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  Tę książkę z wyrazami miłości i szacunku dedykuję:


  Sally Tompkins


  Anne Laidlaw


  Susie Kittleson (1941 – 2006)


  
    O autorze


    [image: Obraz37778.PNG] Michael C. Donaldson jest byłym żołnierzem Marines. Jako starszy porucznik został wybrany na głównego dowodzącego w pierwszej walce przeprowadzonej przez żołnierzy Marines w Wietnamie. Ukończył Uniwersytet Kalifornijski na wydziale prawa (Boalt Hall), na którym pełnił funkcję przewodniczącego rady studentów. Samotnie wychował trzy cudowne córki (Michelle, Amy i Wendy) i jest dziadkiem dwóch zdrowych i zadowolonych wnuków (Soula i Cadena). Jest zapalonym narciarzem, globtroterem i uznanym fotografem. Brał udział w Senior Olimpic in Gymnastic, zdobywając złoty


    medal na poręczach gimnastycznych w 1996, 1997 i 1998 roku oraz srebro na obręczach gimnastycznych w 1998.


    W swojej wypełnionej sukcesami praktyce prawniczej w przemyśle rozrywkowym reprezentował pisarzy, reżyserów i producentów. Był współprezesem Entertainment Section w stowarzyszeniu prawników w Beverly Hills i znajduje się na liście Who’s Who in American Law. Jego książka Clearence and Copyright jest wykorzystywana w pięćdziesięciu szkołach filmowych w całej Ameryce.


    Michael jeździ na festiwale oraz odwiedza uniwersytety i kwatery główne wielu firm w Stanach Zjednoczonych, Azji i Europie, prowadząc kursy negocjacji. Jego fachowość, rozwijana przez lata doświadczeń i nauki, czyni z niego rozchwytywanego wykładowcę. Rozległa wiedza Michaela na temat negocjacji w połączeniu z jego pełnym energii, żywiołowym stylem odciska piętno na każdym uczestniku jego kursów.


    Michael C. Donaldson


    2118 Wilshire Blvd, Suite 500


    Santa Monica, California 90403-5784


    info@michaelcdonaldson.com



    Wykłady, kursy i konsultacje


    Rozległa wiedza Michaela na temat negocjacji w połączeniu z jego żywiołowym stylem bycia jest niezwykle skuteczna na kursach i wykładach. Jego oferta to między innymi:


    
      	45-minutowy wykład wprowadzający w temat negocjowania.


      	Dwuipółgodzinne warsztaty, idealne na przerwę na dorocznych zebraniach. Uczestnicy otrzymują materiały pomocnicze. Program jest dostosowywany do konkretnej grupy.


      	Dwu- i trzydniowe intensywne kursy negocjowania dla firm. Zakres materiału jest specjalnie opracowywany w zależności od potrzeb konkretnej spółki na podstawie przeprowadzonej analizy. Według planu kurs rozpoczyna się o 8:30, a kończy o 21:00, uwzględniając przerwę na lunch. Trzeci dzień kończy się o 16:30. Przed sesją wieczorną uczestnicy zjadają wspólną kolację. Zazwyczaj wszyscy są ulokowani w tym samym hotelu.


      	„Working with the Jerk at Work” to zabawny i ekscytujący kilkugodzinny kurs, który pomaga w rozwiązaniu najbardziej zagorzałych konfliktów w pracy.

    


    Bezpłatne materiały dodatkowe


    Jako Czytelnik serii Dla bystrzaków możesz odwiedzić stronę Michaela (http://www.michaelcdonaldson.com/), gdzie znajdziesz następujące bezpłatne materiały1:


    
      	Dziesięć sposobów na to, by zostać mistrzem negocjacji.


      	Dziesięć najczęstszych błędów negocjacyjnych.


      	Formularz pomagający w dziesięciu krokach przygotować się do dowolnych negocjacji.

    


    
      
        1 Strona jest w języku angielskim — przyp. red.

      

    

  


  
    Podziękowania od autora


    Pragnę podziękować wszystkim osobom, których talenty i dobra wola były niezastąpione w powstaniu tej książki:


    
      	Moim córkom, Michelle (i Rayowi) Rapko, Amy Donaldson (i Eddiemu) oraz Wendy (i Johnowi) Friess, które udzieliły mi niezwykle cennej lekcji negocjowania z dziećmi.


      	Mojemu partnerowi, Timowi Kittlesonowi, za jego wnikliwe spojrzenie i mądre rady.


      	Betty White, której szczery entuzjazm był dla mnie wsparciem od najwcześniejszych etapów pracy nad pierwszym wydaniem, aż do zakończenia prac nad drugim.


      	Całej armii maszynistów, korektorów i komentatorów pod przewodnictwem Gusa Avili, Katheleen Ebory i Ryanna Goodena.


      	Dziesiątkom ludzi, którzy byli źródłem cytatów, anegdot, informacji i wnikliwych obserwacji wzbogacających tę książkę, w tym takim zawodowym pisarzom jak Howard Rodman, Melinda Peterson i Phil Proctor. Jamesie Greenwood, poświęcony przez Ciebie czas wymaga specjalnego uznania.


      	Moim klientom, z którymi i dzięki którym każdego dnia doskonalę swoje umiejętności.


      	Mimi Schwied Donaldson, która udzielała mi energicznej zachęty do napisania książki, w efekcie czego powstało Negocjacje dla bystrzaków; pomogła mi ona także znaleźć wydawcę. Kiedy zdecydowałem się dołączyć do zespołu For Dummies2, Mimi została współautorem pierwszego wydania, pisząc te fragmenty, które teraz składają się na rozdziały 2. i 9. Miała również spory udział w zgromadzeniu materiałów, które wykorzystałem w rozdziale 17., poświęconym negocjowaniu między płciami.


      	Oraz wszystkim wspaniałym, wspierającym i elastycznym pracownikom Wiley Publishing: Kathy Cox, która zleciła opracowanie drugiego wydania; Timowi Gallanowi, mojemu fantastycznemu redaktorowi, który nadał tej książce właściwy układ; Vicky Adang, najlepszej korektorce na świecie, i pozostałym pracownikom działu marketingu, produkcji i sprzedaży, dzięki którym książka mogła trafić do Twoich rąk.

    


    Podziękowania od wydawcy oryginału


    Jesteśmy dumni z tej książki; swoje uwagi do niej możesz zgłaszać za pomocą formularza internetowego na naszej stronie http://www.dummies.com/register.


    Wśród osób, które pomogły wprowadzić niniejszą książkę na rynek, są między innymi:


    Acquisitions, Editorial, and Media Development


    Senior Project Editor: Tim Gallan


    Acquisitions Editor: Lindsay Lefevere


    Copy Editor: Victoria M. Adang


    Technical Editor: Barbara Findlay Schenck


    Editorial Manager: Christine Meloy Beck


    Editorial Assistants: Erin Calligan, Joe Niesen, David Lutton


    Cartoons: Rich Tennant (http://www.the5thwave.com)


    Composition Services


    Project Coordinator: Jennifer Theriot


    Layout and Graphics: Carl Byers, Joyce Haughey, Shane Johnson, Laura Pence, Heather Ryan


    Anniversary Logo Design: Richard Pacifico


    Proofreaders: Laura Albert, Christine Pingleton, Techbooks


    Indexer: Techbooks


    Publishing and Editorial for Consumer Dummies


    Diane Graves Steele, Vice President and Publisher, Consumer Dummies


    Joyce Pepple, Acquisitions Director, Consumer Dummies


    Kristin A. Cocks, Product Development Director, Consumer Dummies


    Michael Spring, Vice President and Publisher, Travel


    Kelly Regan, Editorial Director, Travel


    Publishing for Technology Dummies


    Andy Cummings, Vice President and Publisher, Dummies Technology/General User


    Composition Services


    Gerry Fahey, Vice President of Production Services


    Debbie Stailey, Director of Composition Services


    
      
        2 For Dummies to oryginalny tytuł serii — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Przedmowa


    Znam Michaela Donaldsona od czasu, gdy razem studiowaliśmy prawo. Podzielam jego przekonania na temat wartości, którymi należy się kierować w życiu społecznym, i zgadzam się z tym, że uczciwe negocjacje mogą nam pomóc w ich stosowaniu.


    Przeczytawszy jego książkę, z przyjemnością dostrzegam, że nie jest ona poświęcona wyłącznie technikom. To nie jest książka o tanich sztuczkach. O ile wiem, jest to jedyny podręcznik rozpoczynający się od propozycji wypracowania osobistej lub zawodowej deklaracji wizji, która będzie ściśle powiązana z Twoimi wartościami i wierzeniami. Zgadzam się z tym, że każdy powinien przystępować do negocjacji, opierając się na świadomym i głęboko zakorzenionym systemie przekonań.


    Poza tym ta książka jako jedyna zawiera rozdział, który jest w całości poświęcony słuchaniu swojego głosu wewnętrznego. Powinieneś opanować tę umiejętność, zanim skorzystasz z innych wnikliwych wskazówek Michaela. Żaden przewodnik nie jest w stanie podważyć Twojego wewnętrznego przekonania o tym, co jest dobre, a co złe.


    Skomplikowane negocjacje o najwyższe stawki nie są dla mnie czymś nieznanym. Pracując na stanowisku prokuratora generalnego Oregonu, brałem udział w kilku dość poważnych rokowaniach. Byłem jednym z trzech głównych negocjatorów, którzy reprezentowali wszystkie pięćdziesiąt stanów w niezwykle skomplikowanej sprawie związanej z cenami ropy. Sprawa zakończyła się ugodą opiewającą na cztery miliardy dolarów. W owym czasie była to największa suma odszkodowania w amerykańskiej historii prawa. Poprzedzające ją negocjacje odbywały się w 15 różnych miejscach między dziesiątkami stron i ciągnęły się przez cztery lata.


    Na podstawie tego oraz innych doświadczeń sądzę, że powierzchowne sztuczki nie są w stanie zastąpić świadomego, głęboko zakorzenionego systemu przekonań. Cenię tę książkę dlatego, że daje jasno do zrozumienia, że każde negocjacje powinny się opierać na pewnych fundamentalnych wartościach. Musimy zrozumieć samych siebie oraz własne zamierzenia,


    po czym rozwijać te wartości i uczucia w spotkaniach z tymi, którzy są na pozór naszymi przeciwnikami. Dzięki tej książce dowiesz się, w jaki sposób możesz skuteczniej prowadzić większe i mniejsze negocjacje, z jakimi masz do czynienia w codziennym, burzliwym życiu.


     


    Dave Frohnmayer,


    rektor Uniwersytetu Oregonu,


    emerytowany prokurator generalny Oregonu w latach 1981 – 1991.


    David Frohnmayer był prezesem National Association of Attorneys General (1987 – 1988). W 1987 roku otrzymał przyznawaną przez stowarzyszenie nagrodę Wymana, będącą wyrazem uznania dla najświetniejszego prokuratora generalnego. Jeden z trzech głównych negocjatorów w procesie Stripper Well, który doprowadził do przyznania jednego z najwyższych odszkodowań w amerykańskiej historii prawa. Był głównym doradcą poszczególnych stanów, gdy rozstrzygano ugodę w sądzie.

  


  
    Wprowadzenie


    Witam w książce Negocjacje dla bystrzaków, której lektura umożliwi Ci osiągnięcie tego, czego chcesz od życia.


    Negocjujesz niemal przez cały czas, nie tylko w pracy, ale w każdej sytuacji, w której dochodzi do różnicy zdań — z szefem, współpracownikami, sprzedawcami, klientami, małżonkiem lub dziećmi, a nawet z fachowcem, który mimo że przychodzi na wezwanie, to nie naprawia Twojej lodówki. Wszystkie te sytuacje wymagają nieustannego prowadzenia negocjacji.


    Negocjowanie oznacza każdą komunikację, w której starasz się osiągnąć uznanie, porozumienie lub sprowokować kogoś do określonych działań. Większość ludzi zazwyczaj kojarzy negocjacje z sytuacjami biznesowymi lub zakupem kosztownych rzeczy, takich jak dom czy samochód. Przypuszczam jednak, że więcej energii poświęcasz na minutowe, istotne życiowo negocjacje w rodzaju: „Tato, mogę pożyczyć samochód?” lub „Misiu, mógłbyś opuszczać po sobie klapę w toalecie?”. Wiadomości zawarte w tej książce są przydatne zarówno w przypadku tych najważniejszych, zawieranych kilka razy w życiu umów, jak i w przypadku codziennych, krótkich negocjacji.


    Komu przyda się lektura tej książki?


    Wszystkim.


    Uświadom sobie, że negocjujesz przez cały czas i możesz to robić dużo lepiej. Niezależnie od tego, jak oceniasz swoje umiejętności, zawsze możesz coś poprawić. Dobrym początkiem tego procesu może być lektura niniejszej książki.


    Wielu ludzi zakłada, że mają bardzo dużą wiedzę o negocjowaniu, ponieważ robią to tak często, lecz jednocześnie nigdy nie zastanawiali się nad podstawami skutecznego negocjowania. Co gorsza, wielu ludzi zakłada, że ich prawnicy znają się na negocjowaniu tylko z racji tego, że są prawnikami! Smutna prawda jest taka, iż większość osób, które utrzymują się z zawierania umów, jest niewykwalifikowana w tym aspekcie swoich działań.


    Ci, którzy chcą się dowiedzieć więcej na temat mechanizmów negocjowania, często decydują się na uczestnictwo w kursie, kupienie książki lub przeczytanie artykułu. Najczęściej jednak w tych źródłach informacji przyjmuje się, że czytelnik lub uczestnik już zna podstawy. Ta książka nie robi takich założeń. Omówiłem każdą z sześciu podstawowych umiejętności, których możesz użyć w dowolnych negocjacjach. Uwzględniłem w tym podręczniku wszystko, co może mieć związek z tematem.


    Celem tej książki jest nauczenie Cię prowadzenia negocjacji z silnej pozycji. Przyswojenie i stosowanie w spornych sytuacjach sześciu podstawowych umiejętności przekształci Cię w pewnego siebie i skutecznego negocjatora. Dzięki temu każda trudna sytuacja stanie się łatwiejsza do oceny i przezwyciężenia.


    Uczestnicy moich seminariów mówią, że wykorzystują tę wiedzę do zdobycia podwyżek, awansów lub podczas zawierania umów. Twierdzą też, że materiał z kursu pomaga w polepszeniu jakości ich życia w firmach, ponieważ umożliwia wykorzystanie technik negocjacji w podejściu do współpracowników. Jeden z uczestników napisał: „Już nie muszę wrzeszczeć”.


    Naiwne założenia


    Ta książka jest przeznaczona dla Ciebie, niezależnie od tego, czy:


    
      	Właśnie rozpoczynasz karierę, czy raczej szukasz możliwości doskonalenia własnych umiejętności.


      	Jesteś popychadłem, które nigdy nie potrafi postawić na swoim, czy raczej mistrzem negocjacji — powszechnie podziwianym, lecz starającym się nieustannie podnosić swoje kwalifikacje.


      	Jesteś bezrobotnym, który szuka pracy, czy może pracownikiem, który chciałby dostać podwyżkę.


      	Jesteś nauczycielem szukającym sposobu na to, aby mieć posłuch u swoich uczniów, czy rodzicem, który chciałby być bardziej przekonujący dla swoich dzieci.


      	Jesteś członkiem zespołu, który chciałby mieć więcej do powiedzenia podczas dyskusji, czy jego liderem, który pragnie określonego wyniku swoich następnych negocjacji.

    


    O książce


    Ta książka nie traktuje o sztuczkach lub technikach zdobywania przewagi w każdej sytuacji. Ma ona na celu rozwianie Twoich wątpliwości i podzielenie się z Tobą informacjami na temat wszystkich podstawowych elementów negocjacji. Możesz je nazywać umiejętnościami, krokami, podstawami lub jakkolwiek inaczej, niemniej jednak każdy z nich posiada potencjał stania się Twoim osobistym narzędziem prowadzenia skutecznych rozmów.


    Obserwowałem założenia rządzące światem zawodowego sportu. Pomyśl o najlepszym tenisiście, jakiego znasz. Wykonuje on te same uderzenia, których uczy się każdy początkujący gracz: serwis, forhend, bekhend, uderzenie znad głowy i wolej. Różnica pomiędzy mistrzem a nowicjuszem jest taka, że ten pierwszy wszystkie podstawowe uderzenia we wszystkich możliwych sytuacjach — przy siatce, w środku kortu i przy linii końcowej — wykonywał pod okiem przyjaciela lub trenera, który dostarczał mu wskazówek.


    Traktuj tę książkę jak swojego przyjaciela i trenera — kogoś, do kogo możesz się zwrócić, gdy będziesz miał pytanie na temat prowadzenia negocjacji. Dokładnie tak, jak jest w przypadku lekcji tenisa, ten podręcznik wskazuje wszystkie podstawowe umiejętności oraz ich zastosowanie w dowolnej sytuacji. Jeśli w wystarczającym stopniu opanujesz te umiejętności, możesz stać się najwyższej klasy negocjatorem, który potrafi zamienić najprostsze uderzenia w zwycięskie zagrywki.


    Wykorzystaj wspomniane przeze mnie filmy i książki. W trakcie moich seminariów te materiały umożliwiają poprzez świetną zabawę zrobienie naprawdę dużych postępów. Nie myśl też, że możesz wykorzystywać nabyte umiejętności tylko w pracy. Zaangażuj całą rodzinę w proces rozwijania praktycznych zdolności, które są rdzeniem sukcesu każdego mistrza negocjacji.


    Jak podzielona jest książka


    Każda część tej książki jest poświęcona dwóm innym podstawowym umiejętnościom negocjacyjnym. Analizuję i oceniam każdą z nich oraz pokazuję wiele różnych sposobów, na jakie można je wykorzystać. Czwarta część traktuje o specjalnych wyzwaniach związanych z porozumieniami między kulturami oraz innymi, równie złożonymi negocjacjami. Ostatnia część zawiera listy najważniejszych „dekalogów”, które pomogą Ci polepszyć swój ogólny styl prowadzenia dyskusji.


    Część I: Przygotowanie do negocjacji


    Na długo przedtem, zanim przystąpisz do negocjacji, musisz się zmierzyć z jednymi z najważniejszych życiowych pytań w tej kwestii: Dlaczego tutaj jestem? Czy naprawdę potrzebuję udziału w tych negocjacjach? Jakie są moje priorytety? Zbyt wiele osób pozwala na to, aby kierował nimi przypadek. Przejmij kontrolę. Swoje pierwsze negocjacje musisz przeprowadzić z samym sobą. Część I pokaże Ci, w jaki sposób się przygotować, rozszyfrować drugą stronę i postrzegać cały proces w kontekście praw rynku. Może to sprawiać wrażenie ogromu pracy do wykonania, lecz jest ona kluczem do prawdziwej mocy przekonywania.


    Ta część jest także poświęcona wyznaczaniu granic i ustanawianiu celów. Musisz to zrobić, zanim przystąpisz do negocjacji, ponieważ wówczas dopiero będziesz w stanie wyznaczyć swoją wstępną ofertę. Poza tym cele i granice będą Cię prowadzić przez cały proces, umożliwiając Ci zdecydowanie się na zawarcie umowy lub odejście. To właśnie ustanowienie granic daje Ci moc przekonywania, ponieważ jesteś przez to zmuszony do skupienia się na tym, co jeszcze możesz zrobić, jeśli nie zdołasz osiągnąć porozumienia. Nazywam to Twoim w razie czego.


    Część II: Komunikacja w negocjacjach


    Ta część zajmuje się najbardziej niedocenianą umiejętnością, czyli słuchaniem. Większość początkujących chce jak najszybciej przebrnąć przez ten punkt, przez co drastycznie bagatelizują jego znaczenie oraz wpadają w wiele pułapek uniemożliwiających skuteczne wysłuchanie. Poza tym znaczącym elementem negocjacji są wskazówki niewerbalne. Mowa ciała może wyrażać równie wiele, co wypowiadane słowa, więc zajmę się także tym, co można z niej odczytać. Następnym razem, gdy wejdziesz na jakieś spotkanie, bacznie przyjrzyj się różnym gestom, na przykład potrząśnięciom dłoni lub uściskom. Są one równie ważne jak słuchanie wypowiadanych przez przeciwną stronę słów.


    Drugą stroną komunikacyjnego medalu jest jasne wyrażanie swoich racji. Ze względu na zalew słów w codziennym życiu łatwo jest stracić biegłość w tej podstawowej umiejętności. Zwróć uwagę na tę część książki, jeśli chcesz sprawić, aby liczyło się każde Twoje słowo, oraz chcesz mieć pewność, że kiedy mówisz, ludzie Cię słuchają.


    Część III: Eliminowanie przeszkód i zawieranie umowy


    Czy widziałeś kiedyś, jak światowej klasy negocjatorzy są przez cały czas spokojni i skupieni? W tej części dowiesz się, w jaki sposób zachować zimną krew nawet w najgorętszych negocjacjach. Zwróć uwagę na tę część, jeśli chcesz odkryć znaczenie emocji i ich potencjalną możliwość zakłócenia przebiegu rozmów; po czym dowiedz się, jak je ograniczyć za pomocą swojego przycisku pauzy. Podobnie jak przycisk na odtwarzaczu DVD, tak i ta podstawowa umiejętność umożliwia Ci zrobienie negocjacyjnej stop-klatki — co jest doskonałym sposobem na utrzymanie dystansu emocjonalnego. Odkryj, w jaki sposób naciskać pauzę w każdym krytycznym momencie rozmów, aby zapobiec wyprowadzeniu z równowagi, ocenić postępy oraz podjąć decyzję o tym, czy kontynuować negocjacje, czy odejść.


    Zawieranie umowy jest wspaniałym momentem, gdy wszystkie elementy zaczynają tworzyć całość i możesz zamknąć negocjacje. Zamknięcie może jednak także nastąpić dlatego, że zdecydujesz się na zakończenie dyskusji. Niezależnie od przyczyny pomyślne zamknięcie jest ostatecznym celem wszystkich negocjacji. Tuż przed doprowadzeniem do niego cofnij się i sprawdź, czy masz do czynienia z wynikiem podwójnej wygranej. Zawieranie umów jest jedną z niezbędnych umiejętności, jeśli chcesz odnosić sukcesy w dowolnych negocjacjach, których się podejmiesz.


    Oczywiście istnieje także wiele pułapek, które uniemożliwiają zamknięcie. W tej części omówię także te sytuacje, w których czujesz, że wszystko zrobiłeś tak jak trzeba, a mimo to umowa nie może zostać zawarta. Wówczas najpierw musisz zidentyfikować usterkę, a potem ją wyeliminować.


    Część IV: Porozumienie między kulturami i inne skomplikowane negocjacje


    Negocjowanie w innym kraju dodaje nowego wymiaru Twoim przygotowaniom. W tej części dokonam przeglądu narzędzi, których potrzebujesz w negocjacjach na obcej ziemi. Zgłębiaj język, kulturę i sposoby słuchania w innych częściach świata, a uzyskasz przewagę w tej grze.


    Różnice między kobietami i mężczyznami sprawiają, że negocjacje przedstawicieli odmiennej płci stanowią wyjątkową sytuację. Osobny rozdział w tej części jest poświęcony strategiom ulepszenia komunikacji w takich sytuacjach, co umożliwia nam stanie się lepszymi negocjatorami.


    Co sprawia, że negocjacje są skomplikowane? Otwórz książkę na tych stronach, jeśli chcesz zrozumieć czynniki, które gmatwają ten proces. Czasami będziesz myślał, że umowa została zawarta, lecz okaże się, że media chcą poinformować o niej swoich słuchaczy lub jej wynik wymaga przegłosowania. Co się stanie w przypadku, gdy nastąpią komplikacje i konieczne będzie wznowienie negocjacji? Ta część pomoże Ci odkryć zawiłości procesu renegocjowania.


    Telefon i internet zmieniły sposób, w jaki się komunikujemy. Ostatni rozdział w tej części zawiera mnóstwo użytecznych podpowiedzi i wskazówek, które możesz zastosować podczas negocjacji przez telefon lub internet.


    Część V: Dekalogi


    Części, które poprzedzają Dekalogi, zajmują się zgłębianiem indywidualnych umiejętności, których potrzebujesz w każdych negocjacjach. Tutaj natomiast znajdziesz sposoby na wzmocnienie swoich ogólnych zdolności negocjacyjnych i sprawienie, aby przynosiły Ci korzyści w codziennym życiu.


    Ikony wykorzystane w książce


    Jeśli przejrzysz marginesy tej książki, zauważysz wiele małych obrazków. Urocze, prawda? Ich zadaniem jest skierowanie Cię do pożądanych informacji. Szukasz filmu, który jest dobrym przykładem procesu negocjacyjnego? Potrzebujesz krótkiego przypomnienia przed wyjściem na następne zebranie zarządu? Po prostu przejrzyj strony w poszukiwaniu odpowiednich ikon.


    [image: 37817.png] Ta ikona wskazuje film, który traktuje o pewnym aspekcie negocjowania. Większość polecanych przeze mnie filmów możesz kupić lub skorzystać z okolicznej wypożyczalni. Obejrzyj je razem z przyjaciółmi, rodziną lub współpracownikami, abyście wszyscy mogli ulepszyć swoje umiejętności.


    [image: 37826.png] Tak ikona oznacza nieczyste sztuczki, których mogą na Tobie próbować znawcy tematu. Nie padaj ofiarą tych pułapek — i sam unikaj stosowania tych niecnych taktyk.


    [image: 37836.png] Szukasz kluczowych punktów? Ta ikona podkreśla informacje, które powinieneś kategorycznie i bezwzględnie zachować w pamięci, jeśli chcesz odnosić sukcesy jako negocjator.


    [image: 37844.png] Ta ikona wskazuje uczciwe zagrania zawodowców, ułatwienia i boczne furtki. Na swojej drodze natknąłem się na mnóstwo przydatnych wskazówek, które możesz uznać za warte posiadania w swoim podręcznym arsenale. Szukaj tych ikon, aby w następnych negocjacjach zachować czas, pieniądze i twarz.


    Co dalej


    Przejrzyj całą książkę, aby uzyskać ogólny obraz sześciu podstawowych umiejętności, które są przydatne w każdych negocjacjach. Kiedy to zrobisz, otwórz rozdział, który najbardziej Cię ekscytuje. To jest najlepsze miejsce na rozpoczęcie.


    Większość ludzi nie zaczyna od sfery, w której najbardziej potrzebują pomocy. Zazwyczaj wybierają swoją ulubioną — taką, w której czują się pewnie. To jest w porządku. Nawet Twoje najmocniejsze punkty mogą być jeszcze mocniejsze. Dzięki temu, gdy będziesz stopniowo zwracał uwagę na swoje słabsze strony, dokonasz największych postępów.


    Najważniejszą sprawą, jaką powinieneś sobie uświadomić, jest to, że właśnie kierujesz swoje kroki w stronę grona zwycięzców. Największe sukcesy odnoszą ludzie, którzy nie przestają się rozwijać. Fakt, że trzymasz tę książkę w dłoniach, sytuuje Cię właśnie wśród nich. Przy czym nie liczy się to, ile wiesz, lecz to, czy będziesz chciał się dalej rozwijać, gdy już to wszystko poznasz.

  


  
    Część I. Przygotowanie do negocjacji


    [image: Obraz37852.PNG] 


    W tej części…


    Jeśli chcesz być skutecznym negocjatorem, musisz się przygotować. Przygotowanie się nie oznacza jedynie poczytania czegoś na dany temat; oznacza także zrozumienie osoby, z którą będziesz rozmawiał, oraz uświadomienie sobie własnych mocnych i słabych stron. Musisz się także głęboko zastanowić nad swoimi celami i określić swoją wstępną ofertę. Poza tym ogromne znaczenie ma ustanawianie granic — ta życiowa umiejętność pozwala Ci utrzymać kontrolę nad przebiegiem negocjacji. Tematem tej części jest odpowiedź na pytanie, jak podjąć te wszystkie niezwykle ważne decyzje.

  


  
    Rozdział 1. Negocjujesz przez całe życie


    W tym rozdziale:


    
      	Dowiesz się, jak korzystać z sześciu podstawowych umiejętności negocjowania.


      	Nauczysz się, jak sobie radzić z nietypowymi negocjacjami.

    


    Negocjowanie nie jest umiejętnością, z której korzysta się sporadycznie, gdy trzeba sfinalizować jakąś transakcję. Negocjowanie jest sposobem zdobycia tego, czego oczekujesz od życia. Robisz to nieustannie — negocjujesz zarówno ze współpracownikami, jak i z małżonkiem lub dziećmi.


    Z każdym rodzajem negocjacji — niezależnie od ich rozmiaru, powagi lub zasięgu — zawsze wiąże się sześć podstawowych umiejętności. Wyjaśnię je w pierwszych trzech częściach książki. Kiedy dowiesz się, jak je stosować, będziesz mógł to robić za każdym razem, gdy zasiądziesz przy stole negocjacyjnym.


    Jeśli postrzegasz ten proces jak sport, możesz wykorzystać tę książkę jako podręcznik, który poprawi Twoją technikę gry. W tym rozdziale pokrótce przedstawię owe niezbędne umiejętności, po czym w kolejnych rozdziałach udzielę Ci szczegółowych instrukcji dotyczących jak najlepszego ich stosowania. Jeśli więc natrafisz na umiejętność, nad którą powinieneś lub chcesz pracować, po prostu przeskocz do odpowiednich rozdziałów.


    Jeśli na przykład jesteś dobrym słuchaczem, ale potrzebujesz pomocy w ustanawianiu granic, przeczytaj rozdział 6. Jeśli chciałbyś umieć zachować w negocjacjach dystans emocjonalny, odpowiednie wskazówki znajdziesz w rozdziale 12. Oczywiście możesz też przeczytać całą książkę od deski do deski. Niektórzy ludzie tak robią, lecz większość osób zapewne przeczyta ten rozdział, aby uzyskać ogólny wgląd, po czym będą przeskakiwać do kolejnych interesujących je fragmentów.


    Kiedy będziesz czytał kolejne rozdziały, zauważysz, że możesz robić zarówno duże, jak i mniejsze kroki w ulepszaniu tych sześciu umiejętności. Jeśli je opanujesz, będziesz miał kontrolę nad wszystkimi negocjacjami, z jakimi przyjdzie Ci się zmierzyć. Nawet jeśli wydaje Ci się, że Twoje marzenia lub wysokość wypłaty pozostają poza Twoją kontrolą, możesz opracować dla siebie generalny plan i spełniać swoje sny w nieustannych, trwających przez całe życie negocjacjach.


    Kiedy negocjuję?


    Za każdym razem, gdy prosisz kogoś o pozytywną odpowiedź, o zrobienie czegoś lub o zejście Ci z drogi, abyś sam mógł to zrobić, prowadzisz negocjacje. Robisz to nieustannie, niezależnie od tego, czy sobie to uświadamiasz. Negocjujesz, gdy:


    
      	prosisz szefa o podwyżkę;


      	prosisz fachowca, aby dokładniej określił godzinę, o której zjawi się u Ciebie w domu;


      	starasz się go popędzić, jeśli przeciąga swoją pracę;


      	decydujesz się na małżeństwo (te negocjacje mają dożywotni skutek);


      	próbujesz narzucić dzieciom godzinę pójścia do łóżek.

    


    Negocjacje zdarzają się we wszystkich aspektach życia — w sferze osobistej (małżeństwo, rozwód i rodzicielstwo), w biznesie, w sprawach państwowych i międzynarodowych. Na przykład w czasie, gdy to piszę, Stany Zjednoczone prowadzą burzliwe negocjacje z Radą ONZ w celu zrewidowania rezolucji dotyczącej prób jądrowych w Korei Północnej3. Jej skutkiem mogą być surowe sankcje wobec Korei. Przykładem negocjacji na mniejszą, osobistą skalę jest sugestia: „Misiu, opuść po sobie klapę w toalecie”.


    Jeśli starasz się rozwiązać spór, ustalić pewien sposób działania lub utargować coś dla własnej korzyści, chcąc nie chcąc, prowadzisz negocjacje. Twoim celem jest podjęcie takiej decyzji, którą będziesz w stanie zaakceptować oraz która będzie korzystna dla obu stron. Jeśli taka możliwość nie istnieje, powinieneś poszukać porozumienia w innym miejscu.


    Sześć podstawowych umiejętności negocjacyjnych


    Aby skutecznie negocjować w codziennym życiu, potrzebujesz tych samych umiejętności, których używają najbardziej wpływowi ludzie biznesu podczas ważnych międzynarodowych lub przemysłowych rokowań. Oczywiście możesz je udoskonalać za pomocą dodatkowych technik i strategii oraz wzmacniać ich siłę swoim osobistym stylem i osobowością. Oto co powinieneś zrobić:


    
      	gruntownie się przygotuj;


      	wyznacz sobie granice i cele;


      	uważnie słuchaj;


      	wyrażaj się jasno;


      	stosuj pauzę w odpowiednich momentach;


      	zawrzyj porozumienie.

    


    Te umiejętności są na tyle istotne, że każdy człowiek powinien mieć karteczki z ich nazwami przypięte do swojej tablicy nad biurkiem, tak jak wszystkie laboratoria chemiczne mają wywieszony układ okresowy pierwiastków. Są one spisane na dołączonej do książki ściądze, którą możesz wyciąć, a następnie wziąć kawałek taśmy klejącej i osobiście zapoczątkować taki trend.


    Sześć podstawowych umiejętności znajduje zastosowanie we wszystkich sferach życia. Mogą one sprawić, że będziesz cieszył się większym powodzeniem i będziesz szczęśliwszy, mogąc zdobyć większy szacunek u ludzi, osiągać lepsze porozumienie ze swoimi partnerami w biznesie lub rodziną oraz uzyskać większą kontrolę nad prowadzonymi negocjacjami.


    Przygotuj się


    Przygotowanie jest kamieniem węgielnym skutecznych negocjacji. Nie jesteś w stanie przesadzić w tej kwestii. Zarówno w przypadku rokowań biznesowych, jak i osobistej rozmowy, jeśli chcesz osiągnąć swoje cele, musisz być gruntownie przygotowany. W istocie musisz być dobrze przygotowany właśnie po to, aby wiedzieć, jakie są Twoje cele.


    W dowolnych negocjacjach musisz się przygotować w trzech aspektach:


    
      	samego siebie,


      	rozmówcy,


      	rynku.

    


    Każdy z tych aspektów wymaga Twojej uwagi, zwróć jednak szczególną uwagę na punkt pierwszy, ponieważ Ty jesteś najważniejszą osobą w pomieszczeniu. Drugi punkt będzie się zmieniał w zależności od negocjacji. Punkt trzeci zasługuje na zainteresowanie przez całe życie.


    Poznaj samego siebie


    Przygotowanie się do negocjacji oznacza poznanie samego siebie i wiedzę na temat własnych oczekiwań od życia. Ten krok wymaga pewnego namysłu oraz zaplanowania. Jeśli dobrze go przeprowadzisz, wzmocnisz swoją pewność i polepszysz zachowanie podczas rokowań. Poznaj swoje mocne i słabe strony. Na przykład: jesteś dobrym słuchaczem czy ignorujesz to, co inni mają do powiedzenia?


    Jaki jest Twój plan życiowy? Gdybyś żył w idealnym świecie, czym byś się zajmował za trzy lata? To dalekosiężne myślenie o własnym życiu dostarcza kontekstu wszystkim dyskusjom, które przeprowadzasz. Kiedy już stworzysz wizję swojej przyszłości, opracuj plan, który będzie zawierał konkretne kroki, zmieniające ją w rzeczywistość. Będziesz skłonny zbaczać w negocjacjach na manowce, jeśli nie przygotujesz własnego, dalekosiężnego planu rozgrywki przed rozpoczęciem rozmów. Rozdział 2. pomoże Ci wypracować własną wizję oraz określić kroki, które umożliwią Ci jej zrealizowanie.


    Musisz także być przygotowany na konkretną sytuację negocjacyjną. Im lepiej znasz swoje potrzeby, tym łatwiej będzie Ci to zrobić. Na przykład: jeśli nie jesteś rannym ptaszkiem, nie możesz pozwolić komuś na zaplanowanie rozmowy konferencyjnej na 7:30. Więcej strategii umożliwiających najefektywniejsze wykorzystanie czasu i miejsca w negocjacjach znajdziesz w rozdziale 2.


    Poznaj swojego rozmówcę


    Kiedy dowiesz się, kto będzie Twoim rozmówcą, zasięgnij o nim informacji. Wiedza na ten temat może pomóc w nawiązaniu porozumienia, a poza tym umożliwia wejście do pomieszczenia z komfortem i poczuciem, że w pewnym stopniu znasz swojego przeciwnika. Jednym z najbardziej popularnych przykładów sytuacji, gdy powinieneś przeprowadzić takie badania, są przygotowania do rozmowy o pracę. Sprawdź, czy nie masz jakichś podobnych doświadczeń jak Twój rozmówca. Kiedy pokazujesz, że dzięki swoim poszukiwaniom znasz kilka faktów na temat przeprowadzającego wywiad, zazwyczaj działa to na Twoją korzyść. We wszystkich negocjacjach może to służyć jako lodołamacz przed przystąpieniem do sedna sprawy.


    Dzięki temu nie tylko uzyskasz oczywiste korzyści towarzyskie, ale też będziesz wiedział, z kim masz się zmierzyć. Czy ten człowiek kieruje się rozsądkiem? Czy robi wszystko po najmniejszej linii oporu, czy może ceni sobie jakość? Wiedza na temat systemu wartości drugiego człowieka umożliwia Ci uwydatnienie odpowiednich aspektów swojej oferty.


    Ważne jest również określenie władzy danego człowieka. Jeśli Twój rozmówca musi uzyskać poparcie od stojących wyżej na korporacyjnej drabinie zwierzchników, musisz dostarczyć jakieś materiały na piśmie, ponieważ w przeciwnym wypadku Twoja oferta może zostać wypaczona. Więcej wskazówek na temat rozszyfrowywania przeciwnika znajdziesz w rozdziale 3.


    Poznaj konkretny rynek


    To proste — badaj swoją dziedzinę. Dealer samochodowy musi się znać na samochodach. Chemik musi się znać na chemii. Handlarz dziełami sztuki musi się znać na sztuce. Jeśli masz negocjować w dziedzinie, która jest dla Ciebie obca, zbadaj ją. Dowiedz się, kto się w niej liczy, z kim warto porozmawiać, oraz przestudiuj terminologię. Zrób wszystko, co konieczne, żeby być najinteligentniejszą osobą w pomieszczeniu.


    Zdecydowanie powinieneś mieć osobistą opinię na temat wszystkiego, co jest przedmiotem negocjacji. Powinieneś także mieć dość dobry wgląd w opinie strony przeciwnej. Nie obawiaj się zadawania pytań. Możesz nawet zadać takie pytania osobie, z którą negocjujesz, ponieważ pokazujesz przez to, że jesteś zainteresowany oraz skłonny do zdobycia wiedzy.


    Bądź wiecznym studentem w dziedzinie, w której pracujesz. Ludzie, którzy spędzili całe życie w jednej firmie, mają dla niej dodatkową wartość z powodu wiadomości, które przechowują w swoich głowach. Im więcej wiesz na temat swojego środowiska biznesowego w ogóle, a swojej firmy w szczególe, tym lepszą masz pozycję. W rozdziale 3. podaję kilka sugestii, gdzie zasięgnąć informacji o rynku, oraz wskazuję sposoby postępowania z danymi, które mogą mieć wpływ na przebieg negocjacji.


    Wyznacz cele i granice


    Jedynym sposobem na osiągnięcie czegokolwiek jest wyznaczenie celów. Czasami ta czynność może odbywać się niemal nieświadomie, tak jak w przypadku zakupów pod wpływem impulsu. Dostrzegasz coś, czego pragniesz, wyznaczasz sobie cel, aby to zdobyć, wyciągasz rękę, bierzesz i jest Twoje. To jest znany scenariusz sprzedaży. W sytuacji biznesowej określanie celów jest bardziej poważnym i pracochłonnym procesem.


    Przede wszystkim powinieneś przeprowadzić „burzę mózgu”, w czasie której rozważysz wszystkie ewentualne korzyści, jakie możesz uzyskać w danych negocjacjach. Kiedy tego dokonasz, musisz zredukować tę listę, aby uzyskać możliwą do ogarnięcia liczbę celów do dalszego opracowania. Nie jest przecież Twoim zamierzeniem przeładowanie każdych negocjacji wszystkimi swoimi życiowymi marzeniami i nadziejami. Przystąp do rozmów z odpowiednią listą celów. Rozdział 5. przeprowadzi Cię przez proces ich ustanawiania.


    Najłatwiejszym i najszybszym sposobem na to, aby pamiętać o własnych celach, jest ich zapisanie. Pomaga to nie tylko je sobie wyobrazić, ale także urzeczywistnić. Umieść ich listę w takim miejscu, w którym będziesz je codziennie widział, po czym zadawaj sobie pytanie, dlaczego mają dla Ciebie takie znaczenie. Cele pochodzą z Twoich wewnętrznych pragnień, więc pozwól, aby intuicja doprowadziła Cię do ich osiągnięcia.


    Zanim rozpoczniesz swoje następne negocjacje, zadaj sobie jedno proste pytanie: „Co chcę dzięki nim osiągnąć?”. Nie krępuj się z udzieleniem sobie odpowiedzi. Przedyskutuj to w myślach, po czym także zapisz.


    Kiedy Twoje cele wiszą już na tablicy, czas na wyznaczenie granic. Oznacza to po prostu określenie punktu, w którym będziesz wolał zrezygnować z danej umowy i zrobić interes w innym miejscu. Na przykład w rozmowie o pracę Twoją granicą może być najniższe możliwe do zaakceptowania wynagrodzenie.


    Wyznaczanie granic może budzić przerażenie. Wymaga ono pewnej praktyki w przypadku niektórych osób, lecz jeśli tego nie zrobisz, inni będą brać od Ciebie tak długo, jak długo będziesz dawał. W pewnym momencie uświadomisz sobie, że już dawno miałeś zrezygnować i że zgodziłeś się na zbyt wiele tylko dlatego, że zawczasu nie wyznaczyłeś sobie granic. Jeśli często padasz ofiarą takiego postępowania, przeczytaj rozdział 6. i poznaj pięć kroków umożliwiających ustanowienie granic.


    Słuchaj


    Zdecydowana większość ludzi uważa się za dobrych słuchaczy. Jednak zamiast zadowalać swoje ego za pomocą takich pobłażliwych autosugestii, przeprowadź ankietę, żeby to sprawdzić. Odkryj prawdziwy stan swoich umiejętności słuchania na podstawie obiektywnych dowodów lub opinii ludzi, którzy będą wobec Ciebie brutalnie szczerzy.


    Uważne słuchanie jest jedną z najważniejszych umiejętności negocjacyjnych. Zanim przystąpisz do rozmów, określ konkretne sfery, w których potrzebujesz dodatkowych informacji. Słuchaj uważnie podczas spotkania. Zbierz jak najwięcej danych, aby skutecznie negocjować.


    Wychwyć swoje złe nawyki w sposobie słuchania. Zawsze zakładaj, że znajdziesz w drugim człowieku coś wartościowego. Korzyści z umiejętności słuchania są zaskakujące. W rozdziale 7. opisuję sposoby na ulepszenie swoich możliwości w tej kwestii oraz udzielam kilku wskazówek na temat dopilnowania, aby nic nie stało na przeszkodzie dobrej komunikacji.


    Oto one, ujęte w pozytywne sformułowania: Uporządkuj bałagan w swoim otoczeniu. Policz do trzech, zanim odpowiesz, tak aby pytanie (lub komentarz) dotarło do Ciebie w pełni. Sporządzaj notatki. Pilnuj tego, aby być w pełni świadomym i obecnym.


    [image: 37860.png] Jeśli w trakcie negocjacji pojawią się problemy z porozumieniem, przypuszczalnie przyczyną jest to, że któraś ze stron nie słuchała.


    Częścią procesu słuchania jest interakcja pomiędzy stronami w dyskusji. Nie bój się pytać, gdy zbierasz informacje, ponieważ w ten sposób możesz je dookreślić. Pytania są naprawdę potężnym narzędziem i szczegółowo zajmuję się nimi w rozdziale 8. Jeśli nie zdobyłeś danych, których oczekiwałeś, zadaj pytania dodatkowe. I absolutnie nigdy nie przerywaj komuś, kto próbuje odpowiedzieć na pytanie, które sam zadałeś.


    Niezależnie od tego, czym się zajmujesz, nie przyjmuj żadnych substytutów dla danych, których poszukujesz. Niektórzy ludzie będą się starali uniknąć odpowiedzi lub zamiast udzielić konkretnych informacji, wygłoszą bardzo ogólne stwierdzenie. Jeśli ktoś będzie próbował się tak zachowywać, zapytaj w nieco inny sposób. Ale nie dawaj mu spokoju.


    Wyrażaj się jasno


    Kiedy mówię: „wyrażaj się jasno”, rozumiem przez to, że powinieneś być zrozumiały w tym, co mówisz, i w tym, co robisz. Łatwo powiedzieć, trudniej wykonać. Musisz mieć pewność, że Twoje zachowanie, mowa ciała, ton głosu oraz wypowiadane słowa przekazują ten sam komunikat.


    Czy komunikując się, jesteś tak zrozumiały, jak to tylko możliwe? Możesz ocenić się sam lub poprosić kogoś zaufanego. Dobry negocjator jest doskonałym rozmówcą i rozumie, jak myślą, czują i funkcjonują inni. Najpierw jednak musisz przeanalizować samego siebie.


    Oto kilka wskazówek, jak wyrażać się jaśniej: Znaj, swój cel, gdy mówisz, i wyeliminuj mowę-trawę. Dotrzymuj swoich zobowiązań. Jeśli powiesz, że zamierzasz wrócić do kogoś o 10 rano, dopilnuj, żeby tak się stało.


    W natłoku codziennych obowiązków często brakuje nam jasności w tym, co obiecujemy sobie i innym. Jeśli mówisz jedno, a robisz co innego, możesz wprawić ludzi w zmieszanie. Dobrzy rozmówcy to konsekwentni rozmówcy.


    
      [image: 37895.png] Sześć umiejętności negocjacyjnych w jednym filmie


      Pieskie popołudnie to przypuszczalnie najlepszy film o negocjowaniu, jaki możesz zobaczyć. Miliony osób obejrzały młodego Ala Pacino i Charlesa Durninga, jak w mistrzowski sposób odgrywają w tym klasycznym dziele role porywacza i negocjatora. Fabuła opiera się na prawdziwej historii napadu na bank, który kończy się wzięciem zakładników. W filmie pokazano pracę miejscowych policjantów, którzy dokładają wszelkich starań, aby uporać się z tą sytuacją, lecz niestety popełniają kilka błędów. Wówczas do akcji wkracza doświadczony przedstawiciel FBI i przeprowadza umiejętne negocjacje. Wszystkie zdarzenia zostały odwzorowane z niewiarygodną dokładnością.


      Każda z sześciu podstawowych zasad negocjowania została w tym filmie wyraźnie zademonstrowana. Oto zwięzły przewodnik po negocjacjach bez zdradzania zakończenia:


      
        • Przygotowanie. Od razu zauważysz, że bandyci w ogóle nie byli przygotowani na wzięcie zakładników. Oni przyszli obrabować bank, a nie brać jeńców. W gruncie rzeczy jeden z rabusiów rezygnuje niemal na samym początku, dając komiczną lekcję na temat konieczności budowania solidnego zespołu, który jest przygotowany na wszystko. Zwróć uwagę na to, że policjanci przez cały czas starają się zbierać informacje o człowieku przetrzymującym zakładników. Używają wszystkich możliwych źródeł, aby dowiedzieć się, z kim negocjują. W kilka godzin docierają do danych, które są szokiem dla matki i żony porywacza.


        • Wyznaczenie celów i granic. Policjanci wyznaczają granice, zanim w ogóle zabierają się do rozmów. Ich celem jest bezpieczne wydostanie zakładników. Kiedy jeden z zakładników zostaje zraniony, natychmiast chcą się dowiedzieć, jak do tego doszło. Jeśli się okaże, że był to wypadek, negocjacje będą kontynuowane, lecz jeśli było to celowe działanie bandytów, policjanci dokonają frontalnego ataku na budynek. Przez cały czas pamiętają o swoim celu, nawet jeśli porywaczom może się wydawać, że tak nie jest.


        • Uważne słuchanie i jasna komunikacja. To ma miejsce bez przerwy. Zwróć uwagę na salon fryzjerski, gdzie w tle jeden z policjantów zawsze ma na uszach słuchawki. Jego zadaniem jest monitorowanie procesu obustronnej komunikacji i zwracanie uwagi na zrozumiałość przekazów. Nic nie mówi, ale jest niezbędnym członkiem zespołu negocjatorów. Większość widowni w ogóle go nie dostrzega. Zauważ także mowę ciała agenta FBI, gdy po raz pierwszy spotyka się z bandytą granym przez Ala Pacino. W przeciwieństwie do miejscowego funkcjonariusza agent demonstruje kompetencję i pewność siebie.


        • Wykorzystanie przycisku pauzy. Policjanci bez przerwy trzymają rękę na pauzie. Zadaniem jednego z oficerów jest obserwacja stanu emocjonalnego wszystkich pozostałych. Zwraca on uwagę na ich emocje i usuwa funkcjonariuszy, zanim pokona ich napięcie związane z sytuacją.


        • Zawieranie porozumienia. Dowodzący akcją przez cały czas ma w pamięci swój cel. Zauważ, jak często podejmuje próby zamknięcia tych negocjacji.

      


      Możesz obejrzeć ten film kilkakrotnie. Za każdym razem dostrzeżesz coś nowego w związku z wykorzystaniem opisanych w tej książce umiejętności w negocjacjach o tak wysokiej stawce, co w gruncie rzeczy jest dość interesujące.


      W całej książce przytaczam opisy filmów, aby uwydatnić jakąś myśl. Pieskie popołudnie jest tak pouczające, że pokazuje się je na treningach FBI dla zawodowych negocjatorów w Quantico w stanie Virginia. Sam także często prezentuję ten film na swoich trzydniowych intensywnych warsztatach negocjacyjnych dla firm.

    


    Kiedy uwrażliwisz się na jasność komunikacji, będziesz w stanie pomagać innym. Możesz taktownie sprowadzać błądzących rozmówców z powrotem na temat rozmowy lub subtelnie powstrzymywać przerywających. Jeśli natrafisz na nieprzygotowanych ludzi, możesz ich oświecić, udzielając koniecznych informacji. W rozdziale 11. znajdziesz kilka wskazówek dotyczących jasnego formułowania własnych myśli oraz pomagania w tym rozmówcy (a także kilka podstępnych metod, które w znacznym stopniu niszczą porozumienie). Kiedy opanujesz wszystkie sześć umiejętności, będziesz mógł służyć przykładem innym członkom swojego zespołu, a często także swoim przeciwnikom. Dzięki temu zwiększy się skuteczność całego procesu negocjacji.


    Wciśnij przycisk pauzy


    Każdy z nas ma przycisk pauzy, czyli sprytną właściwość umysłu, która pomaga nam utrzymać w negocjacjach emocjonalny dystans. Niektórzy korzystają z niego częściej niż inni. Są też tacy, którzy nie używają go w ogóle. Przycisk pauzy może przyjąć najróżniejsze formy — może oznaczać przerwę w trakcie burzliwych obrad lub chwilę ciszy, kiedy nie zgadzasz się z czyimiś argumentami.


    Używając pauzy w trakcie negocjacji, zapobiegasz powiedzeniu słów, których mógłbyś później żałować. Przerwa daje Ci także chwilę na zastanowienie. Jeśli z niej nie skorzystasz, możesz pochopnie podpisać niekorzystną umowę, ponieważ nie poświęciłeś wystarczającej ilości czasu na przemyślenie swoich słów i działań.


    Nigdy nie pozwalaj na to, żeby emocje wzięły nad Tobą górę. Musisz zawczasu rozgryźć, co Cię wyprowadza z równowagi. Zidentyfikuj swoje punkty zapalne. Kiedy je odkryjesz, porozmawiaj o nich z partnerami w swoim zespole, żebyście byli przygotowani, gdy zdarzy się taka sytuacja. Każdy z nas ma punkty zapalne, więc możesz być w tej kwestii otwarty. Więcej informacji na temat korzyści płynących ze stosowania przycisku pauzy oraz sposobów na ochłodzenie swoich punktów zapalnych znajdziesz w rozdziale 12.


    Jeśli negocjacje zmierzają donikąd lub utknęły w martwym punkcie, nie wpadaj w panikę. Użyj przycisku pauzy i pomyśl o krokach, które doprowadziły Was do tego miejsca. Zamiast wysuwać dziwaczne żądania lub gniewnie opuszczać pokój negocjacyjny, zrób sobie krótką przerwę i zaproponuj spotkanie w późniejszym terminie.


    
      Rozwój kariery negocjatora


      Zawsze interesowałem się elementami skutecznej perswazji, zanim jeszcze pomyślałem o zebraniu całej wiedzy pod płaszczem negocjacji. W czasie studiów chodziłem na wykłady każdego znanego mówcy, który odwiedzał miasteczko studenckie, począwszy od konserwatywnego wielebnego Billy’ego Grahama4, aż po socjalistycznych mówców, próbujących przeciągnąć kampus na lewo. Jako redaktor magazynu uczelnianego przeprowadziłem wywiady z większością z nich.


      Tuż po ukończeniu studiów zostałem oficerem U.S. Marine Corps5 i otrzymałem własny pluton zwiadowczy. Zacząłem studiowanie elementów przywództwa, ponieważ zdawałem sobie sprawę, że zdolności dowodzenia mogły pewnego dnia uratować komuś życie — być może nawet mnie samemu. Zapewne sądzisz, że wydawanie rozkazów w Marine Corps ma niewiele wspólnego z negocjowaniem. Oficerowie mają sporo wyznaczonych odgórnie granic. Odkryłem jednak, że im lepsze przygotowanie (przeważnie w formie dobrego treningu) i klarowniejsze rozkazy, tym lepiej były one wykonywane przez żołnierzy. Nasz mały pluton został wybrany jako pierwsza jednostka marines służąca w Wietnamie. Przydzielone misje wykonywaliśmy wspólnie z jedną z jednostek specjalnych. Starannie przeprowadzane negocjacje pomiędzy naszą drużyną a jednostką specjalną przyniosły efekt w postaci wielu sukcesów.


      W połowie lat sześćdziesiątych poszedłem na wydział prawa Uniwersytetu Kalifornijskiego w Berkeley, gdzie zostałem przewodniczącym rady studentów. Uwierz mi, że moje zajęcie wymagało przeprowadzenia olbrzymiej ilości negocjacji zarówno z władzami, które chciały zamknąć uczelnię, jak i z pracownikami uczelni, którzy nie chcieli mieć nic wspólnego ze strajkującymi studentami po wydaleniu ich ze studiów6.


      Potem rozpocząłem działalność w chyba najbardziej wymagającej dziedzinie prawa — czyli prawie związanym z rozrywką — w przypuszczalnie najmniej litościwym środowisku, czyli Hollywood! Zacząłem, nie mając nawet najdrobniejszego klienta — jedyne, co posiadałem, to własne umiejętności negocjacyjne. W tamtych czasach istniało niewiele publikacji na ten temat. Żadna uczelnia, na którą chodziłem, nie oferowała wykładów z negocjacji. Kontynuowałem więc swoją edukację w praktyce. Moja wiedza okazała się cenna dla pierwszego (i wówczas jedynego) klienta z branży rozrywkowej, który polecił mnie następnemu, i w ten sposób interes się rozkręcił.


      Od tego czasu odniosłem dość spore sukcesy. Zasiadałem przy stole negocjacyjnym — po tej samej lub przeciwnej stronie — z największymi osobistościami w Hollywood, a także z przedstawicielami każdego, nawet najmniejszego studia w tym mieście (i z wszystkimi jego oddziałami). Negocjowałem każdy kontrakt produkcyjny Michaela Landona7 w najbardziej płodnych latach jego życia. W dalszym ciągu zajmuję się negocjowaniem wykorzystywania nazwisk Donny Reed8 i Elizabeth Montgomery9. Moja książka Clearance and Copyright jest dziś używana w ponad 50 szkołach filmowych w całym kraju.


      Podając przykłady w tej książce, opieram się głównie na swojej praktyce prawnika i negocjatora w przemyśle rozrywkowym, w czasie której reprezentowałem wielu aktorów, pisarzy, reżyserów oraz niezależnych producentów w ich rozmowach ze studiami, sponsorami oraz między sobą. Używam także przykładów zaczerpniętych z doświadczeń rodzinnych w roli ojca, dziadka i partnera jednej z najlepszych negocjatorek wszech czasów.

    


    Zawrzyj porozumienie


    Bywa tak, że nic nie zapowiada zakończenia negocjacji, mimo iż obie strony doszły już do porozumienia w najważniejszych kwestiach. Czasami przyczyną jest obecność w pokoju jakiegoś „trudnego” osobnika. „Trudność” rozmówcy może się przejawiać jego kłótliwością lub nieustannymi próbami oszustwa. Krzyki oraz apodyktyczność także przeszkadzają w postępach negocjacji. Przeciśnięcie się przez tę wąską gardziel problemów wymaga zdecydowanego przyciśnięcia pauzy. Sugeruj przerwy tak często, jak będzie to konieczne, aby wszyscy mieli możliwość uporządkowania myśli. Nie jesteś jedynym człowiekiem, na którego oddziałują trudne osoby, a lektura rozdziału 13. pomoże Ci sobie z nimi poradzić.


    Czasami rozmowy utkną w martwym punkcie z powodu taktyki drugiej strony. Przypuszczalnie część tych strategii nie będzie Ci obca: częsta zmiana zdania, zabawa w dobrego i złego policjanta czy potrzeba konsultacji z niewidzialnym partnerem. Te, a także inne destrukcyjne zachowania opisuję w rozdziale 15. Jeśli natrafisz na którąś z tych strategii, wciśnij pauzę. W czasie przerwy przeanalizuj taktykę przeciwnika, a kiedy wrócisz do dyskusji, zacznij od zadania konkretnych pytań. Słuchaj uważnie odpowiedzi, aby móc obejść przeszkody.


    Zawarcie porozumienia jest kulminacją procesu negocjacji. Na tej kwestii skupiam się w rozdziale 14. Jest to punkt, w którym wszystko zaczyna się układać i obydwie strony zgadzają się na warunki porozumienia. Kiedy jest zbyt wcześnie na zawarcie umowy? Odpowiedź brzmi: nigdy nie jest zbyt wcześnie. Chcesz przecież doprowadzić do zakończenia jak najszybciej i jak najbardziej kompetentnie — oczywiście na rozsądnych warunkach. Nie musisz kończyć od razu całych negocjacji. Możesz sfinalizować jedną część przez dojście do próbnego porozumienia i skupić się na kolejnych sprawach.


    Nie zawsze wszystko idzie jak z płatka. Czasami prowadzisz rozmowy z kimś, kto panicznie boi się zawarcia niekorzystnej umowy lub obawia się szefa, który nigdy nie jest zadowolony z rezultatów, niezależnie od tego, jak dobre wynegocjowano warunki i ile pracy w to włożono. Zadawaj mnóstwo pytań, aby dowiedzieć się, na czym polega problem, a następnie pomóż rozmówcy go rozwiązać.


    [image: 37902.png] Dobry negocjator jest często kimś, kto pomaga oponentom zrozumieć korzyści jego propozycji, wskazując im działania i argumenty umożliwiające przekonanie wszystkich osób, przed którymi muszą się tłumaczyć.


    Jak sobie poradzić z każdym rodzajem negocjacji


    Negocjacje są jak tenis. Odbijasz piłkę niezależnie od tego, czy grasz w lidze amatorów, czy w finale rozgrywek na Wimbledonie. Tak jak umiejętność uderzenia z bekhendu i forhendu, tak samo umiejętności prowadzenia rozmów będziesz mógł wykorzystać niezależnie od przeciwnika i kortu, na którym grasz.


    Kiedy negocjacje się komplikują


    W prostych negocjacjach możesz bez większego problemu wykorzystać sześć podstawowych umiejętności. Co jednak w sytuacji, gdy rozmowy stają się bardziej złożone? Z takimi negocjacjami mamy do czynienia wówczas, gdy są one prowadzone na większą skalę, a ilość pracy i jej zorganizowanie wymaga udziału więcej niż dwóch osób (po jednej z każdej strony stołu). Kiedy negocjacje zmieniają się z dwuosobowego przedsięwzięcia w dwudziestoosobowe, stają się skomplikowane.


    Na poziomie osobistym negocjacje stają się złożone, gdy zawarcie umowy wyzwala silne emocje i wymaga ogromnego wysiłku. Na przykład rozmowa o płacy, mimo iż w teorii jest prosta, wiąże się ze sporym ciężarem emocjonalnym.


    [image: 37909.png] Niezależnie od rozmiaru i liczby czynników związanych z negocjacjami rdzeniem Twojego sukcesu jest zawsze sześć podstawowych umiejętności.


    Skomplikowane negocjacje często wiążą się z dużą liczbą spraw, dużą liczbą stron w rozmowach, koniecznością poradzenia sobie z mediami oraz innymi zabawnymi czynnikami. Szerzej mówię o tym w rozdziale 18.


    Negocjacje międzynarodowe


    Negocjacje międzynarodowe (lub interkulturowe) to jedna ze specjalistycznych dziedzin w świecie negocjacji. Równie istotną rolę jak w przypadku rozmów na własnym gruncie — a może nawet istotniejszą — odgrywa w nich sześć podstawowych umiejętności. Dyskusje między nacjami wymagają gruntowniejszego przygotowania, ponieważ musisz dostosować swoje podejście do zwyczajów panujących w kraju, z którego przedstawicielem negocjujesz.


    Przygotowanie do rozmów międzynarodowych wymaga więcej niż tylko zrozumienia sposobu, w jaki obcokrajowcy zawierają umowy. Musisz się dowiedzieć, jakie są różnice w komunikowaniu się, poznać ich nastawienie wobec konfliktów, sposoby realizowania zadań i ujawniania informacji oraz ich proces podejmowania decyzji. Nawet mowa ciała może się różnić od tej, do której jesteśmy przyzwyczajeni w swoim otoczeniu. Kontakt wzrokowy, przestrzeń osobista oraz dotyk zmieniają się w zależności od kraju. W rozdziale 16. znajdziesz więcej informacji na ten temat. Zawarłem w nim także porady, dzięki którym negocjacje międzynarodowe będą mniej stresujące.


    [image: 37917.png] Zbadaj tradycje kraju, zanim wejdziesz do pokoju negocjacyjnego na obcej ziemi. W trakcie procesu przygotowań obejrzyj obcojęzyczne filmy, poczytaj przewodniki podróżnicze oraz naucz się kluczowych wyrażeń w języku swojego rozmówcy. Staraj się w jak największym stopniu zamaskować różnice komunikacyjne. Gdy zaczniesz się zachowywać jak miejscowy, zyskasz szacunek i zaufanie ze strony swojego zagranicznego oponenta.


    Negocjacje między kobietami i mężczyznami


    Komunikacja między osobami przeciwnych płci wygląda dzisiaj zupełnie inaczej niż w czasach naszych dziadków. Podstawową przyczyną jest fakt, że współczesne kobiety bywają liderami w dużych firmach i w polityce, czyli w dwóch sferach, które wcześniej były zdominowane przez mężczyzn. Wraz z wejściem w XXI wiek rozłam komunikacyjny zaczął się zmniejszać, lecz nie zniknął zupełnie. Podstawowe różnice wciąż jeszcze istnieją. W rozdziale 17. omówię różnice w stylu komunikowania się między kobietami i mężczyznami.


    Negocjacje przez telefon i internet


    Podróżujemy niezwykle szybką infostradą i nigdy nie oglądamy się za siebie.


    Dzięki internetowi i telefonii diametralnie zmienił się pejzaż komunikacyjny. Te sposoby wymiany informacji sprawiły, że wymieniamy dane szybciej i czasami łatwiej. Co ważniejsze, stworzyły one nowy rodzaj negocjacji. Możesz je prowadzić z zacisza własnego domu, podczas jazdy samochodem do pracy lub z dowolnego zakątka ziemi.


    Negocjowanie przez internet i telefon wymaga takich samych przygotowań i zachowania, jak rozmowa twarzą w twarz. Jedyna różnica polega na tym, że rozpoczynają się one wraz z założeniem słuchawek lub naciśnięciem przycisku myszy. Mimo iż łatwiejsze do zorganizowania, tego typu negocjacje mają jedną zasadniczą wadę. Brakuje w nich ludzkich interakcji — mowy ciała i gestów, które są tak istotne w ocenie rozmówców podczas rozmów na żywo. Aby dowiedzieć się więcej na temat negocjacji telefonicznych i internetowych, przejrzyj rozdział 19.


    
      
        3 Prawdopodobnie autor ma na myśli rezolucję z października 2006 roku, w której ostatecznie zagrożono Korei mniejszymi sankcjami za próby jądrowe niż w pierwotnym tekście przygotowanym przez Stany Zjednoczone — przyp. tłum.

      


      
        4 Billy Graham — jeden z najbardziej znanych amerykańskich kaznodziejów ewangelikalnych — przyp. tłum.

      


      
        5 U.S. Marine Corps — Korpus Piechoty Morskiej Stanów Zjednoczonych, jego specjalnością są desanty morskie, ale wykonywał także zadania czysto lądowe wraz z Armią Stanów Zjednoczonych — przyp. tłum.

      


      
        6 Chodzi o protesty studentów przeciwko wojnie w Wietnamie oraz prześladowaniom na tle rasowym w połowie lat sześćdziesiątych. W 1968 roku doszło do starć z policją oraz stawiania barykad na ulicach. Odpowiedzią władz były aresztowania studentów i wydalenia z uczelni — przyp. tłum.

      


      
        7 Michael Landon (1936 – 1991) — amerykański aktor, producent i scenarzysta, znany z seriali Bonanza, Domek na prerii oraz Autostrada do nieba — przyp. tłum.

      


      
        8 Donna Reed (1921 – 1986) — amerykańska aktorka, grała między innymi w serialach Dallas oraz Stąd do wieczności — przyp. tłum.

      


      
        9 Elizabeth Montgomery (1933 – 1995) — amerykańska aktorka, najbardziej znana z roli Samanty w Bewitched. Grała także w filmach Alfreda Hitchcocka — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Rozdział 2. Wiedz, czego chcesz, i przygotuj się, żeby to zdobyć


    W tym rozdziale:


    
      	Wypracujesz własną wizję.


      	Sporządzisz plan działania.


      	Przygotujesz się do konkretnych negocjacji.


      	Wybierzesz właściwe miejsce.

    


    Jeśli najważniejszą umiejętnością negocjacyjną jest przygotowanie się, najistotniejszym elementem do przygotowania jesteś Ty. Aby prowadzić skuteczne rozmowy, musisz mieć świadomość tego, czego oczekujesz od swojej pracy i życia osobistego. Negocjowanie nie jest zdolnością, której używasz raz na jakiś czas, gdy musisz dobić targu. Negocjowanie jest sposobem na zdobycie tego, czego chcesz od życia, i wielu ludzi sądzi, że brak umiejętności w tej dziedzinie jest przyczyną ich niepowodzeń. To jednak jest tylko część prawdy.


    Konieczna jest głębsza refleksja na temat swojego dalszego życia. Kiedy będziesz myślał o kierunku, w jakim zmierza Twoje życie, powinieneś zobaczyć wyraźny obraz. Bez niego ryzykujesz uwikłanie się w negocjacje, które w żadnym stopniu nie przyczynią się do zrealizowania tego, co chcesz osiągnąć za trzy lub cztery lata. To jest przepis na osiągnięcie wyniku, który nie będzie dla Ciebie satysfakcjonujący — nie dlatego, że źle negocjowałeś, lecz dlatego, że rezultaty prowadzonych rozmów w żaden sposób nie zbliżały Cię do Twojego celu.


    Aby skuteczniej korzystać ze swoich zdolności negocjacyjnych, potrzebujesz planu generalnego. Postrzegaj go jako strategię zrealizowania Twoich nadziei i marzeń. Każdy powinien mieć taki plan, ponieważ umożliwia on wybór miejsca w pociągu życia. Możesz zarówno zasiąść w napędzającej go lokomotywie, jak i trzymać się z całych sił tylnej części wagonu służbowego.


    Istnieje kilka kroków, dużych i małych, które pomogą Ci przejąć ster we wszystkich negocjacjach, z jakimi się spotkasz. Nawet jeśli wydaje Ci się teraz, że nad pewnymi sferami nigdy nie będziesz miał kontroli, rzuć sobie wyzwanie i rozważ taką możliwość. Pomyśl o aktorach, którzy skupiają się tylko na czekaniu na właściwą ofertę. Pomyśl o pracownikach, którzy postrzegają swoją rolę jako bierną, bez możliwości podejmowania decyzji, a swój zakres obowiązków jako wymagający reagowania na potrzeby kogoś innego. To, że Twoje marzenia lub wysokość wypłaty wydają się pozostawać pod wpływem sił, nad którymi nie masz kontroli, nie powinno Cię powstrzymać przed opracowaniem planu generalnego własnego życia. Zadeklaruj więc swoją wizję i opracuj plan działania.


    Kiedy będziesz już miał taki wyraźny obraz, musisz przygotować się do konkretnych negocjacji fizycznie i umysłowo. Ten rozdział pomoże Ci w realizacji tych zadań, które będą miały olbrzymie znaczenie we wszystkich dyskusjach, które Cię czekają.


    Stwórz własną wizję


    Większość korporacji i firm ma swoją misję lub deklarację wizji. Na przykład stara maksyma amerykańskiej armii głosi: „Bądź najlepszy, jak to możliwe”. Często pracodawcy rozprowadzają deklarację firmy wśród pracowników każdego szczebla. Umieszczają ją na stronie internetowej, pokazują na wyeksponowanych tablicach ogłoszeń oraz drukują w różnych publikacjach spółki. Od każdego pracownika oczekuje się, że będzie znał misję firmy. Zapytaj jednak owych pracowników, czy mają deklarację wizji własnego życia i kariery, a zdecydowanie zbyt często usłyszysz odpowiedź negatywną.


    Jeśli chcesz mieć naprawdę wspaniałe życie osobiste i pełną sukcesów karierę, powinieneś określić własne cele. Dobre życie, niezależnie od tego, co przez to rozumiesz, nie zdarza się tak po prostu. Musisz wprowadzić porządek zarówno w swoich krótko-, jak i długoterminowych zamierzeniach. Pomyśl o swoim życiu jak o negocjacjach. Im lepiej będziesz przygotowany, tym gładszy będzie ich przebieg. Nawet odrobina planowania to więcej niż robi większość ludzi, więc niewielkim wysiłkiem sprawisz, że znajdziesz się na czole stawki.


    Pierwszym krokiem w stworzeniu własnego planu generalnego jest określenie własnej wizji. Oznacza to zobaczenie obrazu oczekiwanej przyszłości. Słowo wizja pochodzi od łacińskiego videre i oznacza widzieć. Twoja deklaracja wizji powinna opisywać w czasie teraźniejszym pożądany przez Ciebie obraz przyszłości. Powinna ona być jak najbardziej bogata w szczegóły i obrazowa, jak również klarowna, zrozumiała i opisowa. Co najważniejsze, musi Cię ona motywować — musisz polegać na swojej wizji, aby nadała Twojemu życiu kształt i kierunek. Oto kilka przykładów takich deklaracji. Wiem, że trzy pierwsze doskonale spełniły swoje zadanie:


    
      	Nordstrom: „Chcemy być ulubionym sklepem Amerykanów poprzez zobowiązanie każdego pracownika, że dostarczy on wszystkiego, co najlepsze, jeśli chodzi o jakość, wartość, wybór oraz obsługę”10.


      	Microsoft: „Pewnego dnia zobaczymy komputer w każdym biurze i w każdym domu”.


      	Moja kancelaria: „Pomagam swoim klientom zrealizować ich marzenia”.


      	Młody biznesmen: „Wspinam się po drabinie korporacyjnej w uczciwy i profesjonalny sposób”.

    


    Napoleon Hill w swojej książce Myśl i bogać się twierdzi, że 98 procent ludzi tkwi w swojej aktualnej pracy wskutek niezdecydowania — nigdy nie postanowili, czym właściwie chcieliby się zajmować w życiu. Ten brak wizji tego, jak miałaby wyglądać ich przyszłość, tłumaczy, dlaczego tak wiele osób czuje, że mogą mieć jakiś cel, ale nie mają pojęcia jaki. Zapomnij o bogaceniu się, gdy masz tak nieszczęsny sposób na spędzenie swojego życia.


    [image: 37957.png] Ważne jest to, aby każdego roku na nowo przemyśleć własną deklarację wizji. W przeszłości ustalałem ją ustnie, lecz teraz wolę ją zapisać, ponieważ trzymanie czegoś na piśmie przyczynia się do większej odpowiedzialności.


    Twoja wizja jest długoterminowym, nieustającym i otwartym procesem. Czytanie jej powinno Cię motywować do gorliwych starań prowadzących do osiągnięcia celów.


    Wyobraź sobie własną przyszłość


    Ludzie, którzy spisali swoją wizję przyszłości, mają większe szanse na życie w swoim wymarzonym świecie. Zapisanie marzeń jest pierwszym krokiem, który pomoże Ci je przemyśleć i zrealizować. Ten wygodny przewodnik ma na celu ułatwienie Ci tego zadania. Usiądź sam lub z partnerem czy małżonkiem i zacznij po cichu wyobrażać sobie swoją przyszłość.


    Kiedy będziesz to robił, nie czuj się związany ani przez przeszłość, ani przez to, co mówią o Tobie inni, ani też przez negatywne rzeczy, którymi byłeś dotychczas karmiony. Powinieneś myśleć z jak największym rozmachem. Powinieneś myśleć poza ograniczeniami.


    Jedną z moich ulubionych łamigłówek jest ta, która dała początek stwierdzeniu: „myśl poza ograniczeniami”. Oto ona. Narysuj na kartce papieru dziewięć kropek (trzy rzędy po trzy kropki), po czym bez odrywania ołówka połącz je za pomocą czterech prostych linii. Tak jak na rysunku 2.1.


    [image: Obraz37966.PNG] 


    Rysunek 2.1.Łamigłówka z dziewięcioma kropkami


    Przez każdą kropkę możesz przejść tylko raz. Pilnuj tego. Jeśli wpadasz we frustrację, uspokój się i pozwól, aby Twoja wyobraźnia płynęła swobodnie. Pomyśl poza ograniczeniami. Pobaw się tym. Odpowiedź znajdziesz na końcu tego podrozdziału.


    Myśl poza ograniczeniami także wówczas, gdy będziesz odpowiadał na poniższe pytania. Pomogą Ci one stworzyć obraz idealnej przyszłości, więc staraj się nie być związany przez ograniczenia wynikające ze zwyczajów. Dokładnie tak, jak zrobiłeś, rozwiązując powyższą łamigłówkę — odpręż się i pozwól swojej wyobraźni swobodnie płynąć.


    Kiedy już szczegółowo opracujesz swoją wizję, będziesz na dobrej drodze. Twoje długoterminowe cele będą Cię prowadzić przez każde negocjacje. Każda Twoja decyzja będzie uwzględniała Twoją wizję.


    W czym jesteś dobry?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Za co ludzie Cię chwalą? Za co Ci dziękują?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Co chciałbyś osiągnąć w ciągu najbliższych trzech – pięciu lat?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Czego chcesz uniknąć?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Czym chciałbyś się zajmować, gdybyś miał wystarczająco dużo czasu? (Tutaj powinieneś sobie pozwolić na bujanie w obłokach).


    Hobby:


    ____________________________________________________________


    Praca ochotnicza:


    ____________________________________________________________


    Nauka:


    ____________________________________________________________


    Kariera:


    ____________________________________________________________


    Duchowość:


    ____________________________________________________________


    Gdzie widzisz swoje przyszłe miejsce zamieszkania?


    _______________________________________________________________


    Co chciałbyś po sobie pozostawić? Co chciałbyś przekazać innym?


    Rodzina:


    ____________________________________________________________


    Działalność charytatywna lub ufundowanie czegoś:


    ____________________________________________________________


    Duchowość:


    ____________________________________________________________


    Społeczeństwo:


    ____________________________________________________________


    W jaki sposób odpowiedzi na powyższe pytania możesz przełożyć na działalność zawodową:


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Jak wyglądałby Twój idealny dzień, gdybyś mógł go samodzielnie zorganizować?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Czy jesteś skłonny się do tego zobowiązać?


    _______________________________________________________________


    Odpowiedzi na powyższe pytania doprowadzą Cię do własnej wizji. Z odrobiną szczęścia i wystarczającą ilością wolnego czasu będziesz w stanie opracować bardzo wyraźny obraz własnej przyszłości. Pamiętaj, że stworzenie własnej wizji wymaga myślenia poza ograniczeniami.


    Kiedy spojrzysz na rysunek 2.2, z łatwością dostrzeżesz, dlaczego rozwiązanie tej łamigłówki jest określane myśleniem poza ograniczeniami. Teraz, gdy ktoś powie Ci, żebyś pomyślał poza ograniczeniami lub „poza dziewięcioma kropkami”, będziesz wiedział, skąd wzięło się to powiedzenie. A teraz kolejne, trudniejsze zadanie: w jaki sposób połączyć wszystkie dziewięć kropek za pomocą jednej prostej linii?


    Odpowiedź: użyj grubego pędzla!


    Jeśli chcesz wykształcić wizję, która naprawdę będzie Ci osobiście odpowiadała, użyj do jej kreowania tego samego sposobu myślenia, jaki miałeś podczas rozwiązywania łamigłówek i zagadek podobnych do tej powyższej. Bądź otwarty na wszystkie możliwości. Nie ograniczaj się do najbardziej oczywistych odpowiedzi. Baw się znajdywaniem wszystkich ewentualności w odkrywaniu tego, co chciałbyś osiągnąć w ciągu najbliższych trzech lat.


    [image: Obraz37974.PNG] 


    Rysunek 2.2.Rozwiązanie łamigłówki z dziewię­cioma kropkami


    Podejmij zobowiązanie


    Z pewnością masz jakieś wyobrażenie o tym, czym jest zobowiązanie: wiążącym przymusem, ślubowaniem lub obietnicą. Ale czy naprawdę potrafisz je podjąć i go dotrzymać?


    Ludzie chcą podejmować zobowiązania, lecz brakuje im motywacji do zrealizowania tego pragnienia. Na przykład ci, którzy mówią, że chcieliby być szczuplejsi, mogą naprawdę tego chcieć. Ale mimo to nie ćwiczą i w dalszym ciągu jedzą zbyt dużo niewłaściwych rzeczy. Oznacza to, że ich pragnienie nie jest na tyle silne, żeby zobowiązali się do przestrzegania koniecznych kroków, które doprowadzą ich do celu. Tak naprawdę oni jedynie żałują, że nie chcą być szczupli na tyle mocno, żeby się do tego zobowiązać. Zobowiązanie jest pierwszym krokiem. Musisz być na tyle silnie zmotywowany do zrealizowania swojej wizji, że wykonasz całą ciężką pracę, która będzie konieczna.


    Przyjrzyj się swoim odpowiedziom na pytania w poprzednim podrozdziale, po czym napisz cel, jaki widzisz w swoim życiu. To jest Twoja deklaracja wizji. Dopilnuj, aby była dla Ciebie inspirująca.


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    A teraz oceń własną wizję:


    Które słowa są dla Ciebie kluczowe?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Czy czujesz, że to oświadczenie naprawdę Cię wyraża? Jeśli nie, zmień je.


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    W jaki sposób oddziałuje ono na Twoje zmysły? Jeśli nie czujesz, że jest ono strzałem w dziesiątkę, zmień je.


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Dopracowuj swoją deklarację wizji, aż będziesz w pełni zadowolony. Wróć do tego rozdziału za rok. Czy Twoja wizja uległa zmianie?


    _______________________________________________________________


    _______________________________________________________________


    Poznaj swój system wartości


    Twój system wartości oznacza zasady i standardy, według których żyjesz. Określają one sposób, w jaki postrzegasz innych, oraz to, jak zachowujesz się wobec ludzi, z którymi wchodzisz w interakcje. Metaforycznie mówiąc, system wartości określa zarówno cel Twojej podróży, jak i sposób dotarcia do niego.


    System wartości wyznacza także Twoje granice, czyli punkty, których nie przekroczysz i na których przekroczenie nie pozwolisz ludziom, którzy z Tobą współpracują (aby dowiedzieć się więcej na ten temat, przeczytaj rozdział 6.). Im wyraźniejszy jest Twój system wartości, tym lepiej rozumiesz to, co sobie cenisz — a co się z tym wiąże, dużo łatwiej przyjdzie Ci określanie własnych celów. Aby być dobrym negocjatorem, musisz umieć każdego ranka spojrzeć sobie w oczy w lustrze, wiedząc, że spełniasz własne standardy. System wartości, cele i granice są ze sobą ściśle związane.


    
      Podnieś stawkę


      Oto moja definicja zobowiązania:


      Jeśli nie osiągniesz celu, ktoś odetnie Ci rękę.


      Wiem, że brzmi to surowo. To ma być surowe. Takie stwierdzenie powoduje, że uczestnicy kursu wstrzymują oddech. Nie używam go, dopóki ktoś nie zacznie obwiniać o coś innych ludzi, podczas gdy tak naprawdę problem można rozwiązać za pomocą nieco poważniejszego zobowiązania ze strony narzekającego.


      Na przykład jedna z uczestniczek utrzymywała, że robi wszystko, co trzeba, tylko „ktoś inny” nieustannie spóźnia się z raportem, który powinien jej dostarczyć co czwartek o siedemnastej. Ten „ktoś inny” był jej współpracownikiem, zatrudnionym w innym dziale firmy, a jej praca była uzależniona od jego informacji. Kiedy zapytałem ją, jak zareagowała na ostatnie spóźnienie, odparła: „Cóż, zadzwoniłam do niego w piątek rano i ostro skrytykowałam za niedostarczenie raportu”. Najwyraźniej była ona osobą, która wolała mieć powód do tego, żeby nie wykonać swojej pracy, niż zrobić to, co trzeba, aby ją wykonać.


      Wówczas obwieściłem jej moją definicję zobowiązania i zapytałem: „Co by było, gdyby w przypadku niedostarczenia raportu minutę po siedemnastej obcięto Ci rękę?”. Jej postawa całkowicie się zmieniła. Właściwe rozwiązania posypały się jak z rękawa. „Powiedziałabym mu, że raport powinien być na środę. Poza tym przypuszczalnie byłabym dla niego o wiele milsza. Mogłabym też się dowiedzieć, kto jest odpowiedzialny za dostarczenie mu właściwych danych, na wypadek gdyby umarł przed siedemnastą w czwartek. Odwiedziłabym go w jego biurze, zapytałabym o jego dzieci i upewniła się, że materiały potrzebne do raportu spoczywają w ognioodpornej szafie na dokumenty”.


      Jeśli stawka jest dostatecznie wysoka, zmienisz swoje zachowanie, nawet jeśli będzie to oznaczało podjęcie dodatkowych kroków — i na tym polega zobowiązanie. Nawet współpracując z najbardziej nieznośnymi ludźmi, jesteś w stanie zdobyć to, czego potrzebujesz, jeśli jesteś zobowiązany do osiągnięcia konkretnych wyników.

    


    Określ, w jaki sposób zamierzasz zrealizować swoją wizję


    Posiadanie wizji i poznanie swojego systemu wartości jest czymś wspaniałym, lecz musisz też wiedzieć, w jaki sposób zamierzasz dotrzeć do tego, czego pragniesz. Musisz ustalić swoją drogę, abyś mógł ostatecznie trafić do miejsca, które dla siebie wymyśliłeś.


    Zauważ, jaką rolę system wartości odgrywa w świecie biznesu. I małe, i duże firmy muszą operować konkretami, przekładając swoją wizję na działania. Pomyśl o systemach wartości (czyli czymś, co ma duże znaczenie i jest traktowane z respektem), które wyznają takie firmy jak McDonalds lub Blockbuster11. Obydwie szanują wartości rodzinne. Maskotką sieci fast foodów jest wesoły i kolorowy klaun, a w środku znajdują się miejsca do zabaw dla dzieci. Sieć jest szybka, czysta i jasno oświetlona. To spełnia potrzeby dzieci. Jeśli chodzi o Blockbuster, to nie ma w niej działu z erotyką — przeciwnie niż w innych sieciach wypożyczalni. Ta cecha sprawia, że rodzice mogą spokojnie wysłać swoje dzieci na poszukiwanie filmów. Obie firmy demonstrują zobowiązania do realizowania swoich wizji i systemów wartości poprzez swoje plany działania.


    Twórcy serwisów internetowych także wcielają pewien system wartości w swojej działalności. Wszystkie najważniejsze serwisy oferują blokady rodzicielskie. Takie sposoby pomagają rodzicom ochronić swoje dzieci przed wejściem na strony internetowe, które uważają za niepewne.


    Trzyletni plan


    Aby skutecznie negocjować, przede wszystkim musisz znać powody, dla których angażujesz się w rozmowy. Trzyletni plan to doskonałe narzędzie do planowania swojego życia osobistego i zawodowego. Jest on wystarczająco krótki, aby zrealizować go do końca, a zarazem na tyle konkretny, żeby doprowadzić Cię do spełnienia Twojej wizji.


    [image: 37981.png] Być może nie osiągniesz przez trzy lata wszystkiego, co zaplanowałeś, lecz jeśli choćby przez chwilę nie zastanowisz się nad tym, czego chcesz przez ten czas dokonać, nie masz szans na jakiekolwiek poważne osiągnięcia. Większość osób, które nie są szczęśliwe ze swoim życiem i tym, co udało im się zrealizować przez poprzednie pięć lub dziesięć lat, nigdy nie zadaje sobie trudu, żeby spojrzeć w przyszłość i opracować plan na podobny okres. Nie pozwól, aby dotyczyło to także Ciebie. Sporządź trzyletni plan, po czym dopilnuj, żeby negocjacje, które będziesz przeprowadzał, zbliżały Cię do jego zrealizowania.


    Myśl z rozmachem


    Pierwszym krokiem w osiągnięciu wspaniałych rezultatów jest myślenie z rozmachem. Myśl z rozmachem w każdym aspekcie konkretnych negocjacji oraz podczas planowania swojego życia. Skalę możesz zawsze ograniczyć później. To Twoje życie. Każdy kolejny rok odchodzi w przeszłość na zawsze. Nie będziesz miał kolejnej szansy. Zrzuć więc krępujące Cię pęta i nie pozwól, żeby Twoje życie było ograniczone przez małe myśli. Nie jesteś w stanie zdobyć w życiu więcej, niż oczekujesz.


    Myśl odważnie


    Nie wystarczy jednak myśleć z rozmachem, musisz też myśleć odważnie. Kiedy Twoja wizja sprawia wrażenie odległej — kiedy wydaje się, że masz cały czas pod górkę — musisz być nadzwyczaj kreatywny. Spróbuj poradzić sobie z problemem w inny sposób, aby dojść do rozwiązania. Problem z rozpracowaniem, w jaki sposób zamienić swoją wizję w rzeczywistość, jest tak naprawdę wyzwaniem.


    [image: 37990.png] Z uwagi na wszystkie okropne filmy klasy „B”, jakie stworzył Edward D. Wood12, jego brawura jest warta zauważenia. Obejrzyj film Tima Burtona Ed Wood, w którym rolę cieszącego się złą sławą reżysera gra Johnny Depp. Wood był nieustannie wybierany jako najgorszy reżyser wszech czasów. Film Burtona pokazuje jego nieśmiertelny optymizm w realizacji kolejnych produkcji. Studia odmawiały finansowania oraz dystrybucji jego projektów, lecz Wood się nie zniechęcał. On myślał odważnie. Wykorzystywał wszelkie możliwe środki i w końcu realizował swoje filmy wbrew mikroskopijnym budżetom. Ed Wood wypełniał swoją wizję i zmieniał swoje cele w rzeczywistość.


    Unikaj pułapek niewłaściwego myślenia


    Powstrzymaj się od używania niektórych podstępnych słów i wyrażeń w czasie planowania życia. Plan życiowy powinien być dopasowany i osobisty, a niektóre wyrażenia są bardzo deprymujące. Zwracam na to uwagę na swoich seminariach i wykładach, aby wskazać odpowiedni sposób myślenia o własnym życiu. Oto kilka moich ulubionych wskazówek na temat jego planowania. Przedstawiam je, gdy ludzie mają już ustaloną własną deklarację wizji, ale jeszcze nie stworzyli sobie planu działania.


    
      	Nie daj się tyranizować słowu „lub”. Rozmyślając o swoim życiu, ludzie często mają wątpliwości typu: chciałbym osiągnąć to lub tamto. Postaraj się zamiast tego stosować i. „Lub” jest ograniczające. I jest ekspansywne. Często przyczyną konieczności wyboru między dwoma pożądanymi zakupami są finanse. Kiedy jednak opracowujesz plan życiowy, włącz w niego wszystko, czego oczekujesz od życia. Masz tylko jedną szansę na przeżycie swojego życia, więc uwolnij plan od tyranii lub.


      	Wyrzuć słowo „tylko”. Niezależnie od tego, czym się zajmujesz, rób to porządnie i z dumą. Nigdy więcej nie mów: „Jestem tylko gospodynią domową”, „Jestem tylko piekarzem” lub „Jestem tylko…”. Wygnaj słowo tylko ze słownika opisującego Ciebie lub Twoją pracę. Kiedy wykształcisz już własną wizję, nie umniejszaj jej słowem tylko.


      	Pamiętaj o brzytwie Ockhama. Chociaż masz takie chwile, gdy chciałbyś wyciągnąć pomocną dłoń w stronę całego świata, dysponujesz w swoim życiu ograniczonym czasem. Nie jesteś w stanie pomóc każdemu. Pomagaj jedynie ludziom, którzy mogą skorzystać z Twojej pomocy. To niekoniecznie są wszyscy ludzie, którzy potrzebują Twojej pomocy. Tacy potrzebujący czasami odrywają Cię od celu życia. Twoim zadaniem jest trzymać się twardo tych zamierzeń, które chcesz osiągnąć dla siebie i swojej rodziny.

    


    Zamień plan w czyny


    Kiedy masz już jasność w kwestii wizji i podjąłeś kroki, żeby ją zrealizować, opracuj plan działania. Plany działania czynią Cię bardziej skutecznym i produktywnym. Proces ich konstruowania wyciąga na światło dzienne wszelkie ewentualne przeszkody, które możesz napotkać w trakcie wypełniania zadań. Dzięki temu będziesz wiedział, co zrobić, aby je pokonać.


    Oto kolejne kroki w konstruowaniu planu działania:


    1. Określ priorytet każdego celu.


    Pomyśl o swoim planie działania jak o porządku obrad. Niektóre cele mają większe znaczenie niż inne.


    2. Sporządź listę koniecznych kroków do osiągnięcia każdego celu.


    Kiedy ustalisz priorytet każdego zamierzenia, dokładnie określ, co musisz zrobić, aby je wykonać. Uwzględnij jak najwięcej szczegółów.


    3. Wskaż ludzi, których pomocy będziesz potrzebował w realizacji poszczególnych kroków.


    Jeśli cel ma charakter rodzinny, tak jak przeprowadzka, przypuszczalnie uwzględnisz wszystkich członków rodziny. W przypadku celów biznesowych uwzględnij te osoby, które będą wartościowe w procesie realizacji. Kiedy będziesz wykonywał poszczególne kroki w celu osiągnięcia celu, pamiętaj, że kluczową kwestią jest czas. Nie pozwól, aby przeszkodził Ci ktoś, kto miał ukryte intencje.


    4. Zidentyfikuj potencjalne przeszkody w realizacji poszczególnych kroków.


    Kiedy zidentyfikujesz przeszkodę, zatrzymaj się i opracuj najlepszy sposób jej przezwyciężenia. Rozwiązywanie problemów na samym początku procesu oszczędza Twój czas i wysiłek, który musiałbyś włożyć w poradzenie sobie z napotkaną po drodze ewentualną katastrofą.


    5. Ustal termin wykonania dla każdego kroku.


    Stworzenie linii czasu pomoże Ci systematycznie wypełniać kolejne zadania. Próba osiągnięcia zbyt wielu rzeczy naraz może łatwo skomplikować proces ustanawiania celów.


    
      Wyraźna wizja pozwoli Ci dostrzec szczegóły


      Na kursie negocjowania w Palm Springs w Kalifornii w połowie wykładu na temat trzyletniego planu zgłosiła się wyraźnie zdenerwowana kobieta: „Przyszłam tutaj, ponieważ chciałabym dobrze wynegocjować zakup następnego samochodu. Jestem niezadowolona z moich dwóch poprzednik nabytków. Czy mógłby pan zająć się takimi praktycznymi sprawami?”.


      „Właśnie to robię” — odrzekłem niemal natychmiast. Kobieta wpadła w zakłopotanie. „Przepraszam, ale musiałam nie usłyszeć” — powiedziała zdenerwowanym głosem. Podejrzewając, że nie uroniła ani słowa, zapytałem, jaki rodzaj samochodu zamierza kupić.


      „Nie wiem” — odpowiedziała zgodnie z przewidywaniem. Zadałem jej wówczas serię pytań na temat jej życia i zamierzeń. Interesowało mnie to, kiedy zamierza przejść na emeryturę, czy planuje zmieniać pracę, jak daleko dojeżdża do pracy oraz w jakie działania lokalnej społeczności jest zaangażowana.


      Odpowiedzi pozwoliły na wskazanie potrzebnego jej samochodu w granicach czterech lub pięciu modeli, dwu- lub trzyletniego, a nawet określenie tego, że musiałby on mieć stonowany kolor. Kobieta wpadła w ekscytację, czując, że właśnie zaoszczędziła sobie wielu tygodni zakupów i cierpień. Moja teza o konieczności zastanowienia się nad życiem, zanim podejmiesz się jakichkolwiek negocjacji, została tak doskonale zilustrowana przez tę wymianę zdań, że słuchacze mogliby podejrzewać, że to wszystko było ukartowane.


      Kobieta zdała sobie sprawę, że jej niezadowolenie z poprzednich zakupów wynikało z tego, że kupowała samochody 
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