третьим лицам, предварительные 
раунды консультаций; 

в) соглашение относительно участников переговорного процесса, их пол-
номочий, представленности; 

г) формулирование санкций, которые определяются как меры, следующие 
за нарушение регламента; 

д) диспозиция – согласование места и времени проведения самих перего-
воров, консультаций, встреч посредников. 

Выработка той или иной формулы регламента проводится на закрытых 
совещаниях каждой команды. Эксперты и аналитики могут вносить свои 
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предложения каждой из сторон. Кроме того, проводятся предварительные 
раунды консультаций команд. 

По итогам второго этапа принимается согласованный регламент. 
III этап игры «Решения». 
Началом данного этапа служит принятие взаимосогласованного пакета 

предложений. Реализация данного этапа будет продуктивной, если предыдущие 
этапы дали соответственно конструктивные результаты. Решение выражается в 
намерении обеих сторон действовать в направлении формулирования общих 
соглашений. 

IV этап игры «Соглашения». 
Это последний этап переговоров. Он предполагает, что участники игры 

совершают несколько последовательных шагов. 
Шаг 1. Формулирование достигнутых договоренностей в виде соглашений. 
Шаг 2. Формулирование заключительного протокола. 
Выработка соглашения и протокола тоже предполагает свою тактику, 

маневры, уступки и твердость позиции. 
Заключительные документы переговоров оформляются в виде соответст-

вующих соглашений. 
Договор – правовой акт, который устанавливает права и обязанности дого-

варивающихся сторон. Договор формулируется (в зависимости от содержания 
переговорного процесса) как экономический, дипломатический, коммерческий, 
военный и т. п. Это может быть договор о гарантиях, договор о дружбе и 
сотрудничестве, договор о взаимной помощи, о нейтралитете, о разделении  
сфер влияния. 

Пакт – договор, имеющий в своем названии указание на содержание 
договора. 

Конвенция – договор по отдельному вопросу. 
Соглашение – договор по вопросу сравнительно небольшого значения или 

временного характера, заключаемый на непродолжительный срок. 
Протокол – фиксация, в кратко изложенном соглашении, о договоренности 

по определенному вопросу. Протокол может также служить пояснением к той 
или иной статье основного договора. 

Протокол о намерениях – соглашение сторон, не носящее юридического 
характера. Его статус – лишь прояснить и в определенной степени согласовать 
намерения сторон на основе установления в процессе переговоров общих 
интересов. 

Декларация и меморандум – торжественные заявления сторон о том, что они 
будут придерживаться одинаковой линии поведения по спорному вопросу. 

Джентльменское соглашение – договор, заключаемый в устной форме 
между договаривающимися сторонами. 

Участники игры принимают тот вид соглашения, который адекватен 
обсуждаемой ситуации. По итогам игры проводится оценивание принятых 
соглашений со стороны экспертов, а затем в коллективной дискуссии 
анализируются сами переговоры, достижения и потери участников, просчеты и 
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ошибки, которые допущены из-за неэффективной подготовки к переговорам. 
Организатор игры подводит итоги, резюмируя все позитивное и конструктивное. 

 
Задание 7 
Ситуационно-ролевая игра «Копировальная машина».  
 
Сценарий. В вашем офисе сломалось копировальное устройство, а починили 

его только что. Сейчас 16.30, а в 17.00 все обычно расходятся по домам. Но к 
завтрашнему утру, к 8.30, в каждую из 150 папок нужно положить по 20 листов 
материалов для конференции. Ваша задача как менеджера офиса: убедить 
соответствующего сотрудника задержаться и подготовить копии. К несчастью, 
дело осложняется тем, что этот человек, как вам известно, приобрел билеты на 
единственный джазовый концерт, который знаменитая на весть мир группа дает 
сегодня вечером. Это сотрудник всю ночь простоял в очереди, чтобы купить 
билеты, и несколько недель только и говорил, что о предстоящем концерте. 

1 Попросите одного из участников занятия исполнить роль менеджера,  
а кого-то еще – подчиненного. 

2 Помогите им войти в роль, но не более того, затем дайте обоим воз-
можность обсудить игровую ситуацию. 

3 Когда сцена естественным образом заканчивается или когда один игрок 
сообщает, что «с них хватит», попросите еще двух человек взять на себя эти роли 
и проверить, насколько далеко они сумеют продвинуться в своих переговорах. 

Анализ. 
После каждого выступления спрашивайте аудиторию: «Как вы считаете, 

исходя только из увиденного и услышанного, будут ли папки лежать утром 
перед участниками конференции?». 

 
Задание 8 
Упражнение «Вопросы». 
 
Ведущий загадывает название или имя сказочного персонажа, который всем 

знаком. Участники тренинга задают закрытые вопросы (открытые вопросы), 
чтобы понять, какого сказочного героя загадал ведущий. Можно записать 
количество закрытых и открытых вопросов, которые необходимо задать, чтобы 
понять о ком идет речь. Как правило, разница бывает очень большой. 

 
Задание 9 
Упражнение «Сто вопросов». 
 
Участники разбиваются на пары. Каждая пара получает лист ватмана и 

задание написать на нем сто важных вопросов на любые темы: связанные с 
учебой, хобби, отношениями между людьми, экономикой, политикой, жизнью, 
отдыхом и т. д. При написании вопросов нужно использовать их разные виды. 
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Задание 10 
Упражнение «Синхронный диалог». 
 
Упражнение выполняется в парах. Задача участников – одновременно 

произносить одинаковые слова. Чтобы достичь такого результата, им придется 
«настроиться на одну волну», внимательно слушать друг друга, говорить совсем 
медленно, внимательно наблюдать за мимикой партнера и стремиться к тому, 
чтобы преувеличить собственную артикуляцию губ и рта. 

Ведущему лучше на собственном примере показать то, что требуется от 
членов группы. Для этого выбирается доброволец, который выходит на середину 
круга. Ведущий смотрит на вышедшего в круг и говорит примерно следующее: 
«Сейчас я начну говорить. Ты должен повторить все, что я скажу, слово в слово, 
абсолютно точно и по возможности одновременно со мной. Начинаем. Я буду 
теперь со–о–о–все–е–ем ме–е–е–дле–ен–но го–ово–о–рить, по–о–о–ка–а–а 
ты–ы–ы не–е–е смо–о–о–жешь по–о–вто–о–ори–и–ить ка–а–аждо–о–о–о–е– е–е 
сло–о–о–во–о–о. По–о–о–нимае–е–ш–ш–шь? Продолжайте в той же манере:  
«Я предлагаю тебе полностью сконцентрироваться на моей мимике, 
артикуляции и словах, чтобы все слышали, как мы одновременно произносим 
одни и те же слова. Наблюдай за моими губами, носом, глазами, чтобы слова 
произносились синхронно. Сконцентрируйся на выражении моего лица и не 
задумывайся над тем, что я хочу сказать». 

После демонстрации участники делятся на пары и выполняют задание. Во 
время выполнения упражнения члены группы могут говорить о чем угодно, 
главное – синхронное произнесение слов. На выполнение задания в паре 
отводится 3...5 мин. После этого участники меняются ролями и парами. Более 
сложный вариант – работа в тройках. 

 
Задание 11 
Ситуация «Ограбление». 
 
Целью данного упражнения является показать, что люди по-разному 

воспринимают одну и ту же ситуацию, она приобретает для них различное 
значение и может иметь различный смысл. На первом этапе преподаватель 
озвучивает описанную ниже ситуацию. 

Ситуация «Ограбление». 
Как только директор магазина выключил свет, в магазине появился граби-

тель и потребовал деньги. Хозяин открыл кассовый аппарат. Содержимое 
кассового аппарата было изъято, и грабитель поспешно удалился. Об ограблении 
был быстро извещен сотрудник полиции. 

На втором этапе преподаватель просит ответить каждого члена группы 
самостоятельно (обсуждать между собой варианты ответа нельзя) на ряд вопро-
сов одним из предложенных способов: правда; ложь; неизвестно. 

Вопросы. 
1 Человек появился после того, как хозяин выключил свет в магазине. 
2 Грабитель был мужского пола. 
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3 Человек, который появился, не требовал денег. 
4 Человек, который открыл кассовый аппарат, был хозяином магазина. 
5 Хозяин магазина изъял содержимое кассового аппарата и убежал прочь. 
6 Кто-то открыл кассовый аппарат. 
7 После того как человек, требовавший деньги, изъял содержимое кассового 

аппарата, он убежал прочь. 
8 Грабитель требовал деньги у хозяина. 
9 Бизнесмен только что выключил свет, когда в магазине появился грабитель. 
10 Человек, который появился, открыл кассовый аппарат. 
11 История касается серии событий, в которых ссылаются только на трех 

человек: хозяина магазина, человека, требовавшего деньги, и сотрудника поли-
цейской службы. 

На третьем этапе преподаватель показывает слайд, на котором написана 
ситуация, и вместе со всей группой обсуждает ответы участников, соотнося их с 
имеющейся информацией. Последний вопрос, ответ на который необходимо 
обсудить с группой, следующий: «К возникновению каких коммуникативных 
барьеров может привести различное восприятие одной и той же ситуации 
партнерами по переговорам?». 

 
Задание 12 
Упражнение «Логические задачи». 
 
Данное упражнение направлено на развитие умения присоединяться к 

логике партнера по переговорам. Ведущий раздает каждому участнику группы 
листочки с написанной на них логической задачей. На первом этапе членам 
группы предлагается самостоятельно решить эту задачу. Важно, чтобы в ауди-
тории была тишина, разговоры участников между собой запрещаются прави-
лами проведения этого упражнения. На втором этапе каждый озвучивает свой 
ответ и группе становится очевидно, что решение у всех далеко не одинаковое. 
Ведущий поясняет причину этого феномена: члены группы рассуждали 
по-разному, т. е. шли разным логическим путем. Третий этап представляет собой 
собственно тренировку. Двум участникам (обязательно с разными ответами) 
предлагается выйти к доске. Один рассказывает, как он рассуждал, а второй 
пытается присоединиться к его логике, начать следовать за ним, чтобы понять, 
как его оппонент пришел к своему решению. Ведущий должен пресекать 
попытки переубедить партерами друг друга, каждый раз напоминая о том, какая 
задача перед ними стоит. Опыт показывает, что это упражнение достаточно 
сложно выполнять. Однако, оно оказывается очень эффективным. Члены группы 
получают хороший опыт преодоления логического барьера. Начинают 
понимать, почему логический барьер приводит к непониманию, конфликтам и 
срыву переговоров. 

 



37 
 

Задание 13  
Ознакомьтесь с ситуацией. Ответьте на следующие вопросы. 
1 Какие переговорные тактики (манипуляционные техники) использовал 

Александр? 
2 Какие ошибки допустил Алексей в ходе переговоров? 
3 Предложите свой вариант противостояния манипуляциям Александра. 
Ситуация. Менеджер компании «Нева» Алексей договорился о встрече с 

заместителем директора компании «Вега» Александром с целью обсудить 
возможности доставки нового оборудования. Готовясь к встрече, он созвонился 
с начальником отдела закупок «Веги» и уточнил потребности «Веги» в пред-
лагаемом «Невой» оборудовании, а также выяснил, кто является их 
конкурентами. 

Встреча состоялась в офисе компании «Вега» в 12.00. Алексей пришел  
в 11.50. Секретарь Александра предложила ему пройти в комнату для пере-
говоров и принесла кофе. Она извинилась за своего руководителя и сообщила, 
что он еще не вернулся с предыдущей встречи, и попросила подож- 
дать 10...15 мин. Александр пришел в комнату для переговоров в 12.20. Он 
извинился за опоздание и, предложив Алексею посмотреть информацию о 
компании «Вега», попросил разрешения покинуть Алексея еще на 5...7 мин. 

Материалы, которые он передал Алексею, действительно представляли для 
него интерес, но то, что Александр не появился и через 20 мин, очень рассердило 
его. Он воспринял это как знак неуважения к себе. После прихода Александра у 
них состоялся следующий разговор. 

Александр: Извините, сегодня просто сумасшедший день. Приехали наши 
партнеры, и я все время должен быть с ними. 

Алексей: Понимаю, у нас тоже так бывает. 
Александр: Видел ваше предложение. Можете рассказать о нем подробнее. 
В этот момент раздается телефонный звонок, и Александр около 10 мин 

объясняется по телефону. Алексей старается не слушать разговора, но все 
больше раздражается от этой ситуации. Поговорив по телефону, Александр 
вновь обращается к нему. 

Александр: Ну что я вам говорил? Ужасный день. Так о чем мы говорили? 
Алексей: Вы хотели больше узнать о нашем предложении. Но мне кажется, 

что мы все и так прекрасно написали. Что вы конкретно хотите узнать? 
Александр: Да, действительно, все написано замечательно. Нас все это 

устраивает: спецификация, качество, гарантии. Но вот цена явно великовата. 
Алексей: Да как же великовата?! Мы же предлагаем вам на 5 % ниже, чем 

ваши нынешние поставщики. Куда же еще ниже? 
Александр: Ну, если вы не нуждаетесь в таком клиенте, как мы, то давайте 

расстанемся. Я и так потерял с вами массу времени. 
Алексей: Нет, давайте продолжим. Каковы ваши предложения? 
Александр: Я думаю, что если вы снизите цену до 25000 р. за единицу 

продукции, это будет то, что нужно. 
Алексей (раздраженно): Вы что, издеваетесь надо мной? Мало того, что я 

уже прописался у вас, вы еще и цены предлагаете, прямо скажу, несерьезные! 
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Александр: Я очень удивлен. Мы внимательно рассмотрели ваше пред-
ложение. Все подсчитали и пришли к выводу, что «Нева» могла бы стать нашим 
генеральным поставщиком. Это значит, что вы в год могли бы зарабатывать 
более десяти миллионов. Насколько я знаю, клиентов, которые могли бы вам 
предложить гарантированный заказ на такую сумму, у вас нет. Но видно «Нева» 
не очень заинтересована в деньгах. Поэтому давайте прекратим этот разговор. 

Алексей: Александр, извините. Что же вы сразу не сказали о таких объемах? 
Конечно, нам интересно такое предложение. 

Александр: Интересно? Ну, вот и хорошо. Давайте сейчас заключим 
небольшой договор тысяч на сто для начала, посмотрим, как вы выполняете свои 
обязательства, а дальше решим. 

Алексей: Но вы говорили о десяти миллионах … . 
Александр: А я и не отказываюсь от своих слов. Пробный контракт на сто 

тысяч, а потом на десять миллионов. Договорились? 
Алексей: Договорились. 
 
Задание 14 
Упражнение «Контакт глаз». 
 
Упражнение направлено на формирования навыка поддерживания контакта 

глаз при взаимодействии с несколькими партнерами. Участники разбиваются на 
подгруппы по 3...4 человека. Каждая подгруппа выбирает сказку, которую все 
знают. По очереди все участники рассказывают сказку. Задача – во время 
рассказа поддерживать контакт глаз с остальными членами подгруппы. 

 
Задание 15 
Упражнение «Барьеры общения». 
 
Ведущий пишет на большом листе бумаги или показывает на слайде ряд 

слов, которые достаточно часто употребляют в средствах массовой информации, 
т. е. эти слова не являются для участников группы незнакомыми. 

1 Агентура. 
2 Вермахт. 
3 Эскалация. 
4 Вояж. 
5 Либерализм. 
6 Тенденция. 
7 Перл. 
Каждому члену группы ведущий выдает по семь небольших листочков 

бумаги. На листочках бумаги участники записывают слова, приведенные выше, 
каждое слово на отдельном листочке. Подписывать листочки не нужно. 

Ведущий просит написать возле слов их значение. Если кто-то из членов 
группы говорит, что не знает точного значения слова, попросите его все-таки 
написать так, как он понимает это слово. 

Когда группа закончит работать, нужно собрать листочки и разложить их 
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следующим образом: все одинаковые слова должны оказаться в отдельной 
группе, в результате получится семь групп. Ведущий зачитывает значения слов, 
которые написали участники, и показывает слайд, на котором написано значение 
того или иного слова. Для членов группы становится очевидно, что вроде бы 
известное всем слово они понимают по-разному и далеко не всегда их 
понимание совпадает со значением слова по словарю. 

Агентура – разведывательная или сыскная группа. 
Вермахт – вооруженные силы фашистской Германии. 
Эскалация – увеличение, рост, расширение. 
Вояж – путешествие, поездка. 
Либерализм – идеологическое или политическое течение, объединяющее 

сторонников демократических свобод и свободного предпринимательства; 
излишняя терпимость, снисходительность, вредное попустительство. 

Тенденция – направление развития, склонность, стремление;  замысел, идея 
какого-нибудь изложения, изображения; предвзятая, односторонняя мысль, 
навязываемая читателю, зрителю, слушателю. 

Перл – жемчуг, жемчужина; нечто замечательное, прекрасное (перлы 
остроумия); нечто нелепое и смешное, бессмысленное. 

 
Задание 17 
Пройдите тест «Обладаете ли вы даром убеждения». 
 
1 Вы уверенный в себе человек? 

Да – 2 балла. 
Не всегда – 1 балл. 
Нет – 0 баллов. 

2 Вас легко вывести из себя? 
Да – 0. 
Не всегда – 1. 
Нет – 2. 

3 Вы предпочитаете иметь строгий распорядок дня? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

4 Вам часто необходимы новые ощущения и перемены в жизни? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

5 Вы сохраняете спокойствие в критических ситуациях? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

6 У вас возникает страх при выступлении перед большой аудиторией? 
Да – 0. 
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Иногда – 1. 
Нет – 2. 

7 Вам нравится подходить к решению привычных задач по-новому? 
Да – 2. 
Иногда – 1. 
Нет – 0. 

8 Ради карьеры вы можете пожертвовать многим? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

9 Вы способны высказывать сомнения в компетентности людей, даже 
авторитетных? 

Да – 2. 
Иногда – 1. 
Нет – 0. 

10 Вы любите подтрунивать над высокомерными людьми? 
Да – 2. 
Иногда – 1. 
Нет – 0. 

11 Вы завидуете успехам других людей? 
Да – 0. 
Иногда – 1. 
Нет – 2. 

12 Вы охотно вступаете в дискуссии и споры? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

13 Достаточно ли ясны и четки ваши высказывания? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

14 Вы всегда стараетесь быть понятым? 
Да – 2. 
Иногда – 1. 
Нет – 0. 

15 Выясняете ли вы, чего не понял собеседник? 
Да – 2. 
Иногда – 1. 
Нет – 0. 

16 Следите ли вы за впечатлением, производимым вашими словами? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

17 Делаете ли вы паузы для обдумывания? 
Да – 2. 
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Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

18 Способны ли вы терпеливо выслушивать мнение собеседника? 
Да – 2. 
Не всегда – 1. 
Нет – 0. 

19 У вас развито чувство юмора? 
Да – 2. 
Не очень – 1. 
Нет – 0. 

Ключ. 
От 0 до 9 баллов. Вы не слишком хорошо умеете убеждать. Из-за этого 

могут страдать ваши интересы не только в семье, но и на работе. Вы ведь далеко 
не всегда находите возможность реализовать собственные планы, продвинуть 
идеи, поскольку мало кого способны склонить на свою сторону. Вместо того 
чтобы сделать что-то по-своему, нередко вы подчиняетесь чужому (порой 
неверному) решению. 

От 10 до 25 баллов. Хотя вы часто бываете правы, убедить в этом окру-
жающих вам удается далеко не всегда. К тому же обычно вы и не стремитесь 
кого-нибудь убеждать и переубеждать. Вы не любите ничего делать «через 
силу», и вам комфортнее, когда все идет по расписанию, по четкому плану. 

От 26 до 38 баллов. Вы обладаете даром убеждения. У вас неплохо полу-
чается управлять, руководить людьми, оказывать на них влияние. Вы из числа 
тех, кому при необходимости удается учить уму-разуму, наставлять. У вас 
нужно поучиться умению убеждать, доказывать свою правоту и отстаивать 
собственную точку зрения. Однако не стоит допускать, чтобы это умение 
переходило в давление и недооценку мнения других, что может приводить к 
разладу отношений как в семье, так и на работе. 
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