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    Przedmowa


    George’a Rossa poznałem w 1970 roku. Miałem wtedy 27 lat i byłem w trakcie realizacji mojej pierwszej transakcji na rynku nieruchomości i zarazem pierwszej przygody w świecie Manhattanu.


    W tym czasie Ross piastował wysokie stanowisko w dużej firmie prawniczej zajmującej się rynkiem nieruchomości. W lot pojął zawiłość umowy, którą chciałem wynegocjować. Wywarło to na mnie duże wrażenie, ponieważ podobnej transakcji nie przeprowadził nikt wcześniej. Aby mogła ona dojść do skutku, musiałem wynegocjować spore ustępstwa ze strony wszystkich uczestników tych rozmów.


    To była złożona transakcja hotelowa, a dotyczyła upadłej, należącej do kolei nieruchomości znajdującej się obok dworca Grand Central w Nowym Jorku, którą udało mi się ostatecznie zmienić w hotel Grand Hyatt. Byłem zmuszony do współpracy z kolejami, miastem Nowy Jork, samorządem stanowym, bankami i jeszcze z kilkoma dużymi partnerami, z których żaden nie wierzył w sukces przedsięwzięcia. Ross w niektórych z tych obszarów negocjacyjnych nie miał bezpośredniego doświadczenia, ale mimo to wydawał się mieć koncepcję takiego poprowadzenia spraw, aby sprostać moim wyobrażeniom. Wymagałem tego, aby umowa precyzowała, że nie będę zobowiązany do płacenia podatku od nieruchomości i czynszu (z wyjątkiem części zysków). W tym okresie, a był to rok 1970, miasto było na skraju bankructwa, zaś komornicy — w swoim żywiole. Aby stworzyć z ruiny hotel pierwszej kategorii i móc nim sprawnie zarządzać, trzeba było dokonać rzeczy, mówiąc oględnie, wielkiej. Prawdę mówiąc, cała operacja zajęła nam w sumie około dwóch lat ciągłych rozmów. Bez zdolności negocjacyjnych Rossa wielokrotnie zakończyłaby się fiaskiem. Na szczęście był to interes tak udany, że stanowił wspaniały początek mojej kariery.


    Lubię o sobie myśleć jako o indywidualiście, który podejmuje się wyzwań, od jakich inni uciekają. Ale podczas owych dwóch lat nauczyłem się, że posiadanie wizji nie wystarczy. Potrzebny jest jeszcze profesjonalny doradca — ktoś, kto rozumie nasze pomysły na tyle dobrze, aby móc je zrealizować, a jednocześnie jest na tyle przenikliwy, by mieć wszystkie dane do negocjowania w naszym imieniu. George Ross jest wiodącym prawnikiem rynku nieruchomości, a jednocześnie bystrym negocjatorem i biznesmenem. Takie połączenie cech było kluczem do sukcesu. Moją specjalnością jest stworzenie zarysu, praca w szerokiej perspektywie, ale nie detale. W kwestii szczegółów mam pełne zaufanie do George’a Rossa. Posiada on umiejętność przekładania mojej wizji na rzeczywistość, zdolność intuicyjnego ukierunkowania negocjacji, określania potrzeb drugiej strony i wiedzę, jak osiągać wyniki. Każdy, kto trzyma w ręku tę książkę, powinien uważać się za szczęściarza, ponieważ będzie mógł posiąść wiedzę, za którą ja musiałem Rossowi sowicie zapłacić!


    Donald J. Trump


     

  


  
    Wstęp: Jak zostałem negocjatorem Donalda Trumpa


    W ciągu 30 lat współpracy z Donladem Trumpem poznałem kluczowy element jego stylu prowadzenia interesów. Jest on geniuszem w ustanawianiu relacji z drugą stroną. Rozumie wagę czynnika ludzkiego. Moim zadaniem jest finalizacja negocjacji. W tym leży moja siła. Wizję tworzy Trump, ale to ja zajmuję się szczegółami. W naszym przypadku taki układ doskonale się sprawdził.


    Mimo że obecnie jestem najbardziej znany z występów w programie telewizyjnym The Apprentice1, przez wiele lat współpracowałem z Donaldem Trumpem jako jego doradca, negocjator i prawnik. Obserwowałem go w trakcie kształtowania i finalizowania większych przedsięwzięć oraz pomagałem w negocjacjach dotyczących największych transakcji w obszarze nieruchomości, włącznie z wieżowcem Trump Tower, budynkiem General Motors, hotelem Grand Hyatt oraz nieruchomością mieszczącą się przy Wall Street 40. Jak się można spodziewać, zyskałem wtedy naprawdę sporo doświadczenia negocjacyjnego. Okres ten był poprzedzony 30-letnim doświadczeniem w pracy dla innych deweloperów, dla których negocjowałem duże transakcje na rynku nieruchomości, w tym dotyczące budynku Chryslera i hotelu St. Regis.


    Trump i ja wypracowaliśmy też w miarę prosty sposób prowadzenia interesów. Kiedy zorientował się podczas naszego pierwszego wspólnego przedsięwzięcia, że zawsze doprowadzam do końca moją część jego transakcji, pozwalał mi samodzielnie zająć się kolejną. Nasza współpraca polega na tym, że Trump wkracza do akcji, kiedy potrzebuję jego interwencji (zwykle ma to miejsce, kiedy są potrzebne jego zdolności interpersonalne, aby przekonać kogoś do naszych koncepcji). W pozostałych przypadkach pozostawia mi wolną rękę w prowadzeniu negocjacji, co daje mi wyjątkową pozycję. Mogę wykonywać pracę prawnika i jednocześnie prowadzić negocjacje biznesowe. Nie jest to chleb powszedni dla każdego prawnika, chyba że ma bezpośrednie doświadczenie w biznesie. Najczęściej jednak prawnicy takiego doświadczenia nie posiadają. Stosujemy ten rodzaj strategii konsekwentnie, nawet jeśli korzystamy z pomocy prawnej innych osób, co zdarza nam się dość często.


    Czym są negocjacje w wydaniu Donalda Trumpa?


    W tej książce chciałbym się z Wami podzielić znajomością wielu rodzajów taktyk negocjacyjnych i metod, które wypracowałem podczas mojego z górą 50-letniego doświadczenia negocjacyjnego. Nazywam je negocjacjami w wydaniu Trumpa, ponieważ zawierają wiele elementów z jego strategii. Oprócz tego zawarłem w tej książce również dużą ilość wspaniałych lekcji, które otrzymałem od innych nowojorskich potentatów rynku nieruchomości, reprezentowanych przeze mnie lub znajdujących się po drugiej stronie stołu. Te strategie sprawdzają się we wszystkich rodzajach transakcji — przy kupnie samochodu, uzyskiwaniu podwyżki u szefa, kupowaniu i sprzedawaniu drobnych nieruchomości czy finansowaniu biurowca.


    Znaczną część stylu Trumpa stanowi wykorzystanie swoich mocnych stron i delegowanie kompetencji, które są naszymi słabymi stronami. Posiada on niezwykle zorganizowany umysł i potrafi rozwiązywać problemy, nawet najbardziej złożone, w sposób niezwykle kreatywny i niedostępny dla większości ludzi. Ponadto wie, jak poznać potrzeby drugiej strony, i cały czas nie traci z oczu drogi, która ma go doprowadzić do szczęśliwego końca. Jego wizja i organizacja są kluczowymi kwestiami w drodze do sukcesu. Jednocześnie nie lubi pracować nad szczegółami. Nie będzie siedział przez trzy dni, czytając umowy najmu akapit po akapicie. Od tego ma mnie. Negocjacje w wydaniu Trumpa dotyczą szczególnych strategii, którymi chciałbym się z Wami podzielić. Ta książka również podpowie, kiedy odejść od stołu i wezwać na pomoc ekspertów.


    Moja nauka sztuki negocjacji


    W pierwszych latach mojej kariery prawniczej stałem się kimś w rodzaju praktyka i eksperta w zakresie prawnych aspektów obrotu nieruchomościami. Nauczyłem się sporządzać kontrakty i inne rodzaje dokumentów. Jednym z elementów, o których będzie mowa na łamach tej książki, jest przewaga polegająca na posiadaniu w ręku wszelkich formularzy i dokumentów prawnych, zanim rozpoczniemy proces negocjacyjny, mimo że często będziemy musieli sporządzić je sami. Samo ich istnienie powoduje, że stają się one wersją oficjalną — nawet jeśli naprawdę takowa nie istnieje. Tworzenie dowolnego dokumentu w procesie negocjacyjnym daje nam dużą przewagę psychologiczną, ponieważ drugiej stronie trudniej jest zaproponować zmianę, kiedy kontrakt już fizycznie istnieje.


    Zanim dołączyłem do Trumpa, odnosiłem sukcesy jako prawnik specjalizujący się w rynku nieruchomości. Pewnego dnia poszedłem do szefa i powiedziałem, że chcę zostać wspólnikiem w firmie. Odrzekł: „Nie szukamy wspólników”, więc odszedłem z tej firmy (na dogodnych warunkach). Od 1956 do 1966 roku pracowałem dla Sola Goldmana i Aleksa DiLorenzo Juniora, którzy stawali się najpotężniejszymi inwestorami na rynku nieruchomości w Nowym Jorku. Doprowadziłem do zakupu 702 nieruchomości dla moich klientów. Średnio to więcej niż jedna na tydzień, a zajmowałem się tym przez 10 lat. Kiedy przeprowadzamy tak dużą ilość transakcji, poznajemy praktycznie wszystkie istniejące sztuczki negocjacyjne oraz uczymy się przewidywać, z dużą dozą prawdopodobieństwa, jak w każdej możliwej sytuacji zareagują nasi adwersarze.


    Miałem dużą swobodę w dokonywaniu zmian warunków każdej umowy. Zaczynałem w bardzo młodym wieku i wkrótce zdałem sobie sprawę, że zostawiałem naprawdę sporo pieniędzy mojego szefa przy stole negocjacyjnym. W związku z tym podczas negocjacji zacząłem pilnie śledzić taktyki przeciwników, dzięki czemu udało mi się osiągnąć spore umiejętności w tej dziedzinie.


    Wiele lat przed poznaniem Donalda Trumpa nauczyłem się czegoś bardzo istotnego na polu negocjacji: nie wszyscy mówią prawdę. Zaskakujące? Niezbyt. Ludzie nie będą mówić prawdy, jeśli szczerość nie działa na ich korzyść. Ta konstatacja stała się moim mottem we wszystkich negocjacjach. Trzeba być zawsze uprzejmym, ale pozostawać nieufnym. Nieważne, co mi mówią. Nieważne, co piszą. Tak naprawdę chcą przemycić do umowy liczby, na których im zależy.


    Niektóre osoby są w stanie powiedzieć wszystko, jeśli uważają, że to nas przekona. Aby stać się wprawnym negocjatorem, musimy dokładnie przyjrzeć się transakcji, wysłuchać uważnie drugiej strony i zastanowić się, na ile to, co słyszymy, odpowiada naszemu wyobrażeniu o intencjach przeciwnika. Zacznijmy negocjacje od tego punktu, zadawajmy pośrednie i bezpośrednie pytania testujące, mające służyć określeniu prawdziwych intencji drugiej strony.


    Udało mi się wiele wynieść z tego prostego, ale jakże istotnego elementu rzeczywistości. Siedziałem po przeciwnej stronie stołu z najlepszymi graczami w dziedzinie nieruchomości — bardzo sławnymi ludźmi — i często się zastanawiałem: „Jeśli ten facet jest takim cwaniakiem, to co dopiero potrafią inni?”.


    Kiedyś na przykład negocjowałem z dyrektorem pewnej firmy z rynku nieruchomości, a jego sekretarka spisywała kontrakt. Poprosiłem o naniesienie kilku zmian, na które wyraził zgodę. Ale kiedy dokumenty wróciły, spostrzegłem, że warunki nie zgadzały się z tym, co podyktowaliśmy. Musiałem tam wrócić i zapytać faceta: „Czy naprawdę chce pan sfinalizować tę umowę?”.


    Odpowiedział, że chce, więc ja mu na to: „W takim razie proszę przyprowadzić tu swoją sekretarkę. Będzie nanosić zmiany pod moją kontrolą, po uzgodnieniu przez nas każdego punktu umowy. Jeśli się pan na to nie zgadza, nie będę z panem prowadzić negocjacji”.


    Taka konfrontacja była konieczna, i otworzyła mi oczy na fakt, że osoby posiadające doskonałą opinię są w stanie zmieniać treść umów bez uzgodnienia. Zdałem sobie sprawę, że po prostu nie mogę ufać temu człowiekowi. To była bolesna lekcja od razu na początku mojej kariery, ale zmusiła mnie do refleksji nad całym procesem negocjacyjnym. Ludzie będą zmieniali umowy, składali obietnice i pogrywali nieczysto. Trzeba na to niestety uważać, gdyż stanowi to część procesu negocjacji.


    Zanim spotkałem Donalda Trumpa, wiedziałem naprawdę dużo o negocjowaniu. Chociaż byłem już solidnie zaprawiony w bojach przez moje własne doświadczenia, styl Trumpa, jego kreatywność oraz podejście do transakcji biznesowych pchnęły mnie na zupełnie inne tory. Kiedy po raz pierwszy spotkałem go w roku 1974, nie posiadał żadnych osiągnięć w dziedzinie handlu nieruchomościami. Miał wtedy zaledwie 27 lat, a ja byłem głównym udziałowcem w firmie Dreyer and Traub. Spotkałem się z Donaldem z polecenia Freda Trumpa, i szczerze mówiąc, z mojej strony była to jedynie grzeczność wyświadczona jego ojcu. Donald był nastawiony entuzjastycznie do pomysłu kupna i renowacji hotelu Commodore na 42. ulicy w Nowym Jorku. Ponadto posiadał kompleksowy plan zagospodarowania zrujnowanego budynku obok dworca Grand Central. Sprawa wyglądała beznadziejnie. Wcielenie jej w życie wymagało negocjowania z zarządem kolei, miastem Nowy Jork oraz rozmaitymi agencjami, przedstawicielami władz stanowych i znalezienia wierzycieli chętnych do zaangażowania się w tę sprawę — a wszystko to miał nadzorować człowiek bez doświadczenia. Nie jestem w stanie wyobrazić sobie trudniejszego wyzwania na początek, ale Trump był twardy. On po prostu wiedział, że mu się uda. Jego pewność siebie, pasja, cierpliwość, wizja i umiejętność posadzenia różnych stron przy jednym stole negocjacyjnym zdefiniowały negocjacje w wydaniu Donalda Trumpa, które stosuję obecnie.


    Po zakupie hotelu Commodore wspomagałem go od czasu do czasu, aż w końcu zaproponował mi pracę w pełnym wymiarze godzin, obiecując wiele ekscytujących projektów, które miał w zanadrzu. Mimo że posiadałem wieloletnie doświadczenie, wciąż istniały nowe rzeczy, których mogłem się nauczyć, więc jak mógłbym odrzucić taką ofertę? Donald Trump zostawił mi niebywałą wręcz swobodę działania. Nigdy nie kwestionował moich decyzji ani nie czynił mi wyrzutów z niczego, co dla niego zrobiłem. Ufa mi całkowicie. Być może nasz wspólny dorobek jest jednym z powodów jego zaufania.


    Na przykład, kiedy zacząłem pracować na cały etat w organizacji Trumpa, budynek przy Wall Street 40 o powierzchni 90 tysięcy metrów kwadratowych był prawie w całości do wynajęcia, a jego wartość wynosiła milion dolarów. Trump chciał go kupić, ale liczne problemy z tą transakcją sprawiały, że wydawało się to niemożliwe. Jedną z sytuacji, których Trump nie znosi, jest impas i rozmowy ciągnące się w nieskończoność. (Jest to jego potencjalnie czuły punkt, i jeśli ktoś po drugiej stronie go zna, może wynegocjować lepszy kontrakt, przyśpieszając negocjacje). Ale Trump to mądry człowiek. Uznał, że jedynym sposobem na zrealizowanie zakupu omawianego budynku jest zatrudnienie profesjonalistów. Wynajął więc mnie, abym usunął przeszkody i umożliwił finalizację umowy. Po tym jak osobiście przeprowadził genialne negocjacje z właścicielem, doradzałem mu, jak sprawić, aby Wall Street 40 odniósł sukces finansowy. On zaś powierzył mi wynajmowanie budynku i zarządzanie nim. Obecnie jest to lukratywny biurowiec warty ponad 350 milionów dolarów.


    Jedna z rzeczy, których nauczyłem się od Donalda Trumpa, to fakt, że negocjacje nie zawsze są proste lub oczywiste. Zdarza się, iż ludzie twierdzą, że czegoś chcą, ale za ich słowami mogą kryć się zupełnie inne cele. Prawdę mówiąc, sama koncepcja, że negocjujemy jedną rzecz, która zasadniczo istnieje tylko po to, żeby służyć innemu celowi, stanowi jeden z fundamentów całego trumpowskiego stylu negocjacyjnego. Przykładowo, od szybkiego zysku ważniejszy jest niekiedy rozgłos, pozwalający otworzyć nam perspektywy wielu długofalowych rozwiązań. To jest właśnie wizja Trumpa — „szersza perspektywa”, która odróżnia wielki sukces od zwykłego.


    Najważniejsze w negocjacjach jest to, że musimy myśleć strategicznie. Czy to, czego się domagamy, jest właśnie tym, czego naprawdę chcemy? Zadajmy sobie to samo pytanie w odniesieniu do drugiej strony, a kiedy poznamy odpowiedzi, będziemy znacznie bliżej sukcesu, a już na pewno bliżej niż ludzie siedzący po drugiej stronie stołu.


    Geneza książki


    Od ponad 20 lat wykładam na New York University School of Continuing Education and Professional Studies. Początkowo, bazując na moim rozległym doświadczeniu, ograniczałem wykłady do przedmiotów związanych z rynkiem nieruchomości. Mimo doświadczenia w negocjacjach nigdy nie rozważałem możliwości stworzenia kursu o takiej tematyce. Jednak kilka lat temu, pod koniec 16-godzinnego kursu z dziedziny nieruchomości, zostało mi do zagospodarowania 15 minut. Zdecydowałem, że podzielę się moimi przemyśleniami na temat negocjacji z zainteresowanymi studentami. W pisemnej ankiecie na temat kursu studenci uznali, że 15 minut wykładu o negocjacjach było bardziej przydatne niż 16 godzin poświęconych rozwiązywaniu złożonych problemów rynku nieruchomości.


    W oparciu o ich opinie dodałem 45 minut szkolenia negocjacyjnego pod koniec mojego kolejnego wykładu. Chociaż obecność była zupełnie dobrowolna, nikt nie opuścił sali przed upływem trzech kwadransów. Odzew był jeszcze bardziej entuzjastyczny i wiele osób pytało: „Dlaczego nasz uniwersytet nie oferuje kursu na temat negocjacji?”. Za namową dyrektorów programowych ułożyłem program kursu i uczyłem negocjowania przez następne 15 lat. W 1995 roku otrzymałem prestiżową nagrodę za osiągnięcia w nauczaniu, przyznaną za podjęcie wyzwania, którym jest wykładanie tak złożonego i ulotnego przedmiotu.


    Ponieważ w negocjowaniu nie ma niezmiennych i jednoznacznych zasad, całe zagadnienie opiera się na wykorzystaniu szeregu technik psychologicznych oraz nauczeniu ludzi inteligentnego myślenia o stresującym obszarze negocjacji, co stanowi prawdziwe wyzwanie. Tak czy inaczej, jest to umiejętność, którą wykorzystujemy przez całe nasze życie — w dużej mierze to właśnie zdolności negocjacyjne sprawiły, że Donald Trump jest dziś miliarderem. Celem, który stawiam sobie w tej książce, jest objaśnienie Wam złożonych problemów negocjacyjnych i, co ważniejsze, uczynienie z Was lepszych negocjatorów.


    
      
        1 Reality show produkcji NBC, w którym 16 uczestników rywalizuje o posadę w The Trump Organization, mierząc się z zadaniami podobnymi do tych, przed jakimi codziennie stają szefowie dużych korporacji. Uczestnicy są obserwowani i oceniani między innymi przez samego Donalda Trumpa i jego współpracowników — przyp. red.

      

    

  


  
    Rozdział 1. Czym naprawdę są negocjacje?


    Chciałbym zacząć od historii, która pomoże nam przyjąć sposób myślenia doświadczonego negocjatora.


    Pewien multimilioner miał dwóch synów, z których jeden był niepoprawnym optymistą, a drugi nieuleczalnym pesymistą. Pomyślał więc sobie: „Gdyby mój optymista nauczył się nieco pesymizmu, a pesymista optymizmu, miałbym dwóch wspaniałych chłopaków”. Zatem na urodziny kupił każdemu synowi prezent z dostawą do domu. Pesymista dostał wspaniały, japoński rower za 5 tysięcy dolarów. Patrząc na ten nowiutki czerwono--srebrny model, ojciec pomyślał: „Co 10-latkowi może się nie spodobać w takim prezencie? Na pewno będzie zachwycony”. Na środek pokoju optymisty kazał zrzucić dwie sterty końskiego łajna.


    Rano, w dzień urodzin chłopców, ojciec odwiedza najpierw pesymistę i pyta: „Jak ci się podoba mój prezent?”.


    „Jak mi się podoba?” — mówi chłopak. — „Jest okropny! To najgorszy prezent, jaki mogłeś wymyślić. Jeśli wyprowadzę rower na ulicę, to potrąci mnie autobus i wyląduję w szpitalu z połamanymi nogami. Jeśli będę miał szczęście i dotrę do placu zabaw, to jakiś dzieciak, dwa razy większy ode mnie, spierze mnie na kwaśne jabłko i zabierze rower. Jak mogłeś być tak bezmyślny i dać mi taki prezent?”.


    „Cóż, tutaj poniosłem totalną klęskę” — myśli ojciec, idąc w kierunku pokoju drugiego syna. Mówi do siebie: „Mój drugi syn na pewno narzeka”. Otwiera drzwi do pokoju dziecka i widzi, jak optymista siedzi ubabrany w gnojówce, rozrzucając kawałki po całym pokoju. Na dodatek podśpiewuje sobie!


    „Co robisz?” — pyta ojciec.


    Chłopak odpowiada: „W całym tym łajnie gdzieś musi być schowany kucyk dla mnie!”.


    To stwierdzenie dotyka istoty postawy doświadczonego negocjatora. Musimy zrozumieć, że dobry negocjator uczy się przekopywać przez tony łajna, żeby znaleźć kucyka — który symbolizuje sfinalizowanie transakcji. Jeśli chcemy być doskonali w negocjacjach, musimy poświęcić dużo czasu na odkrywanie i dowiadywanie się, jakie są prawdziwe, a nie tylko werbalizowane, potrzeby drugiej strony. Trzeba zadać wiele pytań, żeby stwierdzić, co jest niezbędne naszym adwersarzom, a bez czego mogą się obyć. Potrzebne są olbrzymie pokłady cierpliwości, żeby ciągle testować słabe i mocne strony naszych przeciwników.


    Reguły negocjowania


    Zanim przejdziemy dalej, odpowiedzmy sobie na dwa pytania:


    1. Czy istnieją jakieś reguły w negocjacjach? Prawidłowa odpowiedź brzmi: „Nie, nie ma żadnych reguł”.


    2. Czy kłamstwa, oszukiwanie i podstęp są dozwolone? Prawidłowa odpowiedź brzmi: „Tak, wszystkie chwyty są dozwolone”.


    Nie oznacza to, że można zachowywać się nieetycznie lub niezgodnie z prawem. Jeśli Donald Trump przeprowadza transakcję, to dotrzymuje swojego słowa, podobnie jak ja. Co więcej, w tej książce nieustannie mówię o konieczności budowania wzajemnego zaufania z drugą stroną. Mimo to negocjacje nie są tym samym, co uzgodniona transakcja. Jak wskazuje moje doświadczenie, do momentu podpisania umowy każda ze stron zaangażowana w negocjacje ma prawo działać zgodnie ze swoim uznaniem w sposób nieskrępowany.


    Na przykład, jeśli druga strona zapyta: „Czy ta transakcja ma dla was kluczowe znaczenie?”, to jeśli nie chcemy znacznie osłabić swojej pozycji negocjacyjnej, nie możemy szczerze odpowiedzieć twierdząco. Zamiast tego powinniśmy odpowiedzieć: „Nie. Wprawdzie chcę sfinalizować transakcję, ale mam na oku kilka innych, na wypadek gdyby ta nie wyszła”.


    Nie znam żadnej dyscypliny sportowej ani innego rodzaju współzawodnictwa, które oferowałyby swoim uczestnikom tak ogromną wolność. Na przykład baseball, ulubiony sport w USA, posiada ściśle określone reguły. Każda drużyna może wystawić jedynie dziewięciu zawodników naraz, mecz składa się z dziewięciu zmian (ang. innings), sędzia określa, która drużyna rzuca piłki, a która łapie. Sędziemu przy wychwytywaniu fauli pomagają białe linie. Ale negocjacje w rzeczywistości są „grą życia” i nie posiadają reguł ani wytycznych, które pomogłyby określić, jak należy grać i co jest zachowaniem niesportowym. Jest to sekwencja ćwiczeń komunikacyjnych, które nieuchronnie prowadzą do jakichś wniosków. Tylko strony w nie zaangażowane mogą określić, czy wygrały, przegrały, czy może starcie zakończyło się remisem.


    Negocjacje są częścią życia


    Większość ludzi w zetknięciu z koncepcją negocjacji czuje się onieśmielona, ale tak naprawdę negocjujemy przez całe nasze życie, nawet kiedy nie zdajemy sobie z tego sprawy. Negocjuję, od kiedy się urodziłem. Gdy po raz pierwszy byłem głodny, negocjowałem, krzycząc, aż problem został rozwiązany i zostałem nakarmiony. Nie robiłem tego w sposób świadomy, działo się to automatycznie.


    Nasze życie składa się z nieustających negocjacji z każdym, kogo spotykamy, bez względu na to, czy dana osoba jest naszym szefem, czy kolegą. Chłopcy negocjują z dziewczętami i na odwrót. Podobnie mężowie i żony. Negocjacje pojawiają się, kiedy kupujemy dom czy samochód albo zastanawiamy się z przyjaciółmi, który film mamy obejrzeć. Negocjacje nie są jedynie środkiem prowadzącym do zwieńczenia trudnej transakcji. Są one raczej codziennym uczestniczeniem w grze życia.


    Wiele osób uważa, że jedynym celem negocjacji jest osiągnięcie maksimum korzyści dla siebie. Jednak podejście Donalda Trumpa polega na obraniu takiego sposobu negocjowania, którego skutkiem ubocznym będzie poczucie osobistego zadowolenia drugiej strony. Stworzenie przyjaznej atmosfery jest bardziej istotne niż sfinalizowanie transakcji czy wygranie lub wyszarpanie czegoś, czego druga strona nie chciała zaoferować.


    Trump zyskał opinię świetnego negocjatora ze względu na znajomość natury ludzkiej. Wie, jak myślą ludzie i jak ich ukierunkować, żeby zaakceptowali jego pomysły. Potrafi stworzyć taką strategię, aby inne osoby mogły wykroczyć poza ramy swojego myślenia i potrafiły spojrzeć ponad narzucone sobie granice, zamiast się za nimi chować.


    Chociaż jesteśmy skłonni wierzyć, że nagrody pieniężne są dla ludzi podstawową motywacją, dużo częściej motywuje ich ego, prestiż, uznanie lub osobista satysfakcja. Dlatego właśnie podczas negocjacji Trump niezwykle rzadko korzysta z siły swoich pieniędzy. Posiada za to dynamiczną, przekonującą osobowość i po mistrzowsku jej używa. Trump wie, że właściwe słowa wypowiedziane w odpowiednim momencie mogą zmienić przeciwnika w sojusznika. Ponadto potrafią one rozwiązać najbardziej sporną kwestię w sposób satysfakcjonujący obie strony konfliktu. W mniemaniu większości tu właśnie muszą się pojawić prawdziwe umiejętności negocjacyjne, aby stworzyć rozwiązanie akceptowane przez wszystkich.


    Definiowanie negocjacji


    Dobry negocjator musi zdawać sobie sprawę, że negocjacje to coś znacznie bardziej złożonego niż dwie osoby targujące się o najkorzystniejszą dla siebie cenę. Negocjacje są sumą wszystkich sposobów, którymi przekazujemy informacje o tym, czego chcemy, pragniemy oraz oczekujemy od innych — jak również otrzymujemy informację o tym, czego chcą, pragną i oczekują od nas inni. Język jest niewątpliwie podstawowym narzędziem w naszym arsenale narzędzi komunikacyjnych, ale dobre negocjacje wymagają znacznie więcej niż tylko odpowiedniego doboru słów. Wymagają od nas stosowania zarówno delikatnych, jak i brutalnych metod komunikowania naszych oczekiwań.


    Zwykle myślimy, że negocjacje ograniczają się do rozmów, słuchania i targowania się z kimś, żeby uzyskać oczekiwany wynik. Pamiętajmy, że negocjacje mogą być prowadzone również przy użyciu innych, niewerbalnych form. Jeśli ktoś spóźni się na spotkanie i się nie usprawiedliwi lub wcale nie przyjdzie, jest to również część negocjacji. Czasem najbardziej wymownym elementem jest to, czego ludzie nie robią bądź nie mówią — nie odbierają telefonu, skracają spotkanie, umawiają się na inne spotkanie w tym samym czasie — wszystkie te kwestie są odmianami taktyk negocjacyjnych jednego lub drugiego rodzaju. Wszystkie czynniki, zarówno pozytywne, jak i negatywne, wpływające na nasze oczekiwania wobec innych i ich oczekiwania wobec nas, są formą negocjacji.


    Negocjacje zawsze oznaczają kompromis i kreatywność


    Smutna prawda jest taka, że nigdy nie dostaniemy wszystkiego, co sobie założyliśmy. Zatem na wykładach w New York University mówię swoim studentom, że negocjacje są procesem, w którym ludzie uczą się akceptować możliwy kompromis jako satysfakcjonujący substytut tego, co, ich zdaniem, chcieli uzyskać.


    Wszyscy rozpoczynają negocjacje, myśląc, że dokładnie wiedzą, co chcą osiągnąć. Niestety, zwykle nie udaje im się tego uzyskać, zatem muszą po drodze nauczyć się sztuki kompromisu.


    Na przykład, idąc do salonu samochodowego, mogę powiedzieć sprzedawcy: „Szukam sportowego auta, z napędem na cztery koła i szyberdachem”. Następnie widzę nowy model, więc mówię: „Ten mi się bardzo podoba. Właśnie czegoś takiego szukam”.


    Sprzedawca odpowiada: „Ten model ma wszystko, o czym pan wspomniał, i kosztuje jedynie 36 tysięcy dolarów”. Nie przewidziałem wydatku takiego rzędu, zatem mówię sprzedawcy, że ta suma przekracza mój budżet. Sprzedawca mówi: „Mogę pokazać panu dwa inne modele w przedziale do 25 tysięcy dolarów, ale żaden nie posiada wyposażenia, o którym pan mówił. Jak ważne są dla pana te elementy?”.


    W końcu muszę zrezygnować z pewnych luksusów. Ostateczny rezultat nie jest dokładnie taki, jak sobie założyłem, ale jest rozsądnym kompromisem pomiędzy możliwościami a tym, co chciałem uzyskać. Wszelkie negocjacje i wszystko, co w życiu robimy, ma swoje plusy i minusy — a decyzję podejmujemy, kiedy plusów jest więcej niż minusów. To naprawdę proste, chociaż droga do celu często usłana jest frustracjami, złością i kłótniami.


    Odkrywane podczas negocjacji informacje o nas samych i drugiej stronie sprawiają, że uczestnictwo w procesie negocjacyjnym jest ciekawe. To tak jakbyśmy chcieli ułożyć puzzle, nie widząc obrazka na pudełku, nie znając liczby elementów układanki, a nawet bez kształtów i kolorów, wskazujących, gdzie można by je wpasować. Niemożliwe? Nie. Trudne? Tak. Negocjacje wymagają użycia rozumu i logiki zamiast wszystkich pięciu zmysłów. Rozpoczęcie negocjowania może być również zdefiniowane jako rozpoczęcie podróży do nieistniejącego miejsca bez mapy, gdzie wszystkie wskazówki, które dostajemy, są celowo mylące. Ludzie nie będą z nami szczerzy, jeśli sądzą, że szczerość stworzy zagrożenie dla oczekiwanego przez nich rezultatu.


    Donald Trump rzadko na przykład rozpoczyna negocjowanie od przedstawienia drugiej stronie swojego rzeczywistego celu. Przeanalizujmy szczególne i przedłużające się negocjacje pomiędzy Donaldem Trumpem i Leonardem Kandellem podczas tworzenia Trump Tower, sztandarowego obecnie budynku Trumpa mieszczącego się przy 5th Avenue w Nowym Jorku. Kandell był posiadaczem budynku przy ulicy East 57th, która przylegała do zarówno Tiffany & Co., jak i posesji, na której miał budować Trump. Przejęcie kontroli nad budynkiem było dla Trumpa kluczową sprawą, gdyż Kandell był właścicielem frontonu ulicy East 57th i posiadał nieużywane warunki zabudowy (air rights)1, które mogły zostać wykorzystane na zwiększenie wysokości budynku Trumpa. Po szczegółowym zbadaniu przeszłości Kandella Trump dowiedział się, że był on bardzo doświadczonym deweloperem oraz bezwzględnym i sprytnym negocjatorem, który cenił bardziej długoterminowe prawo własności strategicznie położonego terenu niż natychmiastową sprzedaż. Prawdziwym celem Trumpa była długofalowa i elastyczna umowa dzierżawy, ale wiedział, że bezpośrednie wyłożenie swoich zamierzeń nieuchronnie doprowadzi do przedłużających się i trudnych negocjacji oraz wątpliwego rezultatu. Trump potrzebował haka, który skłoniłby Kandella do rozważenia długoterminowej umowy dzierżawy. Negocjując z Tiffanym zakup niewykorzystywanych przez jego firmę warunków zabudowy (air rights), Trump dowiedział się, że Tiffany miał prawo wykupu nieruchomości Kandella za mniej więcej jej rynkową wartość. Trump przekonał Tiffany’ego do scedowania opcji związanej z budynkiem Kandella na niego, traktując to jako część umowy dotyczącej prawa rozbudowy budynku.


    Wyposażony w tę broń Trump powiedział Kandellowi, że zamierza z niej skorzystać i wykupić nieruchomość, a następnie zapytał go o cenę. Pomiędzy stronami pojawiły się rozbieżności i różnice zdań co do rzeczywistej rynkowej wartości nieruchomości. Stało się jasne, że ustalenie odpowiedniej ceny rynkowej i scedowanie prawa własności będzie wymagało obszernych i kosztownych procesów sądowych. Kandell zaprosił zatem Trumpa na lunch do University Club z nadzieją, że dojdą do porozumienia. Trump był pewien, że Kandell zaproponuje mu długoterminową dzierżawę, co tak naprawdę było celem Trumpa, który zaprosił na spotkanie również i mnie, ponieważ znałem zawiłości dotyczące umów dzierżawy. Po krótkiej potyczce na słowa, zgodnie z przewidywaniami Trumpa Kandell wysunął propozycję długoterminowej dzierżawy gruntu. Trump odrzekł, że potrzebuje prawa własności, bo chce rozbudować budynek w górę. Kandell odparł, że jeśli czynsz za dzierżawę będzie dostatecznie wysoki, może wpisać w nią potrzebne Trumpowi prawa. „Dlaczego długoterminowa dzierżawa jest dla Ciebie bardziej atrakcyjna niż miliony dolarów w gotówce?” — zapytał Trump. W przypływie szczerości Kandell odrzekł, że nie ma ochoty płacić podatków od sprzedaży i zamiast góry pieniędzy wolał zostawić bezpieczny i dochodowy majątek swoim wnukom. Trump docenił szczerość Kandella i błyskawicznie skorzystał z okazji do przekształcenia potencjalnie wrogich negocjacji w rozmowy oparte na przyjaźni i zaufaniu. Trump powiedział: „Len, tak naprawdę nie o to mi chodziło, ale jeśli tego właśnie chcesz i to cię uszczęśliwi, to zgadzam się”. Szybko porozumieli się co do wysokości czynszu i innych najważniejszych części umowy i uścisnęli sobie dłonie. Zanim Trump wyszedł, powiedział do mnie w obecności Kandella: „Uzgodnij szczegóły z Lenem. Chciałbym, żeby umowa zabezpieczała go na wszelkie możliwe sposoby, a mi umożliwiła uczynienie z Trump Tower dochodowego przedsięwzięcia”. Działania i zachowanie Trumpa pomiędzy uściskiem rąk i wyjściem stworzyły atmosferę zaufania, na której mogłem budować i którą mogłem wykorzystać do uniknięcia niepotrzebnych utarczek zwykle towarzyszących tworzeniu ważnych umów prawnych. W oczywisty sposób wola Trumpa, żebym to ja sfinalizował umowę, poruszyła właściwą strunę u Kandella. W dość niecodziennym geście porosił mnie, prawnika Donalda Trumpa, o sporządzenie umowy. W uznaniu za okazane mi zaufanie powiedziałem mu, że będę bronił jego interesów tak, jakby był moim klientem. W przeciągu dwóch tygodni umowa została sporządzona, wynegocjowana i podpisana. Zarówno Kandell, jak i Trump dostali w ostatecznym rozrachunku to, czego chcieli, ale wszyscy razem zyskaliśmy znacznie więcej.


    Bezpośrednim skutkiem pokojowego zakończenia negocjacji była przyjaźń obu dżentelmenów, która trwała do śmierci Kandella. Po tych negocjacjach Kandell poprosił mnie, bym został jego prawnikiem, co wynikało z zaufania, które udało nam się zbudować. Podobny rodzaj relacji istnieje pomiędzy mną i jego spadkobiercami. Morał z tej historii jest następujący: „Czasami bezpośrednie przedstawienie naszego celu nie jest najlepszym sposobem na jego osiągnięcie”.


    Jak pokazuje ta historia, negocjowanie to ciągłe badanie ogromnego bogactwa możliwości. W wielu przypadkach sukces będzie zależał od naszej zdolności „odwrotnego” myślenia, taktyki, którą Trump doprowadził do mistrzostwa. Odwrotne myślenie pojawia się wtedy, kiedy składamy propozycję na tyle szokującą, że jest ona nie do przyjęcia przez drugą stronę w takiej formie, a następnie dokonujemy zwrotu i zgadzamy się zmodyfikować ją tak, by była do przełknięcia dla naszych adwersarzy. W procesie uzgadniania wspólnych rozwiązań musimy rozważyć wiele opcji. Im więcej przynęty wrzucimy do wody, tym większa szansa, że złapiemy na nią rybę.


    Kolejnym przykładem może być sytuacja, kiedy chcę dokonać prostego zakupu laptopa. Sprzedawca może powiedzieć: „Mamy tutaj taki sprzęt, który kosztuje tylko 599 dolarów, ale pan potrzebuje czegoś lepszego”. Czemu nie? Czy rzeczywiście pomaga mi dokonać lepszego wyboru, czy próbuje mnie naciągnąć na większą kwotę i kupno modelu dającego mu większą prowizję? Sprzedawca w sklepie komputerowym, jak każdy inny negocjator, zawsze coś sprzedaje. To jest punkt, w którym ja rozpoczynam moją podróż do nieistniejącego celu. Czy potrzebny mi jest laptop, którego pamięć sięga tysięcy megabajtów i który posiada nagrywarkę DVD? Wiem, że potrzebny mi jest komputer, ale szczegóły powodują, że mam mętlik w głowie, gdyż sam nie odróżniam megabajta od megafonu. Muszę poprzez negocjacje dotrzeć do wiarygodnych informacji, unikając przy tym marketingowych sztuczek sprzedawcy. Być może rzeczywiście tylko droższy model spełni moje oczekiwania. Zanim dokonam zakupu, potrzebna jest szczegółowa dyskusja. Kreatywność, ograniczone zaufanie, zbieranie informacji i chęć rozważania rozmaitych rozwiązań są elementami, które trzeba opanować, aby być dobrym negocjatorem.


    Czym negocjacje nie są


    Aby zrozumieć naturę negocjowania, musimy wiedzieć trzy rzeczy. Po pierwsze, nie jest to dziedzina nauki. Po drugie, zwycięstwo w negocjacjach to nie wszystko. Po trzecie, brak w nich ciągłości, ponieważ zaangażowane strony, ich motywacja i cele są całkowicie odmienne i mogą się zmienić w każdej chwili w trakcie negocjacji.


    Negocjacje nie są dziedziną nauki — kluczowa rola satysfakcji


    Jednym z aspektów pożądanym przez bezwzględnie wszystkie strony negocjacji jest satysfakcja z jej ostatecznych efektów. Aby odnieść sukces w negocjacjach, musimy drugą stronę przekonać do współdzielenia z nami poczucia zadowolenia — takiego uczucia nie da się wymusić. Pamiętajmy, że satysfakcja jest całkowicie subiektywnym stanem emocjonalnym, który jest bezpośrednio powiązany z osobowością danego człowieka. Bardzo rzadko udaje nam się osiągnąć w negocjacjach coś, czego dałoby się dotknąć, dowieść lub co byłoby wymierne. Nauka z kolei wymaga precyzji. Widzimy, co udało nam się osiągnąć, a rezultatom można przypisać konkretny rząd wielkości. Negocjacje nie spełniają tych kryteriów. Jeśli zatem ktoś nas zapyta: „Przegrałeś czy wygrałeś negocjacje?”, nie będziemy w stanie udzielić jednoznacznej odpowiedzi. Zapewne niektóre cele osiągnęliśmy, a innych nie, ale koncepcja wygrywania czy przegrywania jest zbyt precyzyjna i ograniczająca, żeby wyjaśnić sposób, w jaki kończą się negocjacje w życiu. W żadnym razie nie ma tu jednoznacznie dobrych lub złych odpowiedzi.


    Niekiedy dana faza negocjacji kończy się w całkowicie inny sposób, niż oczekiwaliśmy. A mimo to stwierdzamy, że satysfakcja i czyste sumienie są ważniejsze od ceny, którą zapłaciliśmy. Uczucie spokoju może być znacznie cenniejsze niż wynegocjowanie najlepszej ceny. To właśnie satysfakcja powinna być prawdziwym celem, a nie najlepsza cena czy spełnienie wszystkich naszych żądań. Jest to proces bazujący na człowieku z jego z niezliczonymi niuansami i zawiłościami, gdzie poczucie satysfakcji oparte jedynie na kosztach i wydajności jest niemożliwe.


    Zwycięstwo w negocjacjach to nie wszystko


    Kwestia jest dużo bardziej złożona niż prosta koncepcja wygranej i przegranej. To binarne podejście zakłada, że rozpoczynając negocjacje, mamy coś bardzo konkretnego na myśli i w ostatecznym rozrachunku albo to dostajemy, albo przegrywamy z kretesem. Punkt widzenia zakładający, że musi być zwycięzca i przegrany, jest krótkowzroczny, a także skazany na porażkę. Aby negocjacje się powiodły, musimy zbudować zaufanie i przyjacielskie relacje będące częścią procesu i kluczowym elementem osiągniętego rezultatu. Jeśli mamy zaufanie do hydraulika, to przyjmiemy jego wycenę usługi i z chęcią zapłacimy określoną kwotę, kiedy będziemy zmuszeni wzywać go ponownie w przyszłości. Jeśli nie mamy do niego zaufania, lepiej będzie poszukać kogoś innego. To samo odnosi się do dealera samochodowego, doradcy finansowego, specjalisty do spraw nieruchomości lub kogokolwiek innego, z kim możemy mieć do czynienia.


    W negocjacjach nie ma ciągłości


    Większość negocjacji składa się z serii odrębnych sesji o określonym kształcie i wielkości. Rzadko kiedy jakakolwiek dyskusja czy spotkanie ma wyraźny początek i koniec. Zwykle w trakcie negocjacji zmieniają się okoliczności lub dochodzą dodatkowe czynniki, które powodują, że strony zmieniają stanowiska. Nie można zawsze zakładać, że to, co zostało powiedziane wczoraj, będzie nadal prawdą dzisiaj.


    Na przykład załóżmy, że Ty chcesz sprzedać samochód, a ja chcę go kupić. Ja mam wrażenie, że się dogadaliśmy, ale chcę rozmawiać z Tobą nazajutrz. W międzyczasie okoliczności się zmieniają. Otrzymujesz telefon od kogoś, kto proponuje Ci korzystniejsze warunki. Ktoś inny chce kupić ten samochód, a ponieważ przerwaliśmy nasze rozmowy na jeden dzień, straciliśmy ciągłość. Telefon, który otrzymałeś, był nowym czynnikiem, jaki zaważył na naszych negocjacjach, a zatem Twoja pozycja negocjacyjna jest już zupełnie inna. To dzieje się nieustannie w toczących się negocjacjach i możemy to wykorzystać na własną korzyść. Przekonasz się o tym w lekturze dalszych rozdziałów, gdzie mówię o przyspieszaniu i zwalnianiu negocjacji.


    Siedem celów pomocnych w wieńczeniu sukcesem dowolnych negocjacji


    Chociaż nie mamy pewności, w jakim miejscu skończymy, ważne jest, aby przy rozpoczęciu negocjacji wytyczać sobie cele. Teraz zaprezentuję siedem celów, które pomagają zwiększyć skuteczność w negocjacjach:


    Cel 1. Chcę odnieść zysk z negocjacji. Definicja zysku w tym kontekście jest niekoniecznie finansowa. Zysk w negocjacjach często polega na odkryciu pewnej korzyści, której na początku nawet nie braliśmy pod uwagę. Zachowanie otwartego umysłu jest niezwykle pomocne. Jeśli jesteśmy w stanie przewidzieć możliwość niecodziennego wyniku, dowiemy się dużo więcej, niż kiedy jesteśmy skupieni na pojedynczej i wąskiej kwestii.


    Cel 2. Chcę dowiedzieć się, ile tylko możliwe, o ludziach po drugiej stronie stołu. Każdy człowiek ma odrębną historię związaną ze sposobem i okolicznościami, w jakich wchodzi w proces negocjacyjny. Rzadko kiedy owa historia okazuje się tym, czego byśmy się spodziewali. Jeśli jesteśmy w stanie ją poznać i zadajemy pytania, to z pewnością dowiemy się czegoś istotnego, co pomoże nam w dalszych negocjacjach. Przyjęcie postawy, która służy spełnianiu oczekiwań innych stron, pomoże zbudować zaufanie i więź, będące kluczowymi elementami negocjacji. Na przykład w moim biurze mam kilka banknotów dolarowych oprawionych w ramki i wiszących na ścianach. Ludzie pytają mnie, dlaczego je tam trzymam. To daje mi szansę udzielenia odpowiedzi, że są to pieniądze, jakie wygrałem, zakładając się ludźmi, którzy twierdzili, że czegoś mi się nie uda zrobić. To część mojej historii i mówi ona coś o moim charakterze oraz o tym, jak mogę się zachowywać podczas negocjacji.


    Cel 3. Chcę wiedzieć, gdzie jest ostateczna granica. Jakie jest minimum, które musi osiągnąć druga strona, żeby transakcja doszła do skutku, a jakie jest maksimum, które my możemy dać? Wszystko pomiędzy tymi dwoma skrajnościami podlega negocjacjom — ja ten obszar nazywam strefą niepewności. Jeśli chcemy być skuteczni, musimy odkryć ostateczną granicę przeciwnika i ustanowić strefę niepewności. Kiedy próbujemy oszacować jej wielkość, możemy być pewni, że druga strona robi dokładnie to samo.


    Pamiętajmy, że jeśli zapytamy ludzi wprost o ich ostateczną granicę, to nie powiedzą nam prawdy. Wielu nawet nie wie, co to jest, a ci, którzy twierdzą, że wiedzą, często są w błędzie. Zatem zdefiniowanie ostatecznej granicy drugiej strony jest czymś, co rozwijamy poprzez dyskusję i obserwację, a nie tylko poprzez zapewnienia innych osób.


    Cel 4. Chcę zrozumieć ograniczenia dotyczące transakcji. Niektórzy muszą sfinalizować transakcję w ściśle określonym przedziale czasowym, na przykład w ciągu roku. Być może nasz przeciwnik nie jest uprawniony do samodzielnego zatwierdzenia umowy i musi uzyskać zgodę kogoś innego. Te ograniczenia będą określały taktykę adwersarza.


    Cel 5. Chcę badać drugą stronę. Efektywne negocjowanie wymaga uzyskania potrzebnych nam informacji podstawowych. Możemy je zdobyć poprzez bezpośrednie dyskusje oraz rozmowy z innymi stronami. Musimy dowiedzieć się możliwie najwięcej o osobowościach zaangażowanych w proces negocjacji, ich wiedzy na temat zagadnienia, wykształcenia oraz zdolności negocjacyjnych. Zgromadzenie tych wszystkich wiadomości (w możliwych granicach) pozwoli na wybranie odpowiedniej taktyki postępowania. Jeśli dana osoba używa prostackiego języka i opowiada kiepskie dowcipy, łatwiej nawiążemy kontakt, zachowując się w ten sam sposób. Jeśli ktoś jest bardzo poważny, oficjalny i bez poczucia humoru, będzie prawdopodobnie czuł się najlepiej, jeśli będziemy się zachowywać tak samo. Musimy również dowiedzieć się, czy w opinii innych dana osoba gra czysto, czy stosuje brudne chwyty. Czy dotrzyma danego słowa, czy będzie próbowała się wykręcić z poprzednich deklaracji? Musimy te informacje znać, żeby móc w efektywny sposób działać, reagować i komunikować się z drugą stroną negocjacji.


    Cel 6. Chcę zawsze brać pod uwagę ludzi po mojej stronie. Przez „moją stronę” rozumiem każdego, kto będzie pomagał mi podczas rozmów. Są to osoby, którym zdajemy raporty, księgowi, prawnicy lub — jeśli negocjacje mają charakter osobisty — współmałżonkowie lub rodzice. Każdy, kto kiedykolwiek kupował dom, wie, o czym mówię. Nasz współmałżonek może zafascynować się potencjalnym domem, natomiast my uważamy, że wartość nieruchomości jest przeszacowana. Więc jak sobie poradzić z tą różnicą w opiniach? Musimy znaleźć sposób na zniwelowanie tych różnic poprzez rozsądny kompromis. Kiedy przedstawiamy swoje stanowisko drugiej stronie, musimy zrozumieć różnicę pomiędzy pozą a faktycznym stanem rzeczy. Poza — maska, którą przybieramy w negocjacjach — niekoniecznie jest dobrym odzwierciedleniem rzeczywistości. Na przykład, nie zgadzamy się ze współmałżonkiem co do tego, czy składać propozycję kupna domu. Współmałżonek jest za tym, my z kolei uważamy, że cena jest wygórowana. Możemy zatem pójść do sprzedawcy i powiedzieć: „Kuchnia wymaga generalnego remontu. Dlatego właśnie moja oferta jest niższa niż zaproponowana przez pana cena”.


    To jest właśnie przykład przyjmowania pozy. Nie powinniśmy mówić sprzedawcy: „Mojej żonie bardzo się podoba ten dom i sądzi, że powinniśmy zapłacić żądaną sumę, ale ja uważam, że cena jest wygórowana”. Mimo że jest to zgodne z prawdą, wskazuje na rozłam w szeregach i osłabia naszą pozycję negocjacyjną.


    Cel 7. Muszę się dowiedzieć, co jest sprawiedliwe i rozsądne. W każdej fazie negocjacyjnej niemal wszyscy powtarzają, że chcą tego, co sprawiedliwe i rozsądne. Niestety, każda strona ma na tę kwestię swój punkt widzenia i w odniesieniu do konkretnej sprawy rozumie ją inaczej. Aby dowiedzieć się, co nasz adwersarz uważa za rozsądne i sprawiedliwe, konieczne jest konsekwentne sondowanie jego opinii i porównywanie go z naszym punktem widzenia.


    Podsumowanie


    Zawsze uważałem, że najlepszymi negocjatorami na świecie są dwulatki. Jeśli nie dostają tego, czego chcą, od razu, kładą się na podłogę, wrzeszczą, wstrzymują oddech, aż dopną swego. Nie uciszą się, dopóki nie wygrają. Rodzic może prosić, błagać i dać dziecku wszystko, czego tylko ono chce. Wtedy to dziecko wygrywa negocjacje i uczy się, że napady złości przynoszą efekt. Ewentualnie rodzic jest na 
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