Тема: Стратегия ведения переговоров
1. Различные стратегии при ведении переговоров и типы решения проблем

2. Конфронтация и позиционный торг

3. Стратегия принципиального ведения переговоров. Гарвардский метод
Переговоры – это прежде всего вид совместной с партнером деятельности, как правило, направленной на решение проблемы. Они всегда предполагают по крайней мере 2 участников, интересы которых частично совпадают, а частично расходятся. В иных случаях мы имеем дело с другими видами взаимодействия. При полном совпадении интересов сторон обсуждения не требуется, участники просто переходят к сотрудничеству.

Стратегией называют долговременный план мероприятий и действий по достижению главной цели. Если главная стратегия переговоров - подписание выгодных соглашений, то на этапах переговоров действуют стратегии, которые оказывают влияние на ход переговорного процесса. 

Если говорить о психологической стороне стратегии бизнеса или переговоров, то следует отметить, что она всегда строится на прошлом опыте - в этом ее достоинства и недостатки. К достоинствам относится, прежде всего, то, что она всегда основывается на успешном прошлом опыте, то есть проверенном в деле. Недостаток стратегии, как правило, в том, что она мешает действовать по ситуации, спонтанно. 

При ведении  деловых переговоров  большое значение в развитии  отношений играют - коммерческие переговоры. От того, как будут организованы и проведены эти переговоры, будет зависеть результат - прогресс или стремительный упадок проекта и, соответственно, прогнозируемый финансовый взлет или крах.

В свою очередь по содержанию ведение коммерческих переговоров - это процесс основанный на поэтапном достижении согласия между деловыми партнерами при наличии некоторого количества противоречивых интересов.

В этике менеджмента коммерческие переговоры часто рассматривают как отдельную разновидность  делового общения по  форме беседы и содержанию. По своей  форме они похожи на индивидуальную беседу, как правило  они проводятся между представителями  партнеров, которым необходимо уметь владеть навыками непрямого  воздействия на группу людей, имеющих свою цель. Стратегии ведения коммерческих переговоров являются составной частью управленческой деятельности необходимы для налаживания корпоративных и деловых связей.

Ведение переговоров - это не  решение возникших проблем или принятия решений, а нахождения различных условий, которые должным образом способствуют достижению поставленной  цели каждого участника ведения переговоров.

При полном расхождении мы наблюдаем в наиболее явном виде конкуренцию, состязание, противоборство, конфронтацию и, наконец, войны.

    Схематически, довольно условно соотношение интересов участников переговоров можно представить в виде двух пересекающихся окружностей (общая область – это взаимный интерес).
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1. Различные стратегии при ведении переговоров и типы решения проблем

Соотношение интересов сторон на переговорах – величина довольно постоянная, которая легко подвержена каким-либо изменениям. Меняются главным образом позиции участников переговоров. Этот, казалось бы, тривиальный факт, состоящий в том, что переговоры предполагают совместную деятельность участников со смешанными интересами, часто игнорируется в реальной практике ведения переговоров. Стороны ведут себя так, как будто партнера не существует, ориентируясь только на свои интересы и пытаясь только их реализовать на переговорах.                       

По мнению Вильяма Мастенбрука, переговоры занимают серединное местоположение между борьбой и сотрудничеством. Более того, переговоры – это самостоятельное, особое по сути социальное умение, которое не идет ни в какое сравнение ни с сотрудничеством, ни с борьбой.

    Сотрудничество – уместно среди людей, имеющих схожие интересы и цели. Сотрудничество в этой ситуации абсолютно объяснимо: прибыль партнеров прямо зависит от их желания сообща использовать свои возможности – абсолютно очевидная ситуация сильной взаимозависимости.

    Переговоры – это стратегия, необходимая в случае, когда на карту поставлены различные, если не сказать взаимоисключающие интересы, но, вместе с тем, существует определенная степень взаимозависимости двух сторон, которая позволит прийти к соглашению, выгодному для обеих сторон. Безусловно, стороны не будут соглашаться друг с другом, но, тем не менее, они хотели бы прийти к какому-либо соглашению, т.к. ни промедление, ни борьба за свои интересы не принесут им пользы.

Первая стратегия переговоров - сводится к противостоянию и самых жестких позиций партнеров;

Вторая  стратегия переговоров - это золотая середина между необходимой мягкостью и пульсирующей жесткостью, т.е. достигается заранее поставленная цель и в тоже время не портятся отношения с оппонентами;

Третья стратегия ведения переговоров предусматривает решение проблем, исходя из  содержания беседы, не допускаются реплики и дебаты по поводу позиций, которых каждая из сторон жестко придерживается (они  принципиальные переговоры, поскольку здесь в полной мере учитываются интересы обеих сторон и достигается такой положительный  результат, который основан на справедливых нормах бизнеса,  независимо от воли одной из участвующих сторон ведения переговоров).

        Четких границ между этими тактиками нет. Полезнее было бы рассматривать их как единый бесконечный процесс. Чем больше степень взаимосвязи, тем больше вероятность использования тактики сотрудничества.

Модель ведения переговоров.                                      
                                                    Уклонение


         Сотрудничество                                                           Борьба 

                                  Развертывание (исследование)

Стратегия ведения переговоров состоит из 4 этапов:

Разведка

Подстройка

Контакт

Ведение

Разведка заключается в изучении собеседника и определении, на какой «волне» он работает. 

Подстройка заключается в переводе своего передатчика на ту «волну», на которой он принимает.

 Контакт наступает в тот момент, когда ты точно попал на его «волну» и уже близок к ведению переговоров. 

Четвёртый этап взят из практики танцоров. Ведение — это когда ты ведёшь своего партнёра в нужном ритме и он полностью доверился твоему профессионализму.

Разведка перед ведением переговоро.

В любом возрасте человек делит людей на молодых и старых. Его возраст — норма, а остальные моложе или старше его. Так же обстоит дело и с описанием веса других людей. Кто-то худее меня, а кто-то толще. Кто-то сильно пересаливает, а кто-то недосаливает. Норма-то где? Конечно, у меня! Так подсознательно думают все люди. Нас пугает неизвестность. Мы не знаем, чего ожидать от других групп населения. Самый известный и предсказуемый для меня человек в этом мире — это я. Поэтому во время разведки мы сканируем, определяем человека по пяти параметрам и становимся максимально близки к нему по этим характеристикам во время любого общения.

На что обращают внимание во время переговоров?

Поза и телодвижения.

Скорость речи и тембр голоса.

Стиль речи.

Убеждение и ценности.

Специальные знания.
На что изначально реагирует подсознание во время переговоров? Конечно, на позу человека, который находится напротив, и на его телодвижения. Подсознание можно понять. Ведь крайне важно, чтобы объект напротив не представлял опасности для жизни. Если он находится в опасной позе, человек воспринимает это как сигнал тревоги и напрягается. Поэтому, когда мы выходим выступать перед аудиторией, мы испытываем неосознанный страх и волнение. Как будто бы мы стоим перед группой опасных существ. (Впрочем, так оно и есть. Хотя каждый в группе подсознательно испытывает такой же страх!)
Поза и телодвижения
Итак, когда ты начинаешь разведку перед ведением переговоров, прежде всего определи, в какой позе находится собеседник, и просчитай ритм его телодвижений. Знай: ему самым безопасным объектом в мире кажется его отражение в зеркале. Всё остальное расшифровывается его подсознанием как чужое и потенциально вызывающее тревогу.

Прими позу, максимально приближенную к его позе. Начни двигаться максимально близко по ритму к его движениям. Чем больше ты будешь напоминать его отражение в зеркале, тем спокойнее ему будет. Тем более ты нормальный в его глазах, и твой передатчик уже начал ловить его «волну». 
Будь осторожен! Действуй в рамках нормы. Ни в коем случае не копируй нервный тик или хромоту. Не расставляй ноги, как твой собеседник, если ты в юбке, а он в брюках. Будь прежде всего разумным. Итак, ты определил, в какой позе находится твой собеседник, и максимально возможно стал его зеркальным отражением. Теперь переходим ко второму параметру ведения переговоров: скорость речи и тембр голоса.
Скорость речи и тембр голоса

Люди, которые говорят быстро, совершенно искренне считают тех, кто говорит медленно, «тормозами». Это происходит независимо от уровня образованности «тормозов». Просто так устроен человек. Ему удобно общаться на своей скорости общения. Всех остальных он делит на «тормозов» и «балаболок». Так что и я, и ты, дорогой читатель, периодически в глазах собеседников можем попадать в одну из этих категорий!
Поэтому во время стадии «Разведка» обрати, пожалуйста, внимание на скорость речи твоего собеседника, а на стадии «Подстройка» говори на скорости, максимально близкой к скорости его восприятия. И тогда ты будешь для него «нормальным» человеком, который нормально говорит и которого вполне можно выслушать во время ведения переговоров.
Тембр голоса тоже влияет на внутреннее определение «нормальности» собеседника. Итак, ты определил два первых параметра, подстроился и ощущаешь, что общение налаживается. Вот тут важно перейти к третьему параметру — стиль речи.
Стиль речи
К этой части и относится анекдот, размещённый вначале поста. Здесь будет уместно заметить, что в русском языке существует множество стилей речи. Это и научный стиль, и «блатная феня». В каждом городе есть свои особые слова. Более того, в зависимости от типа мышления разные люди используют разные преобладающие системы восприятия и описания мира. Одни больше пользуются «картинками» в мышлении и речи (визуалы). Тех, кто более ориентируется на слуховое восприятие окружающего мира, психологи называют «аудиалы». Тех же, кто больше ориентируется на ощущения внутри себя и в восприятии мира, называют «киннестетиками».
Так вот, эти три категории людей в зависимости от типа своего восприятия используют в разговоре разные слова. Если я хочу найти с ними общий язык, то я должен во время разведки понять, каким стилем речи пользуется мой собеседник, и во время подстройки перейти на его язык, чтобы не получилось, как в анекдоте.
Чтобы подстроиться под стиль речи собеседника, нужно сделать ещё одну очень важную вещь, которая принесёт тебе огромные дополнительные дивиденды (в смысле пользу и прибыль). Эта техника называется «активное слушание», но речь о ней пойдёт уже в завтрашнем посте.

Вступая в переговоры, участники могут использовать различные стратегии их ведения. Выбор той или иной стратегии зависит от ситуации, в которой ведутся переговоры, готовности сторон реализовать интересы друг друга, понимания успеха переговоров их участниками.

Говоря о соотношении интересов участников переговоров, важно учитывать 2 момента:

Во-первых, стороны всегда имеют как общие, так и различные интересы;

Во-вторых, не все интересы имеют равную степень значимости для сторон. Один вопрос может быть более важен для одного из участником, в то время как другой – для его партнера.

    Можно выделить 3 типа совместных решений участников переговоров:

– компромиссное, или «серединное» решение;

– нахождение принципиально нового решения и «снятие» тем самым основных прежних противоречий;

–асимметрическое решение.

1.Первый тип решения предполагает учет общих и различных интересов и возможность нахождения компромисса, когда стороны делают уступки друг другу. Это и есть первый тип решения проблемы на переговорах. Наиболее просто этот вопрос решается в тех случаях, если имеется некий достаточно объективный, общепринятый критерий, определяющий равенство уступок, и решение может быть выражено, например, в числовых значениях. Тогда находится некое «серединное» решение – компромисс. Заметим, что в данном случае речь идет о примерно равном удовлетворении интересов, и в этом смысле используется понятие «середина» (но никак не «середина» с точки зрения тех позиций, которые были заняты участниками переговоров). Разумеется, это не обязательно должна быть арифметическая середина.

2.Второй тип решения состоит в том, что участники переговоров разрешают имеющиеся противоречия путем нахождения принципиально нового решения, «снимающего» их. В этом случае от сторон вообще не требуется уступок. Решение может быть найдено либо в результате значительного пересмотра одной или обеими сторонами своих подходов к концепции и, соответственно, позиций на конкретных переговорах (причины такого пересмотра могут быть совершенно различны), либо путем обнаружения нового решения в результате, допустим, выхода за рамки данной проблематики и включения её в более широкий контекст, либо путем обращения к истинному анализу интересов, если стороны до этого неверно воспринимали интересы друг друга. 

          В любом случае старые позиции участников переговоров начинают недостаточно адекватно отражать новые интересы, новое понимание проблемы  новые ценности. Так, появление глобальных проблем, усиление взаимозависимости мира совсем по-иному поставило перед членами мирового сообщества более частные вопросы.

3. Третий тип решения, если стороны по каким-либо причинам не находят «серединного» или принципиально нового решения, заключается в асимметричности принимаемого решения. В этой ситуации уступки одной из сторон значительно превышают уступки другой. Сторона, получающая явно меньшие условной половины, сознательно идет на это, поскольку иначе, по её оценкам, она понесет еще большие потери. Асимметричность решения наблюдается, например, на переговорах при подписании капитуляции. Степень асимметрии может быть различной, вплоть почти до полного игнорирования интересов одной из сторон.

Далее рассмотрим две основные стратегии ведения переговоров: 

1) позиционный торг, ориентированный на конфронтационный тип поведения, 

2) переговоры на основе взаимного учета интересов, что предполагает партнерский тип поведения сторон. Каждая из обозначенных стратегий имеет свою специфику.

2. Конфронтация и позиционный торг

Позиционный торг представляет собой такую стратегию ведения переговоров, при которой стороны ориентированы на конфронтацию и ведут спор о конкретных позициях.

Важно различать позиции и интересы. Представим следующую ситуацию. Двое спорят о том, кто должен получить при разделе наследства старинный самовар. Заявляемые сторонами позиции противоположны и согласовать их не удается. Однако если задаться вопросом, почему наследники стремятся получить этот самовар, то ответ может быть следующим. Один из наследников намерен выручить при продаже самовара определенную сумму денег, а другой хочет получить самовар, потому что рассматривает его как семейную реликвию. В этом состоят скрытые за позициями интересы сторон.

Позиции — это то, чего стороны хотят добиться в ходе переговоров. Интересы, лежащие в основе позиций, указывают на то, почему стороны хотят добиться того, о чем заявляют. Если позиции достаточно ясно формулируются участниками, то обнаружить интересы, стоящие за той или иной позицией, гораздо сложнее.

В целом позиционный торг имеет следующие особенности:

1) участники переговоров стремятся к реализации собственных целей в максимально полном объеме, мало заботясь о том, насколько оппоненты будут удовлетворены итогами переговоров;

2) переговоры ведутся на основе первоначально выдвинутых крайних позиций, которые стороны стремятся отстаивать;

3) подчеркивается различие между сторонами, а сходство, даже если оно имеется, часто отвергается;

4) действия участников направлены, прежде всего, друг на друга, а не на решение проблемы;

5) стороны стремятся скрыть или исказить информацию о своих истинных намерениях и целях;

6) перспектива провала переговоров может подтолкнуть стороны к определенному сближению и попыткам выработать компромиссное соглашение, но совместные действия при этом носят вынужденный характер;

7) в результате зачастую достигается соглашение, удовлетворяющее каждую из сторон в меньшей степени, чем это могло бы быть.

Выделяют два стиля позиционного торга: мягкий и жесткий.

Жесткий стиль предполагает стремление твердо придерживаться выбранной позиции с возможными минимальными уступками, мягкий — ориентирован на ведение переговоров через взаимные уступки ради достижения соглашения. В ходе торга выбор одной из сторон мягкого стиля делает ее позицию уязвимой для приверженца жесткого стиля, а итог переговоров — менее выгодным. Однако, с другой стороны, реализация каждой из сторон жесткого стиля может привести к срыву переговоров (и тогда интересы участников вообще не будут удовлетворены).
Как уже говорилось, участники переговоров обычно не учитывают необходимость взглянуть на проблему «глазами партнера». Часто стороны выступают на переговорах с достаточно эгоцентрических позиций. Трудно, даже практически невозможно вести переговоры, если их участники имеют на предмет обсуждения полярные точки зрения.

    Необходимо иметь ввиду, что первые впечатления о партнере, его видение проблемы имеют очень большое значение, оказывая влияние на последующее взаимодействие.

    Одной из разновидностей стереотипов поведения является предубеждение. (Любая информация, противоречащая нашим взглядам, игнорируется). Что же следует предпринять, чтобы избежать всех этих негативных моментов, связанных с феноменом восприятия при ведении переговоров? – нужно постараться принять точку зрения партнера с тем, чтобы понять возможную логику аргументации партнера, не обрушивая при этом на позиции партнера свою конраргументацию.

     В ходе переговоров не следует бояться обсуждений того, как стороны видят проблему, в чем различия в восприятии. Например, вы видите на столе стакан, наполовину заполненный охлажденной водой. Ваша супруга видит грязный полупустой стакан, который может оставить след на отделке из красного дерева.

    При наличии резко отрицательных образов друг друга сторонам, может быть, и не стоит спешить с началом переговоров, а постараться сначала направить свои усилия на снятие крайне отрицательных оценок, уменьшить эмоциональный накал, избегая в прессе и других СМИ негативных оценок поведения друг друга. В этих случаях лучше вообще постараться не комментировать поведение партнера.

    Для определения того, как стороны будут подходить к решению проблем на переговорах и какие принципы здесь вообще возможны, необходимо иметь в ввиду следующее: соотношение интересов сторон; подход участников к переговорам в целом и к способам решения спорных проблем.

	Мягкий подход
	Жесткий подход

	Участники – друзья
	Участники – противники

	Цель-соглашение
	Цель – победа

	Делать уступки для культивирования отношений
	Требовать уступок в качестве условия для продолжения отношений

	Придерживаться мягкого курса в отношениях с людьми и при решении проблемы
	Придерживаться жесткого курса в отношениях с людьми и при решении проблемы

	Доверять другим
	Не доверять другим

	Легко менять свою позицию
	Твердо придерживаться своей позиции

	Делать предложения
	Угрожать

	Обнаруживать свою подспудную мысль
	Сбивать с толку в отношении своей подспудной мысли

	Допускать односторонние потери ради достижения соглашения
	требовать односторонних дивидендов в качестве платы за соглашение

	Искать единственный ответ: тот, на который они пойдут
	Искать единственный ответ: тот, который примете вы

	Настаивать на соглашении
	Настаивать на своей позиции

	Пытаться избежать состязания воли
	Пытаться выиграть в состязании воли

	Поддаваться давлению
	Применять давление


    Суть торга состоит в том, чтобы получить на переговорах максимально возможное, сделав при этом минимальные уступки. Главная задача при реализации концепции торга – «выторговать» у противоположной стороны как можно больше. С этой целью ищутся слабые места в позиции партнера, используются средства давления, угрозы, шантажа и т.д.

    При этом практически не учитывается, что проблемы может быть не решена, что партнер, хотя и пошел на подписание соглашения, неудовлетворен исходом переговоров и т.д. успех переговоров вообще рассматривается скорее как успех отдельно взятых переговоров, а не как этап никогда не прекращающегося процесса взаимодействия с партнером. Не учитывается здесь и идея взаимозависимости мира, т.е. то, что неудовлетворенные интересы партнера в дальнейшем в той или иной мере обязательно проявятся.

    Для торга характерна определенная тактика ведения переговоров. Начинаются переговоры, как правило, с изложения исходных позиций, предполагающих в ряде случаев весьма значительное завышение первоначальных требований, а также такие приемы, как оказание давления, нажима, внесение требований в последнюю минуту; «пакетирование»; и т.д.

    Для торга характерна закрытая позиция участников переговоров: они обсуждают позиции друг друга и не стремятся обратиться к анализу того, что стоит за  этими позициями, т.е. к интересам, ценностям и т.п.

К позиционному препирательству чаще всего прибегают в следующих случаях:

· Когда средства переговоров ограничены (время, деньги, психологические ресурсы);

· Когда участник(и) переговоров хотят получить максимум суммы, фигурирующей в качестве выплаты;

· Когда интересы сторон являются не взаимозависимыми, а противоположными или взаимоисключающими;

· Когда существующие или будущие отношения менее значимы для сторон, чем немедленный выигрыш.

· Возможные достоинства и недостатки позиционного торга.

	Недостатки
	Достоинства

	Неизбежно поляризует отношения: «моя цена» – «ваша цена»
	Может предотвратить преждевременные уступки

	Лишает возможности выбора при изучении проблемы
	Приносит пользу, когда речь идет о разделении или компромиссе при распределении фиксированной суммы средств

	Часто мешает принять заранее заготовленное решение
	Не требует доверия

	Повышает жесткую приверженность позиции
	Не требует полного раскрытия привилегированной частной информации

	Мешает сфокусироваться на интересах из-за необходимости давать преждевременные обязательства и принимать обусловленные решения
	

	Влечет компромисс, в то время как могло бы быть принято более выгодное для обеих сторон решение
	


Американские исследователи Р. Фишер и У. Юри отмечают следующие основные недостатки позиционного торга:
1) приводит к неразумным соглашениям, т. е. таким, которые в той или иной степени не отвечают интересам сторон;

2) не эффективен, так как в ходе переговоров растет цена достижения договоренностей и затрачиваемое на них время, а также возрастает риск того, что соглашение вообще не будет достигнуто;

3) угрожает продолжению отношений между участниками переговоров, так как они считают друг друга чуть ли не врагами, а борьба между ними ведет, как минимум, к нарастанию напряженности, если не к разрыву отношений;

4) может усугубить ситуацию, если в переговорах принимает участие более двух сторон, и чем больше число сторон, вовлеченных в переговоры, тем серьезнее становятся недостатки, свойственные этой стратегии.
При всех этих недостатках позиционный торг весьма часто используется в различных ситуациях, особенно в тех случаях, когда речь идет о разовом взаимодействии, и стороны не стремятся наладить долговременные взаимоотношения. Кроме того, позитивный характер торга проявляется в том, что отказ от него может означать отказ от ведения переговоров вообще. Однако, выбирая стратегию позиционного торга, стороны должны ясно представлять, к каким результатам могут привести такие переговоры.
3. Стратегия принципиального ведения переговоров. Гарвардский метод

В отличие от позиционного торга, который ориентирован на конфронтационный тип поведения участников, переговоры на основе взаимного учета интересов являются реализацией партнерского подхода. Эта стратегия предполагает взаимное стремление сторон к выработке решения, максимально удовлетворяющего интересы каждой из них.

Основные особенности переговоров на основе взаимного учета интересов подробно описаны их убежденными сторонниками Р. Фишером и У. Юри:

1) участники совместно анализируют проблему и совместно ищут варианты ее решения, демонстрируя другой стороне, что являются ее партнером, а не противником;

2) внимание концентрируется не на позициях, а на интересах сторон, что предполагает их выявление, поиск общих интересов, объяснение собственных интересов и их значимости оппоненту, признание интересов другой стороны частью решаемой проблемы;

3) участники переговоров ориентированы на поиск взаимовыгодных вариантов решения проблемы, что требует не сужать разрыв между позициями в поисках единственного правильного решения, а увеличивать число возможных вариантов, отделять поиск вариантов от их оценки, выяснять, какой вариант предпочитает другая сторона;

4) стороны стремятся использовать объективные критерии, что позволяет выработать разумное соглашение, а потому должны открыто обсуждать проблему и взаимные доводы, не должны поддаваться возможному давлению;

5) в процессе переговоров люди и спорные проблемы разделяются, что предполагает четкое разграничение взаимоотношений оппонентов и самой проблемы, умение поставить себя на место оппонента и попытаться понять его точку зрения, согласование договоренностей с принципами сторон, настойчивость в желании разобраться с проблемой и уважительное отношение к людям;

6) достигнутое соглашение должно максимально учитывать интересы всех участников переговоров.

Принципиально отличными от торга являются совместный с партнером анализ проблемы и выработка на основе этого анализа решения. Главное – найти решение проблемы. Соотношение уступок каждой из сторон не имеет значения. Исходным пунктом при ведении переговоров является не анализ позиций друг друга, а анализ интересов. Дело в том, что, формируя позиции, стороны исходят в основном из собственных интересов. При этом интересы партнера оказываются на периферии. Совместный с партнером анализ проблемы предполагает отказ от обсуждения позиций и переход к рассмотрению лежащих в их основе интересов.

	Мягкий подход
	Жесткий подход
	Принципиальный подход

	Участники – друзья
	Участники – противники
	Участники вместе решают проблему

	Цель-соглашение
	Цель – победа
	Цель – разумный результат, достигнутый эффективно и дружелюбно

	Делать уступки для культивирования отношений
	Требовать уступок в качестве условия для продолжения отношений
	Отделить людей от проблемы

	Придерживаться мягкого курса в отношениях с людьми и при решении проблемы
	Придерживаться жесткого курса в отношениях с людьми и при решении проблемы
	Придерживаться мягкого курса в отношениях с людьми, но стоять на жесткой платформе при решении проблемы

	Доверять другим
	Не доверять другим
	Продолжать переговоры независимо от степени доверия

	Легко менять свою позицию
	Твердо придерживаться своей позиции
	Концентрироваться на интересах, а не на позициях

	Делать предложения
	Угрожать
	Анализировать интересы

	Обнаруживать свою подспудную мысль
	Сбивать с толку в отношении своей подспудной мысли
	Избегать возникновения ненужной линии

	Допускать односторонние потери ради достижения соглашения
	требовать односторонних дивидендов в качестве платы за соглашение
	Обдумывать взаимовыгодные варианты

	Искать единственный ответ: тот, на который они пойдут
	Искать единственный ответ: тот, который примете вы
	Разработать много плановые варианты выбора: решать позже

	Настаивать на соглашении
	Настаивать на своей позиции
	Настаивать на применении объективных критериев

	Пытаться избежать состязания воли
	Пытаться выиграть в состязании воли
	Пытаться достичь результата, руководствуясь критериями, не имеющими отношения к состязанию воли

	Поддаваться давлению
	Применять давление
	Размышлять и быть открытым для доводов других; уступать доводам, а не давлению


Обоюдный выбор партнерами способа решения проблемы через ее совместный анализ предполагает и иное поведение на переговорах. Основная характеристика такого поведения – значительно большая степень открытости. Поскольку стороны отказываются от обсуждения позиций, то нет и изначально завышенных требований.

    Решение, найденное в результате совместного с партнером анализа проблемы, более прочное, поскольку требует большего доверия сторон друг к другу в процессе переговоров, а в результате стороны уже практически не опасаются, что партнер может их обмануть. Успех же переговоров здесь предполагает прежде всего нахождение взаимоприемлемого решения проблемы.

Переговоры на основе взаимного учета интересов предпочтительнее: ни одна из сторон не получает преимуществ, и участники переговоров рассматривают достигнутые договоренности как справедливое и наиболее приемлемое решение проблемы. Это, в свою очередь, позволяет оптимистично оценивать перспективы постпереговорных отношений, развитие которых осуществляется на столь прочной основе. Кроме того, соглашение, позволяющее максимально удовлетворить интересы участников переговоров, предполагает, что стороны будут стремиться к соблюдению достигнутых договоренностей без какого-либо принуждения.

Стратегию ведения переговоров на основе взаимного учета интересов, при всех имеющихся достоинствах, не следует абсолютизировать, поскольку при ее реализации возникают определенные трудности:

1) выбор этой стратегии не может быть сделан в одностороннем порядке. Ведь основной ее смысл состоит в ориентации на сотрудничество, которое может быть только обоюдным;

2) использование этой стратегии переговоров в условиях конфликта становится проблематичным потому, что конфликтующим сторонам весьма непросто, оказавшись за столом переговоров, сразу же перейти от конфронтации и противоборства к партнерству. Им требуется определенное время для изменения взаимоотношений;

3) эта стратегия не может считаться оптимальной в тех случаях, когда переговоры ведутся по поводу ограниченного ресурса.
Психология делового общения на обладание которым претендуют участники. В этом случае взаимоисключающие интересы скорее требуют решения проблемы на основе компромисса, когда раздел предмета разногласий поровну воспринимается сторонами как наиболее справедливое решение.
    Для достижения интегрированных решений предпочтительнее использовать вариант принципиального ведения переговоров, позволяющий решить проблему, чем распределение выгод в манере «выигрыш/проигрыш», которое имеет место при позиционном торге.

Стратегия принципиального ведения переговоров, основанных на учете интересов сторон, используется в тех случаях, когда:

· Интересы сторон взаимозависимы;

· Не ясно, о какой конкретно сумме выплат ведутся переговоры;

· Отношения сторон в будущем представляются значимыми;

· Стороны в большей степени желают сотрудничества, нежели соперничества;

· Стороны желают принять решение, которое удовлетворило бы их специфические потребности или интересы;

· Компромисс принципов неприемлем для сторон.

При реализации в процессе переговоров позиционного торга или стратегии их ведения на основе взаимного учета интересов следует соотносить свой выбор с предполагаемыми результатами, учитывать специфику каждого подхода, его достоинства и недостатки. Кроме того, жесткое разграничение этих стратегий возможно лишь в рамках научного исследования, в реальной же практике переговоров они могут иметь место одновременно. Речь идет лишь о том, на какую стратегию участники переговоров ориентируются в большей степени.

    Одними из первых, кто выступил с идеей «жесткой» стратегии, были американские исследователи С.Сиджел и Л.Фурекер. Согласно их взглядам, уступка  одной стороны на переговорах влечет за собой ужесточение другой. Отсюда они сделали вывод, что для успешного ведения переговоров необходимо начинать переговоры с завышенных требований и в целом быть неуступчивым.

    Почти одновременно с идеей «жесткой» стратегии появилась противоположная ей концепция «мягкой» линии поведения на переговорах. Её автор Ч.Осгуд полагал, что наибольший выигрыш можно получить благодаря обмену взаимными уступками. Основная проблема, в которой столкнулись представители направления, разрабатывающего проблему оптимизации торга, заключалась в сложности выявления общих закономерностей, влияющих на величину и скорость уступок.
В конце 70-х годов в качестве альтернативы торгу стали активно развиваться идеи партнерского подхода. По мнению основателей этого подхода Р.Фишера и У.Юри (принципиальные переговоры или Гарвардсткий проект) речь должна вестись не о позициях и поиске их развязок, а об интересах. Этот метод предполагает, что вы стремитесь найти взаимную выгоду там, где только возможно, а там, где ваши интересы не совпадают, следует настаивать на таком результате, который был бы основан какими-то справедливыми нормами независимо от воли каждой из сторон.

     Метод принципиальных переговоров означает жесткий подход к рассмотрению существа дела, но предусматривает мягкий подход к отношениям между участниками переговоров.

    Гарвардский  метод может быть сведен к 4 основным пунктам:

1. люди: сделайте разграничение между участниками переговоров и предметом переговоров;

2. интересы: сосредоточьтесь на интересах, а не на позициях;

3. варианты: прежде чем решить, что делать, выделите круг возможностей;

4. результат: настаивайте на том, чтобы результат основывался на какой-то объективной норме.

В принципиальных переговорах собеседников побуждают воспринимать как соучастников решения проблемы, а не врагов. Авторы рекомендуют достигать целей переговоров “эффективно и дружелюбно”.

Шаг 1: Отделите людей от проблемы.

Все переговоры ведутся людьми, а люди не совершенны. У нас есть эмоции, наши собственные интересы, цели – мы видим мир с нашей точки зрения. Мы также далеко не всегда хороши в общении – многие из нас не умеют слушать собеседника.

“Переговоры без поражения” описывает серию приемов помогающих решить проблемы восприятия, эмоций и общения. Однако, авторы настаивают, что отделение людей от проблемы – это ключевой фактор. Его основа – “построение рабочих отношений” и “акцент на проблеме, а не людях”.

Думайте о людях с которыми вы ведете переговоры. Чем лучше мы знаем собеседника, тем легче вести переговоры. Мы расположены глядеть на людей которых не знаем с подозрением. Потратьте время, чтобы узнать человека по другую сторону до начала переговоров.

Используйте переговоры как средство для решения проблемы, а людей на другой стороне как партнеров, которые помогают найти решение. В идеале обе стороны должны выйти с переговоров чувствуя, что они достигли справедливого соглашения, которое служит к выгоде обеих сторон.

Когда переговоры восприниманются как “мы против них”, авторы предлагают два варианта:

Ясно сформулируйте суть дела другой стороне:  ”Давайте поглядим на проблему вместе и найдем решение которое удовлетворит обе стороны“.

сядьте “по одну сторону стола”. Попытайтесь выстроить переговоры как действие “плечом к плечу” в котором вы двое (с разными интересами, восприятием и эмоциональной вовлеченностью) вместе решаете общую проблему.

Шаг 2: Сосредоточьтесь на интересах, а не позициях.

Авторы используют простой Пример, объясняющий разницу между интересами и позицией:

Два человека ссорятся в библиотеке. Один из них хочет открыть окно, другой предпочитает закрытое окно. Они спорят, насколько его открыть: оставить щелочку, открыть наполовину или на три четверти. Ни одно из решений не устраивает обоих..
Входит библиотекарь и спрашивает одного из них, почему он хочет открыть окно. Тот отвечает: «Для свежего воздуха»(его интерес). Она спрашивает второго, почему он хочет, чтобы окно было закрыто. «Чтобы избежать сквозняка»(его интерес),— отвечает он. После минутного раздумия она широко открывает окно в соседней комнате, и свежий воздух поступает без сквозняка“.
Интересы двух людей здесь — желание свежего воздуха и желание избежать сквозняка. Их позиции — иметь окно открытым или закрытым. Авторы говорят, что мы должны сосредоточиться не на том открыто или закрыто окно, а на том как мы можем согласовать и “желание свежего воздуха” и “желание избежать сквозняка”. Сосредоточившись на интересах, а не на позициях мы гораздо чаще можем найти положительное решение проблемы.
В этом небольшом примере каждый человек имеет одно желание, но в большинстве переговоров стороны будут иметь множество желаний отличных от ваших. Важно сообщить ваши интересы другой стороне. Не полагайте, что у них такие же интересы как и у вас, или что они их и так знают. Обсуждение с целью выявить и понять все интересы — критический шаг в процессе переговоров.

Шаг 3: Изобретайте взаимовыгодные варианты. 

Авторы видят общую проблему переговоров в том, что предлагается слишком мало вариантов выбора. На изобретение вариантов тратиться мало времени или не тратиться вовсе. Авторы считают это серьезной ошибкой и предлагают четыре шага для поиска вариантов:
Отделить изобретение вариантов от их оценки. Как и в любой методике мозгового штурма — не судите идеи, которые выдвигают люди. Просто запишите их.
Расширить круг вариантов на столе переговоров вместо того, чтобы искать единственный ответ. Помните людей в библиотеке? Единственный вариант, который они видели — закрыть или открыть окно комнаты. Хотя на деле там множество вариантов: одеть свитер, открыть окно в другой комнате, поменять свое место и т.д.
Искать взаимную выгоду. На переговорах обе стороны могут проиграть и обе сторон могут выиграть. Принципиальные переговоры не о том как «я выиграю» или «я проиграю».
Изобрести способы, чтобы им было легко принимать решение. В силу того, что успешные переговоры требуют согласия обеих сторон, сделайте их выбор легким. Здесь вы должны уметь поставить себя на их место, взглянуть на ситуацию глазами собеседника. Что может помешать его согласию? Можете ли вы сделать что-либо, чтобы это изменить?
Шаг 4: Настаивайте не использовании объективных критериев.
Принципиальные переговоры – это не волевая битва. Здесь нет победителя и вы не должны продавливать вашу позицию до тех пор пока другой не сдастся. Цель – разработать разумное соглашение на дружественной и эффективной основе.
Использование объективных критериев помогает удалить эмоции из дискуссии и позволяет обеим сторонам использовать аргументы и логику. Возможно вам придется разработать объективные критерии самому и есть несколько путей, как это сделать – опора на профессиональные нормы, закон, экспертное заключение, прецеденты и т.п. Объективные критерии должны быть независимы от желаний сторон.
После того как объективные критерии разработаны их необходимо обсудить с другой стороной. Авторы предлагают несколько рекомендаций.

Подготовьте каждую проблему для совместного поиска объективных критериев.
Рассуждайте и будьте открыты для доводов, к которым принципы могут быть лучше всего применимы.
Никогда не поддавайтесь давлению, только принципу.
Преодоление препятствий.
Ключевым фактором при выборе подхода является то, на какую перспективу ориентируются стороны на переговорах. Если они заинтересованы в сохранении длительных отношений, то с желанием станут использовать партнерский подход. Если же главным для них является получение сиюминутной выгоды, по будет превалировать торг.

 В ходе переговоров все участники могут ориентироваться то на торг, то на анализ проблемы,--все это зависит от целого комплекса различных по своему характеру причин.
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