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Solidny podrecznik, zawierajqcy bezcenne lekcje dotyczqce tego, jak postepowac z innymi ludZmi
— w wywiadzie, wojsku, rzqdzie, a co najwazniejsze, takze w swiecie biznesu.
Oleg Katugin,
byty major-generat KGB, wyktadowca Center for Counterintelligence and Security Studies, autor ksigzki
Spymaster

(zytasz na wiasng odpowiedzialnos¢.
Po lekturze tej ksigzki nic nie bedzie juz takie samo... i nikt nie bedzie taki sam!

W swojej dziatalnosci zawodowej spotkates sie juz z cata masg niepodwazalnych prawd. Metoda
kija i marchewki, wydobywanie ukrytej charyzmy, perswazyjne sposoby wptywania na otoczenie.
Jednak w zarzadzaniu jak na wojnie — nie ma czasu, by prébowac i btadzi¢ po omacku.
Zwyciezasz albo przegrywasz, nie istnieje trzecia opcja. Trzeba by¢ twardym: konkurencja caty
czas wyjmuje pienigdze z Twojej kieszeni i robi to, nie czekajac, az bedziesz gotéw. Jesli chcesz
zwyciezy¢, musisz dziatac szybciej, sprawniej i skuteczniej! Skoriczyfa sie zabawa i przyszedt czas
na powazna rozgrywke.

Spojrz na przedstawicieli wywiadu wojskowego i cywilnego — ich zachowania cechuje
automatyzm, rozmowy z ludZmi maja zawsze okreslony cel, a dziatania sy podejmowane
btyskawicznie. Umiejetnosci wywiadowcze mozna zaadaptowac do realiéw biznesu. Co wigcej,
daja one olbrzymig przewage! Trik polega na tym, by wiedzie¢ dokfadnie, JAK stosowac taktyki
wywiadowcze na arenie biznesu. Autorzy, wieloletni pracownicy stuzb specjalnych, przedstawiaja
wiasny model badania osobowosci pracownikow. Przekonaj sie, jak utatwi Ci on kierowanie
swoimi podwtadnymii. .. soba samym!

Zostan tajnym agentem swojej firmy i przekonaj sie, ze potrafisz:

klasyfikowac osobowosci jak profiler,
stawiac pytania niczym poligrafer,
osiggac porozumienie jak negocjator,
budowac siec kontaktdw jak szpieg,
prowadzi¢ rozmowe jak przestuchujacy,
tworzyc zespot jak sity specjalne.
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ROZDZIAL 5.

Osiagaj porozumienie
jak negocjator

Narzedzia:
e Kierowanie procesem zmiany
e Obejmowanie kontroli
e Odpieranie zastrzezen

e Odczytywanie mowy ciata podczas negocjacji

Przyjmij za obowiazujace cztery nastepujace zasady:

1. Nikt nie potrafi skutecznie negocjowad, jezeli zajmuje staba pozycje — dlatego
warto wiedzie¢, co druga strona ma do stracenia. W zwigzku z tym, siadajac do
negocjacji, musisz si¢ przygotowa¢ na ewentualne wejscie w konflikt.

2. Wszystkie ruchy, ktére wykonujesz podczas negocjacji, sa podporzadkowane Two-
jemu gléwnemu celowi — dlatego naklaniaj druga strone do swojej wizji. Chodzi
o to, aby dostac to, czego si¢ oczekuje, w sposéb maksymalnie skuteczny i wydajny.

3. Musisz tworzy¢ srodowisko, w ktérym druga strona czuje, ze ma szans¢ zwycie-
zy¢ — nawet jezeli w rzeczywistosci tak nie jest. Jedynym powodem, dla ktérego
kto$ przystepuje do negocjacji jest to, ze mysli, iz moze wygrac.

4. Czasami powody przystapienia drugiej strony do negocjacji albo to, co chce ona
wywalczy¢, nie sa oczywiste.

darza sig, ze ludzie, w zaleznosci od sytuacji, zmieniaja nagle styl dziatania. Ci, kto-

rzy biorg zakladnikéw, sg rewolucjonistami pelnymi pasji i to wlasnie przez nig —
bez wzgledu na to, czy myslg artefaktami, czy ikonami — znajdujg sie na dalekim
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krancu naszego modelu. Powdd, jakim kieruja sie te osoby, moze by¢ dowolny —
zaréwno bardzo powazny, jak i wprost blahy — na przyktad: ideologia, inny cztowiek,
bledna decyzja albo po prostu co$, co przepelnilo czare goryczy (nawet: ,Znowu ktos
mi zabral zszywacz!”). Porywacze sg ludzmi, ktérzy stracili wiare w dany system, nie
maja juz nadziei, a pasja popycha ich do tego, by siegna¢ po polis¢ ubezpieczeniows.

Negocjator, ktéry rozmawia z porywaczem, ma jedno zadanie: stara si¢ przywro-
ci¢ danej osobie wiare w cos, co roznieci na nowo plomien nadziei i zmniejszy sile pasji.
Czgsto porywacze pozostaja pod wplywem wszystkich symptoméw reakeji ,,walcz albo
uciekaj” i postrzegaja zakladnika jako wlasng ruchoma bariere; inni za$ biorg zaklad-
nikéw, by pokaza¢ whasny stosunek do systemu. Negocjator musi umie¢ odkry¢ motywy,
ktérymi kieruje sie porywacz.

Wartos¢ dla biznesu

W $wiecie biznesu na ogot nie masz do czynienia z porywaczami ani w sensie meta-
forycznym, ani dosfownym. Zdarzaja si¢ jednak pewne wyjatki — kiedy kto$ orientuje
sie, ze swojg decyzja moze wzia¢ drugg osobe jako ,,zakladnika”, przy czym wyjatki te
s3 czesto dzielem samych ,,zakladnikéw”. Kazdy interes polega na osiagnieciu jakiegos
rodzaju porozumienia. Moze ono na przyklad decydowac¢ o by¢ albo nie by¢ Twojej
firmy, a wtedy nie chcesz, by ktokolwiek podczas negocjacji siedzial i my$lat: ,,Wole
pas¢ trupem, niz spedzié jeszcze dziesig¢ minut w tej sali w towarzystwie tego typa”.
A moze to Ty za pomocg swojej prezentacji bierzesz kogo$ jako ,,zaktadnika”, jedno-
cze$nie pozostajac ,,zaktadnikiem” tej osoby, poniewaz ona wstrzymuje decyzje o osta-
tecznym zawarciu umowy?

Nie chcesz takze, aby ktokolwiek doszed! do wniosku, ze negocjacje z Tobg nie
przyniosa mu zadnych korzysci, ze wycofujac sie, ani nie wygra, ani nie przegra.

Podczas negocjacji Twoje zadanie polega zasadniczo na zarzadzaniu procesem
zmiany. Prowadzisz druga osobe tak, aby zdata sobie sprawe z tego, ze cokolwiek si¢
stanie za chwile, moze si¢ okaza¢ odmienne od tego, co sobie wyobrazala, lecz rezul-
tat zalezy wylacznie od jej decyzji. Odzwierciedla to plan danej osoby. Jest tym, czego
ona chce i co okaze si¢ dla niej dobre. Ty za$ znajdujesz si¢ na miejscu, poniewaz masz
pomoc, by tak sie stato.

Robisz to, budujac wiez z drugg osoba i pozwalajac jej czué si¢ wyrdzniong.
Przywigzujesz kogo$ do siebie, poniewaz pomagasz mu czu¢ si¢ wyjatkowo albo
usuwasz przyczyne jego cierpienia. Innymi stowy: dana osoba czuje si¢ wyrdzniona
w danym $rodowisku. Ty za$ dzialasz, tworzac nowg rzeczywisto$¢.
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Narzedzia stuzace negocjacji

Zadanie negocjatora sprowadza si¢ do tego, by dang osobe, ktdra przejawia silne cechy
rewolucjonisty, przesuna¢ na przeciwlegly kraniec w ramach modelu okre$lania pre-
dyspozycji. W rezultacie porywacz wchodzi w odpowiednio przygotowana sytuacje,
odcina sie catkowicie od $wiata zewnetrznego, tworzy wlasny mikrokosmos oraz zaczyna
na nowo zywi¢ nadzieje i mie¢ wiare — w sztuczny $wiat. Negocjator buduje wiez
z porywaczem, ktora sprawia, Ze ten zaczyna wierzy¢ w system w mikroskali, czyli uczy
sie ufa¢ negocjatorowi. W tym celu negocjator potrzebuje:

ogolnej wiedzy o ludzkiej naturze;

ogladu zaistnialej sytuacji;

e zrozumienia jednostki, z ktérg ma do czynienia;

$miafo$ci w opieraniu si¢ na wlasnej ocenie danej osoby;

narzedzi stuzacych do zmiany stylu dzialania porywacza.

Zarzgdzanie procesem zmiany

Jak juz wspomnialem, negocjowanie polega gléwnie na zarzadzaniu procesem zmiany,
dlatego wszystkie wyzej wymienione elementy znajdg zastosowanie takze w Twoim
przypadku.

Ogolna wiedza o ludzkiej naturze. Negocjatorzy zazwyczaj nie chodzg do szkot
dla negocjatoréw, lecz raczej ucza si¢ przez do$wiadczenie. Nie oznacza to oczywidcie,
ze kiedy porywacz przetrzymuje zaktadnika, oni rzucaja si¢ w wir wydarzen i chwytaja
za megafon, mimo ze nigdy wczesniej nie robili czego§ podobnego — oznacza to, ze
przez lata pracy w ochronie porzadku publicznego coraz lepiej poznaja psychologie
ludzi, ktérzy biorg zakladnikéw. Jezeli poprosisz na przyktad funkcjonariuszy policji,
aby nauczyli Ci¢ umiejetnosci opisanych w tej ksiazce, nie beda w stanie tego zrobi¢ —
ale beda potrafili sie nimi postugiwac i to wlasnie robig na co dzien. Samo obcowa-
nie z ludZmi w bardzo réznych sytuacjach uczy, jak mysle¢ tak jak oni i jak z nimi
postepowac.

Pewien znany mi do$wiadczony analityk, ktéry byl w Wietnamie i uczestniczyt
jako $wiadek w wielu przestuchaniach, czgsto mawial, ze przestuchujacy jest niepra-
wym kuzynem wi¢znia. Miat wéwczas na mygli, ze psychika przestuchujacego i psychika
wieznia splatajg si¢ z sobag we wspolnym tancu, przez co sprawiaja, ze my, przestu-
chujacy, myslimy i dzialamy bardziej jak wiezniowie, mniej za$ jak nasi koledzy Zot-
nierze. To samo dotyczy dziedziny ochrony porzadku publicznego oraz wielu branz,
gdzie stykaja sie sprzedajacy i kupujacy.
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Ocen to, co juz wiesz o ludzkiej naturze w kontekscie biznesu, ktory prowadzisz —
na przyklad to, Ze znasz opinie swoich klientéw. Jezeli nie wiesz nic o ich psychice,
wypelnij te luke; przestan wylacznie zgadywa¢. Poza tym po przeczytaniu pierwszych
rozdzialow tej ksiazki wiesz duzo wiecej w ogdle o motywach, jakie kierujg ludzmi.
Mimo ze sam przez kilkadziesiat lat zawodowo analizowalem ludzkie zachowania, Ty
prawdopodobnie lepiej rozumiesz sposéb myslenia swoich klientéw, niz ja bytbym
w stanie napredce wylapa¢. Ty bowiem skupiasz sie na ich konkretnych potrzebach
i masz juz do$¢ dobry obraz, kim jest osoba, ktora potrzebuje tego, co Ty sprzedajesz.

Oglad zaistniatej sytuacji. Kiedy negocjator wkracza na sceng, chce wiedzieé
wszystko o zaistnialej sytuacji. Po przybyciu na miejsce czesto otrzymuje raport (ang.
Situation Report — SITREP) opracowany przez policjanta albo agenta dowodzacych
akcja. Raport ten zawiera wszystko, co wiadomo — w tym informacje o porywaczu,
o zakladnikach, o stawianych zadaniach, a takze o ramach czasowych wydarzenia,
rozkladzie pomieszczen w danym budynku, osobach nastawionych przyjaznie i nie-
przyjaznie oraz o sieci kontaktéw porywacza.

o Uczestnicy zdarzenia

Zanim negocjator przystapi do pertraktacji, musi wiedzie¢, czy jego pytanie o dana
sprawe uspokoi, czy raczej wzburzy porywacza. Takie kwestie jak relacje miedzy
dwiema stronami w zaistnialej sytuacji czy w jaki sposob nawigzaly niegdy$ kontakt —
wszystko to odgrywa pewna role w rokowaniach. Jezeli porywaczy jest co najmniej
dwdch, negocjator bedzie takze chcial wiedzie¢, ktéry z nich zdaje si¢ dowodzi¢, oraz
pozna¢ cechy ich osobowosci lub ewentualne punkty sporne miedzy tymi osobami.

Wszystko to odgrywa wazng role w $wiecie biznesu. W zrozumieniu, kto odpo-
wiada za podejmowanie decyzji, potrzebna Ci jest po prostu droga prowadzaca do tej
osoby. Czy obecnie prowadzisz rozmowy sprzedazowe z wladciwym czlowiekiem, czy
tez negocjujesz po swojemu, aby uzyskaé akceptacje, ktéra dopiero poprowadzi Cie do
osoby decyzyjnej? Obie $ciezki sa dobre, lecz przebiegaja inaczej. Warto jest takze
zachowywac¢ ostrozno$¢ wobec punktéow zapalnych — poznaj je wiec, zanim zasia-
dziesz do rozmoéw. Przez wigkszo$¢ czasu informacje te plyng od oséb, ktore sa na
miejscu albo ktére mialy juz kiedy$ stycznosé¢ z osoba bedaca teraz Twoim celem.
Wrykorzystaj wlasng sie¢ kontaktéw, aby si¢ dowiedzie¢, kto jeszcze moze co$ wiedzie¢
o Twoim kliencie.

¢ Ramy czasowe zdarzenia



Osiagaj porozumienie jak negocjator 147

Ramy czasowe dla negocjatora majg kluczowe znaczenie z dwéch gtéwnych przy-
czyn, ktérymi sa: syndrom sztokholmski oraz naglaca potrzeba.

1. Syndrom sztokholmski. Kiedy ludzie znajdujg si¢ w bardzo stresujacej sytuacji,
zaczynajg nasladowac jej sprawce. W rezultacie migdzy zakltadnikami a porywa-
czami tworzy sie szczeg6lna wiez. I jedni, i drudzy zaczynaja postrzega¢ policjan-
téw jako wspdlnych wrogdw (tak jak wspomniany wczes$niej dowoddca stal sie
dobrowolnie naszym wrogiem, aby nas zintegrowac jako grupe) — wowczas istnie-
jaca wigz tylko si¢ wzmacnia. Pewng korzyécia, ktéra odnosi wéwczas negocjator,
jest to, ze porywacz zaczyna postrzega¢ zakladnikdéw jako ludzi, a nie przedmioty.

2. Naglaca potrzeba. Ile czasu zostalo do chwili, kiedy porywacz zechce wykonac jakis
ruch? Jezeli porywacz wyznaczyl jaki$ termin albo, co wazniejsze, ma narzucony
jaki$ termin, bedzie prawdopodobnie podejmowal pospieszne decyzje.

Oba czynniki majg zwiazek z ramami czasowymi, w ktérych i Ty sie poruszasz.
Czy Twdj klient ufa Ci juz na tyle, ze mozesz sobie pozwoli¢ na pewne zwlekanie albo
wyraznie zwiekszy¢ tempo wspdlnych dziatan? Jezeli tak jest, Twoja sytuacja okaze
sie znacznie prostsza niz wyzej opisana. Pamietaj jednak, ze ramy czasowe do podjecia
okreslonych decyzji bywaja narzucone odgérnie. W takim przypadku Twdj klient
moze oczekiwad, zZe ostateczne rozstrzygniecia pojawig si¢ raczej wczesniej niz poz-
niej — co wplynie na Twoj wybor podejscia wobec niego, gdy postanowisz siegnaé po
narzedzia perswazji.

e Osoby nastawione przyjaznie i nieprzyjaznie

Obie grupy pelnig wazne funkcje. Odréb nastepujace zadanie domowe: co takiego
ma Twoja konkurencja, czego nie masz Ty? Przygotuj sie, aby umie¢ sie ustosunkowac
do tych kwestii; skieruj reflektor na stonia, ktéry znajduje sie w sali, a jednoczesnie
pokaz, ze zwierze to ma mnostwo wad.

e Zrozumienie jednostki

Jest do$¢ prawdopodobne, ze w drodze na miejsce zdarzenia negocjator przejrzy
dostepne mu informacje o porywaczu i wykorzysta wszystkie znane sobie zrddla, by
uzyskac z nich jak najwiecej danych o nim, w tym przeszuka Facebook, MySpace,
Google i inne podstawowe narzedzia internetowe. Negocjator w sposdb szczegdlny
bedzie si¢ staral znalez¢ bodzce, ktére pomoga przesunaé porywacza w gore osi
x 1y w modelu okreslania styléw dziafania.
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W $wiecie wywiadu model okreslania potencjalnych zaleznosci (patrz: rysunek 5.1)
i model okreglania dzialalnosci (patrz: rysunek 5.2) pozwalaja taczy¢ poszczegdlnych
ludzi z réznymi dzialaniami oraz z innymi osobami, ktére pomagaja Ci przy poszu-
kiwaniu zZrédet mogacych dostarczy¢ potrzebnych informacji. Zmodyfikowalem nieco
te modele, aby zasugerowa¢, jak mozesz je wykorzysta¢ na wlasny uzytek.
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RYSUNEK 5.1. Model okreslania potencjalnych zaleznosci

Zbieraj informacje o osobie, ktdra chcesz pozna¢, zaréwno przez poszukiwanie, jak
i przez obserwowanie. Jezeli udato Ci sie juz zgromadzi¢ dos¢ wrazen i danych o intere-
sujacym Ci¢ czlowieku, postaraj sie zachowa¢ obiektywizm, tak aby Twoje filtry nie
zakldcily odczytywania tej osoby podczas najblizszego spotkania. Jeden z najwiek-
szych bledow polega na tym, ze ludzie idg na spotkanie skupieni wytacznie na sobie —
a przeciez nie osiggnie si¢ porozumienia, kierujac uwage przede wszystkim na to, co
samemu ma si¢ zamiar powiedzie¢ i zrobi¢. To klient powinien pozostawa¢ w centrum
Twojej uwagi.

Zycie osobiste danej jednostki stanowi odpowiedni przedmiot zainteresowania.
Chcesz przeciez wiedzie¢ wszystko, co moze pomdc Ci stworzy¢ wiez i znalez¢ wlasciwy
bodziec, by wywrze¢ wptyw. Mozesz zatem si¢ dowiedzie¢, gdzie kto$ mieszka, czy
ma dzieci, a nawet do jakich klubéw nalezy. Wszystko to miesci si¢ prawdopodobnie
w kategorii podstawowych informacji, poniewaz na typ etapie nie wiesz jeszcze, co
Ci si¢ przyda. Gromadz wigc wszystkie danej, jakie mozesz.
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RYSUNEK 5.2. Model okreslania dziatalno$ci.

Kiedy w wojsku zlecano mi przestuchanie kogo$, nie tylko czytalem akta danej
osoby, lecz takze przegladatem wszystko, co wyjeto z jej kieszeni. Jezeli czas na to
pozwalal, obserwowalem, jak cztowiek ten wchodzi w interakcje z innymi ludZmi
i poznawalem jego normalne zachowania.

Dzieki temu uzyskiwalem wskazéwki dotyczace tego, jak wygladaja odchylenia od
linii bazowej u danej osoby.

Ten tryb przygotowywania si¢ od dawna stuzy mi bardzo dobrze w prowadzeniu
intereséw. Kiedy wchodze¢ na spotkanie, wiem o ludziach, z ktérymi si¢ stykam,
wiecej niz oni o mnie. Taka wiedza stanowi site. Daje mi wyrazng przewage — bez
wzgledu na cel spotkania.

Twoja umiejetnos¢ kategoryzowania osobowosci przydaje sie, kiedy gromadzisz
podstawowe informacje o kims$. Wez wtedy fakty, ktore udalo Ci si¢ poznaé, i sprawdz,
co mowig o charakterze danego cztowieka. Czy prowadzone przez niego interesy
i jego zycie wskazuja na to, ze jest altruista, ktéry dba o dobro wspdlne? Czy raczej
jest egocentrykiem, ktdry jednak umie gra¢ w zespole? W drugim przypadku moze
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to by¢ ktos, kto wspial sie na Mount Everest. Wszystko, co wiesz o danej osobie, wywiera
wplyw na Twéj stosunek do niej. Pomaga Ci rozpoznad, kiedy i jak wywolywac stres
oraz kiedy i jak mu przeciwdziatac.

Zaréwno informacje, ktére gromadzisz, jak i zachowania, ktére obserwujesz,
daja Ci to, co jest potrzebne do szybkiego nawigzania dobrego kontaktu z drugim
czlowiekiem.

Zastandw sie, dlaczego druga osoba moze chcie¢ z Tobg negocjowac.

Wymagania zwigzane z prowadzeniem negocjacji wyrastajg z zalozenia, Ze nego-
cjator musi uzyskaé przewage — poniewaz wcale nie ma jej od samego poczatku. Jezeli
znajdujesz si¢ na dole piramidy wladzy i wplywéw, cokolwiek, co ciggnie Cig w gore,
jest korzystne. Jezeli za$ jeste$ na szczycie — po co negocjowac? Jezeli nie widzisz
zadnych korzysci ptynacych z negocjacji — po co w ogéle do nich zasiadac?

Sa jednak pewne powody, dla ktdrych zdarza sie, ze ludzie majacy wladze i wplywy
cheg ,negocjowad”. Omowie je tutaj krétko, by pokaza¢ Ci réznice miedzy negocjacjami
a wspaniatomy$lnoscig oraz miedzy negocjacjami a handlem.

Jedni postrzegaja negocjacje jako swego rodzaju zabawe, w ktorej postanawiaja
uczestniczy¢, poniewaz oczekujg korzysci. Ludzie ci delektuja si¢ uczuciem pozornego
zwyciestwa, lubig bowiem pogrywaé innymi. W rzeczywisto$ci jednak nie toczg si¢
zadne negocjacje.

Dla drugich za$ negocjacje sa ¢wiczeniem stuzacym wyrodznieniu sie i budowaniu
wlasnej reputacji jako czlowieka z charakterem. Al-Malik an-Nasir Salah ad-Dunja
wa-ad-Din Abu al-Muzzafar Jusuf ibn Ajjub ibn Szazi Al-Kurdi, ktory zyt w XII wieku,
jest lepiej znany zachodniemu $wiatu jako Saladyn. Mgt zostaé znienawidzony przez
swoich wrogdw — krzyzowcdw, a nawet przez cala Europe. Tymczasem byl czczony
jako czlowiek rycerski. Ten gorliwy wyznawca sunnizmu wspanialomyslnie negocjo-
wal oraz zdobyt szacunek sojusznikéw i wrogdéw dzieki honorowemu postepowaniu
podczas rozméw — mimo ze przez caly czas mial nad wszystkimi przewage.

Ulysses S. Grant réwniez negocjowal wspanialomyslnie — tylko dlatego, ze uwazat
to za stuszne. W rezultacie w kwietniu 1865 roku uwolnil wszystkich Konfederatéw,
jakich miat w zasiegu wzroku. Mogt ich uwiezi¢ albo zabid, a jednak pozwolit im wré-
ci¢ do domu, a niektérym nawet zatrzymac karabiny.

Zachodzi pewna réznica miedzy negocjowaniem a handlem — przy czym uzywam
pojecia ,handel” jako eufemizmu dla zastraszania. Kiedy Rzymianie podbijali jaki$
nardd i oglaszali: ,,Jezeli bedziecie nam placi¢ podatki, pozwolimy wam zy¢”, nie nego-
cjowali, lecz przehandlowywali bezpieczenstwo i obywatelstwo Cesarstwa Rzymskiego
za posluszenstwo i pienigdze. To si¢ nazywa: wymuszenie.
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W ten sposéb czasem ,negocjuja” rodzice: ,Mama moze ci powiedzie¢, ze nie,
ija moge ci powiedzie¢, ze nie. Co wybierasz?”. W tym samym duchu jeden z moich
mentor6w w SERE mawial: ,,S3 dwa sposoby na zatatwianie réznych spraw: z trudem
albo z fatwoscig”. Przez ,,z trudem” rozumial: tak dlugo suszy¢ komus glowe, ze ten
wreszcie robil to, o co byl proszony; ,,z tatwoscig” zas oznaczalo, ze ktos robit to, o co
byl proszony, bez etapu suszenia mu glowy o to.

W sytuacjach, kiedy jedna strona dominuje i decyduje si¢ to wykorzystaé, uda-
wanie, Ze toczg si¢ negocjacje, jest przejawem blednego mysélenia. Osoba majaca wladze
i wplywy, ktéra chce oméwi¢ dzialanie w okreslony sposéb, nie negocjuje — nawet
jezeli masz wrazenie, ze udalo Ci si¢ odnie$¢ jakie$ korzysci. Czujesz sie lepiej, bo
osoba ta daje Ci na koniec swego rodzaju nagrode. Udalo Ci si¢ — dobra robota —
a teraz masz, zjedz sobie lody. Tymczasem to tylko wyrabia w Tobie postawe uleglosci,
nic poza tym. W rzeczywistosci nie udato Ci si¢ niczego wynegocjowa¢. Upodabniasz
sie do psa Pawlowa.

Kolejny scenariusz ilustruje zachowanie aroganckie, ale nie zastraszanie. Chciatem
kupi¢ komputer, ale nie mialem zamiaru zaptaci¢ tyle, ile proponowano w sklepie
internetowym. Zadzwonitem wiec do firmy i zapytatem pracownika, jaka cene mogtby
mi zaoferowal. Wskazal te samg kwote, ktorg widziatem w sieci. Powiedziatem wiec:

— Witaénie wszed! pan na strone internetowg i przejrzat ten sam zestaw specyfi-
kacji co ja, zeby zaproponowa¢ mi te cene, prawda?

— Tak.

— A jak pan uwaza, dlaczego dzwonie do pana?

Brak odpowiedzi.

— Dzwonie do pana, zeby uzyskac lepsza oferte.

Brak odpowiedzi.

— Boi sie pan, ze straci czes¢ prowizji, prawda?

— Tak.

— Coz, jezeli nie zaproponuje mi pan lepszej ceny, pafiska prowizja bedzie cisza
w stuchawce.

— To znaczy, ze ma pan zamiar sie rozlaczy¢?

— Tak.

I wtedy otrzymalem lepsza oferte.

Przystepujac do negocjacji, warto wiedzieé, czego si¢ chce. Gdy przyjmie si¢ za
punkt wyjécia my$l: ,,Nie mam nic do stracenia”, kazdy ruch bedzie dobry. Jezeli kom-
puter kosztuje 1890 zlotych, a sprzedawca spuszcza ceng do 1840, oszczedzam 50 zto-
tych dzieki samej rozmowie. Jezeli oszczgdzam 50 ztotych za samo 30 sekund roz-
mowy, nie jest zle. Aksjomat wigc brzmi: osoba, ktéra nie ma nic do stracenia, moze
tylko zyska¢. Trzeba to dobrze zrozumieé.
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Smiato$¢ w opieraniu sie na wiasnej ocenie danej 0soby. Taka $miatos¢
stanowi wyuczong umiejetnoé¢ kazdego, kto zbiera informacje dla agencji wywiadow-
czej albo pracuje w organach ochrony porzadku publicznego — umiejetnos$¢ ta jest
wprost wymagana. Jednoczesnie w dowolnym zawodzie w tych branzach trzeba by¢
przygotowanym na to, by da¢ sobie prawo do porazki. Czasami popelnia si¢ biad
i czyjes zycie wisi na wlosku. Trzeba to uporzadkowac i powiedzie¢ sobie, ze byto si¢
najlepsza osobg do tego zadania, nawet jezeli poniosto sie porazke.

Omawiany typ $mialoéci nie przejawia si¢ w twardym stylu prowadzenia rozmowy
czy w sformulowaniach typu: ,,Nie przyjmuje odmowy do wiadomosci” — jak w ste-
reotypowym podejéciu sprzedawcy uzywanych samochodéw. Taki czlowiek z pewno-
$cig doprowadzitby do $mierci zaktadnikéw — albo zniszczylby szanse na sfinalizowanie
atrakcyjnej umowy. Smialoé¢ sie rozwija, w miare jak doskonalisz swoja umiejetnos¢
takiego wplywania na ludzkie zachowanie, by osigga¢ zamierzone cele. ,Negocjator”,
ktéry okazuje sie ludzka wersja wiertarki udarowej, rzadko dostaje to, czego chce.

Kiedy negocjator przybywa na miejsce zdarzenia, przejmuje kontrole i siega po
swoja skrzynke z narzedziami. Po pierwsze i najwazniejsze, musi catkowicie zapa-
nowac¢ nad zaistniala sytuacja, by stworzy¢ atmosfere zaufania. W ten sposéb buduje
swego rodzaju mikrokosmos, w ktérym sam staje si¢ systemem i jako system budzi
zaufanie w rewolucjoniscie.

To samo robisz w $wiecie biznesu, tworzgc atmosfere ufnosci w to, co mozesz
zaoferowad, i nadziei, ze jeste$ wlasciwa osoba.

Przejmowanie kontroli

Chcesz wiec, by porywacz przywigzat sie do Ciebie. Osiagasz to, przekonujac go, ze
mozesz dla niego co$ zrobi¢ — i ze na pewno to zrobisz. To, Ze negocjator przejmuje
kontrolg, nie jest eufemizmem. On faktycznie ,rozcigga nadzér” nad calg operacja;
kontroluje wszystkie procesy komunikacji z porywaczem; decyduje, co porywacz
i zakladnicy dostaja do jedzenia i picia oraz czy telefony moga dziata¢. Wchodzi w role
pana sytuacji. Za pomoca tego rodzaju taktyk tworzy swiat réwnolegly — taki, ktory
sprawia, ze porywacz zaczyna wierzy¢, iz negocjator ma wiadze konieczng do podej-
mowania wszystkich decyzji. By przeja¢ kontrole, negocjator aranzuje sytuacje, w ktorej
porywacz zostaje zmuszony do zbudowania pewnej wigzi z zakladnikami. Negocjator
moze wowczas powiedzie¢: ,, Wylaczam prad. Po tym, jak powiesz mi, gdzie sa twoi
zaktadnicy — jeden po drugim — wlacze go z powrotem”. Zmuszenie porywacza do
wykonania polecenia zaréwno stanowi cze$¢ procesu przejmowania kontroli, jak
i ma na celu zmuszenie porywacza do rozmawiania z zakladnikami. By¢ moze odkryje
on, ze jest wérod nich ktos z jego rodzinnego miasta? Kiedy porywacz kapituluje, sta-
wiajac niewielkie Zadania, pojawia si¢ mozliwos¢ wzbudzenia zaufania. Negocjator
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gra na zwloke za pomocy takich technik, jak: ,Sam nie moge tego zrobi¢. Potrzebuje
jeszcze kilku godzin, zeby zatatwi¢ to dla ciebie”. Negocjator gra na zwloke, zajmujac
sie nieistotnymi elementami, tak aby przeja¢ od porywacza kontrole nad czasem.
Powinno to brzmie¢ znajomo dla Ciebie, poniewaz juz wiesz, jak negocjuje si¢ prze-
bieg spotkania z rozdziatu 4., po$wieconego prowadzeniu rozmowy jak przestuchujacy.
Kazda decyzja, ktérg negocjator odbiera porywaczowi, tworzy reakcje warunkowg —
a wszystko to dzieje sie podczas rdOwnoczesnego naklaniania do wspolpracy z budze-
niem zaufania i rozniecaniem nadziei.

Przejmowanie kontroli w §wiecie biznesu. Postugiwanie sie narzedziami z roz-
dziatu o przestuchiwaniu pozwala przeja¢ kontrole podczas spotkania, aby stworzy¢
wspomniany mikrokosmos. Postaw sprawe jasno: ,,Przez najblizszych dziewie¢dziesiagt
minut liczy sie tylko to spotkanie”.

Prawdziwym bodzcem pozwalajacym wywieraé wplyw staje sie¢ wzbudzenie zaufa-
nia w kliencie; nie przedstawianie zimnych, twardych faktéw, ale umieszczenie go tam,
gdzie zobaczy Twoj produkt w kontekscie wzbudzanych przez Ciebie nadziei i zaufania.

Staraj sie tworzy¢ wiez z klientem poprzez nawigzywanie dobrego kontaktu, tak
abyscie znalezli ptaszczyzne porozumienia.

Siegaj po narzedzia, ktére znasz — pie¢ pytan, znajdywanie plaszczyzny porozu-
mienia oraz techniki uzyskiwania informacji od osoby bedacej Zrodlem — aby zblizy¢
sie do klienta. Jezeli macie wspélnych sojusznikéw, powinniscie to takze ,,odkry¢”.

Zacznij spotkanie od upewnienia sie, Ze druga strona akceptuje proponowany przez
Ciebie harmonogram. Juz na samym poczatku uczyn to przedmiotem negocjacji, aby
rozmoéwca mogt sie wykaza¢, a nastepnie wypracujcie logicznie porzadek spotkania.
Daj drugiej stronie powdd, by chciata z Tobg negocjowa¢ — taki, ktéry ma tylko jeden
logiczny cel — a nastepnie wciel to w zycie.

Negocjowanie. Kiedy przystepujecie do realizacji harmonogramu spotkania, poja-
wia si¢ pierwsza kwestia do negocjacji, a mianowicie trzeba zadecydowa¢, jak do niego
podejs¢é: czy chceesz tylko wygrywac, czy faktycznie rozwigzywaé problemy?

Musisz zawczasu zna¢ odpowiedZ na to pytanie. Tak jak w sytuacji z przetrzymy-
waniem zaktadnikéw, pewne sprawy nie podlegaja negocjacji — zastanéw sie, co do
nich nalezy. Tak jak Mel z historii o uzgadnianiu warunkéw wspdlpracy z rozdziatu 2.,
wiedz, na jaka elastyczno$¢ mozesz sobie pozwoli¢. Mozesz postanowi¢, czy chcesz
»~wytrenowa¢” klienta, aby zgadzal sie na wszystko juz na tym etapie, albo mozesz
sprawi¢ wrazenie czlowieka wspanialomyslnego i budzi¢ zaufanie, rozwigzujac problem
klienta. Tylko poprzez kontrole wlasnych emocji i baczng obserwacje emocji drugiej
osoby jestes w stanie skutecznie negocjowac.
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e Wykorzystuj pomoc asystenta w zachowaniu kontroli

Kiedy negocjator dziala, jego pomocnik moze obserwowac, robi¢ notatki i dzieli¢
sie z negocjatorem swoimi spostrzezeniami. Jezeli ego negocjatora zaczyna rosna¢ albo
nie zauwazyt on czegos$ istotnego, co powiedziala osoba bedaca jego celem, asystent
moze natychmiast zareagowaé. Charakter ludzkich interakeji sprawia, ze zaczyna dzia-
ta¢ chemia i ludzie pograzaja si¢ w rozmowie. Osoba odpowiedzialna za czuwanie nad
pozostalymi elementami spotkania i wylgcznie na nich koncentrujaca uwage moze
w odpowiednich momentach dostarcza¢ bezcennych spostrzezen.

o Zrdb wszystko, by nie poddac¢ si¢ reakcji ,,walcz albo uciekaj”

Kontrola, ktéra sprawuje negocjator, zalezy od tego, czy obie strony nie stworza
bardzo stresujacych warunkéw wywotujacych reakeje ,,walcz albo uciekaj”. Negocjator
musi robi¢ wrazenie, Ze troszczy sie o druga osobe, ale jednoczesnie musi zachowa¢
dystans, aby metodycznie oslabia¢ opdér porywacza. Ten nigdy nie stanie si¢ ulegly,
jezeli bedzie przerazony, pozostajac pod wplywem reakeji ,,walcz albo uciekaj”. Jezeli
osoba negocjujaca kontrakt dla Twojej firmy sprawia, ze klient czuje si¢ bardzo nie-
komfortowo, ten moze w danej chwili przytakiwa¢, lecz ostatecznie nie podpisze umowy.
Pamietaj: Twoim najwazniejszym celem jest wzbudzenie zaufania w drugiej osobie,
aby nabrata ona przekonania, ze jeste$ w stanie rozwigzac jej problem.

Odpieranie zastrzezeni

Wiréd Twoich trzech najwazniejszych techniki na tym etapie znajduja si¢: wywolanie
ol$nienia, zminimalizowanie probleméw i podanie kolejnych argumentéw.

Wywotaj ol$nienie. Zly cztowiek zgda samolotu. Negocjator podchodzi do tego
logicznie:

— Czy naprawdg sadzisz, ze samolot moze wyladowac¢ tu, na tym matym parkingu?

Porywacz zada wigc samochodu, ktérym bedzie mégt uciec.

Negocjator, zachowujac logiczne podejécie, zndw stara sie pomoc:

— A co ci da samochéd?

— Dojade nim na lotnisko.

— I wtedy co?

Negocjator zwraca uwage porywacza na bezsensownos¢ jego zadan, a jednoczesnie
stara si¢ pomo6c mu i wzbudzi¢ w nim zaufanie.

Koncepgja ta jest istotna rowniez w kazdej dziedzinie biznesu, nie tylko w nego-
cjowaniu umow, poniewaz zarzadzanie procesem zmiany bywa najbardziej skom-
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plikowanym dzialaniem, z jakim mamy do czynienia. Naprowadzanie ludzi, tak aby
przyjeli jakis pomyst poprzez olénienie, zamiast wymuszania tego na nich, stanowi
sposéb, ktéry pomaga ludziom zaakceptowaé dang zmiane. Kiedy potrafia sobie
wyjaéni¢: ,,To jest dla mnie dobre, bo...”, oznacza to, ze udalo Ci si¢ przeciagna¢ ich na
swoja strone. Jeszcze lepiej jest, kiedy sami odkrywaja rozwigzanie — nie musza wcale
wiedzie¢, ze masz w tym swoj udziat.

Podczas tego procesu negocjator moze sobie pozwoli¢ na pewne ustepstwa — lecz
nigdy takie, ktore dalyby porywaczowi jakakolwiek przewage. Na przyklad: z punktu
widzenia negocjatora nie ma sensu wysyta¢ po dziecko porywacza, by moglo ono spe-
dzi¢ czas po lekcjach mito wraz z rodzicem.

Minimalizuj problemy. Negocjator moze takze wykorzysta¢ technike nazywang
minimalizowaniem. Na przykltad: moze powiedzie¢ porywaczowi, Ze to, co on robi, nie
jest tak zle jak to, co zrobit w zesztym miesigcu Jan Kowalski w Kielcach.

Przykladem z Zycia wzietym jest sytuacja, gdy dokonujesz wigkszego zakupu, na
przyklad kupujesz dom albo samochdéd. Poniewaz bez watpienia uda Ci sie znalezé
jakie$ wady w danym produkcie, sprzedawca musi wiedzie¢, jak bagatelizowa¢ nie-
dostatki, tak aby transakcja ostatecznie doszta do skutku. Kiedy moja znajoma Mimi
planowata przeprowadzke w rejon Gor Skalistych, zwrécila si¢ do sprzedawcy samo-
chodéw, od ktdrego wczesniej kupita auto znakomite na kalifornijskie autostrady.
Jedyny samochdd, ktory wydawat sie odpowiedni do nowego miejsca zamieszkania,
byl jaskrawozélty, miat naped na cztery kota i nalezat do klasy SUV. Widzac, ze klientce
nie podoba si¢ kolor, sprzedawca powiedziak:

— Ale czy w tamtych rejonach aby nie pada duzo $niegu?

— Owszem.

— Zatem z6tty nie jest wlasciwym kolorem — nie bedzie pani widoczna podczas
$niezycy!

Czy przemyélal to, czy nie, zminimalizowal dyskomfort zwiazany z kupowaniem
samochodu, ktéry Mimi nie przypadl do gustu. W przyszlosci, kiedy tylko potrzebo-
wala wymoéwki od kupienia okreslonego samochodu, zawsze mogla podac logiczny
powod: ze nie bedzie widoczna podczas $niezycy. Minimalizowanie problemdéw stanowi
sposob na to, by dana osoba nie czuta sie skrepowana bledem, ktéry popetnita. Kiedy
dajesz komus$ na to przyzwolenie, dana osoba ufa Ci, poniewaz ma wrazenie, ze dbasz
0 jej dobro.

Alternatywa dla sukcesu w negocjacjach jest przykra. Gdy porywacz przetrzy-
muje zakladnikéw, lecz uwaza, Ze nie ma szans postawi¢ zadnych warunkéw i Ze nie ma
dla niego zadnego wyjscia, moze dojé¢ do wniosku: ,,Albo zgine do kuli, albo wyjde
stad zakuty — wiec rownie dobrze moge pozabija¢ zakladnikow”.
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Wiesz na pewno, jak wyglada odpowiednik tej sytuacji w §wiecie biznesu, czy
sprzedajesz produkty, czy dowolnego rodzaju ustugi: jezeli nie dasz klientowi wyboru,
nie sfinalizujesz transakcji — bez wzgledu na to, ile on sam czy jego firma mogliby na
tym skorzystac.

Podawaj argumenty. Mozesz takze osiagna¢ cel, przekonujac drugg osobe, ze to co
robi, nie ma sensu. Na przyklad: miatem kiedy$ pracownika, ktory nie radzil sobie
zbyt dobrze z matematyka. Przyszed! negocjowaé wysoko$¢ podwyzki i poprosit
o jednego dolara wiecej za godzing. Odrzucilem ten pomyst: daje to 2000 dolaréw
rocznie, a ja nie chcialem mu ich dawa¢. Kiedy odméwilem, pracownik stwierdzit, ze
chce 25 centow wigcej za godzine albo...

— Albo co? — zapytatem.

— Odchodze!

Odpowiedzialem wiec:

— Czy to oznacza, Ze rzuci pan prace z powodu 10 centéw wiecej tygodniowo?

Kiedy zastanowil si¢ nad tym, podkulil ogon pod siebie i wyszed!.

Czasami negocjacje sa naprawde proste, poniewaz osoba, z ktoérg rozmawiasz,
w danej chwili nie postgpuje racjonalnie. W negocjacjach o zakladnikow czy tez
w negocjacjach w $wiecie biznesu zdarza si¢ to wtedy, gdy kto$ znajduje si¢ pod wply-
wem reakcji ,walcz albo uciekaj” — ktdrg oméwitem w rozdziale 2. Traci wtedy zdol-
noé¢ logicznego myslenia, za to znajduje si¢ w stanie, w ktérym zaczynaja dominowac
odruchy zwierzece.

W $wiecie biznesu czesty scenariusz polega na tym, ze spotykasz kogos, kto ma
trudno$¢ z podjeciem decyzji. Musisz wtedy wzmocnié wigZ z tg osoba, jednocze$nie
odpierajac zastrzezenia. Krok po kroku wystuchujesz kolejnych uwag, rozktadasz je na
czynniki pierwsze i odrzucasz.

Przestuchujacy i szpiedzy robig doktadnie to samo: powoli likwidujg zastrzezenia.
Pracuj nad nimi tak dlugo, az stang si¢ ledwie zauwazalng plamka. W wiekszosci
przypadkéw zastrzezenia maja tak naprawde charakter emocji. Jezeli wigc potrafisz
wskaza¢, ze podstawy zastrzezen sg wadliwe, réwniez zbudowane na nich argumenty
okazg si¢ wadliwe. Jezeli mozna to zrobi¢ w sytuacji, gdy kto$ przetrzymuje zaktad-
nikéw, tym bardziej mozna to zrobi¢ podczas spotkania w interesach.

Odczytywanie mowy ciata podczas negocjacji

Znasz juz sposoby odczytywania mowy ciala, aby wykry¢ stres w drugiej osobie,
i narzedzia, ktére pomagaja zdemaskowac oszustwo podczas przestuchiwania; odczy-
tywanie mowy ciala podczas negocjacji wymaga jednak szczegdlnej koncentracji
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na sygnatach zgody lub sprzeciwu. Tworzysz warunki, w ktérych podstawe stanowi
wzbudzenie zaufania, musisz wigc dostrzega¢ znaki, czy idzie Ci dobrze, czy 7le.

Mowa ciafta wyrazajaca zgodg. Kiedy podczas negocjacji zaczynasz zwyciezaé
nad drugg strong, jej mowa ciata ujawnia zgode. Oprocz przejawiania innych zacho-
wan, ktore bedg okazywaly otwarto$¢ i szacunek, druga osoba bedzie:

odzwierciedla¢ Twoje ruchy;

unosi¢ podbrédek do Twojego poziomu, odstaniajac gardto;

trzymac podbrdédek na tym samym poziomie co Twdj, a nie uniesiony w oburzeniu;

e wyraza¢ zainteresowanie wzrokiem; oczy moga czasem kierowa¢ sie w inng strone,
aby siega¢ po wyobrazone mozliwosci (przypomnij sobie wskazéwki wzrokowe
z rozdzialu o przestuchiwaniu);

e nieznacznie si¢ usmiecha¢;

e zmickczac ruchy ciala, jednoczesnie przyswajajac sobie to, co mowisz.

Mowa ciafta wyrazajaca sprzeciw. Jezeliza$ okazuje sie, ze napierasz za mocno
albo po prostu nie trafiasz we wlasciwa strune, dostrzezesz u drugiej osoby niektére

z ponizszych objawow:

o wicksza czestotliwo$¢ wykorzystywania barier, aby podkresli¢ podzial miedzy
Wami;

¢ podbroédek uniesiony wysoko w geécie oburzenia albo nieco obnizony;

e unikanie kontaktu wzrokowego;

e wykorzystywanie adaptoréw $wiadczacych o zdenerwowaniu;

e zmiany tonu glosu lub intonagji.

Skrajnie negatywna reakcja bedzie takze zawierala pewne elementy reakgji ,,walcz
albo uciekaj”.

Mozesz takze dostrzec pewne mechanizmy obronne u danej osoby. S to swego
rodzaju ,,superadaptory”, ktore pomagaja sie odprezy¢ w bardzo trudnej sytuacji. Czg$¢
mechanizméw obronnych stanowi pozytywne sposoby na pozbywanie si¢ niekorzyst-
nej energii, cze$¢ ma charakter negatywny. Musisz zna¢ wlasne mechanizmy obronne,
aby nie dopusci¢ do tego, by ujawnity si¢ podczas negocjacji albo spotkania i w kon-
sekwencji — rozproszyty Cie.

W swoim zespole mialem kiedy$ osobe, ktora chichotata, kiedy odczuwala stres.
Musiatem jej pomdc pozby¢ sie tej reakgji i znalez¢ inny sposob radzenia sobie z napig-
ciem, poniewaz $miech podwazal kompetencje zawodowe tego czlowieka i denerwowat
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innych ludzi. Niekt6rzy na stres reaguja ostro. Jezeli uczestniczysz w petnych napiecia
negocjacjach z klientem, jego zdenerwowanie, ktére wynika z tego, ze nie sprawuje
kontroli, moze si¢ ujawni¢ na przyktad w postaci sarkastycznego ataku. Wowczas za$
przekaze bardzo zly komunikat o swoim nastawieniu.

Niektorych zachowan mozna si¢ nauczy¢. Dotyczy to takze mechanizméw radze-
nia sobie ze stresem. Robisz to, co dziala, a jezeli nikogo tym nie obrazasz albo jezeli
inni ludzie ,nagradzaja” Cie za to poprzez tagodzenie stresu, mozesz powtarza¢
swoje dziatania. Nawet jezeli dany mechanizm radzenia sobie ze stresem jest negatyw-
nie oceniany przez $§wiat zewnetrzny, wcigz moze by¢ pozytywnie nagradzany przez
»ja~ danej osoby. Z drugiej strony — podobnie jak wiekszo$¢ zachowann — mechani-
zmy radzenia sobie ze stresem znikna, jezeli nie beda pozytywnie wzmacniane albo
jezeli beda $ciggad kare, kiedy tylko sie pojawia.

Narzedzia, ktérymi postuguja si¢ negocjatorzy, opieraja si¢ na prostych ludzkich
motywach — jak te, ktore ujal Maslow w swojej hierarchii potrzeb. Kiedy méwig oni do
porywacza o takich sprawach, jak zaufanie i nadzieja, nie dociekaja przyczyn. Stajac
w obliczu osoby, ktora stracita nadzieje, przejmuja kontrole nad danym $rodowiskiem,
aby stworzy¢ nowa rzeczywisto$¢ — taka, w ktoérej to oni sg systemem i w ktorej
trzeba im zaufaé. Poprzez oddzialywanie na wszystkie trzy osie modelu wplywaja na
styl dzialania danej osoby i zmieniaja ja w kogos, kto chce postepowad zgodnie z zasa-
dami obowigzujacymi w nowej rzeczywistoéci. Poniewaz juz wiesz, ze mozna zmie-
nia¢ cudze style dzialania poprzez kierowanie zaufaniem, nadzieja i pasja, stajg sie one
Twoimi narzedziami wywierania wplywy podczas negocjacji. Stwdrz srodowisko
zaufania Tobie, aby méc dostarczy¢ tego, czego potrzebuje druga osoba, z nadziejg, ze
uzyskasz lepsze wyniki.



Solidny podrecznik zawigrajgcy bezcenne lekcje dotyczace tego, jak postgpowaé z innymi ludZmi
— W wywiadzie, wojsku, rzadzie, a co najwaZniejsze, takie w Swiecie biznesu.

Oleg Katugin, byty major-generat KGB, wykiadowea Centre for Counterintelligence and Security Studies, autor ksiazki Spymaster

PO LEKTURZE TEJ KSIAZKI NIC NIE BEDZIE JUZ TAKIE SAMO... | NIKT NIE BEDZIE TAKI SAM!

W swojej dziatalno$ci zawodowe] spotkales sie jui z calg masa niepodwazalnych prawd. Metoda kija | marchewki, wydobywanie
ukrytej charyzmy, perswazyjne sposoby wplywania na ofoczenie... Jednak w zarzadzaniu jak na wojnie — nie ma czasu, by
probowac i btadzic po omacky.. Zwyciezasz albo przegrywasz, nie istnieje trzecia opcja. Trzeba byC twardym: konkurencja caty
£zas wyjmuje pieniadze z Twojej kieszeni i robi to, nie czehajac, az bedziesz gotow. Jesli cheesz zwyciezyc, musisz dziatad szyb-
ciej, sprawniej | skuteczniej! Skonczyla sie zabawa i przyszedi czas na powaing rozgrywhke. Spdjrz na przedstawicieli wywiadu
wojskowego i cywilnego — ich zachowania cechuje automatyzm, rozmowy z ludimi majg zawsze okreslony cel, a dzialania sa
podejmowane blyskawicznie. Umiejetnodci wywiadowcze mozna zaadaptowad do realidw biznesu. Co wigcej, daja one olbrzymia
przewage! Trik polega na tym, by wiedziec dokladnie, JAK stosowac taktyki wywiadowcze na arenie biznesu. Autorzy, wigloletni
pracownicy sfuzb specjalnych, przedstawiajg wiasny model badania osobowosci pracownikow. Przekonaj sie, jak utatwi Ci on
kierowanie swoimi podwiadnymi i. .. soba samym! Zostan tajnym agentem swojej firmy i przekonaj sie, 2e potrafisz:

- klasyfikowac osobowosci jak profiler, ;

« Stawiac pytania niczym poligrafer,

« 0Siggac porozumienie jak negocjator,

- budowac siec kontaktow jak szpieg,

= prowadzi¢ rozmowe jak przestuchujacy,

« tworzyc zespot jak sity specjalne.
Gregur}f Hartley — wspbipracowat z élitam:.rmi formacjami United States Army Ran_r_-;ers i Delta Force oraz sitami spe-
cjalnymi, prowadzit szkolenia z technik przestuchiwania i dziatalnosci kontrwywiadowczej dla sit miedzynarodowych, a takze
wyjeidzat na misje. Podczas pierwszej wojny w Zatoce Pershigj zostat przydzielony do armii w Arabii Saudyjskiej oraz Kuwejcie.
Ponadto uczyl specjalistow do spraw ochrony porzadku publicznego, ekspertiw z wywiadu niewojskowego, adwokatdw i biznes-

mendw; pracowal u boku profilerow, negocjatorow oraz poligraferow. Dzisia] wspéipracuje z réznymi firmami jako pelnoetatowy
dyrektor, a takze doradca zewngtrzny oraz przygotowuje dia mediow analizy mowy ciata i ludzkich zachowan.

Maryann Karinch jest- autorka osiemnastu ksiazek o biznesie oraz o kondycji umysiowej i fizycznej. Ma doswiadczenie

w szkoleniu sit specjalnjch amerykanskie] marynarki wojennej, marines i rangers, a fakze w pracy nad projektami z bylymi
tajnymi agentami z CIA.
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