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WSTEP

egocjacje to gra zycia. Czy sobie z tego zdajesz sprawe, czy
N nie, negocjujesz caly czas: z dzie¢mi, z partnerem, z szefem
czy z klientami. Tak naprawdg¢ rzadko dostajemy to, na co — jak
sadzimy — zaslugujemy; dostajemy to, co sobie wynegocjujemy.
Negocjujesz z hydraulikiem koszty naprawy, z dzie¢mi, czy zje-
dza podane na obiad warzywa, z partnerem, kto ma pozmywac,
iz szefem w sprawie podwyzki.

Dzigki nauczeniu si¢ umiejetnego negocjowania mozesz zwiek-
szy¢ swoje dochody, poprawi¢ zwigzki z innymi ludZzmi i znacznie
wiecej czerpal z zycia. Ale to, ze ludzie negocjuja w wielu dzie-
dzinach zycia, nie oznacza, ze robig to dobrze.

Przedstawimy tutaj zbidr zasad, ktére pomoga ci zachowad
pewien poziom integralnos$ci we wszystkich sytuacjach, kiedy
co$ negocjujesz.

Stowo integralno$¢! pochodzi od taciniskiego rdzenia oznacza-
jacego ,,jednos¢”. W omawianym w tej ksigzce systemowym po-
dej$ciu do negocjacji chodzi o uswiadomienie sobie, jakie oddzia-
lywanie — w wielu plaszczyznach — ma nasze zachowanie i spos6b

! Angielskie stowo ,integrity” oznacza nie tylko integralnos¢, catkowito$¢; ale tez
przywiazanie do zasad moralnych i dziatanie wedtug nich, prawo$¢ — przyp. thum.



podejmowania decyzji. Chodzi o zarzgdzanie relacjami, zaréwno
w dlugim, jak i w krotkim okresie, oraz spetnienie nie tylko wia-
snych oczekiwan, ale takze oczekiwan osob, z ktérymi negocju-
jemy. Nie chodzi o manipulowanie innymi, by zrobili co$, czego
nie chcg zrobié, ani o to, zeby by¢ silniejszym, tak aby druga
strona ulegta i dostosowala si¢ do twoich potrzeb.

Warto negocjowa¢ integralnie, uczciwie, nie tyle z poczucia
moralnego obowiazku, zeby robi¢ to, co stuszne, ale po prostu
dlatego, ze to si¢ sprawdza. Negocjujemy z innymi tylko wtedy,
gdy dzigki porozumieniu mozemy dostaé wiecej, niz otrzymali-
bysmy w przypadku wyboru innych opcji. Do porozumienia po-
winno doj$¢ tylko wtedy, gdy moga zosta¢ zaspokojone zaréwno
oczekiwania drugiej strony, jak i twoje wlasne. Innymi stowy, jesli
przystepujac do negocjacji koncentrujesz si¢ wylacznie na wila-
snych interesach, to ich wyniki beda niesp6jne i rzadko kiedy po-
myslne, a osiagni¢te w ten sposdb porozumienie raczej nie zrodzi
zgodnych i dtugotrwalych relacji. Po prostu, jesli nie zaspokoisz
potrzeb drugiej strony obok swoich wlasnych, nie zawrzecie do-
brego porozumienia. Jesli bedziesz naciska¢, manipulowaé albo
wymusza¢ wynik, odbije si¢ to na tobie w przyszlosci. Byly ame-
rykanski prezydent Jimmy Carter powiedzial kiedys: ,Zadna
umowa, w ktdrej nie zwycieza obie strony, nie moze by¢ trwala”.

W dzisiejszych czasach robimy interesy w atmosferze, w kto-
rej nasze relacje s coraz wazniejsze, a ich wzajemne powigzania
coraz bardziej skomplikowane. W wielu dziedzinach mamy wie-
cej mozliwosci wyboru i wieksza konkurencje niz kiedykolwiek
wczesniej, i to, czy komu$ ufamy, czesto jest czynnikiem decydu-
jacym o tym, jak udane beda nasze przedsiewziecia. Nasze ocze-
kiwania zyciowe sa wieksze niz kiedys i wlasnie tak powinno by¢.
Coraz bardziej chcemy, zeby nasza praca nas inspirowala i budzi-
ta w nas pasje, nie chcemy pojawiac sie¢ w pracy tylko po to, zeby
moc placi¢ rachunki. W zyciu prywatnym nie wystarcza nam juz



tylko zaspokojenie potrzeb towarzyskich czy potrzeb socjalnych;
chcemy sie spetnia¢ emocjonalnie i duchowo. Taki jest standard,
do ktérego dazymy i ktéry kazdy moze osiggnaé. Jednak zwigk-
szenie naszych oczekiwan to dopiero pierwszy krok. Musimy tez
wyksztalci¢ w sobie postawe i zdoby¢ umiejetnosci, ktére umoz-
liwia nam spetnienie naszych dazen.

Negocjowanie integralne to system aktywnego uzyskiwania
tego, czego chcemy, przy jednoczesnym budowaniu dtugotrwa-
tych relacji z tymi, z ktérymi negocjujemy.

W niektorych podejmowanych przez nas negocjacjach jakos¢
czy dlugotrwalo$¢ relacji nie wydaja si¢ tak wazne. Ale nawet jesli
negocjujesz z hydraulikiem wykonanie jakich$ napraw w twoim
domu, sposéb, w jaki przeprowadzisz te negocjacje, bedzie mial
wplyw nie tylko na ceng, ale takze na jako$¢ wykonanej pracy
i skuteczno$¢ naprawy. A poniewaz w dzisiejszych czasach nie jest
tak tatwo znalez¢ dobrego hydraulika, budujesz tez solidne fun-
damenty na wypadek, gdyby$ w przyszlosci znéw potrzebowatl
jego ustug. W sferze biznesu zarzadzalem zlozonymi, wartymi
wiele miliondéw funtéw negocjacjami w $rodowisku korporacyj-
nym, pomiedzy wielkimi organizacjami. Przez kilka ostatnich lat
prowadzilem tez wlasne firmy, zawieralem porozumienia, ktére
pod wzgledem finansowym byly mniejsze i tatwiejsze niz nego-
cjacje korporacyjne, ale pod wzgledem osobistym mialy wicksze
znaczenie. Zarzadzajac portfelem nieruchomosci kierowalem ne-
gocjacjami z agentami i z mieszkanicami, ktdrzy moga mie¢ bar-
dzo osobisty i emocjonalny stosunek do przedmiotéw dyskusji.
Niezaleznie od okolicznosci, to, jak zarzadzamy relacja, zawsze
ma wplyw na rezultat.

Nawet te relacje, ktore wydajg sie tymczasowe, czesto powra-
caja w naszym zyciu. Miatem przyjaciela, ktéry sprzedawal dom
i znalazt zainteresowanego kupca. Analiza wykazala, ze pewne
sprawy moga spowodowa¢ problemy ze sprzedaza. Méj przyjaciel



zajgl si¢ tymi problemami szybko i skutecznie, w taki sposob, ze
wszyscy zainteresowani byli zadowoleni z zawartej transakcji. Jakis
rok p6zniej moj przyjaciel, ktdry jest niezaleznym konsultantem,
staral sie o wazny kontrakt. Kiedy wszedl do pokoju negocjacyj-
nego, kogo zobaczyl po drugiej stronie stotu? Cztowieka, ktéry
kupit jego dom. Dostal ten kontrakt dlatego, ze klientowi duzo
tatwiej bylo powiedzie¢ mu ,tak”, ze wzgledu na otwartos¢ i pra-
wos¢, jakimi wykazal sie we wczesniejszych negocjacjach. Zdzi-
wisz si¢, jak czesto zdarzaja si¢ takie , przypadki”. Czgsto nawet te
jednorazowe transakcje, ktore wydaja si¢ odosobnione i przelotne,
okazuja si¢ mie¢ konsekwencje w innym miejscu i czasie.

W kulturze nieskoficzonych mozliwosci i zacigtej konkurencji
reputacja i wizerunek staja si¢ wszystkim. Etyczne zachowanie,
zwickszanie zaufania i tworzenie wysokiej jakosci trwalych relacji
po prostu jest korzystne w prowadzeniu intereséw. Moze pomoc
zbudowa¢ dobra reputacje, utrzymaé lojalno$¢ pracownikéw,
a takze przyciagna¢ inwestycje i klientéw. Pomaga sprosta¢ coraz
wickszym oczekiwaniom spolecznym, dotyczacym takich spraw,
jak przejrzystos¢, wplyw na srodowisko czy potrzeby pracowni-
kéw. Opisana tutaj metodologia moze tez sprawié, ze proces ne-
gocjacji bedzie bardziej efektywny pod wzgledem finansowym
i bardziej sprawny emocjonalnie. Dlatego powiniene$ zostaé wy-
kwalifikowanym negocjatorem.

Negocjowanie pozycyjne

Tradycyjne podejscie do zawierania porozumien to zazwyczaj
negocjowanie pozycyjne. Jesli chce co$ od ciebie kupi¢, zaczne od
bardzo niskiej oferty i niechetnie bede ja podnosit o niewielkie
kwoty. Bede raczej trzymac karty przy sobie i udziela¢ tak malo in-
formacji, jak to tylko mozliwe. Z drugiej strony, ty prawdopodob-



nie skontrujesz mojg niska oferte czyms$ znacznie wyzszym i takze
bedziesz oszczedny w kwestii ceny i informacji. Moze spotkamy
sie gdzies posrodku, a moze wcale nie dojdziemy do porozumienia.
Jest kilka probleméw z takim podejsciem do negocjacji.

Po pierwsze, pozycja wyjSciowa nie ma nic wspolnego z war-
to$cia produktu czy ustugi, o ktérych rozmawiamy. Moja oferta
wyjSciowa moze by¢ zupelnie przypadkowa, rzucona tylko po to,
zeby w ogdle zaczal proces negocjacji, ale najczesciej jest zwiaza-
na z tym, ile chcialbym zaptaci¢ lub ile chcialbym uzyskac.

Inny problem z takim podejsciem polega na tym, ze kiedy
okreslimy swoja docelowa pozycje, ale jej nie osiagniemy, moze
to wyglada¢ — i zosta¢ odebrane — jak porazka lub utrata twarzy.
W ten sposdb twoje ego moze utknaé w pulapce pozycji, a ne-
gocjacje staja si¢ walka o narzucenie drugiej stronie swojej woli.
W tej walce wigcej dla ciebie oznacza mniej dla mnie.

W dodatku proces targowania si¢ z okreslonych pozycji nie za-
wsze koniczy sie porozumieniem. A nawet jesli, moze to nie by¢ naj-
lepsze rozwiazanie, poniewaz takie podej$cie nie zapewnia atmosfe-
ry sprzyjajacej tworzeniu dobrych alternatywnych rozwiazan.

Prowadzenie negocjacji w taki sposéb jest tez wyczerpujace
i nieefektywne: wyczerpujace, poniewaz moze dochodzi¢ do kon-
frontacji; nieefektywne, poniewaz czesto i na dlugo okopujemy
sie na jakiej$ pozycji i nie robimy zadnych postepow.

Podczas strajku strazakéw na przetomie lat 2003 i 2004
zwiazki zawodowe skoncentrowaly swoje zadania na pensji pod-
stawowej w wysokosci 30 000 funtéw. Pojawialo si¢ to na trans-
parentach na kazdej pikiecie; strazakow szybko utozsamiono
z tym zadaniem i jesli zwiazki zaakceptowalyby co§ ponizej tej
sumy, zostaloby to odebrane jako ustepstwo. Pracodawcy po-
swiecili wiekszos¢ swojej energii na atakowanie takiej postawy,
uzasadniajac, dlaczego ich zdaniem zadanie to nie jest rozsadne.
Takie sztywne stanowisko odciagneto uwage od prawdziwej isto-



ty problemu, rozmowy wielokrotnie przerywano, a spor ciagnat
si¢ dlugo i byl bardzo dotkliwy dla wszystkich: dla strazakéw,
pracodawcéw i spoleczenistwa.

Co to jest dobre porozumienie?

Wiekszo$¢ ludzi przystepujac do zawarcia porozumienia
okresla swoje sztywne stanowisko (swoja pozycje), poniewaz
nie zdajg sobie sprawy, ze mozna to zrobi¢ inaczej. Negocjo-
wanie pozycyjne moze by¢ przytlaczajacym procesem, w kt6-
rym albo bedziemy dgzy¢ do konfrontacji, albo zachowywac
sie biernie. Jesli kto§ przyjmuje postawe konfrontacyjna, czyli
~twarda”, bedzie chcial da¢ jak najmniej, prébujac jednocze-
$nie uzyska¢ od drugiej strony tyle ustepstw, ile tylko si¢ da.
Tacy ludzie postrzegaja negocjacje jako proces, w ktérym moz-
liwe jest tylko albo zwycigstwo, albo przegrana, a ich prioryte-
tem jest wygrana. Ci, ktérzy przyjmuja postawe bierna, czyli
~miekka”, chcg za wszelkg cene unikngé konfrontacji, czesto
beda wigc ,, rozdawac” to, czego potrzeba, zeby uspokoi¢ druga
strong. Ich priorytetem bedzie zarzadzanie relacjg.

Oczywiscie ludzie czesto wybiora Sciezke posrednia i osiagna
kompromis gdzie§ pomiedzy tymi dwoma postawami. Kompro-
mis pomigdzy postawami nie odnosi si¢ do oczekiwan i warto-
$ci, i nie zawsze stanowi najmadrzejsze rozwigzanie. Klasyczny
przyktad to dwie siostry ktocace si¢ o pomarancze: obie chcialy
dosta¢ caly owoc. Poniewaz nie mogly si¢ porozumied, ich mat-
ka zdecydowala za nie: przecigta pomarancze na pot i kazdej
z siéstr dala po polowie. Jedna siostra zjadta owoc i wyrzucita
skérke, a druga uzyla skorki do gotowania i wyrzucita owoc.
Wprawdzie porozumienie osiggnieto w wyniku kompromisu,
ale nie spelnito ono oczekiwan zadnej ze stron. Wynik nie byl



optymalny, poniewaz co$ si¢ zmarnowalo: wyrzucono polowe
skérki i polowe jadalnego owocu.

Skuteczno$¢ w negocjacjach oznacza, ze nic nie zostaje na
stole. Bardziej przemyslane rozwiazanie spelnitoby oczekiwania
obu dziewczat i nic by si¢ nie zmarnowato. Negocjacje pozycyjne
czesto bywaja meczace i czasochlonne. Zachowanie jednej stro-
ny wywoluje okreslone zachowanie przeciwnika w negocjacjach
i czesto twardy negocjator otrzyma podobnie twarda odpowiedz
od drugiej strony tylko dlatego, ze czuje ona, iz musi chroni¢
wlasne interesy i nie moze da¢ si¢ zadeptaé. Moze to doprowa-
dzi¢ do konfrontacyjnego starcia osobowosci, a w takiej atmosfe-
rze kreatywnos¢ i wspolpraca beda zduszone.

Negocjacje pozycyjne nie sprzyjaja dlugotrwalym dobrym re-
lacjom, gdyz osoby w nich uczestniczace moga odczuwaé zme-
czenie walka, zamiast satysfakcji z osiagniecia madrego porozu-
mienia. Raczej nie przyczyni si¢ to do tego, by obie strony czuly
si¢ ze soba na tyle dobrze, zeby w przyszlosci bez obaw przystapi¢
do kolejnych negocjacji. Ponadto w takiej atmosferze ludzie rzad-
ko zwracaja uwage na zaplanowanie realizacji umowy i potem
okazuje sie, ze z jej niedopracowanych szczegéléw wynikaja pro-
blemy, albo na jakim$ pézniejszym etapie ludzie zaczynaja mieé
wrazenie, ze zawarta umowa nie jest najlepsza z mozliwych.

Zatem umowa jest dobra, jesli spetnia nastepujace warunki:

e Oczekiwania obu stron zostaty zaspokojone wszedzie, gdzie to
tylko mozliwe.

e Wybrano najlepsze rozwigzanie sposrdd przedstawionych opgiji

— nic sig nie zmarnuje.

Porozumienie osiggnieto sprawnie.

Wykonanie umowy jest mozliwe i nie stwarza probleméw.

Umowa wytrzyma prébe czasu.

Relacjg zarzqgdza sie w pozytywny i konstruktywny sposéb.



Negocjatorzy pozycyjni beda czesto bardzo zainteresowani
zaspokojeniem potrzeb wlasnych, a nie bardzo — twoich. Warto
okresli¢ styl drugiej strony tak wczesnie jak sie da, w trakcie,
a nawet przed rozpoczeciem negocjacji, poniewaz da ci to wiele
informacji o ich podejsciu do ciebie.

. A Ugtaskanie Negocjacje oparte
Wysokie ustepstwami na zasadach
Zainteresowanie .

. . ) Kompromis
innymi osobami
Negocjacje
Niskie Apatia pozycyjne
Niskie Zainteresowanie Wysokie

samym sobg

Okreslenie podejscia drugiej strony pozwoli ci umiejetnie
zaplanowal wlasna strategie. Jesli masz do czynienia z twardy-
mi negocjatorami pozycyjnymi, jest kilka rzeczy, ktére mozesz
zrobi¢, zeby nieco zwigkszy¢ ich zainteresowanie twoimi oczeki-
waniami. W dalszej cze$ci opiszemy techniki, ktére pomoga ci
w wigkszym stopniu kontrolowa¢ caly proces negocjacji.

Jaki jest twoj styl?

Wyobraz sobie, ze jeste$ jednym z dwudziestu nieznajomych
znajdujacych si¢ w jednym pokoju i kazdy z was siedzi naprzeciw
kogos po drugiej stronie stolu. Kto§ wchodzi do pokoju i sktada
wam nietypowg propozycje. Dwie pierwsze osoby, ktére przeko-
naja tych, co siedza naprzeciwko, zeby wstali, obeszli stél i sta-
neli za ich krzestami, dostana po dziesie¢ tysiecy funtéw. Co bys
zrobil? Przez chwile zastan6w sie dobrze nad odpowiedzia, a zo-
baczysz, jakie jest twoje podejscie do procesu negocjacji.



Kiedy bedziesz o tym myslal, wypetnij prosty kwestionariusz
o podejsciu do negocjacji, ktory zostal zaadaptowany z ksiazki
Fishera i Ury’ego zatytulowanej Dochodzqc do ,tak”.

a. Druga strona to przyjaciele.
b. Druga strona to przeciwnicy.

a. Celem jest porozumienie.
b. Celem jest zwyciestwo.

a. Ustepujesz dla podtrzymania przyjacielskich kontaktéw.
b. Zadasz ust¢pstw jako warunku podtrzymywania kontaktéw.

a. Jestes miekki wobec ludzi i problemu.
b. Jeste$ twardy wobec problemu i ludzi.

a. Ufasz innym.
b. Nie ufasz innym.

a. Latwo zmieniasz stanowisko.
b. Okopujsz sie na swojej pozycji.

a. Sktadasz oferty.
b. Stosujesz grozby.

a. Ujawniasz swojg ostateczna granice akceptacii.
b. Wprowadzasz w blad co do twojej ostatecznej granicy akcep-
tacji.

I

. Akceptujesz jednostronne ustepstwa, zeby osiggnaé porozu-
mienie.

o

. Zadasz jednostronnych ustepstw za cene porozumienia.



a. Szukasz jedynego rozwiazania: takiego, ktére oni zaakceptuja.
b. Szukasz jedynego rozwiazania: takiego, ktdre ty zaakceptujesz.

a. Kladziesz nacisk na zawarcie porozumienia.
b. Nalegasz na przyjecie twojego stanowiska.

a. Starasz sie unika¢ walki o narzucenie drugiej stronie swojej woli.
b. Starasz si¢ zwyciezy¢ w walce o narzucenie drugiej stronie swo-
jej woli.

a. Poddajesz si¢ presji.
b. Starasz si¢ wywieral presje.

Liczba odpowiedzi a:
Liczba odpowiedzi b:

Jesli zaznaczyle$ glownie odpowiedzi ,a”, oznacza to, ze do
zawierania porozumienia stosujesz podejscie kooperacyjne. Praw-
dopodobnie masz styl bierny i raczej unikasz konfliktéw, jesli to
tylko mozliwe; rezygnujesz nawet z zaspokojenia wlasnych po-
trzeb, zeby tylko utrzymac dobre relacje z druga strona i uzyskac
jakiekolwiek porozumienie.

Na pytanie, ktore zadalem wczesniej, to z ofertg dziesieciu tysie-
cy funtéw, moze by¢ kilka odpowiedzi. By¢ moze wcale nie chciales
wlaczy¢ sie do gry, poniewaz nie lubisz sytuacji, w ktérych pojawia-
ja sie zwyciezcy i przegrani. Nie chcialbys, zeby uznano ci¢ za nie-
madrego przez to, ze zerwales sie i pobiegtes na druga strone stotu,
a by¢ moze podejrzewales, ze cata sprawa to jakis podstep. Wolatbys
sie nie angazowac i przekaza¢ odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie pro-
blemu osobie, ktéra siedzi naprzeciwko ciebie. A moze zerwalby$
sie z krzesta i pobiegl na druga strone, zanim jeszcze cokolwiek po-
stanowiliScie z partnerem. To by wskazywalo na styl, w ktérym roz-



wiazuje si¢ konflikty poprzez probe rozwigzania probleméw drugiej
strony. To by ci¢ jednak postawilo w sytuacji, w ktérej oni dostaliby
dziesie¢ tysiecy funtéw, a ty musialby$ polegac na ich dobrej woli,
zeby sie z toba podzieli¢. Negocjatorzy, ktérzy reprezentuja ten
styl, starajg sie utrzymywac dobre relacje z druga strong, tagodzi¢
konflikty, nie przywiazywac wagi do réznic i sa przede wszystkim
zainteresowani zaspokojeniem oczekiwan drugiej strony.

Jesli zaznaczyle$ przede wszystkim odpowiedzi ,b”, oznacza
to, ze twoje podejscie do zawierania uméw jest bardziej oparte na
rywalizacji. Prawdopodobnie masz mocny asertywny styl, chcesz
podejmowacé ryzyko, a przede wszystkim wygra¢. Szukajac roz-
wiazania dla oferty z powyzszego scenariusza by¢ moze krzykna-
les do drugiej osoby, zeby przybiegla i stangta za twoim krzestem
i obiecales, ze p6zniej podzielisz si¢ z nia pienigdzmi. To daloby ci
mozliwo$¢ kontrolowania calego procesu, a pézniej podziatu pie-
niedzy. Czy pomyslales o niewinnym klamstewku, ze nie mozesz
si¢ ruszy¢, poniewaz masz jaka$ kontuzje? Takie podejscie jest cal-
kiem mozliwe w przypadku negocjatora rywalizujacego, ponie-
waz jest on bardziej zainteresowany wynikiem niz zarzadzaniem
relacja. Negocjatorzy, ktérzy prezentuja ten styl, sa zorientowa-
ni na wyniki, pewni siebie, asertywni i skoncentrowani przede
wszystkim na swojej ostatecznej granicy akceptacji, maja tenden-
¢je do narzucania swojego stanowiska drugiej stronie, a w skraj-
nych przypadkach moga stac si¢ agresywni i apodyktyczni.

Jesli twéj wynik to podobna liczba odpowiedzi ,a” i ,b”, praw-
dopodobnie w swoim podejsciu do zawierania porozumieni skta-
niasz si¢ ku kompromisom. Twdj styl sprzyja jakiej$ formie poro-
zumienia, ktéra jest sprawiedliwa dla kazdej ze stron w obszarze
wszystkich dyskutowanych kwestii. W powyzszym ¢wiczeniu
prawdopodobnie zdecydowales$ sie na oczywiste rozwiazanie po-
dzialu dziesieciu tysiecy p6t na p6t miedzy siebie i druga strone,
o ile jedno z was szybko si¢ ruszy. Czy utknelibyscie przy decyzji,



kto ma ruszy¢ si¢ pierwszy? Gdyby do tego doszto, prawdopodob-
nie sam bys$ pobiegl, poniewaz ci, kt6rzy sktaniaja si¢ ku kompro-
misom, przedktadaja zarzadzanie relacja nad ostateczny wynik.
Negocjatorzy, ktérzy prezentuja ten styl, szukaja kompromisow,
czesto dzielg roznice stanowisk pomigdzy obie strony negocjacii,
angazujg sie w obustronne ustepstwa i akceptujg umiarkowane
zaspokojenie potrzeb obu stron.

Innym, by¢ moze mniej oczywistym podejsciem, ktére lezy
poza analiza naszego prostego kwestionariusza, jest podejscie
oparte na pewnych ustalonych zasadach, ktore tu przedstawia-
my. W tym podejsciu obie strony postrzegaja si¢ jako zespét do
spraw rozwigzywania probleméw i wymyslaja najbardziej pomy-
stowe rozwiazania. Wr6¢my do ¢wiczenia z nieznajomymi i oferta
dziesieciu tysiecy funtéw. Gdybys wstal i zasugerowal, zebyscie
obaj stangli za krzestem drugiej osoby, dalbys wam obu szans¢ na
wlasne dziesie¢ tysiecy funtow. Jesli dokladnie przyjrzysz sie, jak
zostala sformulowana propozycja, zobaczysz, ze jest tam miejsce
na taki wlasnie rodzaj porozumienia — jesli bedziecie go szukac.
Zamiast koncentrowa¢ wysitki na tym, jak najlepiej podzieli¢
sie dziesiecioma tysigcami, mozecie obaj dosta¢ pelna kwote.
Oznacza to, ze trzeba spojrze¢ poza to, co wydaje si¢ oczywi-
ste i w tworczy sposob poszukaé wspélnych rozwiazan proble-
moéw. Negocjatorzy, u ktérych mozna zaobserwowal to oparte
na wspOlpracy podejscie, stosuja otwarta i uczciwa komunikacje,
koncentruja sie na znajdowaniu takich rozwigzan, ktére zadowa-
laja obie strony, sa otwarci na zglebianie nowych i nowatorskich
rozwigzan oraz przedstawiajg wiele mozliwosci do rozwazenia.

W rzeczywisto$ci prawdopodobnie uzywasz réznych stylow
w roznych okolicznosciach, ale to ¢wiczenie pomoze ci okresli¢
swoj pierwotny styl, ten, z ktérym czujesz sie najlepiej. Mate-
rial w tej ksigzce zostal dobrany tak, zeby pomdc ci wykorzystac
twoje naturalne cechy, zeby$ byt jak najbardziej soba, stosujac



pewne przydatne narzedzia i techniki. Bedziesz mdgl ustali¢,
gdzie i kiedy stosujesz najbardziej efektywne w twoim przypad-
ku style i by¢ moze wzmocni¢ te techniki w obszarach, ktére
dadzg ci najbardziej korzystne rezultaty. Pomysl nad ponownym
wypelnieniem kwestionariusza, kiedy juz skoficzysz czytaé te
ksigzke. Pozwoli ci to ocenié, czy twoje podejscie do zawierania
porozumien uleglo zmianie.

Negocjowanie integralne

Negocjowanie integralne to zupelnie inne podejscie niz twar-
de czy migkkie negocjowanie pozycyjne. Jesli integralnos¢ doty-
czy calosci, to kiedy negocjujemy integralnie, probujemy spojrzeé
na sprawe catosciowo. Chodzi o to, zeby zrozumie¢ i zaspokoié
wlasne potrzeby, ale tez zrozumiec i zaspokoi¢ potrzeby drugiej
strony, i zrobi¢ to w sposéb sprawiedliwy i skuteczny. Wazne jest
tez, zeby umowy, ktére zawieramy, byly fatwe do zrealizowania
i trwale, a takze zeby$my mieli §wiadomos¢, jaki maja one wplyw
na wszystkie strony porozumienia. A warto to zrobi¢, poniewaz
to sie sprawdza. Jak juz wcze$niej wspomniano, nie chodzi tu
o dzialanie wedlug zasad wynikajacych z moralnych zobowia-
zan czy z poczucia sprawiedliwosci. Sukces w zawieraniu uméw
odniesiesz szybciej, jesli bedziesz dobrze znal zaréwno potrze-
by drugiej strony, jak i swoje wlasne, i przystapisz do negocjacji
z zamiarem zaspokojenia ich wszystkich. Wynikiem takich ne-
gocjacji bedzie najlepsze mozliwe rozwiazanie, ktére wytrzyma
prébe czasu, a takze pozwoli ci utrzymac dobre kontakty z tymi,
z ktérymi negocjujesz.

Kwesti¢ prawego zachowania si¢ podczas negocjacji poruszy-
tem na poczatku tej ksigzki, poniewaz ten motyw przeplata sie
przez caly material. Oczywiscie kazdy ustawia poprzeczke na



innej wysokosci, jesli chodzi o osobistg etyke, i nie zamierzam
dyktowaé tu standardéw. Kiedy prowadze warsztaty na temat
negocjowania integralnego, okazuje sie, ze najlepiej jest zadac
kilka trudnych pytan dotyczacych tego tematu i pozwolié, zeby
kazdy odpowiedzial za siebie.

Wszyscy musimy by¢ w stanie okresli¢ wlasny kodeks zacho-
wania i umie¢ go wytlumaczy¢, a jesli to konieczne, obroni¢ nasze
zachowanie przed innymi, odnoszac je do standardéw, jakie sobie
wyznaczyliSmy. Wydaje sig, ze zawsze bedzie istnie¢ jaki$ koszt
zwigzany z tym, gdzie ustawimy te standardy. Jesli ustalimy stan-
dardy wysoko, moze si¢ to wigzac z kosztami materialnymi.

Na przyklad kiedy pracowalem dla pewnej korporacji dzialaja-
cej w kilku krajach, standardy konstrukcyjne dla nowych fabryk
byly ustawione zgodnie z wymaganiami tego kraju, w ktérym
standardy techniczne byly najwyzsze. Inaczej méwiac, jesli firma
miala fabryke w Niemczech, gdzie prawdopodobnie obowiazuja
najwyzsze standardy, to gdyby taka sama fabryka powstawala
w wiejskich obszarach Indii, zastosowano by niemieckie specyfi-
kacje, nawet jesli lokalne prawo dopuszczaloby mniej wymaga-
jace standardy. W polityce tej odzwierciedlala si¢ dbalos¢ firmy
o integralno$¢ jej dzialan i konsekwencja w stosowaniu wszedzie
tych samych standardéw ochrony $rodowiska i bezpieczenstwa,
nawet jesli pociagaloby to za soba jakie$ finansowe skutki.

Jesli ustawisz swoje standardy nisko, moze ucierpie¢ na tym
twoja reputacja i w rezultacie w przyszlosci bedzie ci trudno zy-
skac zaufanie ludzi. Jesli to druga strona zachowuje si¢ nieetycz-
nie, mozesz zaplaci¢ ceng w postaci czasu i wysitku po§wieconego
na kwestionowanie, analize i upewnianie sie, ze dostajesz najlep-
sza mozliwg umowe.

Przy okreslaniu swoich osobistych standardéw etycznych
pomocne byloby skorzystanie z ¢wiczeni dotyczacych warto$ci
i przekonan przedstawionych w dalszych rozdzialach. Czy pra-



wos¢ znajduje sie na twojej liScie najwazniejszych warto$ci? Czy
twoje przekonania dotyczgce sukcesu i pienigdzy majg wplyw na
twoj osobisty sukces w negocjacjach? Czy wierzysz na przyktad,
ze te osoby, o ktorych wiesz, ze odniosty sukces, naprawde zrobi-
ly to dzigki nieuczciwosci i oszustwom?

Odpowiedzi na niektére z tych pytan pomoga ci zidentyfiko-
wac wzorce twoich zachowan z przesztoéci i okresli¢ twoje podej-
$cie do procesu negocjacji, ktore z pewnos$cig bedziesz stosowac
w przyszlosci. Zrozumienie niekt6rych podstawowych czynnikow
motywacyjnych pozwoli ci okresli¢ whasny styl i kodeks etyczny
oraz ustali¢, czy skorygowanie twojego podejscia czy zachowan
umozliwi ci osiaganie lepszych rezultatow.

Wazne jest, zeby zrozumied, ze ci, z ktérymi negocjujesz, beda
prawdopodobnie mieli inny poziom prawosci niz ty. Oznacza to,
ze caly czas musisz zachowa¢ uwagg i jesli czujesz, ze druga stro-
na chce podja¢ takie dzialania, przy ktérych twoje interesy beda
zagrozone, wtedy zastosowanie pewnych narzedzi i technik opisa-
nych w tej ksigzce pomoze ci si¢ obroni¢. M6j osobisty poglad do-
tyczacy prawosci jest taki, zeby celowaé w najwyzsze standardy,
jakie mozna osiagna¢. Z doSwiadczenia wiem, ze nie tylko daje
to wspaniale rezultaty przy stole negocjacyjnym, ale tez jest do-
bre dla zdrowia psychicznego i emocjonalnego. Jest co$§ ogromnie
satysfakcjonujacego w okazywaniu spdjnosci pomiedzy naszymi
warto$ciami, stowami i czynami, i na odwr6t, co$ z natury stresu-
jacego, jesli nasza osobista etyka pozwala nam umyslnie wykorzy-
stywac innych ludzi, niezaleznie od tego, co mozemy dzigki temu
zyskaé. Pomysl tez, ze w ferworze negocjacji czesto na tej skali
prawosci spadamy w dol, zamiast piaé sie w gore. Dlatego tak
istotne jest, zeby okresli¢ osobisty standard i stara¢ sie go utrzy-
maé, zamiast da¢ sie wciggnaé w gre drugiej strony.

Zeby ten system naprawde zadzialal, musimy uwzglednic¢ za-
réwno ludzi, jak i proces i aktywnie nimi zarzadzac.



Zarzadzanie procesem

Jest kilka gléwnych zasad, z ktérych mozna korzystaé przy
zarzgdzaniu procesem osiggania porozumienia. Sg to techniki
identyfikacji podstawowych intereséw, tworzenia alternatywnych
rozwiazan, jak réwniez rzeczy praktyczne, takie jak zarzadzanie
otoczeniem czy wydatkowana energia. Te zasady powiazane sa
z pewnymi kwestiami z zakresu zarzadzania ludzmi i wspdlnie
z nimi nadaja strukture podejsciu do negocjacji.

* Miej jasnoéé co do tego, czego chcesz. Czesto nie jest to tak
oczywiste, jak nam sie wydaje. Zajmujgc w negocjacjach okre-
$long pozycje, czesto zaciemniamy nasze prawdziwe, podsta-
wowe oczekiwania i mozemy zamkng¢ sobie droge do wypra-
cowania rozwigzania, ktére moze by¢ jedynym sposobem na
zaspokojenie naszych potrzeb.

® Miej jasnosé¢ co do tego, czego chcq inni. Chodzi tu o ziden-
tyfikowanie podstawowych potrzeb drugiej strony. Opisuje ten
proces jako okreslenie wartoéci i intereséw, a kiedy juz je zro-
zumiesz, mozesz zaczqé ,poszerzaé pole dziatania” i tworzy¢
rozwigzania, ktére umozliwiq zaspokojenie tych potrzeb. Zrozu-
mienie, czego chce druga strona, nie oznacza, ze sie z tym zga-
dzasz albo ze uwazasz to za rozsqdne. Ale kiedy juz to ustalisz,
to niezaleznie co to jest, bedziesz mégt sobie z tym poradzi¢. Te
umiejetnosci to miedzy innymi skuteczne zadawanie pytan, wy-
ja$nianie, podsumowywanie i tworzenie mozliwych rozwigzan.

® Myél rozbieznie tak dtugo jok sie da i twérz kreatywne mozliwo-
4ci. Bardzo czesto negocjatorzy szukajq pojedynczego rozwigza-
nia, ktére pozwoli uzyska¢ porozumienie tak szybko, jak to tylko
mozliwe. Znalezienie tego jednego rozwigzania moze by¢ trudne,
zwhtaszcza w ztozonych negocjacjach, w kiérych by¢ moze uczest-



niczy wiele stron. Jesli na poczgtku po$wiecisz czas na zrozumienie
wartosci waznych dla ciebie i dla drugiej strony i dopiero przej-
dziesz do etapu tworzenia opcji majgcych uwzgledni¢ te wartosci,
zwiekszysz szanse na wypracowanie dobrych rozwigzan. Oznacza
to, ze trzeba by¢ otwartym tak dtugo jak sie da, zanim uzyska
sie rozwigzanie, ktére usatysfakcjonuje obie strony. Niekoniecznie
przychodzi to w sposéb naturalny, poniewaz jestesmy nauczeni
zaspokaja¢ wlasne potrzeby tak szybko, jak to tylko mozliwe. Be-
dzie to wiec wymagato wysitku, uwagi i dyscypliny.

Skoncentruj sie na rozwigzaniach, nie na problemach. Jest
taka ogdélna zasada, ze to, na czym sie koncentrujesz, rosnie.
Zamiast wiec poéwieca¢ uwage przeszkodom w porozumieniu,
koncentruj sie caty czas na mozliwosciach, ktére przyniosq roz-
wigzanie probleméw. Zamiast pytaé, co jest nie tak, zapytaj,
czego potrzeba, zeby$my osiqgneli porozumienie. Sprawne
operowanie stowami, a zwtaszcza stosowanie pytan, to podsta-
wowa umiejetno$¢ w arsenale skutecznego negocjatora. Cze-
sto zadajgc odpowiednie pytanie uda ci sie zupetnie zmienié¢
spojrzenie na problem, na ktérym koncentrujg sie negocjato-
rzy. | znowu — jeste$my nauczeni koncentrowac sie na rzeczach,
ktére powodujqg problemy, zamiast na tych, ktére dadzq odpo-
wiedzi. Zmiana punktu widzenia wymaga $wiadomego wysitku.
Sita pytan i tego, jak mogq one wptywaé na wynik negocjacji,
jest oméwiona w rozdziale o komunikacii.

Stosuj obiektywne standardy. Kiedy juz okreslites wzajemne ocze-
kiwania i trzeba dokona¢ uzgodnien w kwestii pieniedzy, metrazu,
czasu trwania najmu czy czegokolwiek dotyczg negocjacje, wazne
iest, zeby ustali¢ jaki§ niezalezny punkt odniesienia. Moze to by¢
na przyktad wartoé¢ rynkowa, sugerowana cena detaliczna lub
opinia eksperta. Zamiast wyraza¢ zgode w odpowiedzi na presje
wywierang przez drugq strone, zgddz sie tylko na podstawy pew-
nych obiektywnych kryteriow. Jak powiedziat sir Winston Churchill:
,Nigdy nie poddawai sie naciskom”.



e Zaplanuj negocjacje. Jak na wojnie i przy urzqgdzaniu wnetrz,
w negocjacjach najwazniejsze jest przygotowanie. Na zakon-
czenie przedstawimy schemat, ktéry pozwoli ci podejé¢ do ne-
gocjacji w petni przygotowanym. Odnosi sie to nie tylko do
planowania przed negocjacjami, ale tez do planowania tego,
co bedzie po zakonczeniu negocjacii. Negocjatorzy czesto od-
noszq sukces w pokoju negocjacyjnym, a potem podczas etapu
realizacji umowy natrafiajg na nieprzewidziane trudnosci.

Zarzadzanie ludzmi

Chociaz sa one blisko ze soba powiazane, musimy odr6znié
czynniki ludzkie od kwestii, ktére sa istota negocjacji. Jesli je
pomylimy, bedziemy atakowal ludzi wtedy, gdy powinni$my
atakowac problem.

Poniewaz ludzie sa nieprzewidywalni, musimy zarzadza¢ taki-
mi rzeczami jak emocje, potrzeby czy percepcja. Zajecie si¢ tymi
sprawami pozwoli nam stawi¢ czolo wyzwaniu, jakim jest za-
warcie porozumienia, bedac stronami, ktére wspdlnie rozwigzuja
problemy, a nie przeciwnikami. Jednak nie chodzi tu o to, zeby
by¢ mitym; rozumiem twoje stanowisko, potrafie stucha¢ z em-
patia i moge sobie wyobrazi¢, pod jaka jeste$ presja, ale to nie
powinno mie¢ wplywu na cene¢ domu, stawke godzinowa czy na
to, ile funtéw za metr kwadratowy ostatecznie zaptace. To, ze cig
rozumiem, nie oznacza, ze si¢ z toba zgadzam. Jest zatem wazne,
zeby oddzieli¢ ludzi od problemdw.

Zarzadzanie ludzmi powinno zacza¢ sie od nieco lepszego zro-
zumienia samego siebie. Nastepnie musisz zrozumie¢ druga stro-
ne i dowiedzie¢ sie, jak oboje mozecie skorzystaé na waszej relacji.
Ponizej zamieszczono krétki szkic niektérych zasad i umiejetno-



$ci, ktére oméwimy troche bardziej szczegélowo w odniesieniu
do zarzadzania ludzmi.

e Podnie$ swoje standardy. Jesli przystepujesz do negocjacji ma-
igc niewielkie oczekiwania, otrzymasz kiepskie wyniki. Oma-
wiany tu system ma zwiekszy¢ twoje szanse na uzyskanie wszyst-
kiego: zaspokojenie potrzeb wtasnych i drugiej strony, a takze
zarzqgdzanie waszymi relacjami tak, zebyscie w przysztosci mo-
gli skutecznie robi¢ interesy.

® Wytwérz postawe obfitoéci. Jednym z kluczy do tego, zeby
ten system zadziatat, jest zrozumienie, ze ludzie nie postrze-
gajq tego $wiata takim jakim on jest, ale raczej jakim im sie
wydaje. Oznacza to, ze musimy dobrze zrozumie¢ to, jak lu-
dzie filtrujg wtasne do$wiadczenia poprzez pryzmat swoich
przekonan na temat swéj i zycia. Twoja postawa przy przyste-
powaniu do negocjacji czesto ma wiele wspélnego z twoimi
przekonaniami i bedzie miata wiekszy wptyw na negocjacie,
niz cokolwiek innego. Na przyktad wiele ludzi uwaza, ze $wiat
to miejsce ograniczonych zasobéw i dlatego im wiecej do-
stajesz ty, tym mniej zostaje dla mnie. Na pewnym poziomie
moze o by¢ prawda. Spéjrzmy na przyktad na dostepnos¢
ropy, ktérej zasoby malejg. Jednak u podstaw zainteresowa-
nia ropg lezy pytanie, jak wykorzysta¢ dostepng energie. Jedli
zrozumiemy fen podstawowy problem, bedziemy mogli po-
szerzy¢ pole dziatania i uwzgledni¢ inne zrédta energii, ktére
nie sq tak ograniczone; mozna uwzgledni¢ takie zrodta jak
fale morskie czy wiatr, ktérych obfito$é¢ jest nieograniczona.
Jest to uproszczenie bardzo ztozonej dziedziny, ale pokazuje,
ze jesli inaczej sformutujemy i rozszerzymy to, na czym sie
koncentrujemy, mozemy stworzy¢ bardziej pomystowe rozwig-
zania. A zatem, jesli rozpoczynasz negocjacje z nastawieniem
na istnienie niedoboru, wszystko, co zrobisz, sprowadzi sie do
wzmocnienia nacisku na zawarcie porozumienia, ktére i tak



nie spetni twoich najwiekszych oczekiwan. Pézniej przyjrzymy
sie przekonaniom i percepcji doktadniej.

Wspétpracuj zamiast konkurowaé. Jesli negocjacje naprawde
majq doprowadzi¢ do zaspokojenia potrzeb obu stron, to masz
wieksze szanse na uzyskanie pomyslnego wyniku, jesli obie
strony uwazajq sie raczej za jeden zespodt rozwigzujgey proble-
my, niz za konkurencje. Pojecie konkurenciji to skutek $wiado-
mosci niedoboréw, ktéry opisalismy powyzej. Czesto jest tak, ze
kiedy inaczej postrzegasz rzeczy, mozesz znalez¢ inne sposoby
zaspokojenia potrzeb czy poszerzenia obszaru dziatania.

Komunikuj sie. Zeby zosta¢ skutecznym negocjatorem, musisz
sta¢ sie mistrzem komunikacji. Nie chodzi tylko o komunikacje
z drugg stronq, ale tez ze sobg samym. Powiniene$ zaczynaé
wszystkie negocjacje od zrozumienia samego siebie. Nie cho-
dzi o to, zeby$ rozpoczqt dtugotrwaltq terapie, aby przeanali-
zowa¢ wlasne dziecinstwo; chodzi o jasne okreslenie wtasnych
potrzeb, potrzeb drugiej strony i rozwiniecie umiejetnosci, kté-
re pomogq ci przej$¢ przez negocjacjie w mozliwie najbardziej
sprawny i skuteczny sposéb.
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isali§my juz, ze ludzie bardzo czgsto podchodza do negocja-
P ¢ji z pewnym z géry ustalonym nastawieniem. Negocjator
moze identyfikowad swoje ego z przyjetym stanowiskiem, a wte-
dy zmiana stanowiska bedzie kojarzona z poddawaniem sie, uste-
powaniem lub utratg twarzy. Wyobraz sobie dwie kobiety w re-
stauracji. Sprzeczajg si¢ o to, czy drzwi powinny by¢ otwarte, czy
zamknigte. Podchodzi kelnerka i grzecznie prosi, zeby wytluma-
czyly, o co chodzi. Jedna chce, zeby drzwi byly otwarte, tak aby do
sali moglo naplyna¢ troche swiezego powietrza, druga woli, zeby
byly zamkniete, bo boi si¢ przeciagu. Kelnerka po chwili namystu
otwiera okno na tytach restauracji. Dzigki temu w restauracji be-
dzie $wieze powietrze, a goscie nie poczuja przeciagu. Obie panie
sa zadowolone z takiego rozwigzania. Bez zrozumienia potrzeb obu
stron fatwo byloby utkna¢ na wyjsciowej alternatywie i probowaé
zadecydowad, czy drzwi powinny by¢ otwarte, czy zamkniete.

Im bardziej identyfikujemy sie z przyjetym stanowiskiem,
tym trudniej jest nam wykona¢ jaki§ ruch i tym bardziej na-
sza uwaga jest odwrécona od podstawowych spraw, ktore pro-
bujemy przeciez rozwiazaé. Za kazdym przyjetym stanowiskiem
stoi jaka$ warto$¢. Jesli chcesz, zeby twoje dzieci chodzily spa¢
0 20.30, to twoje stanowisko w tym wzgledzie odzwierciedla by¢
moze twoja potrzebe uzyskania odrobiny czasu dla samego sie-
bie, utrzymania dyscypliny i upewnienia si¢, ze dzieci si¢ wysy-
piaja. 20.30 to stanowisko, jakie przyjmujesz, ale tak naprawde
chodzi o zaspokojenie potrzeb. We wczesniejszym przyktadzie,
dotyczacym sidstr i pomaranczy, jasno widaé, ze gdyby zastano-
wiono si¢ nad ich preferencjami lub potrzebami, mozna bytoby
znalez¢ duzo lepsze rozwigzanie — jedna siostra wzietaby skorke
do gotowania, a druga owoc do zjedzenia. Takie rozwigzanie za-
dowolitoby obie strony, a jednoczesnie byloby optymalne, bo nic
by sie nie zmarnowalo.



Klucza do skutecznych negocjacji nalezy wiec szukad patrzac
dalej, poza swoje stanowisko, i okre$lajac wartosci, jakie powin-
ny by¢ uwzglednione, oraz interesy, jakie nalezy zrealizowad.

To, co ludzie chcg osiagnal, zawiera sie w roznych obszarach
i dziala w réznych plaszczyznach. Ja nazywam to wartoSciami
i interesami lub oczekiwaniami. Wartosci to podstawowe ludz-
kie potrzeby, takie jak bezpieczefistwo, samorealizacja, zdrowie,
kreatywnos$¢ czy wolnosé. Interesy to cos, co chcesz zalatwi¢
wlasnie teraz, jak zmaksymalizowanie ceny sprzedazy, niesiedze-
nie w przeciagu, otrzymanie skorki pomaranczy do gotowania
czy ulozenie dzieci do snu o odpowiedniej porze. Ale zauwaz, ze
interesy to rozwinigcie warto$ci. Chcesz zmaksymalizowad ceng
sprzedazy, zeby zapewnic sobie bezpieczefistwo finansowe albo
uzyskac poczucie osiagnigcia czego$; nie chcesz siedzie¢ w prze-
ciagu, poniewaz dbasz o swoje zdrowie; chcesz skorke pomaran-
czy, bo gotujac, zaspokajasz swoja potrzebe kreatywnosci; cheesz
polozy¢ dzieci do 16zka o odpowiedniej porze, poniewaz cenisz
sobie czas, ktéry masz dla siebie lub mozesz spedzi¢ ze swoim
partnerem. Twoje obecne oczekiwania zawsze wynikaja z war-
tosci, z tego, co sobie cenisz. Zrozumienie tej relacji to pierwszy
krok do zrozumienia wlasnego zachowania w negocjacjach. Do-
tyczy to zardwno ciebie, jak i drugiej strony.

Zanim sprobujesz okresli¢ wartosci drugiej strony, musisz
przede wszystkim mie¢ Swiadomos$¢ wilasnych wartosci. Moze
to nie by¢ tak oczywiste, jak si¢ wydaje, poniewaz czesto nasze
warto$ci zawieraja si¢ w roznych obszarach. Wartosci pozwalaja
nam stwierdzi¢, czy co$ jest dobre czy zle; sa gleboko zakorze-
nione w naszych procesach myslowych, a zostaly uformowane
w naszym dziecifistwie przez wychowanie i inne ksztattujace nas
wplywy. Wplywaja na nasze ogblne podejscie do zycia, a od-
zwierciedlajg sie w naszym zachowaniu. Jesli na przyklad twoja
podstawowa wartoscia jest bezpieczenstwo finansowe, bedziesz



prébowal je osiagnaé w kluczowych obszarach swojego zycia —
bedzie to wida¢ w kazdym twoim dzialaniu, bo pragnienie bez-
pieczenstwa finansowego bedziesz zaspokajal przed innymi po-
trzebami, a czasem nawet kosztem innych warto$ci. Mozesz na
przyktad wykonywaé prace, ktéra nie daje ci satysfakcji i poczu-
cia samorealizacji, ale zapewnia bezpieczenistwo finansowe — jesli
jest ono dla ciebie warto$cia wazniejsza niz wyrazanie samego
siebie. Odczuwany przez ciebie poziom bezpieczefistwa finanso-
wego bedzie wplywal na twoje poczucie satysfakeji i zadowolenia
nie tylko w zyciu zawodowym, ale réwniez w zyciu prywatnym.

Na bardziej bezpo$rednim poziomie bedziesz chcial zreali-
zowa¢ swoje konkretne dazenia. Beda one wyplywacd z bardziej
podstawowych wartosci, ktore wlasnie opisalismy, lub poszerza¢
ich katalog. Moze ci na przyklad zaleze¢ na posprzataniu domu,
poniewaz cenisz czyste i uporzadkowane otoczenie. Zauwaz, ze
to potrzeba zaspokojenia podstawowych oczekiwan i wartosci
kieruje naszym zachowaniem. Ta relacja migdzy naszymi wartos-
ciami, oczekiwaniami i zachowaniem jest podstawa zawierania
efektywnych umow.

Okresl swoje wartosci

Wazne jest, aby$ zanim sprobujesz okresli¢ wartosci i oczeki-
wania drugiej strony, mial jasno$¢ co do swoich wlasnych. War-
tosci to tak naprawde podstawowe kryteria, ktére pozwalaja ci
odréznié, co w zyciu jest dobre, a co zle; trzeba si¢ nimi kierowad,
bo inaczej bedziesz mial poczucie, ze czegos ci brakuje. W ten
czy inny sposéb zawsze probujemy zrealizowal te wartosci, na
ktérych zalezy nam najbardziej.

Zeby okresli¢ swoje whasne wartosci, odpowiedz na nastepu-
jace pytania:



e Co jest dla ciebie najwazniejsze?
e Co konsekwentnie kieruje twoim zachowaniem?
® Za co chciatby$ zosta¢ zapamietany?

Zapisz odpowiedzi na te pytania i zastanéw si¢, czy mozesz
zauwazy( jakie§ prawidlowosci w swoim zyciu — jakimi wzora-
mi czy zasadami si¢ kierujesz. Jesli nadal masz problem z okre-
$leniem swoich podstawowych wartosci, spdjrz na ponizsza liste
i wybierz trzy rzeczy, z ktérymi si¢ najbardziej identyfikujesz, a
nastepnie ustaw je w kolejnosci wedlug stopnia ich waznosci dla
ciebie. Teraz sprawdz je pod katem swojego zachowania. Co two-
je czyny méwia o twoich wartosciach? Jesli na przyklad uznasz,
ze twoje podstawowe wartosci to przygoda i wolno$¢, a tkwisz
w pracy, ktora nie daje ci satysfakcji, pracujesz dla kogos$ innego,
masz malg autonomie, to znaczy, ze tak naprawde kieruja toba
wartosci silniejsze niz przygoda i wolnos¢. Moze to by¢ odpo-
wiedzialno$¢ albo bezpieczenistwo finansowe. Okresl to, co stale
pokazujesz przez swoje dzialanie, a zobaczysz, jakie wartosci sa
dla ciebie najwazniejsze.

Samorealizacja Harmonia

Przygoda Zdrowie

Uczucie Szacunek do samego siebie
Wygoda Duchowo$¢

Rywalizacja Uczciwos¢

Wspotpraca Intymno$¢

Kreatywnosé¢ Zaangazowanie

Stawa Mitoge

Szczedcie rodzinne Lojalnos¢

Wolnos¢ Pasja

Przyjazn Rozwdj osobisty



Przyjemnos¢ Bezpieczenstwo

Wtadza Sukces
Uznanie Bogactwo
Odpowiedzialno$¢ Maqdros¢

Moje trzy najwazniejsze wartosci to:

1.

Gdy juz ustalisz swoja hierarchi¢ wartosci, wtedy latwiej be-
dziesz mogl okresli¢ swoje potrzeby. Przystepujac do negocjacji
musisz pamigtaé o celu, ktory chcesz osiagnaé. Czesto niestety
zapominamy o tym, a nasze podej$cie do negocjacji sprowadza
sie do reagowania na stanowisko drugiej strony.

Ludzie czesto przystepuja do negocjacji z oczekiwaniami
sprecyzowanymi przez inne osoby, na przyklad przez szefa, albo
okreslonymi przez polityke firmy. W takim wypadku upewnij si¢
co do oczekiwan szefa i pomdz mu spojrzeé poza zwykle stano-
wisko, ktére moze prébowaé ci narzuci¢. Najpierw negocjujesz
wiec ze swoim szefem. W tych okoliczno$ciach twoje osobiste
wartosci i oczekiwania nadal beda odgrywac jakas role. Jesli za-
lezy ci na tym, zeby dobrze wypas¢ przed szefem, ostateczny wy-
nik negocjacji bedzie dla ciebie mniej wazny niz to, jak chcesz,
zeby odebrano twoje dziatanie.

Okreslenie wartosci i oczekiwan czesto umozliwia nam ich za-
spokojenie na wiecej sposobéw niz tylko jeden — tak jak w przy-
padku kobiet w restauracji. Pozbycie sie stereotypéw i zrozumie-



nie podstawowych potrzeb obu stron moze stworzy¢ zupelnie
nowe mozliwos$ci porozumienia.

Odkryj wartosci drugiej strony

Okreslenie swoich wlasnych wartosci i przekonan to jedno,
ale co z przekonaniami i warto$ciami strony, z ktora negocjujesz?
Nie zawsze tatwo bedzie uzyska¢ informacje o potrzebach tych,
z ktérymi masz do czynienia; moze w tym uczestniczy¢ kilka
stron, a ludzie zazwyczaj maja wiele oczekiwan, ktore chcea zre-
alizowaé; oni sami moga nie do konica wiedzie¢, o co im chodzi,
albo po prostu nie chcg ujawni¢ niezbednych informacji.

Oczekiwania drugiej strony mozna odkrywa¢ posrednio lub bez-
posrednio. Podejscie bezposrednie: zapytac! Zapytaj, czemu wybrali
takie a nie inne stanowisko i co probuja osiagnaé. Takie podejscie
moze da¢ ci informagje, jakich szukasz, a potem pozwoli¢ zaczaé
tworzy¢ mozliwosci zaspokojenia tych ujawnionych oczekiwan.

Moze by¢ jednak tak, ze druga strona nie do konca wie, co chce
osiagnad, albo tez nie chce ujawnia¢ wszystkich informacji na ten
temat. Jest kilka sposobéw, ktére moga w takim wypadku pomoéc
ci zebra¢ informacje na temat ich relacji, czynnikéw motywujacych,
wartoSci i oczekiwan. Pierwszy, to postawic sie na ich miejscu, dru-
gi — umiejetnie zadawad pytania. Przyjrzyjmy sie im dokladniej.

Postaw sie na ich miejscu

Podobno Mahatma Gandhi, zanim przystepowal do negocjacii,
mial zwyczaj stawia¢ si¢ na miejscu kazdej ze stron uczestnicza-
cych w negocjacjach, a takze na miejscu niezaleznego obserwato-
ra. Pytal sam siebie: ,,Czego oni oczekuja i czego potrzeba, zeby te
oczekiwania spelni¢?”. Postawienie si¢ na miejscu tych, z ktérymi



probujesz osiagnal porozumienie, daje ci niepowtarzalny wglad
w ich spos6b myslenia, a dzigki temu w to, co ich motywuje.

Oto proste C¢wiczenie wizualizacyjne, ktérego wykonanie
moze ci pomdc ustali¢ oczekiwania drugiej strony.

1. Wyobraz sobie osobe, z ktérg bedziesz negocjowaé. Wyobraz so-
bie, jak siedzi naprzeciwko ciebie w pokoju negocjacyjnym. Wy-
obraz sobie pokdj, tak dobrze jak tylko mozesz, i stwérz otoczenie
emocjonalne i fizyczne z jak najwiekszq iloéciq szczegdtow.

2. Nastepnie wyobraz sobie, jak unosisz sie nad drugg osobg i wia-
piasz sie w nig. Teraz jeste$ na jej miejscu; spdjrz na sytuacje jej
oczami, sprébuj zobaczy¢ $wiat z jej perspektywy. Z jej punktu
widzenia widzisz siebie siedzqcego po drugiej stronie stotu. Co
ta osoba mysli o tobie i jakie ma wobec ciebie odczucia? Jakie
oczekiwania bedzie chciata zaspokoi¢ i jak ta znajoma osoba,
siedzgca naprzeciwko, moze jej poméc rozwigzad sprawe, ktérg
prébujecie negocjowac? Pod jakim moze by¢ naciskiem i co
bedzie jq najbardziej motywowac?

3. Nastepnie oddziel sie od tej osoby i poptyrn nad stotem. Wyob-
raz sobie, ze kto$, kogo podziwiasz i szanujesz, obserwuije ten
proces z bliska. Moze nawet stoi po drugiej stronie jednego
z tych luster weneckich, ktére pozwalajg obserwowaé¢ pokd.
Moze to by¢ kto$, kogo znasz, albo autorytet, ktérego madrosé
i spostrzegawczo$é¢ podziwiasz. Co by ten niezalezny obserwa-
tor widziat i jak by mu sie podobato podeijscie, ktére stosujesz?
Gdyby miat dla ciebie jakg$ rade, jak by ona brzmiata?

4. W koncu wré¢ do whasnego ciata i zastanéw sie, czy zyskate$
nowe spojrzenie na wartosci, potrzeby i interesy drugiej strony.
Czego bedzie trzeba, zeby dzisiaj powiedzieli ,tak” i co ty mo-
zesz zrobi¢ lub powiedzie¢, zeby do tego doprowadzi¢?



Kiedy juz wykonasz to ¢wiczenie, wypelnij arkusz przy-
gotowania do negocjacji zamieszczony w rozdziale 6. Ludzie
czasami uwazajg, ze wczucie sie w to, jak mysli druga strona,
spowoduje, ze beda sie do niej odnosi¢ z sympatig i zrozumie-
niem, a to oslabi ich wlasng pozycje. Nalezy pamietaé, ze zro-
zumienie motywacji drugiej strony nie oznacza, ze si¢ z nia
zgadzamy. To zrozumienie znacznie podnosi twoje szanse nie
tylko na opracowanie odpowiedniej strategii, ktéra uwzgledni
ich potrzeby, ale tez na to, zebyscie szybko i skutecznie doszli
do porozumienia.

Potega pytan

Umiejetne zadawanie pytan to jeden z najprostszych
i jednoczesnie najskuteczniejszych sposobéw wydobywania in-
formacji o warto$ciach, oczekiwaniach i percepcji drugiej strony.
Pytania pozwola ci zebra¢ wazne informacje, a takze zbudowal
dobre stosunki z druga strona poprzez okazywanie jej zrozumie-
nia i empatii. Zadawanie wlasciwych pytan we wlasciwym czasie
moze zupelnie zmieni¢ sedno i kierunek rozmowy oraz prowadzi¢
do przeloméw tam, gdzie wczesniej nie byly one mozliwe. W na-
szej komunikacji z innymi czgsto kierujemy si¢ pragnieniem posia-
dania wlasnego punktu widzenia. Moze ono sprawi¢, ze bedziemy
komunikowa¢ si¢ jednostronnie, ze nie bedziemy wystarczajaco
whnikliwie stucha¢, co méwi nam druga strona i by¢ moze bedzie-
my dogmatyczni w akcentowaniu wlasnych oczekiwan. Jesli dru-
ga strona przyjmie takg samg postawe, komunikacji moze w ogdle
nie by¢. Kiedy aktywnie — poprzez zadawanie pytan — starasz si¢
zrozumie¢, wyzwolisz u niej zupelnie inna reakcje. Umiejetne za-
dawanie pytan to istotny element sztuki dobrych negocjacji.

Pytania mozna podzieli¢ na kilka kategorii, a kazda z nich
mozna zastosowaé w inny sposob:



e Pytania nienaprowadzajace
e Pytania naprowadzajace

e Pytania motywujace

¢ Pytania demotywujace

e Pytania o mozliwosci

Pytania nienaprowadzajace to pytania otwarte; inaczej mo-
wiac, nie mozna na nie odpowiedzie¢ tylko ,tak” lub ,nie”; jest
to dobry sposéb na zachecenie do wyrazania uczu¢ lub opinii.
Na przyklad pytanie: ,,Co myslisz o tej konkretnej opcji?” czy
,Co w tej propozycji budzi twoj sprzeciw?” da ci o wiele wiecej
informacji na temat tego, co dla drugiej strony jest warto$cio-
we, niz pytanie: , Nie jeste§ zadowolony z tej propozycji?”. Takie
pytania pomagaja wydoby¢ z drugiej strony istotne informacje
i zwickszaja szanse na to, ze ujawni ona swoje prawdziwe dazenia
i potrzeby. Pytania nienaprowadzajace moga poméc zbudowaé
zaufanie i ulatwi¢ efektywna komunikacje, poniewaz wskazuja
na zainteresowanie druga strona, a ta doceni twoja cheé omdwie-
nia ich punktu widzenia. Moze tez da¢ jej poczucie bezpieczen-
stwa i kontroli nad sytuacja, poniewaz takie pytania to szansa na
przedstawienie swojego stanowiska wlasnymi sfowami.

Pytania naprowadzajace dotycza rozwini¢cia lub oceny
konkretnego tematu. ,Jakie obszary niepokoja was szczegdl-
nie?” albo ,,W jaki dokladnie sposéb doszliscie do takiej licz-
by?” to pytania naprowadzajgce, ktére pomagaja skupi¢ sie
na konkretnych obszarach czy szczegétach. Pytania naprowa-
dzajace daja szanse na skoncentrowanie si¢ raczej na rozwia-
zaniach niz problemach, poniewaz pozwalaja skierowa¢ uwage
na punkty, co do ktérych sie zgadzacie, i odwréci¢ uwage od
tych, w ktérych wystepuje réznica zdan, na przyktad: ,W ja-
kich okoliczno$ciach zaakceptowalibys$cie te propozycje?” lub



,Czy widzicie, jaka mogloby to da¢ wam szczeg6lna korzy$c¢?”.
Pytania naprowadzajace moga tez pomdc nakloni¢ druga stro-
ne do zaakceptowania waszej propozycji poprzez podkreslenie
korzysci, jakie dzigki temu osiggna.

Pytania motywujqgce i demotywujgce

Sposéb, w jaki przebiegaja nasze procesy myslowe, oznacza, ze
na pewien rodzaj pytan otrzymamy pewien rodzaj odpowiedzi.
Jesli na przyktad zapytasz druga strong: ,, Dlaczego nie udaje nam
si¢ tego uzgodni¢?”, usltyszysz litanie powoddéw. Jesli zadasz sobie
pytanie: ,Dlaczego to zawsze musi by¢ taka trudna praca?”, twoj

)

moézg od razu powie: ,Dlatego, ze...” i zacznie podsuwal liste
przeszkod stojacych na drodze do utatwienia procesu. To sa pyta-
nia demotywujace, poniewaz koncentruja si¢ na przeszkodach
w osiagni¢ciu postepow. Zadawanie takich pytan spowoduje, ze
znajdziesz si¢ w $lepym zaulku, gdzie nie wida¢ pozytywnego
przelomu. Jesli stale zadajesz sobie pytanie: ,Dlaczego ja...?”, to
masz niewielkie szanse na znalezienie konstruktywnego sposobu
przejscia do dalszego etapu. ,Dlaczego zawsze przydarzaja mi
si¢ takie rzeczy?”, ,Dlaczego nigdy nie moge dosta¢ tego, czego
naprawde chce?” — to przyklady pytan demotywujacych, skon-
centrowanych na problemie.

Pytania demotywujgce

e koncenirujg sie na problemie,

e tworzq cykl obwiniania,

e podkreslajg przeszkody w osiggnieciu porozumienia i przedsta-
wiajq rozwigzania tak, jakby$my nie mieli na nie wptywu,

® prowadzg do zajmowania pozycji obronnych, ograniczajq krea-
tywno$¢ i zniechecajq do dziatania.



Na przyktad:

Dlaczego to zawsze przytrafia sie mnie?

A co, jeéli to nie zadziata?

Dlaczego m¢j szef jest zawsze niesprawiedliwy?

Dlaczego to nie idzie tak jak powinno?

Czemu fo jest takie frudne?

Zadajac odmienne pytania, mozesz spowodowad, ze rozmo-
wy beda sie koncentrowac nie na problemach, lecz na rozwigza-
niach, na przyklad: ,Czego bySmy potrzebowali, zeby wlasnie te-
raz dokonaé przelomu?”, , Jakie moge podja¢ dziatanie, ktére by
pozwolilo péjs¢ naprzdd i ulatwilo proces?”, ,Jak bym si¢ czul,
gdybysmy byli w stanie rozwiazal ten problem?”. Te pytania
motywuja znacznie mocniej. Pytania motywujace nie tylko sa
nastawione raczej na rozwiazanie niz na problem, ale tez umac-
niaja poczucie odpowiedzialnosci przez skierowanie uwagi na to,
co mozesz zrobi¢, niezaleznie od planéw drugiej strony.

Pytania motywujqce
koncentrujg sie na rozwigzaniu,

pozwalajq lepiej zrozumieé problem,
dajg nam wieksze poczucie odpowiedzialnosci,

zachecajg do podejmowania dziatania.
Na przyktad:
e Co moge wtasnie teraz zrobi¢, zeby zadziata¢ skutecznie?

e Czego bedzie potrzeba, zebysmy przeszli do nastepnego etapu?
e Jak by to byto, gdybyémy teraz dokonali przetomu?



Jak moge sprawi¢, zeby ten proces byt tatwiejszy lub przyjem-
niejszy?

Co musiatbym zrobi¢, zeby zabezpieczy¢ sie finansowo na cate
zycie?

lle bedzie to dla mnie znaczyto za pie¢ late

e Co naprawde sprawdza sie w tym momencie?

e Jaki bytby najlepszy wynik i jak bytby odbierany?

e Jak moge obréci¢ to doswiadczenie na mojqg korzy$é2

Pytania, jokie zadajesz, wskazujg, na czym sie koncentrujesz. Jesli
zadasz inne pytanie, zmienisz swojq rzeczywisto$¢ — poprzez zmia-
ne tego, na czym sie koncentrujesz.

Na przyktad: jakie pytania zadajesz, kiedy kio$ cie zdenerwuje?

Czy sq demotywujgce i reaktywne?

e Jak ona mogta mnie tak potraktowaé?
® Dlaczego to zawsze przytrafia sie mnie?
e Jak oni mogli mi to zrobi¢?

Czy, przeciwnie, sqg motywujgce i tworcze:

e Ciekawe, czemu ona tak sie zachowuije?

e Co jeszcze moze to oznaczad, a o czym nie pomyslatem?

e Jak moge najlepiej przekazaé moje pozytywne zainteresowanie
w tej sytuacji¢

Pytania wskazuja, na czym sie koncentrujesz. Twoja uwaga to
po prostu kierunek, ktéry decydujesz sie obra¢ w mysleniu i emo-
cjach. Pytania demotywujace skieruja twoja uwage na rzeczy, kté-
re ida Zle i na bariery w czynieniu postepéw. Pytania motywujace
kieruja uwage na znalezienie rozwigzan, a takze wywoluja poczu-
cie osobistej odpowiedzialno$ci poprzez sprawienie, ze zaczniesz



mysle¢ o tym, co mozesz zrobi¢, zeby co$ zmieni¢. Zadanie pyta-
nia: ,,Co moge teraz zmieni¢, zeby przynioslo to efekty?” kieruje
uwage z powrotem na to, co mozesz kontrolowac¢. Wspomnieli-
$my wczesniej o sukcesie Gandhiego jako negocjatora; pytal on
caly czas: ,Jak znalez¢ sposdb na czynienie postepu bez uzycia
sity?”. Jako$¢ zadawanych przez nas pytan ma czesto duzy wplyw
na to, czy i jak szybko osiagniemy upragniony przetom. Zauwaz,
ze to ty decydujesz, na jakie tory skierowaé swoje myslenie. To, na
co kierujesz uwage, wynika czesto z przyzwyczajenia. Ciagle szu-
kanie rozwigzan poprzez zadawanie pytan motywujacych znacz-
nie zmieni sposdb, w jaki sic komunikujesz w ogoéle, nie tylko
w negocjacjach. Sprébuj zrobi¢ teraz takie ¢wiczenie:

Pomysl o jakim$ wyzwaniu, z kiérym wtasnie sie mierzysz, i zadaj
sobie nastepujgce pytania:

e Co idzie nie tak, jak powinno?
e Dlaczego wydaie sie to by¢ takie trudne?
e Czy czesto napotykam tego rodzaju problemy?

Zwréé uwage na to, jak sie czujesz, kiedy zadajesz sobie te pyta-
nia, i wstuchaj sie w swéj wewnetrzny dialog, gdy na nie odpo-
wiadasz. A potem zadaj sobie nastepujgce pytania:

e Jak bym sie czut, gdybym teraz rozwigzat ten problem?2

e Co takiego mégtbym zrobi¢, co by natychmiast zmienito sytuacje?
o Jak w przesztodci skutecznie rozwigzywatem podobne problemy?
e Jak moge to ulepszy¢?

Czy zauwazyte$, ze pytania motywujqce sprawiajqg, ze myslisz zu-
petnie inaczej o sobie, o swojej umiejetnosci znajdowania roz-
wigzan, a takze o samym problemie? Pomagaijq ci one skupi¢ sie
na tym, co mozesz zrobi¢, a nie na tym, ze by¢ moze utkngfes.



W tej czesci rozdziatlu 1 wcigz uczymy sie lepiej rozumie war-
tosci i potrzeby drugiej strony: co nig kieruje, ze zachowuje si¢ tak,
a nie inaczej. Zadawanie wlasciwych pytan to prawdopodobnie
najskuteczniejsze narzedzie, jakim dysponujesz, by sie tego dowie-
dzie¢. Ciggle pytanie: ,,Co probuje osiggnaé druga strona?” pomoze
ci lepiej zrozumie¢ jej oczekiwania. Pytanie: ,,Co ja probuje osiag-
nac?” bedzie przypominac o twoich najwazniejszych oczekiwaniach
i uchroni cie przed wciagnieciem w inne, mniej wazne sprawy.

Pytania o mozliwosci sa przydatne, kiedy tworzymy opcje
porozumienia, poniewaz zmuszaja do wyjscia poza standardowe
ramy mysSlenia. Zazwyczaj zaczynaja si¢ one od ,,A gdyby...?”
i moga dac zupelnie nowe spojrzenie na rzeczywistos¢, takie, ja-
kiego w innej sytuacji nie wzialby$ pod uwage. Albert Einstein
twierdzil, ze jego sukces wynika raczej z wyobrazni niz z racjo-
nalnego myslenia, a dobrze zaczal rozwija¢ swoja ogélna teorig
wzglednosci, kiedy zadal sobie kilka pytan, takze tych o moz-
liwosci. Usiadl patrzac na zegar i zadal sobie pytanie: ,Skad
wiemy, czym jest czas?”, a potem: ,Jak postrzegamy zegar?”.
Jego pytania o mozliwosci brzmialy: ,A gdyby$ méogt podrézo-
waé z predkoscia Swiatla?”, a takze: ,A co, jesli podrézowalby$
szybciej niz $wiatlo?”. Zadajac sobie kilka kluczowych pytan,
byl w stanie wymysli¢ zupelnie nowa rzeczywistos¢, ktéora tkwita
poza 6wczesnym sposobem myslenia i percepciji.

Jesli przyjrzysz si¢ tradycyjnemu sposobowi zadawania pytan,
okaze sig, ze zalozenia wbudowane w nasz jezyk czesto ograniczaja
nasz sposob myslenia, zamiast go poszerzaé. Pytanie: ,Dlaczego
nigdy mi si¢ nie udaje?” zaklada nie tylko to, ze ci si¢ nie udaje, ale
roéwniez to, ze nigdy ci si¢ nie udato. Rzadko kiedy jest to prawda;
jest to po prostu kwestia nastawienia. Kiedy pytam: ,Naprawde?
Nigdy? Nigdy nie odnosisz sukcesu?”, zgodzisz si¢, ze wlasciwie
to ci sie udaje, tylko masz takie ogélne wrazenie, ze tak nie jest.
Osoba, ktéra ma taki sposéb patrzenia, po prostu blokuje sukce-



sy i wybiera koncentrowanie si¢ na porazkach. Jesli zadasz lepsze
pytanie, mozesz uzyskac lepsza odpowiedz. Pytajac: ,,Czego trze-
ba, zebym odnidst sukces?” czy ,,Skad mam wiedzied, ze mi sie
udalo?” natychmiast koncentrujesz sie na znajdowaniu rozwigzan
i okreslaniu celow, ktére prébujesz osiagnaé. ,,Dlaczego oni mi to
robig?” czy ,Jak mogli mnie tak potraktowac?” zaklada, ze ktos
celowo robi co$, zeby ci¢ skrzywdzi¢. Oczywiscie jest to kwestia
percepgji i moze by¢ albo nie by¢ prawda. Zadanie zamiast tego
pytania: ,,Ciekawe, co sprawia, ze ta osoba tak si¢ zachowuje?”
natychmiast pozwala inaczej spojrze¢ na motywy drugiej strony.
Wole myslec, ze ludzie maja dobre zamiary, nawet jesli uwa-
zasz, ze ich dzialanie nie przynosi ci nic dobrego. Jest to szczeg6l-
nie prawdziwe w negocjacjach, kiedy ludzie interpretuja jakies
posuniecie jako celowo blokujace lub nawet zlosliwe. Z doswiad-
czenia wiem, ze okreslone postgpowanie wynika raczej z tego, ze
jedna strona chce zaspokoi¢ swoje wlasne oczekiwania w jedyny
sposéb, jaki w tej chwili uznaje za mozliwy. Rozwazmy taki przy-
klad: kto$ ci¢ zdenerwuje na drodze. Zwykle w takiej sytuacji
czujemy, jak ro$nie w nas gniew i odbieramy zachowanie innego
kierowcy jako osobisty atak na nas. Kiedy jednak zadamy sobie
pytanie: ,,Co takiego dzieje si¢ w zyciu tej osoby, ze zachowuje si¢
w ten sposOb?”, mozemy znalez¢ kilka r6znych odpowiedzi. Moze
ten kto$ si¢ zgubil albo nie wie dokad jecha¢, moze jest bardzo
spozniony na spotkanie, jedzie do szpitala, albo po prostu brakuje
mu do$wiadczenia i obycia za kierownica. Jest wiele powodéw, dla
ktorych ludzie mogg si¢ zachowywaé w naszym mniemaniu irra-
cjonalnie, ale kazda z tych os6b bedzie probowata zaspokoi¢ jakas
swoja potrzebe, ktéra dla niej jest pozytywna. To kwesia twojego
wyboru, na czym skupisz swoje myslenie. Zadajac lepsze pyta-
nia, kierujesz swoja uwage na nowe tory i zmieniasz postrzeganie
okoliczno$ci i postepowania innych. W ten sposob tatwiej zyskasz
mozliwo$¢ znalezienia rozwiazan i osiagnigcia porozumienia.



Kiedy pisalem ten rozdzial, jeden z moich przyjaciét opisat
zdarzenie, kiedy to byl mediatorem w sporze pomiedzy dwie-
ma parami rodzicow. Jedna matka byla niezadowolona z tego,
jak potraktowano jej dziecko i petna agresji krzyczata na inne
dziecko, ktére jej zdaniem zawinilo. Zobaczyta to matka dru-
giego dziecka, ktora jest siostrag mojego przyjaciela, i doszto do
sprzeczki na ulicy. Kiedy do przepychanki wlaczyli sie ojcowie,
sytuacja zaczela by¢ coraz powazniejsza, wezwano wiec mojego
przyjaciela. Jego siostra chciala, zeby ja poparl, ale ten, zamiast
odpowiedzie¢ na jej prosbe i stanaé po ktorej$ ze stron, zadal
sobie pytanie: ,,O co chodzilo tej pierwszej matce?”. Oczywiscie
o to, zeby chroni¢ wlasne dziecko, i chociaz pod wplywem emocji
zle zabrano si¢ za komunikacje, wida¢ bylo, ze kazde z rodzi-
cow mialo bardzo pozytywna potrzebe, ktéra cheialo zaspokoié.
Kiedy wyrazil swoje zrozumienie, od razu pierwsza matka zare-
agowala mniej defensywnie. Powiedziala, ze chodzito jej przede
wszystkim o dobro dziecka i przyznata, ze podeszta do inter-
wencji w nie najbardziej konstruktywny sposéb. Méj przyjaciel
musial tez nakloni¢ swoja juz teraz bardzo zdenerwowana sio-
stre, aby przyznala, ze jej chodzilo dokladnie o to samo. Zamiast
da¢ si¢ wciggnaé w sprzeczke, postanowil pomdc swojej siostrze
zrozumie¢ jej wlasne oczekiwania, ktére wczesniej zgubily si¢
w emocjach i agresji. Takie podejscie — umiejetne zadawanie py-
tan, zeby okresli¢ podstawowe oczekiwania — zapewnilo przelom
i umozliwito polubowne zalatwienie sprawy.

Spetnij wielorakie potrzeby i oczekiwania

Jako ludzie mamy zazwyczaj wiecej niz tylko jedng potrzebe,
kt6ra chcemy zaspokoi¢ — mamy ich wiele jednoczesnie. Kiedy za-
stanawiasz si¢ nad kupnem samochodu, nie tylko szukasz takiego,



ktory pomiesci calg twoja rodzine, ale interesuje ci¢ tez zuzycie pa-
liwa, stan auta i jego kolor. Bedziesz w tym wypadku miat do czy-
nienia z hierarchig potrzeb, gdzie jedne potrzeby beda wazniejsze
niz inne. Musisz umie¢ ustali¢ swoje priorytety, a takze sprobowac
okresli¢ rozne oczekiwania, jakie moze mie¢ druga strona.

Kilka lat temu zarzadzalem kontraktami na duzym placu
budowy i do moich obowiazkéw nalezalo migdzy innymi nego-
cjowanie kontraktéw na ustugi w imieniu wszystkich firm biora-
cych udzial w budowie. Zeby miejscowi inzynierowie nie musieli
indywidualnie negocjowad stawek za rusztowania i malowanie,
robilem to w ich imieniu i uzyskiwalem lepsze stawki za wigk-
sza ilo$¢ pracy. Musialem przy tym spelnic¢ liczne oczekiwania.
Chcialem utrzymac¢ dobre relacje z osoba zamawiajaca ustuge,
ale musiatem tez zadba¢ o to, zeby inzynierowie z lokalnej fa-
bryki ufali mojej ocenie i czuli, ze w ich imieniu dostaj¢ najlepsze
umowy. W pewien sposéb wyniki dzialalno$ci zleceniodawcow
mialy dla mnie mniejsze znaczenie niz to, jak odbieraly mnie
miejscowe firmy, poniewaz to one mialy wigkszy wplyw na moje
szanse awansu. W pewnych okoliczno$ciach moze si¢ wydawac,
ze kto$ koncentruje si¢ na cenie, dostawie lub wielkosci, kiedy
tak naprawde bedzie mu zaleze¢ na tym, zeby pokazal szefowi,
jak dobrze pracuje.

W przypadku negocjacji wewnatrz Unii Europejskiej po-
szczegblne kraje cztonkowskie majg dwojakiego rodzaju intere-
sy, ktore stara si¢ zrealizowal. Ich przedstawiciele nie tylko ne-
gocjuja z innymi pafistwami na tematy takie jak czlonkostwo,
budzety i zwrot nadplaty, ale tez muszg pamigtaé o swoich wta-
snych krajach i uzyska¢ w nich akceptacje dla negocjowanych
porozumien. Brytyjski premier Tony Blair byt pod spora presja
innych cztonkéw Unii Europejskiej, zeby zrewidowaé porozu-
mienie o zwrocie nadptaty, ktére zawarto ponad 20 lat temu.
Jednak we wlasnym kraju naciskano na niego jeszcze bardziej,



zeby utrzymal to porozumienie i uznano by go za stabego, gdy-
by z czego$ zrezygnowal.

Pomys$l o tym, ze druga strona moze mie¢ swoje rozliczne
interesy i jezeli nie wezmie si¢ ich pod uwage, do porozumienia
nie dojdzie. Kiedy mamy do czynienia ze strona, ktéra ma wie-
le oczekiwan, dobrze jest zapytaé¢ samego siebie, czy mozemy
naszkicowa¢ umowe, ktéra nie tylko bedzie do zaakceptowania
dla ciebie, ale tez spetni wszystkie najwazniejsze oczekiwania
drugiej strony. Jesli nie mozesz tego zrobid, raczej nie osiggniesz
porozumienia.

Upewnij si¢, ze rezultaty porozumienia
sa zgodne z warto$ciami

Najwazniejsze jest tutaj to, ze klucz do osiagniecia porozumie-
nia mozna znalez¢ upewniajac si¢, ze wyniki beda zgodne z warto-
$ciami — zaréwno twoimi, jak i pozostalych uczestnikéw negocja-
¢ji. Jest bowiem pewna réznica miedzy tym, ze wszystkie strony
dostajg to, czego chca, a tym, ze zostaja uwzglednione ich warto-
$ci. Kiedy na przyklad uczestniczysz w transakcji dotyczacej nieru-
chomosci, jako sprzedajacy chcialby$ zmaksymalizowa¢ ceng, jaka
dostaniesz; jako kupiec chcialby$ zminimalizowa¢ zaplate. Zadna
ze stron nie dostanie tego, co chce, ale do sprzedazy dojdzie, jesli
uwzglednione zostang wartosci i spelnione oczekiwania.

Ostatnio mdéj brat kupowal dom i przystapil do negocjacji
z agentem. Chodzilo o ustalenie ceny domu, ale po kilku umiejet-
nie zadanych pytaniach okazalo sie, ze sprzedawcy zalezy na tym,
zeby szybko dosta¢ gotéwke, poniewaz ma klopoty finansowe.
Mojemu bratu chodzilo za$ o znalezienie domu w konkretnych
okolicach, o przystepnej dla niego cenie i do niewielkiego remon-



tu. Ten konkretny dom spetnial wszystkie jego warunki. Mgj
brat sprzedat juz swéj dom, mégl wigc szybko wylozy¢ gotowke.
Z pewnoscig mogt spetni¢ podstawowe oczekiwanie sprzedajace-
go, jakim byla szybka sprzedaz i pieniadze od reki. Sprzedawca
wolalby wprawdzie dosta¢ za dom wigcej, ale spelniono oba zesta-
wy wartosci i oczekiwan, i porozumienie zostalo zawarte.

Latwo jest pomyli¢ spelnienie oczekiwan ze spelnieniem
upodoban czy preferencji. Chodzi o dotarcie do spraw, ktore
majg znaczenie dla obu stron, tak szybko i skutecznie jak tylko
mozna, zeby okresli¢ mozliwosci porozumienia.

Skoncentruj sie na wartosciach i oczekiwaniach,
nie na stanowiskach: podsumowanie

e Nie akceptuj ustalonych z géry, nienaruszalnych pozornie pozy-
cji; wyidz poza nie, zeby okresli¢ wtasciwe potrzeby.

e Wiedz, co tobq kieruje: znaj swoje wartosci i oczekiwania.

e Umiejetnie zadawaj pytania, tak aby zbudowaé¢ zrozumienie
i zaufanie oraz ustali¢, jakie wartosci i oczekiwania ma druga
strona.

e Kazdy ma wiele oczekiwan; miej jasnos$¢ co do oczekiwan
swoich i drugiej strony oraz co do tego, ktére z nich sq naj-
wazniejsze.

Studium przypadku

Orchard Heights to budynek skladajacy sie z 25 miesz-
kan. Wtasciciel — jak poinformowal mnie zaprzyjazniony agent
— chcial go sprzeda¢. Kupnem bylo zainteresowane konsorcjum
inwestoréw, ktére poprosito mnie, zeby porozmawiac z wlascicie-
lem o jego warunkach.



Starszy pan, ktéry byt wlascicielem budynku, chcial zapew-
ni¢ sobie wygodne zycie na emeryturze, i chociaz byl bardzo
sprawny umystowo i fizycznie, wydawalo sie, ze waha sie co
do sprzedazy. Podczas naszego pierwszego spotkania ustalili-
$my cene mieszkan, ktéra jemu bardzo odpowiadala, a ktéra
inwestorzy byli sklonni zaptaci¢, wiec doszedtem do wniosku,
ze martwi go co§ innego. Nigdzie nie reklamowal budynku
i bardzo mu zalezalo, zeby$my nie rozpowiadali o negocjacjach,
ktére prowadzimy. Mnie to bardzo odpowiadalo, bo nie chcia-
tem, zeby na tak wczesnym etapie negocjacji pojawila si¢ jakas
konkurencja. Odbylismy kilka kolejnych spotkan, tak zebym
mogl go troche lepiej poznad i zrozumieé, dlaczego waha si¢
i zwleka z podpisaniem umowy.

Stuchalem go bardzo uwaznie i zadawalem mnéstwo pytan.
W konicu odkrytem, ze ma syna, ktéry zarzadza budynkiem
i martwi si¢, jakie szanse bedzie mial na prace po sprzedazy
mieszkan. Syn byl po czterdziestce i tak naprawde nigdy nie
powiodlo mu si¢ w innych zajeciach, jakich si¢ podejmowal.
Dotyczylo to tez zarzadzania tym budynkiem: nigdy nie bylo
tak, zeby wszystkie mieszkania byly wynajete, a czasami ojciec
ponosit straty. Sprzedawca martwit sie, ze nowy wtasciciel po-
zbedzie si¢ syna, ktéry nie bedzie w stanie znalez¢ innej pra-
cy i w ten sposOb stanie si¢ nieustajacym ciezarem dla niego
— emeryta. Nie wspomnial synowi o mozliwosci sprzedazy, bo
bal si¢, ze ten oskarzy go o celowe pozbawienie go pracy. Dla-
tego wlasciciel gral na zwloke.

Po tej rozmowie zaczatem zastanawia¢ si¢ nad mozliwoscia-
mi. W tej transakcji wystepowalem w roli agenta i moje honora-
rium zalezalo od jej wynikéw, w moim interesie lezalo zatem do-
prowadzenie obu stron do porozumienia. Inwestorom zalezalo
na zawarciu umowy, poniewaz nieruchomo$¢ dobrze pasowala
do ich strategii inwestycyjnej. Wlasciciel byt gotéw sie zgodzi¢,



jesli znalazlby elegancki sposéb zalatwienia delikatnej sprawy
SW0jego syna.

Po przemysleniu réznych mozliwosci zlozylem inwestorom
propozycje, ktéra mogtaby zagwarantowad sprzedaz i sprawié,
ze wszyscy byliby zadowoleni. Po oméwieniu z nimi mozliwych
rozwigzan dostalem od inwestoréw zielone $wiatlo i wrécitem
z propozycja do wiasciciela.

Zasugerowatem, ze dokonamy zakupu po umoéwionej cenie
i zatrzymamy syna na stanowisku ,konsultanta” lub ,doradcy”
przez 18 miesiecy po sprzedazy. W ten sposéb syn bedzie w tym
czasie dostawal rozsagdng pensje, a ponadto bedzie mégt do swo-
jego CV dopisa¢ status konsultanta, co da mu lepsze szanse na
znalezienie w przyszto$ci innej pracy. Mezczyzna byt zadowolony
z niewielkiej ilosci pracy, jaka mial wykonywaé, poniewaz da-
walo mu to wystarczajaco duzo czasu na szukanie innej posa-
dy. Wtasciciel budynku byl zadowolony, poniewaz spelnit swoje
oczekiwania wygenerowania funduszy na emeryture i przestal si¢
czul tak nielojalny wobec wlasnego syna. Inwestorzy nabyli nie-
ruchomos¢ po cenie, jaka chcieli zaplaci¢ i uznali, ze koszt pensji
dla syna bylego wlasciciela jest niewielki w poréwnaniu z warto-
$cia zakupu. Inwestycja okazala si¢ udana, chociaz nie wiem, czy
syn kiedykolwiek znalazl sobie inna prace.

Analiza

Pieniadze nie zawsze sa gtéwnym czynnikiem motywujacym
w negocjacjach. Zwykle wazng role graja czynniki emocjonalne,
a znajdowanie prawdziwych motywéw nie zawsze jest tatwym
zadaniem. J.P. Morgan, magnat z Wall Street, powiedzial stynne
stowa: ,Czlowiek zawsze ma dwa powody, ze robi to, co robi
— pow6d dobry i pow6d prawdziwy”. Ludzie czesto maja liczne
oczekiwania, ktére nalezy spelnic. Tylko budujac zaufanie wtasci-



ciela niruchomo$ci, moglem si¢ dowiedzie¢, jaka byta prawdziwa
przeszkoda w osiggnieciu porozumienia, po czym zaproponowaé
rozwigzanie, ktore spetnito wszystkie jego oczekiwania.
Ponadto, kiedy prowadzi sie negocjacje, czesto trzeba spel-
ni¢ oczekiwania nie tylko jednej strony. Dziatalem jako agent
pomiedzy inwestorami a sprzedawca, i do moich zadan nalezato
miedzy innymi zrozumienie i zaspokojenie wszystkich potencjal-
nie rézniacych sie oczekiwan zainteresowanych stron. Bez zro-
zumienia tych podstawowych oczekiwan tatwo byloby utknaé
w negocjacjach pozycyjnych dotyczacych ceny, podczas gdy
prawdziwe problemy lezaly gdzie indziej. Kiedy to zrozumialem,
moglem poszerzy¢ pole manewru, wlaczajac inne, mniej oczywi-
ste rozwigzania, ktére ostatecznie okazaly si¢ kluczem do poro-

zumienia.





