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Kimberly i Alexandrowi


	
		Drogi Czytelniku!

		
Książka ta jest książką optymistyczną, ponieważ stawia sobie za cel poprawienie jakości życia czytelników. Zasadniczo jej myśl przewodnią można sprowadzić do stwierdzenia, że wżyciu zawsze można spełnić swe marzenia, bez względu na to, kim się jest ijaką ma się osobowość, gdyż zawsze można nauczyć się lepiej negocjować iskuteczniej osiągać zamierzone cele.

Wswej ponaddwudziestoletniej pracy na uczelni wielokrotnie byłem świadkiem poprawy zdolności negocjacyjnych moich studentów, którzy stawali się coraz bardziej świadomi, jak wielką rolę wprocesie negocjacji irealizowania postawionych sobie życiowych celów odgrywają oni sami, atakże jaki wpływ na ten proces mają inni ludzie.

Wiele znarzędzi (czyli sposobów działania), jakich uczę na wykładach iktóre później moi studenci wykorzystują wżyciu, stanowi wyzwanie dla konwencjonalnej wiedzy— wiele też znich na początku wydaje się przeczyć zdrowemu rozsądkowi. Jednak codzienne pozytywne doświadczenia moich uczniów oraz ich rozwój osobisty świadczą otym, że warto spojrzeć na stosunki międzyludzkie wnowy sposób. Przedstawiony wtej książce proces maksymalizacji osiągnięć definiuje od nowa teorię negocjacji: upraszcza ją, eliminuje specjalistyczny żargon oraz zapewnia praktyczne iskuteczne metody komunikacji zinnymi ludźmi.

Książka ta pokazuje, że tradycyjne pojęcia, takie jak: racjonalne podejście, użycie siły iwładzy, łamanie zasad czy dążenie do obopólnej korzyści, wwiększości sytuacji okazują się nieskuteczne. Bardziej przydatne są za to strategie wykorzystujące wrażliwość emocjonalną, nawiązywanie relacji, jasne określanie celów, stopniowe podwyższanie poprzeczki iindywidualne rozpatrywanie poszczególnych sytuacji.

Moi studenci uczą się, że dzięki skutecznej komunikacji mogą wiele osiągnąć, nawet wniesprzyjających warunkach, jeśli tylko postarają się szanować poglądy przeciwnika, bez względu na to, czy się znimi zgadzają, czy nie. Dowiadują się, że konfrontacja istrategia „my kontra oni” prowadzą jedynie do strat, alepsze efekty daje ustawiczne dążenie do współpracy. Kursanci zdobywają też wiedzę, jak postępować ztwardymi negocjatorami ijak wykorzystywać podbramkowe sytuacje, nie doprowadzając przy tym do utarczek słownych. Moi studenci oferują przeciwnikowi zaufanie, jednak wzamian oczekują zobowiązań, nie postępując naiwnie— po prostu osiągają swoje cele.

Zadaniem niniejszej książki jest nauczyć, jak dojść do założonego celu, anie— jak zdobyć wszystko, co tylko się da. Moim zamiarem jest bowiem znacząco poprawić życie czytelników, którzy przyswoją sobie przedstawione tu sposoby istrategie postępowania. Niektóre zprezentowanych metod będą się sprawdzać jedynie czasami, apewne znich mogą okazać się skuteczniejsze od pozostałych na dłużej, książka nauczy jednak odbiorców, jak zdecydować, co będzie wdanym przypadku bardziej korzystne ijak zrobić użytek znowo opanowanej wiedzy.

Czytelnik nie znajdzie tu gotowych recept na konkretne sytuacje negocjacyjne, ale dowie się, co zrobić, by zostać dobrym negocjatorem dzięki przyswojeniu sobie technik, które powinny stać się poniekąd częścią osobowości. Gdy to się uda, nieomal wszystkie nasze życiowe interakcje ulegną znacznej poprawie.

Oczywiście nie wszystkie przedstawione przykłady będą pasować do konkretnych problemów, zjakimi na co dzień spotyka się każdy czytelnik— nie każdy ma przecież dzieci, nie każdego również interesują sprawy publiczne. Pisząc tę książkę, starałem się jednak, by moje rady miały zastosowanie wnajbardziej różnorodnych okolicznościach. To, co niektórym wyda się więc oczywistością, dla innych może być prawdziwym odkryciem— ina odwrót. Chodzi przecież oto, by każdy wybrał dla siebie te rady, które będą dla niego przydatne, izaczął ich używać. Czytelnik powinien więc skoncentrować się na tym, co uzna za pomocne ico wpłynie na poprawę jego życia. 

Przywołane wksiążce przykłady zostały wwiększości nadesłane przez moich studentów, odwołuję się także do swoich doświadczeń. Mam nadzieję, że nasze sukcesy iporażki pomogą czytelnikom wopanowaniu nowych umiejętności. Wiedza bez praktyki pozostanie jednak zaledwie skrawkiem drukowanego papieru, dlatego chcąc osiągnąć sukcesy, należy ją dobrze przyswoić, anastępnie przekuć wczyny.

Początkowo niektóre zprzedstawionych tutaj technik mogą wydawać się zupełnie nieskuteczne. Zapewniam więc już na wstępie, że zostały one wielokrotnie przetestowane inaprawdę działają, bo odwołują się do podstawowych założeń psychologii człowieka. Wrazie wątpliwości zawsze można je wypróbować wneutralnych okolicznościach ioczekiwać, jaki przyniosą efekt. Ale nie wszystko od razu! Radzę najpierw spróbować jednej techniki izobaczyć, czy rzeczywiście jest skuteczna, potem nieco ją zmodyfikować idopiero przejść do następnej— mamy na to przecież całe życie. 

Iwreszcie proszę olisty— jestem wszak nauczycielem ichciałbym wiedzieć, jak sobie radzą moi uczniowie. Każdy więc, kto zapozna się ztym tekstem, może do mnie napisać, adres na stronie www.gettingmore.com, książka ta ma bowiem zapoczątkować dialog między ludźmi, którzy rozejrzeli się wokół siebie izdecydowali, że czas wreszcie wżyciu osiągnąć więcej.



Haverford,Pensylwania
12sierpnia2010roku


	
		1.
Zmienny sposób myślenia

		
Tuż przed bramką, przy której odbywała się odprawa na lot do Paryża, mój bieg zwolnił do lekkiego truchtu. Samolot jeszcze nie odleciał, ale rękaw łączący korytarz zdrzwiami samolotu był już zamknięty. Obsługa wciszy porządkowała bilety.

— Dzień dobry, mamy bilety na ten lot— wysapałam zdyszana.

— Przykro mi, ale zakończyliśmy już boarding— odpowiedziała pracownica lotniska.

— Ale nasz poprzedni samolot wylądował dopiero dziesięć minut temu ipowiedziano nam, że będziemy obsłużeni poza kolejnością!

— Niestety, po zamknięciu drzwi samolotu nie możemy już nikogo wpuścić na pokład. 

Razem zmoim chłopakiem podeszliśmy do okna: nie mogliśmy uwierzyć, że nasze plany na długi weekend właśnie legły wgruzach. Tuż przed nami stał samolot. Słońce już zaszło iwpółmroku widzieliśmy, jak poświata lampek kokpitu odbija się na twarzach pilotów. Silniki zawyły, apo płycie lotniska do maszyny powoli zbliżał się nawigator, trzymając wręku świecące wskaźniki.

Zastanowiłam się przez chwilę, po czym przyciągnęłam swojego chłopaka wodpowiednie miejsce przy oknie, dokładnie na wprost kokpitu. Staliśmy tak na widoku, koncentrując się zcałych sił ipróbując ściągnąć na siebie wzrok pilotów. 

Nagle jeden znich podniósł głowę izobaczył nas, będących już uprogu rozpaczy. Torby wypadły mi zrąk. Błagalnie patrzyłam mu woczy. Trwało to chyba całą wieczność. Wkońcu pilot poruszył ustami, ajego kolega spojrzał wnaszą stronę. Podchwyciłam jego wzrok, aon skinął głową.

Ryk silnika zelżał iprzy bramce usłyszeliśmy dzwonek telefonu. Podeszła do nas kobieta zobsługi ipowiedziała zdziwiona:

— Bierzcie swoje rzeczy, pilot kazał was wpuścić!

Zradości rzuciłam się chłopakowi na szyję, pomachaliśmy pilotom, złapaliśmy swoje bagaże iprzeszliśmy korytarzem do samolotu. Nasz weekend był uratowany!

Rayenne Chen, Wharton Business School, rocznik 2001



Powyższa historia, opowiedziana przez studentkę biorącą udział wmoich zajęciach, jest doskonałym przykładem skutecznego prowadzenia negocjacji. Ma się rozumieć— niewerbalnych, odbyły się one jednak wsposób świadomy, przemyślany iefektywny. Wykorzystano wnich sześć polecanych przeze mnie narzędzi negocjacyjnych, choć mało kto od razu zdaje sobie ztego sprawę.

Co to za narzędzia? Po pierwsze, zachowanie zimnej krwi — emocje bardzo przeszkadzają wnegocjacjach, dlatego trzeba zmusić się do spokoju.

Po drugie, należy się przygotować i choćby na pięć sekund zebrać myśli.

Po trzecie, trzeba odszukać osobę podejmującą decyzje — wtym przypadku był to pilot. Szkoda było przecież tracić czas na rozmowę zpracownicą lotniska, która za nic wświecie nie złamałaby regulaminu.

Po czwarte, należy trzymać się wyznaczonego celu, anie udowadniać, kto ma rację. To, że poprzedni samolot był opóźniony, nie miało wtym przypadku żadnego znaczenia, podobnie jak to, że przesiadający się pasażerowie powinni być obsłużeni poza kolejnością. Celem młodych ludzi było dostanie się do Paryża.

Po piąte, należy wejść w interakcję — bo to ludzie mają wpływ na ostateczny wynik negocjacji.

Wkońcu, po szóste, trzeba też uznać i docenić pozycję i władzę strony przeciwnej. Jeśli to zrobimy, autorytet ten często zostanie wykorzystany na naszą korzyść ipomoże nam wosiągnięciu celu.

Przedstawione powyżej narzędzia należą do środków bardzo subtelnych, ale nie mają nic wspólnego zmagią. Pomogły dwojgu młodym ludziom, którzy prawdopodobnie zapamiętają tę sytuację do końca życia, ale są także pomocne na co dzień wskutecznym prowadzeniu negocjacji. Od ubiegania się opracę po otrzymanie podwyżki, od wychowywania dzieci po relacje koleżeńskie— przedstawiane tu techniki negocjacyjne pozwoliły niemal trzydziestu tysiącom ludzi zapanować nad własnym życiem.

We wstępie już przedstawiłem, co jest celem tej książki, ale wtym miejscu jeszcze raz do tego powrócę, by podkreślić, że głównym założeniem Zdobądź więcej! jest przeniesienie prowadzonych przeze mnie wykładów na papier iudostępnienie ich czytelnikom na całym świecie. Kurs ten oferuje strategie, modele zachowań inarzędzia, które pomogą zobaczyć stosunki międzyludzkie wnowym świetle. Spojrzenie to zpewnością będzie różne od tego, ojakim do tej pory można było przeczytać, by dowiedzieć się onegocjacjach: tu nie chodzi owygranych iprzegranych, ale opsychologię. Nie ma zatem mowy onegocjacjach twardych imiękkich, oracjonalnym podejściu do świata, ozależności od osób posiadających władzę czy owykorzystaniu frazesów, które czynią negocjacje trudnymi iniepraktycznymi. Przedstawione poniżej techniki oparto na obserwacjach, jak ludzie postrzegają świat, jak myślą, czują ifunkcjonują wrzeczywistości; pomoże to każdemu wosiągnięciu tego, co obiecuje tytuł.

Odnieść sukces! Czyż nie jest to jedno znajgłębszych ludzkich pragnień? Cokolwiek robimy, czyż nie zastanawiamy się, jak osiągnąć lepszy wynik? Nie chodzi jednocześnie oto, by poprawić swoją sytuację kosztem innych, ale oto, by po prostu coś dodatkowo uzyskać. Nie muszą to być koniecznie pieniądze, ale coś, co akurat dla nas przedstawia pewną wartość: więcej wolnego czasu, jedzenia, miłości, podróży, odpowiedzialności, sportu, telewizji, muzyki... 

Książka ta mówi więc ozysku: jak go zdefiniować, jak osiągnąć ijak utrzymać.

Napisano już mnóstwo poradników otym, jak zmusić innych do mówienia „tak”, jak omijać słowo „nie”, jak zwyciężać, zyskiwać przewagę, dobijać targu, skutecznie wywierać nacisk, wpływać na innych, perswadować swoje racje, jak być miłym, zdecydowanym itak dalej.

Ci, którzy to wszystko przeczytali, wcale jednak nie umieją negocjować! Poza tym, nie zawsze wrozmowach trzeba dążyć do usłyszenia słowa „tak”— może nam przecież zależeć na odpowiedzi „nie” lub „może” albo po prostu na przeciągnięciu sprawy. 

Zamieszczone tutaj porady przedstawiam wtaki sposób, by czytelnik złatwością mógł od razu wcielić je wżycie, czy to zamawiając pizzę, czy negocjując milionowy kontrakt, czy wreszcie prosząc oupust wsklepie odzieżowym. Tego właśnie oczekuję od swoich studentów— proszę ich, by zaczęli testować wyuczone strategie od razu, by zapisali je wnotesach, ćwiczyli na co dzień ipowoli nabierali wprawy.


	
		Dlaczego to takie ważne?

		
Negocjacje leżą wsamym centrum ludzkich interakcji, kiedy bowiem ludzie wchodzą ze sobą wrelacje, od razu zaczynają negocjować: werbalnie lub bez słów, świadomie lub nie. Prowadząc samochód, rozmawiając zdziećmi, wykonując prace domowe— negocjujemy inie da się od tego uciec; wszystko można jednak robić dobrze lub źle.

Nie oznacza to oczywiście, że całe nasze życie to ciąg negocjacji, ale wiadomo, że ci, którzy są bardziej świadomi zachodzących wokół siebie interakcji, mają większą szansę osiągnięcia wżyciu tego, na czym im zależy.

Jest takie stare powiedzonko oróżnicy między specjalistą alaikiem. Laik, patrząc na pole, widzi połać ziemi, ekspert na tym samym obszarze zauważy pagórki iuskoki terenu. Dostrzeżenie szczegółów nie będzie kosztowało go ani więcej czasu, ani wysiłku, jednak uzyskane informacje wykorzysta on dużo lepiej, skupiając się na istniejącym potencjale iminimalizując ryzyko. Specjalista ma świadomość topografii relacji międzyludzkich.

Podobnie jak Rayenne Chen zpoczątku rozdziału większość uczestników moich wykładów to zwykli ludzie, którzy nauczyli się osiągać wyjątkowe wyniki, negocjując bardziej umiejętnie izwiększą pewnością siebie. Kilka moich hinduskich studentek zdołało za pomocą wyuczonych technik wyperswadować rodzicom zerwanie skojarzonych przez rodzinę zaręczyn! Moje uczestnictwo wprocesie negocjacyjnym pozwoliło na zakończenie strajku scenarzystów wStanach Zjednoczonych, do którego doszło w2008 roku. 

Jeden zmoich studentów, któremu wosiemnastu firmach nie udało się przejść przez pierwszy etap rozmów kwalifikacyjnych, po wykorzystaniu mojej strategii negocjacyjnej odbył później dwanaście finałowych spotkań opracę, zktórych wybrał najbardziej odpowiadającą mu ofertę. Przeszkolonym przeze mnie rodzicom udaje się nawet namówić dzieci, by myły zęby bez marudzenia.

Po dodaniu kwot, jakie zaoszczędzili korzystający zmoich technik uczniowie, otrzymałem sumę ponad trzech miliardów dolarów (dotyczy to około jednej trzeciej udokumentowanych przypadków), anie bierzemy tu przecież pod uwagę uratowanych małżeństw, zyskanych posad, dobitych targów czy sytuacji, wktórych zniedołężniali rodzice zgodzili się pójść do lekarza, anastoletnie dzieci przestały się buntować.

Większość zponad czterystu przytoczonych tu anegdot podpisanych jest prawdziwymi nazwiskami uczestniczących wnich osób. Ludzie ci opowiadają, wjaki sposób, wykorzystując narzędzia negocjacji przedstawione wtej książce, dostali podwyżkę, skutecznie reklamowali wadliwy produkt, wykręcili się od mandatu, sprawili, że dzieci zaczęły odrabiać prace domowe czy podpisali korzystną umowę. Jednym słowem, jak osiągnęli to, co chcieli, gdyż ani mnie, ani moich uczniów nie interesują nieefektywne techniki.

Kim zatem są moi kursanci? Pochodzą znajróżniejszych środowisk ikultur: dyrektorzy wielkich korporacji, kobiety prowadzące dom, studenci, spedytorzy, sekretarki, kierownicy, prawnicy, inżynierowie, brokerzy, kierowcy ciężarówek, artyści— prawdziwa mozaika zawodów. Ludzie ci są też różnych narodowości: Amerykanie, Japończycy, Chińczycy, Rosjanie, Kolumbijczycy, Boliwijczycy, Afrykanie, Kuwejtczycy, Jordańczycy, Izraelczycy, Niemcy, Francuzi, Anglicy, Brazylijczycy, Hindusi, Wietnamczycy itak dalej.

Moje techniki sprawdziły się wich przypadku— ina pewno sprawdzą się wprzypadku polskich czytelników.

Tak było zBenem Friedmanem, który teraz jako klient niemal zawsze dopytuje się wfirmach, czy nowi klienci traktowani są tam lepiej od już pozyskanych, czy przewidziane są dla nich specjalne zniżki ipromocje. Dzięki takiemu prostemu pytaniu Benowi udało się bowiem uzyskać ponadtrzydziestoprocentową bonifikatę na stałą subskrypcję „New York Timesa”.

Dla odmiany Soo Jin Kin stara się teraz wszędzie nawiązywać nowe kontakty. Pewnego razu zaoszczędziła dzięki temu dwieście dolarów na rocznej opłacie za dodatkowe lekcje francuskiego dla swojej córki. Wjaki sposób? Zanim poprosiła ozniżkę, zaczęła rozmawiać zdyrektorem szkoły oswoich wyjazdach do Francji. Tego rodzaju strategie pozwalają zaoszczędzić niewielkie kwoty to tu, to tam, co później przekłada się na tysiące dolarów rocznie.

Niektórym zaś udaje się od razu zyskać miliony. Paul Thurman, konsultant zNowego Jorku, obniżył koszty klienta otrzydzieści pięć procent, czyli ocałe dwadzieścia punktów więcej, niż uzyskiwał przed rozpoczęciem kursu. Wykorzystał wyuczone na zajęciach standardy zachowań, był uparty, lepiej formułował pytania, nawiązywał relacje istopniowo zwiększał swoje oczekiwania. Wpierwszym roku zaoszczędził trzydzieści cztery miliony dolarów, jednak, jak stwierdził, do tej pory jest to już ponad trzysta milionów plus dominująca pozycja na rynku.

Richard Morena, dyrektor finansowy wgazecie „Asbury Park Press”, wynegocjował przy sprzedaży wydawnictwa dodatkowe dwieście czterdzieści pięć milionów dolarów oraz dodatkowy milion dla siebie, wykorzystując metodę profilowania iodwoływania się do zasad, której nauczył się na kursie. „Będę ćwiczył dalej”— powiedział. Aby prezentowane tu strategie odniosły skutek, należy bowiem zmienić swój sposób postrzegania relacji zinnymi ludźmi— właśnie tak zrobił to Richard.


	
		Dlaczego ta książka jest inna od pozostałych?

		
Poniżej zamieszczono dwanaście podstawowych strategii negocjacyjnych, które sprawiają, że przedstawione tutaj techniki prowadzenia rozmów znacznie różnią się od obowiązujących dotychczas metod negocjowania. Każda strategia zostanie szerzej omówiona iopatrzona zestawem pomocnych narzędzi, które, odpowiednio używane, otworzą przed czytelnikiem nowe możliwości. Wkolejnych rozdziałach przedstawione też będą potencjalne zastosowania tych strategii wrozmaitych dziedzinach życia, takich jak rodzicielstwo, podróże czy praca zawodowa.

Zaprezentowane metody sprowadzają się do zmiany myślenia onegocjacjach. Stwierdzenie: „Grywam wpiłkę nożną” i„Jestem zawodowym piłkarzem”— to zupełnie nie to samo. Iotakich różnicach będzie mowa.

Najważniejszy jest cel

Cel, to coś, czego jeszcze nie zdobyliśmy, aco chcemy uzyskać wwyniku negocjacji— jest zatem oczywiste, że negocjujemy po to, by go osiągnąć.

Wiele jednak osób, jeśli nie większość, działa wsposób niepozwalający na realizację swoich zamierzeń, ponieważ skupia się na rzeczach zupełnie nieistotnych, na przykład wybuchając złością iniepotrzebnie atakując innych. Podczas negocjacji nie należy koncentrować się na relacjach, interesach, wygranej czy na czymkolwiek innym tylko dlatego, że wydaje się to skuteczne— należy działać wtaki sposób, który wdanej sytuacji doprowadzi bezpośrednio do celu. Wszystko inne jest wnegocjacjach nieistotne lub wręcz szkodliwe.

Liczą się ludzie

Nie zdołamy nikogo do niczego przekonać, jeśli najpierw nie spróbujemy zorientować się, wjaki sposób dana osoba myśli, na ile jest wrażliwa, jakie ma potrzeby, czy wypełnia podejmowane zobowiązania iczy można jej zaufać. Kogo darzy szacunkiem iczy ten ktoś może nam pomóc. Jak funkcjonuje wrelacjach międzyludzkich. Bez tych informacji nie będziemy wiedzieli, od czego zacząć. Musimy też postrzegać się jako najmniej ważną stronę wprocesie negocjacji— odwróćmy więc rolę, spójrzmy na sprawę zperspektywy oponenta ipostawmy się wjego sytuacji. Użycie siły czy wywieranie presji może jedynie doprowadzić do zniszczenia relacji iwywołać chęć odwetu. Aby zatem zwiększyć swoją skuteczność (isiłę perswazji), należy sprawić, by ludzie dobrowolnie chcieli zrobić dla nas to, czego od nich oczekujemy.

Emocje 

Świat jest irracjonalny ipodobnie ma się rzecz znegocjacjami: im większe mają one dla nas znaczenie, tym bardziej nieracjonalnie zaczynamy się zachowywać. Może to dotyczyć zarówno pokoju na świecie, kontraktu na milion dolarów czy po prostu kupienia dziecku lodów. Jednak gdy przestajemy działać racjonalnie, poddajemy się emocjom— agdy jesteśmy pod wpływem emocji, przestajemy słuchać. Ponieważ zaś nie da się wpłynąć na kogoś, kto nie słucha, wszystkie słowa iargumenty przewidziane dla trzeźwo myślących osób stają się wtakiej sytuacji bezużyteczne. Do pokładów emocjonalnych innych ludzi można dotrzeć jedynie przez empatię, ajeśli to konieczne— przez przeprosiny, szczere iżyczliwe okazanie szacunku lub zaoferowanie czegoś innego.

Każda sytuacja jest inna

Wnegocjacjach nie obowiązują utarte schematy: nawet negocjowanie ztymi samymi ludźmi wróżnych okolicznościach może rodzić odmienne sytuacje, akażdą znich trzeba przeanalizować zosobna. Średnie, trendy, statystyki izdarzenia zprzeszłości nie mają większego znaczenia, gdy zależy nam na osiągnięciu celu tu iteraz, ito zkonkretnymi osobami. Ogólne zasady— mówiące na przykład, jak negocjować zJapończykami czy Arabami lub że nigdy nie powinno się wysuwać oferty wpierwszej kolejności— są po prostu błędne, bo ludzie isytuacje różnią się od siebie tak bardzo, że trzeba zacząć myśleć bardziej elastycznie. Na stwierdzenie: „Nienawidzę cię!” należy odpowiedzieć: „Dlaczego?”— dopiero wtedy dowiemy się, co myśli druga strona, ibędziemy potrafili skutecznie na nią wpłynąć.

Metoda małych kroków

Ludzie ponoszą porażki: od razu żądają zbyt wiele izaczynają od kwestii najbardziej skomplikowanych— takie postępowanie odstrasza isprawia, że negocjacje wydają się bardziej ryzykowne, wyolbrzymiając istniejące między stronami różnice. Należy zatem działać spokojnie isystematycznie, bez względu na to, czy zależy nam na podwyżce, czy na uzyskaniu kompromisu. Powinno się też stopniowo przeprowadzić innych od ich wyobrażeń na temat danej sytuacji do celów, októre nam chodzi, czyli od znanego do nieznanego. Jest to bardzo ważne, zwłaszcza gdy strony sobie nie ufają, akażdy ruch sprowadza się do testowania przeciwnika. Im większe zatem różnice poglądów, tym wolniej ibardziej stopniowo należy zmniejszać istniejącą przepaść.

Dla każdego coś innego

Ludzie oceniają rzeczy wróżny sposób, należy więc dowiedzieć się, co naprawdę jest ważne dla drugiej osoby, aco nie ma znaczenia, co jest istotne, aco błahe, co jest konkretem isednem sprawy, aco można pominąć, co jest racjonalne ico wywołuje emocje. Potem powinien nastąpić handel wymienny: dajmy to, co dla nas jest nieważne, ale przedstawia wartość dla innych (zamieńmy więc pracę wsezonie wakacyjnym na dłuższy urlop, dłuższe oglądanie telewizji na obowiązki domowe, obniżkę ceny na sprowadzenie nowych klientów itak dalej). Strategia ta oznacza coś więcej niż załatwianie interesów izaspokajanie potrzeb, ponieważ uwzględnia ludzkie doświadczenia ipowiązania, pozwalając znacznie zwiększyć pole porozumienia oraz stworzyć nowe możliwości zarówno wdomu, jak iwpracy. Niestety, rzadko kiedy stosuje się ją we właściwy sposób.

Zasady

Na czym polegają procedury przeciwnej strony? Czy dopuszczalne są wnich jakieś wyjątki? Jak zachowywano się wprzeszłości iwjaki sposób podejmowano decyzje? Wszelkie tego rodzaju informacje należy wykorzystać do osiągnięcia celu izawsze przywołać przykłady złego zachowania nieodpowiadającego obowiązującym zasadom. Czy możliwe jest wymeldowywanie się zhotelu po wyznaczonej porze? Czy obowiązuje zasada wzajemnego nieprzeszkadzania sobie wbloku? Czy krzywdzeni są niewinni ludzie? Czy obsługa klientów zzałożenia powinna być na najwyższym poziomie? Tego typu strategia okazuje się wyjątkowo skuteczna wprzypadku trudnego przeciwnika.

Konstruktywnie, przejrzyście, bez manipulacji

Oto największa różnica między nowym podejściem do negocjacji awiedzą tradycyjną: nie wolno oszukiwać ludzi. Dowiedzą się bowiem otym izpewnością nie wyjdzie nam to na dobre. Trzeba też być sobą inie udawać silniejszego czy milszego, niż się jest wrzeczywistości, bo otoczenie to wyczuje imoże się od nas odwrócić. Bycie sobą oraz naturalne zachowanie zwiększają wiarygodność, awiarygodność to wnegocjacjach największa zaleta, dlatego jeśli jesteśmy wzłym humorze, niezadowoleni albo czegoś nie wiemy— należy otym otwarcie powiedzieć, pozwoli to szybciej rozwiązać problem. Nasze podejście ma tu decydujące znaczenie, nie musimy być jednak przy tym naiwni iod razu ujawniać wszystkich swoich kart— chodzi oto, by pozostać sobą ipostępować uczciwie.

Komunikacja inazywanie rzeczy po imieniu

Przyczyną nieudanych negocjacji jest wdużej mierze zła komunikacja albo całkowity jej brak. Nigdy nie należy więc odchodzić od stołu negocjacyjnego przed ustaloną przez wszystkich przerwą— chyba że chce się zerwać rozmowy. Brak komunikacji oznacza bowiem brak informacji, agroźby iobwinianie przeciwnika sprawią jedynie, że zacznie on reagować wpodobny sposób— owiele więcej zyskuje się, szanując partnera. Najlepsi negocjatorzy po prostu nazywają rzeczy po imieniu, mówiąc: „Nie wydaje mi się, że osiągamy porozumienie”. Należy przy tym krótko iobrazowo opisać wkilku słowach oczekiwany przez nas rezultat rozmów, na przykład: „Czy zależy państwu na satysfakcji klientów?”.

Przekucie problemu wszansę

Tylko nieliczni umieją podczas negocjacji dotrzeć do najważniejszych problemów iszybko je rozwiązać, trzeba więc zadać pytanie: „Co tak naprawdę przeszkadza mi wosiągnięciu celu?”. Aby jednak znaleźć na nie odpowiedź, należy dowiedzieć się najpierw, dlaczego druga strona zachowuje się tak, anie inaczej, co na początku nie musi być oczywiste. Trzeba więc czujnie obserwować ipostawić się wsytuacji drugiej strony. Kłótnie zdziećmi opóźne powroty do domu czy problemy zwyceną wartości firmy mogą wynikać zbraku zaufania, ale rozmowa onich może stać się szansą na poprawę wzajemnych relacji. Problemy to jedynie punkt wyjścia do analizy sytuacji idają się zwykle przekuć na pozytywy— tak właśnie należy je postrzegać.

Wykorzystanie różnic

Większość ludzi uważa, że odmienność jest gorsza, niepewna, denerwująca albo dziwna, jednak wrzeczywistości jest ona zdecydowanie dobra, bo wzmaga kreatywność iprzynosi zyski. Dzięki niej rodzą się nowe spostrzeżenia, pomysły, szanse. Cierpliwe dociekanie różnic prowadzi do wzrostu zaufania ipozwala uzyskać lepsze wyniki. Dlatego podczas gdy wielkie firmy, państwa icywilizacje od dawna demonstracyjnie okazują swą niechęć dla odmienności (wbrew oficjalnym oświadczeniom, mającym kreować pozytywny wizerunek)— wielcy negocjatorzy wręcz uwielbiają różnice.

Przygotowanie listy

Powyższe strategie stanowią część listy, składającej się zmodelowego zestawu zachowań inarzędzi. Lista ta jest niczym spiżarnia, zktórej wybieramy produkty potrzebne do przygotowania poszczególnych posiłków— znajdują się na niej wszystkie elementy pomocne wnegocjacjach, które można dopasować do konkretnej sytuacji. Jednym ztych elementów są określone działania niezbędne przy wdrażaniu strategii (na przykład przeprosiny ipójście na ustępstwa to narzędzia przydatne przy stosowaniu strategii oddziaływania na emocje). 

Przedstawione tutaj strategie inarzędzia ułożone są wsposób ułatwiający ich wykorzystanie, ana końcu zostały zebrane wformie listy. Mimo to każdy czytelnik powinien jednak stworzyć własną listę— jeśli się tego nie zrobi, nie sposób dobrze przygotować się do negocjacji idobrze wypaść. Nawet kilkuminutowe przestudiowanie sporządzonej uprzednio listy pozwala osiągnąć lepsze rezultaty, dlatego należy się jej konsekwentnie trzymać, aż do osiągnięcia oczekiwanych wyników. Oznacza to nieustanne ćwiczenie strategii inarzędzi oraz ich weryfikację po zakończeniu kolejnych rozmów.



Skuteczność zebranych tu strategii negocjacyjnych oraz towarzyszących im poszczególnych narzędzi została potwierdzona przez trzydzieści tysięcy osób zwielu krajów, wktórych wykładałem. Doświadczenia moich słuchaczy zostały udokumentowane wponad stu tysiącach artykułów inapisanych do mnie listów, jak również wniezliczonych wywiadach irozmowach, jakie odbyłem wciągu minionych dwudziestu lat. 

Przydatność omawianych tutaj technik została też potwierdzona wpóźniejszych badaniach ikonsultacjach, atakże przez moje osobiste doświadczenie wponadczterdziestoletniej pracy wykładowcy, naukowca, dziennikarza, prawnika, menadżera oraz negocjatora. 


	
		Subtelne strategie

		
Prezentowane tutaj strategie inarzędzia mają dwie wspólne cechy: po pierwsze, nie stanowią wiedzy skomplikowanej, apo drugie, nie rzucają się woczy idla niezorientowanych pozostają ukryte pod osłoną zwykłego, niewyrafinowanego języka. 

„Zrozumiałem, że ludzie, zktórymi negocjowałem, nie mieli zielonego pojęcia, co się działo”— mówił Eric Stark, student na Uniwersytecie Południowej Kalifornii. Dziś jest ekspertem wdziedzinie telekomunikacji iInternetu iuważa, że po ponad piętnastu latach od ukończenia kursu stwierdzenie to jest nadal prawdziwe.

Bardzo często sam rozpoczynam swoje negocjacje od pytania: „Wczym tkwi problem?”. Wydaje się ono całkiem zwyczajne, jednak zawiera wsobie co najmniej cztery ukryte narzędzia. Po pierwsze, pozwala wejść wrelację zdrugą osobą przez nawiązanie nieformalnej rozmowy. Po drugie, jako pytanie jest doskonałym sposobem na zdobycie informacji. Po trzecie, kieruje uwagę na przeciwnika, koncentrując się bardziej na jego uczuciach iprzekonaniach niż na tym, co chcemy uzyskać. Po czwarte, miła pogawędka sprawia, że obie strony czują się bardziej komfortowo.

Dopóki jednak nie uświadomimy sobie istnienia tego rodzaju narzędzi, nie będziemy mogli skutecznie używać ich wposzczególnych sytuacjach ibędziemy po prostu zdani na instynkt. Niestety, negocjując wten sposób, daleko nie zajdziemy.

Kilka lat temu prowadziłem negocjacje podczas śnieżycy. Rozpocząłem więc od mało radosnego stwierdzenia: „Po co komu ten śnieg?”, na co usłyszałem odpowiedź: „Aja bardzo lubię zimę— uwielbiam jeździć na nartach”. Zapytałem wówczas: „Alubi pani upały?”.

Dlaczego to zrobiłem? Dlatego że dopóki nie dobierze się odpowiedniego narzędzia negocjacyjnego, nie można go świadomie używać wnegocjacjach, atym samym nie ma się szans na odniesienie sukcesu. Próbowałem więc znaleźć wspólnego wroga, bo tego rodzaju taktyka niezwykle zbliża ludzi iułatwia prowadzenie rozmów. Dlatego właśnie ludzie tak często narzekają na pogodę: nawiązują wten sposób kontakt ilokują się na korzystniejszej pozycji (ztego samego powodu narzekają też na prawników, korki uliczne czy biurokrację).

Większość znas nie wie jednak, że tropienie wspólnego wroga jest ukrytym narzędziem negocjacyjnym. Podobnie korzystnie działa doszukiwanie się wspólnych potrzeb, choć ma to mniejszy skutek psychologiczny.

Tego typu strategie inarzędzia trudno jednak wychwycić, ponieważ używane są od niedawna. Wdotychczasowej sztuce negocjacji, stworzonej przez prawników wlatach osiemdziesiątych dwudziestego wieku, skupiano się tylko na rozwiązywaniu konfliktów— była to zasada dobra, ale nie do końca: zawężała się bowiem do problemu, nie bacząc na pozytywy. Wlatach dziewięćdziesiątych do gry wkroczyli ekonomiści, rozwijając strategie wspierania zysku iotwarcia na nowe szanse. To również było podejście niepełne, bo opierało się na założeniu, że ludzie znatury są racjonalni.

Niniejsza książka uwzględnia oczywiście także powyższe czynniki, jednak koncentruje się głównie na ludzkiej psychice. Na tym właśnie powinny polegać negocjacje: na odkrywaniu poglądów przeciwnika. Nie da się bowiem wpełni wykorzystać szansy ani rozwiązać konfliktu, jeśli nie wejdzie się głęboko wpsychikę drugiej osoby.


	
		O czym nie jest ta książka

		
Zdobądź więcej! nie jest manifestem wzywającym do zdominowania innych ludzi po to tylko, by spełnili naszą wolę— siła inacisk to archaiczne niemal narzędzia negocjacyjne. Większość teorii negocjacyjnych, jak również przykładów ich użycia wfilmach itelewizji, zachęca do zdobywania przewagi nad oponentem izmuszania go do działania wbrew sobie, rodzi to jednak wiele problemów.

Po pierwsze, zchwilą użycia siły kończą się szanse na nawiązanie relacji: ludzie nie chcą kontaktów z kimś, kto cokolwiek na nich wymusza. 

Po drugie, wtego rodzaju taktyce wysłana zostaje negatywna informacja prowadząca do napięcia, utarczek ikonfliktu— nie jest to korzystne, ponieważ ludzie zamiast budować porozumienie, tracą energię na walkę. 

Po trzecie, bezpośrednie użycie przymusu wcześniej czy później wywołuje odwet, na przykład wformie strajku włoskiego albo zamachów samobójczych.

Po czwarte, jak zobaczymy poniżej, tego typu strategia zawsze okazuje się kosztowna iostatecznie, przy nadużywaniu siły, przestaje odnosić skutek. 

Siłę należy stosować więc ostrożnie, zumiarem, zprzyzwoleniem społecznym (na przykład wwojsku czy sądownictwie) iwdobrym celu. Aby zatem prowadzić negocjacje uczciwie iskutecznie, trzeba mieć odpowiednie rozeznanie wukładzie sił. Podane tutaj strategie umocnią naszą pozycję negocjacyjną, jeśli będą stosowane we właściwy sposób. Pod względem moralnym są one całkowicie neutralne, mogą być jednak użyte wdobrym lub złym celu, podobnie jak wiedza naukowa czy kuchenny nóż. Nie ma nic złego wtym, że stosuje się siłę wobec agresywnego przeciwnika, chcącego nas skrzywdzić— narzędzie to doskonale sprawdza się choćby wprzypadku klientów oszukanych przez nieuczciwą firmę. Nie jest też naganne poszukiwanie innych opcji, gdy przeciwnik wywiera na nas niestosowny nacisk, zawsze należy jednak działać świadomie istarać się nie nadużywać siły.

Jak zobaczymy, użycie siły inacisku również jest formą negocjacji— tyle że nie najlepszą, bo metoda ta okazuje się bardzo kosztowna inajmniej przekonująca. Jeśli uda nam się przekonać kogoś, by zrobił coś dobrowolnie, nie będzie to zazwyczaj rozwiązanie drogie, ale gdy będziemy musieli zwrócić się opomoc do osób trzecich, na przykład do prawnika, poniesiemy już pewne koszty (imogą one wzrastać, gdy prawnik poszuka wsparcia gdzie indziej, na przykład wsądzie). Jak widać, wdalszym ciągu jest to negocjowanie, ale im więcej stron iwiększe użycie siły, tym droższy staje się cały proces. Oczywiście działanie takie może być wostateczności konieczne, ale nigdy nie powinno stanowić pierwszej opcji. Istnieją lepsze metody negocjacji, dzięki którym można skutecznie przekonać ludzi do robienia dla nas różnych rzeczy.

Różnego rodzaju ukryte strategie mogą dać nam wrozmowach dużą przewagę, należy je jednak stosować uczciwie itak, by druga strona nie czuła się zmanipulowana— dzięki temu wperspektywie zyskamy więcej.

Książka ta nie skupia się na najlepszej możliwości dla negocjowanego porozumienia (tzw. strategii BATNA1) ani na innych pokrewnych jej zasadach teorii negocjacji. Wrzeczywistości sprawiają one bowiem, że ludzie zamiast wspólnie pracować nad najlepszym rozwiązaniem, zrywają porozumienie— dlatego często powtarzam: „Załóżmy, że wszyscy zaczną tak postępować. Po co wtedy prowadzić negocjacje?”.

Innym mało użytecznym narzędziem negocjacyjnym jest tak zwana stopa przetargowa. Wfinansowości pojęcie to oznacza najwyższą stawkę, jaką jest wstanie zaakceptować nabywca, inajniższą, na jaką zgodzi się sprzedający. Na jej wysokość można jednak wpływać, dodając do negocjacji inne elementy, na przykład wymianę tego, co przedstawia dla obu stron jakąś wartość. Im większą wykażemy wtym względzie kreatywność, tym mniej będziemy zależni od stóp przetargowych, strategii BATNA oraz całej gamy podobnych teorii.

Zawsze może się przecież okazać, że istnieje jakieś lepsze rozwiązanie, dlatego trzeba rozważać wszystkie dostępne opcje, sprawdzić, co możemy zdziałać zsiedzącymi po drugiej stronie ludźmi, ipostawić na kreatywność. Jeśli jednak zdecydujemy się na użycie siły, możemy się poczuć jak na randce, na której wrozmowie zukochanym wymienialibyśmy zalety wszystkich poprzednich partnerów. Wksiążce tej będę często powracał do zagadnienia siły— niemal do znudzenia— ponieważ bardzo zależy mi na tym, by wogóle zapomnieć ojej stosowaniu.


	
		Nowa definicja negocjacji

		
Zacznijmy zatem od nowej definicji negocjacji. Po pierwsze, jeśli wszystko odbywa się poprawnie, nie istnieje różnica między negocjacjami, perswazją, komunikacją isprzedażą. Wszystkie te terminy opisują identyczny proces, to znaczy mają cel, są skierowane na ludzi izależą od sytuacji.

Darujmy sobie zatem utarte frazesy o„doprowadzaniu do wzajemnie korzystnych ustępstw” czy „szukaniu płaszczyzny porozumienia”. 

Po drugie, nie jest też prawdą, że ludzie znatury albo są skłonni do współpracy, albo do rywalizacji. To, jak się zachowują, zależy od konkretnej sytuacji, aludzi ani sytuacji nie da się zaszufladkować.

Wzamian zdefiniujmy negocjacje wsposób, który pozwoli uporządkować istotne fakty ida lepszy ogląd całego procesu. Nasza czteropoziomowa definicja zaczyna się od rzeczy najmniej ważnych, akończy na najbardziej istotnych. 

Zatem negocjacje to proces, wktórym:



Zmuszamy innych do zrobienia tego, czego oczekujemy. Sprowadza się to do gróźb, agresji, postawy „wszystko albo nic” iużycia siły. Oczywiście wdalszym ciągu są to negocjacje: przecież przekonujemy ludzi, że jeśli nie zrobią czegoś, czego żądamy, to porachujemy im kości (natychmiast albo nieco później). Czasami tego rodzaju działanie odnosi pożądany skutek, tak właśnie wygrywa się bitwy iwojny— azatem agresja nieraz się opłaca.

Jednak główny problem polega na tym, że użycie siły nie jest sposobem skutecznym. Za dwadzieścia bilionów dolarów Stany Zjednoczone mogłyby wnajbliższym czasie zrobić na Bliskim Wschodzie wszystko, czego tylko zapragną. Przy praktycznie nieograniczonych środkach to samo mogłyby zrobić również wAfganistanie iwinnych skonfliktowanych miejscach świata. Problem siły sprowadza się do tego, że jej użycie jest bardzo drogie, nie wzmacnia pozycji izabiera dużo czasu na utrzymanie osiągniętego stanu rzeczy. Należy zatem zadać pytanie, czy rozwiązanie siłowe to najlepsza zdostępnych opcji iczy jest to najprostsza droga do osiągnięcia celu? Przykładowo: jeśli zaatakujemy, ale nie zniszczymy przeciwnika od razu, będzie on stawiał opór. Jeśli zaczniemy mu grozić, znajdzie sposób, żeby się zemścić. Osiągniemy zatem tyle, że druga strona podporządkuje się nam jedynie chwilowo.

Wnielicznych iwyjątkowych sytuacjach bezpośrednie użycie siły może być uzasadnione, jednak oglądając telewizję czy słuchając wypowiedzi większości polityków, można by pomyśleć, że jest to zachowanie całkiem naturalne. Wrzeczywistości agresja stanowi najmniej korzystną opcję, aprzede wszystkim owiele mniej skuteczną od pozostałych— wystarczy zobaczyć, jak kosztowne są procesy sądowe.



Sprawiamy, że inni zaczynają myśleć tak, jak chcemy. Ten drugi sposób jest już trochę lepszy: ludzie zaczynają dostrzegać racjonalne korzyści płynące zwdrożenia naszej wizji. Na tym polegają właśnie negocjacje oparte na interesach stron, popularyzowane wwielu podręcznikach negocjacji. Wymogiem jest tu jednak racjonalna postawa wszystkich uczestników.

Wrzeczywistości strategia ta sprawdza się jednak rzadko, bo wielkim negocjacjom towarzyszą zwykle wielkie emocje, atym samym liczne nieracjonalne zachowania. Im więc negocjacje są ważniejsze dla przeciwnika, tym mniej sprawdza się tego typu strategia. Trudno wten sposób zażegnać rodzinną kłótnię oto, gdzie jechać na wakacje, czy sprzeczkę wbiurze oprzydział pokoju— nie wystarczą wtedy racjonalnie brzmiące argumenty. 

Wten sposób dochodzimy do kwestii naprawdę istotnych wnegocjacjach, czyli do roli perswazji ikomunikacji— od tego bowiem zależy prawdziwy sukces wkontaktach zinnymi ludźmi. 



Sprawiamy, że ludzie zaczynają rozumieć, oczym mówimy. Teraz już patrzymy na świat wpodobny sposób izaczynamy myśleć, jak zmienić punkt widzenia przeciwnika. Zawsze powinniśmy zaczynać od wykreowania wjego umyśle pewnego obrazu sytuacji, bo to punkt wyjścia dla perswazji. 

Błędne wyobrażenia, często będące skutkiem błędów wkomunikacji, zawsze iwszędzie prowadzą do konfliktu izałamania procesu negocjacyjnego. Kluczem udanych negocjacji jest więc zrozumienie drugiej strony— dopiero wtedy można stopniowo zmieniać jego punkt widzenia. Skróci to cały proces isprawi, że stanie się on prostszy iskuteczniejszy.



Sprawiamy, że ludzie czują to, co chcemy. Tego rodzaju podejście jest stuprocentowo skuteczne: zaczynamy wpływać na cudze emocje, odwołując się do ludzkiej nieracjonalności. Niemal każdy postrzega świat przez pryzmat własnych uczuć ispraw. Gdy wzrasta presja, agra toczy się owysoką stawkę, emocje zazwyczaj biorą górę, bez względu na to, czy jest to widoczne dla otoczenia, czy nie. Wnegocjacjach należy uwzględnić uczucia przeciwnika, nie chodzi jednak wyłącznie ouwzględnienie jego interesów— ale oogarnięcie wszystkich potrzeb drugiego człowieka, całego ich wachlarza: od oczywistych po najbardziej szalone. Jeśli druga strona zda sobie sprawę, że liczymy się zjej uczuciami, zacznie uważniej nas słuchać istanie się podatniejsza na perswazję. 

Zmojego doświadczenia wynika, że mało kto świadomie stosuje wnegocjacjach tę strategię. Trudno wyobrazić sobie adwokatów wsądzie, Stany Zjednoczone iIran albo właściciela klubu sportowego nadzorującego zbuntowaną drużynę, pytających: „Zanim usiądziemy do oficjalnych rozmów, powiedzcie, co naprawdę czujecie? Czy jesteście zadowoleni? Jaka jest wasza ulubiona potrawa? Ijak się mają wasze rodziny?” Atak właśnie należy postępować. Udowodnię, że ludzie, którzy negocjują wten sposób, uzyskują najlepsze rezultaty.



Wszystko razem: strategie, narzędzia, powoływanie się na zasady iodpowiednia postawa uczestników składają się na proces negocjacyjny. Negocjacje bowiem to styl prowadzenia rozmów isposób bycia, pomagające woptymalizacji wyników. Ichoć jest to umiejętność wyuczona, powinna stać się częścią naszej osobowości. Skuteczne negocjacje są bowiem tak naturalne jak rozmowa, nie odbywają się przy okrągłym stole czy wsytuacji oficjalnej, ale na co dzień.

Fakty zmieniają się zależnie od sytuacji, ale proces negocjacyjny — nie. Jeśli się go dobrze poprowadzi, można wynegocjować wszystko, wszędzie, ze wszystkimi iwkażdym czasie. 

Na początku wykładów zawsze pytam swoich studentów: „Kto zwas coś dzisiaj wynegocjował?”— inie ma znaczenia, czy był to tylko hot dog czy superpraca. Każde bowiem zdarzenie negocjacyjne da się rozłożyć na podobne elementy składowe, które można przeanalizować, wyciągnąć znich wnioski izpowrotem złożyć wcałość, po to by wprzyszłości negocjować zlepszym rezultatem.

Oileż skuteczniejsi moglibyśmy być wnegocjacjach, gdybyśmy chociaż pięć, dziesięć minut poświęcili na analizę narzędzi negocjacyjnych izapytali sami siebie, które strategie sprawdzą się wnaszym przypadku. Czy wystarczająco dużo wiemy oprzeciwniku? Czy jasno określiliśmy swoje cele? Czy umiemy stopniowo zwiększać własne oczekiwania? 

Tego rodzaju działanie nazywa się indukcją: zaczynamy od oceny danej sytuacji iokreślamy strategie inarzędzia, które najlepiej sprawdzą się wdanym przypadku. Zarazem jest to wiedza, która przyda się wprzyszłych negocjacjach. Przykładowo, możemy zauważyć, że za pierwszym razem świetnie sprawdziły się określone standardy zachowań, za drugim— nawiązanie relacji, za trzecim zaś— skupienie się na indywidualnych potrzebach przeciwnika.

Przejdźmy zatem do listy narzędzi negocjacyjnych ispróbujmy zmienić swój sposób myślenia.


	
		Cele

		
Oto jedna znajwiększych różnic między poradami zawartymi wtej książce atym, co można znaleźć winnych podręcznikach: cele nie są jedynie narzędziem wnegocjacjach, ale ich istotą. Negocjujemy po to, by osiągnąć cel — iwszystko inne powinno być temu podporządkowane.

Nie próbujmy zatem nawiązywać relacji, jeśli nie zbliża nas to do określonego celu. Nie zajmujmy się potrzebami czy uczuciami innych, jeśli jest to znaszego punktu widzenia bezcelowe. Nie udzielajmy informacji ani nie zbierajmy ich, jeśli nie są one do niczego potrzebne.

To naprawdę bardzo ważne. Nie powinno się negocjować, by osiągnąć obopólną korzyść (tzw. win-win), nawiązać relację czy usłyszeć „tak”, jeżeli to nie prowadzi do założonego celu. Zasada win-win jest przereklamowana itrąci manipulacją. Gdy ktoś mi mówi: „Zróbmy tak, żeby obie strony na tym skorzystały”, myślę sobie: „Aha, czegoś znowu ode mnie oczekują”.

Celem negocjacji jest osiągnięcie tego, czego naprawdę chcemy, dlaczego więc mielibyśmy tworzyć relacje, jeśli do niczego nas to nie prowadzi? Dlaczego mielibyśmy godzić się na win-win, jeśli ktoś zamierza zniszczyć nam karierę?

Amoże właśnie zależy nam na porażce? Przegrywając dziś (tzw. lose-win), jutro możemy uzyskać więcej. Amoże zależy nam, by wogóle nie było wygranych (tzw. lose-lose), tak by wszyscy poczuli smak przegranej? Amoże chcemy klęski przeciwnika (tzw. win-lose), aby dać mu wreszcie nauczkę?

Negocjując, nie należy zawracać sobie głowy nieważnymi rzeczami: byciem miłym, twardym, czułym itak dalej— należy się skupić na celu, czyli na tym, czego nie mamy, aco chcemy uzyskać pod koniec procesu.

Określenie celów jest najlepszą rzeczą, jaką można dla siebie zrobić; samo ich wytyczenie zwiększa efektywność naszych działań odwadzieścia pięć procent— co zostało udowodnione.

Nie wystarczy jednak samo wytypowanie celów, należy podjąć kroki zmierzające do ich osiągnięcia. Jeśli bowiem na celach odpowiednio się nie koncentrujemy, nie doprowadzamy spraw do końca, często rezygnujemy wpołowie drogi— wówczas, co oczywiste, nasze oczekiwanie nie może być zrealizowane. Imusimy być tego świadomi.

Niektórzy machną na to stwierdzenie ręką. „To banały, uczyli nas tego wszkole biznesu”— dodadzą. Awięc dlaczego postępują dokładnie odwrotnie?

Bardzo ważne jest, by zawsze doprowadzać sprawy do końca wsposób konkretny iuporządkowany. Nie wystarczy sobie powiedzieć: „Dążę do celu”— trzeba jeszcze wiedzieć, jak to zrobić. Azatem najważniejsze jest, by od początku jasno określić swój cel i pamiętać o nim na każdym etapie drogi.

Wjakim celu idziemy do sklepu? Jeśli będziemy to wiedzieć, unikniemy straty pieniędzy inieprzemyślanych zakupów. Po co dyskutujemy zrodziną owakacyjnych planach? Żeby pokazać, kto ma rację albo ukarać kogoś za coś? Amoże po to, by zdecydować, która opcja byłaby dla wszystkich najprzyjemniejsza?

Ile razy podczas zebrania mówiliśmy ludziom: „Co takiego chcielibyśmy osiągnąć później, czego nie mamy teraz?”. Jeśli to pytanie nigdy nie padło, to spróbujmy je zadać— to bardzo skuteczna metoda, choć niektóre zuzyskanych odpowiedzi mogą okazać się kłamliwe albo pokrętne. Wwiększości jednak partycypanci powiedzą prawdę iszybko dowiemy się, czy wszyscy uczestniczymy wzebraniu wtym samym celu. To bardzo ważne, nawet bowiem najmniejsze różnice celów mogą wprowadzić do negocjacji poważne zamieszanie.

Wyznaczone cele należy spisać iczęsto sobie onich przypominać. Niech też przypominają nam onich znajomi iprzyjaciele, ito nie tylko na początku procesu, ale przez cały czas jego trwania. 

Kiedy nie mamy obranego celu, to jakbyśmy wsiedli do samochodu ijechali, gdzie nas oczy poniosą. Jeśli nie kontrolujemy postępu negocjacji, to jakbyśmy nie zabrali na wyprawę mapy. Często zdarza się, że wsamym środku zebrania czy kampanii ich uczestnicy tracą głowę, bo pojawiają się nowe informacje. Jeśli zatem nie będziemy sprawdzać regularnie, czy zbliżamy się do wyznaczonych celów, to najprawdopodobniej nigdy ich nie osiągniemy, bez względu na to, jak dobrze znamy daną osobę czy instytucję. 

Poznałem kiedyś pewną kobietę, którą zatrudniono na stanowisku wicedyrektora znanej amerykańskiej firmy, by opracowała nową strategię rozwoju. Już na początku urzędowania zaprosiła dwunastu pozostałych szefów na zebranie, na którym mieli przedstawić listę najważniejszych dla przedsiębiorstwa celów. 

Wówczas zadzwonił do niej dyrektor generalny, mówiąc: 

— Chwileczkę! Dopiero co panią zatrudniliśmy, więc domyślamy się, że jest pani zdezorientowana, ale my jesteśmy wfirmie od lat idobrze wiemy, jakie mamy cele.

— Rozumiem— odpowiedziała kobieta— ale poproszono mnie oopracowanie strategii. Jeśli zebranie dojdzie do skutku, obiecuję, że nikt nie pożałuje poświęconego mi czasu. 

Zebranie się odbyło. Pozostali dyrektorzy przedstawiali swoje cele, anowa dyrektor strategiczna spisywała je na tablicy. Wkońcu okazało się, że firma miała nie jeden cel, dwa czy trzy, ale aż czternaście! Były one zupełnie różne ico gorsza wwiększości ze sobą sprzeczne. Bywa itak.

Ponadto im bardziej konkretne cele, tym lepiej. „Chciałbym pojechać do Chicago” brzmi lepiej od „Chciałbym pojechać do Ameryki”; „Wylądujmy na Księżycu” jest lepsze niż „Zbadajmy przestrzeń kosmiczną”, a„Chcę ukończyć szkołę średnią” nie znaczy to samo co „Chcę mieć przynajmniej czwórki na maturze izacząć pisać książkę”.

Zbyt często ludziom wydaje się, że droga do celu wiedzie po trupach. Nie jest to prawda— realizując własne zamierzenia, należy uwzględniać także zamiary innych, wprzeciwnym razie zaczniemy otrzymywać coraz mniej. Jeśli zatem zdobędziemy coś kosztem innych, to na dłuższą metę sobie zaszkodzimy, realizacja celów oznacza bowiem dążenie do nich zokreślonymi ludźmi wdanym czasie.

Kiedy już zatem zidentyfikujemy swoje cele, ważne, by zadać pytanie, czy nasze działania wspierają ich osiągnięcie. Niewiele osób postępuje jednak wten sposób— wzamian poddaje się emocjom izniechęca, bo takie pytanie po prostu zupełnie nie przychodzi im do głowy. 

Ojciec Angeli Arnold przeszedł wylew ichciał wypisać się ze szpitala przed ukończeniem rehabilitacji. 

— Po co tak się spieszysz do domu?— zapytała córka.

— Żeby wyprowadzać psa. 

— Tato, jeśli nie skończysz rehabilitacji, wogóle nie będziesz mógł wychodzić zpsem. 

Ojciec skończył rehabilitację iopuszczając szpital, mógł się już samodzielnie poruszać, dzięki czemu mógł też wychodzić na spacery zpsem. Córka pokazała mu, że to, co chciał zrobić, było sprzeczne zjego celem.

Podajmy zatem nową definicję ambicji: ambicja to zdolność osiągania celów. Zmienia to dominujący przez setki lat sposób myślenia obiznesie, wktórym nawet obecnie dominuje filozofia szkockiego ekonomisty Adama Smitha (1723–1790). Smith, okrzyknięty ojcem współczesnej ekonomii, uważał współzawodnictwo za sposób maksymalizacji profitu, co od dawna oznaczało uzyskanie przewagi nad konkurencją, zebranie całej puli zysków ibezwzględność podejmowanych działań. Działania te nazwano później ekonomicznym darwinizmem.

Dziś najambitniejsi ludzie bardziej skłaniają się ku poglądom Johna Nasha, matematyka zUniwersytetu Princeton, laureata Nagrody Nobla z1994 roku, uwiecznionego wfilmie Piękny umysł. 

Nash udowodnił matematycznie teorię szwajcarskiego filozofa Jeana Jacquesa Rousseau, powstałą w1755 roku, zgodnie zktórą współpraca niemal zawsze prowadzi do wzrostu zysków, bo wskutek kooperacji każdy otrzymuje więcej, niż gdy działa wpojedynkę. Typowym przykładem jest tu polowanie: czterech myśliwych może wspólnie ustrzelić jelenia albo polować osobno ischwytać tylko po jednym zającu.

Wytrawni gracze współpracują zatem, gdy tylko nadarzy się okazja. Spójrzmy na Powerbooka, stworzonego wspólnie przez IBM, Apple iMotorolę, albo na strategiczne związki łączące firmy farmaceutyczne, umożliwiające prowadzenie badań iskuteczny marketing. Studia wykazały, że wdziewięćdziesięciu procentach przypadków współpraca daje lepsze wyniki niż tradycyjna walka iwspółzawodnictwo; innymi słowy: współzawodnictwo zzasady nie zwiększa osiągnięć.

Można sceptycznie zauważyć, że pewnych zysków nie da się zmaksymalizować iże jeśli są wygrani, muszą być również przegrani. Sztandarowym przykładem może być tutaj podział ziemi. Moja odpowiedź brzmi: „Wporządku, jeśli komuś tak zależy na powierzchni, niech zajmie całe Kongo, aja wezmę Japonię”. Inaczej mówiąc: nie każda ziemia ma taką samą wartość— należy więc rozważać różne opcje inie myśleć jednowymiarowo.

Spisujmy więc swoje cele ijak najczęściej je weryfikujmy!


	
		Postawa, wiarygodność, przejrzystość

		
Nastawienie, zjakim przystępujemy do negocjacji, ma bezpośredni wpływ na osiągane wyniki, jeśli więc nastawimy się na wojnę, to na pewno do niej doprowadzimy— iostatecznie niewiele zyskamy. Badania dowodzą bowiem, że agresywni negocjatorzy kończą sukcesem zaledwie połowę rozmów izdobywają opołowę mniej niż ci nastawieni na współpracę irozwiązywanie problemów. Azatem osoby skłonne do konfrontacji uzyskują jedynie dwadzieścia pięć procent tego, co można osiągnąć! 

Jeśli więc jesteśmy nie whumorze, nie powinniśmy wogóle negocjować, bo wtakim stanie nawet firmowy ekspert będzie miał trudności znawiązaniem kontaktu zdrugą stroną.

Nie oznacza to jednak, że trzeba starać się zmieniać na siłę— wielu osobom udawanie zupełnie nie wychodzi. Jeśli przeciwnik wyczuje fałsz, stracimy wiarygodność, która jest najważniejszym czynnikiem we wszystkich kontaktach międzyludzkich. Jest ważniejsza od profesjonalizmu, koneksji, inteligencji, zalet idobrego wyglądu. Bez wiarygodności trudno nam będzie kogokolwiek do czegoś przekonać.

Ludzie doceniają, gdy jesteśmy znimi szczerzy— dlatego nie musimy na siłę udawać kogoś, kim nie jesteśmy iprawdopodobnie nie będziemy. Oznacza to, że jeśli znatury jesteśmy gwałtowni, powinniśmy otym uprzedzić już na początku: „Jeśli zacznę zachowywać się agresywnie, proszę mi dać znać”. Co zyskamy? Po pierwsze, nie wykreujemy nierealnych oczekiwań. Po drugie, będziemy bardziej naturalni izwiększymy swoją wiarygodność. Po trzecie wreszcie— nie będziemy musieli udawać iwnienaturalny sposób dwoić się itroić. Możemy całkowicie skupić się na celach.

Jeśli jesteśmy zbyt hojni, należy uprzedzić, że często na początku oferujemy zbyt wiele, zczego później musimy się wycofać. Wtedy druga strona da nam znać, gdy przekroczymy miarę. Wten sposób dzielimy zprzeciwnikiem odpowiedzialność, sobie zaś zostawiamy furtkę na wypadek, gdyby chciano nas wykorzystać. Imożemy być sobą.

Gdy przyjeżdżam do kraju, którego kultura jest mi obca, często informuję otym zwyprzedzeniem: „Jeśli zdarzy mi się powiedzieć coś nieodpowiedniego, to dlatego że nie znam zbyt dobrze waszych zwyczajów— proszę mnie wtedy poprawić”. Wten sposób obracam każde potencjalne zarzewie konfliktu wokazję do współpracy. Oponent staje się moim doradcą, zmniejszam napięcie wynikające zróżnic kulturowych imogę być sobą.

Świetni negocjatorzy mocno trzymają się faktów, dlatego jeśli nie możemy nawiązać porozumienia, należy spytać, co jest tego powodem. Pytanie takie nie będzie miało negatywnego wpływu na rozmowy, bo druga strona też pewnie zauważyła problem: jest przecież wielki jak słoń iprzeszkadza wosiągnięciu porozumienia. Jeśli więc jesteśmy wzłym humorze, powiedzmy otym— może dzięki temu zostanie nam coś wybaczone.

Przejrzystość negocjacyjna oznacza także dzielenie się wiedzą— im więcej osób zna nasze narzędzia, tym lepsze okażą się negocjacje. Nie chodzi przecież ozyskanie przewagi, ale oosiągnięcie celu, podzielmy się zatem listą strategii zmężem, żoną, dziećmi, przyjaciółmi ikolegami zpracy.

Nie dla wszystkich jest to oczywiste— większość negocjatorów sądzi, że transparencji należy za wszelką cenę unikać, co ostatecznie skutkuje brakiem zaufania. Przejrzystość nie oznacza jednak, że trzeba odkrywać wszystkie karty. Ale należy ujawnić wystarczająco dużo, by osiągnąć cel isprawić, by przeciwnik również był zadowolony. Resztę można zamknąć zdawkowym: „Nie chciałbym otym na razie mówić”.

Skuteczni negocjatorzy nigdy nie są zniczego zadowoleni: ani zprzebiegu procesu, ani zjego wyników. Nie oznacza to, że są ludźmi nieszczęśliwymi iże nie odnoszą sukcesów, ale że wciąż starają się dowiedzieć, jak osiągnąć jeszcze więcej. Nie boją się też krytyki, bo wiedzą, że jeśli zrozumieją przyczynę własnych błędów, to staną się silniejsi inie popełnią ich ponownie. Ja sam często proszę innych okomentarze— iczytelnicy powinni zacząć robić to samo.


	
		Metoda małych kroków

		
Mogłoby się wydawać, że sukces jest wynikiem dużych, zdecydowanych posunięć, wrzeczywistości jednak działanie szybkie idalekosiężne odstrasza ludzi— więcej można osiągnąć metodą małych kroków, zwłaszcza wprzypadku znacznej różnicy stanowisk.

Stopniowe działanie pozwala innym złapać oddech, rozejrzeć się izdecydować, czy odpowiada im nasze postępowanie, ajeśli je akceptują, czują się znacznie pewniej, bo znika niebezpieczeństwo, że zostaną wykonane jakieś gwałtowne ruchy. 

Oto przykład: jeśli zawodowy baseballista uzyska wgrze dwieście osiemdziesiąt punktów, ale co dziewięć kolejek uda mu się zdobyć po jednym dodatkowym, to wsumie uzyska ich trzysta dziesięć. To zagwarantuje mu sławę, miejsce wBaseball Hall of Fame ijakieś dziesięć milionów dolarów pensji rocznie. Awszystko za kilka dodatkowych uderzeń kijem!

Nie namawiam zatem do spektakularnego wygrywania meczów, ale do cierpliwego zdobywania dodatkowych punktów wco dziewiątej kolejce. Ta skuteczna metoda sprawdza się zarówno wnegocjacjach, jak iwcodziennym życiu, gdyż małe sukcesy prowadzą do wielkich.

Nie rozciągajmy jednak sportowych analogii za daleko. Wsporcie bowiem liczy się wygrana, ażycie to nie rozgrywki sportowe. Wsporcie zawsze są przegrani, agra sprowadza się do pojedynczych spotkań, meczów wyjazdowych czy sezonu. Wzwykłym życiu zawsze jest następny dzień izawsze można oczekiwać, że każdemu uda się ugrać coś dla siebie. 

Nie należy jednak być zachłannym. Chciwość zniechęca ludzi isprawia, że tracąc zaufanie, dają nam coraz mniej. Gdy bierze się trochę, większość osób tego nie zauważa ijest wstanie takie działanie zaakceptować, aowięcej można poprosić innym razem, dlatego powtarzam swoim studentom: „Schody to nie przeszkoda, ale droga wzwyż”.

Jan Carlzon, słynny prezes linii lotniczych SAS, powiedział kiedyś: „Sukces oddalony jest od porażki ozaledwie dwa milimetry”— czyli zależy od rzeczy tak drobnych, jak pojedyncze słowo, spojrzenie czy gest. Najskuteczniejsze narzędzia negocjacyjne również są niewidoczne isubtelne.

Nie chodzi przecież oto, by zyskać wszystko, co jest wzasięgu ręki, ale by osiągnąć to, co się sobie postanowiło. Żadne strategie nie sprawdzają się we wszystkich sytuacjach, ale działają zdecydowanie częściej, jeśli zacznie się je konsekwentnie praktykować. Nie od razu przecież mamy być doskonali, ale zkażdym dniem mamy stawać się coraz lepsi.

Zacznijmy więc od rzeczy najprostszych istopniowo podnośmy poprzeczkę— jeśli uda nam się zwiększyć efektywność własnych działań nawet okilka procent, zaczniemy odnosić sukcesy. Nie wierzmy, że jakaś strategia będzie działać zawsze, ale pamiętajmy, że wystarczy zdobyć jeden dodatkowy punkt wco dziewiątej rundzie.

„Zanim zacząłem kurs, moja taktyka sprawdzała się wpięćdziesięciu procentach imiałem się za niezłego negocjatora— mówił Gerald Singleton, mój były student zUniwersytetu Południowej Kalifornii.— Teraz mam lepsze narzędzia, które działają wsiedemdziesięciu pięciu procentach. To owiele lepszy wynik, dający mi motywację, by ciągle się doskonalić”.


	
		Wszystko zależy od sytuacji

		
Całe podstawy negocjacji można sprowadzić do trzech pytań:

1. Jakie są moje cele?

2. Kim jest przeciwnik?

3. Wjaki sposób można go skutecznie przekonać?

Każde negocjacje ikażda sytuacja są inne, ponieważ uczestniczą wnich różni ludzie, zmieniają się czas, okoliczności icel. Dlatego za każdym razem należy sobie zadawać powyższe pytania.

By odpowiedzieć na pytanie trzecie potrzebna jest nam lista odpowiedzi na pytanie pierwsze idrugie. To zniej oraz spośród innych dostępnych narzędzi wybierzemy, co będzie nam przydatne, by osiągnąć konkretny cel. Prowadząc różne negocjacje wtej samej sprawie idysponując identycznymi danymi, można zachowywać się zupełnie inaczej tylko dlatego, że zmienią się cele lub uczestnicy (albo oba czynniki naraz). Nie ma więc rozwiązań uniwersalnych.

Jeśli kiedykolwiek usłyszymy: „Tak właśnie negocjuje się wnieruchomościach”, należy zachować sceptycyzm. Można bowiem znać taktyki sprawdzające się od czasu do czasu wtakiej czy innej dziedzinie, można czytać ekspertyzy, ale dopóki nie zdefiniuje się celów inie uwzględni ludzi zaangażowanych wdane sprawy, nie da się odpowiednio dobrać narzędzi negocjacyjnych.

Uczestnicy negocjacji isposób, wjaki prowadzony jest cały proces, wponad dziewięćdziesięciu procentach wpływają na rezultaty. Meritum sprawy, fakty iekspertyzy stanowią niecałe dziesięć procent— lecz niewiele osób jest tego świadomych.


	
		Problem siły

		
Rozwińmy teraz wątek siły. Zdefiniujmy siłę jako zdolność osiągania celów wokreślonym czasie. Innymi słowy, aby osiągnąć cel, musimy dysponować wystarczającymi środkami, ale nie potrzebujemy ich wnadmiarze. Siła sama wsobie jest zazwyczaj bezużyteczna, anawet— jak wspominałem wcześniej— może okazać się szkodliwa. Aktywne przeciwdziałanie użyciu siły przez stronę przeciwną ma sens jedynie wtedy, gdy zwiększa to nasze szanse na osiągnięcie celu.

Oile jednak narzędzia przedstawione wtej książce dają nam przewagę nad przeciwnikiem, otyle należy używać ich ostrożnie, ponieważ wbrew pozorom siła jest krucha. Jeśli się jej nadużywa, można dużo stracić: wskrajnych przypadkach na przykład wiarygodność, aprzez to także zdolność osiągania celów. Ludzie znatury nie znoszą rozwiązań siłowych, próbując wtakich sytuacjach podważyć pozycję przeciwnika, by zmienić zaistniałe status quo. 

Między zdolnościami negocjacyjnymi asiłą istnieje mocny związek. Zauważmy, że kobiety są zwykle lepszymi negocjatorami niż mężczyźni. Po pierwsze, dzieje się tak dlatego, że umieją słuchać izdobywać więcej informacji, co zwiększa ich siłę perswazji ipoprawia osiągane wyniki. Po drugie, kobiety owiele pilniej uczą się korzystania ze strategii negocjacyjnych, ponieważ wzdominowanym przez mężczyzn świecie dysponują mniejszą władzą, co często obraca się przeciwko nim.

Kiedy zachowujemy się agresywnie, narzędzia, które stosujemy, można porównać do kija baseballowego, a,jak już wspominaliśmy, tego typu zachowanie zawsze budzi opór. Gdy dysponuje się mniejszą siłą, instynktownie używa się subtelniejszych imniej oczywistych narzędzi, niezauważalnych dla osób agresywnych, azatem ryzyko odwetu jest mniejsze. Około trzydziestu procent osób biorących udział wmoich kursach to kobiety, lecz osiągnięte przez całą grupę wyniki wskazują, że to właśnie one mają procentowo większy od mężczyzn udział wwypracowaniu zysku— subtelniejsze narzędzia przekładają się bowiem na skuteczniejsze działanie.

Analogicznie małe kraje, takie jak Szwecja, Szwajcaria iMalta, często lepiej sobie radzą wrozwiązywaniu konfliktów niż duże mocarstwa, adzieci okazują się lepszymi negocjatorami niż dorośli (niestety dzieci tracą tę umiejętność, gdy dorastają, zyskują siłę izaczynają używać pięści). 

Siła jako taka stanowi bardzo skomplikowane zagadnienie, bo ludzie uwielbiają mieć władzę; uznając zatem czyjąś pozycję, sprawiamy, że osoba ta zaczyna się dobrze czuć idaje nam coś wzamian (tak właśnie działają dzieci). Wnegocjacjach chodzi więc oto, by ostrożnie używać siły ibrać pod uwagę wszystkie wynikające ztego konsekwencje (zwłaszcza te długoterminowe).


	
		Korzystanie z narzędzi i strategii

		
Aby jednak dobrze negocjować, nie wystarczy na pamięć wyuczyć się opisanych wtej książce strategii, trzeba jeszcze umieć właściwie znich korzystać— jeśli tego nie opanujemy, lektura pozostanie bezużyteczna. Znajdujemy się zatem wpunkcie krytycznym: na świecie jest mnóstwo teoretyków negocjacji, którzy na ten temat czytali fachowe książki, ukończyli kursy ipotrafią dyskutować— mało kto jednak umie bezbłędnie poprowadzić negocjacje.

Znajomość reguł to za mało, by odnieść sukces wnegocjacjach, podobnie jak samo czytanie podręczników do gry wtenisa nie zapewni nam wygranej. Zdobytą wiedzę należy wykorzystać wpraktyce— podam więc jasny opis strategii ikilka przykładów, które sprawdzają się wcodziennym życiu, ale proszę pamiętać, że reszta całkowicie zależy właśnie od praktyki. 

Przećwiczmy. Idziemy do sklepu zodzieżą, wktórym nigdy nie ma wyprzedaży iprosimy sprzedawcę oupust— najprawdopodobniej się nie zgodzi. Spytajmy wtedy, czy sklep współpracuje ze stylistą (styliści wizerunku zarabiają na prowizji od dokonanych przez klienta zakupów ina pewno zrobią wszystko, żeby wynegocjować dla nas korzystną cenę)— poprośmy owizytówkę takiej osoby izapytajmy jeszcze okarty lojalnościowe.

Nie ma tu znaczenia, że kupiona rzecz będzie zbyt kosztowna— na razie zdobywamy przecież doświadczenie przed zakupem dużo droższych produktów wprzyszłości, aproces jest zawsze taki sam. Ja starałem się ćwiczyć wkażdej możliwej sytuacji, aż moi znajomi zaczęli się ze mnie naśmiewać. Przestali, gdy pomogłem im wnegocjacjach, zktórymi sami nie dawali sobie rady. 

Pamiętajmy: nikt nie rodzi się doskonałym negocjatorem— do perfekcji dochodzi się uporem ipraktyką. Zdarzało mi się uczyć ludzi, którzy na początku nie najlepiej rokowali, apotem wybili się wciągu jednego semestru— nieustannie ćwicząc iwyciągając wnioski. To nic trudnego.

Moja studentka Wei-Wei Wang była drobną idelikatną kobietą, unikającą konfrontacji iztrudem osiągającą cele. Zaproponowałem jej więc, by poszła najpierw na kurs efektywnej komunikacji inabrała pewności siebie. „Nie, panie profesorze, zależy mi na pańskich zajęciach, obiecuję, że będę się bardzo starać”— odpowiedziała.

Doskonale! Przez następne dwanaście tygodni zajęć, kiedy tylko mogłem, dawałem jej za przeciwnika klasowego despotę: twardego negocjatora oposturze iwrażliwości boksera. Studentka była jednak wyjątkowo pilna idoskonale opanowała narzędzia negocjacyjne, gdy więc na ostatnich zajęciach negocjowali przed całą grupą, podała mi głowę oponenta na tacy. Dostała owacje na stojąco, dziewczynie gratulował nawet pokonany przeciwnik.

Wei-Wei nie uświadamiała sobie jednak poczynionych postępów. Wpołowie kursu zostawiła mi notatkę: „Panie profesorze, nie wiem, co mam robić. Stosuję się do zaleceń, nauczyłam się narzędzi iregularnie ćwiczę. Przygotowuję się do negocjacji iprowadzę je, ale zanim zdołam zastosować jakiekolwiek narzędzia, ludzie zgadzają się na moje warunki”.

Dowodzi to jedynie, że gdy jesteśmy dobrze przygotowani, inni zpewnością to wyczują idadzą nam więcej, bez względu na przedmiot negocjacji.

Oczywiście najpierw należy zacząć świadomie negocjować. Badania wykazują, że większość ludzi ocenia, iż negocjacje zajmują im około czternastu godzin tygodniowo. Wrzeczywistości prawie każdy znas poświęca temu ponad czterdzieści godzin, zupełnie nie zdając sobie ztego sprawy. Im bardziej świadomie zaczniemy więc korzystać znarzędzi, tym szybciej uda się nam osiągnąć skutek.

Nauka jednak nie przychodzi łatwo, dlatego właśnie pewne zasady powtarzam ciągle wróżnych kontekstach. Zauważyłem bowiem, że kiedy wprowadzam na wykładach nowe pojęcia, apotem kilkakrotnie do ich wracam, studenci lepiej przyswajają wiadomości— słuchają, analizują, utrwalają izapamiętują.

Podobnie jak wsporcie, wnauce jazdy samochodem czy wgrze na pianinie— aby poprawić wyniki należy przeanalizować swój styl, odkryć słabe punkty ipracować nad nimi, ustawicznie ćwicząc. 

Rozmaite strategie inarzędzia sprawdzają się zależnie od sytuacji, jednak podane wcześniej trzy pytania pozwalają zorganizować iprzeprowadzić najróżniejsze negocjacje: od uzyskania upustu wpobliskim sklepie do sfinalizowania milionowego kontraktu. Dlatego właśnie świetni negocjatorzy potrafią wynegocjować wszystko, afatalni nie zdobywają nic.

Zachęcam zatem do korzystania ze wspomnianej listy odpowiedzi na trzy negocjacyjne pytania. Należy ją zabierać ze sobą na negocjacje, analizować swoje sukcesy ipotknięcia, apóźniej modyfikować zestaw narzędzi. Praktykujmy za każdym razem jedną strategię iobserwujmy, co się dzieje— anastępnie wyciągajmy wnioski ićwiczmy dalej.


	
		Trening daje dobre rezultaty

		
Im lepsi jesteśmy wjakiejś dziedzinie, tym więcej powinniśmy ćwiczyć, aby utrzymać formę.

Popatrzmy na mistrza świata wpływaniu Michaela Phelpsa czy na siedmiokrotnego zwycięzcę Tour de France Lance’aArmstronga. Czy po wygranej mówią sobie: „No dobra, teraz nie muszę już ćwiczyć?”. Oczywiście nie. Podobnie jest znegocjatorami, bez względu na to, czy chodzi omilionowy kontrakt, czy oreklamację zniszczonej wpralni koszuli.

Ilan Rosenberg, doświadczony prawnik zFiladelfii, wziął udział wmoim kursie, aby poprawić swoje umiejętności negocjacyjne. Po pierwszych zajęciach poleciał do Meksyku negocjować kontrakt, który od dawna tkwił wmartwym punkcie. Wykorzystując zdobytą wiedzę, nie zaczął jednak od dyskutowania warunków, ale starał się poznać oczekiwania iobawy przeciwnika. Po początkowym zaskoczeniu przeciwnik otworzył się iwyjawił, co go niepokoiło. Wrezultacie kontrakt został sfinalizowany— był wart dwadzieścia milionów dolarów.

Kiedy już nauczymy się metod negocjacji, zaczniemy je praktykować, wyciągać ztego wnioski ibędziemy czynić postępy zmiesiąca na miesiąc.

Aby zacząć osiągać cele, będziemy musieli jednak również wspierać przeciwnika. Brzmi to niewiarygodnie, ale dopóki druga strona nie poczuje, że dobrze prowadzi rozmowę, nie zgodzi się na zawarcie umowy— albo zacznie zmieniać warunki iwkońcu się znich wykręci. 

Większość ludzi nie wie, jak precyzować swe cele ijak je realizować. Jak słuchać ijak wczuć się wcudzą sytuację. Przeważnie zachowuje się agresywnie ima złe nastawienie— dlatego potrzebuje pomocy.

Twardzi negocjatorzy to źli negocjatorzy, bo nie znają innych metod działania. Jeśli nie mamy do czynienia zprzypadkiem beznadziejnym, takim osobom trzeba jednak próbować pomóc. Nie oznacza to dla nas żadnego ryzyka, wystarczy metoda małych kroków. Spytajmy zatem: „Czy zależy panu na obopólnie korzystnych warunkach?”. Jeśli usłyszymy „tak”, określmy, wjaki sposób powinny zachowywać się obie strony.

Bob Woolf, emerytowany agent największych gwiazd sportu, stanowczo stwierdził kiedyś podczas negocjacji: „Zjednego nie ustąpię: wasze interesy też muszą być zabezpieczone”. Gdy przeciwnik wyraził zdumienie, Woolf odpowiedział: „Jeśli nie zadbam owasze interesy, wy nie zadbacie omoje, aże znatury jestem samolubny, zależy mi na własnej korzyści”.


	
		Upór

		
Negocjacje kończą się wchwili, gdy sami otym zdecydujemy, nigdy wcześniej. Inie ma znaczenia, ile razy przeciwnik będzie nam odmawiał, nie będzie się znami zgadzał czy będzie dla nas nieprzyjemny. Należy ponawiać prośby itrzymać się swoich celów (nie generując przy tym dodatkowych problemów)— upór jest przecież wysiłkiem ukierunkowanym na osiągnięcie celu.

Jeśli przeciwnikowi nie podoba się nasza wytrwałość, należy zapytać: „Staram się tylko osiągnąć swój cel, czy uważa pan, że powinienem to robić inaczej?”. Oczywiście nie wszyscy będą chcieli nam pomóc, ale zdumiewająca większość okaże się przychylna i... pozwoli nam próbować dalej, spełniając wkońcu nasze prośby.

Na pierwszych zajęciach moi studenci zwykle kilkakrotnie próbują coś wynegocjować, po czym się poddają. Pod koniec kursu proszą już wnieskończoność, za każdym razem nieco inaczej.

Diego Etcheto chciał zmienić datę swojego wylotu zFiladelfii do Miami, bo dzień wcześniej zpowodu burzy nie mógł się dostać na lotnisko. Chciał, żeby linie Delta nie obciążały go opłatą manipulacyjną, wynoszącą sto pięćdziesiąt dolarów. Dzwonił piętnaście razy ipo serii odmów wreszcie usłyszał „tak”. Zajęło mu to dziewięćdziesiąt minut, ale zaoszczędził spore pieniądze. Diego pracuje obecnie wrodzinnej firmie spożywczej wstanie Waszyngton. „Trzeba być upartym, ale grzecznym. Gdy słyszy się odmowę, należy pytać dlaczego. Gotów byłem wtedy negocjować cały dzień”— mówi.

Upór rodzi pewność siebie, czyli przekonanie, że można coś osiągnąć iczegoś dokonać. Według moich studentów uzyskanie tego rodzaju poczucia jest podstawową korzyścią wynikającą zukończenia kursu negocjacji. Dzięki wyuczonym narzędziom Tim Essaye wynegocjował kontrakt dla swojej firmy idostał dwudziestopięcioprocentową prowizję— zdobyta pewność siebie zmieniła jego życie. Colleen Sorrentino nauczyła się, jak bez zrzędzenia wysyłać męża na zakupy: „Nie kłóciłam się inie dałam się ponieść emocjom”. Od tamtej pory minęło już ponad dziesięć lat, amąż wdalszym ciągu jeździ do supermarketu. „Kiedy wcześniej kogoś ocoś prosiłam, zawsze czułam się winna, teraz umiem to robić wsposób, który sprawia, że czuję się pewniej”— mówi Colleen, szefowa rodzinnej firmy maklerskiej.


	
		Głębsza motywacja

		
Ludzie dokonują wżyciu rzeczy wielkich iważnych nie dla pieniędzy czy innych wymiernych korzyści, ale dlatego że dzięki temu czują się lepiej. Nagroda emocjonalna icierpienia psychiczne są zatem wpisane wproces negocjacyjny.

Matka Sharon Walker, mojej studentki zWharton Business School, umierała na raka piersi. Sharon dopiero co wyszła za mąż izdawała sobie sprawę, że mama najprawdopodobniej nie doczeka narodzin wnuków, chciała jednak sfilmować ją czytającą bajki, aby dzieci wiedziały, jak wyglądała ich babcia.

„Na zawsze zachowałam wpamięci wspomnienia mamy naśladującej odgłosy zwierząt, kiedy czytała mi wdzieciństwie”— powiedziała Sharon. Tego samego chciała dla swoich dzieci.

Nie wiedziała jednak, jak przedstawić swój pomysł matce, której choroba była ciężkim doświadczeniem dla całej rodziny, asiostra iojciec na pewno sprzeciwiliby się męczącym nagraniom. Na zajęciach zaaranżowaliśmy więc negocjacje, wktórych role zostały odwrócone: Sharon odgrywała rolę własnej matki, próbując zrozumieć jej uczucia, apozostali studenci wcielali się wrolę Sharon tak, by mogła spojrzeć na siebie zinnej perspektywy. Dziewczynie bardzo zależało na tym, by nie zranić nikogo zrodziny iby nie wyjść na osobę samolubną.

Dzięki odwróceniu ról Sharon zrozumiała, że jej matka najprawdopodobniej chciałaby być obecna wżyciu swoich przyszłych wnuków izgodziłaby się wziąć udział wczytaniu. Zdrugiej strony uświadomiła też sobie, że matka, mieszkająca woddalonej oniemal pięć tysięcy kilometrów Kalifornii, jest przygnębiona iwystraszona inie powinna być zostawiona ztakim projektem sama.

Sharon postanowiła więc, że pojedzie do Kalifornii, spędzi trochę czasu zmatką iprzypomni jej wspaniałe chwile, jakie wspólnie przeżywały podczas czytania bajek wprzeszłości. Porozmawiają otym, jak cała rodzina cierpi zpowodu jej choroby iże matka może coś po sobie zostawić. „Cokolwiek się wydarzy, czy nie chciałabyś móc poczytać własnym wnukom? Czy nie chciałabyś, żeby znały brzmienie twojego głosu?”— miała powiedzieć Sharon.

Czy dziewczyna manipulowała matką, próbując wten sposób coś uzyskać? Gdy opowiadam tę historię na wykładach, niektórzy tak właśnie uważają, ale odpowiedź oczywiście brzmi: „nie”. Czy Sharon chciała wygrać negocjacje? Czy jej matka straciłaby coś na czytaniu? Wątpię. Nie powinniśmy nawet rozpatrywać tej sytuacji wkontekście zwycięstwa iprzegranej— terminologia ta jest tutaj nieodpowiednia, podobnie zresztą jak wprzypadku innych negocjacji, bo nie odwołuje się do podstawowej dynamiki kontaktów międzyludzkich. Relacje zinnymi niosą ze sobą bagaż emocjonalny izwiązane są ze sprawami mającymi niewiele wspólnego znegocjowaniem.

Wracając do Sharon: nim skończyła szkołę izdołała pojechać do Kalifornii, jej matka niemal straciła głos ibyła już zbyt słaba, by czytać, chociaż dała się do tego przekonać. Zmarła, nie wziąwszy udziału wzamierzeniu. Sharon, dziś konsultant strategiczny wBostonie, uważa, że powinna była nauczyć się negocjować wcześniej iprzekonać matkę do projektu, zanim było za późno.

Jednak zdobytą wiedzę wykorzystuje teraz, ucząc troje swoich dzieci, że należy liczyć się zuczuciami innych ludzi— iwszystkim wychodzi to na dobre. 

Warto wtym miejscu podkreślić, że Sharon nie osiągnęła zamierzonego celu, ponieważ jej matka zmarła, zanim powstało nagranie. Negocjacje nie są jednak procesem doskonałym iwcale nie należy tego oczekiwać— wystarczy po prostu zacząć ćwiczyć, awniezauważalny sposób nasze życie stanie się lepsze. Nie zwlekajmy zatem izacznijmy trenować już dziś.


	
		Zmiana życia

		
Wiele razy słyszałem od swoich studentów, że kurs negocjacji zupełnie zmienił ich życie. Skutkami efektywnych negocjacji są: wzrost pewności siebie, umiejętność rozwiązywania problemów, zwiększenie kontroli nad własnym życiem, zysk finansowy i zmniejszenie poziomu stresu.

„Plusów jest nieskończenie dużo— mówi Evan Claar, specjalista giełdowy zNowego Jorku.— To klucz otwierający wszystkie drzwi, nie tylko wżyciu zawodowym, ale iwprywatnym”.

Typowym tego przykładem jest Carol McDermott, której wciągu półrocza dzięki wykorzystywaniu narzędzi negocjacyjnych udało się wynegocjować: podwyżkę wpracy (czterdzieści pięć tysięcy dolarów rocznie), zwrot nadpłaty wbanku (dziewięćdziesiąt dolarów), refundację za posiłek od Continental Airlines (sto dolarów), roczny upust na telewizję kablową (dwieście czterdzieści dolarów), upust przy zakupie kwiatów (osiem dolarów), stolik wzamykanej już restauracji, nawiązanie kontaktów ze skłóconymi przyjaciółmi, obecność chłopaka na obiedzie ujej rodziców wŚwięto Dziękczynienia. Nauczyła się też nie denerwować przy negocjowaniu inie dawać się wciągać wbezprzedmiotowe sprzeczki kosztem wytyczonych celów. 

To tylko niektóre ze spisanych przez nią korzyści— dotyczą one zaledwie czasu, gdy jeszcze była studentką. Po skończeniu uniwersytetu okazało się, że plusów jest jeszcze więcej; to bardzo typowa sytuacja.

„Moje życie dzieli się na część przed kursem negocjacji ipo nim. Dzięki niemu jestem wżyciu szczęśliwszy, zarówno zawodowo, jak iprywatnie”— twierdzi Aleksjej Lugowstow, broker wlondyńskim oddziale Merrill Lynch.

Aleksjej wspomina dwie ważne negocjacje, jedną na gruncie zawodowym, drugą wsferze osobistej. Wczasie kryzysu w2009 roku inwestorzy zdecydowali ozawieszeniu dywidend przez Royal Bank of Scotland (największy światowy bank pod względem aktywów) iLloyd’s Bank (udzielający najwięcej kredytów wWielkiej Brytanii). Wykorzystując narzędzia zkursu, Aleksjej wczuł się wpołożenie poszczególnych stron izaczął zastanawiać się, czy problem da się rozwiązać zkorzyścią dla każdej znich.

Mężczyzna zdawał sobie sprawę, że żadna instytucja finansowa nie przestanie wypłacać dywidend inwestorom indywidualnym, bo takie są obowiązujące prawa rynku. Wiedział też, że zależny od inwestycji rząd wesprze wypłaty. Doradził więc swoim klientom inwestowanie wfirmy mimo ryzyka utraty dywidend. Imiał rację: dywidendy wypłacono, awartość rynkowa inwestycji wzrosła pięciokrotnie. Jednocześnie bank zarobił dziesiątki milionów dolarów. „Nie wpadłem na to przy analizie dokumentacji finansowej, ale biorąc pod uwagę podejście poszczególnych stron”— stwierdził.

Drugie ważne negocjacje Aleksjeja dotyczyły wyjazdu zdziewczyną na obóz bokserski. Dziewczyna pracowała na Wall Street ijej znajomi wyśmiewali się, że zamiast na plaże Barbados pojedzie latem pod namiot. „Nakreśliłem jej wizję sytuacji ispytałem, ile osób może trenować pod opieką światowej sławy bokserów. Można to przecież wpisać sobie później do CV”. Ostatecznie para pojechała na obóz prowadzony na Florydzie przez legendarnego promotora boksu, Dona Kinga. Dziewczyna trenowała ciężko uboku sław iposzerzyła horyzonty myślowe. „Teraz chciałaby pojechać tam jeszcze raz”— mówi Aleksjej.

Jak ujęła to Cindy Greene, konsultantka zBostonu: „Postrzegam teraz kontakty międzyludzkie wzupełnie innym świetle, amoja wrażliwość na innych znacznie się wyostrzyła. Zupełnie zmieniło się moje życie”. 


	
		2.
Ludzie są prawie najważniejsi

		
Zakończony na początku 2008 roku strajk scenarzystów zHollywood trwał trzy miesiące. Przed ostatecznymi rozmowami główny negocjator związków zawodowych, apóźniej ich przewodniczący, John Bowman, zadzwonił do mnie za namową wpływowego hollywoodzkiego agenta, Ariela Emanuela. Ten doradził mu, żeby notował otrzymane ode mnie rady.

Było wtorkowe popołudnie, awczwartek rano Bowman miał spotkać się na śniadaniu zreprezentantami największych wytwórni filmowych, aby rozmawiać otoczącym się sporze. Musiał poruszyć kilka istotnych spraw, takich jak wynagrodzenia, rekompensaty itp., ichciał dowiedzieć się, wjakiej kolejności powinien je omówić.

Doradziłem mu, żeby na razie się tym nie zajmował, nie wtym bowiem tkwiło źródło konfliktu. Problem polegał na tym, że obie strony były na siebie wściekłe, wskutek czego wszyscy ponosili straty finansowe. „Zacznij od zwykłej rozmowy, zapytaj, czy są zadowoleni— aże nie są, na pewno to przyznają. Mogą też zacząć obwiniać związki, wtedy zacznij im współczuć. Zapytaj, jak widzieliby przebieg negocjacji”— powiedziałem. 

Bowman był nastawiony sceptycznie. Wyjaśniłem, że w negocjacjach najbardziej liczą się ludzie ipodałem mu przykłady przytoczone wtym rozdziale: ludzie lubią dawać coś tym, którzy ich słuchają, szanują oraz proszą oradę. Doradziłem też, aby zrezygnował zdwóch agresywnych nowojorskich negocjatorów zatrudnianych przez związki, bo już sama ich obecność doprowadzała wyluzowanych szefów wytwórni do szaleństwa.

Bowman postanowił spróbować— nie miał przecież nic do stracenia. Wrezultacie podczas śniadania obie strony zdecydowały się wznowić wstrzymane od miesięcy rozmowy. Bowman zajął miejsce nowojorczyków iwciągu zaledwie kilku dni doprowadził do ugody oraz niemal natychmiastowego zakończenia strajku. „Te negocjacje rozwiązały problem”— powiedział Emanuel, pierwowzór bohaterów serialu Producenci ibrat Rahma Emanuela, szefa administracji prezydenckiej wBiałym Domu.

Można tu jeszcze dodać, że wykorzystane wtamtych pertraktacjach narzędzia nie były wcale skomplikowane iże osoby niezorientowane zupełnie nie zdawały sobie sprawy zich użycia.

Od niepamiętnych czasów ludzie stawiali się na negocjacje uzbrojeni wlistę żądań: „Chcę tego atego, oto moje propozycje”. Błąd! Dopóki wjakiś sposób nie nawiążemy kontaktu zprzeciwnikiem, nigdy nie rozwiążemy sprawy, ajeśli nawet to się uda, efekt będzie niekorzystny albo tymczasowy. Relację zdrugą stroną trzeba nawiązać nawet wtedy, gdy nienawidzi się przeciwnika.

Musimy przy tym pamiętać, że nie my jesteśmy najważniejsi, ale druga strona. Kolejna najbardziej licząca się wnegocjacjach osoba, to ktoś neutralny, darzony zaufaniem przez wszystkich negocjujących. Jeśli nie zaakceptujemy tej hierarchii ważności, nikogo do niczego nie przekonamy. Wnastępnym rozdziale pokażę, jak skupiać się na potrzebach innych osób, by realizować własne cele.


	
		Wczuć się w przeciwnika

		
Po pierwsze, wrażliwość i cech charakteru osoby znajdującej się po przeciwnej stronie to najważniejszy element negocjacji. Zanim jednak weźmiemy pod uwagę religię, kulturę, przekonania czy jakiekolwiek inne istotne czynniki wpływające na zachowanie przeciwnika, powinniśmy sobie wyobrazić, jak dana osoba czuje się wdanej chwili. Jeśli wponiedziałkowych negocjacjach brały udział po trzy osoby zramienia każdej ze stron, amy we wtorek przyprowadzimy dodatkową, będą to już zupełnie inne negocjacje. Nawet gdy do stołu zasiadają ci sami ludzie, trzeba uwzględnić, że któryś znich mógł mieć problemy zdotarciem na miejsce, ktoś może się źle czuć, komuś mogło zachorować dziecko albo wydarzyło się coś innego, co zaburza koncentrację uczestników.

Zatem pierwszą rzeczą, jaką zawsze należy zrobić, jest określenie stanu emocjonalnego siedzących naprzeciwko ludzi, nawet wtedy, jeśli ich dobrze znamy— nawet jeśli to nasza żona.

Jest to zupełnie nowe podejście do procesu negocjacji, bo zazwyczaj ludzie myślą tylko oproblemie iwysuwanych propozycjach, apóźniej także owzajemnych interesach: „Dlaczego tak ci na tym zależy? Porozmawiajmy racjonalnie”. Jest to już lepsze podejście, bo koncentrujące się na korzyściach, ale jeszcze niewystarczające. Aby naprawdę skutecznie prowadzić rozmowy, należy od samego początku pytać: „Co czuje dana osoba? Jak postrzega sytuację? Co myśli?”.

Jeśli od tego nie zaczniemy, do niczego nie dojdziemy. Każdy człowiek jest inny, anastrój uczestników rozmów może zmieniać się wzależności od pory dnia. Należy się zatem zastanowić, co czuje druga strona ijak postrzega sytuację wdanej chwili, wprzeciwnym razie będziemy działać na oślep.
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