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Ïóòè ñíèæåíèÿ íàïðÿæåííîñòè
(êîíôëèêòíîñòè)  íà äåëîâûõ
ïåðåãîâîðàõ

À . À .  Ìàëûøåâ
Ïðîôåññîð (Âñåðîññèéñêàÿ àêàäåìèÿ âíåøíåé òîðãîâëè)

Реальная практика свидетельствует о том,
что в ходе деловых переговоров может возни-
кать психологическая напряженность, которая
часто угрожает отношениям между партнера-
ми. Дискуссия превращается в ринг психоло-
гического противоборства: каждый участник
заявляет, на какие условия он пойдет, а на что
не пойдет. При этом каждая сторона принуж-
дает другую  изменить свою позицию.

Столкновение по поводу удовлетворения
реальных или приписываемых другой стороне
интересов нередко приводит к конфликтам. Если
исходить из психологической сущности конфлик-
та, то он представляет собой один из типов труд-
ных ситуаций социального взаимодействия, об-
щими признаками которой являются:
þ наличие препятствия на пути реализа-

ции целей переговоров;
þ осознание личностью (командой) угрозы;
þ состояние стресса как реакция лично-

сти (команды) на препятствие, преодоление
которого значимо;
þ заметное изменение привычных пара-

метров деятельности, поведения, общения.
Конфликт могут вызывать, углублять, рас-

ширять следующие факторы (рис. 1):
Информационные факторы, вызывающие

конфликт на переговорах, - это та информация,
которая приемлема для одной стороны и непри-
емлема для другой стороны. Наиболее часто
встречающиеся информационные факторы:

- неполные и неточные факты;
- посторонние факты/группы фактов;
- недооценка фактов и их значение;
- подозрение в умышленном сокрытии фак-

тов;
- слухи;
- вопросы количества и качества продава-

емого (покупаемого) товара;
- произвольная интерпретация таких вы-

ражений , как  «приблизительно»,  «около»,
«достаточно»,  «значительно»,  «существен-
но»,  «много», «чрезмерно», «всеобщее  со-
гласие»,  «довольно  честный»,  «достаточно
точный» и  т.д .;

- ценность авторитетных источников.
Структурные  факторы  – это  относи-

тельно стабильные обстоятельства, которые
трудно или даже невозможно изменить. Струк-
турные  факторы можно  рассматривать как
структурные ограничения. К ним относятся:

- природа законной власти;
- ресурсы;
- законодательство;
- роль традиций;
- роль религии и ее ритуалы;
- общие и частные институализированные

или просто подразумеваемые «правила игры»
и другие стандарты поведения, включая эти-
ческие нормы.
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Ценностные  факторы  – это те принци-
пы, которые каждая из сторон провозглашает
или отвергает, которых она придерживается или
которыми пренебрегает. Ценности обычно опи-
сывают как:

- личные и групповые системы верований и
поведения (предрассудки, предпочтения, приори-
теты в отношении  стремлений, опасений и нужд);

- общие нормативные ценности;
- профессиональные ценности;
- традиционные системы убеждений и по-

ведения и связанные с ними ожидания;
- представления о правильном и неправиль-

ном, хорошем и плохом;
- терпимость в отношении иных ценностей;
- восприятие отхода от ценностей в чрез-

вычайных ситуациях;
- этические аспекты ситуации.
Факторы отношений связаны с наличи-

ем удовлетворения от взаимодействия между
двумя или более сторонами или его отсутстви-
ем. Здесь следует обратить внимание на сле-
дующие аспекты:

- сущность отношений (независимые, зави-
симые, взаимозависимые);

- ожидания от взаимоотношений;
- важность взаимоотношений;
- ценность отношений для разных сторон;
- длительность отношений;
-совместимость сторон в плане ценностей,

поведения, личных и/или профессиональных
целей;

- вклад сторон в отношения  (надежды и
мечты, деньги, время, эмоции, энергия и репу-
тация);

- баланс сил в отношениях;
- уровень доверия и авторитетности.
Поведенческие  факторы  могут  дать

бесконечный список частных примеров. В от-
ношении конфликта на переговорах следует
выделить поведение, которое:

- задевает  ценности другой стороны;
- угрожает безопасности оппонентам (фи-

зической, финансовой, эмоциональной или со-
циальной);

Рисунок 1
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- вызывает стресс,  неудобство ,  диском-
форт, смущение, подрывает самооценку;

- кажется односторонним, несправедливым,
беспричинным;

- непредсказуемо;
- безответственно;
- эксплуатирует отношения;
- не оправдывает положительных ожиданий;
- нарушает обещание;
- неуместно, грубо.
Как же преодолеть нарастание психологи-

ческой напряженности между деловыми парт-
нерами в ходе переговоров? Полезно учитывать
следующие положения [3, 236-241; 5, 192-228]:

-  стремиться к простым и «прозрачным»
отношениям, основанным на реальном воспри-
ятии друг друга, своевременном выяснении
возникающих субъективных интерпретаций,
проявлении положительных эмоций и установ-
ке на долгосрочные контакты;

- «выпустить пар», если появилась напря-
женность в обсуждении того или иного вопро-
са: разрядить ситуацию шуткой, перевести раз-
говор временно в другое русло и т.д.;

- сделать «коммуникативную паузу», если
возникло непонимание сущности предмета спо-
ра ;

- стремиться к тому, чтобы исключить пре-
дубежденность и склонность видеть то, что
хотелось бы увидеть. Обращать внимание на
то, какие мысли и предложения ставит под со-
мнение партнер и чем это вызвано;

- изучать внутренние субъективные пред-
ставления своих партнеров. Знание внутреннего
мира партнера возможно тогда, когда перего-
ворщик ставит себя на его место и рассужда-
ет (переживает) с его позиций;

- минимизировать подозрительность как
иллюзию защиты и создания безопасной си-
туации. Прогнозирование только негативных
поступков  со  стороны партнера  блокирует
поиск свежих и оригинальных идей, ведущих
к согласию. Кроме того, при проявлении по-
дозрительности  малозаметные  изменения в
позитивную сторону могут быть отвергнуты
и стороны не смогут использовать возникаю-
щие шансы;

- отказаться от обвинений в адрес партне-
ра . Он может ответить тем же, а взаимные
обвинения – это тупик для переговоров;

- контролировать свои эмоции и пережива-
ния  партнера.  При необходимости обсудить
чувства, которые возникли у членов делегации.
При этом не следует излишне остро реагиро-
вать на эмоциональные проявления партнера;
важно стремиться к внутреннему спокойствию
и не «перегорать» понапрасну.

Известный немецкий специалист в облас-
ти ведения переговоров Г.Бройниг [2,70-71]
отмечает действия, ориентированные на кон-
фликт или консенсус (таблица 1). Полезно не
только понимать сущность этих действий, но и
использовать их в своем поведении на перего-
ворах с внешнеторговыми партнерами.

Когда переговоры находятся в состоянии кон-
фликта, каждый участник оценивает и соотносит
свои интересы и интересы соперника, задавая себе
вопросы: Что я выиграю? Что я потеряю? Какое
значение имеет предмет несогласия для меня и
партнера? На основе анализа данных вопросов
участники переговорного процесса сознательно
выбирают ту или иную стратегию поведения.

Понятие стратегии – концептуальное поня-
тие. Стратегия поведения в конфликте – это
программа и план действий членов переговор-
ной команды, направленные на реализацию по-
ставленной цели в конфликте, другими слова-
ми – это решение задачи удовлетворения сво-
ей конкретной потребности, своего конкретно-
го интереса в данном конфликте. Но помимо
удовлетворения своих интересов, важное мес-
то в оценке стратегий поведения личности в
конфликте занимает ценность для нее межлич-
ностных отношений с партнером. Если для од-
ного из участников межличностные отношения
с другим не представляют никакой ценности,
поведение его будет отличаться деструктив-
ным содержанием или крайними позициями. И
наоборот, ценность межличностных отношений
для субъекта конфликтного взаимодействия,
как правило, является существенной причиной
конструктивного поведения.

Современная теория конфликтов различает
пять основных стратегий поведения: соперни-
чество, уход (избегание), сотрудничество, при-
способление и компромисс [1, 69-71; 4, 28-36].
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Таблица 1

Действия, ориентированные на конфликт или консенсус

Ориентированные на конфликт Ориентированные на консенсус 

1. Возражать: 

- «Этого я еще не слышал» 

- «Это вы видите в искаженном свете» 

- «Здесь вы меня неправильно поняли» 

1. Задавать вопросы: 

- «Какого вы мнения об этом?» 

- «Как вы об этом догадались?» 

- «Кто, кроме вас, придерживается того же нения?» 

2. Поучать: 

- «Вы должны еще раз точно 

просмотреть документы» 

- «Вы должны меня лучше слушать» 

2. Констатировать: 

- «Это новый аспект вопроса для меня» 

- «Мне трудно следить за вами» 

 

3. Оправдываться: 

- «Это, по-видимому, было так…» 

- «Этого мне никто не сказал» 

- «То, о чем вы сейчас говорите, я 

слышу впервые» 

3. Использовать прием «Я» - обращение: 

- «Я понимаю, почему вы этому пункту придаете 

такое большое значение»  

- «Я хотел бы, чтобы мы перешли к следующей 

теме» 

4. Утверждать, настаивать: 

- «По-другому ничего сделать нельзя» 

- «Я на это смотрю так и только так» 

- «Я настаиваю на выполнении…» 

4. Внимательно слушать: 

- «Из вашего высказывания я заключил, что…» 

- «Что касается меня, я с вами соглашусь, но как…» 

5. Провоцировать, игнорировать, 

иронизировать: 

- «Ваше поведение, которые мы до сих 

пор наблюдали, доказывает, что вы 

действуете  беспощадно» 

- «Ваше предложение показывает, что 

вы теоретик. К сожалению, на 

практике это все выглядит по-

другому» 

5. Использовать прием «Выгода» - аргументация: 

- «Это означает для вас…» 

- «Тем самым вы получаете гарантию…» 

- «Это вам позволит…» 

- «В этом случае вы получаете…» 

 

 

На рисунке 2 показана связь вида поведе-
ния со степенью настойчивости в удовлетво-
рении собственных интересов (по вертикаль-
ной оси) со степенью уступчивости в удовлет-

ворении интересов партнера (по горизонталь-
ной оси). Степень уступчивости в удовлетво-
рении интересов партнеров, безусловно, связа-
на с важностью сохранения с ними отношений.
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Рисунок 2

Основные виды поведения в конфликте на переговорах.
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Рассмотрим  подробнее  содержательный
смысл и возможности каждой из указанных на
рисунке стратегий поведения в конфликте на
переговорах.

Соперничество. Для такой стратегии харак-
терен тип поведения, который образно можно
представить поведением акулы в момент напа-
дения. Он жестко ориентирован на победу, что
можно определить выражением «прет напролом».

Действия одной из сторон на переговорах
таковы:

- жестко контролирует действия оппонента
и его источники информации;

- постоянно и преднамеренно давит на оп-
понента всеми доступными средствами;

- использует обман, хитрость, пытаясь зав-
ладеть положением;

- провоцирует оппонента на непродуманные
шаги и ошибки;

- выражает нежелание вступать в диалог,
так как уверена в своей правоте, и эта уверен-
ность переходит в самоуверенность.

Практика многих опытных российских биз-
несменов показывает, что стратегия соперни-
чества целесообразна, если:
þ обсуждаемая проблема имеет жизнен-

но важное значение для обеих сторон;
þ сила  действия одной стороны значи-

тельно превосходит силу противодействия, на
которое способна другая сторона;
þ требуются  быстрые  и  решительные

меры в непредвиденной ситуации;
þ участник переговоров в данный момент

лишен выбора другой стратегии поведения.
Уход (избегание). Эту стратегию поведе-

ния можно сравнить с поведением черепахи,
которая в момент опасности прячется в свой
панцирь. Уход (избегание) - пассивное не со-
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трудничество, характеризующееся отсутстви-
ем стремления как пойти навстречу оппоненту,
так и защищать собственные интересы. Избе-
гание существует как в сознательной (рацио-
нальной), так и в бессознательной (иррациональ-
ной) форме. Эта стратегия поведения считает-
ся рациональной, если есть основания полагать,
что дальнейшее развитие событий будет бла-
гоприятным для участников переговоров (при-
несет успех без особых усилий, предоставит
ему более выгодные возможности для решения
проблемы переговоров в будущем).

При выборе в конфликте данной стратегии
поведения сторона на переговорах демонстри-
рует:

- отказ вступать в диалог, применяя такти-
ку демонстративного ухода;

- игнорирование информации от оппонента,
недоверие фактам, которые он предоставляет;

- отрицание серьезности и остроты конф-
ликта.

Выбор стратегии ухода (избегания) в кон-
фликте на переговорах можно считать рацио-
нальным, когда выполняются следующие ус-
ловия:
þ проблема, вызвавшая разногласия, не

представляется участнику переговоров значи-
мой, существенной, предмет расхождения яв-
ляется мелочным, не заслуживающим траты
времени и сил;
þ обнаруживается возможность достичь

собственных целей иным, неконфликтным пу-
тем ;
þ столкновение происходит между равны-

ми или близкими по ресурсам субъектами, со-
знательно избегающими осложнений в своих
взаимоотношениях;
þ потенциальный выигрыш от столкнове-

ния несопоставим с предполагаемым ущербом;
þ требуется отсрочить острое столкнове-

ние, чтобы выиграть время, более обстоятель-
но проанализировать сложившуюся ситуацию,
найти дополнительные ресурсы для продолже-
ния переговоров.

Приспособление. Стратегия приспособле-
ния как вид поведения в конфликте направлена
на максимум во взаимоотношениях и минимум
в достижении собственных целей. Сторона, из-

бравшая данную стратегию поведения в конф-
ликте, постоянно соглашается с требованиями
оппонента, т.е. делает максимальные уступки,
не демонстрирует притязаний на победу.

Стратегия приспособления имеет «право на
жизнь», если:
þ обсуждаемый вопрос, вызвавший стол-

кновение сторон, не является существенным и
значимым для субъекта;
þ оппонент имеет в своем распоряжении

существенно более высокий ресурс;
þ значимость межличностных отношений

по сравнению с предметом разногласий гораз-
до выше;
þ подобное поведение - временная мера,

которая не разрешает, а лишь замораживает
конфликт с целью предупреждения разруши-
тельного столкновения.

Компромисс как стиль поведения при разре-
шении конфликтной ситуации означает располо-
женность участников к урегулированию разногла-
сий на основе взаимных уступок, достижения
частичного удовлетворения своих интересов.
Компромиссная стратегия поведения характери-
зуется балансом интересов конфликтующих сто-
рон на среднем уровне. Взвешенность, сбалан-
сированность и осторожность – основные слага-
емые данного типа поведения в конфликте. В
компромиссе проявляется стремление сторон к
сохранению добрых отношений и к справедли-
вому распределению того или иного ресурса или
блага. Люди, использующие компромисс как
стратегию поведения в конфликте, проявляют
осторожность в оценке ситуации, критике и об-
винениях партнеров. Они ожидают и от оппонен-
та мягких формулировок и открытости.

Компромисс как стратегия поведения в кон-
фликте оправдан, если:
þ сотрудничество и конкуренция не при-

водят к успеху;
þ целесообразно принять временное ре-

шение;
þ возможно  достижение  цели ,  которая

устраивает сторону на данный момент;
þ компромисс позволяет сохранить доб-

рые взаимоотношения с партнерами.
Способность к компромиссу - признак вы-

сокой культуры общения, качество, особо це-
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нимое в переговорной  практике. Эффектив-
ность этой стратегии варьируется в широком
диапазоне от хрупкого равновесия до длитель-
ного и устойчивого баланса интересов и зави-
сит от множества конкретных обстоятельств
в каждом отдельном случае.

Сотрудничество как стратегия поведения
в конфликте нацелено на максимальную реа-
лизацию участниками конфликта собственных
интересов. Но в отличие от соперничества со-
трудничество предполагает не индивидуаль-
ный, а совместный поиск такого решения, ко-
торое отвечает устремлением обеих сторон.
Это  возможно  при своевременной и точной
диагностике проблемы, породившей конфликт
в ходе переговоров, уяснении внешних и скры-
тых причин создавшейся ситуации, готовнос-
ти сторон действовать совместно ради дости-
жения общих целей.

Стиль сотрудничества используется в кон-
фликте как потребность решить ту или иную
проблему без нанесения ущерба какой-либо
стороне. Возможность сотрудничества появля-
ется в тех случаях, когда:
þ проблема,  вызвавшая разногласия ,

представляется важной для конфликтующих
сторон и каждая из них не намерена уклонять-
ся от ее совместного решения;
þ конфликтующие стороны имеют при-

мерно равный потенциал, ресурс;
þ каждая сторона желает на равноправ-

ной основе обсудить спорные вопросы с тем,
чтобы, в конечном счете, прийти к полному

согласию  относительно  взаимовыгодного
решения значимой  для  всех проблемы;
þ стороны поступают как партнеры, до-

веряют друг другу, считаются с потребностя-
ми, опасениями и предпочтениями оппонента;
þ имеются временные ресурсы для раз-

решения конфликта.
Данная стратегия может использоваться

лишь в случае готовности обеих сторон идти
на сближение, в чем и состоит главная труд-
ность в ситуации конфликта. Чтобы выбрать
данную стратегию, участникам переговоров
необходимо преодолеть ряд барьеров: агрес-
сию, страх, недоверие, опасения, которые зат-
рудняют адекватное восприятие конфликтной
ситуации. Выгоды сотрудничества очевидны,
но такой путь разрешения конфликта очень не
прост.
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