
Екатерина Стацевич 
Кирилл Гуленков 
Ирина Сорокина

МАНИПУЛЯЦИИ
В ДЕЛОВЫХ 

ПЕРЕГОВОРАХ
Практика противодействия

Москва
2012

2-е издание, дополненное

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


УДК 65.011;65.013
ББК 65.291.21;88.4
 С78

ISBN 5-9614-0424-2 (серия)
ISBN 978-5-9614-1959-7

© Стацевич Е., 2007
© ООО «Альпина Паблишер», 2012

УДК 65.011;65.013
ББК 65.291.21;88.4

Стацевич Е.
Манипуляции в деловых переговорах: Практика противодействия /

Екатерина Стацевич, Кирилл Гуленков, Ирина Сорокина. — 2-е изд., 
доп. — М.: Альпина Паблишер, 2012. — 150 с.

ISBN 978-5-9614-1959-7

Эта книга учит распознавать психологические манипуляции и находить 
на них достойный ответ. Авторы выделяют манипуляции давления, дипло-
матические, логические, с привлечением третьих лиц и иллюстрируют их 
яркими примерами из практики российской деловой жизни. 

Предлагаемые приемы противодействия будут полезны всем, кто хочет 
научиться отстаивать собственные интересы и поддерживать отношения 
с партнерами.

С78

Все права защищены. Никакая часть этой книги 
не может быть воспроизведена в какой бы то ни было 
форме и какими бы то ни было средствами, включая 
размещение в сети Интернет и в корпоративных 
сетях, а также запись в память ЭВМ для частного 
или публичного использования, без письменного раз-
решения владельца авторских прав. По вопросу орга-
низации доступа к электронной библиотеке изда-
тельства обращайтесь по адресу lib@alpinabook.ru.

Научный редактор П. Паршин

Выпускающий редактор Л. Мордвинцева

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


Содержание

Введение, или Кому и как поможет эта книга ......................................7

Предисловие ко второму изданию .................................................................13

Благодарности ....................................................................................................................23

1. Манипуляции давления ......................................................................................25

                        1.1. Ажиотаж .......................................................................................................................25
Последний шанс .....................................................................................................................26
Мгновенная реакция .........................................................................................................27
Красные флажки ...................................................................................................................28
Дамоклов меч ...........................................................................................................................29
Цейтнот ......................................................................................................................................30
Все! Не могу больше! .........................................................................................................31
Накатило! ..................................................................................................................................32
Предложение, от которого трудно отказаться ................................33
Белые начинают и проигрывают .......................................................................34
Аппетит приходит во время еды .......................................................................35

1.2. Тянем-потянем.......................................................................................................36
Тянем резину .............................................................................................................................36
Взять измором .......................................................................................................................37
Время лечит .............................................................................................................................38
Чем выше мастерство, тем длиннее пауза ..............................................39
Человек-невидимка .............................................................................................................41

1.3. «Пыль в глаза».........................................................................................................41
На коне ............................................................................................................................................41
Павлиний хвост ....................................................................................................................42
Солиден — значит уверен ...........................................................................................43
Только у нас!!! ..........................................................................................................................44
Я вам нужен больше! ........................................................................................................46
А вдруг? ..........................................................................................................................................47

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


4 МАНИПУЛЯЦИИ В ДЕЛОВЫХ ПЕРЕГОВОРАХ

1.4. Прессинг .......................................................................................................................47
Головой вниз ..............................................................................................................................48
Вот мы тебя! ..........................................................................................................................49
Экстрасенс .................................................................................................................................50
Что-то сомнительно! ....................................................................................................51
Неуправляемая стихия ..................................................................................................52
Последнее слово ......................................................................................................................53
Мнимый шантаж ...............................................................................................................54
Я сказал! ........................................................................................................................................55
С больной головы на здоровую ................................................................................56
Программирование ............................................................................................................57
Спустить на тормозах .................................................................................................58

2. Дипломатические манипуляции ............................................................61

2.1. Тщеславие — великая сила .......................................................................61
Ворона и лисица.....................................................................................................................61
А слабо? .........................................................................................................................................63
Исключительно бизнес! .................................................................................................64
Страх по-японски ................................................................................................................65
Думал, что попал в струю, 

а смотрю — стою в строю ................................................................................67
Неужели вы консерватор?! ........................................................................................68
Золотой ключик ...................................................................................................................69
Пустячок, а приятно ......................................................................................................70
Принадлежность к элите ...........................................................................................71
Я вами восхищен! .................................................................................................................72
Привилегии .................................................................................................................................74
Разделяй и властвуй.........................................................................................................74
Специально для вас — ценителя креатива ..............................................76
Назвался груздем — полезай в кузов ................................................................77
Советник поневоле .............................................................................................................78
Есть мое мнение и неправильное..........................................................................79
Идея фикс .....................................................................................................................................80
Управление с помощью вопросов ...........................................................................81
Максимализм ...........................................................................................................................82

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


 СОДЕРЖАНИЕ 5

2.2. По инерции ...............................................................................................................83
Якорь.................................................................................................................................................84
Нам же так хорошо было вместе! .....................................................................84
Ради больших перспектив ...........................................................................................86
Демонстрация выгодной альтернативы ...................................................87
В ответ услышишь: да, да, да! ..............................................................................88
Нет, нет, нет .........................................................................................................................89
Уступка как признак силы .........................................................................................90
Бочка меда — ложка дегтя .......................................................................................92
Маскировка ................................................................................................................................93
Пробный шар ............................................................................................................................94
Игра в поддавки .....................................................................................................................95
Эффект пирамиды .............................................................................................................96
Шиворот-навыворот.......................................................................................................96
Доказательство от противного .........................................................................97

2.3. Сердце — не камень .........................................................................................98
Советуйся с разумом, проси у сердца ...............................................................98
Сила — в слабости .............................................................................................................99
Без фальши! ........................................................................................................................... 101
Вы мне не доверяете?!! .............................................................................................. 102
Смертельная обида ....................................................................................................... 103

3. Логические манипуляции .............................................................................105

3.1. Неполнота информации ...........................................................................105
Осколки ...................................................................................................................................... 105
Бег по кругу ............................................................................................................................. 107
От частного к общему............................................................................................... 108
Альтернатива без альтернативы ................................................................ 109

3.2. Избыток или неструктурированность 
информации ..........................................................................................................111

Перебор ....................................................................................................................................... 111
Водопад ......................................................................................................................................112
Густой туман ...................................................................................................................... 113
Бомбардировка ...................................................................................................................114
Обо всем и ни о чем ........................................................................................................ 115

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


6 МАНИПУЛЯЦИИ В ДЕЛОВЫХ ПЕРЕГОВОРАХ

Очевидное-невероятное .............................................................................................117
Спотыкач ................................................................................................................................ 118

3.3. Перемещение акцента на несущественное ............................119
Ложный след ......................................................................................................................... 119
Впереди паровоза ..............................................................................................................120
Рваный ритм .......................................................................................................................122
На тебе сошелся клином белый свет ...........................................................123
Итак, как мы договорились… ............................................................................124
Соринка в чужом глазу ...............................................................................................125
Исключения, которые не подтверждают правила .......................126
Нарастающим итогом ..............................................................................................128
Единственная, неповторимая............................................................................129
Меняйте имидж! .............................................................................................................130
Что-то тут не так ...................................................................................................... 131

4. Манипуляции 
с привлечением третьей стороны .....................................................133

4.1. Привлечение помощника ........................................................................133
Трюк «злой — добрый» ................................................................................................134
Двое на одного .....................................................................................................................135
По сигналу ...............................................................................................................................136
Серый кардинал ................................................................................................................. 137

4.2. Ссылки на авторитеты и экспертов ...............................................138
Эксперт .....................................................................................................................................138
Что скажет Иван Иванович ................................................................................139
Скажи мне, кто твой партнер .........................................................................140
Нужна санкция шефа! .................................................................................................141
Великий мудрый Гудвин .............................................................................................142

4.3. Мнение большинства и традиции ..................................................143
Короля играет свита ...................................................................................................143
Любимчики .............................................................................................................................144
Ох уж эта корпоративная культура .........................................................146

Заключение, или Что и как делать дальше ....................................147

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


Введение,
или Кому и как поможет эта книга

Окоммуникации вообще и о переговорах в частности написаны 
тысячи книг — только в нашей корпоративной библиотеке 

литературой на эту тему до отказа забиты два книжных шкафа. 
Как и мы, вы можете обратиться к трудам Э. Берна, его теории игр; 
к работам Э. Шострома, Д. Карнеги, А. Пиза, А. Эндмюллера, 
Т. Вильгельма; к книгам замечательных отечественных ученых 
А. А. Бодалева, В. П. Шейнова, Е. Л. Доценко; к размышлениям фило-
софов древности и наших современников. Читая эти и другие со-
чинения, а некоторые и перечитывая по несколько раз, мы неодно-
кратно спорили между собой о достоинствах и недостатках той 
или иной формы преподнесения материала. И в итоге пришли к со-
гласию: книги, которая бы нас полностью устраивала, нет.

Тогда-то мы и решились написать свою книгу, еще не зная, ка-
кие трудности нас ожидают (а их, скажем, забегая вперед, было не-
мало). И самая большая из них — мучительный вопрос: стоит ли 
писать еще одну книгу, которая также кому-то не подойдет? Ответ, 
который мы себе дали: «Если это будет очередной свод (пусть даже 
талантливый) теоретических положений — то нет, а если что-то но-
вое, полезное в практике — то да». Так мы определили форму пре-
поднесения материала, она иная, чем это обычно принято в лите-
ратуре, посвященной переговорам. В нашей книге практически нет 
перечислений различных теоретических подходов, этимологиче-
ских рассуждений и мотивационных воззваний (разве за исключе-
нием введения, которое вы сейчас читаете), только техники, при-
меры их использования и способы им противостоять. Надеемся, 
что конкретно вам это подойдет.

Следующая трудность появилась сразу же после решения пер-
вой и опять в виде вопроса: где взять материал, если книга 
не должна быть аналитическим или общеознакомительным посо-
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8 МАНИПУЛЯЦИИ В ДЕЛОВЫХ ПЕРЕГОВОРАХ

бием? Ведь о переговорах многое, многими и по многу раз на-
писано. Эта тема рассматривалась и философами, и психологами, 
и политологами и другими специалистами. Поскольку опыт ра-
боты с трудностями у нас уже появился, ответ мы дали тут же: 
«У нас есть свой материал, у нас есть новое, о котором можно 
рассказать».

Дело в том, что по роду своей деятельности авторы этой книги 
Екатерина Стацевич, Кирилл Гуленков и Ирина Сорокина не только 
обучают представителей других компаний навыкам ведения пере-
говоров, но и сами постоянно проводят переговоры. Симбиоз оше-
ломляющий: теория — те самые десятки прочитанных книг, прак-
тика — сотни успешно проведенных переговоров и, наконец, опыт 
участников тренингов, поведавших и продемонстрировавших 
во множестве ролевых игр свои или где-то увиденные техники 
пере говоров. Разве можно этим не поделиться?

И разве можно это не прочесть?
Ведь это не просто еще одна книга об абстрактных перегово-

рах — это книга о том, как проводить успешные переговоры в Рос-
сии в начале XXI века.

Если вас отпугивает слово «манипуляции», вынесенное в назва-
ние книги, не стоит переживать, речь вовсе не идет об обмане или, 
того хуже, зомбировании ваших уважаемых партнеров по перего-
ворам. Наоборот, наша книга — достойный, как хотелось бы ве-
рить, ответ манипуляторам. Каждая описанная манипуляция снаб-
жена подробной инструкцией, как ей противостоять. Теперь у вас 
появится «домашняя заготовка», вы будете защищены.

В то же время кого-то, наоборот, могло привлечь слово «ма-
нипуляции». Да-да, вы правы, в книге действительно во всех под-
робностях описаны техники реальных манипуляций, и ими мож-
но пользоваться. Каждый технический прием неоднократно апро-
бирован, уверяем — действует. Только перед употреблением 
задумайтесь: а вдруг ваш партнер тоже прочел книгу и вас разо-
блачит?

Самое время определить, что мы понимаем под словом «мани-
пуляции» и выгодно и этично ли использовать их в процессе пере-
говоров. В том, что им, манипуляциям, нужно уметь противостоять, 
кажется, никто не сомневается.
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ВВЕДЕНИЕ 9

В Большой советской энциклопедии понятие «манипуляция» 
(франц. manipulation, от лат. manipulus — пригоршня, горсть, 
manus — рука) определяется так:

1) движения руки или обеих рук, связанные с выполнением 
опре деленных процессов (например, при управлении ка-
ким-либо устройством); сложный прием в ручной работе, 
требующий большой точности;

2) ловкая проделка, ухищрение, подтасовка фактов для дости-
жения неблаговидной цели; то же, что махинация.

В Малом энциклопедическом словаре Брокгауза и Ефрона «ма-
нипуляция» (от лат.) — это искусные приемы в ручных работах, 
при физических методах лечения (например, массаж, гимнастика, 
водолечение и пр.).

В Цирковом словаре (см. на сайте http://terraincognito.ru) «ма-
нипуляция» — демонстрирование фокусов, основанное преимуще-
ственно на ловкости рук, умении отвлечь внимание зрителей от то-
го, что должно быть от них скрыто.

В переносном значении понятие «манипуляция» стало исполь-
зоваться в общественных науках, где понимается как воздействие 
на людей при помощи средств массовой информации, экономиче-
ских, политических, социальных и иных методов с целью навязы-
вания определенных идей, ценностей, форм поведения и т. д.

В Большом оксфордском толковом словаре английского язы-
ка / Oxford School Dictionary (Делаханти А., изд-во АСТ, 2005) «ма-
нипуляция» определяется как акт влияния на людей, управления 
ими или вещами с ловкостью, особенно с пренебрежительным под-
текстом, как скрытое управление или обработка.

Мы рассматриваем манипуляцию в контексте проведения 
переговоров и понимаем ее как скрытое воздействие на партне-
ра с целью добиться от него выгодного решения (поведения).

Все 100 с лишним собранных нами манипуляций мы распре-
делили по четырем основным группам. Это распределение 
условно, так как манипуляции используют самые разные обстоя-
тельства, играют на разных «струнах человеческой души». Пред-
лагаемая классификация не является исчерпывающей. Ее зада-
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ча — помочь читателю структурировать и осмыслить предлагае-
мый материал.

Первая группа манипуляций связана с давлением на собеседни-
ка. Это давление далеко не всегда бывает прямым и явным. Чаще 
всего оно маскируется или вуалируется, но манипулятор изначаль-
но старается поставить себя «выше», показаться влиятельнее, зна-
чимее собеседника. Он может сознательно ухудшать условия пере-
говоров, делать их дискомфортными для партнера, ограничивать 
время принятия решения, использовать повелительный тон, угрозы 
и т. п. Вторая группа манипуляций объединена по принципу «мягко 
стелет, да жестко спать»: манипулятор использует хитрые обходные 
маневры, сначала «присоединяясь» к собеседнику с помощью по-
хвалы, подарков, демонстрации почтения, уважения, дружбы 
или других способов повышения его самооценки, и уже на этом 
фоне выкладывает свои карты. «Дипломатические» манипуля-
ции — более осторожные, усыпляющие бдительность партнера 
и маскирующие достижение собственных целей.

Третью группу манипуляций объединяет использование инфор-
мационного, логического подхода, когда манипулятор воздействует 
не на эмоции собеседника, а прежде всего на его мышление, предо-
ставляя неполную или избыточную, неструктурированную инфор-
мацию, запутывая его «кривой логикой» или некорректной аргу-
ментацией.

Наконец, четвертая, последняя, группа манипуляций — с при-
влечением третьих лиц — предполагает участие дополнительных 
фигур, реальных или мнимых. Партнер апеллирует к мнению экс-
перта, авторитета или организует переговоры, распределяя роли 
со своими помощниками.

Внутри этих четырех групп манипуляции делятся на подгруппы 
с тем или иным общим признаком.

Как уже было сказано, это деление условно, так как в той 
или иной степени группы манипуляций пересекаются между собой. 
Кроме того, манипуляции давления, дипломатические и логиче-
ские можно считать основными, базовыми группами, тогда как ма-
нипуляции с привлечением третьих лиц в значительной степени 
используют эти основные механизмы, как бы оркеструя их и рас-
кладывая на несколько участников.

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


ВВЕДЕНИЕ 11

Наконец, еще раз подчеркнем, что предлагаемая классифика-
ция является эмпирической, т. е. представляет собой первое осмыс-
ление нашего опыта психологов-тренеров, ориентированное на чи-
тателя-практика.

Благодарности
Авторы благодарят за помощь и поддержку в работе над книгой 
коллектив компании «Топ-кадр» — Стукалову Ольгу, Минаеву Ка-
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Предисловие 
ко второму изданию

Г отовя нашу книгу к переизданию, мы решили представить чи-
тателям новый раздел, посвященный новому типу манипуля-

ций — «манипуляции отвлечения», — а также описать тот тип 
пере  говоров, в котором чаще всего возникают манипуляции, и то, 
какие стили или стратегии переговоров при этом можно выделить.

Когда мы изучали отзывы наших читателей и беседовали 
с участниками тренингов, проводимых по данной книге, нам стало 
понятно, что такого вводного описания типа переговоров, насы-
щенного манипуляциями, не хватает.

Все наши читатели, и особенно те из них, кто не мог задавать 
нам вопросы в ходе изучения материала, отметили, что сами мани-
пуляции и технологии противодействия им описаны подробно, 
но контекст переговоров, в которых они чаще всего возникают, 
не задан.

Спешим исправить эту, подмеченную вами, дорогие читатели, 
досадную ошибку. Тем более что разразившийся за эти годы кризис, 
положивший начало новой экономической эре, сделал манипуля-
ции еще более частым явлением.

Мировой экономический кризис внес в нашу жизнь гораздо бо-
лее глубокие изменения, чем может показаться на первый взгляд. 
Эти изменения коснулись всех сфер жизни. В том числе и деловых 
переговоров.

Долгое время господствующей технологией ведения перегово-
ров была так называемая «гарвардская модель», суть которой 
кратко выражена в матрице «Выиграл — Выиграл».

Позволим себе напомнить эту, ставшую классической, матрицу.
Данная стратегия предусматривает ведение переговоров с ори-

ентацией на длительное сотрудничество. Уступая партнеру 
в чем-то сейчас, мы выигрываем в том, что не тратим время на по-
иски нового партнера впоследствии.
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Однако ситуация, когда ресурсы ограничены, заставляет прово-
дить переговоры по-другому. Большинство компаний работают 
на грани выживания, и легких уступок сейчас быть уже не может. 
Приходится настаивать на своей позиции, все чаще подключая 
не только рациональные аргументы, но и манипуляции.

Итак, описываем тип переговоров, в которых чаще, чем в дру-
гих, встречаются манипуляции. Назовем их «сложными перегово-
рами». Очень часто в литературе их также называют «жесткими 
переговорами». Но выглядят со стороны и ощущаются самими 
участниками переговоров как жесткие только те переговоры, в ко-
торых преобладают манипуляции давления (они описаны в гла-
ве 1). А мы сейчас обобщаем все переговоры, в которых много ма-
нипуляций, в том числе манипуляций «мягких», с виду незаметных, 
ощущения жесткости не вызывающих, хотя воздействие их не ме-
нее сильное.

Матрица — стратегия переговоров «Выиграл — Выиграл»
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«Уступка»
«Никакой ресурс 
не стоит потери 

хороших 
добрососедских 

отношений»

«Сотрудничество»
Выиграл — Выиграл

«Мы договоримся 
о совместном 
достижении 

максимальной выгоды 
для каждого из нас»

«Компромисс»
«Для вас мы готовы 

поступиться выгодой, 
но до определенного 

предела»

«Уход»
«Как бы сделать так, 
чтобы и волки были 
сыты, и овцы были 

целы…»

«Соперничество»
«Отношения, 

не приносящие выгоды, 
все равно распадутся»

ОРИЕНТАЦИЯ НА ДОСТИЖЕНИЕ ПОСТАВЛЕННЫХ ЦЕЛЕЙ
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Сложные переговоры

За основу возьмем следующее определение переговоров.
Переговоры — это процесс взаимного обмена уступками до мо-

мента исчерпания уступок или нахождения точки согласия.
Если до кризиса обе стороны или хотя бы одна из сторон имели 

возможность предоставить уступки «добровольно», имея в запасе 
огромные ресурсы, то сегодня практически на всех рынках мы ви-
дим ситуацию, когда ни одна из сторон не может себе позволить 
серьезные уступки. Поэтому приходится заменять реальные уступ-
ки на «воздух», т. е. на эмоциональное воздействие на партнера.

Любые новые типологии, в том числе и та, которую предлагаем 
мы — типология, выделяющая «сложные переговоры» как те, ре-
зультат которых несет в себе высокие рациональную и эмоциональ-
ную значимость для обеих сторон, — опираются на уже признан-
ные теоретические постулаты. Так, например, в нашей типологии 
мы используем классические 7 этапов деловой коммуникации, до-
полняя их новым содержанием.

Напомним вам 7 этапов деловой коммуникации, ставшие клас-
сическими.

Этапы деловой коммуникации

1. Подготовка к встрече:
— постановка цели;
— сбор информации;
— планирование хода встречи;
— подготовка материалов;
— выбор позиции;
— самомотивация.

2. Вступление в контакт:
— приветствие;
— экспресс-диагностика;
— представление себя;
— представление своей компании;
— представление темы;
— разговор о «клубнике»;
— создание положительного образа.
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3. Выявление истинных потребностей:
— передача внешней инициативы партнеру;
— искусство постановки вопросов;
— активное слушание;
— получение информации;

а) рациональной;
б) эмоциональной.

4. Презентация своего предложения:
— представление и аргументация;
— аргументация с учетом потребностей;
— представление пользы с опорой на ключевые слова партнера;
— представление цены и/ или условий.

5. Работа с возражениями и сомнениями:
— если отношение негативное, возвращаемся в п. 3;
— после выяснения причины, преодолеваем ее.

6. Заключение сделки:
— признаки готовности партнера к завершению 

обсуждения;
— итоговое предложение;
— удержание контакта;
— фиксирование договоренностей.

7. Анализ результатов встречи:
— эмоциональный;
— рациональный;
— планирование следующих действий.

Эти этапы деловой коммуникации теперь уже известны прак-
тически всем менеджерам, имеющим хотя бы минимальную теоре-
тическую подготовку. Если участники переговоров ограничены 
во времени, какие-то из этапов могут проходить в очень сжатом, 
свернутом виде. Первый и последний этап многие менеджеры 
до сих пор ленятся проводить в полном объеме, упуская из-за этого 
многие возможности.

Но в целом 7 этапов деловой коммуникации не вызывают спо-
ров. Ну разве что кроме одного момента — этапа выяснения по-
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требностей. Именно его менеджеры часто упускают и в реальных 
переговорах, и в ролевых играх на тренингах. Кем-то из практиков 
он выносится на этап подготовки. В каких-то компаниях все воз-
можные потребности потенциального клиента так хорошо изуче-
ны, что уже «зашиты» в презентацию… В общем, тут есть 
над чем поразмышлять, но это отдельная тема.

А мы хотим вернуться к теме манипуляций в деловых перегово-
рах. Если этапы коммуникации всегда или почти всегда неизменны, 
то техники, используемые внутри них, могут и должны значительно 
отличаться. Надо отказаться от мифа о том, что «переговоры и в Аф-
рике переговоры». В зависимости от цели переговоров используется 
абсолютно разный набор техник. И те техники, которые хорошо 

Матрица «Типы переговоров»
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Высока 
эмоциональная 

значимость результата 
переговоров 

при низкой его 
рациональной 

значимости

Сложные переговоры
Высока и эмоциональная, 

и рациональная 
значимость результатов 
переговоров для обеих 

сторон, «на карту 
поставлено все» 

Переговоры,
неравнозначные 

для партнеров

Переговоры, 
по незначимым 

для обеих сторон 
вопросам

Переговоры, рациональная 
значимость которых 

для обеих сторон велика, 
но стороны сохраняют 

эмоциональную 
нейтральность 

по отношению к результату

РАЦИОНАЛЬНАЯ ЗНАЧИМОСТЬ РЕЗУЛЬТАТА ПЕРЕГОВОРОВ
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работают в одном типе переговоров, совершенно неэффективны 
или даже вредны в другом типе.

Для удобства восприятия типов переговоров представим себе 
матрицу. Вертикальный вектор этой матрицы назовем «Эмоцио-
нальная значимость результатов переговоров», а горизонтальный 
вектор — «Рациональная значимость результатов переговоров».

Нижний левый квадрат — это переговоры по незначимым 
для обеих сторон вопросам. Понятно, что мы не будем уделять им 
внимание в нашей книге. Здесь для успеха от участников не требу-
ется ничего, кроме соблюдения делового этикета и корпоративных 
стандартов.

Нижний правый квадрат — это переговоры, рациональная зна-
чимость которых для обеих сторон велика, но стороны сохраняют 
эмоциональную нейтральность по отношению к результату, спо-
койствие и рассудительность. Здесь лучше всего подходит техноло-
гия «Выиграл — Выиграл». Главное, чтобы предложения и решения 
соответствовали нормам прибыли и бюджетам, принятым в ком-
паниях сторон.

Левый верхний квадрат — высокая эмоциональная значимость 
результата переговоров при низкой его рациональной значимости, 
т. е. для сторон эмоции превалируют над разумом. Это не что иное, 
как конфликт. Ему посвящены многие книги, и в данном случае это 
не наша тема.

Правый верхний квадрат — высока и эмоциональная, и рацио-
нальная значимость результатов переговоров для обеих сторон, 
«на карту поставлено все», силен эмоциональный накал, пусть 
и внутренний, а не внешне проявляемый. Это и есть сложные пере-
говоры, в которых часто стихийно или осознанно применяют ма-
нипулятивные атаки. Именно этому типу переговоров посвящена 
наша книга.

Итак, дадим определение сложным переговорам.
Сложные переговоры — это переговоры, результат которых 

очень важен для обеих сторон и с рациональной, и с эмоциональной 
точки зрения. А какие стили ведения сложных переговоров можно 
выделить? Стили давления, дипломатии и логики.

Ход деловых переговоров зависит от стилей общения, которые 
используют стороны. Эти стили могут быть бесконфликтно соче-
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таться друг с другом, а могут противоборствовать. Для того чтобы 
читателям легче было понять, какой стиль использует их собесед-
ник, мы объединили их в три основных типа: стиль давления, стиль 
дипломатии и стиль логики.

Каждый человек уже с детства определяет исходя из черт своего 
характера (как правило, интуитивно), какой стиль он будет исполь-
зовать. И в подавляющем большинстве переговоров каждый из нас 
использует тот или иной стиль.

Стиль давления

Люди, которые используют стиль давления, стремятся в любых 
пере говорах, вне зависимости от их темы и важности, захватить 
лидирующую позицию. То есть они организовывают беседу таким 
образом, чтобы собеседники двигались в том направлении, которое 
нужно и удобно ему. Достигается это, как правило, за счет несколь-
ких факторов.

Внешние проявления — более громкий, чем у собеседника, го-
лос. Более активная жестикуляция и «атакующая» поза с наклоном 
к собеседнику.

Внутренняя характеристика — задавание вопросов, частое 
пере бивание собеседника и перевод разговора на интересующую 
тему. И, самое характерное, — глубочайшая уверенность в соб-
ственных словах.

Сила данного стили заключается в том, что человек, использу-
ющий его, полностью подчиняет себе весь ход переговоров, 
при этом часто использует манипуляции давления, описанные нами 
в главе 1.

Если в переговорах встретились два ярких представителя стиля 
давления, то происходит постоянная борьба за лидерство, пока од-
на из сторон не сменит стиль.

Противостоять данному стилю можно с помощью трехшагового 
алгоритма.

1. Внимательно выслушать собеседника, использующего стиль 
давления. Ни в коем случае не перебивать его. Визуально 
демонстрировать полное внимание (подтверждающее по-
качивание головой, доброжелательное выражение лица, от-
сутствие резкой жестикуляции и полное спокойствие).
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2. Кратко резюмировать сказанное, убрав негативные слова 
и мысли, таким образом, чтобы в резюме осталась только 
сама суть без какой-либо эмоциональной окраски.

3. Спокойно и методично преподнести свою позицию по об-
суждаемому вопросу.

В случае повторной эмоциональной атаки пройти весь алго-
ритм еще раз.

Совершенно очевидно, что, если вы также будет использовать 
стиль давления, переговоры могут превратиться в борьбу за власть 
и стороны не смогут договориться между собой.

Стиль дипломатии

Для людей, которые используют этот стиль, характерно мягкое 
и доброжелательное отношение к собеседнику. В каждом их слове 
и жесте сквозит элемент этого расположения, что подкупает любо-
го собеседника и заставляет соглашаться со сказанным (не хочется 
обижать хорошего человека).

Сила стиля дипломатии заключается в том, что противопоста-
вить что-либо волне очарования, которое исходит от такого челове-
ка, — сложно. Ведь стиль дипломатии основан на законе, описан-
ном У. Шекспиром в комедии «Сон в летнюю ночь»: «Нам нравятся 
те люди, которым нравимся мы».

Противопоставить данному стилю можно также трехшаговый 
алгоритм.

1. Остановить собеседника. То есть не дать возможность «ди-
пломату» использовать одно из своих наиболее «страшных» 
оружий — сторителлинг, или, говоря по-русски, рассказы-
вание историй.

 Учитывая, что люди, которые используют стиль диплома-
тии, очень позитивны, они воспримут даже резкое прерыва-
ние беседы абсолютно нормально.

2. Структурировать беседу. После того как вы остановили «ди-
пломата», надо ввести некие правила ведения данной бесе-
ды, захватить лидерство и построить разговор так, чтобы он 
шел только вокруг тех тем, которые важны для вас. Не по-
зволяйте «дипломату» отвлекать вас и уводить в сторону.
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3. Структурировав обсуждаемые вопросы, поменяйте свой 
стиль на стиль давления, но не переусердствуйте, оказывая 
давление на своего собеседника и заставляя принимать 
нужные вам решения. Очень важно договориться обо всем 
именно на переговорах, не перекладывая «на потом» окон-
чательное решение обсуждаемых вопросов.

Стиль логики

Стиль логики основан на четкой структуре и отсутствии каких-либо 
эмоций при принятии решения. Для этого стиля характерно четкое, 
логическое обоснование своей позиции и скрупулезный, иногда до-
тошный расчет.

Этому стилю чуждо очарование «дипломата» или эмоциональ-
ный натиск, характерное для стиля давления. Зато для него свой-
ственно «убивать» собеседника четкой, законченной структурой 
и неопровержимой силой аргументов, с которыми невозможно спо-
рить в силу их однозначной «правильности».

Противопоставить такому стилю можно трехшаговый алго-
ритм.

1. Фиксация предложенной аргументации (желательно в пись-
менном виде).

2. Выявление слабых звеньев в предложенных аргументах, че-
рез беседу с «логиком». То есть применение стиля диплома-
тии. Нам важно создать ситуацию, когда собеседник сам 
будет критиковать свои аргументы. А сделать это можно, 
только расположив к себе этого человека и сыграв на его 
сильной стороне — умении логически и четко излагать свои 
мысли.

3. Используя услышанные от собеседника критические заме-
чания из его же предложения, показать, почему вам не под-
ходит то, что он предлагает.

Каждой из описанных трех стратегий или стилей ведения пере-
говоров соответствует и свой тип манипуляций.

В нашей книге все манипуляции так и разделены на три основ-
ных типа: манипуляции давления, дипломатические манипуляции 
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и логические манипуляции. А также был выделен четвертый тип 
манипуляций — с привлечением третьей стороны. Данные манипу-
ляции могут применяться внутри любого из личных стилей (стра-
тегий).

Манипуляции отвлечения

Мы хотим предложить пятый тип манипуляций — манипуляции от-
влечения. И точно так же, как и в случае с манипуляциями с при-
влечением третьей стороны, этот тип манипуляций могут исполь-
зовать люди, придерживающиеся любой стратегии и любого из сти-
лей. Каждый из них будет использовать манипуляции отвлечения 
по-своему, но суть их будет всегда одинаковой.

Суть манипуляций отвлечения — подменить аргументацию от-
влекающим словесным маневром. Чаще всего для этой цели ис-
пользуются афоризмы, притчи, юмор или любые вписывающиеся 
в контекст переговоров примеры. У так называемых «боевых гово-
рунов», людей с хорошо подвешенным языком, этот тип манипуля-
ций иногда проявляется совершенно бессознательно и основан 
на чистой импровизации. Остальным он под силу только после тща-
тельных репетиций. Но, как говорится, лучший экспромт — это за-
ранее отрепетированный экспромт.

Некоторые компании такие блестящие находки своих «боевых 
говорунов», как удачные ответы на возражения или вопросы клиен-
тов, собирают и помещают в корпоративную книгу продаж наряду 
с правилами презентации продукта. Более того, подбирают и кол-
лекционируют подходящие к продукту шутки, афоризмы, притчи 
и примеры и тоже фиксируют их в книге продаж. Так накопленный 
опыт становится достоянием всех сотрудников компании.

Нам доводилось видеть и меткие ответы сотрудников, сведен-
ные в таблицы. Например, в левой колонке — описание сложной 
ситуации в переговорах, а в правой — остроумный или другой удач-
ный ответ, позволяющий развернуть ситуацию в свою пользу.

Однако более всего такой тип манипуляций характерен для тех, 
кто привык действовать в рамках стиля дипломатических манипу-
ляций.
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Человек, использующий стратегию давления, часто обескура-
живает своего собеседника и добивается необходимого за счет мет-
ких и резких высказываний. Например, на фразу собеседника: «Это 
дорого», — отвечает такой же краткой и 100 % истиной фразой: 
«И качественно!» Данный ответ многих ставит в тупик, заставляя 
отказаться от дальнейшего обсуждения цены.

При использовании же стратегии дипломатии «дипломат» уво-
дит своего собеседника от основного вопроса красивыми метафо-
рами, интересными рассказами и шутками. Например, на утверж-
дение: «Это дорого», — следует ответ: «Конечно, дорого, потому 
что все, что хорошо, — обязательно дорого. Вам же дороги ваши 
родители, близкие, друзья, и, согласитесь со мной, все они — за-
мечательные люди».

Человек, использующий стратегию логики, будет при необхо-
димости пользоваться техникой подведения собеседника к нужно-
му решению через серию логических вопросов. Например, на ут-
верждение: «Это дорого», — последует ответ: «Чтобы понять, до-
рого это или дешево, нужно сравнить подобное с подобным, 
раскладывая каждое из них на составляющие, и цена в том числе 
должна быть разложена по составляющим. Нельзя сравнивать кру-
глое и зеленое, пытаясь понять, что из них лучше».

Мы убеждены, что данный раздел, посвященный еще одному 
типу манипуляций — манипуляции отвлечения, — поможет вам 
усовершенствовать вашу стратегию переговоров, чтобы стабильно 
достигать успеха в непростых современных условиях.  
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М анипуляции давления образуют обширную группу, которая 
включает как манипуляции, использующие достаточно прямо-

линейные способы давления, так и те, где давление на собеседника 
оказывается более косвенным образом. В любом случае речь идет 
о попытках одной из сторон представить себя влиятельнее, значимее 
партнера и вести переговоры с позиции «сверху», в каких-то случаях 
даже прибегая к повелительному тону или угрозам. К давлению от-
несено создание условий переговоров, дискомфортных для собесед-
ника, а также попытки ограничить или затянуть время, отведенное 
на принятие решения, и другие приемы. В целом манипулятор пре-
жде всего стремится повлиять на эмоционально-психологическое со-
стояние партнера, ослабив его уверенность в себе или волю к победе.

                        1.1. Ажиотаж
В эту подгруппу вошли манипуляции, где давление оказывается 
за счет дефицита времени. Больше всего ошибок человек делает 
в спешке, не успевая анализировать происходящее и предвосхи-
щать результат. Сталкиваясь с такого рода манипуляциями, необхо-
димо помнить, что времени на исправление ошибок всегда уходит 
больше, чем на обдумывание верного решения.

Если тебя торопят, значит, готовы ждать, 
иначе они были бы уже далеко.

Ярослав Гашек
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Последний шанс

Предложение, сделанное партнером, кажется вам интересным, 
но для принятия окончательного решения необходимо все тщатель-
но взвесить и обдумать. Партнер же стремится получить положи-
тельный ответ как можно быстрее. Он создает вокруг своего пред-
ложения обстановку ажиотажа и старается внушить, что дальней-
шее промедление с принятием решения приведет к существенным 
или даже невосполнимым для вас потерям.

Пример
«Как говорится, время — деньги. Вы же понимаете, что каждый день, каж-
дую минуту вы теряете деньги. Именно теряете, потому что, как толь-
ко вы подписываете договор с нами, вы практически сразу же начинаете 
зарабатывать».

Противодействие
Необходимо показать партнеру, что его предложение вызывает у вас серьез-
ный интерес. Но действовать без оглядки вы не привыкли — это противоречит 
вашим принципам, вашей манере вести дела. Вы можете указать, что до приня-
тия решения нужно проделать какую-либо работу, например изучить другие 
предложения на рынке. Это не только объяснит причину промедления, но и пре-
достережет партнера от чрезмерно завышенной оценки собственного предло-
жения. В некоторых ситуациях следует попросить собеседника объяснить, чем 
конкретно вы рискуете, если не примете его предложение немедленно.

Пример
«Ваше предложение обладает массой достоинств. Оно действительно 
очень интересно для нас. Я готов сообщить вам об окончательном реше-
нии через несколько дней. Такова процедура принятия решений в нашей 
компании. Мы должны проанализировать другие предложения, которые 
есть в настоящий момент на рынке».

Время — деньги. 
Американская пословица 

Время — потеря денег. 
Оскар Уайлд

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


1. МАНИПУЛЯЦИИ ДАВЛЕНИЯ 27

Мгновенная реакция

В современном деловом мире поощряется быстрота оценки ситуации 
и умение мгновенно находить ответы на все вопросы. Зачастую скоро-
сти решений и действий придается большее значение, чем их качеству.

Такой подход может быть использован в следующей манипуля-
ции. Партнер навязывает вам готовое решение, ссылаясь при этом 
на жесткие сроки и подчеркивая, что в других ситуациях такое ре-
шение эффективно сработало. Настаивая на необходимости реаги-
ровать быстро, он не дает вам возможности поискать новые, более 
подходящие для вас варианты.

Пример
«Я предлагаю начать работу уже сейчас. Потом на практике мы увидим, 
что нужно изменить, что — оставить. Нужно начинать действовать 
сразу, не теряя времени. В ходе работы все встанет на свои места. 
Именно так мы работаем с компаниями А, В, С с отличным результатом».

Противодействие
Чтобы противодействовать данной технике, необходимо акцентировать 
внимание на изменении ситуации. Тогда было эффективно решение, ре-
комендуемое партнером, сейчас, несмотря на жесткие сроки, необходим 
поиск альтернативных вариантов. Разверните перед собеседником карти-
ну сегодняшней ситуации и сравните ее с предыдущими. Покажите, 
что даже в условиях дефицита времени быстрота реакции не всегда яв-
ляется решающим фактором. Порой лучшим способом сэкономить время 
и силы является спокойное обдумывание сложившейся обстановки.

Пример
«Да, тактика “прыжка в прорубь” может быть оправданной. Но в данном 
конкретном случае мне хотелось бы поступить иначе. Здесь необходимо 
трезво и не торопясь оценить существующие риски, иначе проект может 
выйти из-под контроля. Кроме того, не стоит забывать об экономии фи-
нансовых средств. Необходимо все тщательно просчитать».

Ничто в постулатах не вызывает столько сомнений, 
как их полная незыблемость.

Л. Сухоруков (www.aphorism.ru)
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Красные флажки

В любой ситуации могут быть объективные обстоятельства, не за-
висящие от воли и желания людей, — сроки, финансы, количество 
сотрудников, которыми вы располагаете, и др. Это те границы 
и рамки, в которых должна быть решена та или иная проблема. 
Иногда эти границы широки и незаметны и их можно легко обойти, 
в других случаях, напротив, они диктуют все, жестко предопреде-
ляя линию поведения.

Ваш партнер, искренне или нет, может связывать предлагае-
мое им решение с подобными обстоятельствами и навязывать 
свое понимание вам, отнимая у вас тем самым свободу выбора. 
Например, отстаивая свое предложение, он доказывает, что в сло-
жившейся ситуации оно является единственно возможным, как бы 
объективно заданным самой логикой дела. «Это единственный 
выход».

Пример
«Вам необходимо в течение недели перевести на наш расчетный счет 
(такую-то) сумму, иначе мы не сможем гарантировать вам поставку ма-
териалов осенью и зимой. Если произойдет задержка платежа, мы делаем 
только осеннюю поставку. Неужели вы этого не понимаете?»

Противодействие
В каждом случае необходимо ясно представлять себе ситуацию и те огра-
ничения, которые могут помешать решению ваших проблем. Нужно опре-
делить, какого рода эти ограничения: где здесь объективные обстоятель-
ства, а где — нами придуманные границы.

Помните, однако, что в некоторых случаях проблему нельзя решить, 
не выйдя за рамки той ситуации, в которой она возникла. В рамках дан-
ной ситуации выход, предлагаемый партнером, действительно может ока-
заться единственным. Но нередко бывает, что жесткие рамки, сроки 
или какая-либо иная «абсолютная» необходимость существуют лишь в со-
знании людей. Поэтому, столкнувшись с препятствиями и ограничениями, 
анализируйте, насколько они объективны и нельзя ли обойти или преодо-
леть их гораздо более рациональным и выгодным для вас образом, 
чем предлагает партнер.
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Пример
«К сожалению, мы не можем сейчас оплатить и зимнюю поставку тоже. 
Давайте ограничимся осенней. Вполне возможно, что к зиме возникнет не-
обходимость в приобретении других, качественно иных материалов. 
В крайнем случае, если вам будет неудобно обеспечить поставку, мы об-
ратимся к другим поставщикам».

У возможности больше ограничений, 
чем у желания.

Г. Александров (ru.wikiquote.org)

Дамоклов меч

Неблагоприятные обстоятельства могут значительно сократить 
пространство свободного маневра для вашей компании. Например, 
возникает серьезная проблема, которую необходимо решить 
в очень короткий срок. Не исключено, что сложившейся ситуацией 
захотят воспользоваться партнеры, особенно если контакты имен-
но с ними важны для вас в данной обстановке. Они попытаются от-
тянуть переговоры до момента, когда вы будете готовы согласиться 
на любые, даже самые жесткие требования с их стороны и принять 
предложения, больше всего отвечающие их интересам и меньше 
всего — вашим. При этом они постараются создать впечатление, 
что не загоняют вас в угол, а, напротив, оказывают неоценимую 
услугу в тяжелую минуту.

Пример
«Мы лучше, чем кто-либо другой, понимаем ваши потребности. Мы подго-
товим для вас максимально интересное предложение. Работая с нами, вы 
экономите время. Вы можете смело прямо сейчас подписать договор, это 
позволит не задерживать процесс. Вы понимаете, что завтра может 
быть поздно, а мы всегда идем навстречу и помогаем нашим партнерам».

Противодействие
Лучший способ противостоять таким манипуляциям — не попадать в си-
туации, лишающие вас возможности принять свободное и взвешенное ре-
шение. Однако очевидно, что в жизни от этого не застрахован никто. 

Купить книгу на сайте kniga.biz.ua >>>

http://kniga.biz.ua/book/speaking/78/1150/?utm_source=site&utm_medium=pdf&utm_content=1150


30 МАНИПУЛЯЦИИ В ДЕЛОВЫХ ПЕРЕГОВОРАХ

В таких обстоятельствах необходимо показать партнерам, что вам ясна 
подоплека их поведения и это может неблагоприятно сказаться на даль-
нейших отношениях. Следует помнить, что даже в сложившейся ситуации 
речь идет о деловом взаимовыгодном сотрудничестве, а не об односто-
ронних услугах с их стороны.

Пример
«Оказаться в нужное время в нужном месте» — вот ваш девиз, не так ли? 
Сейчас действительно у нас нет времени, чтобы подробно рассмотреть 
другие варианты. Скорее всего, мы примем ваше предложение. Давайте 
сейчас еще раз вернемся к условиям вашего предложения».

Спешка плоха уже тем, что отнимает очень 
много времени.

Гилберт К. Честертон

Цейтнот

Большое количество информации в сжатые сроки — это мощный 
стресс. Данная манипуляция заключается в том, что предлагается 
очень большой по объему материал и за крайне ограниченное вре-
мя нужно сформулировать о нем определенное мнение. Цейтнот 
делает практически невозможным качественный анализ всей мас-
сы информации и соответственно принятие решения, всесторонне 
отвечающего вашим интересам.

Пример
«Иван Иванович, партнеры только что прислали техническое задание. 
Напоминаю, что их представитель придет к вам через полчаса».

Противодействие
Никогда не пытайтесь соблюдать сроки за счет низкого качества работы. 
Всю подлежащую анализу информацию необходимо тщательно изучить. 
Используйте для этого любую возможную и доступную вам помощь. Если 
позволяют обстоятельства, делегируйте анализ части материала колле-
гам. При необходимости переносите сроки переговоров до того момента, 
когда вы будете к ним готовы. Помните, что все поддается торгу, в том чис-
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