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Potezne strategie, zwycieskie taktyki, przemyslane chwyty

 Sztuka kompromisu, popis kreatywnosci - czyli tworcze negocjacje

* (Ciagte przeciaganie liny - negocjacje jako czes¢ zycia

* Sytuacje specjalnej troski - rokowania ze stabszej pozycji oraz z trudnymi
przeciwnikami

* Asy w rekawie - genialne taktyki, godne mistrza

Negocjujemy od chwili narodzin, kiedy gtosnym krzykiem dajemy zna¢ o swym gtodzie
lub innej potrzebie. Pdzniej nastepuja chwile przymilania sie dwulatka do mamy,
E pierwsze starcia w szkole, proby naktonienia kolezanki do p6jscia na nocny spacer
czy zmuszenia narzeczonego, by umyt samochdd. A stad juz tylko krok do zawierania
- wielomilionowych umow, zakupu nieruchomo$ci, wyboru dostawcow, ustalania zasad
kooperacji, okreslania swej pozycji w firmie. Politycznie poprawne bytoby okreslenie
negocjacji jako dazenia do obustronnych korzysci. Jednak rzeczywistosc jest inna
nw - kazdy, kto zasiada do rokowan, ma jeden cel: ZWYCIESTWO.

Styl Donalda Trumpa jest dowodem na to, ze ,,pozycja Sity” nie oznacza
bezwzglednosci. Negocjowanie w jego wydaniu polega na zrozumieniu natury ludzkiej
i wykorzystaniu tej wiedzy, by zmotywowac innych do uznania naszych racji. Kroczac
L..J wytyczong przez niego Sciezka, poznasz efektywne taktyki negocjowania wszelkiego
rodzaju oficjalnych i osobistych transakcji. Zacznij od opanowania o$miu kluczowych
elementéw stylu negocjacyjnego Trumpa. Oto one:

' ' ' ! * budowanie zaufania i obustronnej satysfakcji,

* odkrywanie potrzeb drugiej strony, okreslanie jej stabosci i ujawnianie ukrytych
informaciji,

e przekonanie rozméwcow, Ze otrzymuja wiecej, niz sie spodziewali,

e zarzadzanie czasem, ostateczne terminy, impas oraz gra na zwtoke,

* stosowanie psychologicznych sztuczek negocjacyjnych,

* posiadanie szerokiej wiedzy na temat bedacy przedmiotem negocjaciji,

umiejetnos¢ bycia elastycznym,
() n e * wykorzystanie szerokiego planowania i narzedzi prowadzacych do sukcesu.
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KSZTALTOWANIE
SWOJEJ] OSOBOWOSCI

Budowanie zaufania, przyjazni i satysfakcji
w relacjach z drugq strong



‘ \ ‘ IEKTORZY LUDZIE UWAZAJA, Ze negocjacje sprowa-

dzajg sie do sporzadzenia listy zadan, przekonania do nich
drugiej strony, otrzymania lub przekazania czeku — i juz mozna
i$¢ do domu w poczuciu dobrze spelnionego obowigzku. Nic bar-
dziej mylnego. Jesli takie zdarzenie ma miejsce, to znaczy, ze do-
konalismy zlej transakeji. Dobre negocjacje zajmuja naprawde spo-
ro czasu. Wymagaja wykonania przyjaznego gestu wobec drugiej
strony, zrozumienia jej potrzeb oraz wzajemnego zainteresowa-
nia obu stron. Dobre negocjacje w zadnym wypadku nie polegaja
na komunikacji jednostronne;j.

Bardzo czesto nasz status materialny, jak i inne pozornie wazne
czynniki nie majg takiego znaczenia jak zdolnosé nawigzywania
dobrego kontaktu ze znaczacymi ludZzmi. Takg umiejetno$é Trump
posiadal zawsze. Na przyklad otwarcie kasyna w Atlantic City bylo
dla niego rodzajem przedsiewziecia, w ktérym byt zupelnym nowi-
cjuszem. Dlaczego sadzil, ze moze z powodzeniem prowadzi¢ ka-
syno? Jak moégl sprostaé wymaganiom narzuconym przez organa
nadzorujace (w tym wypadku przez oddzial sprawujacy nadzor
nad grami hazardowymi w New Jersey)? Na pierwszy rzut oka otwar-
cie kasyna nie bylo sensownym posunieciem Donalda Trumpa. Ale
musimy zrozumie¢ jedng z nadrzednych zasad w biznesie — to nie
rodzaj transakcji ma znaczenie, ale nasza przeszlosé, opinia i osig-
gniecia.

Paradoksalnie, brak dos§wiadczenia Trumpa w tej dziedzinie
okazal sie jego atutem. Z powodu szemranej historii gier hazardo-
wych organa nadzorujace nie chcialy mie¢ do czynienia z osobami
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posiadajagcymi doswiadczenie w tej materii. Szukali kogo$§ z osia-
gnieciami w prowadzeniu dochodowych interes6w, osoby posia-
dajacej zdolnosé pozyskiwania potrzebnych kasynu srodkéw oraz
kogo$ takiego, kto wie, jak prowadzi¢ skuteczne operacje finansowe.
Podczas procedury kwalifikacyjnej Trump musial odpowiedzie¢ na
wiele trudnych pytan, ale jego nieskazitelna opinia i poprzednie
sukcesy pozwolily mu z powodzeniem przez to przebrnaé. Ponadto
Trump zawsze dba o dobre relacje z politykami, co zapewnilo mu
poreczenie ze strony paru wplywowych os6b. Wzmocnilo to do-
datkowo jego oferte w oczach decydentow.

Nasza pozycja w poczatkowej fazie negocjacji bedzie znacznie
mocniejsza, jeSli uda nam sie weze$niej przekonaé drugg strone
0 naszych umiejetnosciach. Naszym podstawowym priorytetem jest
przekonanie odpowiednich oséb, ze jesteSmy w stanie zrealizowaé
swoje propozycje. Musimy mie¢ w zanadrzu dowody, ktérymi be-
dziemy potwierdzaé swoje stowa. W omawianym przykladzie
Trump wyglosit genialng mowe wstepna przed komisja nadzoru
nad kasynami w New Jersey, podkreslajac swoje kompetencje.
Wytlumaczyl, Ze to w ich scisle pojetym interesie lezy powierze-
nie mu tej funkceji. Wszystkie dodatkowe wymagane przez komisje
informacje byly starannie przygotowywane i dostarczane we wla-
$ciwym czasie, wzmacniajgc wokél Trumpa aure wiarygodnosci.
Jesli potrafimy wykazaé, ze nasze stowa maja pokrycie w rzeczy-
wisto$ci, bedziemy brani przez innych powaznie.

CELE WSZYSTKICH NEGOCJAC]I
— ZAUFANIE, DOBRE RELACJE I SATYSFAKCJA

Teraz sprobuje przedstawié¢ osiem wskazowek, ktére pomoga nam
przeprowadzi¢ inteligentne negocjacje. Naturalnie, mozemy gra¢
nieczysto i zastrasza¢ innych, co czasem pozwoli nam osiggna¢
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wiecej, niz sie spodziewalismy. Mozemy réwniez bogacié sie, na-
padajac na banki, jesli jestesmy na tyle sprytni, by nie daé sie ztapac.
Ale czy naprawde naszym celem jest zabieranie innym i osiagnie-
cie takiej reputacji, ze nikt nie bedzie chciat z nami prowadzi¢
interes6w? Na nieuczciwosci stracimy duzo wiecej, niz mozemy
zyskaé. Osobiscie jestem znany jako twardy, ale uczciwy negocja-
tor, ktory chce doprowadzi¢ transakcje do szczesliwego koica i nie
rzuca stéw na wiatr.

Wierze, ze odniesienie sukcesu w negocjacjach sprowadza sie do
umiejetnosci zbudowania trzech filar6w: zaufania, dobrych relacji
i satysfakcji.

Zaufanie jest spoiwem wszystkich uczciwie przeprowadzonych
transakcji. Nawet nie rozwazajmy prowadzenia intereséw z kims,
komu nie ufamy. Przed zlodziejem nigdy sie nie uchronimy. W naj-
lepszym razie czeka nas frustracja i kosztowne procesy sadowe. Zycie
jest zbyt krétkie, by szukaé ktopotéw, nawet jesli interes zapowia-
da sie niezwykle obiecujgco. Dla odmiany atmosfera wzajemnego
zaufania bedzie korzystna dla obu stron. Dzieki niej z transakcji sa
eliminowane watpliwosci i podejrzenia. Negocjacje moga sie po-
suwaé naprzod bez dreczacego nas strachu, ze druga strona od-
niesie niezastuzone korzysci.

Zaufanie nie oznacza jednakze spehiania wszystkich zadan dru-
giej strony. Z wyjatkiem taktyk nieetycznych i niezgodnych z pra-
wem mozemy sie odwolaé¢ do wszystkich srodkéw, ktére mogg nam
zapewni¢ przewage. Negocjowanie w wydaniu Donalda Trumpa to
twarda gra. On sam gra ostro i interesuje go tylko zwyciestwo. Oso-
biscie zalecam korzystanie z dostepnych technik psychologicznych,
ktére umozliwig uzyskanie i utrzymanie przewagi nad przeciw-
nikiem. Swobodnie korzystajmy ze stwierdzen bedacych jedynie
blefem, a nie ostatecznym stanowiskiem. Nalezy jednak pamie-
taé, ze wszystkie cele mogg zosta¢ osiggniete uczciwie — nieko-
niecznie dotyczy to tego, co w danej chwili méwimy, ale musi od-
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nosi¢ sie do rzeczy, ktére ostatecznie uzgodnilismy. Jestem szcze-
rze przekonany, a méwie to w oparciu o moje 50-letnie doswiad-
czenie, ze bez umiejetnosci tworzenia atmosfery zaufania nigdy
nie staniemy sie skutecznymi negocjatorami.

Kolejny filar, dobre relacje z drugg strong, na poczatku moze
wydawag sie nieistotny. Zdecydowalem sie wlaczy¢ ten element,
poniewaz moje doswiadczenie wielokrotnie pokazato, ze nie jestem
w stanie skutecznie negocjowaé, jesli nie istnieje miedzy mng a ad-
wersarzem ni¢ sympatii. Nie oznacza to wprawdzie, ze mam od
razu zapraszaé¢ kogo§ na weekendowego grilla czy zagle, ale jesli
uwazam, ze moze to pomoéce, warto rozwazy¢ nawet taki pomyst.
Dzieki swojemu statusowi miliardera Donald Trump ma bardzo
szeroki wachlarz $rodkéw, ktérymi moze przekona¢ drugg strone,
ze wspolpraca z nim sie oplaci. Do swojej dyspozycji ma luksuso-
wego Boeinga 727, ktérym w mgnieniu oka moze przetransporto-
waé swoich gosci do pieciogwiazdkowego klubu w Palm Beach
na weekend, gdzie czas umili im Elton John. Moze réwniez ich
przewiez¢ prywatnym helikopterem do Atlantic City i zaoferowac
pobyt w luksusowym apartamencie aleksandryjskim o powierzchni
ponad 400 metréw kwadratowych, mieszczacym sie na ostatnim
pietrze hotelu Taj Maral. Lub by¢ moze partyjka golfa, na ktéryms
z jego czterech $wiatowej klasy pol, pomoze przetamac lody.

Jestem pewien, ze tego typu zachety sa w zasiegu niewielu moich
Czytelnikéw. Ale zawsze mozna zrobié cos, co na pewno przynie-
sie efekty. Pewnego dnia przechadzaliémy sie z Trumpem po
jednym z jego nowych budynkéw. W holu jakis robotnik wykta-
dal marmurowa podloge. Kiedy go mijalismy, Trump powiedzial
do mnie glosno: ,,Widzisz tego goscia? To najlepszy fachowiec od
posadzek w calym miescie”. Poklepal faceta po ramieniu i powie-
dzial: ,,Dobra robota. Tak trzymaé”. Czy Trump negocjowal z tym
czlowiekiem? Jasne, ze tak. Mozna byé¢ pewnym, ze obdarzony
pochwala robotnik bedzie sie staral ze wszystkich sil wykonywac
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swoja prace jak najlepiej. Z tego zdarzenia mozna wyciagna¢ bar-
dzo cenne wnioski. Traktujmy wszystkich ludzi na swojej drodze
z szacunkiem, bez wzgledu na ich status spoleczny, a osiggniemy
korzysci, ktore nie kosztujg nas ani grosza.

Oto kolejny przyklad kreatywnosci w budowaniu zaufania i do-
brych relacji w kontekscie negocjacji. Jedng z moich funkcji w Or-
ganizacji Trumpa byla skuteczna promocja wysokiej jakosci natu-
ralnej wody mineralnej Trump Ice. Cze$¢ mojego zadania polegala
na wybraniu najlepszych dystrybutor6w w réznych cze$ciach
Stan6w Zjednoczonych i powierzeniu im sprzedazy tego produktu.
Potencjalny dystrybutor wody w Minneapolis, ktéry naprawde
byl zainteresowany tym przedsiewzieciem, dowiedzial sie, ze bede
podpisywal ksigzke w domu handlowym Mall of America. Zapytat
mnie, czy zgodze sie, zeby przygotowal dla mnie pewng niespo-
dzianke, ktéra jego zdaniem moglaby mi przypasé do gustu. Od-
powiedzialem twierdzaco, a on zapytal mnie o ulubiony numer.
Odrzektem, ze 16, poniewaz jest to data mojego Slubu, a jestem
juz zonaty ponad 50 lat. Kiedy przybylem do Minneapolis, odebral
mnie z lotniska, odwi6zl do hotelu, i tam tez dowiedzialem sie,
ze zaplanowal mi wyjscie na mecz baseballu druzyny Minnesota
Twins. Okazalo sie, ze bede mégl rzuci¢ pierwsza pitke i dostatem
stroj sportowy tego klubu z numerem 16 i nazwiskiem Ross na
koszulce. Zawi6ézl mnie tez na stadion, gdzie w asyscie policjan-
tow moglem wej$¢ na boisko. Kto§ podal mi pitke, a spiker oglosit,
ze to ja rozpoczne gre. Oto ja, 76-letni prawnik Donalda Trumpa,
w stroju Twinséw, rzucalem inaugurujaca pitke na oczach wiwa-
tujacego stadionu. Naturalnie, tapacz przechwycil mojg pitke, za
co sedzia przyznal mi dodatkowy rzut. Wychodzac, pomyslatem,
ze skoro ten facet jest tak pomystowy i zmotywowany, to powinie-
nem mu przyzna¢ prawo dystrybucji wody Trump Ice. Wynego-
cjowali§my porozumienie i opuszczalem Minneapolis w poczuciu,
ze obaj zrobilismy dobry interes.
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Z pewnoscia nie udatoby mu sie tego przeprowadzi¢, gdyby nie
moj status gwiazdy telewizyjnej, ktory zyskatem dzieki telewizyj-
nemu show The Apprentice, tymczasem takie dzialanie bylo nie-
drogim i bardzo twoérczym sposobem nawigzania przyjacielskich
stosunkéw. Dobre relacje, bedace naturalng pochodna zaufania,
sa kluczowym czynnikiem potrzebnym do odniesienia sukcesu.
Moéwige w prosty sposob, dobry kontakt sprawia, ze negocjacje po-
suwajg sie naprzéd sprawniej. Pomaga zmieni¢ adwersarza w so-
jusznika, ktérego traktujemy nawet jak przyjaciela. Pokonawszy
te przeszkode, moge poprosi¢ drugg strone, aby pomogla mi stwo-
rzy¢ umowe, ktéra spelnia potrzeby wszystkich os6b w naszych
organizacjach. Moze uda sie to osiagnaé¢ bez nawigzywania do-
brych relacji, ale jest to duzo bardziej zmudne i skomplikowane.

Dobre relacje implikuja co$, co wykracza poza zaufanie. Tak
jak nie da sie robi¢ intereséw z kims, komu nie mozemy ufa¢, nie
jest mozliwe osiggniecie porozumienia zadowalajacego obie strony,
jesli nie s one do siebie ,,dostrojone”. Dobre relacje w kontekscie
biznesowym oznaczajg wzajemny szacunek, prawdziwg sympatie
i wole modyfikowania umowy w miare posuwania sie naprzod
w negocjacjach, o ile tylko strony sa w stanie wypracowaé satys-
fakcjonujace je rozwiazania kazdego problemu.

To doprowadza nas do trzeciego filaru — satysfakcji. Moim zda-
niem rozpoczynanie negocjowania z jedna, bezlitosng zadza zwy-
ciestwa w glowie jest fundamentalnym nieporozumieniem. Jesli tak
wlasnie my§limy, jestesmy w wielkim btedzie. Naszym celem po-
winna by¢ umowa, dzieki ktérej obie strony wychodzaca z czyms,
co daje im poczucie satysfakeji i cheé wspdlnego robienia interes6w
przy nastepnej okazji. Jesli koficzymy negocjacje, a druga strona
ma poczucie, ze zostala zdradzona, oszukana albo wykorzystana,
to zyskalismy wroga, ktéry moze nas przesladowaé¢ w przyszlosci.

Kiedy$ negocjowalem z firma, ktéra niepotrzebnie zrobila sobie
ze mnie wroga. Reprezentowalem wtedy duzego dewelopera, ktéry
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uzyskal znaczng pozyczke od poteznej firmy ubezpieczeniowe;.
W umowie byl zapis, ze m6j klient musial pokry¢ koszty pracy
prawnikéw wierzyciela. Ale kiedy przyszedl rachunek, to nawet
ja, chociaz nie naleze do tanich prawnikéw, stwierdzitem, ze cena
jest oburzajaca. Kiedy zadzwonitem do nich, zalac si¢ na wyso-
kos¢ ich honorariéw, wspdlnik firmy prawniczej wierzyciela po-
wiedzial mi: ,Nie mamy o czym rozmawia¢. Jesli chcecie sfinali-
zowa¢ transakcje, musicie zaplacié¢ zadane honoraria”. M6j klient
zaplacil za te ustuge, ale w moich nastepnych umowach nalega-
fem, aby ten wierzyciel korzystal z ustug innych firm prawniczych,
jesli zalezalo mu na transakcji. Poprzez swoje sztywne i nieroz-
sagdne stanowisko ta firma zrobila ze mnie swojego wroga do kon-
ca zycia i stracita wiele transakcji, na ktérych moglaby zarobi¢ mi-
liony dolaréw za honoraria.

Niektérym osobom wydaje sie, ze pelnie satysfakeji da im cal-
kowite zwyciestwo, gdy druga strona zostanie rozniesiona w pyl.
Ale taka sytuacja wywola jedynie poczucie niedosytu, gdyz be-
dziemy mysle¢, ze mogliSmy zazadaé jeszcze wiecej i dostaé to.
Zatem pelna satysfakcja nie zostanie osiggnieta. Z definicji nego-
cjacje sa kompromisem, dawaniem i braniem oraz stworzeniem
ugody do przyjecia przez wszystkie zainteresowane strony. Jesli ne-
gocjator chee zmiazdzy¢ przeciwnika, to zaden z niego negocjator.
Jest zwyklym lobuzem, ktéry osiaga swoje cele przy uzyciu sity.
W ostatecznym rozrachunku sam sobie strzela w stope, bo opinia
drania bedzie sie za nim ciaggnaé, gdziekolwiek sie uda.

Ludzie beda bardziej sktonni do negocjowania z nami, jesli
mamy opinie uczciwych, bez wzgledu na to, jak duza jest nasza
przewaga. Nasza reputacja bierze sie z wrazenia drugiej strony,
ze udalo jej sie osiggnaé¢ maksimum w danych okolicznosciach.

Trzy filary: zaufanie, dobre relacje i satysfakcja maja dla mnie
priorytetowe znaczenie, kiedy rozpoczynam negocjacje. Oczywi-
$cie, mam réwniez cele, ktére musze osiagnaé, oraz takie, ktore
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chciatbym zrealizowaé, ale zeby negocjacje zakonczyly sie sukce-
sem, musza by¢ one oparte na tych trzech filarach, inaczej szkoda
zachodu.

OSIEM WSKAZOWEK, JAK BUDOWAC ZAUFANIE,
DOBRE RELACJE I SATYSFAKCJE

Zaufanie, dobre relacje i satysfakcja sa szeroko pojetymi celami
w negocjacjach w wydaniu Donalda Trumpa, ale jak je osiggnac?
Oto kilka sposobéw, w jakie mozna to uczynié. Przede wszystkim
musimy:

. Znalez¢ plaszczyzne porozumienia z drugg strong.
. Ustanowi¢ dobre relacje z drugg strong.
. By¢ przyjaznie nastawieni do $wiata.

. Odnalez¢ wlasciwy poziom komunikacji.

. Umacnia¢ poczucie zaufania.

1
2
3
4
5. Zrozumie¢ drugg strone i jej potrzeby.
6
7. Nauczy¢ sie elastycznosci.

8. Zdoby¢ reputacje czlowieka, ktéry doprowadza transakcje

do pomyslnego konca, a nie kogos, kto ja niszczy.

Najlepszym punktem wyjscia jest znalezienie plaszczyzny poro-
zumienia z drugq strong. Zakres i specyfika tej plaszczyzny jest bez
znaczenia. Musimy jg znalez¢ i wykorzystywaé do posuwania sie
naprzéd. Polega to nie tylko na odkryciu, ze tak samo interesuje-
my sie golfem, chodzimy na ryby, mamy dzieci w podobnym wieku,
podobne poglady polityczne czy $mieszg nas te same kawaly. To
przede wszystkim nieograniczona ilo$¢ informacji, ktérych mozemy
siec dowiedzie¢ o ludziach poprzez zwykle rozmowy. Jesli wda-
my sie w dyskusje o pienigdzach bez stworzenia tej plaszczyzny
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porozumienia, do§wiadczenie negocjacyjne nie bedzie nalezato
do przyjemnych, a co gorsza, skonczy sie prawdopodobnie nie-
powodzeniem.

Kiedy zadaje pytanie lub rozpoczynam rozmowe z drugg strona,
sytuacja ta moze przypomina¢ przekomarzanie sie lub pogawedke.
Ale tak naprawde szukam punktu zaczepienia. W sposéb posredni
staram sie odkry¢ osobowosé adwersarza. Jesli pochwalimy jego
dzieci znajdujace sie na zdjeciach, mozna sie dowiedzieé, czy sa
one dumg, czy utrapieniem i zZrédlem frustracji dla swoich rodzi-
c6w. Taka informacja moze si¢ p6zniej przydaé na wielu pozio-
mach, poniewaz zwicksza nasza wiedze na temat tego, co dla
drugiej strony jest istotne.

Dobrym przykladem jest biuro Trumpa. Co sie tam znajduje?
Dziesiatki jego zdje¢ na okladkach pism z Billem Clintonem,
Shaquillem O’'Neilem, licznymi gwiazdkami filmowymi i ol$nie-
wajacymi kobietami. Jest tam wielu ludzi ze §wiata sportu, co su-
geruje, ze Trump jest fanem tej dziedziny zycia. Od razu tez mozna
stwierdzi¢, ze lubi towarzystwo picknych kobiet. Jesli kto$ nigdy
nie styszal o Trumpie przed przyjsciem do jego biura, mégtby
wychwycié¢é mnéstwo informacji, obserwujac sam wystréj. Mozna
by z duza doza prawdopodobienstwa okresli¢, ze woli porozmawiaé
o sporcie niz o muzyce klasycznej. Wyposazeni w te informacje
iwiedze o danej osobie, predzej przekonamy kogos do istotnych
dla nas kwestii. Jednym ze wspaniatych sposobéw znalezienia
plaszczyzny porozumienia jest dotarcie do os6b, ktére juz mialy
do czynienia z naszym biezgcym partnerem. Czesto mozna znalezé
potrzebne informacje za posrednictwem internetu. Musimy zba-
da¢ wszystkie $ciezki, ktére beda pomocne w zdobyciu informacji
o naszych adwersarzach.

Po drugie, dobre relacje ustanawiamy poprzez rozmowy i stu-
chanie drugiej strony, pamietajac zawsze, po co to robimy. Osobi-
$cie odkrylem, ze im lepsze stosunki mnie z kim§ lacza, tym od-
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powiedzi na moje pytania sa bardziej bezposrednie. Te poczatki
poczucia swobody wyrastajg ze szczero$ci i autentycznego zaintere-
sowania drugg strong. Nie ma to bezposredniego zwigzku z przed-
miotem negocjacji, ale jesli chcemy by¢ skuteczni, musimy zaczaé
od dobrych relacji. Jestesmy wtedy nie tylko dobrymi negocjato-
rami rozumiejacymi drugg strone, ale réwniez mozemy sie dobrze
zaprezentowaé, przekona¢ drugg strone, ze wykonamy zadanie le-
piej niz ktokolwiek inny, transakcja bedzie przebiegaé¢ bezpro-
blemowo, mozna na nas polegaé oraz ze ,,wszystko sie utozy”.

Po trzecie, musimy by¢ przyjaznie nastawieni do swiata. To
oczywiScie komunal. Niemniej jednak praca z mitg osobg to naj-
lepszy uklad dla osoby siedzacej po drugiej stronie stolu, a prze-
ciez chcemy, zeby robienie z nami intereséw byto przyjemnoscia.
Postawy agresywne, konfliktowe czy obrazliwe wymagaja znacznie
wiecej pracy i wysitku — nie méwiac juz o tym, Ze sa potwornie
meczace. Podstawowa kwestia, ktérg nalezy zapamietad, to fakt,
ze mili ludzie sg lepszymi negocjatorami i ze osiaggaja lepsze wyni-
ki na tym polu.

Po czwarte, musimy znalez¢ wlasciwy poziom i styl komunikacji
z drugg strong. Korzystanie z jednej strategii i stylu negocjacyjnego
we wszystkich sytuacjach mija sie z celem. Dzisiaj moge nego-
cjowac z ekstrawertykiem, ktéry chce poopowiadaé kiepskie kawaty
w barze przy szklaneczce martini. Nazajutrz moim partnerem
moze by¢ formalista, bez poczucia humoru i na dodatek niepijacy.
Z pewnoscig moje starania zakonczylyby sie fiaskiem, gdybym do-
$wiadczenia zebrane dzi§ chcial wykorzysta¢ jutro. Nie nalezy
zachowywac sie sztucznie, ale nasz styl komunikacyjny musi by¢
dostosowany do konkretnej osoby i okoliczno$ci.

Po pigte, musimy zrozumie¢ drugq strong i jej potrzeby. Ta kwe-
stia zostanie szczeg6lowo oméwiona w jednym z nastepnych roz-
dzialéw. Poki co pamietajmy, ze cze$é zaufania, przyjazni i sa-
tysfakeji musi wynikaé ze znajomosci tego, co jest milte dla drugiej
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strony. Niekt6rzy potrzebuja szacunku lub uznania, a inni poczu-
cia, ze to oni kontrolujg sytuacje. Jednym z priorytetéw podczas
negocjacji powinno by¢é zidentyfikowanie celu, jaki druga strona
chce osiagnaé¢ w negocjacjach. 1 co wazniejsze, okreslenie, jak od-
powiemy na potrzeby drugiej strony.

Na przyklad, przypusémy, ze na wezesnym etapie wyczuwam,
iz druga strona musi mie¢ poczucie ,,wygranej” w negocjacjach.
Zeby zdoby¢ jej zaufanie, rozwinaé dobre relacje i zyska¢ poczu-
cie satysfakcji, powinienem p6j$¢ na szereg drobnych ustepstw.
Niech wygrajg wszystkie mniej wazne elementy, ale nic z tego,
co stanowi dla nas priorytet. W dowolnych negocjacjach istnieje
szereg kwestii, ktére chcemy wygraé — niektére z nich sg wazne,
inne nie. Odpusémy przeciwnikowi niechetnie te mniej wazne,
ale dopiero po podjeciu wiarygodnie wygladajacej proby wywal-
czenia ich. Korzystajmy ze wszystkich dostepnych strategii nego-
cjacyjnych, zeby utrzymaé te gtéwne. To podejscie posiada dwie
zalety. Po pierwsze, zaspokajamy normalng, ludzka potrzebe po-
czucia zwyciestwa. Po drugie, odsuwamy powazne kwestie nego-
cjacyjne na po6zniej, kiedy beda omawiane kolejne punkty z na-
szej listy. Drobne ustepstwa na poczatku zwickszajg nasze szanse
na wywalczenie spraw naprawde dla nas istotnych.

Po sz6ste, umacniajmy poczucie zaufania podczas negocjacji. Bez
wiekszego trudu mozna stworzy¢ z adwersarzami atmosfere zaufa-
nia na poczatkowym etapie negocjacji, jezeli tylko odnosimy sie do
ludzi po drugiej stronie przyjaznie. Ale kiedy omawiamy szczegoly
umowy, musimy stale wzmacnia¢ poczucie zaufania, aby nie zani-
klo. Budujemy swoja reputacje, sumiennie dotrzymujac obietnic,
bedac uczciwymi i zawsze, podkreslam — zawsze, majac na uwadze
to, czego potrzeba drugiej stronie do pehni szcze$cia. Wszystkie te
elementy umacniajg zaufanie, ktére tak roztropnie stworzylismy.

Kazdy negocjator powinien wiedzie¢ dwie rzeczy o negocja-
cjach. Po pierwsze, tam gdzie nie ma zaufania, bedziemy mieli do
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czynienia z powaznym ,.czynnikiem dyskontujacym”. Nigdy nie
wiadomo, jaka jest jego warto$¢, bo tak naprawde nie jest on w za-
den sposéb okreslony. Wplywa z pewnoscig na wynik negocjacji,
ale jest niewymierny. Jesli druga strona nam nie ufa, to naliczy
nam wyzszg cene i nie bedzie skora do ustepstw lub, co gorsza,
nie uwierzy w ani jedna rzecz, ktérej nie wykazemy empirycznie.
Jesli podezas dowolnych negocjacji kto§ zwraca sie do nas stowami:
W tej kwestii mozesz mi zaufa¢”, powinna nam sie zapalaé¢
w glowie lampka ostrzegawcza. Jesli ta osoba jest godna zaufania,
jej dzialania beda to potwierdzaé. Jesli jednak tak moéwi, to
prawdopodobnie chce uspi¢ nasza czujnosé po to, by zastosowaé
jaki$ nieczysty chwyt.

Tam, gdzie pojawia sie czynnik braku zaufania, ginie wszelka
wiarygodnosé. Negocjacje nie moga podazaé do celu prosta droga,
a nieumos$¢ towarzyszy kazdej dyskusji. Kolejna rzecz, o ktérej na-
lezy pamietad, to fakt, ze ludzie sa w stanie zaplaci¢ wiecej za spokoj
sumienia. Jesli jesteSmy w stanie zyskaé¢ zaufanie drugiej strony,
mamy wyrazng przewage nad konkurencja, obcigzong czynni-
kiem dyskontujgcym wynikajacym z braku zaufania do niej.

NIKT NAS NIE POPROSI O PIEC DEKO PRZYJAZNI
CZY POL. KILO UCZCIWOSCI,
ALE JESLI TO DOSTANIE, ZAPLACI

O powyzszych zasadach nalezy pamieta¢ podczas wszystkich ne-
gocjacji. Druga strona dodatkowo zaptaci za spokdj ducha i pew-
nosé, ze nie zostanie oszukana. To podnosi wartos¢ naszych akeji
i usuwa jedng z najpowazniejszych przeszkod w kazdego rodzaju
negocjacjach — bez wzgledu na to, czy rozmawiamy z wlascicielem
nieruchomosci, wspotmalzonkiem, czy sprzedawca samochod6w.
To odnosi sie do wszystkiego.
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Po si6dme, musimy nauczyc sie elastycznosci w negocjacjach.
Wielokrotnie widziatem, jak brak elastyczno$ci w negocjacjach
doprowadzal do ich upadku. Musimy da¢ sie poniesé z ,,pradem”
i dostosowaé swéj styl negocjacyjny do zaangazowanych oséb,
omawianych zagadnien oraz kwestii spornych, ktére pojawiaja sie
po drodze. Pamietajmy porzekadto méwigce, ze: ,Jezeli naszym
jedynym narzedziem jest mlotek, kazdy problem jest dla nas
gwozdziem”. Whijanie gwozdzi w jeden spos6b nie zawsze sie
sprawdza. Niektore kwestie muszg by¢ przeksztalcane, zmienia-
ne i dopracowywane, zanim bedzie mozna je rozwigzaé.

Zatem kiedy z kim$ negocjuje umowe z zakresu nieruchomo-
$ci, jak mam zastosowaé¢ w negocjacjach metody Donalda Trum-
pa? Czy od wejscia bede wywieral presje na drugg strone i sta-
wial jej ultimatum? Moglbym powiedzieé: ,,Zawsze finalizujemy
transakcje w dwa miesigce, jesli wam to odpowiada, to dobrze,
jesli nie, to trudno”. Ale to bylby blad. Ja bym raczej rozpoczat
stowami: ,,Jestem przekonany, ze te transakcje da sie sfinalizowaé
w 60 dni, o ile tylko obie strony podejda do tego powaznie”. Dru-
ga strona moze odpowiedzieé, ze potrzebuje na to przynajmniej
90 dni.

W tym miejscu elastyczno$é moze by¢ bardzo uzytecznym na-
rzedziem. Nie wiem, czy druga strona blefuje, czy jest to jej stano-
wisko ostateczne. Moge oczywiscie zapytaé¢ o powdd takiej posta-
wy. OdpowiedZ moze mi dostarczy¢ cennych informacji na temat
nastawienia drugiej strony. Prawda jest taka, Ze nie musze zamkna¢
umowy w 60 dni, ale druga strona o tym nie wie. Kiedy i jesli
w ogble to odpuszcze, to cheiatbym dostaé co§ w zamian. Zatem
duza cze$é tego, co okreslam mianem ,elastycznosei”, dotyczy
réwniez wlasciwego wyczucia czasu i zawarto$ci moich o§wiad-
czen i stanowiska. Jak wytrawni pokerzys$ci musimy trzymaé swoje
karty blisko siebie i nie pokazywaé innym graczom wiecej, niz jest
to konieczne.
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Po 6sme i ostatnie, musimy sie stara¢ uzyskac reputacje cztowie-
ka, ktory doprowadza transakcje do pomyslnego korica, a nie ko-
2os, kto jq niszczy. Ten ostatni nigdy nie wygrywa negocjacji, ale
je po prostu koriczy. Jesli zyskamy taka wlasnie opinie, najlepsze
i najbardziej interesujace transakcje przemkng nam koto nosa, gdyz
trafig one do kogo$ o lepszej opinii. Wiele oséb zrezygnuje z dosko-
nalych intereséw tylko dlatego, Ze ich ego nie pozwala im na drobne
ustepstwa potrzebne do pomySlnego sfinalizowania negocjacji. Na
wypadek gdyby$my wcigz nie dowierzali roli, jaka ego odgrywa
w negocjacjach, pozwole sobie przytoczy¢ pewng historie. Kiedys
bylismy z zong na wakacjach w Acapulco w Meksyku. Lezac na
plazy, zobaczylismy obnosnego handlarza sprzedajacego koce tu-
rystom. Kiedy roztozyt jeden z bardzo kolorowych egzemplarzy,
moja zona powiedziala do mnie: ,, Ten koc bardzo mi sie podoba.
Ciekawe, ile kosztuje”. Odpowiedzialem, ze sie dowiem, i opusci-
fem chtodny cienn parasola, aby to sprawdzié. Temperatura piasku
na plazy wynosilta z pewnoscig 90 stopni Celsjusza, wiec zapewne
widok amerykaniskiego turysty zblizajacego sie w podskokach zwia-
stowal dla handlarza udany interes. Z pewnoscig pomyslal: ,Ryba
zlapata przynete”. Zapytalem go o cene koca. Odpowiedzial, ze jest
to 40 dolar6w amerykanskich. Odrzeklem wiec: ,,Nazywasz sie
Pancho Villa?” (okryty zla slawa rabu$ meksykanski). ,,Cena jest
zbyt wysoka”. Zasmiat sie tylko i rzekl: ,Ile jeste$ gotéw za to zapla-
ci¢?”. ,,10 dolar6w” — odpalitem. Wykpil moja propozycje i odpart:
»Nie zwr6ci mi sie nawet za welne”. Ja mu na to: ,Jaka welne?
Przeciez to zwykly sznurek”. Wtedy on zwinal koc oraz inne swoje
towary i odszedl, a ja wrécitem pod méj uteskniony parasol.

Moja zona zapytala, ile kosztowal ten koc. Odpowiedziatem jej,
ze jeszceze nie wiem, bo poki co jestem w trakcie negocjacji. Po
godzinie handlarz wrécil i na palcach pokazal mi cene 35 dolaréw.
W ten sam sposéb pokazatem mu, ze moja cena to 11. Po dalszych
trzech godzinach negocjacji byl juz sktonny mi sprzedaé ten koc
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za 15 dolar6w i 50 centéw. Ale ja sie upartem przy 15 dolarach.
W tym momencie nasze ego zabilo transakcje, gdyz zadna ze stron
nie chciala ustapi¢. W konsekwencji sprzedaz nie doszla do skutku,
i to z powodu 50 centéw! M¢6j brak doswiadczenia w negocjacjach
spowodowal, ze emocje wziely gére nad rozsadkiem, a ego sprze-
dawcy dopetnito dzieta zniszczenia. Ostrzezenie: w negocjacjach
nie mozemy pozwolié, aby falszywe poczucie dumy kierowato
nami i powodowalo, ze podejmujemy decyzje, ktore nie s dla nas
najlepsze. Czasem, aby by¢ skutecznym negocjatorem, trzeba
schowaé¢ dume do kieszeni.

Jak juz wspomnialem wczesniej, sukces w negocjacjach nie jest
tozsamy z wygrywaniem. Oznacza natomiast, ze trzeba by¢ na
tyle kreatywnym, aby méc pokonaé przeszkody, zapobiec wszelkim
szkodliwym konfrontacjom oraz ze trzeba pracowaé z drugg stro-
ng nad osiaggnieciem takiej formy porozumienia, ktéra bedzie do
zaakceptowania przez wszystkich, nawet jesli oznacza to dalekie
odstepstwa od pierwotnej wersji. Prawdziwy zwyciezca musi by¢
sktonny do poddania niektérych punktéw wezesniej deklarowanych
jako ,kluczowe”, ale zatrzymania tych, ktére majg dla niego na-
prawde zasadnicze znaczenie. Zwyciezca negocjacji wie, jak prze-
kona¢ drugg strone, ze razem sg w stanie przezwyciezy¢ kwestie,
ktére niechybnie sie pojawig w toku negocjacji, i ze znajda spo-
s6b, aby doprowadzi¢ transakcje do szczesliwego finatu.

BADZMY JAK KAMELEON — STRATEGIE
NEGOCJACYJNA DOSTOSOWUJMY DO OTOCZENIA

Omawiane przeze mnie strategie i cele nie powinny by¢ realizowane
w identyczny sposéb we wszystkich rodzajach negocjacji. Pamie-
tajmy, ze nie nalezy przyklada¢ tej samej miary do r6znych oséb.
Badzmy jak kameleon. Zmieniajmy swoj wyglad, sprawnie wtapia-
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jac sie w otoczenie negocjacyjne. Jesli druga strona wrzeszczy,
r6bmy to samo, jesli rozmowy sg prowadzone spokojnie, réwniez
to uszanujmy. Najmocniejsza bronig jest zdolno$é zmiany strategii
w dowolnym momencie. Musimy réwniez nauczy¢ sie natychmiast
zmieniaé¢ swoj styl negocjacyjny, kiedy dana taktyka sie nie spraw-
dza. Podniesienie glosu, kiedy inni méwig cicho, lub obnizenie
tonu, kiedy inni krzycza, réwniez pozwoli na zwrécenie na siebie
uwagi.

Nie jest to tozsame z pojeciem elastycznosci. W moim rozumie-
niu elastyczno$é oznacza poszukiwanie kreatywnych rozwigzan,
ktére bytyby do przyjecia w jednakowym zakresie przez obie strony.
Bycie kameleonem to kwestia stosowania danego stylu negocjacyj-
nego w odpowiednim momencie. Kameleon zawsze wtapia sie
w otoczenie. Dobry negocjator posiada zdolno$¢ harmonijnego
przystosowywania si¢ do klimatu, nastroju i ludzi, kiedy lezy to w
jego §cisle pojetym interesie, ale szybko moze zmienié taktyke,
kiedy zaistnieje koniecznosé osiggniecia okreslonego efektu.

Na przyklad Donald Trump posiada niezwykte zdolnosci inter-
personalne i potrafi szybko oceni¢ druga strone, wychwycic¢ i roz-
poznaé nastréj oraz poddaé¢ mu sie, kiedy uwaza to za stosowne.
Ja jestem kameleonem w tym sensie, ze jestem zawsze gotowy
przyjac cios, kiedy trzeba, ale potrafie szybko dostosowaé swoje na-
stawienie, kierujac negocjacje na tory prowadzace do upragnionego
celu. Opanowanie tej sprawnosci jest naprawde niezbedng cechg
dobrego negocjatora.

Skad mamy wiedzieé, jaki styl lub ton mamy przyja¢? Wyglada
na to, ze banalne informacje, jakie udaje nam sie uzyskac o drugiej
stronie, mogg nam podsuna¢ stosowng strategie. Na przyklad, kiedy
widzimy zawalone papierami biurko adwersarza, mozemy przyjac,
ze jest to osoba albo niezorganizowana, albo majaca strasznie duzo
pracy. Mozemy zaoferowaé drugiej stronie, w ramach naszej taktyki
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negocjacyjnej, ze zajmiemy sie szczegétami, zdobedziemy for-
mularze, wypelimy je i ogélnie zdejmiemy z jej barkéw ciezar
obowigzkéw administracyjnych. Ale jesli uderzymy w te nute,
a adwersarz odrzuci nasza propozycje, musimy natychmiast
zmieni¢ taktyke. JesteSmy w koncu kameleonami. Mozemy wiec
powiedzie¢: ,,Ciesze sie, ze dopilnujecie, aby wszystkie szczegoty
byly jak nalezy, gdyz utatwi mi to znacznie prace”.

W nastepnym rozdziale pokaze, jak zrobi¢ kolejny krok, by sta¢
sie wybornym negocjatorem. Gdy juz uda nam sie uzyska¢ czyjes
zaufanie i nawigza¢ dobre relacje (chociaz czesto te dwie rzeczy
dzieja sie jednoczesnie), kolejnym etapem bedzie przejrzenie listy
zyczen drugiej strony i poszukanie na niej jej silnych i stabych
stron. W trakcie tej czynnosci z pewnoscig uda nam sie odkryé
pozyteczne i wazne informacje, ktére dadza nam przewage w ne-
gocjacjach.
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