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WPROWADZENIE

Negocjacje typu win-win
nie przyniosq ci korzysci

Jak czesto styszeliSmy lub czytaliSmy o okresleniu win-
-win (wygrana-wygrana) na przestrzeni ostatnich dwu-
dziestu lat? Przypuszczam, ze tysigce razy. Wiem, juz
wystarczy. To okreslenie stalo sie w naszej kulturze komu-
nalem, jedynym dopuszczalnym modelem jakiejkolwiek
interakcji personalnej. W biznesie jego atrakcyjnosc pole-
ga na zalozeniu, ze zadna firma nie ma prawa opanowac
rynku tylko dlatego, ze szczeSliwie zajmuje dominujgca
pozycje. Wierzymy, ze wspolny dobrobyt — dobrobyt korzy-
stny dla wielu stron — jest mozliwy do osiggniecia.

Brzmi to wspaniale — co za konserwatysta moglby sie
nie zgadza¢é, ze ten model to wlasciwy sposéb negocjacji?
No c6z, ja sie nie zgadzam. Na podstawie prawie dwudzie-
stoletniego do§wiadczenia pracy jako trener negocjatorow
stwierdzam, ze system win-win jest niewlasciwag podsta-
wag dobrych negocjacji, zarowno w biznesie, jak i w zyciu
osobistym, czy tez w jakiejkolwiek innej sytuacji. Niniej-
szg ksigzke i moj system nalezy uznac¢ za odrzucenie
metody wygrana-wygrana i jej podobnych. Sposrod roz-
nych idei skladajgcych sie na mgj system, ktéore mogltem
wybrac¢ na tytul mojej ksigzki, zdecydowalem sie na Za-
cznij od Nie wtasnie po to, by podkresli¢ mojg fundamen-
talng niezgode z systemem win-win, ktory implicite za-
checa do jak najszybszego powiedzenia ,tak”, niemalze za
wszelkg cene. Taki sposob negocjacji jest najgorszg mozli-
wa strategig osiggniecia najlepszego rozwigzania. Prawde
powiedziawszy, ta metoda doprowadzi cie do kleski.

By¢ moze pracujesz dla jednej z tych licznych na calym
Swiecie firm, ktore z duma pokazujg blyszczace trofea po-

—
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darowane zespolowi dzialu sprzedazy przez najwiekszych
klientow. Zgadza sie, prawdziwe trofea, z ktorych kazde
jest pamigtkg nieudanych negocjacji, pamiatkag nego-
cjacji przeprowadzonych w sposob niemetodyczny i pozba-
wiony dyscypliny. Nazywajac rzeczy po imieniu, sg to
pamiatki negocjacji przeprowadzonych przez naiwnych
amatorow. Sadze, ze to wspaniale, gdy oSmiolatki dostajg
nagrody w ligach dzieciecych niezaleznie od tego, czy wy-
graly w danym sezonie. Uwazam jednak za zdumiewajacy
fakt, ze wiodacy dyrektorzy nie rozumiejg, ze to wlasnie
kompromisowe negocjacje dobijaja ich firmy. Tymczasem
czesto tak wlasnie jest. Wiem o tym, bo wielokrotnie prze-
chodzitem obok takich trofeow w drodze na spotkania
z dyrektorami, ktorzy chcieli mnie zatrudnic jako negocja-
tora, gdy sprawy mialy sie bardzo Zle.

»,Przeciez tyle umoéw wynegocjowano na podstawie sy-
stemu win-win! Pisano o tym w tylu gazetach, artykulach,
ksigzkach! To musi dziala¢!”. Moja odpowiedz jest prosta:
Fakt, ze dana umowa zostala wynegocjowana i podpisana,
nic mi nie mowi. Kto powiedzial, ze ta umowa jest dobra,
a co dopiero najlepsza? Fakt, ze druzyna Cleveland In-
dians zdobyta osiem punktow jest jakas informacja, ale
niepelng, bo druzyna Yankees mogla zdoby¢ dziewiec
punktow — tak samo tutaj, musze zna¢ wynik koncowy
tych tak zwanych umow w systemie wygrana-wygrana.

I znam ten wynik. Wiem, ze pewna globalna firma do-
reczycielska stala sie prawdziwym molochem w swojej
branzy dzieki podpisaniu uméw z setkami niewielkich
sprzedawcow w calej Ameryce, ktore potem anulowala,
aby uzyskac jeszcze wiekszy zysk — lepszy dla swojej fir-
my. Czy te pierwsze umowy byly dobre dla sprzedawcow?
Zapytaj ich. A drugie umowy? Takze ich o to spytaj. Wiem,
ze niektore sieci handlowe z branzy odziezowej specjalizu-
ja sie w wywieraniu nacisku na sprzedawcow, aby podpi-
sywali umowy dotyczace nierealnej wysokosci sprzedazy.
Kiedy sprzedawcy nie wywigzuja sie z umowy, przedstaw-
iciele sieci wprowadzajg w zycie prawo, anulujg umowy
1 po miesigcu wracaja, aby je renegocjowac za przystowio-

—
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Wy grosz, poniewaz teraz majg przewage. Czy te pierwsze,
czy drugie umowy byly korzystne dla sprzedawcow? Mo-
zesz ich zapytac.

Kiedy w latach osiemdziesigtych XX wieku, po latach
mniej formalnych szkolen, po$wiecitem sie wylgcznie tre-
nowaniu negocjatorow, nie powiedzialem sobie: ,Jim,
w kazdej branzy zawsze jest na rynku nisza dla wywro-
towca, wiec czemu by tak nie zakwestionowaé¢ modelu wy-
grana-wygrana?” Nie jestem typem twardziela, ktory lu-
buje sie w znecaniu sie nad innymi, jak gdyby to byla
jedyna alternatywa dla systemu win-win. Swiat biznesu
z pewnoscig jest pelen takich osobnikéw — niektorych po-
znamy na kartkach tej ksigzki — ale ja nie naleze do nich.
Zaczalem wystepowaé przeciwko systemowi wygrana-wy-
grana poniewaz szybko przekonalem sie, ze zbyt czesto
jest to tak naprawde system wygrana-przegrana. Nie
nalezy mie¢ zludzen: bardzo niekorzystne — ale pozornie
zgodne z systemem wygrana-wygrana — umowy podpisuje
sie w tym kraju co minute. Obietnica zawarta w nazwie
jest tylko i wylacznie manipulacja, a nie nazywaniem rze-
czy po imieniu.

Prosze sie zastanowi¢: jesli firma oferujaca dobry pro-
dukt lub ustuge, posiadajaca odpowiednie srodki, oglasza
bankructwo — co ma miejsce codziennie — to co moze by¢
bardziej prawdopodobna przyczyng upadkow niz zte nego-
cjacje z dostawcami, klientami, pracownikami itp.? Liczba
ofiar systemu wygrana-wygrana wcigz rosnie, a jednoczes-
nie osoby nieswiadome tego wcigz stanowig znakomitg
wiekszos¢. Nawet jesli jedynym skutkiem napisania tej
ksigzki bedzie ostrzezenie biznesmenow przed niebezpie-
czenstwami systemu win-win, to uznam, ze wyswiadczy-
lem spoleczenstwu cenng przystuge. Moja opinia na ten
temat jest tak ugruntowana, ze poswiece jej jeszcze kilka
stron.

Niektorzy czytelnicy - ja rowniez do nich naleze -
tylko kartkuja, albo w ogodle pomijaja wstepy do ksia-
zek. Prosze tym razem tego nie robi¢. Aby w pelni
zrozumie¢ moéj system, najpierw musimy zrozu-

—
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mieé¢ pulapki nieodlacznie zwigzane z syste-
mem wygrana-wygrana.

CZAJA SIE W UKRYCIU

Nie jestem pierwszym zawodowym negocjatorem, ktory
zrozumial wewnetrzna stabo$¢ powszechnie obowigzujacej
filozofii. Wrecz przeciwnie. Bardzo wielu korporacyjnych
oportunistow i przebiegtych negocjatorow w kazdej branzy
rozumie, ze entuzjasta systemu wygrana-wygrana siedzacy
po drugiej stronie stolu stanowi latwy cel. Pewna coraz
popularniejsza korporacyjna strategia negocjacyjna, po-
wszechnie znana w swiecie biznesu pod akronimem PICOS,
zostala opracowana wylacznie w celu odniesienia zwy-
ciestwa nad zwolennikami systemu wygrana-wygrana.

To bardzo pouczajaca historia. Siegnijmy do glosnego
przykladu z lat dziewiec¢dziesiatych XX wieku, kiedy nieja-
ki Jose Ignacio Lopez de Arriotua byl jednym z gtownych
graczy w dziale zaopatrzenia w firmie General Motors
(GM). (Wielu czytelnikow z pewnoscia pamieta Lopeza
z powodu jego naglosnionego przejscia do Volkswagena
w 1992 r. pod zarzutem, jakoby wykradt tajemnice GM.
Rzad federalny oskarzyt go o szpiegostwo przemystowe; Lo-
pez bronit sie przed ekstradycja z Hiszpanii.) Lopez i jego
wspolnik w GM opracowali Program for the Improvement
and Cost Optimization of Suppliers — PICOS (Program Po-
prawy i Optymalizacji Kosztow Dostawcow). Inna wersja,
z jaka sie spotkalem, to Purchased Input Cost Optimiza-
tion (Optymalizacja Kosztow Zakupu) — czytelnik sam mo-
ze zdecydowacé, ktorg woli. Jak twierdzono, idea tej ,,meto-
dy obliczania kosztow” polegala na pomaganiu dostawcom
w minimalizowaniu kosztow wlasnych (na etapie projektu
i produkgji) produkcji sprzedawanej GM. Minimalizujac ko-
szty dostawcow, GM utrzymywat niskie ceny zamawianych
produktow i w konsekwencji koszty wlasnych produktow.

Coz jest wiec ztego w pomaganiu dostawcom w minima-
lizowaniu kosztow? To sytuacja wygrana-wygrana, nie-

—
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prawdaz? Niewatpliwie tak bylo dla GM, poniewaz po
odrzuceniu retoryki, okreslenie ,optymalizacja kosztow”
okazalo sie jedynie poprawnym politycznie eufemizmem
na zmuszanie dostawcow do uleglosci. Byta to ni mniej, ni
wiecej, tylko staranna, stala, bardzo skuteczna metoda
giganta samochodowego, stosowana w celu redukcji ko-
sztow przez wywieranie nacisku na tysigce dostawcow,
niezaleznie od nastepstw, jakie moglo im to przyniesc. Je-
s§li dostawca zbankrutowal, czy tez nie byl w stanie wy-
wigzac sie z wynegocjowanych warunkow, zawsze znalazl
sie inny dostawca, ktory wierzyl, ze jako$ sobie przy tych
cenach poradzi. PICOS ze swoja retoryka wygranej wyda-
wal sie dobry w teorii, jednak okazal sie i nadal okazuje
tragiczny w skutkach dla wielu firm.

Obecnie kilka duzych szkot biznesu opracowato podob-
ne programy optymalizacji kosztow lub ,zarzadzania sy-
stemami dostaw”, jak sie je takze nazywa. Sadze, ze inne
szkoly pojda w ich slady, poniewaz GM oraz inne duze
korporacje odniosty dzieki nim wielki sukces. Szkota bi-
znesu, ktora uczy mantry wygrana-wygrana na kursie
poswieconym negocjacjom, moze takze oferowac, w sali po
drugiej stronie korytarza, kurs dotyczacy ,zarzadzania sy-
stemami dostaw”, ktory zostal opracowany specjalnie po
to, aby zniszczy¢ model win-win! Trudno to wszystko
ogarnac.

Kilka tygodni przed rozpoczeciem prac nad ta ksigzkg
przypadkiem trafilem na jednym z kanalow radiowych
Northwest Airlines na wywiad z prezesem nowej firmy,
projektujgcej oprogramowanie do ,interaktywnego handlu
elektronicznego”. Prezes ten chwalil sie, jak to oprogramo-
wanie stosowane w zaopatrzeniu pomaga klientom firmy
»dominowaé¢ nad dostawcami”. To dostowny cytat — a to
tylko czubek gory lodowej. Internet utatwia powstawanie
ogromnych kooperatyw, inicjatyw o wielomiliardowym bu-
dzecie, pozwalajacych konkurentom na potaczenie sily na-
bywczej w celu obnizenia cen dostawcow i dodanie kolej-
nego instrumentu do arsenalu optymalizacji kosztow:
sJesli twoje warunki nie sg wystarczajaco dobre, zrobimy

—
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przetarg w Internecie”. Nie mam pojecia, jak to wszystko
sie ulozy w przyszlosci, ale jestem przekonany, ze oznacza
to jeszcze wiekszg przewage duzych graczy.

PROWOKOWANIE
DO NIEPOTRZEBNEGO KOMPROMISU

Jaka zasadzka kryje sie w klamstwie, ktorym jest
system wygrana-wygrana? Wszyscy o niej styszeli — to
kompromis. Wielu negocjatorow uczestniczy w grze wy-
grana-wygrana, skrycie usilujac osiagnaé¢ wczesny kom-
promis, niekorzystny dla niczego niepodejrzewajacych
adwersarzy, ktorzy z kolei sg niemalze zaprogramo-
wani do popelnienia tej fatalnej pomylki w rezultacie
stosowania mantry wygrana-wygrana. Ugrzecznieni ne-
gocjatorzy sami nie idg na kompromis, ale zadajg, abys
ty to zrobil. (W przypadku dzialow zakupow wielkich kor-
poracji ich kompromisem jest chyba to, ze kupuja od cie-
bie zamiast od kogo$ innego.) Przez caly ten czas nego-
cjatorzy ci udajg przyjaznych. GM przyklejono zastuzong
latke dreczacego stabszych, wiec ta i inne duze firmy ku-
pujace nauczyly sie jeszcze staranniej korzystac z retory-
ki win-win, wykorzystujac nasz staromodny, na wskros
amerykanski instynkt kazacy nam zdobywaé przyjaciot
i wywiera¢ wplyw na innych. Moéwia: ,,Wspotdziatajmy
w tej sprawie, partnerze”. Wykorzystujg dawnag amery-
kanska tradycje kolektywnego targowania sie. W gruncie
rzeczy prawie kazda ostatnio wydana ksigzka na temat
negocjacji — dziesiatki, jesli nie setki, w tym pisma akade-
mickie i popularne poradniki — opiera swoje porady na na-
kazanych prawem grupowych negocjacjach w stosunkach
miedzy pracownikami a pracodawcami (Ustawa o stosun-
kach miedzy pracownikami a pracodawcami z 1935 r.): ne-
gocjacje w dobrej wierze, wzajemne ustepstwa, kompro-
mis. W negocjacjach grupowych negocjator moze p6js¢ do
wiezienia za negocjacje w zlej wierze, czyli tak naprawde
za odrzucenie systemu win-win. Nie powinno by¢ wiec za-

—
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skoczeniem, ze wielu guru metody wygrana-wygrana zo-
stalo wyuczonych i wyszkolonych na tym polu.

Same w sobie, Scisle kontrolowane negocjacje grupowe
sg w porzadku, podobnie jak ,negocjacje w dobrej wierze”.
Oczywiscie, ze kazdy chce negocjowac w dobrej wierze. Ja
takze na to nalegam, wspolpracujac z moimi klientami.
Ale kiedy tygrys po drugiej stronie stotu mowi: ,,Coz, De-
nise, Tom, musicie mie¢ na wzgledzie nasze zasadne inte-
resy. Musimy okaza¢ dobre intencje, p6js¢ na kompromis”
— to jaka jest pierwsza mysl Denise i Toma? Prawdopodob-
nie taka, ze musza z czego$ zrezygnowac, jesli chcg podpi-
sac te umowe — a oczywiscie muszg jg podpisac, jest prze-
ciez taka wazna dla ich firmy. Pozwolili tym samym, aby
nimi subtelnie manipulowano, aby czuli sie odpowiedzial-
ni za wynik rozmowy, jaki przekaze swojemu szefowi ich
przeciwnik. Sa milymi ludzmi, wiec idg na kompromis,
chcg pomadc swemu przeciwnikowi, aby takze byt wygrany,
chociaz nie maja pojecia, co stanowi wygrang. Kiedy
naiwni, pragnacy sie wykaza¢ Denise i Tom negocjuja
z przebieglym tygrysem, ktory takze przeczytal ksigzki
o metodzie wygrana-wygrana, znajdujg sie¢ w wielkim nie-
bezpieczenstwie.

Prosze pamietaé, ze negocjatorzy wielu dominujacych
globalnych korporacji to tygrysy. Wiekszosé, jesli nie
wszyscy wielcy ludzie biznesu, to tygrysy. Tylko sprobuj
wej$¢ do negocjacyjnej L klatki” z nimi albo ich wspoétpra-
cownikami czy tez z zespolem negocjatorow optymalizuja-
cych koszty, traktujac ksigzke o systemie win-win jak
Biblie! Jesli mi nie wierzysz, to zapytaj dostawcow jakiejs
globalnej firmy i sieci detalicznych firm. Zapytaj mniejsze
firmy, ktore robig interesy z gigantami Nowej Wspaniate;j
Gospodarki na Zachodnim Wybrzezu. Zapewniam cie, ze
negocjatorzy w Arabii Saudyjskiej i Japonii nic nie wiedzg
o naszej amerykanskiej tradycji grupowych negocjacji,
a jesli nawet wiedza, to wykorzystuja te wiedze przeciwko
negocjatorowi, ktory zasiada przy ich stole z takim nasta-
wieniem. Czy Ho Chi Minh bawit sie w metode wygrana-
-wygrana w czasie brzemiennych w skutki negocjacji do-

—
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tyczacych Wietnamu? Nie sgdze. Ale Richard Nixon, Hen-
ry Kissinger i ich zespo6l owszem.

Przebiegly Ho byt jak najdalszy od mysli o ,,madrej ugo-
dzie”, zdefiniowanej w najpopularniejszej ksigzce na ryn-
ku Dochodzgc do Tak. Rzut oka na te definicje bedzie bar-
dzo pouczajacy. Oto ona: ,Madra ugode mozna zdefiniowac
jako ugode, ktora uwzglednia uzasadnione interesy obu
stron w najwyzszym mozliwym stopniu, sprawiedliwie
rozwigzuje konflikty interesow, jest trwalta i bierze pod
uwage interesy spolecznosci”.

Brzmi bardzo ladnie, ale kto wtasciwie decyduje, ktore
interesy sg ,uzasadnione”? Wedlug kogo konflikty intere-
sOwW sg ,sprawiedliwie” rozwigzane? I co to znaczy ,,w naj-
wyzszym mozliwym stopniu”? A ,trwala” ugoda — czy to
znaczy, ze przetrwata miesigc, rok czy cale wieki? O jakich
sinteresach spotecznosci” mowimy? Jest ich bardzo wiele,
czesto konkurujgcych ze sobg (szkoty, sita robocza, zarzad,
§rodowisko, urzad miasta i wiele innych).

Powtorzmy: ,Madrg ugode mozna zdefiniowaé jako ugo-
de, ktora uwzglednia uzasadnione interesy obu stron w naj-
wyzszym mozliwym stopniu, sprawiedliwie rozwigzuje kon-
flikty interesow, jest trwala i bierze pod uwage interesy
spotecznosci”. Moze w Swiecie idealnym, ale w prawdziwym
Swiecie slysze, jak w tle graja Taps!. W tej definicji jest
ukryty — a wlasciwie niemalze jawny — kompromis. Oczywi-
$cie nasi hipotetyczni negocjatorzy Denise i Tom rzeczy-
wiscie muszg wzigé pod uwage ,uzasadnione interesy”
swoich adwersarzy, kiedy juz je odszyfruja, ale nie oznacza
to koniecznie, ze musza odda¢ chocby centa.

Po co i$¢ na kompromis zanim ma sie pewnosc, ze jest to
niezbedne? Czasami istnieje taka koniecznosc, i to jest w po-
rzadku, ale czesto jej nie ma, i wtedy jest jeszcze lepiej. Klu-
czowg sprawg jest to, ze z nastawieniem wygrana-wygrana

I Taps — melodia grana na tragbce w amerykanskiej armii pod-
czas pogrzebow, sktadania wiencow i nabozenstw zatobnych, za-
adaptowana przez generala Unii Daniela Butterfielda w 1862 r.
(przyp. ttum.).
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nie bedziesz wiedzial,czy taka koniecznos¢
istnieje, czy nie. Zastanéow sie nad tym przez chwile:
wygrana-wygrana i kompromis to od pierwszego uscisku
reki defetystyczne podejscie. Negocjujac pod sztandarem
win-win nie masz mozliwosci przekonac sie, czy podjales
wlasciwe i konieczne decyzje prowadzgce do kompromisu.
Moze niektorzy czytelnicy juz mysla: ,To podejscie Ji-
ma Campa brzmi dla mnie zbyt bezdusznie. Podoba mi
sie idea wygrana-wygrana. Uwazam, ze dzieki niej Swiat
bedzie lepszy i bardziej sprawiedliwy”. Teraz nie sltysze
juz Taps w tle, ale glo$no i wyraznie. Podam jako przyktad
prawdziwg historie. Wyobraz sobie, ze jesteS w zespole
mlodych wzietych programistow z Doliny Krzemowej i ja-
ponska firma proponuje, ze wykupi licencje na waszg
najnowoczesniejszg technologie za 400 tysiecy dolarow.
Potrzebujecie kapitalu, a to niezta gotowka. Pracujecie
praktycznie za nic, a te pienigdze pomoglyby wam sie
odbi¢ od dna. Inwestorzy sa dos¢ madrzy, zeby mie¢ wyso-
kie mniemanie o waszej pracy, i dos¢ mili, aby dla was za-
ryzykowaé. To dobra umowa, korzystna dla obu stron,
prawda? Tak sadzit ten zespol. Kusita ich mysl o przyjeciu
pierwszej oferty, zanim ich poznalem. Zaproponowalem
inne podejscie, poniewaz dowiedzialem sie, ze ta japonska
firma, ktora przez pot roku udawala, ze oferta w wysoko-
$ci 400 tysiecy to wszystko, na co ich sta¢, tak naprawde
podstepnie dzialala w imieniu duzego japonskiego produ-
centa samochodow, chcacego jak najtaniej kupi¢ amery-
kanska technologie. Takie ,szwadrony $mierci”, jak sie
0 nich mowi, sa na porzadku dziennym w Dolinie Krzemo-
wej, a ich odpowiedniki dzialajg w kazdej branzy, malej
i duzej, zwykle pod humanitarng przykrywka systemu
wygrana-wygrana. Ostatecznie wynegocjowana cena za
omawiang technologie wyniosta 8 milionéw dolarow. Dla-
czego tyle? Bo tyle byla warta. Metoda win-win nigdy nie
przyniostaby sumy, jakiej byta warta ta technologia.
Moze czytelnik mysli: ,Ale co ze stlowem ‘adwersarz’,
ktorego wezesniej uzytes, Camp? To mi sie nie podoba. Ne-
gocjacje to nie wojna”. Nie, to nie jest wojna i chociaz zda-
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je sobie sprawe, ze to stowo moze sie kojarzy¢ z konfron-
tacja, definiuje je jako ,respektowany oponent”. Negocju-
jesz z respektowanym oponentem. Uzywam slowa ,ad-
wersarz” glownie po to, zeby podwazy¢ sentymentalne
przekonanie, ze ludzie po drugiej stronie stolu chcg sie
z tobg zaprzyjazni¢, a nawet moga udawac, ze sa twoimi
przyjacioimi.

Oczywiscie, ze metoda wygrana-wygrana dobrze brzmi!
Wilasnie dlatego jest tak niebezpieczna i trzeba by¢ z nig
bardzo ostroznym. Kiedy przez plot negocjujesz z sgsiadem,
o ktorej godzinie rozpali¢ duzego grilla, mozesz sie stosowacé
do zasad win-win, ale nie w kontaktach z twardymi, zapra-
wionymi w boju negocjatorami w Swiecie biznesu.

NEGOCJACJE OPARTE NA EMOCJACH
KONTRA NEGOCJACJE OPARTE NA DECYZJACH

Zyjemy w szalonym $wiecie. W bardzo wielu korpora-
cjach kadra w dziale sprzedazy trzyma sie modelu wygra-
na-wygrana i przy kazdej okazji idzie na kompromis,
desperacko proébujac ,zrobi¢ interes”. Tymczasem roézni
specjaliSci do spraw zakupoéw sg Swietnie wyszkoleni
w jednej z teorii zarzadzania systemami zaopatrzenia
opracowanymi, aby wykorzysta¢ sprzedawcow stosujag-
cych metode win-win. Czy dyrektorzy korporacji rozumie-
ja te sprzecznos$¢, absurdalnosé sytuacji i czy widza, ze
zaro6wno metoda win-win, jak i modele PICOS sg bezsku-
teczne? Zastanawia mnie to.

Oto prawdziwa historia, ktéra $wietnie ilustruje, o co
mi chodzi. Po jednej stronie stolu negocjacyjnego siedzg
przedstawiciele Sredniej wielkosci firmy sprzedajacej pro-
dukt kluczowy dla Swiata supernowoczesnej technologii.
Nazwijmy te firme Euphoric, Inc. Po drugiej stronie stotu
miejsca zajeli przedstawiciele oddziatu gigantycznej kor-
poracji, ktora dostarcza substancje chemiczng podsta-
wowag dla produktu Euphoric, Inc. Nazwijmy te korpora-
cje Worldwide, Inc. Podczas negocjacji Worldwide zwrocit
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sie do Euphoric z prosba o renegocjacje kontraktu na swaj
opatentowany zwigzek chemiczny, produkowany na bazie
ropy, poniewaz w wyniku wzrostu cen ropy na catym $wie-
cie znacznie podrozaly koszty jego produkcji. Euphoric
odmowil renegocjacji kontraktu, twierdzac, ze umowa jest
umowg. W odpowiedzi Worldwide spowolnit tempo dostaw
sktadnika, bez ktorego Euphoric musialaby zamkna¢ linie
produkcyjnag.

O ile zwiekszylby sie koszt jednostkowy produktu Eu-
phoric, gdyby spelniono prosbe Worldwide? Okoto 15 cen-
tow. Za ile Euphoric sprzedawat swgj produkt w detalu?
Nieco ponad 2 tysigce dolarow.

To nie sg bledy literowe. Bitwa toczyla sie o pietnasto-
centowy wzrost kosztu produktu sprzedawanego za 2 ty-
sigce dolarow. Co, na litos¢ boska, spowodowalo takie
zaSlepienie? To bardzo proste. Worldwide, jak kazdy
sprzedawca, byl tak przyzwyczajony do kompromisu na
kazdym kroku w imie metody win-win, ze bat sie upierac
przy uzasadnionej podwyzce cen za sw0j opatentowany
produkt. Tymczasem ludzie odpowiedzialni za zakupy
w firmie Euphoric ryzykowali dziesiatki milionow dola-
row strat, poniewaz, podobnie jak dzialy zakupow na ca-
lym $wiecie, byli Slepo przywiazani do wykorzystywania
adwersarzy stosujacych metode wygrana-wygrana przy
kazdej nadarzajacej sie okazji. Obie strony znalazly sie
w emocjonalnym potrzasku, kurczowo trzymajac sie ab-
strakcyjnych teorii negocjacji i w efekcie zadna ze stron
nie podjela wlasciwej decyzji. Ostatecznie Worldwide do-
stal swojg podwyzke, poniewaz byla to najlepsza decyzja
dla obu stron, ale negocjacje absurdalnie sie przedtuzyty,
ich temperatura byla zbyt goraca, a koszt za wysoki.

W tej ksigzce odrzucono wszelkie negocjacje oparte
na emocjach. Jako alternatywe proponuje negocjacje
oparte na decyzjach. Wierze, ze w ostatecznym rachun-
ku czytelnik zgodzi sie ze mna, ze réznica miedzy nimi
jest jasna, a wybor latwy.

Podczas odbywania lotniczej stuzby wojskowej, nauczy-
lem sie — najpierw teoretycznie w klasie, a potem prak-
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tycznie w kokpicie, podejmujac decyzje i popelniajac bledy
— ze nie moge bezposrednio kontrolowac dzialan i decyzji
mojego przeciwnika, ale moge, przez wyuczone nawyki, le-
piej kontrolowaé¢ moja ocene przeciwnika i mie¢ pew-
nos$¢, ze jest ona trafna. Majac umiejetno$é podejmowania
wlasciwych decyzji mialem szanse panowania nad sytua-
cja i w efekcie osiggniecia pozadanego rezultatu. Podob-
nie, nie bylem w stanie calkowicie kontrolowaé¢ swoich
emocji — nikt tego nie potrafi — ale moglem je hamowac,
bylem w stanie nie dopusci¢ do tego, aby mialy bezposred-
ni wplyw na moje dziatania, dzieki starannie skonstru-
owanym nawykom behawioralnym. Wiasnie w taki sposob
chirurg czy profesjonalista innej dziedziny uczy sie swego
fachu: poprzez c¢wiczenie, nauke, podejmowanie wlasci-
wych i niewlasciwych decyzji, naprawianie tych niewlasci-
wych, kolejne ¢wiczenia, dalszg nauke, kolejne decyzje
i korekty.

Skupiatlem sie na tym, co moglem kontrolowa¢ — na
§rodkach, zamiast na tym, czego nie moglem — na celu.
Najwazniejszym celem mojej ksigzki jest nauczenie czy-
telnika, jak tego dokonaé¢ podczas negocjacji, bo zbyt wie-
lu negocjatorow robi dokladnie na odwrét. Koncentrujg
sie na tym, nad czym nie mogg zapanowac — na celu — tra-
cac z oczu to, co sg w stanie kontrolowac — srodki.

Lubie to poréwnanie do baseballa. Barry Bonds i Sam-
my Sosa nie maja kontroli nad tym, czy uderza home
run?. W koncu Bernie Williams moze zlapaé pitke albo
moze ona podczas dlugiego lotu wpas¢ w strumien powie-
trza, ktory ja zatrzyma. Wiele rzeczy moze sie zdarzyc,
wiec Bonds i Sosa mogg sie skupié tylko na srodku prowa-
dzacym do celu: na czystym uderzeniu pitki. Kiedy biorg
zamach, myslg tylko w kategoriach zachowania mocy
i przylozenia. Jesli zaczynajg mysle¢ o wygrywajacych
uderzeniach, tracg moc i przylozenie, biorac zbyt duzy
zamach i psujac latwa pitke.

2 Home run (baseball) — uderzenie pitki umozliwiajgce gra-
czowi obiegniecie wszystkich baz (przyp. ttum.).
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Analogia z negocjacjami biznesowymi jest bezposred-
nia, z czego zdalem sobie sprawe wlasciwie od pierwszego
dnia, kiedy zaczalem powaznie zastanawiac sie¢ nad tym
tematem, pomagajac przyjacielowi podpisac niewielki kon-
trakt w Kalifornii. Nie mozna kontrolowa¢ dziatan i decy-
zji drugiej strony — nie bezposrednio — ale mozna mie¢ kon-
trole nad wlasng oceng sytuacji adwersarza i mozna, przy
duzej dozie pracy i dyscypliny, kontrolowaé¢ swoje dzialania
i decyzje oraz panowa¢ nad emocjami. M¢j system uczy
kontrolowac to, co mozna kontrolowa¢ podczas negocjacji.
Jesli czytelnikowi uda sie tego dokona¢, to bedzie mogt od-
nies¢ sukces (trzeba zrozumiec, ze sukces czasem oznacza
odejscie od rozmoéw z grzecznym ,do widzenia”).

Moja zasada (i tytul tej ksiazki) ,Zacznij od Nie” opie-
ra sie na zrozumieniu, ze ,nie” to decyzja. Wczesnie wypo-
wiedziane ,tak” jest prawdopodobnie zagraniem, a ,by¢
moze” to tylko ,by¢ moze”, prowadzi do nikad. Ale ,nie”
stanowi decyzje, ktora jest podstawg rozmow i pomaga za-
chowac kontrole, jak wyjasnie szczegolowo w rozdziale III.

Kolejna zasada brzmi ,Nie finalizuj umowy”. To absurd
— moze sobie pomysle¢ czytelnik. Przeciez ,Jak sfinalizo-
waé umowe” to prawie obowigzkowy rozdzial w kazdej
ksigzce o negocjacjach, musi wiec by¢ wazny. Jednak ja
nie zartuje. Duze umowy, a nawet te mniejsze, nie sg ,fi-
nalizowane” w zwyklym rozumieniu tego slowa. One do-
chodza do skutku, dzieki wizji i umiejetnosci podej-
mowania decyzji, po tygodniach i miesigcach, a czasem
nawet latach. Co wiecej, jesli zamkniecie jakiejs umowy
stanowi twgj cel, zajmuje twoje mysli, moze nawet jest
twoim najwiekszym marzeniem, to koncentrujesz sie na
tym, czego nie mozesz kontrolowa¢ i zapominasz
o tym, nad czym mozesz zapanowac. Kiedy bedziesz nego-
cjowac z zawodowcami, zaplacisz wysoka cene za ten blad.
Moj system proponuje, abys$ zapomnial o wygranej i skon-
centrowal sie na podstawach podejmowania rozsadnych
decyzji.

Przy pierwszym zetknieciu niektorzy ludzie — szczerze
mowigc, wiele osob — sceptycznie podchodza do tych i in-
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nych zasad, ktore stosuje w swojej pracy, poniewaz wyda-
ja sie one zaprzeczeniem konwencjonalnej madrosci w bi-
znesie. Niektorzy nowi klienci stawiajg nawet czynny
opor, ale po blizszym przyjrzeniu, a z pewnoscig po jed-
nych probnych negocjacjach, znakomita wiekszos¢ przeko-
nuje sie do nich, po prostu dlatego, ze sprowokowanie
przeciwnika do powiedzenia ,nie” skutkuje. Zasada ,Nie
finalizuj umowy” po prostu dziala. Koncentrowanie sie na
tym, co mozna kontrolowa¢ podczas negocjacji — na Srod-
kach, nie na celu — jest zwyczajnie skuteczne.

Nagle okazuje sie, ze czlowiek nazywany przeciwni-
kiem powszechnej opinii ma zdrowy rozsadek.

SYSTEM JIMA CAMPA

Powtorzmy: Metoda wygrana-wygrana czesto okazuje
sie metodg wygrana-przegrana poniewaz prowadzi do nie-
porzebnego kompromisu, opiera sie na emocjach, a nie
na decyzjach i odwotuje sie do serca zamiast do glowy. Je-
szcze jedno: system wygrana-wygrana nie opiera sie na
jasno okreslonych zasadach, ale na sentymentalnych
bzdurach w rodzaju definicji ,madrej ugody”, ktora zacy-
towalem wczesnie;j.

Negocjacje oparte na zasadzie win-win nie sa kontrolo-
wane w jasny, systematyczny sposob. Jest to jedna z przy-
czyn, dla ktorych w prawdziwym $wiecie biznesu system
wygrana-wygrana wcigz tak wyraznie przegrywa. Znam
prezesow, ktorzy sa dumni ze swoich zdolnosci negocjacyj-
nych, ale nie majg dyscypliny, zadnej prawdziwej podsta-
wy do podejmowania decyzji. Strzelajg z biodra, sadzac, ze
wszyscy inni takze strzelajg z biodra. Tymczasem tak nie
jest; niektorzy ich adwersarze strzelaja z karabinka z ce-
lownikiem lunetkowym, a niczego nieswiadomy adwer-
sarz jest ich celem. To nie jest walka fair.

Wielu czytelnikow na pewno slyszalo czesto powtarza-
ng anegdote Rossa Perota o Amerykaninie, ktory chce ku-
pi¢ wielblada, zatrzymuje sie przed namiotem, przed
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ktorym stoi przywigzanych pot tuzina wielbladow i pyta
wlasciciela o konkretne zwierze. Beduin odpowiada: ,,To
wielblad mojego syna, jego ukochane zwierze. Tego nie
moge sprzedac¢”. Wywoluje to konsternacje Amerykanina,
ktory wsiada z powrotem do swojego Range Rovera
i zamierza odjecha¢. Beduin biegnie za nim, krzyczac:
»Przeciez chcial pan kupi¢ ode mnie wielblada!”.

Zgadzam sie z Rossem Perotem: Amerykanie nie potra-
fia negocjowaé! Dobrze, czytelnik zapyta mnie i Perota:
Jak ci prezesi znalezli sie¢ na samym szczycie, skoro sg tak
niekompetentnymi negocjatorami? Poniewaz metoda win-
-win nie stanowi systemu i nie daje prawdziwych podstaw
oceny tych, ktorzy ja ,stosuja”, przecietno$¢ panoszy sie,
nie wykryta. Wszyscy wiemy, ze w amerykanskim bizne-
sie jest wiele miernot; moim zdaniem model wygrana-wy-
grana jest czesciowo odpowiedzialny za ten stan rzeczy.
Coz z tego, ze negocjator przystal na 27-procentowy rabat
iloSciowy, podczas gdy jego szef mial nadzieje, ze bedzie
musial da¢ tylko 24%. Negocjator probowal; w koncu to
tylko 3% roznicy, sytuacja dla obu stron wygrana, wiec
otwierajmy szampana. Nikt nie ma pojecia, ile, jesli
w ogole, upustu ilosciowego nalezalo zaproponowac
i jaka liczba zostalaby zaakceptowana. Albo odwrocmy
perspektywe: kupujacy mial nadzieje na 27-procento-
wy rabat, ale dostal tylko 24%; wedlug metody win-win
kto wie, ile moglby dosta¢ przy lepszym negocjowaniu?
Otworzmy wiec szampana po drugiej stronie stotu.

W mojej ksigzce przedstawiam system, w ktorym
wiadomo, ile rabatu nalezalo zaproponowac, i w ktorym
nie oferuje sie ani centa wiecej. W moim systemie koncen-
trujemy sie na celach i zachowaniu, ktore mozna kontro-
lowa¢, a ignorujemy rezultaty, nad ktéorymi nie mozna za-
panowac. Sadze, ze podstawy tego systemu sg dos¢ proste
do zrozumienia, ale stosowanie go z powodzeniem wyma-
ga bardzo surowej dyscypliny i mnostwa praktyki, nieza-
leznie od tego, czy negocjujemy cene karty z Pokemonem,
nowego domu czy wielomilionowy kontrakt z/dla wielkiej
firmy. Dyscyplina i praktyka, o ktorych mowie, odmienity
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zycie moich klientow — nie tylko dlatego, ze przynosza do
domu duzo wiecej pieniedzy niz wczesSniej, ale takze
w szerszym kontekscie kontaktow z szefem, wspotpracow-
nikami, malzonkami, dzieémi i przyjaciotmi. Niezaleznie
od wykonywanego zawodu, gdyby czytelnik usiadt} i obli-
czyl, ile negocjacji przeprowadza w ciggu pracowitego ty-
godnia, bylby zdumiony ich liczba. Jednego razu zrobilem
takie obliczenie i szybko doszedtem do setki, po czym zde-
cydowatem, ze juz wystarczy. Odpowiedz czytelnika be-
dzie podobna, poniewaz, jesli twoja rodzina cho¢ troche
przypomina mojg kilka lat temu, to decyzja, do ktorej re-
stauracji pojdziemy z dzieémi, jest jedna negocjacja, ktory
stolik zajmiemy — druga, jakie dania zamoéwimy — trzecia,
a co tak naprawde zjemy — czwartg. Czytelnik sam to zro-
zumie. W Nowym Jorku trasa, jaka pojedzie taksowka
z La Guardia do centrum Manhattanu — takze podlega ne-
gocjacji. Godzina spotkania z adwersarzami w hotelu mo-
ze by¢ przedmiotem negocjacji. Ta lista nie ma konca,
a zasady i system, ktore przedstawiam w tej ksigzce, sto-
suja sie do nich wszystkich.

Tres¢ mojej ksigzki zawiera inng opinie od powszechnie
panujacej. Struktura tej publikacji jest bardzo prosta:
czternascie rozdzialow, w ktorych po kolei wprowadzam
w teorie i praktyke mojego systemu. Zaczynajac od ogol-
nych zasad, ktorych celem jest przygotowanie siebie do
negocjacji — odczuwanie potrzeby, bycie niedoskona-
lym - az po zasady, ktore tez dotycza przygotowania sie,
ale jednoczes$nie przeniosg nas w §wiat prawdziwych ne-
gocjacji. Rozdzialy te beda dla ciebie, czytelniku, nowo-
$cia, nawet wowczas, gdy beda dotyczy¢é wyprobowanych
koncepgji, takich jak misja i cel, ktore w moim systemie sg
rozne od wszystkich deklaracji mis;ji i celu, jakie przygoto-
wywale$. Ostatnie rozdzialy przedstawiaja konkretne
procedury, ktore wykorzystamy do negocjacji prawdzi-
wych umow. Nauczysz sie jak rygorystycznie zaplanowac
proces negocjacji, od A do Z, za pomocg planéw pracy, bu-
dzetow i innych metod, z ktorych zadna nie jest na po-
rzadku dziennym w $wiecie biznesu.
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ZYCIORYS I GWARANCJA

Moj system zaczal kietkowac, kiedy stuzylem w lotnic-
twie, potem rozwijal sie¢ w czasie, gdy latalem jako pilot
samolotow pasazerskich, a nastepnie w biznesie, kiedy
przekwalifikowalem sie na trenera negocjacji. Nie jestem
konsultantem. Jestem trenerem, a to bardzo istotna
roznica. Praca konsultanta jest duzo bardziej teoretyczna,
i nie jest on pociggany do odpowiedzialnosci za swoje dzia-
lania. Sg setki, moze tysigce, konsultantow, ktorzy wsrod
swoich ustug wymieniaja negocjacje. Bardzo niewielu tre-
nerow robi to, co ja — pracuje ze swoimi klientami nad
kazdym aspektem negocjacji.

Przez ostatnie kilkanascie lat, odkad zalozylem Negotia-
tor Coaching Series (Serie¢ Treningow dla Negocjatorow)
w Bay Area, a nastepnie Camptraining, szkole i trenuje ze-
spoly negocjacyjne w kraju i za granicg, na kazdym konty-
nencie. Co roku prowadze Sympozja Trenerow Negocjacji
w duzych placowkach w Ameryce. Uniwersytet Harvarda,
Stanowy Uniwersytet Ohio i Uniwersytet w San Francisco
wysylaja kursantow na moje wyklady i sympozja. Magazyn
Inc. zaprasza mnie na swoje doroczne konferencje Growing
the Company. W sumie przedstawilem swoje koncepcje i sy-
stem okoto 1500 osobom. Pracowalem dla blisko 150 firm
przy tysigcach negocjacji. W ostatniej dekadzie moj system
wykorzystano, w réznych branzach, do wynegocjowania
transakgeji wartych ponad 4 miliardy dolaréow.

Prowadzitem szkolenia indywidualne i grupowe w ta-
kich firmach, jak: Motorola, Texas Instruments, Merrill
Lynch, IBM i Prudential Insurance oraz w wielu ma-
lych i Srednich przedsiebiorstwach. Zazwyczaj pracuje
z okolo trzydziestoma firmami, prowadzac seminaria i/lub
indywidualne szkolenia dla okoto 130 osob w danej firmie.
Rocznie biore udzial w prawie 750 negocjacjach, trenuje
takze indywidualnie wlascicieli firm. Poza tym prowadze
interaktywng strone internetowa, Camptraining.com.

Nie twierdze, ze ta ksigzka da czytelnikowi tyle, ile mo-
je warsztaty i szkolenie bezposrednie czy tez on-line.

—
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7Z moimi klientami pracuje calymi godzinami, dniami,
miesigcami, latami, a w niektorych przypadkach nawet
dziesigtkami lat. Jestem sklonny przychyli¢ sie do teorii
nauczania, ktore mowiag, ze ludzie potrzebuja ok. 800 go-
dzin na pelne opanowanie zlozonego konceptu i nawykow
potrzebnych do jego stosowania. Nie mam jednak watpli-
wosci, ze juz sama ta ksigzka okaze sie¢ objawieniem dla
czytelnikow, podobnie jak zawarte w niej informacje oka-
zujg sie rewelacja dla moich klientow. Prosze o mnie my-
§le¢ jak o cierpliwym, pomocnym, entuzjastycznie nasta-
wionym trenerze in absentia. Przeczytanie tej ksigzki na
pewno nie przygotuje czytelnika do negocjowania dwumi-
lionowego kontraktu z firmg Humongous Inc., ktorej ne-
gocjatorzy sg by¢ moze najbardziej nieustepliwi ze wszy-
stkich, ale jesli zastosuje sie przedstawione tutaj metody,
jesli wypracuje sie odpowiednie nawyki, to znajdzie sie
blizej tego celu, niz mozna to sobie bylo wyobrazic.

OczywiScie istnieje cale mnostwo artykulow, ksigzek,
kursow uniwersyteckich i stron internetowych poswieco-
nych sztuce i nauce negocjacji. Na $wiecie podpisano wie-
le dobrych umow zanim ja sie pojawilem na scenie, i wie-
le z nich zostalo wypracowanych przez negocjatorow,
ktorzy w zyciu o mnie nie styszeli. Podpisano takze bar-
dzo wiele zlych kontraktow. Moja obietnica dla czytelni-
ka jest nastepujgca: by¢ moze uda ci sie z powodzeniem
wynegocjowaé umowe — albo przynajmniej przypadkowo
osiggnac szczesliwy rezultat — bez systemu Campa, lecz
korzystajac z tego systemu, wynegocjujesz duzo wie-
cej dobrych umoéw i nie dasz sie wciggna¢ w zadng zlg
umowe.

Nikt nie zatrudnia, a przynajmniej nie powienien za-
trudniaé, szkoleniowca czy trenera na podstawie oglosze-
nia. Kazdy mo¢j nowy klient przychodzi z polecenia innego
klienta. W poczatkach mojej pracy trenera dawalem
kazdemu nowemu klientowi pisemng gwarancje; gdyby
ksigzke mozna bylo wydrukowac z taka samg gwarancja,
zrobilbym to bez wahania. Jesli ktos przylozy sie do zro-
zumienia i zastosuje sie do zasad oraz procedur przedsta-
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wionych w tej ksigzce, to stanie sie o niebo lepszym
negocjatorem. To bezdyskusyjny fakt.

Czy nam sie to podoba, czy nie, swiat biznesu to na-
prawde dzungla, zamieszkana przez wielu drapieznikow.
W swojej pracy czesto uzywam okreslenia ,taniec z tygry-
sem”, poniewaz tygrys jest uwazany, nawet czczony, na
calym Swiecie za najgrozniejszego drapiezce. Aby dobrze
zatanczy¢ — aby dobrze negocjowaé — musimy sltysze¢ mu-
zyke, czu¢ muzyke, musimy w kazdej chwili by¢ zgrani
z partnerem — naszym ,adwersarzem”, musimy w zdyscy-
plinowany sposob wykonywac¢ doktadnie okreslone kroki.
Niniejsza ksigzka oferuje taka wlasnie dyscypline i sy-
stem. Nie jest to teoria, ktorg ktos$ sobie wydumat w wie-
zy z kosSci stoniowej i ktora na papierze wyglada dobrze,
ale nie zdaje egzaminu w praktyce. Moj system zostal
opracowany w prawdziwym $wiecie biznesu i do dzi$ jest
w nim stosowany z ogromnym sukcesem. Spedzilem spo-
ro czasu w wiezy z kosci sloniowej, czytajac o ludziach po-
trafiacych podejmowac najwlasciwsze decyzje, ale nigdy
tam nie mieszkalem ani nie pracowalem.

W tej publikacji czytelnik znajdzie praktyczne wska-
zowki, ktore mozna natychmiast wykorzystaé w ne-
gocjacjach biznesowych oraz w innych dziedzinach zycia.
Czytelnik nauczy sie, jak planowac negocjacje na papierze
i kontrolowac je krok po kroku, jak skutecznie reagowac
na wszystko, co moze sie zdarzy¢ przy stole negocjacyj-
nym, jak nigdy nie da¢ sie zaskoczy¢, nawet jak odejs¢ od
negocjacji z usmiechem na ustach, jesli zajdzie taka po-
trzeba. Po przeczytaniu ksigzki czytelnik bedzie mogt so-
bie powiedzie¢: ,Potrafie to zrobi¢c. Co wiecej, mam juz
dos¢ dobre pojecie, jak to zrobic”.
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Dlaczego oczy tygrysa sa umieszczone z przodu gltowy?
Poniewaz tygrys jest drapieznikiem, zawsze gotowym
na lowy. Dlaczego u czlowieka oczy takze sg umiejscowio-
ne z przodu glowy? Bo my takze jesteSmy drapieznikami.
Przygladanie sie dzieciom na placu zabaw jest bardzo mi-
le, ale stanowi takze ostrzezenie. Kazdy rodzic wie, ze wi-
dzimy tam objawiajace sie juz w bardzo mlodym wieku
starania bycia lepszym od innych, znecanie sie nad stab-
szymi i instynkt wspélzawodnictwa. Instynkty te trwaja
cale zycie, jak wie kazdy, kto spedzit troche czasu w domu
starcow. Niektorzy z nas zabierajg je ze soba do grobu.

Nie jest tatwo zaczynacé ksigzke od tej prawdy, ale jest
to absolutnie konieczne. Podobnie jak wszystkie inne dra-
piezniki, my ludzie czesto wykorzystujemy tych, ktorzy
sie bojg, sa w ciezkim polozeniu, nie majg mozliwosci
obrony, czy sa potrzebujacy. JesteSmy tez zdolni do
wspanialego altruizmu, ale w $wiecie biznesu i negocjacji
nie znajdziemy go zbyt wiele, mimo pieknych stéwek nie-
ktorych przebieglych negocjatorow. W negocjacjach powie-
dzenie ,bezkompromisowa walka” moze by¢ zbyt lagodne
na okreslenie ukrytej zazartosci. W zawodzie negocjatora,
a nawet w prywatnym zyciu, spotykamy sie z wieloma za-
jadlymi drapiezcami, ktorzy tylko czekaja na najmniejszy
slad potrzeby lub stabosci.

Jest absolutnie konieczne, zeby czytelnik jako negocja-
tor zrozumial wage tego stwierdzenia. NIE mozesz potrze-
bowac tej umowy, poniewaz odczuwanie potrzeby oznacza
utrate kontroli i podejmowanie zlych decyzji.

Jak bardzo jest sie narazonym na atak drapieznika, je-
sli straci sie kontrole? Ogromnie. Podam przyktad pocho-
dzacy z filmu To Walk With Lions z Richardem Harrisem.
Historia rozgrywa sie w Afryce Wschodniej, gdzie postac

—
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grana przez Harrisa ma wielu ,przyjaciol” wsrod zwierzat,
miedzy innymi Iwa. Pewnego dnia Harris potyka sie
i upada na wzgorzu, lew atakuje go w ulamku sekundy!
Harrisowi udaje sie wystrzeli¢ z pistoletu i sploszyc zwie-
rze, nie zabijajac go. Zawsze wiedzial i nadal pamieta, ze
lew jest przede wszystkim drapieznikiem i bedzie sie
zachowywatl jak drapieznik, kiedy dostrzeze sposobnosc
1 wyczuje czyjas stabos¢. Kazdy treser zwierzat o tym wie:
w przypadku drapieznikow liczy sie tylko sita.

Odnosi sie to takze do wielu negocjacjatorow, w tym
takze tych stosujacych metode wygrana-wygrana. Gdy
omawiam ten temat na warsztatach i seminariach, wielu
ludzi prawdopodobnie mysli, ze przesadzam w kwestii
okazywania potrzeby. To nieprawda. Gdybym przeprowa-
dzil ankiete wsrod moich klientow, w ktorej mieliby wy-
mieni¢ jedng koncepcje mojego systemu, ktora miata naj-
wiekszy i najszybszy korzystny wplyw na ich negocjacje,
jestem przekonany, ze wiekszo$¢, a moze nawet znakomi-
ta wiekszosc, wskazalaby to proste ostrzezenie dotyczace
odczuwania potrzeby. Doswiadczenie nauczylo ich, ze po-
trzeba moze mie¢ — bedzie mie¢ — dramatyczny, zawsze
negatywny wplyw na ich zachowanie. Przy stole negocja-
cyjnym nalezy obowigzkowo zapanowac nad potrzeba.

ROZNE OBLICZA POTRZEBY

Prawdopodobnie potrzeba ma najsilniejszy i najniebez-
pieczniejszy wplyw na negocjacje dotyczace sprzedazy de-
talicznej, w ktorych zlotg zasadag jest niepisane prawo:
»len, kto ma zloto, dyktuje warunki”.

Ludzie Zachodu postrzegaja siebie jako kupujacych,
nieprawdaz? Z dumg kupujemy i konsumujemy tyle towa-
row, ile zdotamy. Natomiast sprzedawca ma problem ze
swoim wizerunkiem. Juz samo okreslenie ,sprzedaz” jest
w wielu dziedzinach zastepowane terminem ,rozwdj eko-
nomiczny”, poniewaz wizerunek sprzedawcy jest niemalze
utozsamiany z przekupniem na ulicy. Co wazniejsze,
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sprzedawca jest niewatpliwie strong zalezng w nego-
cjacjach. Musi by¢ przygotowany na ustepstwa, na kom-
promis, podczas gdy kupujacy bierze wszystko, co moze
dosta¢. W koncu kupujacy w wiekszosci przypadkow moze
pojs¢ do kogos innego, podczas gdy nieszczesny sprzedaw-
ca potrzebuje tego kontraktu. Postrzeganie samego
siebie w roli sprzedajacego wpycha nas w pulapke potrze-
by i czesto prowadzi do podpisywania ztych umow.

Twardzi negocjatorzy sg ekspertami w rozpoznawaniu
tej potrzeby u adwersarzy, a takze specjalistami od wy -
wolywania tej potrzeby. Szczegblnie negocjatorzy wiel-
kich korporacji rozbudzaja oczekiwania dostawcow,
z ktorymi negocjujg, malujgc rozowe, przesadzone obrazy
megazamowien, wspolnych przedsiewzie¢ i globalnych
aliansow, a wszystko to w celu stworzenia u adwersarzy
potrzeby podpisania tego niepowtarzalnego, najwiekszego
w karierze kontraktu. Potem, gdy potrzeba jest juz dobrze
ugruntowana, zaczynajg grac ostro, wprowadzac¢ zmiany,
wyjatki, stawia¢ zgdania ustepstw itd. W kolejnych roz-
dzialach przedstawie szczegolowo, jak to dziala.

Czasami jednak to kupujacy, a nie sprzedajacy, znajdu-
je sie w potencjalnie gorszej pozycji. Klasyczny przyklad
z historii to ekspedycja Lewisa i Clarka. Kiedy ci nieu-
straszeni zdobywcy naprawde potrzebowali Swiezych
koni, Indianie amerykanscy jakims$ sposobem zawsze o tym
wiedzieli. Kiedy miejscowi negocjowali sprzedaz mniej cen-
nych i koniecznych towarow, szybko dochodzito do porozu-
mienia, ale kiedy sprzedawali odkrywcom bezwzglednie
potrzebne konie, rozbijali swoje tipi i przystepowali do dtu-
gich rozmoéw. Instynktownie byli twardymi negocjatorami.
(Dzienniki Lewisa i Clarka sa swietng lekturg dla kazdego
negocjatora, poniewaz ta dwojka spotkala sie z dziesigtka-
mi niezwyklych sytuacji negocjacyjnych.)

Czasami Lewis i Clark rzeczywiscie odczuwali potrzebe.
Czasami naprawde desperacko potrzebowali koni i innych
zapasow. Dzisiaj, w XXI wieku, nie mamy takich potrzeb.
Po prostu ich nie odczuwamy, ale mimo wszystko wcigz
styszymy, jak ludzie moéowia: ,Potrzebuje tej kurtki”.

—
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sPotrzebuje tego samochodu”. ,Potrzebuje wyko-
nac ten telefon”. ,Potrzebuje tej pracy”. ,Potrzebu-
je ztoba porozmawiac”. ,Potrzebuje tego kontraktu”.
Zbyt latwo uzywamy slowa ,potrzebowaé”. Jedyne czego
naprawde potrzebujemy to podstawy biologicznego prze-
trwania: powietrze, woda, pozywienie, ubranie, schronie-
nie — a to kazdy z czytajacych te ksigzke juz ma. Potrzebu-
jemy takze podstaw intelektualnego i emocjonalnego
dobrostanu — milosci, rodziny, przyjazni, satysfakcjonuja-
cej pracy, hobby, wiary — kazdy czytelnik ma wlasng liste.
Jest to jednak krotka lista i nie zawiera, czy tez nie po-
winna zawiera¢ kurtki za 500 dolaréw czy samochodu za
100000 dolaréw, poniewaz nie sg one unikatowe. Nie po-
winna zawiera¢ danej pracy czy umowy, poniewaz sg inne
prace i umowy.

Niemniej jednak potrzeba jest wszechobecna. Opowiem
czytelnikowi o najbardziej pouczajacym doswiadczeniu w tej
dziedzinie, jakie miatem w swoim zyciu. Zdarzylo sie to nad
ranem w zimny, wilgotny i mglisty styczniowy dzien w za-
chodnim Teksasie. Byl to pierwszy dzien lotow dla naszej
grupy rekrutow oblatujacych samoloty mysliwskie. Pokoj
pelen byt mlodych mezczyzn, samych podporucznikow,
ubranych w nowe zielone mundury i czarne wysokie buty.
Czekali na dowodce lotow. Do pokoju wszedt major Dave
Miller. Ten mezczyzna o skroniach przyproszonych siwizng,
weteran z Red River Valley w Wietnamie, miejsca jednej
z najbardziej zacieklych bitew powietrznych w historii, byt
idealnym przykladem pilota mysliwcow. ,Baaaa-cznosc!”
Zrywamy sie z miejsc i stajemy wyprostowani jak struny.

Glebokim, pewnym glosem, major rozkazuje: ,Siadac!”.
Nigdy w zyciu nie widzieliScie zolnierzy siadajacych tak
szybko jak ta grupa. Zaraz potem major Miller mowi:
ysPodporuczniku Camp”. Jestem calkowicie zaskoczony,
ale staram sie pozbiera¢ mysli, z powrotem staje na bacz-
no$c¢ i odpowiadam: ,Taak jest, panie majorze!” Dave Mil-
ler mowi: ,Wlasnie wystartowaliScie, jestescie trzysta stop
nad ziemig i idziecie do gory. Nagle wszystkie urzadzenia
siadajg i czujecie, jakby kto§ wcisngl hamulce. Wasza
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predkosc to 250 wezlow i spada. Nagle zdajecie sobie spra-
we, ze oba silniki zgasly. Co robicie w tej sytuacji?”

Mam pustke w glowie i dostaje palpitacji serca. Wyda-
je sie, ze trwa to calag wieczno$c¢, ale potem stysze swoj glos
pytajacy: ,Panie majorze, na ktorym jestem pasie?” Pro-
sze wierzy¢ lub nie, ale spieratem sie ztym czlowie-
kiem, zaprawionym w boju weteranem, moim szkoleniow-
cem, o to, jak nalezalo sie zachowac¢ w tej hipotetycznej
sytuacji. Prawidlowa odpowiedz na pytanie majora
brzmiala: katapultowaé¢ sie. Katapultowac¢ sie? Fa-
cet chyba zwariowal. Nigdy w zyciu wczeéniej sie nie ka-
tapultowalem, nawet nie bralem takiej mozliwosci pod
uwage podczas dotychczasowego szkolenia. I tego ranka
nie przyszto mi nawet na mysl, ze Miller probowatl ocali¢
mi zycie, podczas gdy ja usilowalem popisywac sie, wy-
klocajac sie, ze zdazytbym wyladowac na ktéoryms pasie.

Moj tupet i ego w tamtych czasach mozna by okresli¢
innym stowem: potrzeba. W tych ,negocjacjach” z moim
instruktorem potrzebowalem byé¢ gora, wszystkowiedzg-
cym, potrzebowalem mie¢ racje. Czasami potrzeba jest
oczywista i latwa do zauwazenia, jak w tej historii, ale
najczesciej jest subtelna i podstepna. Wyszkolony negocja-
tor bez przerwy dostrzega roznego rodzaju potrzeby, duze
i mate. Bardzo tatwo jest wpas¢ w putapke potrzeby, cze-
sto nawet nie zdajac sobie z tego sprawy.

Prosze wziac pod uwage cos tak prostego, jak powitanie.

— Dzien dobry, nazywam sie Frank Jones.
— Witam, panie Jones.

Ta subtelna podlegto$¢ natychmiast stawia cie w nieko-
rzystnej sytuacji. Uznales, ze Frank Jones jest w tym po-
koju najwazniejszy i on o tym wie. Mozna ci¢ oskubaé. Za-

miast tego, zwréé sie do niego po imieniul.

1'W jezyku angielskim okre$lenia pan (Mr, sir) uzywa sie wo-
bec o0sob starszych wiekiem/rangg. Jest to wyraz szacunku. Do
0os6b w zblizonym wieku, podobnej pozycji, zwracamy sie po
imieniu (przyp. ttum.).

—
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Zastanow sie nad tg prosbg o spotkanie:

Panie Smith, tu Bob Jones. Pracuje dla First Advantage Ven-
ture Fund. Chcialem si¢ dowiedzieé¢, czy moglby mi pan po-
Swieci¢ dziesie¢ minut, zebym mogl panu wyjasni¢, na jakich
zasadach mozemy wspolpracowac w przysztosci.

Prosze pamietaé, ze nowe firmy nie sg jedyna strona,
ktéra moze odczuwac potrzebe. Niektore nowe przedsie-
biorstwa majg solidng sytuacje finansowg i sg wybredne
w wyborze inwestoréw dostarczajacych kapitat wysokiego
ryzyka. Inwestorzy takze moga odczuwaé potrzebe, tak
jak Bob Jones, ktory prawie btlagat o to spotkanie. Bob
powinien byt powiedziec:

Bill, nazywam sie Bob Jones. Nie jestem pewien, czy my jako

fundusz wysokiego ryzyka pasujemy do waszej firmy. Po pro-

stu nie wiem. Chcialbym sie z tobg spotkac, zebySmy omowi-

li wasze plany i plany First Advantage i zobaczyli, czy do sie-

bie pasujemy. Jaki termin najbardziej ci odpowiada?

NIE MOW

Mowienie moze by¢ jawng oznakg odczuwania potrze-
by. Dlatego milczenie jest jedng z moich zasad — jest to
oczywiscie przesada, ale ustanowilem te zasade, aby
uswiadomié¢, ze mowienie i okazywanie potrzeby ida ze
sobg w parze. Jeden z moich najlepszych studentow na
poczatku mial nieodparta potrzebe bycia uslyszanym.
Byt bardzo bystry i zawsze chcial, by inni wiedzieli, ze
jest najlepiej poinformowany i kontroluje wszystko lepiej
niz pozostali. Potrzebowal czu¢ sie wazny. ,Dobra” — my-
Sleli sobie jego sprytni adwersarze — ,pozwolimy ci sie
czu¢ waznym i obedrzemy cie ze skory”. To powszechny
problem, z ktéorym ostro negocjujgcy mezczyzni typu ,sa-
miec alfa” musza sobie radzi¢ codziennie: chcg wiedziec
wszystko, a jesli jest to niemozliwe, to przynajmniej chca
sprawia¢ wrazenie, ze wiedzg wszystko. Podnosi sie po-
ziom adrenaliny, potrzeba staje sie faktem biochemicz-
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nym, potem biochemicznym uzaleznieniem. Taka jest
prawda.

Jednym z najbardziej skutecznych agentow ubezpiecze-
niowych, jakich znalem, byt mezczyzna na wozku, ktory
nie mogt mowi¢. Komunikowal sie za pomocg pisaka i ta-
blicy, cierpliwie wypisujac na niej swoje pytania. Nikomu
nie zyczylbym takiego kalectwa, ale jedyny dostepny mu
sposob zadawania pytan stanowil w jego zawodzie ogrom-
ng przewage, co on sam byt gotow pierwszy przyznaé, po-
niewaz trudno jest odczuwac potrzeby siedzac w wozku in-
walidzkim i recznie wypisujgc pytania. (Na marginesie,
jego najskuteczniejszym pytaniem bylo: ,Jesli umrzesz,
gdzie bedzie mieszkaé twoja rodzina?”)

Ile znamy oso6b, ktore nie dajg innym doj$é do glosu?
Zachowujac sie w sposob dominujacy, osoby takie tak na-
prawde zdradzajg swoje potrzeby. Zdarzylo mi sie nawet
przekonaé, ze niektorzy nie dopuszczajg innych do glosu
nawet przy powitaniu automatycznej sekretarce. Zazwy-
czaj ludzie nagrywaja: ,Dzien dobry, tu .......... . Prosze
zostawi¢ wiadomos$¢ po sygnale”. Osoba, o ktorej mowa,
witata dzwonigcego szczegolowymi informacjami o rozkla-
dzie zaje¢ na najblizsza godzine, dzien i tydzien. Chyba
mozemy sobie wyobrazi¢, jakie wiadomosci ta osoba zosta-
wiala na sekretarkach innych: dtugie! Chciala, zeby dzwo-
nigcy wiedzial, jak jest zajeta, jak bardzo kompetentna
i jak duzo szczescia bedzie mial, jesli poswieci mu troche
swojego czasu. Tymczasem przynosito to skutek odwrotny
do zamierzonego, bylo po prostu irytujace.

Zastanowmy sie przez chwile nad dwoma rodzajami
rozmow telefonicznych z klientem, ktore stanowig pod
tym wzgledem najlepsza szkote: cold calls to rozmowy
W ciemno z nieznajoma osoba, ktorej chcemy cos$ sprzedac;
warm calls to rozmowy z osoba, ktorg poznaliSmy,
albo ktorej nas zaanonsowal wspélny znajomy. Samo
myslenie o wykonaniu telefonu do nieznajomego w celu
sprzedania czego$ wywoluje u wiekszosci handlowcow ge-
sig skorke. Nie ma watpliwosci, ze jest to trudne i wiele
0s0b po prostu nie chce tego robi¢. Wszyscy wiemy, ze jest
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to najgorszy sposob na robienie interesow. Twierdze jed-
nak, ze jest to rowniez Swietny sposob, gdyz jest to dosko-
nale ¢wiczenie i moze by¢ zaskakujgco skuteczng metoda,
poniewaz nasza potrzeba jest pod kontrola.
Czlowiek z pewnoscig nie ma wielkich oczekiwan, i stosu-
je sie do Scistej procedury. Zaczyna, mowigc np.:

C6z, nie mam pojecia, czy to, co robimy przydaloby sie w pan-
stwa firmie. Nie wiem, moze nie. W takim wypadku prosze
mi o tym powiedzie¢ i skonczymy rozmowe, ale jesli osoba,
ktora zajmuje sie badaniem rynku...

I tak dalej — albo i nie. Nie ma to znaczenia. Twoja po-
trzeba jest pod kontrola.

Telefon w ciemno to tylko rodzaj negocjacji — ani mniej,
ani wiecej — i zanim skonczysz czytac te ksigzke, bedziesz
wiedzie¢, jak przeprowadzi¢ takg rozmowe zgodnie z tymi
samymi regutami i nawykami, jakie wykorzystujesz w in-
nych negocjacjach.

To samo odnosi sie do rozmowy z osobg, ktora juz zna-
my (warm call):

Czesc¢ Tom, tu Bill. Stary, ale mam dla ciebie propozycje. Opo-
wiedzialem im o tobie, o tym, co robisz. Sg na widelcu. Sg
gotowi. Musisz tylko do nich zadzwoni¢ i odebrac, co twoje.
Jeste$ mi winien przystuge, kolego.

Czy aby na pewno? Tomowi podnosi sie ciSnienie, ale
chyba lepiej byloby dla niego, gdyby zadzwonit do niego
Z propozycjg nieznajomy, niz ktos z takim poleceniem. Je-
§li nie bedzie uwazal, straci dyscypline, zacznie mysle¢
o dniu wyplaty, podekscytuje sie i zacznie odczuwac po-
trzebe. I tak oto zwyciestwo moze sie przeobrazi¢ w kle-
ske. Wyswiadcz sobie przystuge i traktuj kazdy taki tele-
fon jakby byt od zupelnie nieznajomej osoby.

Kiedy podczas negocjacji emocje siegajg zenitu, wysoki
ton glosu jest niezawodng oznakg potrzeby. Gdy potrzebu-
jacy negocjatorzy podnoszg glos, negocjatorzy kontrolujg-
cy sytuacje znizajg glos. Zatem w chwilach wewnetrznego
chaosu mow ciszej, zwolnij.

—
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Bazary w krajach Trzeciego Swiata stanowia klasycz-
na lekcje na temat potrzeb, o czym przekonalem sie na
wlasnej skorze, robiac Sswigteczne zakupy w Saigonie
w 1967 r. Mialem okolo 100 dolarow, za ktore mialem ku-
pi¢ prezenty dla calej rodziny. Moi dziadkowie byli dla
mnie bardzo wazni i pomyslatem o nich, kiedy w jednym
sklepie znalazlem dwa piekne wyroby z laki i niewielkg
lodke wyrzezbiong z rogu bawotu blotnego. Mama-san za-
wotala po 1000 piastrow za sztuke, czyli po okolo 10 dola-
row, razem 30. Bardzo chcialem je kupi¢, ale to bylo za
drogo, co tez jej powiedzialem. Bytlem zbyt mlody i naiw-
ny, zeby swiadomie stosowaé jakakolwiek strategie ne-
gocjacyjng i nie chcialem by¢ przystowiowym wrednym
Amerykaninem, ale nie mogltem ich kupi¢. Kiedy zwroci-
lem sie do wyjscia, Mama-san dogonita mnie i powiedzia-
la, ze sprzeda je za 800 piastrow za sztuke. Odmowitem,
to wciaz bylo zbyt drogo. Zrobitem zakupy w innych skle-
pach, znalazlem rézne ladne rzeczy i troche tandety, ale
wciaz nie miatem nic dla dziadkéow, kiedy przechodzilem
obok sklepu z wyrobami z laki i rzezbiong 16dka. Kiedy
Mama-san zobaczyta mnie z pakunkami, zlapala mnie za
ramie i powiedziala: ,O, ty numer jeden zoinierz, ty kupo-
waé beaucoup”?. Zapedzila mnie do srodka i zapropono-
wala, ze sprzeda mi te trzy przedmioty po 500 piastrow za
sztuke, ale to ciggle byla zbyt wysoka cena. ,,Nie” — odpo-
wiedzialem ,Dam 400, tylko tyle mam”. Powiedziala:
,Okej, zolierzu, ja sprzedac za 400”.

Nie okazywalem potrzeby, natomiast ona jg odczuwata.
Gdyby Mama-san byla negocjatorem wyszkolonym we-
dhug systemu Campa, zapytalaby mnie (pominmy proble-
my jezykowe): ,Dla kogo to ma by¢ prezent?” Gdybym od-
powiedzial, powinna zagwizdac i zadac¢ pytanie: ,Dlaczego
chcesz na nich wydac tyle pieniedzy? To duzo pieniedzy
na dziadkow”. Nie okazalaby swojej potrzeby, jednocze-
$nie zwiekszajac moja. Wywolalaby u mnie poczucie wi-

2 beaucoup (franc.) — bardzo (przyp. red.).
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ny — pienigdze nie sg wazne, kiedy chodzi
o moich dziadkow! — i zaplacitbym jej 1000 pia-
strow, albo niewiele mniej, bo naprawde kochalem swoich
dziadkow.

NIE BOJ SIE ODRZUCENIA

Obawa przed odrzuceniem jest przejawem potrzeby —
dokladnie rzecz biorac potrzeby bycia lubianym. Jest ko-
nieczne, aby negocjator rozumial, czym jest odrzucenie,
oraz kto moze, a kto nie moze go odrzuci¢. Najwazniejsza
sprawa: adwersarze w negocjacjach nie moga cie odrzucic.
Niczego od nich nie potrzebujesz, wiec jak mogg cie odrzu-
ci¢? To niemozliwe. Rodzice moga odrzuci¢ dziecko, bo
dziecko niewatpliwie potrzebuje rodzicow. Maz moze odrzu-
ci¢ zone lub na odwrot. Nawet nauczyciel moze odrzucic
ucznia w nizszych klasach, kiedy dziecko naprawde potrze-
buje nauczyciela. Ale jak twoj adwersarz w negocjacjach
moze cie odrzuci¢? Nie ma takiej mocy. Nigdy, przenigdy,
nie daj mu do zrozumienia, ze moze ci¢ odrzucic.

Powazny negocjator wie, ze nie moze poswiecaé swojej
energii emocjonalnej na bycie lubianym, przemadrzatym,
waznym. Powazny negocjator chce by¢ uznawany za sku-
tecznego i profesjonalnego i nic poza tym. Swoja energie
poswieca na wykonywanie zadan. Nie odczuwa innych po-
trzeb. Jednak bardzo czesto wpadamy w pultapke potrzeb.
W relacjach pracownicy—zarzad kluczowa taktyka zarza-
du jest znalezienie zwigzkowcow, ktorzy chcag podbudowac
swoje ego i w zwigzku z tym mozna u nich wywotaé po-
trzebe. Zwigzkowcami takimi mozna manipulowa¢, az
w praktyce stang sie podwojnymi agentami zarzadu, prze-
kazujacymi sfabrykowane informacje, mowigcymi swoim
kolegom: ,Nasza komisja nas wykonczy. Mam kumpli
w zarzadzie, powiedzieli mi, ze mogg zamkna¢ fabryke, je-
§li nadal bedziemy sie upierac”.

Wiem to zar6wno z wlasnego doswiadczenia jako nego-
cjator przed laty (spor miedzy pracownikami a zarzg-
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dem), jak i jako trener, bo widzialem ludzi na wiele roz-
nych sposobow podkopujacych dotki pod wlasnym zespo-
lem. Pozwalajg wyciekac¢ cennym informacjom, przynosza
falszywe informacje, osltabiajg stanowczos¢ zespotu, daza
do niepotrzebnych kompromiséow — a wszystko to dlatego,
ze ich potrzeba bycia madrym, lubianym, waznym jest
wykorzystywana przez sprytnego adwersarza. Bez zasta-
nowienia mogtbym wymieni¢ z tuzin wysoko oplacanych
menedzerow pracujacych w firmach z listy Fortune 500,
ktorzy w rzeczywistosci pracowali dla adwersarzy w naj-
wazniejszych negocjacjach. Wiem o tym, poniewaz wspo-
mniani adwersarze byli moimi klientami. Znam przy-
padek menedzera prawie najwyzszego szczebla, ktory
zgodzil sie na zupeklie niepotrzebny kompromis, ponie-
waz chciatl wykorzystac¢ podpisanie umowy jako katapul-
te do stanowiska przewodniczgcego rady. Ostatecznie
podpisana umowa zrecznie zakamuflowala ten kompro-
mis, ale nie zmienia to faktu. Wiem o tym, poniewaz
beneficjentem tego absurdalnego kompromisu byt moj
klient.

Kilka lat temu wspolpracowalem z klientem, ktory
wlasnie stracil duzy kontrakt z miedzynarodowa firmg
po tym, jak poszedl na wszelki mozliwy kompromis.
Mieli najlepsza technologie, zaoferowali atrakcyjniejszg
cene, terminy dostaw, serwis itd. Poszli na kompromis
w kazdym szczegodle negocjacji. Dodali nawet za darmo
i bez zobowigzan bardzo drogi sprzet. Jednak miedzyna-
rodowa firma, o ktorej mowa, zrezygnowata z podpisania
umowy. Dlaczego? W koncu udalo nam sie dowiedziec, ze
jej prezes byl podejrzliwie nastawiony wlasnie dlatego, ze
mgj klient poszedt na zbyt wiele kompromisow. Pomy-
slal, ze co§ musi by¢ nie tak, skoro druga strona okazuje
tak wielka potrzebe podpisania umowy. Nie moze by¢
kompetentng, godng zaufania firmg. Nigdy w zyciu nie
uda im sie wywiazac¢ z warunkow. I ten prezes mial racje.
Moj nowy klient za nic nie bylby w stanie spelni¢ warun-
kow wynegocjowanych w tej umowie.

—
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MOZESZ CHCIEC, ALE NIE POTRZEBOWAC

Kiedy nastepnym razem bedziesz ogladac¢ jeden z fil-
mow o drapieznikach w telewizji publicznej lub na kana-
le przyrodniczym, dokladnie obejrzyj sceny poscigu. Za-
wsze jest jedna lub dwie pogonie, kiedy lwu czy gepardowi
nie uda sie i za kazdym razem scenariusz jest taki sam.
Drapieznik dobiega do ofiary... coraz blizej... blizej...
a kiedy tylko troche zwolni, natychmiast poddaje sie.
7Z miejsca. Kiedy odleglos¢ do ofiary zaczyna sie zwiek-
szac, lowca wycofuje sie. Samica (bo to one zazwyczaj po-
luja) nie bedzie traci¢ energii w przegranej sprawie. Nie-
udane lowy nie majg znaczenia, wiec odchodzi wolnym
krokiem. Beda inne ofiary, inne gazele. Podobnie wyszko-
lony negocjator nie ma potrzeb, bo jedne negocjacje nie
majg znaczenia. Bedg inne umowy. O tej nalezy zapo-
mniec i przej$¢ do nastepnej.

We wstepie wspomniatem o jednej z moich zelaznych
zasad: ,Nie wolno finalizowa¢ umow”. Powiedzialem to
w konteks$cie niebezpieczenstw zwigzanych z metoda wy-
grana-wygrana oraz tego, ze ta metoda implicite prowa-
dzi do koncentrowania sie na tym, czego nie mozna kon-
trolowa¢ — na celu — i jednoczesnego tracenia z oczu tego,
co mozna kontrolowac¢ — $rodkow. Dodam teraz, ze nie-
cierpliwe dgzenie do zamkniecia umowy zdradza odczu-
wanag przez ciebie potrzebe. Potrzebujesz sfinalizo-
wac umowe.

Nie, nie potrzebujesz. Ale by¢ moze twoj adwersarz tak.

Kazdy czytelnik tej ksigzki z osobistego doswiadczenia
wie, ze podstepne finalizowanie umow jest niebezpieczne.
Kiedy ktos probowat zbyt szybko zamkng¢ umowe — a nie-
watpliwie to ci sie przytrafilo, chyba, ze jestes$ jeszcze nie-
winnym dziecieciem — to instynktownie reagowale$ nega-
tywnie. Nic, ale to nic nie ,zalatwi” negocjatora rownie
skutecznie jak taka pospieszna decyzja. Dlaczego? Do-
strzegles wizje potrzeby adwersarza, ktora kazdego wpra-
wia w zaklopotanie i ktora shuzy jako ostrzezenie, ze na-
lezy blizej sie przyjrze¢ omawianej umowie.
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Potrzeba jest sprawca wiekszej liczby zlych umoéw
i nieudanych transakcji sprzedazy niz jakikolwiek inny
czynnik. Jesli u ktoregos z negocjatorow ma powstac ja-
kas potrzeba, to musi ona naleze¢ do twojego adwersarza,
nie do ciebie. Nigdy nie osiagniesz sukcesu, do jakiego
jestes zdolny, dopoki nie zrozumiesz i nie wcielisz
w zycie tej koncepcji. My negocjatorzy — my ludzie —
okazujemy nasze potrzeby na wiele réznych sposobow.
Aby rozpoznac wlasne sposoby, nalezy zatrzymac sie i za-
stanowi¢ nad tym, co robimy i czym to jest umotywowa-
ne. Nikt nie wie lepiej niz my sami, kiedy nasza potrzeba
pokazuje swoje prawdziwe oblicze. Kiedy czlowiek zasta-
nowi sie nad tym, bedzie zaskoczony, jak wiele spraw,
ktorymi tak bardzo sie przejmowaliSmy, tak naprawde
nie ma znaczenia.

Jako negocjator aspirujacy do doskonalosci, musisz za
wszelka cene unikaé¢ okazywania potrzeb. Aby za$ tego
dokonac¢, musisz przestac je odczuwacé. Nie potrzebu-
jesz tej umowy. Ale co sie stanie, kiedy po prostu zamiast
»potrzebowaé” powiemy ,chcie¢” (zastgpimy stowo i emo-
¢je)? Od razu zmienia sie dynamika sytuacji. Jaki obraz
przychodzi ci do glowy, kiedy czytasz slowo ,,chce”? Ja wi-
dze jaskrawoczerwone Porsche kabriolet, z czarnym da-
chem i tapicerka. A ty? Dla dobrych negocjatorow stowo
»chcie¢” oznacza cel, na ktory pracujemy, do ktorego dazy-
my, ktory planujemy, ale slowa tego nie nalezy mylic¢
z ,potrzebowac”. Oczywiscie, ze chce globalnego sojuszu
z firmg Humongous Inc., ale go nie potrzebuje. Chce
samochod, ale go nie potrzebuje. Chce dom, ale go nie po-
trzebuje. Jesli ktoras z tych umow nie dojdzie do skutku,
to bedzie ich strata, a nie moja. Tak czy owak, nie spedzi
mi to snu z powiek i nie odbierze apetytu.

Negocjatorzy szkoleni w systemie Campa nigdy nie
okazuja potrzeby, a jedynie chec. ,Potrzeba” to Smierc¢,
»chec” to zycie. Prosze mi wierzy¢, to inne nastawienie od
razu zostanie dostrzezone przez osoby po drugiej stronie
stolu. Pewnos¢ siebie i zaufanie wzrastaja u wszystkich;
kontrola i dyscyplina sg wieksze tylko u ciebie.
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Mam nadzieje, ze w tym rozdziale nie bylem jak zaci-
najgca sie plyta (czy tez moze powinienem pgj$¢ z duchem
czasu i powiedzie¢ CD?), ale nigdy za do$¢ powtarzania:
Panuj nad potrzeba.
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Pamietacie serial telewizyjny, Porucznik Columbo? Mo-
ze co wieczor ogladacie jego powtorki. Detektyw wydziatu
zabojstw w Los Angeles, Columbo, nosil podniszczony
prochowiec, jezdzil rozklekotanym Peugeotem, opowiadat
wzruszajgce anegdotki o swojej zonie i psie (zdaje sie, ze
byt to basset o smutnym wygladzie, zdecydowanie nie zto-
ty retriever o l$nigcej siersci) i miat zwyczaj zapominaé
zadac istotne pytanie w kazdym przestuchaniu. Musiat po
raz drugi dzwoni¢ do drzwi, przeprasza¢ i zadawac to
ostatnie pytanie. Zawsze przedstawial sie¢ swoim przeciw-
nikom jako nieco mniej kompetentny niz oni, troche mniej
— a wlasciwie duzo mniej — doskonaly. Potrafil zmusié
ludzi do rozmowy, poniewaz pozwalal im odczuwaé
wyzszo$¢, czué sie swobodnie. Uzywajac stynnego jezyka
z ksigzki I'm Okay, You’re Okay, dawal im zludne poczu-
cie, ze sg w porzadku.

Poczucie, ze jest sie¢ w porzadku oznacza swobode i bez-
pieczenstwo. To najprostsza definicja tego okreslenia, uzy-
wana w pop psychologii. Od momentu narodzin kazdy
z nas, ludzi, walczy o poczucie swobody i bezpieczenstwa.
Jako noworodki i niemowleta potrzebujemy — zgdamy! —
bezwarunkowej mitosci naszych rodzicow, ktora jest jedy-
nym zrodlem naszego szczescia. Kiedy jesteSmy malymi
dzie¢mi, nasze potrzeby w tym wzgledzie rosng. Chcemy
by¢ rozpoznawani, styszani, lubiani, mie¢ racje. A moze
powinienem powiedzie¢, ze potrzebujemy tego wszystkie-
go? Obawiam sie, ze tak. Ta potrzeba dobrego samopoczu-
cia towarzyszy nam przez okres dorastania i dorostosci,
kiedy staramy sie odnosié¢ zwyciestwa, odnotowywac osig-
gniecia, sukcesy. Kiedy mamy sie zaprezentowac, to czy
obnazamy wlasne stabosci? Nigdy. Zawsze eksponujemy
swoje mocne strony. Moze to by¢ wiedza, uroda, czarujaca
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osobowosé. Moze jesteSmy sprytni i nieustraszeni albo
dowecipni. Cokolwiek jest naszg mocng strona, staramy sie
to wykorzystac¢. To wlasnie pokazujemy swiatu. To wlas-
nie potrzebujemy pokazac¢ Swiatu.

Podobnie, porownujemy sie do innych, aby stwierdzi¢,
jak wypadniemy. JesteSmy troche lepsi czy troche gorsi?
Gdy znajdujemy sie w towarzystwie osob, od ktorych wy-
dajemy sie lepsi albo przynajmniej im rowni czujemy sie
swobodnie. Rozmowa sie klei, a pytania nie niosg ze sobg
ryzyka. Czujemy sie dobrze. Tymczasem w obecnosci 0sob,
wobec ktorych czujemy sie gorsi, czy to pod wzgledem kul-
turowym, spotecznym czy intelektualnym, nie czujemy sie
dobrze i stajemy sie defensywni lub agresywni albo pekni
urazy itp. Jak sie czujemy, kiedy ktos inny wyglada ideal-
nie, podczas gdy nam przydataby sie wizyta u fryzjera?
Ano wlasnie. Troche niewyraznie, troche nieswojo. Rozmo-
wa moze i$¢ jak po grudzie, pytania wydajg sie ryzykow-
ne, obawiamy sie, ze wypadniemy niekorzystnie czy wrecz
ghupio.

Odwracajac te sytuacje, czy zauwazyliScie, ze ludzie
majg tendencje do dobrego samopoczucia, kiedy widza, ze
kto$ inny czuje sie nieswojo? JesteSmy swobodni, kiedy
widzimy, ze kto$ inny w jakims$ sensie nie jest wystarcza-
jaco dobry. Fani oper mydlanych ogladaja je, poniewaz lo-
sy bohaterow tych programow sg jeszcze bardziej pokreco-
ne niz ich wlasne. Upajamy sie perypetiami bogatych
i stawnych, bo nagle odwrocily sie role: duzo dobrego przy-
niosly im fortuna i stlawa! Nagle jesteSmy w lepszej
sytuacji niz gwiazda filmowa w osrodku odwykowym
za 2 tysigce dolarow za dzien. Nie jest to moze nasza naj-
chlubniejsza cecha, ale tak wlasnie jest. Niemcy dawno
nadali temu odczuciu nazwe Schadenfreude.

Nie sadze, zeby ktos kwestionowat argumenty dotycza-
ce dobrego samopoczucia. Sg dos¢ oczywiste. Jednak moje
nastepne stwierdzenie jest dalekie od oczywisto$ci. Na
pierwszy rzut oka moze sie nawet wielu czytelnikom wy-
dac szalone (podobnie jak to mialo miejsce z moimi klien-
tami), ale oto ono: madry negocjator wie, ze w czasie ne-
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gocjacji tylko jedna osoba moze mie¢ dobre samopoczucie,
a ta osobg jest jego przeciwnik.

Niektorzy nowi klienci nie tylko sa zbici z tropu ta
wskazowka, ale wrecz reagujg wrogo. Jednak ta wskazow-
ka jest wlasciwa i niezwykle skuteczna jako instrument
negocjacyjny. Pozwalajagc swemu adwersarzowi na troche
lepsze samopoczucie, zaczynamy burzy¢ bariery. Pozwala-
jac mu czué sie panem sytuacji, tak jak Columbo, tak na-
prawde kontrolujemy stan rzeczy. Nieudaczne zachowanie
detektywa bylo rozmyslne. Jego przeciwnik o tym nie wie,
ale widz — owszem. Rozumiemy, dlaczego zachowuje sie
w taki sposob. Rozumiemy mechanizm psychologiczny:
Columbo rozwigzywat wszystkie sprawy, pozwalajac swo-
im przeciwnikom na dobre samopoczucie.

Przytocze kilka podobnych przykiadow z historii. Ro-
nald Reagan, celowo lub nie, byl mistrzem w stwarzaniu
wrazenia, ze czuje sie nieswojo w czasie konferencji pra-
sowych. Jgkat sie i §mial sam z siebie, zanim odpowiedziat
na pytanie, a i jego odpowiedzi nie byly zbyt bogate w in-
formacje. Jednak w ostatecznym rachunku byt skuteczny,
czyz nie? Winston Churchill sprawial wrazenie zyczliwego
ttusciocha, Roosevelt byl inwalidga na wozku, Abraham
Lincoln jednym z najmniej atrakcyjnych ludzi swoich cza-
sow, ale wszyscy ci przywodcy w koncu dobrze sie spisy-
wali. I ostatni przyklad: Co zrobil general Norman
Schwarzkopf, kiedy zaczynal negocjacje z krolem Fahdem
z Arabii Saudyjskiej dotyczace ulokowania amerykan-
skich oddzialow i samolotow na terenach saudyjskich, kie-
dy USA zblizaly sie do wojny z Irakiem w 1990 r.? Otoz
ten general z czterema gwiazdkami uklak} na jedno kola-
no. Prosze zwroci¢ uwage — nie dlatego, ze odczuwal taka
potrzebe, ale po to, aby okazac¢ niedoskonalo$¢. Potrzeba
to stan wewnetrzny, a okazywanie niedoskonatosci jest
zewnetrzng demonstracjg.

Na pewno zauwazyles, ze kazdy skutecznie przemawia-
jacy opowiada na poczatku swojego wystapienia jakas
umniejszajaca wlasng warto$¢ anegdotke. Jego pierwszg
informacjg dla stuchaczy jest to, ze mimo, iz dostaje 10 ty-
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siecy dolarow za to przemowienie i nosi drozszy garnitur,
nie jest od nich lepszy, tez jest tylko czlowiekiem. I nie jest
to tania zagrywka, ale szczera prawda, poniewaz
w ostatecznym rozrachunku kazdy mieszkaniec naszej
planety jest tylko zwyklym czlowiekiem, jednym z czlon-
kow bandy — bardzo duzej, ale jednak tylko bandy. Wszy-
scy plyniemy jedng t6dkg. Wszyscy jesteSmy tylko ludzmi.
Wszyscy dzi§ popelniliSmy jakis blad i jutro popelnimy
kolejny, bardzo mozliwe, ze nawet kardynalny. Ludzie,
ktorzy udaja, ze jest inaczej, oszukujg tylko samych siebie
(a moze i siebie nie zdolaja oszukac).

Jako negocjatorzy musimy przyjac¢ to samo podejscie.
Jesli potrafimy nasladowaé¢ niedoskonatos$¢ Columbo,
cho¢by w niewielkim stopniu, na wlasny sposob, to ogro-
mnie zwiekszymy swoje szanse na sukces w negocjacjach.

W swoim wnikliwym eseju O wyréwnaniu Ralph Waldo
Emerson napisat: ,,Stabos$¢ nasza wyrasta z naszej sity”. To
szczera prawda. Mamy sklonnos¢ do przesady, ale jako ne-
gocjatorzy musimy kontrolowaé ten instynkt, jednoczesnie
pozwalajac, by dochodzil on do glosu u naszego adwersa-
rza. Jesli lubi popisywac sie swojg latwoscig wyslawiania
sie, to pozwolmy mu na to. Jesli nie moze sie oprzeé, by nie
czarowac, to pozwolmy mu na to. Jesli lubi demonstrowac
swoja niezwykla wiedze o niuansach federalnego prawa
morskiego, to pozwolmy mu. Wyszkolony negocjator jest
wiecej niz zadowolony, kiedy jego adwersarz popisuje sie
na wszelkie sposoby, poniewaz najwieksza sita przeciwni-
ka w koncu stanie sie jego najwiekszg staboscig.

Jaki$ czas temu pracowalem dla firmy (nazwijmy ja
Network Inc.), ktora znajdowata sie na krawedzi bankruc-
twa. Gdyby przedsiebiorstwo to nadal sprzedawalo swoj
produkt po cenie zakontraktowanej w umowie ze swoim
glownym klientem, to wypadloby z gry, poniewaz tracito
100000 dolaréw na kazdej sprzedawanej maszynie. Ko-
nieczna byla renegocjacja umowy — w innym wypadku fir-
ma poszlaby z torbami. Jednak nikt w firmie nie uwazal,
ze powinno sie wznowi¢ negocjacje. Sadzono, ze taka decy-
zja wygladataby ,nieprofesjonalnie”. Moéwiono: ,,Wyjdzie-
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my na idiotow”. Prezes firmy takze sie opieral, az wreszcie
zaczal stuchac, co do niego mowie, gdy zapytalem: ,Jak
dtugo chce pan dotgczaé¢ czek na 100000 dolarow do kaz-
dej maszyny?”

Kiedy prezes Network zadzwonil do swego adwersarza,
aby poruszyc ten temat, powiedzial mniej wiecej tyle: ,Tak
Swietnie poprowadziliScie negocjacje, a my jesteSmy
w tym tak niekompetentni i stabi, ze w efekcie jesteSmy
marnym dostawcg. PostawiliSmy was w niekorzystnym
polozeniu i bardzo nam z tego powodu przykro. Bierzemy
odpowiedzialno$¢ za swojg nieumiejetno$¢ prowadzenia
negocjacji”’. Byla to prawda, i nalezalo to powiedzie¢, ale
byto to takze skuteczne zagranie w stylu Columbo. Pomo-
gto to rozbroi¢ adwersarza. Takie stwierdzenie nie byto
rowniez nieprofesjonalne. Przeciwnik, o ktéorym mowa,
jest teraz najwiekszym odbiorcg mojego klienta.

Inna korporacja, z ktorg obecnie wspolpracuje, robi inte-
resy w dziedzinie, w ktorej wielu negocjatorow jest wyszko-
lonych w PICOS lub innych metodach zarzadzania syste-
mami dostaw. To naprawde twardzi zawodowcy, cieszacy
sie zlg stawg w swojej branzy. Obrzucali wyzwiskami moich
negocjatorow i oskarzali ich o nieprofesjonalne zachowanie;
stosowali naprawde bezpardonowg taktyke. (Czasami za-
chowujg sie jak najlepsi kumple, zapraszajg na wino i kola-
¢je, a nastepnie w mgnieniu oka zmieniaja front i probuja
zastraszy¢ krzykiem.) Czy moi negocjatorzy okazuja potrze-
be? Czy stajg sie defensywni, a potem agresywni i walczg
z takim zachowaniem? Nie. Stuchajg w spokoju, robig no-
tatki, starajg sie nie dgzyc¢ do dobrego samopoczucia, a na
koniec pytaja cichym glosem: ,Co mamy dla was zrobic¢?”

TAK SKUTECZNA, ZE AZ PRZERAZAJACA

Nie sugeruje, ze powinniscie robi¢ wrazenie nieprofe-
sjonalistow. Mowie jedynie, ze nie nalezy sie bac szczero-
$ci 1 otwartosci, nie nalezy sie ba¢ nie do konca dobrego
samopoczucia, bycia niezupelnie idealnym. Czy dobrze sie
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czujesz w towarzystwie osob doskonatych? Ja nie. Inni lu-
dzie chcg mie¢ do czynienia z normalnymi osobami. W ne-
gocjacjach bycie niezupelnie doskonalym oznacza okaza-
nie od czasu do czasu jakiej$ slabosci. Okaz czasami, ze
jest ci trudno. Pozycz pioro czy papier do robienia notatek.
Szukaj wlasciwych stow, zadajac pytania. Pozwolenie in-
nym, aby ci pomogli, jest doskonalym sposobem na popra-
wienie ich samopoczucia. Sygnalizuje to takze twojemu
adwersarzowi, ze ma do czynienia z prawdziwym tobag.

Nowi klienci mysla, ze zartuje, kiedy tylko zaproponu-
je, zeby zostawili w domu teczke albo wizytowki, gdy idg
na pierwsze spotkanie. Moze nie bedziesz chciat tego zro-
bi¢, ale moim zadaniem jest powiedziec ci, ze takie lub
podobne zagrania sa porazajaco skuteczne. Pewnego razu
szkolilem kobiete, ktora sprzedawala urzadzenia biurowe
poczatkujacym firmom w Dolinie Krzemowej. Podczas jed-
nych negocjacji, w czasie ktorych stawka bylo zlecenie na
35 tysiecy dolarow, wreszcie udato mi sie jg przekonac, by
upuscila swoja torebke na podloge. Tyle tylko, ze kiedy to-
rebka upadla, otworzyla sie i jej zawartos$c rozsypala sie
po calym pokoju, zrobil sie straszny balagan. Facet,
z ktorym negocjowala, wyleciat zza biurka i padl na kola-
na, pomagajac mojej klientce wszystko pozbiera¢. Kiedy
zaczela go przepraszac, powiedzial: ,Prosze sie tym nie
przejmowac. Ma pani to zlecenie”.

Niektorzy moga to nazwaé nieczystym zagraniem, ale
ja sie z tym nie zgadzam. Moja klientka nie dostata tego
zlecenia dlatego, ze upuscila torebke, ale dlatego, ze incy-
dent z torebka pozwolil przetamac ostatnig bariere w ne-
gocjacjach, pozwolit na swobodne podjecie decyzji. To nie
jest nieczysta gra. To otwartos¢, otwartos¢ polegajaca na
byciu niedoskonalym, ktora przetamuje bariery.

Im trudniejsze negocjacje, tym istotniejszg sprawag jest
zrozumienie, ze jesli kto§ w tej sali ma by¢ niedoskonaty,
to bedziesz to ty, a nie twoj adwersarz. Kiedy twoj prze-
ciwnik czuje sie niedoskonaly, bariery wyrastajg duzo
szybciej, niz jestes w stanie je burzy¢. Ale nienajlepsze sa-

—



zacznie.gxd 11/9/05 11:22 AM Pagegg

Efekt porucznika Columbo 53

mopoczucie u ciebie przetamuje bariery — czesto w prawie
magiczny sposob.

Zdaje sobie sprawe, ze o takim zachowaniu latwiej
mowic, niz wprowadzic je w zycie, poniewaz od dnia naro-
dzin walczymy o swoja doskonatos¢, niemalze jesteSmy do
tego szkoleni. Oczywiscie ogladamy zdjecia tytanow bi-
znesu — by¢ moze prezesa firmy, dla ktorej pracujemy —
wystrojonego w najlepszy garnitur, delektujacego sie waz-
nym spotkaniem przy $niadaniu, obiedzie, kolacji, aperiti-
fie czy cygarach. Ci mezczyzni (bo nie ukrywajmy, ze sg to
zwykle mezczyzni) sg tak doskonali, ze trudno w to uwie-
rzy¢. Powinnismy chcieé¢ i potrzebowacé tego, co oni maja.
A ja tymczasem proponuje, zebys$ dotarl na szczyt prezen-
tujac sie jako osoba nie do konca doskonata!

W kontekscie negocjacji, rzeczywiscie to wlasnie propo-
nuje. Nie mowie, ze nalezy przyj$c¢ na spotkanie z plama na
koszuli czy bluzce. Po prostu okaz, ze nie jeste$s idealem,
zdradz jaka$ ludzka stabosé, wrazliwo$¢, niedoskonatosc.
Prawdziwie zreczny negocjator potrafi odnosi¢ zwyciestwa
na wlasnym terenie. (Jesli masz szczescie, jeste$ jak byly
prezydent Jerry Ford lub byle pierwsze damy Barbara Bush
i Jackie Onassis, ktorzy stynni byli z tego, ze potrafili osoby
wokot siebie i przed telewizorem wprawi¢ w dobre samopo-
czucie. Ale jesli jeste$ jak... mniejsza o nazwiska, to be-
dziesz musiat bardziej sie postara¢. Niektorzy majg niefor-
tunny talent do wprawiania innych w kiepski nastraj.)

Jesli masz jakie$ watpliwosci co do zasadnosci rad opi-
sanych w tym rozdziale, to nic prostszego niz je wyprobo-
wac. Nastepnym razem, kiedy znajdziesz sie w sytuacji,
gdy twoj ,adwersarz” jest nieco zbyt nieprzystepny lub pe-
len watpliwosci, sprobuj by¢ troche mniej doskonaty. Udaj,
ze wypisalo ci sie pioro i popro$ o pozyczenie. Albo prze-
szukaj kieszenie w poszukiwaniu notatnika, a nie znalazl-
szy go, popro$ o kawalek papieru. Udaj, ze w twoim lapto-
pie znowu skonczyla sie bateria. I dopiero potem mi mow,
ze nie zauwazyle§ natychmiastowej zmiany na korzysc
w atmosferze tych ,negocjacji”.
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