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Dlaczego ,NIE”?
* By zagwarantowa¢ Ci sukces

w * By unika¢ zbednych kompromisow

* By przejaé catkowita kontrole nad rozmowa

1 ,,NIE” jest odpowiedzia!

6; NE— NIE pozwalaj, by emocje wziety gére i popchnety Cie do podjecia btednej decyzji!
NIE poddawaj sie terrorowi kompromisow! NIE martw sie odrzuceniem! Kiedy rozmowa

ZAMOW INFORMACJE toczy ts.ie.nie po Twoje'j myéli, kiedy czujesz, ze prébujfe sie Toba maflipulowglé, .
IR gdy widzisz, ze negocjacje utknety w martwym punkcie — wprowadz do akcji swoje
bezkompromisowe ja. Powiedz NIE, a zobaczysz, jak ta 0szczedna manifestacja

Twojego stanowiska wptynie na pozytywny obrot spraw.

Zakoncz ere stresu, paniki i chaosu. Wez sprawy w swoje rece, przejmij petna kontrole
nad wtasnym zyciem osobistym i zawodowym. Przestan traktowac negocjacje jako
przykry obowigzek i zmien je w wyzwanie, ktore sprawi Ci przyjemno$¢ i dzieki ktéremu
wiele sie nauczysz. Proponowany przez autora system ,NIE” to zestaw jasnych zasad

i praktyk. Dzieki niemu uzbroisz sie w nowy sposdb myslenia — on wskaze Ci najlepsza
droge do osiagania wyznaczonych celéw i pozbawi wszystkich watpliwosci odnosnie

" FRAGMENTY KSIAZE .'”II”IH tego, kto tu dyktuje warunki.

» Kontrola aktywnosci emocjonalne;.
* Przetamywanie ztych nawykow.
* Perfekcyjne przygotowanie sie.
e Zadawanie doskonatych pytan.
¢ Uzyskiwanie ostatecznej przewagi.
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Sekret negocjacyjny
wszech czasow

Osadz swojq misj¢ i cel
w realiach drugiej strony negocjacji

estem zdumiony za kazdym razem, gdy prosze ludzi, zeby okre-

slili swoje misje 1 cele. Wcigz bowiem slysze: Cheiatbym zarobi¢

milion dolaréw... Chcialbym stworzy¢ zespdt... Cheiatbym pod-
pisaé umowe... Chciatbym dostac te¢ prace. Tego typu wypowiedzi sg
standardowe, a rozpozna¢ w nich mozna cele operacyjne, nad kto-
rymi czlowiek nie ma zadnej kontroli. Mogg one jedynie doprowa-
dzi¢ do bezcelowej pogoni za wynikami, o czym mowilem w roz-
dziale 2. Wypowiedzi dotyczace pieniedzy, wynagrodzenia i wladzy
w negocjacjach nie zaprowadza Cie zbyt daleko, a przynajmniej nie
na dluzsza mete, poniewaz druga strona nie jest zainteresowana
Twoimi ambicjami. Ludzie popelniaja istotny blad, mylac misje
i cele z pieniedzmi 1 wladza. Druga strona chce wiedzied, jakie ko-
rzysci dla niej przynosisz do stotu, a Twoja misja i cele na tym wiasnie
muszy sie skupia. Na poziomie korporacyjnym szkoda czasu 1 stow
na malto konkretne, ogolne okreslanie misji i celu przygotowywane
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przez pracownikow z dzialu marketingu na uzytek sprawozdan rocz-
nych. Jesli sformutowana misja 1 cel nie prowadza do podejmowa-
nia konkretnych, zasadniczych decyzji, mogg nawet sprowokowac
efekt przeciwny do zamierzonego. Musisz zapomnie¢ o wszystkich
tego typu probach oszukiwania samego siebie. Ucze ludzi, zeby
okreslali misje 1 cele, ktore bedg dobrze funkcjonowac i prowadzic
do podejmowania decyzji. A oto kluczowa rdéznica.

W kazdych negocjacjach Twoja misja i cel
muszg by¢ osadzone w realiach drugiej strony negocjacji.

Jesli zajmujesz sie sprzedaza, Twoja misjg i celem nie powinna
by¢ sprzedaz 10 000 urzadzen i zarobienie 5 miliondw dolarow. To
Twoje wlasne realia. Twoim klientom nie przyniosa one zadnych
korzysci. Poza tym, to tylko pogon za wynikami. W szerokim ro-
zumieniu misja i cel powinny skutecznie kierowa¢ Twoimi decyzjami.
Moga dotyczy¢ tego, by dostarczy¢ klientom najbardziej nieza-
wodne urzadzenia (a nawet najlepsze urzadzenia na Swiecie), ktore
przyczynia sie do utrzymania dochodowosci ich firmy w przysztosci,
zapewniajac im moc przetrwania i udzial w rynku. Widzisz r6znice?
Powyzsze okreslenie misji 1 celu kieruje sie ich realiami. Nie gonisz
za wynikami z Twojego Swiata, ktorych nawet nie jeste§ w stanie
kontrolowac, ale mozesz za to w pelni kontrolowa¢ jakos¢ sprzeda-
wanego przez siebie urzadzenia. Mozesz kontrolowac jego cene.
A zatem mozesz kontrolowal swoja misje 1 cel. Naleza do Ciebie. To
Ty decydujesz, czy trzeba je zmienié, jesli uznasz to za stosowne.

Wszyscy znamy podstawowa zasad¢ w handlu detalicznym:
»Klient nasz pan”. Chcialbym zobaczy¢ firme handlows, ktora Swiet-
nie prosperowala przez dluzszy czas, stosujac inny modus operand.
Wilasnie dlatego zastanawiam si¢ nad dlugoterminowymi perspek-
tywami dla firm w pewnych branzach (pierwsze, co przychodzi mi
na mysl, to branza komputerowa), ktore wykorzystuja chwilowe
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ozywienie w interesach 1 pozwalaja sobie na spadek jakosci obstugi
klienta. Uzywaja automatycznych programéw telefonicznych, ktore
niekonczacymi sie zgloszeniami doprowadzaja klientow do wscie-
ktoSci. Na stronach internetowych nie podajg zadnych numerow
telefonow. Jesli nawet masz mozliwos¢ wystaC e-mail, dostajesz
automatyczng odpowiedz, a potem cisza. Czasem na stronie jest lista
najczesciej zadawanych pytan i moze ktores z nich rozwigze Twoje
watpliwosci, a jesli nie, masz pecha. Pomoc techniczna to czesto
czat, na ktorym stracisz godzine na wymiane zdan, zanim kto$
pomoze Ci rozwigzal kwestie billingu, ktorej rozwigzanie zajetoby
dwie minuty podczas rozmowy telefonicznej. Mysle, ze firmy te
moga by¢ zaskoczone, kiedy nagle okaze sie, ze stosunki z klien-
tami ulegly ochlodzeniu. Zawsze s3 zwyciezcy 1 przegrani, a ja sta-
wiam na firmy, ktorych misja 1 cele uwzgledniajg realia, w jakich
zyjemy my, klienci.

Jesli naprawde uzna sie¢ pierwszenstwo potrzeb klientow, zyski
na koncie firmy beda wcigz roslty, nawet przez dlugi czas. Negocjacje
funkcjonujg analogicznie — dobre porozumienie osiggniesz wy-
tacznie wtedy, gdy catkowicie zaangazujesz si¢ w plany, wymaga-
nia, potrzeby, nadzieje, obawy 1 marzenia ludzi po drugiej stronie
negocjacyjnego stotu. To w ich realiach wszystko sie odbywa, w ich
realiach podejmowane s3 ich decyzje 1 w ich realiach powinienes

osadzi¢ swoja misje 1 cel.

FORMULOWANIE MISJI | CELU

Proces formutowania misji i celu jest prosty. Wymaga poswiecenia,
ale bez przesady, to nie astronautyka. W trakcie calego procesu
kluczem do sukcesu jest kreatywne, Swiadome 1 wszechstronne

myslenie na temat prowadzonych przez siebie interesow 1 negocjacji.
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1. Wyciagnij kartke papieru lub otwérz nowy dokument w kompu-
terze i wypisz wszystkie zalety swojej firmy, produktu czy ustu-
gi lub tez tego, czym sie zajmujesz.

Jesli sprzedajesz urzadzenia, wypisz ich istotne zalety zwigzane
z jakoscig, trwaloScia, uzytecznoscia, reputacj, jaka ciesza sie¢ w bran-
zy 1 tym podobne. Badz kreatywny. Wypisz kazdy szczegot. Jesli je-
stes kupcem urzadzenia, poszerzasz rynek zbytu dostawcy, zwigk-
szajac jego sprzedaz, a moze w pewnych okresach w ciggu roku
umozliwiasz mu roztadowanie nadmiaru zapasow. Nie przerywa;.
Jestem pewien, ze jest jeszcze wiele zalet do wypisania.

Jesli jestes rodzicem, przygotowujacym sie do rozmowy z na-
uczycielem na temat ostatnich, nie najlepszych ocen z matematyki
Twojego dziecka, zalety moga wigzac si¢ z poparciem decyzji nauczy-
ciela, zeby podjaé dzialania naprawcze, Twoja checig, by wziac kore-
petytora, lub tez gotowoscia, aby samemu codziennie popracowac
z dzieckiem. Jesli jestes nauczycielem, przedstawiasz usystematy-
zowany plan dziatania dotyczacy brakéw Johnny’ego w matematyce,
bardziej zaostrzona, codzienng kontrole jego pracy w klasie, syste-
matyczne informowanie rodzicow o jego postepach i tym podobne.

Jesli negocjujesz z konkretnym kupcem, zainteresowanym domem
z pieknym ogrodem, ale wiesz na pewno, ze ogrod nie jest dla niego
w ogble wazny, czy powinienes wpisywac go na swojg liste zalet?
Raczej nie podczas tych negocjacji, ale moze przy okazji kolejnych.

Nie spiesz si¢. Popracuj przez jaki§ czas nad lista, 0d16z na bok
1wr6¢ do niej nastepnego dnia. Jesli jestes catkowicie przekonany,
ze lista zalet jest kompletna, podejmij kolejne kroki.

2. Obok kazdej wypisanej na liscie zalety zapisz korzysci, jakie przy-
nosi drugiej stronie.

Moze miedzy zalety 1 korzyScig istnieje bezposrednia wspotza-
leznosé¢, moze dostrzegasz wigcej niz jedng korzys¢ dla okreslonej
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zalety, moze kilka zalet wigze si¢ z t3 samg korzyscig lub zaleta sama
w sobie jest korzyscia. Nie zaprzataj sobie tym glowy. Po prostu upew-
nij si¢, ze wymieniles wszystkie korzysci, jakie przychodza Ci na mysl.

Kluczem tego dziatania jest uSwiadomienie sobie, co mozesz za-
proponowac innym. Czy korzysci, ktére im zapewniasz, rozwig-
zuja ich problemy i daja site do dziatan w przysztosci? Jesli jestes
whascicielem domu, negocjujgcym z firma Swiadczacy ustugi w za-
kresie pielegnacji trawnikow, pewnie wystawisz firmie referencje za
wykonang prace — co moze by¢ dla niej istotng korzyscia. Kazde
negocjacje s3 inne. Wszystkie negocjacje pociagaja za sobg znacznie
wiecej, niz si¢ wydaje na pierwszy rzut oka. Ideg tego dzialania jest
uzyskanie kompletnego opisu 1 swiadomosci korzysci, jakie przyno-
sisz osobom zasiadajacym po drugiej stronie negocjacyjnego stotu.

Z mojego doswiadczenia wynika, ze osoby, ktore dopiero wdra-
zaja sie¢ w proces formulowania misji 1 celow, pomijajg poczatkowo
czes¢ korzysci, ktore przynosza drugiej stronie, 1 duza frajde spra-
wia im ich odkrywanie. A dla kogo nie byloby to przyjemne?

3. Nadaj wypisanym przez siebie cechom i korzySciom priorytety.

Jakie korzysci, Twoim zdaniem, s3 najwazniejsze dla drugiej stro-
ny w danych negocjacjach? Przypominam, zanurz si¢ w realiach
drugiej strony. Jesli nauczycielka obawia sie przede wszystkim tego,
czy Johnny pod czyims okiem bedzie codziennie poswigcal czas na
zadania z dzielenia przez liczby wielocyfrowe, Twoja gotowosc, by
nadzorowac jego wysitki, bedzie prawdopodobnie najbardziej prio-
rytetowy korzyScig na liscie. Jesli nauczycielka obawia si¢ przede
wszystkim tego, jak Johnny pracuje w klasie, Twoja gotowosé, by
wesprzeC jej dzialania dyscyplinujace, bedzie najbardziej prioryte-
towa na liscie. Jesli potencjalny kupiec domu powiedziat kilka mi-
tych stow na temat ogrodu, ale jest zapalonym kucharzem, ktory
spedza w kuchni cale weekendy, nie zlekcewazysz — oczywiscie —
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korzy$ci, jakg jest ogrod, ale jako agent nieruchomosci na swojej li-
Scie umiesScisz znacznie wyzej kuchnie wyposazong w kuchenke
Viking 1 lodowke firmy Sub-Zero.

4. Teraz jeste$ juz gotowy, zeby na podstawie zalet i korzysci wy-
pisanych na Twojej ostatecznej, uporzadkowanej wedtug priory-
tetéw liscie, sformutowac swojg misje i cel. My$l w kategoriach
stafosci zadania lub zobowigzania (co masz zamiar robi¢, do-
starczy¢, zapewni¢ lub stworzyé na korzy$¢ drugiej strony) oraz
w kategoriach celu dfugoterminowego (kim masz zamiar by¢, co
masz zamiar rozwing¢ lub jak sie przeorganizowaé¢ w celu za-
pewnienia dtugoterminowych korzysci dla drugiej strony).

Przypatrzmy si¢ wspolnie procesowi formutowania misji 1 celu
na przykladzie dostawcy urzadzen. Nasza lista zalet 1 korzysci mo-
ze wygladac nastepujaco.

ZALETY KORZYSCI

1. Najwyzszej jakosci urzagdzenie 1. Najwyzsza w branzy predkosc,
niskie zuzycie pradu
2. Trwale 2. Ograniczona koniecznos¢

konserwacji, dtugotrwate
uzytkowanie, oszczednosé

3. Lokalna produkcja 3. Niskie koszty dostawy

4. Mozliwos¢ zdejmowania obudowy 4. Redukcja kosztow konserwacji

Jesli sprzedajesz urzadzenia, nie mozesz sformutowac swojej
misji 1 celu nastepujaco: ,Usuna¢ nadmiar zapaséw z magazynu”,

poniewaz Twoje zapasy nie obchodzg klientow. Misja 1 cel moga
natomiast brzmie¢ tak:
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Dostarczy¢ najwyzszej jakosci urzadzenie, ktore zapewnia
uzytkownikowi najwigksza w branzy predkosc, a przy tym
zapewnia oszczednos¢ energii 1 ogranicza czestotliwosé
napraw i konserwacji. Lokalna produkcja zapewnia tatwg do-
stawe czeSci zamiennych 1 nizsze koszty dostawy.

Jesli jestes kupcem tych samych urzadzen, zalety i korzysci,
ktore znajda si¢ na Twojej liscie, moga wygladac nastepujaco.

ZALETY KORZYSCI
1. Solidny klient 1. Staly harmonogram produkc;ji
2. Wsparcie inzynierskie 2. Wyzszy poziom dziatu badan
1 rozwoju
3. Platnos¢ przy dostawie 3. Pewny przeptyw gotowki, zysk

4. Wiarygodnos¢, znak towarowy 4. Popularno$¢ marki wsrod
uzytkownikow koncowych

Misja 1 cel moga obejmowaé zapewnienie dostawcy wigkszych
udzialow w rynku poprzez wykorzystanie popularnosci, jaky cieszy
sie. marka wsrod solidnych klientow, zapewnienie zwickszenia
udziatu w rynku w przysztosci, poprzez wysitki inzynierow wlozo-
ne w dalsze badania 1 rozw0j, oraz zapewnienie dostawcy przeply-
wu Srodkow pienieznych niezbednego do utrzymania solidnych

podstaw finansowych.

a o o

Podczas Twoich staran o prace misja 1 cel mogg obejmowac cheg,
by pomoc pracodawcy odkryé mozliwosc polepszenia jakosci swo-
jego zespotu 1 wykorzystania Twoich mocnych stron. Jesli jestes
politykiem lub innego rodzaju przywddca, misja 1 cel musza zasa-
dza¢ si¢ w realiach wyborcow. Moga obejmowac przywodztwo,
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ktore zapewni odpowiednig dyscypline 1 zasady, ktore z kolei
umozliwig wyborcom osiggniecie tego, co dla nich wazne. Twoja pra-
ca nie polega na tym, by osiagnaé to, do czego sam dazysz, ale na
tym, by przekona¢ wyborcow, ze Twoje wartosci, przekonania i pro-
gram maja na celu ich korzysci. A co z Jimem Campem, autorem
tej ksigzki? Moja misja 1 cel w tej ksigzce to umozliwienie Ci od-
krycia, ze jesli postarasz si¢ nauczy¢ systemu ,,Nie” 1 przyswoisz go
sobie, mozesz osiggnaé ogromny sukces w prowadzonych przez
siebie negocjacjach. Staram si¢ osiggna¢ misje 1 cel za pomocy jasnego,
zwiezlego tekstu, czytanego z przyjemnosciy, ktory jednoczesnie
zmusza do mysSlenia. Kluczowym stowem jest tu mozliwosé. Nie
daze do tego, by za wszelkg cene zwickszy¢ odnoszone przez Cie-
bie sukcesy. Bylby to cel operacyjny, nad ktérym nie mam zadnej
kontroli. Nie mam bowiem pewnosci, ze przemyslisz zasady rzadzace
moim modelem 1 prawidtowo je zastosujesz albo podejmiesz si¢ nauki
1 szkolenia. Moge jedynie zapewni¢ Ci taka mozliwos¢. To ogromna
roznica 1 nie mam watpliwosci, ze ksigzka ta mozliwosci takie za-
pewnia, dlatego tez ja pisze. Jako trener proponuje pewna kon-
strukcje dziatania, na ktorej mogg oprzec si¢ moi klienci, konstruk-
cj¢, ktora przynosi pozadane efekty za kazdym razem, gdy zostanie
prawidlowo zastosowana. Misja i cel to fundament tej konstrukgeji.

Twoja misja i cel w negocjacjach to stale zadanie
oraz zobowigzanie (to, co masz zamiar zrobic)
i dlugoterminowy cel (to, kim masz zamiar by¢),
ktore zawsze nalezy osadzi¢ w realiach drugiej strony.

Opracowujac hasto, pamietaj, ze dobrze ujete misje 1 cele muszg
by¢ zwiezle. Trzeba je rowniez zapisaé. Co sie dzieje, gdy co$ zapi-
sujesz? Nie potrafie¢ Ci tego wyjasni¢ od strony technicznej, ale
wiem, ze przelanie mysli na papier sprawia, iz zwigksza si¢ moc pod-

jetego zobowigzania. Nasz umyst to niezwykle narzedzie, ale fatwo
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moze si¢ zdekoncentrowaé. Wazne sprawy zapisuje si¢ z okreslone-
go powodu 1 nie jest nim praca dla samej pracy. A wiec wez pioro do
reki lub usigdZ przed komputerem. (Szczerze mowigc, uwazam, ze
pioro jest lepsze. Spowalnia. Sprawia, ze naprawdg si¢ koncentrujesz.
Sprobuj!).

Pamietaj rowniez o tym, ze zarowno Ty sam, jak i Twoja firma
mozecie mie¢ wiecej niz jedng misje 1 cel. Mozesz sformutowac
ogo6lng misje 1 cel dla calej swojej dzialalnosci lub przedsiebiorstwa
oraz dodatkowe, dotyczace poszczegdlnych operacji przeprowa-
dzanych w Twojej firmie. Mozesz mie¢ misje i cel dla negocjacji
przeprowadzanych z konkretng osoba. W ramach tych negocjacji mo-
zesz mieC jeszcze kolejne warstwy misji 1 celow, a kazda z nich rzadzi
procesem decyzyjnym charakterystycznym dla okreslonego momen-
tu. W przypadku skomplikowanych negocjacji, w ktorych gra to-
czy si¢ o wysoky stawke, moi klienci spisujg misje 1 cele dla niemal
kazdej rozmowy telefonicznej przeprowadzanej z przedstawiciela-
mi drugiej strony. Mowi¢ powaznie.

Twoja misja 1 cel moga, a moze nawet powinny, ulegaC zmianom.
W pierwszej chwili moze sie wydawadé, ze przeczy to wszystkiemu,
co powiedzialem wczesniej, ale zalety 1 korzysci zmieniajg sie, zmienia
sie rynek, zmieniaja sie klienci, a kiedy tak sie dzieje, misja 1 cel
powinny sie do nich dostosowa¢. By¢ moze jestes hydraulikiem 1 na-
cisk w Twojej dzialalnosci powoli, ale nieuchronnie, zmienia si¢
z pracy w domach prywatnych na prace dla innych podwykonawcow.
Twoja misja i cel muszg ulec zmianie. Pomysl o tym, jak wiele Inter-
net zmienit w produktach i ustugach oferowanych przez firmy telefo-
niczne, firmy produkujace katalogi oraz agencje reklamowe. Internet
zmienil misje 1 cele wigkszosci firm dziatajacych na rynku, a przy-
najmniej powinno tak sie stad, bo kto moze sie oprzec jego sile?

Jako trener negocjacji pracowalem z wieloma osobami uprawiajg-

cymi wolny zawdd, z osobami prowadzacymi jednoosobowy dziatal-
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nos¢ gospodarczy 1 z wlascicielami bardzo niewielkich przedsie-
biorstw, ktorzy poczatkowo byli przekonani, ze ich misja 1 cel ro-
zumiejg si¢ same przez sie. Nie jest tak. Wszystkie te osoby bez
wyjatku dziataly na wilasng niekorzysé. Ludzie ci tak samo fatwo
mogli pracowac i negocjowac na rzecz niewlasciwej misji 1 celu jak
kazdy szeregowy pracownik wielkiego przedsigbiorstwa miedzyna-
rodowego. W zwigzku z tym, musza natychmiast wypracowac so-
bie odpowiednig misje 1 cel.

Stwierdzitem rowniez, ze wigkszos¢ osob, ktore sg nieszezesli-
we lub sfrustrowane w pracy zawodowej, ma albo nieodpowiednia
misje i cel (,Chce zarobi¢ milion dolaréw, zanim skoncze dwadzie-
Scia jeden lat”), albo tez nie ma ich wcale i pracuje na rzecz cudzej
misji 1 celu. Praca na rzecz cudzej misji i celu nie jest niczym zlym,
jesli zdajesz sobie sprawe, ze tak robisz, oraz zaakceptujesz je 1 be-
dziesz traktowal jak wlasne. Jesli jednak pracujesz na rzecz cudzej
misji 1 celu, a w ogole sobie tego nie uSwiadamiasz, dzialanie takie
jest bardzo wyniszczajace. Jesli nie masz wlasnej misji oraz celu
1 nigdy nie zastanawiates si¢ nad podobng kwestig, prawdopodobnie
to jest przyczyng Twojej frustracji w pracy. Znam catkiem sporo
prawnikow, lekarzy, pilotow linii lotniczych, inzynierdw 1 przed-
stawicieli wielu innych profesji, ktérzy sprawiajg wrazenie lub na-
wet mowig, ze rzuciliby prace chocby jutro, gdyby wiedzieli, w jaki
inny sposob zarobi¢ tyle samo pieniedzy. Optymistycznie (albo
naiwnie) wierze, ze niezadowolenie to mozna znacznie zmniejszyc,
jesli ludzie postawia sobie pytania, na ktore musza odpowiedzied,
zeby sformulowaé wlasng misje 1 cel.

Silne, dobrze sformutowane misje 1 cele, osadzone w realiach
drugiej strony negocjacji, nadadzg Ci wyrazny kierunek dziatania.
Wskaza zdyscyplinowany, skuteczny sposob myslenia i podejmowa-
nia decyzji, szczegblnie decyzji odmownych. W jaki spos6b masz
przez dluzszy czas utrzymac obrany tor dzialania, jesli nie ustalisz
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jasnej misji 1 celu? To prawie niemozliwe. Nie ma innego sposobu.
Kiedy za$ sformutujesz je i bedziesz si¢ ich trzymal, czy mozesz
wypasc z obranego kursu? To prawie niemozliwe.

Jazda probna. Zanim zajmiesz sie czyms$ zupelie podstawo-
wym — rutynowym poniedziatkowym zebraniem z przedstawicielami
handlowymi, standardowym grzecznoSciowym telefonem do klienta,
czy tez dyskusja z synem na temat jego wyjazdu na letni kurs
w tym roku — daj sobie czas, zastanow si¢ nad misjg 1 celem, ktore
Ci przySwiecaja, nad oferowanymi przez Ciebie korzySciami oraz
stalym zadaniem i1 zobowigzaniem (tym, co masz zamiar zrobic),
i celem dlugoterminowym (tym, kim masz zamiar byc¢), przemysl
to pod katem korzysci, jakich dostarczysz przedstawicielom handlo-
wym, klientow1 albo Twojemu synowi. Wskutek praktyki, powoli, acz
nieuchronnie, zaczniesz dostrzegad, jak dzialajg misje 1 cele osadzone
w realiach drugiej strony. Przekonasz sie, jak bardzo zyskuja Twoje
dzialania 1 decyzje, gdy nadasz im okreslony kierunek. W sposob
instynktowny 1 intuicyjny bedziesz konfrontowal ze swoja misjg
i celem coraz wiecej sytuacji, az w koncu wejdzie Ci to w krew. Na
tym etapie mozesz juz powiedzie, ze posiadasz misje 1 cel. Poczujesz
gleboky satysfakcje 1 zrozumiesz, jak bardzo jest to wartosciowe.

MISJA | CEL W DZIALANIU

By¢ moze najpotezniejsza funkejg misji 1 celu jest odizolowanie sie
od szkodliwego dziatania emocji, szczegdlnie zas od stanu zapo-
trzebowania. Kiedy druga strona negocjacji wystawia Ci¢ na ostrzal
grozb, zadan, terminow, zastrzezen, potprawd, falszywych obietnic
1 innych tego typu ,przyjemnosci”, misja 1 cel beda stuzyly jako
osobista tarcza ochronna i pozwoly poradzic¢ sobie z zastosowang
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wzgledem Ciebie taktyka. W obecne sytuacji odcznwam wiele po-
trzeb, ale mam jasng misje i cel. Wiem, ze decyzja ta nie przystuzy sig
moje] misji i celowi, a wigc nie mam skrupuléw, zeby odméwic. Jesh
»nie” jest ich decyzja, Swietnie, Twoj nastepny ruch podyktujg Ci
misja 1 cel.

Chcialbym przedstawi¢ Johna, wynalazce opatentowanej cen-
trali klimatyzacyjnej, ktéra ochtadza wrazliwe na dziatanie tempe-
ratury technologie w wiezach przekaznikowych telefonii komor-
kowej, jakie w ciggu ostatniej dekady wyrosly jak grzyby po deszczu.
Oczywiscie, technologie te sa najbardziej podatne na zniszczenia
na goracych pustyniach w potudniowo-zachodnich stanach i to wta-
$nie tam John zlokalizowal swojg niewielks, niszowy firme. Pewne-
go dnia otrzymal zapytanie od najwiekszego operatora telefonii
komorkowej na Bliskim Wschodzie. Ta czes¢ globu charakteryzuje
si¢ znaczng iloscig terenow pustynnych, jak rowniez znaczng iloScig
pieniedzy. Kontrakt w tej czesci swiata moglby catkowicie odmienié
przedsiebiorstwo Johna. Mogltby nawet wynies¢ jego maly firme na
pozycje notowanego na gieldzie lidera na rynku miedzynarodowym.
Wszystko to wygladato bardzo kuszaco, ale John rozumial, ze musi
postepowac ostroznie. Nie bedzie negocjowal z amatorami.

Zaczal prace od sformutowania misji 1 celu. Koncepcja misji
i celu byta dla niego nowa — a przynajmniej w moim rozumieniu.
Opracowal technologi¢ 1 wlasnos¢ intelektualng, ale nie zastanawial
sie specjalnie nad dtugoterminowymi zobowigzaniami wzgledem
klientow. W zamian duzo czasu spedzit na probach odgadnigcia, na
ile moze wyceni¢ swoje urzadzenia, bazowat przy tym na oblicze-
niach ceny standardowych central klimatyzacyjnych. Teraz starannie
przemyslat zalety 1 korzysci swojego wynalazku, w tym kluczowa
dla jego klientow ochrone kosztownych, zdalnie sterowanych urza-
dzen, wartos¢, jakg ma dla nich czas sprawnosci urzadzenia, oraz pro-

stote konserwacji 1 szybki zwrot inwestycji. Oczywiscie, wliczyt
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tez wazny element, jakim byly dalsze badania i rozwoj, dzigki kto-
rym w przyszlosci bedzie mogt zaoferowac ulepszong centrale kli-
matyzacyjng. Przestudiowal tez profil dziatalnosci swoich klientow
1 zasigg geograficzny ich firm.

Przywodcy grupy Middle Eastern spodziewali sie najwidoczniej,
ze dla stosunkowo niewielkiej firmy Johna wielkos¢ kontraktu bedzie
tak kuszaca, ze postawi go w stan gorgczkowego zapotrzebowania,
czego nieuniknionym skutkiem bedzie zgoda na niepotrzebne kom-
promisy. Zagraniczna firma zazadala znacznych upustow i korzyst-
nych warunkéw we wszystkich mozliwych kwestiach, wliczajac
w to prawo do wylacznego uzytku technologii na calym Swiecie,
wszedzie poza Stanami Zjednoczonymi. Nawet przy tak wygoro-
wanych wymaganiach umowa wcigz byla niezwykle lukratywna
propozycja dla firmy Johna. Przedstawiciele Middle Eastern zdawali
sobie z tego sprawe i sadzili, ze John nie bedzie dostrzegal nic poza
ta krotkowzroczng perspektyws, jak bywalo w przypadku wielu in-
nych ludzi interesu. Nie mogli wiedzie¢, ze postgpowanie Johna
rzadzi sie Scisle okreslong misjg 1 celem, ktore ktadg nacisk na nie-
zrownane korzysci, jakie daja jego urzadzenia, i na wartosé, jaky
urzadzenia te beda mialy dla klienta. Krotko mowige, centrala kli-
matyzacyjna Johna byla najlepszym urzadzeniem, jakie tylko moz-
na bylo kupic, jej cena byla adekwatna do jakosci, a prawa do wia-
snosci intelektualnej nie byly na sprzedaz.

John zdecydowal, ze zaakceptuje wylgcznie takie oferty, ktore
beda zgodne z jego misja 1 celem. Nie bedzie robit zadnych wyjat-
kow, bez wzgledu na to, jak kuszace mogy sie wydawaé dane pro-
pozycje, w tym oferta grupy Middle Eastern. A zatem odmowil.
Kiedy ze zloscig ponowili swoje zadania, ponownie powiedzial:
»Nie” — oczywiscie w uprzejmy sposob. Dwa tygodnie pdzniej
poproszono go o spotkanie w Stanach Zjednoczonych. Szes¢ tygo-
dni pdzniej grupa Middle Eastern zgodzita si¢ na warunki Johna.
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Umowa zostala zawarta, a kontrakt opiewat na kwoty, ktore wystar-
czyly na przeksztalcenie firmy Johna w spotke notowang na gieldzie,
odnoszaca ogromne sukcesy i Swiadczacg ustugi na calym Swiecie.
Stan zapotrzebowania nie wplynal na decyzje Johna. Rozwscieczone
grozby 1 zadania nie speszyly go. Taka jest moc misji 1 celu. Wymaga,
zebys usiadl spokojnie, wzigt gleboki oddech 1 zastanowit si¢ porzad-
nie nie tylko nad poszczegdlnymi negocjacjami, ale rowniez nad
calg swoja dzialalnoscia. Moi nowi klienci odnosza ogromne korzy-
$ci z samej proby jasnego okreslenia, kim sa, czym chcg si¢ zajmo-
wac oraz co w zwigzku z tym muszg zrobic.

Misja i cel w pierwszym etapie moga sie wigzac z koniecznoscia
poniesienia pewnych kosztow 1 to wilasnie z tego powodu, kiedy
robi sie trudno, niektorzy ludzie zbaczajg z obranego przez siebie
kursu. Ile podejmowanych decyzji sprawia, ze poczatkowo wszystko
robi si¢ trudniejsze, ale w dalszej perspektywie przynosi ogromne
korzysci? Znakomitym przykladem jest nowa polityka firmy Boeing.
28 listopada 2006 roku moja uwage zwrocit nagtowek w ,New York
Timesie”: Boeing nie boi si¢ stowa: wyprzedane. Artykul zaczynal
sie tak: ,Moze sie wydawac, ze odmowienie jednemu z najlepszych
klientow to niezbyt madra strategia w interesach. W tym roku odmo-
we uslyszaly jednak od Boeinga linie Southwest Airlines”. Boeing
stwierdzil, ze nie zamierza powtarzac bledu z konca lat 90. ubieglego
wieku, kiedy sprzedal wiecej samolotow, niz mogta wyprodukowac
linia produkcyjna. Skutkiem tego byly straty w wysokosci 4 miliardow
dolaréw. Dyrektorom pokazano drzwi. Zwolniono dwadziescia tysie-
cy pracownikow. Zyski, notowania gieldowe 1 wszystkie inne wskaz-
niki gwaltownie spadly. Nigdy wiecej. Scott Carson, dyrektor na-
czelny firmy Boeing Commercial Aviation, opowiedzial te historie
w ,New York Timesie”: ,Na tak konkurencyjnym rynku fatwo
mozna dac si¢ pozre¢ wlasnej checi, zeby sprzeda¢ cokolwiek lu-
dziom, ktorzy przyjdg do Ciebie z checig, by cos kupié, a wtedy
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rownie tatwo mozna doprowadzi¢ do zalamania wlasnego systemu
produkcyjnego. O wiele trudniej powiedziec, przykro mi, ale wszyst-
ko juz wyprzedane”.

Wyobraz sobie wewnetrzny konflikt, ktory musial poprzedzic
decyzje, zeby odmowic¢ najwiekszemu klientowi Boeinga. Najwi-
doczniej nowy Boeing jest catkowicie zdecydowany, by trzymac sig
scisle wilasnej misji 1 celu, ktore, co sobie uswiadomiono, musza
ktas¢ nacisk na wiarygodna realizacje calej zaplanowanej sprzedazy.
Scott Carson powiedzial jeszcze: ,Szczerze mowigc, jestesmy obecnie
znacznie bardziej zdyscyplinowani niz w roku 1997 czy 1998. Nasze
przestanie brzmi: nie spiesz si¢ zbytnio, nie przesadzaj ze wzrostem”.
W dalszej perspektywie rygorystyczna zgodnos¢ z misjg 1 celem
przyniesie korzySci zardbwno Boeingowi, jak 1 liniom Southwest oraz
wszystkim pozostalym klientom, cho¢ zgodno$¢ ta poczatkowo
wymusita koniecznos¢ odmowy liniom Southwest.

Bien, pielegniarka dziecieca, ktora przybyta do Ameryki wraz
z rodzicami pod koniec wojny w Wietnamie, uciekajac przed cha-
osem rzadow komunistycznych, chciata si¢ przyczyni¢ do zmniej-
szenia czestotliwosci wystgpowania zespotu $mierci tozeczkowej
1wynalazla ubranie z czujnikami temperatury, ktére pomagaja kon-
trolowac temperature ciala niemowlecia podczas snu. Mechanizm ten
szybko i fatwo przekazuje informacje kazdej osobie, ktora opiekuje
sie niemowleciem. To wspanialy wynalazek, ale Bien ma problem.
Moze natychmiast wprowadzi¢ ubranko na rynek i od razu zaczac
zarabia¢ lub tez wystosowac wniosek patentowy, ktory zabezpie-
czy jej prawa do wynalazku. Takie zabezpieczenie bedzie jej niemal
na pewno potrzebne, ale wniosek patentowy jest bardzo skompliko-
wany i pochlonie prawie wszystkie oszczednosci. Poza tym, przy-
najmniej przez trzy do pieciu lat trzeba bedzie czeka¢ na decyzje.
Wiele 0sob ,,zgarngloby pieniadze i uciekto”, liczac na cud, gdy rekiny
rzucy si¢ w pogon, by schrupaé prawa do wlasnosci intelektualne;.
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Bien sformulowala jednak misje 1 cel, a istotng ich czescig byt cel
dtugoterminowy oraz stale zobowigzanie. Czy zatem moglaby po-
zostawiC swoj wynalazek bez zabezpieczenia? Nie mogla. Jej misja
i cel daly jej site 1 cierpliwosé, zeby czekad, az wniosek patentowy
zostanie zatwierdzony.

Wspominatem wczesniej o firmie, ktora podpisala fatalny kon-
trakt; w jego ramach kazde dostarczane urzadzenie oznaczalo dla niej
znaczng strate 1 to nie koszty produkeji byly problemem. (Z mojego
doswiadczenia wynika, ze rzadko nim s3. Winowajcg jest zazwyczaj
zespol negocjatorow, ktory dat sie wystrychnaé klientowi na dudka).
Prezes tej firmy zadzwonil do prezesa drugiej firmy 1 powiedzial:
»Nie popisaliSmy si¢ podczas negocjacji z wami. Prawdopodobnie
caly czas zdawaliscie sobie z tego sprawe. Ja, niestety, nie. Teraz
jednak jestem juz madrzejszy. Jak moglibySmy naprawi¢ nasz btad?”.
Przywolalem juz te¢ historie, gdy podawatem przyktad prezesa, kto-
ry zdecydowat sie powiedzie¢ ,nie”. Chciatbym teraz dodaé wazny
element do tej historii: to misja i cel przekonaly prezesa, zeby
w taki sposob postapic.

Oczywiscie, sformulowanie misji 1 celu to tylko pierwszy krok
w calych negocjacjach. Poczatkowy kandydat: odzyskac dochodowos¢s
Niewystarczajagco dobry. Kazdy chce, zeby firma odzyskata docho-
dowosc, ale bardziej palacym problemem jest nieumiejetne prowadze-
nie negocjacji, co musi sie zmieni¢, jesli firma ma dalej funkcjono-
wacl. Catkowicie zreorganizowany sposéb myslenia mogtby stanowic
korzys¢, jaka we wznowionych negocjacjach firma mogta przyniesc
klientowi. Przyjrzyjmy si¢ nowo sformulowanej misji i celowi:

Sprawi¢, by najwyzsze kierownictwo (drugiej firmy) zoba-
czylo w naszym przedsigbiorstwie nowa, zrestrukturyzowa-
ng organizacje, ktora ma zamiar zwigkszyC swoja skutecz-
no$¢ na korzys¢ ich firmy oraz calej branzy dzieki temu,
ze stanie sie skutecznym dostawca w swoim resorcie.
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Czy firma z tak sformulowana misja i celem mogta w dalszym
ciggu traci¢ pienigdze przy okazji kazdej dostawy? Nie, poniewaz
strata pieniedzy przy kazdej dostawie nie jest cechy charaktery-
styczng dla zrestrukturyzowanej organizacji. Nazwalbym j3 raczej
cechy charakterystyczng organizacji, ktora predzej czy pozniej prze-
stanie istnieC. Na poczatku tej historii wspomnialem, ze cz¢s¢ wy-
trawnych negocjatorow jest zaskoczona Smiatoscig przeprowadzo-
nej rozmowy telefonicznej. Ale reakcja ich jest nieuzasadniona z tej
prostej przyczyny, ze rozmowa byla w pelni zgodna z nowa, stuszng
misja 1 celem. Z tak sformulowang misjg 1 celem prezes firmy mogt
z fatwoscig powiedzieC prezesowi drugiej firmy, ze: ,ByliSmy fatal-
nymi negocjatorami. Juz si¢ zmieniliSmy. Zapraszam do wznowie-
nia rozmow”.

Posrednik w handlu nieruchomosciami, ktory pracuje z kupca-
mi, moze postawiC sobie za misje¢ 1 cel, by osoba sprzedajaca zdata
sobie sprawe, ze w jej najlepszym, dlugoterminowym interesie lezy
przyjecie oferty, jaka moze dzis uzyskac, poniewaz jej nierucho-
mos¢ jest naprawde wartosciowa. Czy z taka misjg 1 celem staralbys
sie sfinalizowac t¢ umowe tak szybko, jak tylko si¢ da, czy raczej
staralbys$ sie zachecic te osobe, zeby powiedziata ,nie”? Jako pod-
wykonawca w hydraulice mozesz sformutowac misje 1 cel jako pro-
be przekonania gtownych wykonawcow, ze dzieki profesjonalnemu
wykonawstwu, uzyciu najwyzszej jakoSci materialow oraz gwaran-
¢ji terminowego ukonczenia prac przynosisz duze korzysci wyko-
nywanym przez nich projektom. Czy z taka misja i celem bedziesz
kupowac gorszej jakoSci materialy 1 probowaé przekazac je glow-
nym wykonawcom po tej samej cenie, co lepszej jakosci materialy
instalatorskie? Jako przedstawiciel biura podrozy, ktéry musi stawic
czola biurom internetowym, mozesz za cel i misje uznac to, zeby
podrozni zrozumieli, iz Twoja wiedza i doswiadczenie pod kazdym
wzgledem podwyzsza jakos¢ ich podrdzy stuzbowych i prywatnych.
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Czy z takg misjg 1 celem zmarnujesz czas poSwiecany nowemu klien-
towi na zlorzeczenie na strony internetowe, czy moze raczej uSwia-
domisz klientowi ich niezwykla uzytecznos¢ w kontekscie podrozy
niskobudzetowych, a jednoczesnie wskazesz na ich catkowitg nie-
zdolnos¢ do zaoferowania wysokiej jakosci ustug?

Niemal kazdego tygodnia ktos pyta mnie, czy formulowanie
misji 1 celu odnosi skutek w negocjacjach z dzie¢mi. Tak, przynosi,
1 moje dzieci mogg to potwierdzic.

Jim jest naszym pierworodnym. (Mam jeszcze trzech synow 1 cor-
ke). Jim nienawidzil ortografii 1 nie rozumial, dlaczego ma ona zna-
czenie — stary jak Swiat argument: ,,Ale wiesz, co mam na mysli”.
Miat okoto dziewieciu lat, kiedy pojawit si¢ ten problem, i zdecy-
dowatem, ze najwyzszy czas przynajmniej sprobowac naktonié go,
zeby postgpowal w bardziej dojrzaly sposob. Pewnego dnia poprosi-
tem Jima spokojnym, ojcowskim tonem, by usiadl przy mnie, zebySmy
mogli porozmawia. Nasza rozmowa przebiegala mniej wiecej tak:

— W porzadku — powiedzialem. — Porozmawiajmy szczerze,
Jimbo. Zadam ci kilka pytan, a ty zastanéw sie chwile, zanim mi
odpowiesz. Okej?

— Pewnie, tato. W porzadku.

— Okej, kim cheialbys$ zostaé w przysztosci? By¢ moze kiedy$
zmienisz zdanie, ale jak widzisz to dzis? Mozesz by¢ kimkolwiek
chcesz. Kim wiec cheialbys byc¢?

— Ojej, kimkolwiek?

— Tak, kimkolwiek.

— Ojej, tato, nie zastanawiatem si¢ nad tym.

— W porzadku, ale teraz pytam o to. Mozesz wybrad, co chcesz.

— Hm, nie sadze, zebym chcial by¢ pilotem jak ty. Moze base-
ballista.

— Dobrze. A jesli okaze sie, ze nie jesteS wystarczajaco dobry,
zeby gra¢ zawodowo — jeste$ bardzo utalentowany, ale sam wiesz,
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jak ostra jest konkurencja — albo doznasz kontuzji i nie bedziesz
mogt gra¢ zawodowo, co chceialbys robic?

— Tato, to strasznie trudne.

— Nie ma problemu. Zastanow sie¢. Jak myslisz, co sprawialoby
¢l przyjemnosc?

— Moze mogtbym uczy¢ i trenowac zawodnikow, jesli sam nie
moglbym grad.

— W porzadku. A jako nauczyciel, nie uczen, jakim sam teraz
jestes, ale jako trener 1 nauczyciel, jak chciatbys by¢ postrzegany
przez innych nauczycieli, rodzicow 1 ucznidow? Jak wazny bylby dla
ciebie ich szacunek?

— Pewnie, ze chcialbym, zeby mnie szanowali.

— Okej, a na jakiej podstawie mieliby cie szanowal? Na jakiej
podstawie ludzie wyrabiaja sobie zdanie na twoj temat? Jesli nie za-
dasz sobie nawet trudu, zeby znal ortografie, do jakiego dojdy
wniosku? Moga powiedzieé: ,,Skad sie wziat ten facet?”, ,,Gdzie on
sie wlasciwie uczyl?”, ,Jakim cudem dostal te prace?”, ,Czy zdaje
sobie sprawe, ze nie zna ortografii, czy po prostu ma to gdzies?”, ,I to
ma by¢ czlowiek, ktory bedzie uczyt i trenowal moje dzieci?”.

Zrobilem przerwe. Jim siedziat cicho. Powiedzialem:

— Wiesz, co mam na mysli?

Wiem, ze trudno sprawié, by dzieci myslaly perspektywicznie,
ale z Twoja pomocg jest to mozliwe. Poczatkowo mozesz czuc sig tak,
jakby$ na oslep chwytal sie wszelkich mozliwych sposobow, 1 moze
tak wlasnie jest, ale powiedz mi jedno: czy czulbys si¢ lepiej, sie-
dzac z dzie¢mi bez zadnego planu, bez zadnych perspektyw? Czy
opieranie si¢ na nadziei, ze sobie poradzisz, przygotuje Ci¢ na natlok
trudnosci, ktore niemal na pewno na Ciebie spadng? W zaden sposob.

Ogolnie rzecz biorac, staratem si¢ zrozumiec realia mojego syna
1 negocjowal, zeby przekonaé go do spisania wlasnej misji 1 celu

w zakresie jego dalszej edukacji. Z czasem Jim 1 inne dzieci rozwinely
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w sobie umiejetnosé dostrzegania zalet czegos, co chcialy zrobig,
oraz korzysci, jakie z tego plynely. Nauczyly si¢ nadawac priory-
tety 1 w ten sposob okreslaé misje 1 cel. W tamtym czasie z pewno-
Scig nie myslalem jeszcze w kategoriach misji 1 celu, ale ziarno zo-
stalo zasiane. Zardwno moje dzieci, jak i ja ksztaltowalismy rozwoj
myslenia rodziny Camp6w na temat misji 1 celu. Za kazdym razem
dawalem im nawet mozliwos¢ powiedzenia ,nie” — a oni, oczywi-
Scie, w pelni z tego korzystali. Nie, tato. Nie podoba mi sig to w takiej
formie. I z powrotem do roboty. Widzialem, ze moje dzieci naprawdg
polubily ten proces. Negocjowanie misji i celu z dzie¢mi moze do-
starcza¢ im okazji, by dokona¢ epokowych odkry¢ na temat wia-
snej wartosci 1 umiejetnosci kierowania swoim zyciem, a okazje ta-
kie odbijajg si¢ korzystnie rowniez na rodzicach. Poniewaz Jim
spisal wlasng misje 1 cel dotyczace swojej edukacji, nauczyt si¢ or-
tografii, nawet jesli byt temu niechetny. W szkole sredniej zostal
wybrany na cztonka National Honor Society, a potem studiowal na
uniwersytecie Carnegie Mellon. Niedawno jako dowodca samolotu
ukonczyt piecdziesigta misje w Iraku (a wiec w koncu zostal pilo-
tem, a nie zawodowym baseballista).

Co sie dzieje, gdy nie sformutujesz misji i celu, ktore trwale be-
dg wskazywa¢ Ci droge? Zaczalem te ksigzke od przedstawienia
mojego przyjaciela, Ralpha, dewelopera, ktory wiele lat temu napotkal
na mur niecheci w radzie miasta. Kiedy zagtebiliSmy sie¢ w problem,
wszystko stalo sie jasne: Ralph nie sformutowal dobrej misji i celu,
ktore bylyby osadzone w realiach rady. Nie przeanalizowat dokfad-
nie korzySci, jakie jego inwestycja przyniostaby radzie i spotecznosci
— przede wszystkim znacznego zwiekszenia bazy podatkowej,
a co za tym idzie, mozliwosci udzielenia pomocy nekanym klopo-
tami finansowymi szkolom — i nie zaczal nawet mysle¢ o tym, co
z jego strony bylo konieczne, zeby zapewni¢ powyzsze korzysci
miastu 1 radzie. Kiedy wreszcie to zrobil, posunat sprawy naprzod.
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Udoskonalil sw6j wizerunek dewelopera, a przez ciagle powra-
canie do misji i celu sprawil, ze rada dostrzegta, co i w jaki sposob
mozna 0si3gnac.

W czasach, gdy w Swiecie biznesu przewaza ,praca zespotowa”,
w konkretnych negocjacjach niezbedna jest wspdlnie uzgodniona
misja i cel. Inaczej do glosu dochodzi chaos. Nasz trener Todd brat
udzial w skomplikowanych, trzydniowych negocjacjach dotycza-
cych jednego z nowych klientow, zespolu wpisanego na liste
»Fortune 200”, ktory nawet jeszcze nie zaczal z nami oficjalnego
szkolenia. Przez trzy dni Todd nie odezwal si¢ ani stowem. Po prosu
obserwowal i notowatl skrupulatnie to, jak Swiatowej klasy (reore-
tycznie) zespol negocjacyjny ztozony z dwunastu czlonkéw rozpada
sie na jego oczach. Nadeptywali sobie nieustannie na odcisk 1 ranili
swoje uczucia w kazdy mozliwy sposob. Podstawowym problemem
byt brak misji i celu, wypracowanego, zrozumianego 1 zaaprobowane-
go przez wszystkich cztonkow zespotu. Zebrani mezczyzni 1 kobiety
posiadali najwyzszej proby talenty i sile umystu, ale pozbawieni
byli systemu, ktory kierowalby ich dzialaniem, zachowaniem 1 de-
cyzjami. Zadnej spojnosci. Zadnej misji i celu.

Kto uwierzylby w to, ze prezes moze w bezmyslny sposob do-
pusciC sie sabotazu negocjacji we wlasnej firmie? Szefom, ktorzy
nie majg bliskiej stycznosci z negocjacjami, nie rozumiejg dobrze
misji 1 celu zespotu, a co za tym idzie, s3 podatni na podejmowanie
ztych decyzji (znacznie bardziej niz pracownicy w zespole), zdarza
si¢ to czegsciej, niz bylbys sklonny przypuszczaé. Pewnego razu
wspomagalem zesp6t Bendix w trakcie dhugich i petnych zaanga-
zowania negocjacji. Sprawy na wielu frontach posuwaly sie na-
przdd, ale daleko bylo do upustow, ktorych domagata si¢ druga
strona. Prezes drugiej strony zadzwonit do prezesa Bendix, ktory
niemal natychmiast zgodzit si¢ na 18% rabat. Nie skonsultowat si¢



142 Wychodzac od NIE

nawet ze swoim zespolem negocjacyjnym. Byl nieSwiadomy misji
i celu jego cztonkdw. Okazujac potrzeby, podjat absurdalng decyzje.

Powr6¢my do Thomasa Edisona i1 jego wspaniatych wynalaz-
kéw, tym razem nie do wynalezionego przez niego dalekopisu, ale
do zarowki. Edison nie wynalazt zarowki. On j3 opracowal. Byto
dla niego jasne, ze bez zarowki ludzie nie zobacza, jak elektrycz-
no$¢ moze wplyna¢ na losy rodzaju ludzkiego. Nie sadze, zeby
Edison uzbroil si¢ w misje 1 cel, do ktorych sformutowania tak Cie
namawiam, ale z pewnoscig postugiwal sie jakims ich odpowiedni-
kiem. W poczatkowych etapach badan i rozwoju, kiedy nikt poza
nim ,nie widzial §wiatfa”, zainwestowal w nowy wynalazek z wia-
snej kieszeni tysigce dolarow, kupujac prawa 1 patenty oraz zatrud-
niajgc wynalazce, angielskiego fizyka Josepha Swana, zeby pomogt
mu dopracowal urzadzenie. Edison przeznaczyl wlasne pieniadze
na zainstalowanie dynama na obszarze Nowego Jorku oraz na oka-
blowanie calego miasta, zeby mieszkancy mogli przekonac sie, jak
pozytywnie elektryczno$¢ moze wplynac na ich zycie. Jak nazy-
wala sie firma Edisona? General Electric. Jak brzmiato jej hasto re-
klamowe? ,,Zmieniamy Twoje zycie na lepsze”. To hasto, ktore zawie-
ra w sobie wszystkie cechy dobrej misji 1 celu — state zobowiazanie
1 nacisk kfadziony na realia drugiej strony, klientow.

Szkolac ludzi, widze, ze marnujg bardzo duzo czasu i energii na
sprawy 1 pytania, ktore sa bez znaczenia.

Czy dostatem tak duzo, jak moglem dostac?
Czy powinienem poradzi¢ sobie lepiej?

Jak duzo zostawitem na stole?

Mam nadzieje, ze nie naciskalem za bardzo.

Mam nadzieje, Ze nie ustepowatem zbyt fatwo.
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Mogltbym tak wymienia¢ i wymieniaé. Ty rowniez, ale wkrotce
bedziesz mogt zapomnieé o wszystkich obawach opartych na stanie
zapotrzebowania. Wyposazony w misje 1 cel nie dasz sie rozproszy¢
milionom drobnych watpliwosci, ktore nekajg Twoj rozum i emo-
cje. Uzyskana wolnos¢ przetozy sie na negocjacje. Nie bedziesz
tracit nawet chwili na zastanawianie sie, czy umowa, ktora masz
podpisac lub wlasnie podpisales, jest z gatunku kazdy wygrywa, czy
moze jeden wygrywa, drugi przegrywa, czy tez kazdy przegrywa, po-
niewaz taka punktacja okaze si¢ nagle tym, czym jest w istocie —
czyms catkowicie wzglednym i pozbawionym znaczenia. Nie mu-
sisz sie martwié, czy dostaniesz w umowie wszystko, co chciales, co
do dolara, lub tez czy sam zaoferujesz wystarczajaco duzo, zeby do-
prowadzi¢ do umowy. Razem mamy nadzieje, ze otrzymasz wszyst-
ko, co do dolara, i bedziesz musial ustapi¢ w jak najmniejszym za-
kresie, ale nadzieja ta zawsze okazuje si¢ niewlasciwa. Czy zamiast
18% rabatu nie moglem przypadkiem uzyskac 19%¢ Jako kupiec be-
dziesz si¢ doprowadzal do szalenstwa mysleniem tego typu. 17%¢
Jako sprzedawca bedziesz sie doprowadzat sie do szalenstwa mysle-
niem tego typu. Musisz tylko wiedzieé, czy udzielone lub otrzy-
mane 18% jest zgodne z Twoja misjg 1 celem.

Z czasem, po latach praktyki nauczysz sie rozrozniaé wlasng mi-
sje 1 cel. Jesli ustawisz przed sobg takie kierunkowskazy, dowiesz
si¢ bardzo wiele na temat siebie samego, swojego przedsigbiorstwa,
a nawet calego swojego zycia. Kiedy wszystkie elementy zaczng
ukladac si¢ w jedng calos¢, uzyskana jasnos¢ widzenia catkowicie

przeksztalci wszystkie prowadzone przez Ciebie negocjacje.
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Trzyminutowy spis czynnos$ci kontrolnych

e Czy sformutowales misje i cel dla poszczegdlnych negocja-
¢ji, spotkan, rozmow? Jesli nie, zatrzymaj sie. Nie idZ dale;.
Najpierw opracuj misje 1 cel.

o Jesli juz sformulowales misje 1 cel, przeczytaj je. Wchton.
Jesli to konieczne, miej je zawsze pod reka, zeby sobie o nich
przypomniec.

e Czy jesteS emocjonalnie i intelektualnie przygotowany na
to, zeby misja i cel kierowaly kazdym Twoim krokiem? Je-
sli nie, zatrzymayj sie. Jesli to konieczne, odwotaj spotkanie
lub nie wykonuj telefonu, ktory zamierzates wykonac.



