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Введение 

 

Для представителей социального партнерства и профсоюзных кадров, обучающихся в Учебно–

исследовательском центре Московской Федерации профсоюзов, вопросы, касающиеся коллективно–

договорной кампании являются одними из самых актуальных как в юридических аспектах ее проведения, 

так и в психологических.  
Психологами УИЦ МФП было замечено, что в последнее время одной из самых актуальных тем тренингов, 

проводимых социально – психологическим сектором, являлась тема “Психология ведения переговоров в 

профсоюзной деятельности”. Ее актуальность может быть объяснима в первую очередь тем, что одним из 

основных механизмов системы социального партнерства является переговорная компания. Именно в ходе 

переговоров стороны приходят к взаимоприемлемым решениям, достигается баланс интересов. Стоит отме-

тить, что психология переговоров и в прошлые года были темой, интересующей участников тренингов, но 

какие же основные сложности встают на пути профсоюзных лидеров сейчас? С какими проблемами при 

проведении коллективно-договорной кампании им не всегда удается справиться?  
С юридической точки зрения, ведение переговоров и подготовка договоров, соглашений проводится парт-

нерами на равноправной основе. Однако в реальности этот принцип не всегда реализуется, и представитель 

профкома чувствует себя скорее просителем, нежели равноправным партнером по переговорному процессу. 

Зачастую со стороны работодателя применяются такие тактики как давление, угрозы, манипуляции, на ко-

торые представитель профсоюзной организации не всегда находит эффективный способ реагирования.  
На страницах данного методического пособия мы задались целью описать психологические особенности 

коллективно-договорной кампании, а так же предоставить рекомендации, которые могли бы помочь пред-

ставителям сторон социального партнерства, профсоюзным кадрам и активу в переговорном процессе в хо-

де возникающих сложностей. 

 
2. Переговоры как основной инструмент коллективно-договорной кампании 

 
Прежде чем преступить к психологическим аспектам переговоров, стоит обозначить определение перего-

ворного процесса. Под переговорным процессом в данной работе мы в широком смысле будем подразуме-

вать «процесс двухстороннего обмена информацией, который нацелен на достижение договоренности с дру-

гими, в условиях, когда часть интересов совпадает, а другие прямо противоположны».[6] 

  
Присутствуют ли в переговорном процессе при проведении коллективно – договорной кампании какие 

либо отличительные особенности? Татарникова С.Н. в методическом пособии “Коллективный договор: раз-

работка, заключение, контроль за выполнением” ссылается на следующее определение термина «коллектив-

ные переговоры», содержащееся в статье 2 Конвенции Международной Организации Труда № 154 о содей-

ствии коллективным переговорам (Женева, 24 июня 1981 г.), ратифицированной нашей страной 1 июля 

2010г. 
 

В соответствии с конвенцией, под ним подразумеваются «все переговоры, которые проводятся между ра-

ботодателем, группой работодателей или одной или несколькими организациями работодателей, с одной 

стороны, и одной или несколькими организациями работников - с другой, в целях:  
a) определения условий труда и занятости; и/или  
b) регулирования отношений между работодателями и работниками; и/или c) регулирования отношений 

между работодателями или их организациями и  
организацией или организациями работников».  

Трудовой кодекс даёт представителям сторон практически полную свободу решения вопросов о сроках, 

месте и порядке коллективных переговоров (статья 37 ТК РФ). Единственное ограничение содержится в 

требовании подписать коллективный договор на согласованных условиях в срок не позднее трёх месяцев со 

дня начала переговоров (статья 40 ТК РФ). [5]  
Таким образом, мы можем говорить о том, что от момента начала коллективного переговорного процесса 

и до стадии обеспечения контроля над выполнением коллективного договора переговоры являются значи-

мым инструментом в целях регулирования отношений между работниками и работодателем. 

 
2.1. Функции и этапы переговорного процесса 

 

В зависимости от целей, которые ставят перед собой участники, переговоры могут выполнять разные 

функции. 

Функции переговоров:  
- Принятие решений по интересующей обе стороны проблеме;  
- Информационная — обмен взглядами без принятия решений, которые считаются пока невыгодными 

или преждевременными; 
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- Коммуникативная — связана с налаживанием новых связей и отношений;  
- Регулирующая – с ее помощью осуществляются регуляция, контроль и координация действий участни-

ков; 

- Контролирующая –- например, осуществляется контроль за выполнением соглашений; 

- Координация действий — реализуется при наличии отлаженных отношений партнеров, обычно в тех 

случаях, когда переговоры ведутся по поводу достигнутых ранее совместных решений;  
- Деструктивная — преследует цель отвлечь внимание партнера или заинтересовать самим фактом пере-

говоров с ним третье, более выгодное лицо; 

- Пропагандистско-рекламная — направлена на демонстрацию взглядов, 

убеждений, идей (в переговорах по внешнеполитическим или социальным вопросам) или товаров и услуг;  
- Маскирующая — предполагает не разрешение проблемы, а растушевывание ее, стремление загнать 

внутрь, уйти от принятия мер;  
- Умиротворяющая — нацелена на примирение враждующих сторон. [2] Процесс ведения переговоров 

разделяется на несколько основных этапов.  
Каждый из них является значимым с точки зрения эффективности. Однако, зачастую в реальности, один 

этап может плавно перетекать в другой, одни этапы могут занимать много времени, другие – мало, тем не 

менее, у каждого этапа есть свои задачи, свои проблемы и своя специфика. В Таблице 1 мы перечислили ос-

новные этапы переговоров и выделили задачи, решаемые на каждом этапе. 

 
Таблица 1. Этапы переговорного процесса 

 

Этапы Решаемые задачи 

1.Подготовка Определение цели переговоров. 

 Сбор и анализ информации. 

 Подготовка вариантов решения. 

 Определение возможных стратегий и тактик ведения пе- 

 реговоров. 

 Определение времени и условий переговоров. 

2.Установление Создание доверительной открытой атмосферы. 

контакта Демонстрация дружеского отношения к партнеру и ре- 

  альной заинтересованности в сотрудничестве. 

3.Взаимная Озвучивание собственной позиции и выяснение позиции 

ориентация в деловых партнеров. 

проблеме Сбор информации об истинных интересах и возможно- 

 стях второй стороны, ее реальной заинтересованности в 

 переговорах. Формирование общего коммуникативного 

 пространства, выход в позицию сотрудничества. 

4.Разрешение Обсуждение несовпадающих интересов. 

противоречий и Согласование несовпадающих позиций. 

поиск решения Уступки по второстепенным вопросам. 

 «Подводка» партнера к нужной вам цели при помощи его 

 же аргументов и шкалы приоритетов. 

5.Принятие Достижение результата. 

общего решения Фиксация принятого решения в обязывающей форме 

 (подписание договора). 

 Позитивное прощание.   
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В данном методическом пособии мы сфокусируемся на сложностях, возникающих на этапе разрешения 

противоречий и поиска совместного решения. Очень важными психологическими аспектами при разреше-

нии противоречий является грамотное применение стратегий и тактик конструктивного поиска решения, 

умение работать с возражениями и противостоять влиянию. 

 
2.2. Стратегии и тактики конструктивного  

поиска решения 

 

В литературе можно встретить множество классификаций переговоров, каждая из которых помогает с 

разной стороны рассмотреть психологические особенности переговорного процесса. С точки зрения метода 

и модели их проведения все подходы можно описать тремя разновидностями. 
 

Противостояние сторон.  
Стол, за которым ведутся переговоры, уподобляется полю битвы. Участники переговоров рассматривают-

ся в качестве солдат, обороняющих защитные рубежи — ранее утвержденные позиции. 
 

Демонстрация дружелюбия.  
Стороны занимают дружеские позиции. Более слабая сторона ожидает от партнера по переговорам друже-

любного отношения и ведет себя заискивающе. 

 
Поиск взаимоприемлемого решения.  
Участники переговоров совместно анализируют ситуацию и заняты поиском решений, в максимальной 

мере отвечающих интересам обеих сторон. Предполагается, что собственные интересы реализуются полнее, 

если партнер удовлетворяет свои.[2]  
В терминологии руководителей Гарвардского проекта по переговорам Р. Фи-шера и У. Юри первые два 

варианта называются позиционным торгом, третий  
— принципиальными переговорами. На практике встретить эти варианты в «чистом» виде возможно до-

вольно редко. Скорее следует говорить об ориентации участников переговоров на один из подходов. И все 

же по мере развития, усложнения жизни деловой мир все больше ориентируется на третий вариант  
— партнерские переговоры.  

Этот подход учит воспринимать оппонентов, как участников решения проблемы, а не как врагов. Сложно-

сти и противоречия, возникающие во время переговорного процесса, с точки зрения Фишера и Юри должны 

быть отделены от обсуждения личностей оппонентов.[6]  
В рамках принципиального подхода к переговорам существует огромное количество тактик, способству-

ющих достижению результатов переговоров, которые удовлетворяли бы обе стороны. Мы выбрали самые с 

нашей точки 

зрения эффективные, а так же применимые к российской действительности тактики и разделили их по трем 

категориям:  
- тактики, регулирующие наше поведение, эмоции, установки  
- тактики, направленные на взаимодействие с партнером  
- тактики, помогающие разобраться с проблемой 

 

Тактики, регулирующие наше поведение, эмоции, установки. 

 

Не делайте выводов о намерениях людей, исходя из собственных предубеждений. Часто люди и шагу 

не сделают, чтобы продвинуться вперед, поскольку склонны принимать свои страхи за намерения другой 

стороны. Нам может казаться, что так «безопаснее» и что худшие опасения относительно другой стороны 

очевидны. Однако подобный настрой может стоить нам отказа от свежих идей, ведущих к достижению со-

глашения.  
Один из самых надежных способов устранить предубеждения — поставить  

в центр внимания факты. Как заметил английский философ XVII в. Ф. Бэкон, «есть только один метод убе-

дить людей: представить им факты, их совокупность и последовательность — и рано или поздно они отбро-

сят предвзятые мнения». Установленные факты приносят огромную пользу, особенно если эта работа про-

делана совместно — они сужают область споров, служат материалом для принятия решения. Различия све-

дутся к соображениям о том, что произойдет дальше, и к значению, придаваемому отдельным фактам. По-

следующие переговоры будут направлены на возможные изменения в идеях либо обстоятельствах. 
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Слушайте и показывайте, что Вы слышали то, что было сказано. Стандартная техника эффективного 

слушания состоит в том, чтобы уделять пристальное внимание тому, что говорится, просить партнера про-

яснить, что он имеет в виду, повторить какие-то мысли, если возникает неуверенность в том, что они пра-

вильно поняты. В момент слушания поставьте себе задачу не отвечать тут же, старайтесь понять собесед-

ника так, как он понимает себя сам. Так же чаще показывайте, что Вы понимаете партнера:  
«Я хотел бы убедиться, что правильно понимаю Вас. С Вашей точки зрения, проблема состоит в следую-

щем...» При этом старайтесь высказываться позитивно, «высвечивая» сильную сторону позиции партнера:  
«Ваши аргументы производят впечатление. Скажите, правильно ли я их понял...» Напомним: понять — не 

значит согласиться. Можно все понимать и при этом полностью с этим не соглашаться. Но до тех пор, пока 

вы не убедите партнера, что поняли его точку зрения, вы не сможете объяснить ему свой подход так, чтобы 

он его также понял. Как только вы повторите его же доводы, вы получите шанс продолжить конструктив-

ный разговор, что, безусловно, перспективнее, чем быть обвиненным в непонимании.  

Говорите о себе, а не о них.  
Можно тратить много усилий, критикуя и порицая намерения партнера, но больших успехов на этом пути 

не снискать. 

 
Не стоит говорить:  

Вы нарушили свое слово.  
Вы — грубиян и невежда.  
Ваша дилетантская позиция просто поражает!  
Нас не устраивают Ваши метания из стороны в сторону!  
Ваши аргументы нас совершенно не убеждают.  

Стоит сказать:  
Мы чувствуем себя обманутыми.  
Мы ощущаем неуважение по отношению к себе. Хотелось бы, чтобы обсуждение было более профессио-

нальным.  
Мы бы хотели большей определенности по этой проблеме. Выслушав Вас, я не почувствовал уверенности 

в Вашей правоте. 

 
Едва ли вашему собеседнику понравятся обвинения в его адрес. В этом случае в отношениях как минимум 

появится напряжение, и ваши трудности могут быть не принятыми во внимание. И трудно бросать вызов, 

когда вы говорите о своих чувствах. Вы даете ту же информацию, не провоцируя при этом защитную реак-

цию и эмоции, которые помешают воспринять ваше сообщение. 

 
Принять первое предложение партнера.  
Этот прием может применяться, когда предложение вполне приемлемо, и у другой стороны нет намерения 

улучшать его; при опасности ужесточения партнером своей позиции; если есть основания полагать, что 

партнер не пойдет ни на какие уступки. В случае принятия первого предложения переговоры сразу перехо-

дят на этап согласования позиций. 
 

Единственная претензия.  
Если Вам попался трудный партнер, можно попробовать подвести его к мысли, что у него одно возраже-

ние против Вашего предложения:  
«Правильно ли я понял, что большая часть того, о чем мы вели переговоры. Вас вполне устраивает? А 

Ваше возражение — единственная претензия  
к предлагаемому проекту? Значит, Вы согласны с тем, что все остальное Вам подходит? Следовательно, Вы 

бы пошли на соглашение, если бы не это единственное сомнение?» Когда потенциальный партнер ответит 

«да», Вы близки к успеху. Ваша задача теперь сводится к тому, чтобы найти точный, исчерпывающий ответ 

на его единственное возражение. Секрет приема в том, что Вы сначала получаете обязательство от партнера 

по переговорам, что он непременно примет Ваше предложение, если Вы сумеете рассеять его сомнения, ко-

торые оказываются, таким образом, единственным препятствием к соглашению. [2]  

 

Устанавливайте стандарты.  
Всегда следует стараться установить стандарты перед началом переговоров. Польза от общих правил по-

чувствуется сразу же. Если вы не сделаете этого и попытаетесь установить стандарты позже, когда они явно 

будут вам на руку, другая сторона сочтет вас манипулятором, пользующимся ситуацией.  
Вот, например, хорошее правило, которое можно установить в начале деловой встречи: любой пункт, об-

суждение которого занимает более 15 минут, откладывается, и мы переходим к следующему. И тогда к трем 

часам утра вы будете не на четвертом, а на тридцатом пункте, а впереди будут лишь четыре,  
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к примеру. По окончании обсуждения мы возвращаемся к трудным пунктам и решаем их. Это называется 

процедурным стандартом, или стандартом, установленным для управления процедурой, согласно которой 

будут проходить переговоры. 
 

Установка на соревнование.  
Если думать о переговорном процессе как о соревновании и мечтать о победе, то вы проиграете. Не от-

влекайтесь, не обращайте внимания на все, что может вас отвлечь: на несправедливость решения некой тре-

тьей стороны; на то, что случилось вчера; на то, что может произойти завтра или на следующем этапе; на 

возможность победы или поражения; на эмоции, возникающие в данный момент; на нечестность, проявлен-

ную собеседником.  
Вместо этого действуйте и концентрируйте все свое внимание на своих целях. На потребностях другой 

стороны, на том, кто с другой стороны ответствен за принятие решения, и так далее.[1] 

 
Выжидание.  
Этот прием связан с закрытием своей позиции и используется обычно на многосторонних переговорах. 

Применяющая его сторона стремится сначала выслушать мнение или предложение партнера, чтобы в даль-

нейшем в зависимости от полученной информации очерчивать свою точку зрения. В измененной форме 

«выжидание» может использоваться и на двусторонних переговорах. В этом случае одна из сторон склонна 

скорее запрашивать информацию у партнера, чем подробно излагать собственную точку зрения. В опреде-

ленных случаях это может походить на допрос.  
И все же можно рекомендовать не «озвучивать» первым свои условия. Пусть начнет партнер, тогда Вы 

сможете тоньше прочувствовать его позицию. Даже если его предложение окажется не совсем приемлемым, 

Вы, по крайней мере, будете представлять, что у него на уме и предстоит ли серьезная борьба. 

 
«Салями».  
Этот тактический прием можно рассматривать как разновидность предыдущего. Он представляет собой 

медленное, постепенное открывание своей позиции или последовательное, поэтапное продвижение по ана-

логии с нарезанием тонкими кусочками колбасы «салями». При этом могут преследоваться разные цели: по-

лучить максимально полную информацию от партнера; сформулировать предложения в максимально вы-

годном для себя виде; затягивать переговоры при неготовности решать проблему и т.д. Применяя метод 

«саля-ми», не допускайте того, чтобы у партнера создалось впечатление, будто Вы стараетесь что-то у него 

отнять. 

 
Смена стиля.  
В некоторых случаях целесообразно менять стиль ведения переговоров, особенно с одним и тем же парт-

нером. Это необходимо для того, чтобы предотвратить следующую ситуацию: партнер настолько хорошо 

начинает понимать Ваши мысли и цели, что оказывается в состоянии манипулировать Вами. Чтобы лишить 

его такой возможности, попробуйте сменить стиль. Сегодня Вы можете быть мягким и уступчивым, а завтра 

— требовательным и даже жестким. Вместо офиса местом переговоров можно избрать ресторан. Если с 

проблемой долго и безуспешно «сражался» мужчина, поручите это дело женщине. Сделайте неожиданную 

уступку — примите предложение партнера, с которым ранее рьяно спорили. Лишив другую сторону воз-

можности манипулировать собой, вы побудите его говорить только по делу и относиться к Вам с еще боль-

шей осторожностью и уважением. Смена стиля может также означать расширение или сужение Вашего уча-

стия в деле; разделение проблемы на части; новое ее обозначение, смену подхода или уровня, на котором 

она решается. 

 
«Изюминка».  
Психика людей устроена таким образом, что их реагирование на какое-либо явление (предложение) опре-

деляется характером его заметности. Человек нуждается в легкой постоянной встряске — так изюминка при  
ее надкусывании приятно подчеркивает последовательность вкусовых ощущений этого продукта. 

 
Утечка информации.  
Пущенная «ненароком» и просочившаяся к партнеру информация может укрепить Вашу позицию. Здесь 

срабатывает психология: люди могут не поверить Вам, но поверят тому, что говорят о Вас другие. Найдите 

«длинные языки» в своем окружении и используйте их для утечки информации. Скажите, что во время пе-

реговоров Вам поступили чрезвычайно выгодные предложения от других партнеров. Или Вам предложили 

другое место, и Вы подумываете уйти из этой организации. Возможно, партнеры после получения подобной 

информации пойдут Вам на встречу. 
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Предупреждение.  
Опытные в переговорах люди редко прибегают к угрозам. Им это не нужно — есть масса способов пере-

дать ту же информацию иным образом. К тому же угрозами можно достичь обратного эффекта — они 

стимулируют сопротивление, затрудняют другой стороне принятие решения. Предупреждение — вполне 

законный метод. Он противостоит угрозам и в гораздо меньшей степени может спровоцировать 

контругрозы.  
Предупреждение — это обрисовывание последствий действий другой стороны. При этом важно подчерк-

нуть те последствия, которые могут возникнуть независимо от Вашей воли, но не те, которые появятся под 

Вашим влиянием (это и есть угроза). К Вашему предупреждению отнесутся серьезнее, если Вы продемон-

стрируете готовность реализовать свои действия. Поэтому, во-первых, предупреждайте, о Ваших реально 

возможных действиях, во-вторых, подкрепляйте свои слова документально (письмо в газету, копия правил 

для арендаторов и т.д.). 
 

Сознаться в очевидном.  
Если у Вас есть заведомо слабые места, которые невозможно скрыть, расскажите о них партнеру до того, 

как он сделает это сам. Это честно и порядочно  
и упрощает один из аспектов переговоров: другой стороне теперь не нужно цепляться к недостаткам — они 

и так на виду. Видя перед собой порядочного человека, партнер скорее всего и условия сочтет справедли-

выми.  
Обратите внимание: речь идет только об очевидных вещах, которые все равно будут вскрыты. Честные 

переговоры вовсе не требуют полного раскрытия других замыслов. 

 
Действовать своевременно.  
Этот прием предполагает учет уроков предыдущего подхода. Это означает, что следует стремиться прове-

сти переговоры до того, как их исход станет для Вас жизненно важным. Если вопрос упирается в деньги или 

сроки — не тяните до последнего. Крайний срок может заставить Вас согласиться на невыгодные условия, 

вынудить проявлять беспокойство, что он не позволит спокойно все обдумать и принять решения. 
 

Выбор без выбора.  
Вы делаете два разных предложения. Партнер, естественно, выбирает то, которое его устраивает, и игно-

рирует другое. Усиленный вариант этого приема  
— Вы сознательно делаете два предложения, подталкивая партнера выбрать меньшее «зло». Например, за 

относительно мягким предложением следует жесткое требование. Партнер невольно возвращается к перво-

му варианту. 
 

Уступать оправданно.  
Уступки — неотъемлемый элемент переговорного тактического арсенала. Делать уступки необходимо по-

степенно, учитывая обстоятельства и их предполагаемую эффективность. Нельзя забывать, что каждая 

уступка может указывать не только на Ваше благородство, но и на ослабление Ваших позиций. 
 
И если сделать брешь слишком большой, агрессивный партнер проникнет сквозь нее и постарается добить-

ся еще больших преимуществ для себя. 

Существует несколько фундаментальных правил, регулирующих процесс уступок: сделайте так, чтобы все 

Ваши уступки выглядели логично; никогда не показывайте, что действуете под нажимом — это может по-

влечь дальнейшее давление; сделайте уступки минимальными; делайте только по одной уступке за раз. 
 

«Переговорный гамбит».  
Гамбит (фр. gambit — дать подножку) — начало партии в шахматах или шашках, в которой жертвуют фи-

гуру ради выигрыша качества или получения активной позиции. В переговорах также возможны «жертвы» 

— уступки, за которые партнеры надеются получить качество или активную позицию. При этом целесооб-

разно следовать определенным правилам игры. Уступки могут быть незначительными, но важно дать по-

нять партнеру, что они чрезвычайно ценные и он обязан также позитивно отреагировать. Иначе говоря, ни-

чего не отдавайте без борьбы, сожаления. Покажите всем своим видом, как непросто Вам идти на эту 

«жертву». От этого значимость уступки в глазах партнера только растет, и он чувствует, что должен отве-

тить чем-то не менее ценным. Попытайтесь придать значимость Вашему предложению или уступке за счет 

весомо и правдоподобно звучащих аргументов. 
 

Уход.  
Вероятно, каждому из нас хотя бы раз приходилось прибегать к различного рода «уходам», и не только в 

рамках переговоров. Типичная ситуация, в которой прибегают к «уходам», — плохое знание вопроса из би-
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лета на экзамене. Ответив двумя-тремя фразами по существу, нерадивый студент обычно переводит разго-

вор к теме, по которой он может хотя бы что-то сказать, но которая мало связана  
с основным вопросом. Иногда это спасает от неудовлетворительной оценки. Примерами «ухода» в рамках 

переговоров можно считать просьбу отложить или перенести рассмотрение вопроса, уклончивый или не-

определенный ответ, игнорирование вопроса’, многословие и разговор не по существу, затягивание перего-

воров, бездействие и т.д. «Уход» как тактический прием может сыграть как положительную роль, так и от-

рицательную. Позитивные результаты могут выражаться в возможности согласовать вопрос с третьими ор-

ганизациями, хорошо продумать все «за» и «против», разрядить напряженную ситуацию.  
Уход из-за стола переговоров позволяет избежать нежелательной сделки. Заблуждением является мысль о 

том, что, поскольку переговоры ведутся, обязательно должна быть заключена сделка. 

Иногда «уход» является единственным средством заключить такое соглашение, какое Вы хотите. Каждый 

может оказаться в ситуации, когда в ходе переговоров главным способом достижения успеха является спо-

собность встать и уйти, сказав «нет». Условия соглашения редко становятся менее выгодными, если Вы по-

кидаете стол переговоров. Будьте готовы уйти, и готовы действительно это сделать.  
У Вас еще появится возможность вернуться, и условия при этом будут лучше.  

К издержкам «ухода» относятся опасность потери партнера, необратимого изменения ситуации, когда для 

одной из сторон переговоры теряют всякий смысл, а также экономические, экологические, моральные и 

иные потери. Поэтому не стоит злоупотреблять этим приемом. Если есть возможность ответить сразу, луч-

ше сделать это без задержек. 

 

Тактики, направленные на взаимодействие с партнером 

 

Каждый участник переговоров — прежде всего человек.  
Реальностью переговоров является то, что в них участвуют не абстрактные субъекты-представители сто-

рон, а живые люди, которые подвержены эмоциям. Этот фактор может оказаться полезным для переговоров 

или же разрушительным. Каждая сторона, если она принимает решение о вступлении  
в переговорный процесс, стремится достичь взаимоприемлемого результата, долговременных отношений на 

основе уважения. Это предпосылка успеха. Однако недопонимание способно усилить предубеждение, сде-

лать невозможным рациональный поиск решений и привести к провалу переговоров. Неспособность вос-

принимать личность партнера, увидеть реальный интерес или проблему — предпосылка неудачи на перего-

ворах.  
Кроме того, люди делают подчас необоснованные выводы, рассматривая замечания по существу как нега-

тивное отношение к проблеме или как выпады лично против себя. 
 

Ставьте себя на место партнера.  
Выяснение образа мыслей партнера — не просто полезный процесс, способствующий решению пробле-

мы. Разногласия, возникающие в ходе переговоров, определяются несовпадением хода мыслей одного парт-

нера с рассуждениями другого по поводу одной и той же реальности. Реальность одна, а мысли о ней  
у разных людей - разные. Для одного стакан наполовину полон, для другого - наполовину пуст. Один вос-

принимает неудачу как трагедию, другой - лишь как небольшой промежуток в сплошной цепи успехов. В 

конечном счете, именно реальность в том виде, в каком видит ее каждая из сторон, составляет проблему и 

открывает путь к ее разрешению.  
Способность видеть ситуацию такой, какой она представляется партнеру, сколь бы трудно это ни бы-

ло, - один из самых важных навыков на пути поиска совместного решения и преодоления проблем. 

 

Осознайте свои и их чувства, признайте их законными.  
Отнеситесь к себе и партнерам как к людям, которые наделены эмоциями: надеждами, страхами, радостя-

ми, разочарованиями и т.д. Особенно если на карту поставлены карьера или большие деньги.  
Поговорите с представителями другой стороны об их ощущениях. Поведайте им и о своих чувствах — 

иначе как партнеры о них узнают? Вреда не будет, если Вы честно скажете: «Знаете, наша сторона считает, 

что к нам плохо отнеслись, и мы очень расстроены. Мы опасаемся, что соглашение Вас не слишком интере-

сует, а если оно будет достигнуто, то Вы не намерены его выполнять. Возможно, мы ошибаемся, но так мы 

думаем. Чувствуете ли Вы то же самое по отношению к нам? Мы были бы рады, если бы Вы попытались 

развеять наши опасения».  
Важно, чтобы в Ваших словах не было обвинений. Искреннее обсуждение эмоций придаст переговорам 

импульс. Освобожденные от бремени невыраженных чувств, люди увеличат усилия по решению проблемы. 

Помочь людям избавиться от гнева, злости и других отрицательных эмоций - один из эффективных спосо-

бов справиться с ними. Если дать партнеру возможность «выпустить пар», с ним легче будет разговаривать 
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рационально. Старайтесь при этом в ответ не реагировать на чрезмерно выраженные эмоции. Вместо того, 

чтобы ополчаться на партнера, сдержитесь и позвольте ему выговориться. 
 

Использование стандартов, которые признает оппонент. Использование стандартов другого человека 

— один из наиболее сильных 

приемов ведения переговоров, хотя многие о нем не знают. Использование стандартов особенно эффективно 

при взаимодействии с жесткими переговорщиками. Здесь мы имеем в виду стандарты и критерии, которые 

считает справедливыми другая сторона. Фундаментальное свойство человеческой натуры заключается в 

том, что люди не любят противоречить самим себе. И если вы поставите их перед выбором: соблюдать свои 

же стандарты — то есть придерживаться сказанного и обещанного ранее — или нарушать их, люди в боль-

шинстве своем постараются следовать стандартам. [1] 
 

Указание на недостойное поведение.  
Человек, поступающий недостойно, неявным образом нарушает собственные стандарты, действуя в нару-

шение установленных норм общества в целом, организации, к которой он принадлежит. Человек, выглядя-

щий неразумно в глазах влиятельных третьих сторон, потеряет кредит доверия, может подвергнуться осуж-

дению или даже будет уволен.  
Зачастую, когда люди поступают с вами недостойно, вы можете потребовать  

с них «компенсацию» в ответ на их недостойное поведение. «Вам обязательно кричать на меня?» — можете 

спросить вы. Или: «Я обещаю стараться изо всех сил никогда не перебивать вас. Могу я рассчитывать на 

подобную ответную услугу с вашей стороны?» Помните, такие приемы можно нередко использовать против 

жестких переговорщиков, которые, стараются всячески ослабить вас. 
 

Особые усилия.  
Есть люди, с которыми довольно трудно встретиться, например, в силу их большой занятости или мо-

бильности.  
Допустим, Вы договорились провести с таким партнером важные переговоры, однако накануне он сооб-

щает, что улетает в Тюмень. Ничто не мешает спросить, каким рейсом и в какое время он улетает. Затем 

спросите его, нельзя ли Вам лететь вместе с ним. Скорее всего он будет польщен таким решением и согла-

сится. После этого позвоните в авиакомпанию, закажите билет и окажитесь в кресле рядом с нужным Вам 

человеком. Таким образом, Вы получите два или три часа на деловые переговоры. Ведь это Ваш партнер. В 

самолете он принадлежит Вам. Ему некуда скрыться, он не может от Вас избавиться, не может испариться. 

Ему ничего не остается, как сидеть в кресле рядом. И если Вы хорошо подготовились, из самолета Вы мо-

жете выйти с заключенным договором и благодарностью партнера за готовность пойти навстречу его обсто-

ятельствам. 
 

Создать высший авторитет.  
Случается, партнер пытается влиять на Вас чужим авторитетом — авторитетом крупного специалиста, 

эксперта. Его задача — заворожить Вас своей ученостью и запутать терминологией. Не стоит паниковать. 

Лучше стать на это время скептиком, хотя и вежливым. Но на следующий день приведите еще более выда-

ющегося эксперта, который мог бы сыграть ту же роль, особенно если его авторитет и заслуги внушают 

огромное доверие. Разумеется, предварительно необходимо его хорошо подготовить по всем вопросам и 

убедиться, что он ясно представляет свою роль. В ходе переговоров, правда, нельзя допускать, чтобы вся 

инициатива перешла к этому специалисту. Удерживая его в роли подчиненного Вам эксперта, Вы тем са-

мым создаете свой собственный авторитет. 
 

Избегать простых исполнителей.  
Не стоит вести переговоры с тем, кто не имеет таких же, как и Вы, полномочий на уступки и решения. 

Любые уступки теряют смысл, если по окончании переговоров Вы вдруг слышите, что все это теперь надо 

согласовать с шефом. Вы уже раскрыли свои карты, так что завтра партнеров надо ждать с возросшими тре-

бованиями.  
Если все же Вы все - таки потеряли бдительность и ввязались в переговоры  

с представителем, не обладающим реальными полномочиями, то воспользуйтесь следующими рекоменда-

циями: постарайтесь избежать каких-либо уступок вообще; заявите, что тоже оставляете за собой право пе-

ресмотреть Ваши решения. 

 

Уступка за уступку.  
Крайне нежелательно делать уступки, не получая что-либо взамен. С каждой уступкой соглашение стано-

вится все менее привлекательным и выгодным. Следовательно, Вы просто обязаны за каждую уступку по-

лучить что-либо. Не стоит рассчитывать, что Ваша покладистость зачтется и позже окупится. Надо твердо 
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требовать от партнера компенсации Ваших уступок, если, конечно, это не какой-либо особый случай. Если 

партнер отказывается что-то предложить, перед Вами скорее противник, нежели партнер. В таком случае 

Вы имеете все основания занять более жесткую позицию. Тем самым Вы дадите ему понять, что вряд ли он 

может что-либо требовать или просить, не предлагая ничего взамен. 

 
Тактики, помогающие разобраться с проблемой 

 

Не ищите виноватого, а решайте свою проблему.  
Весьма соблазнительно возложить ответственность за свои проблемы на других. В отечественной практи-

ке подобная традиция довольно типична, и это не вызывает удивления после долгих лет поиска виноватых 

во всех бедах. Однако, даже если обвинения справедливы, они обычно непродуктивны. Ваше наступление 

вынуждает другую сторону занимать оборонительную позицию  
и не соглашаться с нападками. Часто следует ответ в виде собственного наступления. Но главное — обвинив 

партнера, Вы прочно увязываете его с проблемой. 

 
Обсуждайте восприятие проблемы каждым из вас.  
Чаще всего в переговорах от партнеров требуется сдержанность и корректность. Но это никак не противо-

речит необходимости обсуждать разногласия. Иначе как партнеры узнают о них? Честное и ясное выраже-

ние различий в понимании сути дела — первый содержательный шаг и способ справиться с разногласиями. 
 

В выработке решения должны участвовать все заинтересованные стороны. 

Если один из партнеров недостаточно вовлечен в процесс выработки и принятия решения, скорее всего он 

не согласится с ним. Он его не «прочувствовал», не пропустил через себя. А потому это решение представ-

ляется ему навязанным и содержащим угрозу. Если Вы хотите, чтобы партнер согласился с не совсем при-

ятным для него заключением, сделайте его участником подготовки этого заключения. Откладывая инстинк-

тивно самую трудную часть на заключительный этап переговоров, мы уже вырабатываем некое решение, 

проект, которые затем и предлагаем. И даже если условия проекта благоприятны, партнер может его отверг-

нуть из подозрений, возникших из-за того, 

что он не участвовал в составлении документа. Достижение договоренности облегчается, когда партнеры 

чувствуют себя авторами идей, шаг за шагом принимая вырабатываемое решение. В таком случае последнее 

несет в себе достаточное число предложений обеих сторон для того, чтобы каждая считала его своим. В ко-

нечном счете, процесс совместной выработки решения является продуктом и частью переговорного процес-

са в целом. 
 

Предложить партнеру не проблему, а ответ.  
Попытавшись встать на место партнера, Вы разрабатываете такие варианты, которые способны изменить 

его выбор в нужном для Вас направлении. Надо дать ему возможность принять не трудное, а легкое реше-

ние. И самое важное на этой стадии — сосредоточиться на содержании самого решения. Ибо часто его при-

нятие затруднено из-за ряда неясностей.  
Например, мы подчас не знаем, в какой мере возможно то, чего мы добиваемся. Выражение «Представьте 

Ваш вариант, а я скажу, достаточно ли этого» Вам самому покажется малопривлекательным, как только Вы 

взглянете на дело глазами партнера. Но стремясь предложить партнеру не проблему, а ответ, не перестарай-

тесь. Помните: самостоятельные люди не любят, когда им все разжевывают и пытаются положить в рот. По-

этому необходимо представить дело таким образом, будто именно это решение вызревало в их голове еще 

до встречи с Вами. 
 

Пакетирование, или увязка.  
Используется на всех этапах переговоров, хотя на каждом из них имеет свою специфику. Суть приема в 

том, что несколько предложений или вопросов увязываются и выносятся на рассмотрение в виде «пакета» 

(обсуждают не отдельно каждое, а в комплексе). В зависимости от характера переговоров — торг или парт-

нерские (принципиальные) — возможны два типа «пакетирования».  
В рамках торга в один «пакет» увязываются приемлемые и малопривлекательные для партнера предложе-

ния. При этом последние могут иметь очень отдаленное отношение к теме обсуждения. Тот, кто увязывает 

столь разные вопросы, исходит из того, что партнер, будучи крайне заинтересован в принятии важных для 

себя предложений из этого «пакета», примет и остальные. Получается своего рода «продажа с нагрузкой». В 

случае же отказа автор «пакета» может обвинить другую сторону в нежелании конструктивно подходить к 

решению вопросов. Вместе с тем этот прием предполагает размен уступок и увязку его — размена — в «па-

кете».  
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В рамках принципиальных (партнерских) переговоров «пакет» обычно является итогом, результатом дис-

куссии. Однако он может появиться и в начале переговоров, особенно если стороны хорошо знают позиции 

друг друга.  
В партнерских переговорах более эффективным может оказаться не раздельное обсуждение вопросов, а 

именно их увязка. 

 

Разделение проблемы на отдельные составляющие.  
Стороны не пытаются решить всю проблему в целом, а выделяют в ней отдельные компоненты. И затем 

уже определяют, возможно ли достижение соглашения по каждому компоненту. Если некоторые аспекты 

проблемы решению не поддаются, есть смысл отложить их, «вынести за скобки» и не рассматривать.  
Разумеется, подобный прием исключает достижение всеобъемлющего соглашения. Однако, зачастую до-

стижение частичного решения — громадный шаг вперед, особенно в сравнении с отсутствием какого бы то 

ни было соглашения. Обычно этот прием используется в переговорах при урегулировании конфликтных си-

туаций: сначала снимаются вопросы, по которым позиции сторон совпадают или близки, а затем переходят 

к более сложным делам. 
 

Постепенное повышение сложности.  
Сначала следует обсудить более простые вопросы. Их решение скорее всего будет найдено, что позволит 

создать благоприятную деловую и психологическую атмосферу. В результате появляется реальная возмож-

ность достижения соглашения. В этом смысле использование данного приема может быть весьма продук-

тивным.  
К изложенному приему примыкают действия, направленные на «поиск об-щей зоны решения», т.е. сто-

роны сначала приходят к согласию относительно содержания совместного документа, иными словами опре-

деляется зона возможных решений или по определению американских исследователей У. Зартмана и М. 

Бермана «общая формула решений». Итак, достигнув договоренности по принципиальным вопросам, сторо-

ны отрабатывают детали соглашения. Такое двухступенчатое ведение переговоров позволяет значительно 

экономить время. [13] 

 

2.3.Уловки при аргументации. Противодействие уловкам 

 

Приводимые ниже уловки часто можно встретить на жестких переговорах,  
в связи с этим важно будет рассмотреть основные способы противодействия данным уловкам. 

 
Дискредитация собеседника.  
Когда собеседник не может справиться с убедительной аргументацией, он, случается, переходит на лич-

ности и пытается подвергнуть сомнению какие-либо ее качества. В таких случаях не останавливаются и пе-

ред оскорблениями. Это, безусловно, обнажает низкий культурный уровень и слабый профессионализм со-

беседника. Но что же все-таки делать, если он позволил себе это? Прежде всего не опускаться самому, иначе 

между Вами не будет разницы. К тому же грамм репутации стоит тонны работы: она долго и тяжело завое-

вывается, но быстро и легко может быть утрачена. Следует 
 
хладнокровно обдумать, как отреагировать. В некоторых случаях, если возможно, можно проигнорировать 

оскорбления. В дальнейшем лучше всего по возможности не вступать в переговоры с этим человеком.  
Выдергивание фраз из контекста.  
Изолированные фразы преподносятся в урезанном виде, при этом смысл их зачастую меняется на проти-

воположный. Эта уловка преследует цель уйти от решения главного вопроса, придраться к партнеру, припи-

сать ему то, что он и  
в мыслях не имел. В этом случае следует спокойно и методично вернуть собеседника к главному вопросу, 

дать ему понять, что его уловка хорошо видна и с Вами этот номер не пройдет, а в случае продолжения он 

рискует потерять Вас как реального или потенциального партнера. 
 

Изменение направления.  
Уловка состоит в том, что собеседник не рассматривает Ваши аргументы, а переходит к другому вопросу, 

который, возможно, и интересен, но к существу дела не имеет никакого отношения. Практически он пытает-

ся обойти важный момент беседы и вызвать интерес к другим проблемам. Если эти новые проблемы никак 

нельзя связать с предметом разговора, следует еще раз обратить внимание собеседника на Ваши аргументы. 

Необходимо своевременно замечать и предотвращать маневры подобного рода. 

 
Вытеснение. 
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Эта уловка — разновидность предыдущей. Собеседник обращается к второстепенным вопросам, преуве-

личивая их значение и полностью игнорируя действительно серьезные обстоятельства. Собеседник может 

также доказывать бесспорные вещи, цепляясь за мелочи и отдельные слова. Тактика поведения здесь та 

же, что и в предыдущем случае. 
 

Введение в заблуждение.  
Это путаная информация, нечеткие термины и полуистины, умолчание о важном. Подобная уловка легко 

может перерасти в конфликт. Здесь нельзя теряться. Возможны два сценария развития беседы: а) тщательно, 

как под микроскопом, рассмотреть каждый пункт подобного выступления собеседника и спокойно продол-

жить разговор; б) заявить собеседнику, что у Вас нет ни малейшего желания тратить усилия на разговор ни 

о чем и что существуют более эффективные способы использования времени, чем мы и предлагаем ему за-

няться. 

 
Отсрочка.  
Собеседник затягивает беседу: он может произносить ничего не значащие слова или выражения, задавать 

уже отработанные вопросы и требовать разъяснений по мелочам с целью выиграть время для раздумий. 

Считать эту уловку безусловно спекулятивной нельзя, ибо в случае выдвижения партнером сильных аргу-

ментов пользоваться ею подчас вынужден каждый. В этой ситуации нельзя демонстрировать растерянность 

— следует воспользоваться этим приемом и выиграть время для поиска адекватного решения. 

 
Апелляция.  
По существу представляет собой довольно неприятный вариант «изменения направления и вытеснения». 

Собеседник выступает не как деловой человек  
и профессионал, а как проситель или даже вымогатель, пользуясь недозволенными приемами. Например, он 

может взывать к сочувствию, указывать на какие-либо посторонние обстоятельства, апеллировать к неопре-

деленным моральным принципам и нормам. Деловые отношения, разумеется, остаются в стороне. В ответ 

на это следует предпринять решительную попытку перевести разговор в деловое русло. Необходимо четко 

показать, что его уловка для Вас не составляет тайны, что Вы намерены заниматься делом, а не абстрактны-

ми рассуждениями, не имеющими к нему никакого отношения, что честные переговоры — это и есть высо-

кая мораль. Вместе с тем искусно примененную технику апелляции трудно нейтрализовать, поскольку она 

направлена на чувства собеседника с целью затуманивания разума. 
 

Искажение.  
Представляет собой откровенное изменение сказанного Вами или искаженное смещение акцентов. Это от-

крытая демагогическая уловка, когда аргументы отсутствуют, а отказываться от своей позиции собеседнику 

не хочется. Если он пользуется подобным приемом, его следует недвусмысленно остановить. 

 
«Анекдот».  
Остроумное или шутливое замечание, произнесенное вовремя и к месту, способно разрушить тщательно 

выстроенную аргументацию, сместив акценты в восприятии Ваших аргументов в сторону легкомысленно-

ироничного, отношения. Потребуются усилия и время, чтобы вернуться к полновесному, конструктивному 

их рассмотрению. Если Вы оказались «жертвой» этой уловки, нельзя допускать, чтобы Ваше лицо приняло 

озабоченное выражение. Лучшая тактика — отплатить той же монетой. Но это непросто: не все обладают 

хорошим чувством юмора и остроумием. Если Вы не в состоянии это сделать, лучше всего посмеяться над 

собой вместе со всеми. И чем искреннее и громче, тем лучше. После этого можно смело переходить к об-

суждению существа проблемы. Шутки лишь снимут напряжение, что не повредило еще ни одной деловой 

беседе.  
Ниже мы рассмотрим способы нейтрализации других приемов и замечаний собеседника. Здесь же обра-

тимся к некоторым практическим рекомендациям. 

Ведите переговоры настойчиво и энергично. В ходе аргументирования важны внутренняя убежденность и 

энтузиазм. Главные аргументы должны излагаться при любом удобном случае, но по возможности каждый 

раз в новом свете. Не лишайте сами себя уважительного отношения партнера: как можно реже приносите 

извинения, если даже Вам приходится о чем-то просить. Партнер, вероятно, оценит их, но тут же отнесет 

Вас к разряду людей мягких, охотно воспользуется Вашими извинениями, чтобы продавить свои предложе-

ния. Будьте вежливы, но не податливы.  
Услышав возражения, не спешите на попятную. Вы должны не только понравиться оппоненту, но и до-

биться от него уважения. Методы аргументирования необходимо выбирать с учетом индивидуальных осо-

бенностей собеседника. На собеседника, мнение которого не совпадает с нашим, гораздо больше повлияет 

двусторонняя аргументация, когда мы указываем как на преимущества, так и на недостатки предлагаемого 
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решения. Это тем более полезно, что об этих недостатках собеседник может узнать из других источников. 

Односторонняя аргументация, то есть изложение только положительных сторон дела, может применяться в 

тех случаях, когда собеседник менее подготовлен или образован, когда у него уже сложилось свое мнение 

или он открыто выражает положительное отношение к нашей позиции. Поскольку по законам психологии 

на формирование мнения собеседника влияет начальная информация, при двусторонней аргументации 

необходимо в первую очередь остановиться на преимуществах Вашего предложения и только затем на не-

достатках. Обратная очередность чревата тем, что недостатки предложения могут убедить собеседника до 

того, как он услышит о его достоинствах. Тогда его действительно будет трудно переубедить. Признать 

правоту собеседника в начале разговора хотя бы в некоторых ее аспектах значительно полезнее, чем сразу 

же выразить свое несогласие. Через какое-то время он вернет Вам уступку — собеседник, которого Вы тем 

или иным образом заставили почувствовать себя обязанным, склонен принять Ваши аргументы с гораздо 

меньшим сопротивлением.  
На вопросы партнера давайте прямые ответы. Чтобы быть более убедительным, полезно сделать выводы и 

предложить их собеседнику, ибо факты не всегда говорят сами за себя. С Вашей стороны решения должны 

приниматься без спешки, со взвешиванием всех «за» и «против». Ибо, как удачно высказался Вольтер, 

«слишком скорые выводы — результат замедленного размышления». [2] 

 

2.4.Работа с возражениями 

 

Каждый человек, вступающий в переговоры, должен быть готов услышать «нет», ибо у людей есть почти 

естественный рефлекс отвечать отрицательно, если они не совсем убеждены в преимуществах сделанного 

им предложения. Когда партнер отвечает «да», он зачастую предполагает, что это будет стоить ему значи-

тельных усилий.  
Однако, не следует воспринимать отказ буквально. Вообще как в деловой жизни в целом, так и в случае с 

«нет» полезно руководствоваться принципом «упасть не стыдно, только продолжать лежать достойно пре-

зрения». Важно понять, что «нет» не обязательно означает: «Нет, я с Вами никогда не соглашусь». Отказ 

означает: «Не сразу», «Не совсем», «Я пока не убежден, докажите, почему мне это выгодно». В конце кон-

цов, если бы партнер и в самом деле считал вопрос решенным, он просто собрался бы и ушел. 
 

Разумеется, «нет» партнера по переговорам может означать и окончательный отказ. Однако важно пони-

мать, что значительная часть потенциальных партнеров, однажды сказавших «нет», может принять Ваше 

предложение, если убедить их в его целесообразности, преимуществах и выгоде. Покажите потенциальному 

партнеру, что даст ему принятие Вашего предложения, дайте ему возможность ощутить потребность в нем.  
Основное правило, которое следует помнить, сталкиваясь с отказом, гласит:  

возражение партнера по переговорам есть всего лишь просьба о получении дополнительной информа-

ции. Профессионально подходящий к переговорам человек не теряет равновесия и тем более не впадает в 

панику, услышав от партнера «нет». Он обращается к иным приемам и продолжает доказывать партнеру вы-

годы от принятия предложения. Умение продолжить переговоры именно в этой ситуации и отличает про-

фессионала от дилетанта. 
 

Как же реагировать при столкновении с возражением?  
Ответ прост и лаконичен: «Спокойно. И продолжить переговоры». Слово «нет» настолько привычно для 

профессионала, что он даже не воспринимает его как отказ. Он слышит другoe — запрос о дополнительной 

информации  
— и продолжает говорить о достоинствах своего предложения. Иначе говоря, блокирует свою отрицатель-

ную реакцию на слово «нет» и преобразует отказ партнера в просьбу: «Сообщите мне дополнительную ин-

формацию о Вашем предложении. Возможно, я мог бы его принять, но, пожалуйста, убедите меня, какую я 

буду иметь от этого выгоду». 

  
Полезно запомнить: не надо разубеждать, следует привести доказательства еще раз. Преодолевая 

отказ, важно выяснить реальную причину отрицательной реакции. Слишком часто партнер по перегово-

рам высказывает повод, а не причину отказа принять предложение. 

Так, потенциальный партнер заявляет, что не может позволить себе воспользоваться этим предложением, 

однако его реальное возражение — нежелание иметь дело с незнакомой организацией. Если бы инициатор 

переговоров «расшифровал» истинную причину, он имел бы высокие шансы преодолеть сопротивление со-

беседника, продемонстрировав высокую репутацию своей организации посредством рекомендательных пи-

сем, публикаций в средствах массовой информации и др.; личные рекомендательные письма и компетент-

ность; список солидных партнеров, с которыми сомневающийся партнер мог бы поговорить. Наиболее оче-

видные пути выяснения подлинной причины отказа — использовать интуицию, наблюдательность, опыт. 
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Нередко за отказом стоят неумение убеждать, желание протянуть время, другая не выявленная потребность. 

Однако довольно часто такой причиной выступает неуверенность, боязнь совершить ошибку.  
На самом деле успеха добиваются лишь те, кто не боится принимать важные решения. Ваша задача — по-

казать партнеру, что промедление скорей приведет  
к краху. Докажите, что отсутствие решения, то есть ничегонеделание, может, конечно, поможет ему сэко-

номить ресурсы, однако может и привести к ошибке с гораздо более высокой ценой в результате бездей-

ствия.  
Многие не хотят принимать никаких решений, потому что не любят перемен. Поэтому в ходе переговоров 

важно направить сомнения партнера в русло продуктивного мышления и подтолкнуть его к принятию ре-

шения. Объясните, что именно выиграет сторона партнера, если согласится с вашими предложениями по 

коллективному договору? Если же Вы наталкиваетесь на непреодолимую стену сплошного отрицания, ино-

гда целесообразно развернуть ситуацию на 180 градусов. Спросите партнера прямо: «Что может заставить 

Вас сказать «да»?» 

 
2.5 Коллективно-договорной процесс как форма  

социального партнерства 

 

“Социальное партнерство – это система взаимоотношений между работниками (их представителями), ра-

ботодателями (их представителями), органами государственной власти, органами местного самоуправления, 

направленная на обеспечение согласования интересов работников и работодателей.[11]  
Несмотря на многообразие форм социального партнерства, оно практически сводится лишь к одной из них 

- коллективно-договорному процессу.  
Коллективные переговоры в настоящее время отражают социальное партнерство в сфере труда работни-

ков и работодателей.  
Коллективные переговоры между работниками и работодателями появились во второй половине XIX века 

в промышленно развитых странах для разрешения конфликтов. Хотя в России коллективные переговоры в 

сфере труда фактически велись все годы советского периода при выработке и заключении коллективных до-

говоров, в законодательстве их впервые урегулировал Закон РФ от 11 марта 1992 г. “О коллективных дого-

ворах и соглашениях”.  
Переговоры начинаются с письменного уведомления одной из сторон, другая должна, получив его, начать 

переговоры в 7-дневный срок. Право на ведение коллективных переговоров от имени работников и работо-

дателей предоставлено их представителям. Если инициатором переговоров является профсоюз, то работода-

тели, их объединения (союзы, ассоциации), органы исполнительной власти и местного самоуправления обя-

заны вести переговоры. Отказ работодателя, администрации организации приступить к переговорам или 

уклонение от переговоров служит основанием для начала процедуры разрешения коллективного трудового 

спора, так как такой отказ означает начало этого спора. 

 

Приоритет в определении предмета, содержания переговоров предоставлен представителям работников. 

Ведение переговоров и подготовка договоров, соглашений проводится партнерами на равноправной основе. 

Для этого их решением определяется комиссия, ее состав (на паритетных началах), сроки.  
Моментом окончания коллективных переговоров является момент подписания коллективного договора, 

соглашения, протокола разногласий. Подписание протокола разногласий является началом коллективного 

трудового спора.  
В коллективных переговорах по заключению социально-партнерских соглашений могут быть участниками 

представители не только работников (профсоюзов) и работодателей (их ассоциаций), но и соответствующих 

органов исполнительной власти. Последние также представляют третью сторону переговоров (так называе-

мый трипартизм как принцип деятельности МОТ) и, например, по Федеральному (генеральному) соглаше-

нию принимают на себя (от имени данного органа власти) и некоторые обязательства, хотя основная их роль 

посредническая – помочь сторонам – основным социальным партнерам, работникам и работодателям до-

стичь соглашения в интересах тех и других, а также общества, государства. Но А. Ф. Нуртдинова высказала 

и иную точку зрения: они не являются стороной соглашения и коллективного спора. [3]  
Социальное партнерство осуществляется в форме коллективных переговоров по подготовке и заключению 

коллективных договоров и соглашений. [1] 

 
2.6. Психологические аспекты многосторонних переговоров в социальном партнерстве 

 
Основной характеристикой многосторонних переговоров является то, что их участниками являются не два 

субъекта (не две группы переговорщиков), а несколько субъектов. Самый простой путь к многосторонним 
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переговорам – это тот, когда два субъекта, не договорившись между собой, обращаются к третьему, связы-

вая с ним возможность беспристрастного рассмотрения спорного положения. Это вынужденная ситуация, 

порожденная сложностями разрешения спорного положения.  
Другая ситуация возможна тогда, когда спорное положение затрагивает интересы разных субъектов. То-

гда переговоры по природе становятся многосторонними. Есть и другие разновидности многосторонних пе-

реговоров. Рассмотрим их: 

 
Многосторонние переговоры: разновидность 1.  

«Третейский суд» 

 

Эта разновидность как раз и есть та, которая упомянута в обращении не договорившихся двух сторон к 

третьей. Впрочем, возможны и иные ситуации, когда две стороны апеллируют к третьей. Это, во-первых, 

наличие постоянно действующего апелляционного органа (например, Международный суд, Организация 

Объединенных Наций). Во-вторых, организуемые специально для подобного случая комиссии и экспертные 

группы.  
В любом случае, считается, что незаинтересованная сторона может не-предвзято рассудить спорящих. 

Конфликтующие стороны либо подчиняются сложившимся нормам и выражают согласие, независимо от 

выгоды для себя, следовать им, поскольку иные пути достижения соглашения к результату не привели, либо 

договариваются с третьей стороной о подобных нормах. Это означает, что желаемым соглашениям предше-

ствуют предварительные договоренности и соглашения.  
Многосторонние переговоры типа «Третейский суд» имеют свои издержки. Прежде всего, это то, что они 

требуют своей платы. Это дополнительное соглашение, а под любым соглашением всегда находится неко-

торая уступка. Это более сложная процедура, регламент, формы согласования и наблюдения за выполнени-

ем статей договора, издержки по времени и многое другое. И, мы видим, все это не случайно, если стороны 

не нашли в себе достаточно терпимости, чтобы договориться между собой. 

 
Многосторонние переговоры: разновидность 2.  

«Дележ добычи» 

 

Этот вид переговоров – договор сообщников. Образно говоря, когда «охота» завершена, они делят добы-

чу. Международная практика знает много подобных договоренностей: это разделение сфер влияния, дележ  

колоний и т. п. Здесь, какие бы разговоры о справедливости и общественных идеалах не велись, в центе 

проблемы то, как разделить «пасхальный пирог». Чаще всего это совершается по принципу «львиной доли».  
«Первая доля моя, потому, что я – лев».  
Какая бы логика не двигала участниками переговоров, но принципы куска, зависящего от величины взно-

са (в иных случаях, от силы, авторитета, влияния и т. п.) в переговорах этого типа, является определяющим 

мотивом. 

 
Многосторонние переговоры: разновидность 3.  

«Сеанс одновременной игры» 

 

Это переговоры многосторонние по своей природе. В них предмет, ставки, претензии, притязания и ожи-

дания взаимосвязаны. Двусторонние переговоры напоминают сообщающиеся сосуды: сколько инициативы 

убыло у одного партнера, столько прибыло у другого, сколько выиграл один, столько проиграл другой. 

Многосторонние переговоры – это более сложная система. Здесь проигрыш одного не обязательно выигрыш 

другого. В них превосходство над явным оппонентом может привести к тому, что в итоге наибольший куш 

получит неявный оппонент. 

Целью многосторонних переговоров по принципу «Сеанс одновременной игры» является баланс сил. По-

этому тактика их является очень сложной.  
В них практически никогда не идет игра на победу, поскольку победа над кем-то может внезапно обернуть-

ся проигрышем перед другим. 

Многосторонние переговоры – это постоянные маневры, постоянные движения партнеров относительно 

друг друга. Они по своей цели напоминают детскую игру, когда ее участники движутся вокруг ведущего и 

замирают по его команде. В многосторонних переговорах нет дирижера и никто не командует, кроме обще-

го интереса. Общий интерес – это момент истины. Ее ожидают участники переговоров. И когда прозвучит 

неслышимый сигнал, все замрут в том положении, к которому стремились. Поэтому целью маневров в мно-

госторонних переговорах является стремление занять наиболее выгодную относительно других участников 

переговоров позицию.  
Это, на первый взгляд, тривиальное соображение имеет свои нюансы. Если удобная позиция имелась с 

самого начала, то не было бы нужды и в многосторонних переговорах. Дело в том, что эта самая позиция 
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возникает в самих переговорах, как обнаруженные слабые места в позициях оппонентов, расхождения меж-

ду ними, или временные альянсы.  
Многосторонние переговоры характеризуются своей тактикой. Это тактика постоянного маневра между 

группами, возникающими по поводу того или иного интереса. Разнообразная групповая динамика характе-

ризует многосторонние переговоры с той стороны, что в них постоянно возникают различные группы, отли-

чающиеся друг от друга целями и задачами, сплоченностью и продолжительностью существования. Поэто-

му многосторонние переговоры имеют свои формы и процедурные порядки. Если двусторонние переговоры 

представляют собой диалог двух партнеров, то многосторонние переговоры – это общая дискуссия. На дву-

сторонних переговорах оба участника работают на основе своих представлений о методах и тактике, и, как 

правило, каждая сторона определяет для себя меру допустимости того или иного действия. Многосторонние 

переговоры не могут обойтись без общего протокола заседаний, секретариата, ведения соответствующей 

документации, выбора председателя и наделения его определенными полномочиями.  
Председатель открывает конференцию, как правило, произносит речь, в содержании которой оговарива-

ются цели и задачи обсуждения. Многораундные переговоры предполагают, что роль председателя пооче-

редно выполняют представители заинтересованных групп. Председатель следит за регламентом, объявляет 

выступающих или лишает кого-либо слова, объявляет перерыв, оглашает решения, привлекает экспертов и 

провозглашает конференцию закрытой.  
Особое значение придается в многосторонних переговорах голосованию, ибо оно часто определяет при-

емлемость или неприемлемость того или иного решения. Для этого осуществляются выборы счетной и ман-

датной комиссий. Итак, многосторонние переговоры являются сложной формой взаимодействия. Но именно 

они представляют собой надежный инструментарий разрешения сложных конфликтных ситуаций. Но кроме 

этого для них свойственно еще и то, то уровень многофакторности на этом этапе обсуждения становится 

намного порядков сложнее. Поэтому более сложной представляется и подготовительная работа, согласова-

ние протоколов, намерений, целей, подбора участников, уровней их представительности и т. п.[12] 

 

Выводы по разделу 

 

В разделе “Переговоры как основной инструмент коллективно-договорной кампании” мы рассмотрели 

функции и этапы переговорного процесса, описали основные стратегии, применяемые при переговорах. 

Партнерские переговоры – стратегия, которая призывает воспринимать оппонентов, как участников реше-

ния проблемы, а не как врагов, кажется нам наиболее оптимальной  
в большинстве случаев, когда партнеры, в нашем случае профсоюз и администрация или представители со-

циального партнерства нацелены на долгое, взаимовыгодное сотрудничество.  
Тактики, описанные нами далее, призваны помочь читателям при проведении переговоров регулировать 

свое поведение, эмоции, установки; находить наиболее эффективные способы взаимодействия с партнером 

и в сотрудничестве с ним разбираться с общей проблемой.  
Так же нами были описаны наиболее частые уловки при аргументации, встречающиеся в переговорном 

процессе, и предложены способы противодействия таким уловкам. При работе с возражениями самый важ-

ный акцент стоит делать на то, что возражение или отказ далеко не всегда несет в себе окончательное реше-

ние партнеров, зачастую за этим стоит потребность в дополнительной информации или аргументации.  
В подразделе “Коллективно - договорной процесс как форма социального партнерства” мы описали про-

цесс коллективных переговоров в социальном партнерстве, а затем выделили основные психологические 

аспекты многосторонних переговоров. Многосторонние переговоры являются сложной формой взаимодей-

ствия партнеров, которая требует большей подготовленности всех ее участников, согласования намерений и 

целей, протоколов и уровней представительности, что поспособствует взаимовыгодному исходу перегово-

ров с учетом интересов всех сторон. 

 
3. Влияние и противостояние влиянию 

 

Для многих людей становится привычно безнадежной трудностью поиск психологически корректных 

способов воздействия на других людей - будь то собственные дети, родители, подчиненные, начальники или 

деловые партнеры по переговорам. 

Характерно, что для большинства актуальной проблемой является не столько то, как влиять на других лю-

дей, сколько то, как противостоять их влиянию. Субъективно гораздо большее психологическое страдание 

вызывает ощущение безнадежности собственных попыток преодолеть чужое влияние или отстраниться от 

него психологически оправданным образом. Собственная неспособность влиять на других людей пережива-

ется гораздо более  безболезненно. Иными словами, большинству людей кажется, что методами влияния они 

владеют в достаточной для них степени, а вот методами противостояния чужому влиянию - явно в недоста-

точной.  
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Между тем методы влияния, осознанно или неосознанно используемые участниками переговорного про-

цесса, также далеко не всегда являются оправданными с морально-этической точки зрения, психологически 

безошибочными и эффективными. Трудности усугубляются еще и тем, что эти три характеристики относи-

тельно независимы друг от друга и могут встречаться в разных сочетаниях. Влияние может быть “непра-

вильным” с морально-этической точки зрения, но в то же время, весьма искусным и сиюминутно эффектив-

ным, как, например, манипуляция. С другой стороны, оно может быть “правильным”, но совершенно без-

грамотно, с психологической точки зрения, построенным и неэффективным.  
Влияние может совершаться и тогда, когда его специально не оказывают, и оно выступает как неосознава-

емый и субъективно неуправляемый феномен. Самое присутствие определенного человека зачастую приво-

дит к тому, что на других людей начинают действовать его обаяние, его способность неосознанно заражать 

других своим состоянием или побуждать их к подражанию. [4] 

 
3.1. Понятие психологического влияния 

 

Психологическое влияние - это воздействие на психическое состояние, чувства, мысли и поступки других 

людей с помощью исключительно психологических средств: вербальных, паралингвистических или невер-

бальных. Ссылки на возможность применения социальных санкций или физических средств воздействия 

также должны считаться психологическими средствами, по крайней мере, до тех пор, пока эти угрозы не 

приводятся в действие. Угроза увольнения или побоев - это психологические средства, факт увольнения или 

побоев - уже нет, это уже социальные и физические воздействия.  
Характерным для психологического влияния является то, что у партнера, на которого оказывается влия-

ние, есть возможность ответить на него психологическими же средствами. В реальной жизни трудно оце-

нить, сколь велика вероятность того, что угроза может быть приведена в действие, и насколько быстро это 

может произойти. Поэтому многие виды влияния людей друг на друга являются смешанными, сочетающими 

в себе психологические, социальные, а иногда и физические средства. Однако такие методы влияния и про-

тивостояния им должны рассматриваться уже в контексте социального противостояния, социальной борьбы 

или физической самообороны. Психологическое влияние  
- прерогатива более цивилизованных человеческих отношений.  

Противостояние чужому влиянию - это сопротивление воздействию другого человека с помощью психо-

логических средств.  
Инициатор влияния - тот из партнеров, который первым предпринимает попытку влияния любым из из-

вестных (или неизвестных) способов.  
Адресат влияния - тот из партнеров, к которому обращена первая попытка влияния. В дальнейшем взаи-

модействии инициатива может переходить от одного партнера к другому в попытках взаимного влияния, но 

всякий раз тот, кто первым начал серию взаимодействий, будет называться инициатором, а тот, кто первым 

испытал его влияние, - адресатом. 

 

3.2. Виды влияния и противостояния влиянию 

 

В табл. 2 даны определения различных видов влияния, в табл. 3 - различных видов противостояния влия-

нию. 

 
Таблица 2. Виды психологического влияния 

 
 

Вид влияния Определение 

1. Убеждение Сознательное аргументированное воздействие на другого человека 

или группу людей, имеющее своей целью изменение их суждения, 

отношения, намерения или решения 

2. Самопродвижение Объявление своих целей и предъявление свидетельств своей компе-

тентности и квалификации для того, чтобы быть оцененным по до-

стоинству и благодаря этому получить преимущества на выборах, 

при назначении на должность и др. 

3. Внушение Сознательное неаргументированное воздействие на человека или 

группу людей, имеющее своей целью изменение их состояния, отно-

шения к чему-либо и предрасположенности к определенным дей-

ствиям 

4. Заражение Передача своего состояния или отношения другому человеку или 

группе людей, которые каким-то образом (пока не нашедшим объяс-

нения) перенимают это состояние или отношение. Передаваться со-
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стояние может как непроизвольно, так и произвольно, усваиваться – 

также непроизвольно или произвольно 

5. Пробуждение 

 

импульса к подражанию 

 

Способность вызывать стремление быть подобным себе. Эта способ-

ность может как непроизвольно проявляться, так и произвольно ис-

пользоваться. Стремление подражать и подражание (копирование 

чужого поведения и образа мыслей) также может быть как произ-

вольным, так и непроизвольным 

6. Формирование 

благосклонности 

Привлечение к себе непроизвольного внимания адресата путем про-

явления инициатором собственной незаурядности и привлекательно-

сти, высказывания благоприятных суждений об адресате, подража-

ния ему или оказания ему услуги 

7. Просьба Обращение к адресату с призывом удовлетворить потребности или 

желания инициатора воздействия 

8. Принуждение Угроза применения инициатором своих контролирующих возможно-

стей для того, чтобы добиться от адресата требуемого поведения. 

Контролирующие возможности – это полномочия в лишении адреса-

та каких-либо благ или в изменении условий его жизни и работы. В 

наиболее грубых формах принуждения могут использоваться угрозы 

физической расправы. Субъективно принуждение переживается как 

давление: инициатором - как собственное давление, адресатом - как 

давление на него со стороны инициатора или «обстоятельств» 

9. Деструктивная критика Высказывание пренебрежительных или оскорбительных суждений о 

личности человека и/или грубое агрессивное осуждение, поношение 

или осмеяние его дел и поступков. Разрушительность такой критики 

- в том, что она не позволяет человеку «сохранить лицо», отвлекает 

его силы на борьбу с возникшими отрицательными эмоциями, отни-

мает у него веру в себя 

10. Манипуляция Скрытое побуждение адресата к переживанию определенных состоя-

ний, принятию решений и/или выполнению действий, необходимых 

для достижения инициатором своих собственных целей 

 
Приведенная классификация отвечает не столько требованиям логического соответствия, сколько 

феноменологии переживания влияния обеими сторонами. Переживание деструктивной критики качественно 

иное, чем переживание, возникающее в процессе убеждения. Это различие в качестве без труда может 

вспомнить любой человек. Предметом деструктивной критики является сам адресат воздействия, предметом 

убеждения - нечто более отвлеченное, отстраненное от него, и поэтому не столь болезненно воспринимае-

мое. Даже если человека убеждают в том, что он совершил ошибку, предметом обсуждения является эта 

ошибка, а не человек, допустивший ее. Различие между убеждением  
и деструктивной критикой, таким образом, в предмете обсуждения. 

С другой стороны, по форме деструктивная критика часто неотличима от формул внушения: «Ты безот-

ветственный человек. Все, к чему ты прикасаешься, превращается в ничто». Однако инициатор воздействия 

имеет своей осознаваемой целью «улучшение» поведения адресата воздействия (а неосознаваемой - осво-

бождение от досады и гнева, проявление силы или месть). Он отнюдь не имеет в виду закрепления и Упро-

чения тех моделей поведения, которые описывают используемые им формулы. Характерно, что закрепление 

отрицательных моделей поведения - один из наиболее разрушительных и парадоксальных эффектов де-

структивной критики. Известно также, что в формулах аутотренинга настойчиво отдается предпочтение по-

ложительным формулировкам, а не отрицанию отрицательных (например, формула «Я спокоен» предпочти-

тельнее формулы «Я не волнуюсь»).  
Таким образом, различие между деструктивной критикой и внушением - в том, что критика формулирует 

то, чего не следует делать и каким не следует быть, а внушение - то, что следует делать и каким следует 

быть. Мы видим, что деструктивная критика и внушение также различаются по предмету обсуждения.  
Аналогичным образом различаются и остальные виды влияния. Все они имеют дело с разными предмета-

ми. 
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Таблица 3. Виды психологического  
противостояния влиянию 

 

 

 
  
Как видно из табл. 2 и 3, количество выделенных видов влияния и противостояния влиянию - неодинаковое. 

Кроме того, виды влияния и противостояния влиянию с одинаковыми номерами отнюдь не во всех случаях 

составляют подходящую пару. Каждому виду влияния могут быть противопоставлены разные виды проти-

востояния, и один и тот же вид противостояния может использоваться по отношению к разным видам влия-

ния. Возможные соотношения проиллюстрированы в табл.4 ниже. 

 

3. 3. Цели влияния 

 

Убеждая другого человека в чем-либо или внушая ему какую-либо идею, чего на самом деле мы пытаемся 

добиться? При определенной привычке к самоанализу каждый человек может признать, что во многих слу-

чаях он пытался убедить других людей в чем-либо или склонить их к определенной линии поведения пото-

му, что это отвечало его собственным интересам.  
Но все же бывают случаи, когда инициатор влияния искренне верит в то, что его целью является служение 

интересам дела или других людей. Однако, всякая человеческая правота относительна, и люди могут расхо-

диться во взглядах на то, что является полезным для дела, для них самих или для других людей. С этой точ-

ки зрения любое влияние неполезно, так как самой попыткой влияния мы замахиваемся на то, что выше нас 

- неведомый нам мир партнера, в действительности, совершенно неведомые нам приоритеты разных челове-

ческих дел. Кто может судить о том, какое дело является более, а какое - менее важным для данного челове-

ка, для данного предприятия, для общества в целом? На самом деле суждение о приоритетах основывается 

на принятой нами системе ценностей. Но ведь всякая концепция и система ценностей условна. Однако вме-

сто того, чтобы принять эту условность, мы стремимся убеждать, внушать, объявлять нечто условное образ-

цом для подражания и т. д.  

Вид противостояния влиянию 

 

Определение 

1. Контраргументация Сознательный  аргументированный  ответ  на  по-

пытку убеждения, опровергающий или оспариваю-

щий доводы инициатора воздействия 

2. Конструктивная критика Подкрепленное фактами обсуждение целей, средств 

или действий инициатора воздействия и обоснова-

ние их несоответствия целям, условиям и требовани-

ям адресата 

3. Энергетическая мобилизация Сопротивление адресата попыткам внушить или пе-

редать ему определенное состояние, отношение, 

намерение или способ действий 

4.          Творчество Создание нового, пренебрегающее влияниям образ-

ца, примера или моды, либо преодолевающее его 

5.          Уклонение Стремление избегать любых форм взаимодействия с 

инициатором воздействия, в том числе случайных 

личных встреч и столкновений 

6. Психологическая самооборона Применение речевых формул и интонационных 

средств, позволяющих сохранить присутствие духа и 

выиграть время для обдумывания дальнейших шагов 

в ситуации деструктивной критики, манипуляции 

или принуждения 

7.          Игнорирование Действия, свидетельствующие о том, что адресат 

умышленно не замечает либо не принимает во вни-

мание слов, действий или выраженных адресатом 

чувств 

8.          Конфронтация 

Открытое и последовательное противопоставление 

адресату 

9.          Отказ 

Выражение  адресатом  своего  несогласия  выпол-

нить 
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Объяснение такому поведению состоит в том, что тяга к абсолютной истине в реальной жизни нам гораз-

до менее присуща, чем неизбывное стремление утвердиться в факте собственного существования и в значи-

мости этого существования. Убеждая, внушая, вызывая стремление подражать себе, мы помогаем себе уве-

риться в том, что мы существуем, и это существование имеет значение. Очевидно, что и с этой точки зрения 

такое влияние эгоистично.  
В борьбе за обретение чувства собственной значимости человек стремится добиться внимания со стороны 

других, власти над ними возможности мщения за тот вред, который они ему ранее причинили [8]. Первона-

чально внимание, власть и мщение были описаны Рудольфом Дрейкурсом как цели «плохого поведения» 

детей. Фактически же речь идет о попытках их влияния на взрослых, совершаемого в незрелых, агрессивных 

и неприемлемых для этих взрослых формах. Сами становясь взрослыми, многие бывшие дети по-прежнему 

нуждаются в подтверждении своей личностной значимости, однако теперь они умеют добиваться внимания, 

власти и отмщения более приемлемыми для других людей средствами. Например, человек мог отстаивать 

какое-либо предложение, выдвигая все новые и новые аргументы, лишь для того, чтобы как можно дольше 

удерживать на внимание окружающих. С другой стороны, он может не соглашаться с чужим доказатель-

ством только потому, что это дает ему ощущение силы. Принуждение может удовлетворять потребность 

мщения.  
Люди, способные сконцентрироваться на предметной стороне дела и полностью отвлечься от утвержде-

ния собственной значимости составляют скорее исключение, чем правило. По-видимому, причиной этого 

является то, что в раннем детстве любое действие ребенка получает оценку взрослых, в то время как перво-

начально ребенок нуждается лишь в описании самого действия. По мнению гештальт-терапевтов, ребенку 

раннего возраста необходимо, чтобы окружающие признавали факт его существования и его действий. Од-

нако очень быстро ребенок начинает понимать, что признание фактов своего существования он получит 

только одновременно с их оценкой. Усвоив это, в дальнейшем он начинает ориентироваться на оценки, на 

признание социальной значимости [9]  
Другая человеческая потребность, обусловливающая попытки влиять на других или противостоять их 

влиянию, - стремление экономить собственные усилия. Энергетически гораздо легче отстаивать собствен-

ную точку зрения, чем дать себе труд прислушаться к чужому мнению и усвоить его. Сопротивление ново-

му связано с последней из четырех описанных Р. Дрейкурсом целей «плохого поведения» - признанием себя 

несостоятельным и поэтому имеющим право быть оставленным в покое. Если отказ от попыток что-либо 

сделать или вообще как-то реагировать на внешние воздействия может быть отнесен к детским незрелым 

формам демонстрации несостоятельности, то настаивание на своем мнении, на преимуществах собственного 

образа мыслей, действий, жизни - это скорее «взрослые» способы прикрытия, а на самом деле - демонстра-

ции своей несостоятельности перед напором нового.  
Итак, истинной целью «бескорыстного» влияния является подтверждение значимости собственного суще-

ствования. Однако встречаются непреднамеренные виды влияния, которые, на первый взгляд, опровергают 

это утверждение. Для некоторых людей характерно, например, оказывать влияние на окружающих одним 

фактом своего присутствия. Их слово весомо, что бы они ни говорили, их взгляд смиряет или вызывает во-

одушевление, их смех, энтузиазм заразительны, их поведению невольно хочется подражать, а их цели 

назвать своими. Действие другого человека может быть и иным. Его слово может казаться даже слишком 

тяжеловесным, и одно присутствие его может подавлять, лишать сил, погружать в вязкую бесконечность 

скуки или зыбкую трясину тревоги. Подобные факты доказывают, что непреднамеренное влияние может 

быть атрибутом человеческого существования. Человек распространяет влияние, как некоторые физические 

объекты распространяют тепло или излучают сияние. Непреднамеренное влияние - одно из проявлений 

жизни.  
Если преднамеренное влияние совершается зачем-то, для чего-то, то непреднамеренное действует почему-

то. По существу любое влияние - это напряжение той нашей способности, которая может проявляться и со-

вершенно спонтанно, безо всякого усилия с нашей стороны. Это способность психологического воздей-

ствия, способность создавать вокруг себя индивидуальное поле. Люди, несомненно, различаются по при-

родному дару непреднамеренного (непроизвольного) влияния на других Психологическое воздействие не-

которых людей является столь сильным, что подавляет слабое воздействие других.  
Дар влияния, по-видимому, до определенной степени ассоциируется в нашем сознании не только с психо-

логическими, но и с антропометрическими характеристиками человека. Прежде всего, это его физические 

размеры. Что означает выражение «внушительных размеров» голова, рука или даже нога. Что они внуша-

ют? Можно предположить, что это уважение, смешанное со страхом. Этот страх быть уничтоженным или 

подавленным кем-то другим, кто больше и сильнее нас, по-видимому, биологически обусловлен. Все мы 

рождаемся маленькими беспомощными и потом еще долго учимся использовать свои силы. На протяжении 

всего периода развития ребенок испытывает чувство, что он уступает в чем-то как своим родителям, так и 

всему миру в целом. Вследствие незрелости его органов, его неопределенности и самостоятельности, вслед-
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ствие его потребности опираться на более сильные натуры и из-за часто возникающего болезненного ощу-

щения подчиненности другим людям, в ребенке развивается чувство несостоятельности, которое затем вы-

дает себя в продолжение всей жизни» [7]. 

 

В этом мы находим возможное объяснение тому факту, что люди гораздо острее и мучительнее пережи-

вают неспособность противостоять чужому влиянию, нежели свою неспособность оказывать собственное 

влияние. Страх раствориться в чужих лучах, утратить ощущение собственной значимости, отдельности и 

самобытности своего собственного существования, потерять свое «Я» - вот основная драма человеческого 

взаимодействия.  
По-видимому, необходимо признать, что всякий акт влияния, независимо от степени его осознанности и 

преднамеренности, реализует сознательное или бессознательное стремление человека утвердить факт своего 

существования и значимость этого существования. Если прямо признавать это, отпадает необходимость мо-

рально-этической оценки влияния. Мы влияем потому, что отстаиваем свои интересы, а не потому, что нам 

открылась абсолютная истина и мы почувствовали себя вправе решать за других.  
У каждого человека есть право влиять на других, но у каждого же есть право  

и отвергать чужое влияние. Это касается и тех, кто кажется нам стоящим ниже по уровню психического, 

нравственного или профессионального развития. Каждый человек может и будет пытаться влиять на нас тем 

или иным образом, потому что это один из способов выражения им своих собственных потребностей, и 

каждому дано равное право на их выражение и отстаивание. И тогда важно признавать, что взаимное влия-

ние - это взаимное выражение своих потребностей, и в этой борьбе все в равной степени правы.  
На это можно было бы возразить, что потребности некоторых людей неразвиты или низменны, в то время 

как потребности других - развиты и возвышенны, поэтому первые могут быть менее правы, чем вторые. 

Влияние первых нужно было бы ограничивать, а влияние вторых - усиливать. Однако кто в каждом кон-

кретном случае будет определять степень развития потребностей и перевес правоты?  
По-видимому, проблема влияния из морально-этической плоскости рассмотрения должна быть переведена 

в психологическую. С психологической же точки зрения будет правомерно говорить не о том, кто имеет 

право влиять, а кто - нет (все имеют право), а о том, насколько конструктивны те или иные способы взаим-

ного влияния, т. е. о том, насколько они полезны и созидательны для его участников. 

 

3.4. Понятие психологически конструктивного влияния 

 

На наш взгляд, психологически конструктивное влияние должно отвечать трем основным критериям:  
1. не разрушает личности людей, в нем участвующих, и их отношений,  
2. психологически корректно (грамотно, безошибочно);  
3. удовлетворяет потребности обеих сторон. 

 
Психологически конструктивное противостояние влиянию также должно отвечать этим трем критериям. В 

реальности влияние и противостояние влиянию - это две стороны единого процесса взаимодействия, поэто-

му правильнее говорить о взаимном психологическом влиянии.  
Психологически корректной (грамотной, безошибочной) будет такая попытка влияния, в которой:  
• учитываются психологические особенности партнера и текущей ситуации,  
• применяются «правильные» психологические приемы воздействия.  
Для того чтобы влияние было признано психологически конструктивным, должны быть соблюдены все 

три приведенных выше критерия. Например, очевидно, что психологически безошибочным может быть и 

разрушительное влияние на другого человека. Поэтому понятия психологической конструктивности и пси-

хологической корректности (безошибочности) являются перекрещивающимися, но не совпадающими.  
Если оказываемое влияние соответствует критериям психологической конструктивности, у его адресата 

есть два пути:  
1. поддаться влиянию;  
2. конструктивно противостоять ему корректными психологическими способами. 

Традиционно поведение, описываемое формулой «поддаться влиянию», считается в нашей отечественной 

культуре признаком слабости и незрелости личности. Привычнее сказать «уступил дурному влиянию», чем 

«уступил хорошему влиянию». Дурному влиянию «поддаются», а хорошее влияние «оказывают». Между 

тем, переговорная практика показывает, что одним из важных качеств эффективного переговорщика счита-

ется его гибкость, умение поддаваться влиянию и изменять свое поведение и свои оценки. Умение уступить 

конструктивному влиянию - признак преобладания направленности на задачу над сиюминугным стремлени-

ем подтвердить свою собственную значимость. В конечном счете, успешное выполнение задачи будет в 

большей степени способствовать подтверждению собственной значимости, чем несгибаемость в споре.  
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В случае если доводы партнера нас убеждают, мы просто соглашаемся с ним, не прибегая к методам 

контраргументации. И напротив, если оказываемое влияние не соответствует нормам психологической кон-

структивности, то правомерным будет только один путь - противостоять ему психологически конструктив-

ными способами. Отказ от противодействия означал бы, что адресат согласен, чтобы его личности был 

нанесен более или менее серьезный урон; противодействие же с помощью психологически неконструктив-

ных способов, несомненно, нанесет урон адресату и/или инициатору воздействия и/или их отношениям. [4] 
 
 

 

В табл. 4 отражена попытка определить степень конструктивности разных видов влияния и видов проти-

востояния влиянию. 

 
Таблица 4. Классификация видов влияния и противостояния влиянию по признаку психологической 

конструктивности – неконструктивности 

 

Вид Характеристика  Конструктив- Неконструктив- 

влияния конструктивности/ - ные виды ные виды 

 неконструктивности контрвлия- контрвлияния 

    ния  

     

Убеждение Конструктивный вид Контраргумен- Игнорирование 

 влияния, при условии, тация Принуждение 

 что мы ясно и открыто  Деструктивная 

 сформулировали пар-  критика 

 тнеру цель нашего воз-  Манипуляция 

 действия     

     

Самопродви- Конструктивный вид Конструктив- Деструктивная 

жение влияния, при условии, ная критика критика 

 что мы не используем Отказ Игнорирование 

 обманных «трюков» и   

 раскрываем свои  ис-   

 тинные цели и запросы   

    

Внушение Спорный вид влияния; Конструктив- Деструктивная 

 внушение - это всегда ная критика критика 

 проникновение через Энергетиче- Манипуляция 

 «черный вход»  ская мобили- Принуждение 

    зация Игнорирование 

    Уклонение  

    

Заражение Спорный вид влияния; Конструктив- Деструктивная 

 никто не может опреде- ная критика критика 

 лить, насколько полез- Энергетиче- Манипуляция 

 но адресату заражаться ская мобили- Принуждение 

 именно  данным чув- зация Игнорирование 

 ством или состоянием и Уклонение  

 именно сейчас    
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Пробуждение Спорный вид влияния; Творчество Деструктивная 

импульса к считается приемлемым Конструктив- критика 

подражанию в воспитании детей и ная критика Игнорирование 

 при  передаче мастер- Уклонение  

  ства от профессионала   

 высокого класса моло-   

 дому профессионалу   

    

Формирова- Спорный вид влияния; Конструктив- Деструктивная 

ние благо- лесть, подражание как ная критика критика 

склонности высшая форма лести и Уклонение Игнорирование 

 услуга адресату влия- Энергетиче-  

 ния могут быть мани- ская мобили-  

  пуляцией    зация  

    

Просьба Спорный вид влияния; Отказ Деструктивная 

 в российской культу- Уклонение критика 

 ре считается разруши-  Игнорирование 

  тельным для того, кто   

 просит; в американской   

 культуре считается   

 оправданным     

    

Принуждение Спорный вид влияния; Конфронтация Деструктивная 

 считается конструк-  критика 

 тивным в некоторых   

 педагогических, поли-   

 тических системах и в   

 аварийных ситуациях   

    

Деструктив- Неконструктивный вид Психологиче- Ответная де- 

 ная критика влияния      ская самообо-  структивная 

         рона критика 

       Уклонение Манипуляция 

        Принуждение 

        Игнорирование 

    

Манипуляция Неконструктивный вид Конструктив- Встречная мани- 

 влияния    ная критика пуляция 

       Конфронтация Деструктивная 

        критика 

 

Процесс взаимного влияния - это столкновение двух или нескольких воль, сознательно или бессознатель-

но борющихся за уподобление себе, своим планам, замыслам, желаниям, чувствам и действиям других лю-

дей, их планов, замыслов, желаний, чувств и действий. При этом симметрия уподобления здесь отнюдь не-

обязательна, например, достаточно уподобить чувства или действия другого человека нашим замыслам, но 

при этом вовсе необязательно, чтобы его замыслы совпадали с нашими. Различные виды принуждения и ма-

нипуляции дают множество примеров подобного рода. Особенность психологически конструктивного влия-

ния - в том, что уподобление партнеров друг другу происходит с их взаимного согласия. 

 
3.5. Средства влияния и противостояния влиянию 

 

Рассмотрим основные психологические средства влияния. Это средства убеждения, контраргументации и 

конфронтации. 

 
а) «Техника» убеждения и контраргументации  
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Для того чтобы убеждение было по-настоящему конструктивным, оно должно отвечать некоторым усло-

виям. 

 
Во-первых, цель убеждения должна быть отчетливо осознана самим инициатором влияния и открыто 

сформулирована адресату, например: «Мне хотелось бы доказать вам преимущества сотрудничества с дру-

гими первичными профсоюзными организациями нашей отрасли» или «Позвольте мне доказать Вам, что 

этот пункт нецелесообразно включать в коллективный договор». В случаях, когда мы начинаем аргумента-

цию, не осознав своей собственной цели и/или не сообщив ее адресату, он может воспринять наше воздей-

ствие как манипулятивное. 

 
Во-вторых, прежде чем предпринимать попытку убеждения, необходимо заручиться согласием адресата 

нас выслушать. Например, если на наш вопрос: «Согласны ли Вы выслушать мои аргументы?» он отвечает: 

«Давай через час, ладно? А то у меня сейчас голова другим занята», то дальнейшее продолжение аргумента-

ции непосредственно в этот момент будет воспринято им как принуждение. В то же время ответ «потом», 

если он повторяется систематически, может свидетельствовать о попытках игнорирования. В этом случае 

необходимо сначала противостоять игнорированию, а затем, в случае успеха, переходить к убеждению. 

Проблема состоит в том, что убеждение является конструктивным способом влияния, но энергетически не 

всегда достаточно мощным. Оно требует «эмоционального штиля» и ясности. Для этого зачастую требуется 

большая предварительная работа. Важный момент переключения здесь - концентрация не столько на по-

строении собственного доказательства, сколько на психологии взаимодействия с адресатом.

 

Невозможно быть убедительным вообще, объективно. Можно быть убедительным для кого-то конкретно. 

Убедительность - это то, что возникает в процессе взаимодействия.  
Контраргументация также требует «эмоционального штиля». Если партнер слишком разгорячился в про-

цессе предъявления собственных аргументов, его адресату рекомендуется вначале заручиться согласием се-

бя выслушать. Начинать контраргументацию, не заручившись таким согласием, бессмысленно. Услышать 

контраргументы можно только добровольно. Если мы заставляем их выслушать, это уже не контраргумен-

тация, а принуждение, и эффект у него будет соответствующий.  
Логически безошибочная контраргументация может быть психологически ошибочной и поэтому неэффек-

тивной. Главная возможная ее ошибка - чрезмерная убедительность. Если доказательство оспаривающего 

очевидно, это свидетельствует о том, что наше мнение было ошибочным или ничего не стоило. Необходи-

мость признания ошибки или несостоятельности своих рассуждений оскорбляет во многих людях чувство 

собственной значимости и приводит к актуализации потребностей внимания, власти и мщения. Результатом 

может явиться изменение предмета обсуждения, переключение на деструктивную критику, затягивание пе-

реговоров и т. д.  
Психологически грамотная контраргументация должна начинаться с согласия с оппонентом в чем-то, а за-

тем продолжаться в форме приглашения к обсуждению наших сомнений. Предъявление новых аргументов 

также должно нести в себе элемент колебания и сомнения. Главная цель контраргументации - найти реше-

ние проблемы, а отнюдь не переубедить оппонента. Поэтому показателем ее эффективности будет найден-

ное решение, а не ощущение собственной силы и значимости. Даже если найденное решение - это то реше-

ние, которое было изначально нами выработано, психологически корректней построить обсуждение таким 

образом, чтобы оппонент чувствовал себя не убежденным, а дошедшим до этого решения практически са-

мостоятельно. 

 
б) «Техника» конфронтации  
Конфронтация - это позиционная война. Первоначально конфронтация была описана Клодом Стейнером 

как противопоставление собственного силового маневра силовой игре партнера с целью заставить его счи-

таться с нами, перестать нас игнорировать [10]. Этот способ является оправданным в тех случаях, когда 

инициатор влияния использует такие неконструктивные способы воздействия, как манипуляция, деструк-

тивная критика, игнорирование или принуждение. Это сильное средство, и если адресат воздействия реша-

ется его использовать, он должен быть последовательным и идти до конца. Конфронтация может быть эф-

фективной, только если реализована каждая из необходимых ее фаз. 

 

Первая фаза конфронтации - это Я - послание о чувствах, которые вызывает данное поведение инициатора 

воздействий. 

 
Допустим, манипулятор (мужчина) специально нарушил психологическую дистанцию между собой и ад-

ресатом своих воздействий (девушкой), чтобы та испытала чувство неудобства и скорее согласилась выпол-

нить его просьбу. Он придвигает свой стул вплотную к ee стулу и, приобнимая ее за плечи, говорит: «Дайте 



28 
 

мне, пожалуйста, этот документ, мне он сегодня просто необходим». Девушка-адресат отвечает ему Я-

посланием: «Когда ко мне подсаживаются так близко, я чувствую тревогу и неудобство». Если манипулятор 

принимает это Я-послание адресата, приносит свои извинения и отсаживается, цель достигнута и конфрон-

тация завершена. Только в том случае, если он этого не делает или, сделав, затем вновь повторяет попытки 

ограничить психологическое пространство адресата, необходимо перейти ко второй фазе. 

 
Вторая фаза конфронтации - усиление Я - послания.  
В данном примере девушка-адресат сделала это так. «Когда я говорю, что у меня возникают тревога и не-

удобство, а на это никак не реагируют, то я начинаю испытывать огорчение и обиду. Мне плохо, понимае-

те?» Если инициатор воздействия принимает это Я-послание и прекращает свои поползновения на ограни-

чение психологического пространства, конфронтация может считаться успешно завершенной. Только в том 

случае, если он этого не делает, необходимо перейти к следующей фазе. 

 
Третья фаза конфронтации - выражение пожелания - просьбы.  
Например: «Я прошу тебя сидеть приблизительно вот на таком расстоянии от меня, не ближе. И еще я 

прошу не хлопать меня по руке и вообще ко мне не прикасаться». Если просьба не выполняется, необходи-

мо перейти к четвертой фазе. 

 
Четвертая фаза конфронтации - назначение санкций.  
Пример: «Если вы еще раз похлопаете меня по руке или сядете ближе, чем мне это удобно, я, во-первых, 

немедленно уйду, а во-вторых, всякий раз буду отходить, как только вы ко мне подойдете. Перестану с вами 

взаимодействовать». Мы видим, что санкция - это угроза, а угроза является атрибутом принуждения. Если 

конфронтация дошла до этой фазы, необходимо признаться себе, что мы принуждаем манипулятора совер-

шить выбор: либо подчиниться нашим требованиям, либо отказаться от возможности взаимодействовать  
с нами. Манипулятор может противостоять принуждению в форме ответной конфронтации. Мы можем 

пойти на переговоры и обсудить его требования. Только в том случае, если он продолжает свои действия 

или нам не удалось добиться соглашения, необходимо перейти к пятой фазе. 

 

Пятая фаза конфронтации - реализация санкций. Адресат воздействия должен отказаться от всякого взаи-

модействия с инициатором. Порвать отношения с ним, если нет другого выхода.  
Мы видим, что конфронтация - метод, требующий решимости идти до конца  

в утверждении своей психологической свободы, своего права противостоять чужому влиянию. 

 
Выводы по разделу 

 

В разделе “Влияние и противостояние влиянию” мы описали понятие психологического влияния, выдели-

ли основные виды влияния, а так же способы противостояния влиянию.  
При размышлении о целях влияния важно помнить, что зачастую при желании влиять противостоять вли-

янию нами движет стремление утвердиться в факте собственного существования и в его значимости. Каж-

дый человек может  
и будет пытаться влиять на нас тем или иным образом, потому что это один из способов выражения им сво-

их собственных потребностей, и каждому дано равное право на их выражение и отстаивание. Такой подход, 

объясняющий потребности при влиянии, помогает нам избавиться от необходимости морально-этической 

оценки инициатора влияния.  
При применении психологически конструктивного влияния существует возможность, не разрушая лично-

сти людей, в нем участвующих, и их отношений, привести переговоры к взаимовыгодным результатам. Ис-

пользуя основные психологические средства влияния, такие как убеждение, контраргументация  
и конфронтация, вы сможете в любой на первый взгляд даже неразрешимой ситуации в переговорном про-

цессе, разрешить ее результативно. 
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