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Dlaczego �NIE�?

� By zagwarantowaæ Ci sukces
� By unikaæ zbêdnych kompromisów
� By przej¹æ ca³kowit¹ kontrolê nad rozmow¹

I �NIE� jest odpowiedzi¹!

NIE pozwalaj, by emocje wziê³y górê i popchnê³y Ciê do podjêcia b³êdnej decyzji!
NIE poddawaj siê terrorowi kompromisów! NIE martw siê odrzuceniem! Kiedy rozmowa 
toczy siê nie po Twojej my�li, kiedy czujesz, ¿e próbuje siê Tob¹ manipulowaæ,
gdy widzisz, ¿e negocjacje utknê³y w martwym punkcie � wprowad� do akcji swoje 
bezkompromisowe ja. Powiedz NIE, a zobaczysz, jak ta oszczêdna manifestacja 
Twojego stanowiska wp³ynie na pozytywny obrót spraw.

Zakoñcz erê stresu, paniki i chaosu. We� sprawy w swoje rêce, przejmij pe³n¹ kontrolê 
nad w³asnym ¿yciem osobistym i zawodowym. Przestañ traktowaæ negocjacje jako 
przykry obowi¹zek i zmieñ je w wyzwanie, które sprawi Ci przyjemno�æ i dziêki któremu 
wiele siê nauczysz. Proponowany przez autora system �NIE� to zestaw jasnych zasad
i praktyk. Dziêki niemu uzbroisz siê w nowy sposób my�lenia � on wska¿e Ci najlepsz¹ 
drogê do osi¹gania wyznaczonych celów i pozbawi wszystkich w¹tpliwo�ci odno�nie 
tego, kto tu dyktuje warunki.

� Kontrola aktywno�ci emocjonalnej.
� Prze³amywanie z³ych nawyków.
� Perfekcyjne przygotowanie siê.
� Zadawanie doskona³ych pytañ.
� Uzyskiwanie ostatecznej przewagi.
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4

Sekret negocjacyjny
wszech czasów

Osad� swoj� misj� i cel
w realiach drugiej strony negocjacji

estem zdumiony  za  ka	dym razem , gdy prosz� ludzi, �eby okre-
�lili swoje misje i cele. Wci�� bowiem s�ysz�: Chcia�bym zarobi�
milion dolarów… Chcia�bym stworzy� zespó�… Chcia�bym pod-

pisa� umow�… Chcia�bym dosta� t� prac�. Tego typu wypowiedzi s�
standardowe, a rozpozna	 w nich mo�na cele operacyjne, nad któ-
rymi cz�owiek nie ma �adnej kontroli. Mog� one jedynie doprowa-
dzi	 do bezcelowej pogoni za wynikami, o czym mówi�em w roz-
dziale 2. Wypowiedzi dotycz�ce pieni�dzy, wynagrodzenia i w�adzy
w negocjacjach nie zaprowadz� Ci� zbyt daleko, a przynajmniej nie
na d�u�sz� met�, poniewa� druga strona nie jest zainteresowana
Twoimi ambicjami. Ludzie pope�niaj� istotny b��d, myl�c misje
i cele z pieni�dzmi i w�adz�. Druga strona chce wiedzie	, jakie ko-
rzy�ci dla niej przynosisz do sto�u, a Twoja misja i cele na tym w�a�nie
musz� si� skupia	. Na poziomie korporacyjnym szkoda czasu i s�ów
na ma�o konkretne, ogólne okre�lanie misji i celu przygotowywane

J
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przez pracowników z dzia�u marketingu na u�ytek sprawozda� rocz-
nych. Je�li sformu�owana misja i cel nie prowadz� do podejmowa-
nia konkretnych, zasadniczych decyzji, mog� nawet sprowokowa	
efekt przeciwny do zamierzonego. Musisz zapomnie	 o wszystkich
tego typu próbach oszukiwania samego siebie. Ucz� ludzi, �eby
okre�lali misje i cele, które b�d� dobrze funkcjonowa	 i prowadzi	
do podejmowania decyzji. A oto kluczowa ró�nica.

W ka�dych negocjacjach Twoja misja i cel
musz� by� osadzone w realiach drugiej strony negocjacji.

Je�li zajmujesz si� sprzeda��, Twoj� misj� i celem nie powinna
by	 sprzeda� 10 000 urz�dze� i zarobienie 5 milionów dolarów. To
Twoje w�asne realia. Twoim klientom nie przynios� one �adnych
korzy�ci. Poza tym, to tylko pogo� za wynikami. W szerokim ro-
zumieniu misja i cel powinny skutecznie kierowa	 Twoimi decyzjami.
Mog� dotyczy	 tego, by dostarczy	 klientom najbardziej nieza-
wodne urz�dzenia (a nawet najlepsze urz�dzenia na �wiecie), które
przyczyni� si� do utrzymania dochodowo�ci ich firmy w przysz�o�ci,
zapewniaj�c im moc przetrwania i udzia� w rynku. Widzisz ró�nic�?
Powy�sze okre�lenie misji i celu kieruje si� ich realiami. Nie gonisz
za wynikami z Twojego �wiata, których nawet nie jeste� w stanie
kontrolowa	, ale mo�esz za to w pe�ni kontrolowa	 jako�	 sprzeda-
wanego przez siebie urz�dzenia. Mo�esz kontrolowa	 jego cen�.
A zatem mo�esz kontrolowa	 swoj� misj� i cel. Nale�� do Ciebie. To
Ty decydujesz, czy trzeba je zmieni	, je�li uznasz to za stosowne.

Wszyscy znamy podstawow� zasad� w handlu detalicznym:
„Klient nasz pan”. Chcia�bym zobaczy	 firm� handlow�, która �wiet-
nie prosperowa�a przez d�u�szy czas, stosuj�c inny modus operandi.
W�a�nie dlatego zastanawiam si� nad d�ugoterminowymi perspek-
tywami dla firm w pewnych bran�ach (pierwsze, co przychodzi mi
na my�l, to bran�a komputerowa), które wykorzystuj� chwilowe
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o�ywienie w interesach i pozwalaj� sobie na spadek jako�ci obs�ugi
klienta. U�ywaj� automatycznych programów telefonicznych, które
nieko�cz�cymi si� zg�oszeniami doprowadzaj� klientów do w�cie-
k�o�ci. Na stronach internetowych nie podaj� �adnych numerów
telefonów. Je�li nawet masz mo�liwo�	 wys�a	 e-mail, dostajesz
automatyczn� odpowied�, a potem cisza. Czasem na stronie jest lista
najcz��ciej zadawanych pyta� i mo�e które� z nich rozwi��e Twoje
w�tpliwo�ci, a je�li nie, masz pecha. Pomoc techniczna to cz�sto
czat, na którym stracisz godzin� na wymian� zda�, zanim kto�
pomo�e Ci rozwi�za	 kwesti� billingu, której rozwi�zanie zaj��oby
dwie minuty podczas rozmowy telefonicznej. My�l�, �e firmy te
mog� by	 zaskoczone, kiedy nagle oka�e si�, �e stosunki z klien-
tami uleg�y och�odzeniu. Zawsze s� zwyci�zcy i przegrani, a ja sta-
wiam na firmy, których misja i cele uwzgl�dniaj� realia, w jakich
�yjemy my, klienci.

Je�li naprawd� uzna si� pierwsze�stwo potrzeb klientów, zyski
na koncie firmy b�d� wci�� ros�y, nawet przez d�ugi czas. Negocjacje
funkcjonuj� analogicznie — dobre porozumienie osi�gniesz wy-
��cznie wtedy, gdy ca�kowicie zaanga�ujesz si� w plany, wymaga-
nia, potrzeby, nadzieje, obawy i marzenia ludzi po drugiej stronie
negocjacyjnego sto�u. To w ich realiach wszystko si� odbywa, w ich
realiach podejmowane s� ich decyzje i w ich realiach powiniene�
osadzi	 swoj� misj� i cel.

FORMU�OWANIE MISJI I CELU

Proces formu�owania misji i celu jest prosty. Wymaga po�wi�cenia,
ale bez przesady, to nie astronautyka. W trakcie ca�ego procesu
kluczem do sukcesu jest kreatywne, �wiadome i wszechstronne
my�lenie na temat prowadzonych przez siebie interesów i negocjacji.
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 1. Wyci�gnij kartk� papieru lub otwórz nowy dokument w kompu-
terze i wypisz wszystkie zalety swojej firmy, produktu czy us�u-
gi lub te� tego, czym si� zajmujesz.

Je�li sprzedajesz urz�dzenia, wypisz ich istotne zalety zwi�zane
z jako�ci�, trwa�o�ci�, u�yteczno�ci�, reputacj�, jak� ciesz� si� w bran-
�y i tym podobne. B�d� kreatywny. Wypisz ka�dy szczegó�. Je�li je-
ste� kupcem urz�dzenia, poszerzasz rynek zbytu dostawcy, zwi�k-
szaj�c jego sprzeda�, a mo�e w pewnych okresach w ci�gu roku
umo�liwiasz mu roz�adowanie nadmiaru zapasów. Nie przerywaj.
Jestem pewien, �e jest jeszcze wiele zalet do wypisania.

Je�li jeste� rodzicem, przygotowuj�cym si� do rozmowy z na-
uczycielem na temat ostatnich, nie najlepszych ocen z matematyki
Twojego dziecka, zalety mog� wi�za	 si� z poparciem decyzji nauczy-
ciela, �eby podj�	 dzia�ania naprawcze, Twoj� ch�ci�, by wzi�	 kore-
petytora, lub te� gotowo�ci�, aby samemu codziennie popracowa	
z dzieckiem. Je�li jeste� nauczycielem, przedstawiasz usystematy-
zowany plan dzia�ania dotycz�cy braków Johnny’ego w matematyce,
bardziej zaostrzon�, codzienn� kontrol� jego pracy w klasie, syste-
matyczne informowanie rodziców o jego post�pach i tym podobne.

Je�li negocjujesz z konkretnym kupcem, zainteresowanym domem
z pi�knym ogrodem, ale wiesz na pewno, �e ogród nie jest dla niego
w ogóle wa�ny, czy powiniene� wpisywa	 go na swoj� list� zalet?
Raczej nie podczas tych negocjacji, ale mo�e przy okazji kolejnych.

Nie spiesz si�. Popracuj przez jaki� czas nad list�, od�ó� na bok
i wró	 do niej nast�pnego dnia. Je�li jeste� ca�kowicie przekonany,
�e lista zalet jest kompletna, podejmij kolejne kroki.

 2. Obok ka�dej wypisanej na li�cie zalety zapisz korzy�ci, jakie przy-
nosi drugiej stronie.

Mo�e mi�dzy zalet� i korzy�ci� istnieje bezpo�rednia wspó�za-
le�no�	, mo�e dostrzegasz wi�cej ni� jedn� korzy�	 dla okre�lonej
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zalety, mo�e kilka zalet wi��e si� z t� sam� korzy�ci� lub zaleta sama
w sobie jest korzy�ci�. Nie zaprz�taj sobie tym g�owy. Po prostu upew-
nij si�, �e wymieni�e� wszystkie korzy�ci, jakie przychodz� Ci na my�l.

Kluczem tego dzia�ania jest u�wiadomienie sobie, co mo�esz za-
proponowa	 innym. Czy korzy�ci, które im zapewniasz, rozwi�-
zuj� ich problemy i daj� si�� do dzia�a� w przysz�o�ci? Je�li jeste�
w�a�cicielem domu, negocjuj�cym z firm� �wiadcz�c� us�ugi w za-
kresie piel�gnacji trawników, pewnie wystawisz firmie referencje za
wykonan� prac� — co mo�e by	 dla niej istotn� korzy�ci�. Ka�de
negocjacje s� inne. Wszystkie negocjacje poci�gaj� za sob� znacznie
wi�cej, ni� si� wydaje na pierwszy rzut oka. Ide� tego dzia�ania jest
uzyskanie kompletnego opisu i �wiadomo�ci korzy�ci, jakie przyno-
sisz osobom zasiadaj�cym po drugiej stronie negocjacyjnego sto�u.

Z mojego do�wiadczenia wynika, �e osoby, które dopiero wdra-
�aj� si� w proces formu�owania misji i celów, pomijaj� pocz�tkowo
cz��	 korzy�ci, które przynosz� drugiej stronie, i du�� frajd� spra-
wia im ich odkrywanie. A dla kogo nie by�oby to przyjemne?

 3. Nadaj wypisanym przez siebie cechom i korzy�ciom priorytety.

Jakie korzy�ci, Twoim zdaniem, s� najwa�niejsze dla drugiej stro-
ny w danych negocjacjach? Przypominam, zanurz si� w realiach
drugiej strony. Je�li nauczycielka obawia si� przede wszystkim tego,
czy Johnny pod czyim� okiem b�dzie codziennie po�wi�ca� czas na
zadania z dzielenia przez liczby wielocyfrowe, Twoja gotowo�	, by
nadzorowa	 jego wysi�ki, b�dzie prawdopodobnie najbardziej prio-
rytetow� korzy�ci� na li�cie. Je�li nauczycielka obawia si� przede
wszystkim tego, jak Johnny pracuje w klasie, Twoja gotowo�	, by
wesprze	 jej dzia�ania dyscyplinuj�ce, b�dzie najbardziej prioryte-
towa na li�cie. Je�li potencjalny kupiec domu powiedzia� kilka mi-
�ych s�ów na temat ogrodu, ale jest zapalonym kucharzem, który
sp�dza w kuchni ca�e weekendy, nie zlekcewa�ysz — oczywi�cie —
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korzy�ci, jak� jest ogród, ale jako agent nieruchomo�ci na swojej li-
�cie umie�cisz znacznie wy�ej kuchni� wyposa�on� w kuchenk�
Viking i lodówk� firmy Sub-Zero.

 4. Teraz jeste� ju� gotowy, �eby na podstawie zalet i korzy�ci wy-
pisanych na Twojej ostatecznej, uporz�dkowanej wed�ug priory-
tetów li�cie, sformu�owa� swoj� misj� i cel. My�l w kategoriach
sta�o�ci zadania lub zobowi�zania (co masz zamiar robi�, do-
starczy�, zapewni� lub stworzy� na korzy�� drugiej strony) oraz
w kategoriach celu d�ugoterminowego (kim masz zamiar by�, co
masz zamiar rozwin�� lub jak si� przeorganizowa� w celu za-
pewnienia d�ugoterminowych korzy�ci dla drugiej strony).

Przypatrzmy si� wspólnie procesowi formu�owania misji i celu
na przyk�adzie dostawcy urz�dze�. Nasza lista zalet i korzy�ci mo-
�e wygl�da	 nast�puj�co.

ZALETY KORZY
CI

1. Najwy�szej jako�ci urz�dzenie 1. Najwy�sza w bran�y pr�dko�	,
niskie zu�ycie pr�du

2. Trwa�e 2. Ograniczona konieczno�	
konserwacji, d�ugotrwa�e
u�ytkowanie, oszcz�dno�	

3. Lokalna produkcja 3. Niskie koszty dostawy

4. Mo�liwo�	 zdejmowania obudowy 4. Redukcja kosztów konserwacji

Je�li sprzedajesz urz�dzenia, nie mo�esz sformu�owa	 swojej
misji i celu nast�puj�co: „Usun�	 nadmiar zapasów z magazynu”,
poniewa� Twoje zapasy nie obchodz� klientów. Misja i cel mog�
natomiast brzmie	 tak:
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Dostarczy	 najwy�szej jako�ci urz�dzenie, które zapewnia
u�ytkownikowi najwi�ksz� w bran�y pr�dko�	, a przy tym
zapewnia oszcz�dno�	 energii i ogranicza cz�stotliwo�	
napraw i konserwacji. Lokalna produkcja zapewnia �atw� do-
staw� cz��ci zamiennych i ni�sze koszty dostawy.

Je�li jeste� kupcem tych samych urz�dze�, zalety i korzy�ci,
które znajd� si� na Twojej li�cie, mog� wygl�da	 nast�puj�co.

ZALETY KORZY
CI

1. Solidny klient 1. Sta�y harmonogram produkcji

2. Wsparcie in�ynierskie 2. Wy�szy poziom dzia�u bada�
i rozwoju

3. P�atno�	 przy dostawie 3. Pewny przep�yw gotówki, zysk

4. Wiarygodno�	, znak towarowy 4. Popularno�	 marki w�ród
u�ytkowników ko�cowych

Misja i cel mog� obejmowa	 zapewnienie dostawcy wi�kszych
udzia�ów w rynku poprzez wykorzystanie popularno�ci, jak� cieszy
si� marka w�ród solidnych klientów, zapewnienie zwi�kszenia
udzia�u w rynku w przysz�o�ci, poprzez wysi�ki in�ynierów w�o�o-
ne w dalsze badania i rozwój, oraz zapewnienie dostawcy przep�y-
wu �rodków pieni��nych niezb�dnego do utrzymania solidnych
podstaw finansowych.

�     �     �

Podczas Twoich stara� o prac� misja i cel mog� obejmowa	 ch�	,
by pomóc pracodawcy odkry	 mo�liwo�	 polepszenia jako�ci swo-
jego zespo�u i wykorzystania Twoich mocnych stron. Je�li jeste�
politykiem lub innego rodzaju przywódc�, misja i cel musz� zasa-
dza	 si� w realiach wyborców. Mog� obejmowa	 przywództwo,



128      Wychodz�c od NIE

które zapewni odpowiedni� dyscyplin� i zasady, które z kolei
umo�liwi� wyborcom osi�gni�cie tego, co dla nich wa�ne. Twoja pra-
ca nie polega na tym, by osi�gn�	 to, do czego sam d��ysz, ale na
tym, by przekona	 wyborców, �e Twoje warto�ci, przekonania i pro-
gram maj� na celu ich korzy�ci. A co z Jimem Campem, autorem
tej ksi��ki? Moja misja i cel w tej ksi��ce to umo�liwienie Ci od-
krycia, �e je�li postarasz si� nauczy	 systemu „Nie” i przyswoisz go
sobie, mo�esz osi�gn�	 ogromny sukces w prowadzonych przez
siebie negocjacjach. Staram si� osi�gn�	 misj� i cel za pomoc� jasnego,
zwi�z�ego tekstu, czytanego z przyjemno�ci�, który jednocze�nie
zmusza do my�lenia. Kluczowym s�owem jest tu mo�liwo��. Nie
d��� do tego, by za wszelk� cen� zwi�kszy	 odnoszone przez Cie-
bie sukcesy. By�by to cel operacyjny, nad którym nie mam �adnej
kontroli. Nie mam bowiem pewno�ci, �e przemy�lisz zasady rz�dz�ce
moim modelem i prawid�owo je zastosujesz albo  podejmiesz si� nauki
i szkolenia. Mog� jedynie zapewni	 Ci tak� mo�liwo��. To ogromna
ró�nica i nie mam w�tpliwo�ci, �e ksi��ka ta mo�liwo�ci takie za-
pewnia, dlatego te� j� pisz�. Jako trener proponuj� pewn� kon-
strukcj� dzia�ania, na której mog� oprze	 si� moi klienci, konstruk-
cj�, która przynosi po��dane efekty za ka�dym razem, gdy zostanie
prawid�owo zastosowana. Misja i cel to fundament tej konstrukcji.

Twoja misja i cel w negocjacjach to sta�e zadanie
oraz zobowi�zanie (to, co masz zamiar zrobi�)

i d�ugoterminowy cel (to, kim masz zamiar by�),
które zawsze nale�y osadzi� w realiach drugiej strony.

Opracowuj�c has�o, pami�taj, �e dobrze uj�te misje i cele musz�
by	 zwi�z�e. Trzeba je równie� zapisa	. Co si� dzieje, gdy co� zapi-
sujesz? Nie potrafi� Ci tego wyja�ni	 od strony technicznej, ale
wiem, �e przelanie my�li na papier sprawia, i� zwi�ksza si� moc pod-
j�tego zobowi�zania. Nasz umys� to niezwyk�e narz�dzie, ale �atwo
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mo�e si� zdekoncentrowa	. Wa�ne sprawy zapisuje si� z okre�lone-
go powodu i nie jest nim praca dla samej pracy. A wi�c we� pióro do
r�ki lub usi�d� przed komputerem. (Szczerze mówi�c, uwa�am, �e
pióro jest lepsze. Spowalnia. Sprawia, �e naprawd� si� koncentrujesz.
Spróbuj!).

Pami�taj równie� o tym, �e zarówno Ty sam, jak i Twoja firma
mo�ecie mie	 wi�cej ni� jedn� misj� i cel. Mo�esz sformu�owa	
ogóln� misj� i cel dla ca�ej swojej dzia�alno�ci lub przedsi�biorstwa
oraz dodatkowe, dotycz�ce poszczególnych operacji przeprowa-
dzanych w Twojej firmie. Mo�esz mie	 misj� i cel dla negocjacji
przeprowadzanych z konkretn� osob�. W ramach tych negocjacji mo-
�esz mie	 jeszcze kolejne warstwy misji i celów, a ka�da z nich rz�dzi
procesem decyzyjnym charakterystycznym dla okre�lonego momen-
tu. W przypadku skomplikowanych negocjacji, w których gra to-
czy si� o wysok� stawk�, moi klienci spisuj� misje i cele dla niemal
ka�dej rozmowy telefonicznej przeprowadzanej z przedstawiciela-
mi drugiej strony. Mówi� powa�nie.

Twoja misja i cel mog�, a mo�e nawet powinny, ulega	 zmianom.
W pierwszej chwili mo�e si� wydawa	, �e przeczy to wszystkiemu,
co powiedzia�em wcze�niej, ale zalety i korzy�ci zmieniaj� si�, zmienia
si� rynek, zmieniaj� si� klienci, a kiedy tak si� dzieje, misja i cel
powinny si� do nich dostosowa	. By	 mo�e jeste� hydraulikiem i na-
cisk w Twojej dzia�alno�ci powoli, ale nieuchronnie, zmienia si�
z pracy w domach prywatnych na prac� dla innych podwykonawców.
Twoja misja i cel musz� ulec zmianie. Pomy�l o tym, jak wiele Inter-
net zmieni� w produktach i us�ugach oferowanych przez firmy telefo-
niczne, firmy produkuj�ce katalogi oraz agencje reklamowe. Internet
zmieni� misje i cele wi�kszo�ci firm dzia�aj�cych na rynku, a przy-
najmniej powinno tak si� sta	, bo kto mo�e si� oprze	 jego sile?

Jako trener negocjacji pracowa�em z wieloma osobami uprawiaj�-
cymi wolny zawód, z osobami prowadz�cymi jednoosobow� dzia�al-
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no�	 gospodarcz� i z w�a�cicielami bardzo niewielkich przedsi�-
biorstw, którzy pocz�tkowo byli przekonani, �e ich misja i cel ro-
zumiej� si� same przez si�. Nie jest tak. Wszystkie te osoby bez
wyj�tku dzia�a�y na w�asn� niekorzy�	. Ludzie ci tak samo �atwo
mogli pracowa	 i negocjowa	 na rzecz niew�a�ciwej misji i celu jak
ka�dy szeregowy pracownik wielkiego przedsi�biorstwa mi�dzyna-
rodowego. W zwi�zku z tym, musz� natychmiast wypracowa	 so-
bie odpowiedni� misj� i cel.

Stwierdzi�em równie�, �e wi�kszo�	 osób, które s� nieszcz��li-
we lub sfrustrowane w pracy zawodowej, ma albo nieodpowiedni�
misj� i cel („Chc� zarobi	 milion dolarów, zanim sko�cz� dwadzie-
�cia jeden lat”), albo te� nie ma ich wcale i pracuje na rzecz cudzej
misji i celu. Praca na rzecz cudzej misji i celu nie jest niczym z�ym,
je�li zdajesz sobie spraw�, �e tak robisz, oraz zaakceptujesz je i b�-
dziesz traktowa� jak w�asne. Je�li jednak pracujesz na rzecz cudzej
misji i celu, a w ogóle sobie tego nie u�wiadamiasz, dzia�anie takie
jest bardzo wyniszczaj�ce. Je�li nie masz w�asnej misji oraz celu
i nigdy nie zastanawia�e� si� nad podobn� kwesti�, prawdopodobnie
to jest przyczyn� Twojej frustracji w pracy. Znam ca�kiem sporo
prawników, lekarzy, pilotów linii lotniczych, in�ynierów i przed-
stawicieli wielu innych profesji, którzy sprawiaj� wra�enie lub na-
wet mówi�, �e rzuciliby prac� cho	by jutro, gdyby wiedzieli, w jaki
inny sposób zarobi	 tyle samo pieni�dzy. Optymistycznie (albo
naiwnie) wierz�, �e niezadowolenie to mo�na znacznie zmniejszy	,
je�li ludzie postawi� sobie pytania, na które musz� odpowiedzie	,
�eby sformu�owa	 w�asn� misj� i cel.

Silne, dobrze sformu�owane misje i cele, osadzone w realiach
drugiej strony negocjacji, nadadz� Ci wyra�ny kierunek dzia�ania.
Wska�� zdyscyplinowany, skuteczny sposób my�lenia i podejmowa-
nia decyzji, szczególnie decyzji odmownych. W jaki sposób masz
przez d�u�szy czas utrzyma	 obrany tor dzia�ania, je�li nie ustalisz
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jasnej misji i celu? To prawie niemo�liwe. Nie ma innego sposobu.
Kiedy za� sformu�ujesz je i b�dziesz si� ich trzyma�, czy mo�esz
wypa�	 z obranego kursu? To prawie niemo�liwe.

Jazda próbna.  Zanim zajmiesz si� czym� zupe�nie podstawo-
wym — rutynowym poniedzia�kowym zebraniem z przedstawicielami
handlowymi, standardowym grzeczno�ciowym telefonem do klienta,
czy te� dyskusj� z synem na temat jego wyjazdu na letni kurs
w tym roku — daj sobie czas, zastanów si� nad misj� i celem, które
Ci przy�wiecaj�, nad oferowanymi przez Ciebie korzy�ciami oraz
sta�ym zadaniem i zobowi�zaniem (tym, co masz zamiar zrobi	),
i celem d�ugoterminowym (tym, kim masz zamiar by	), przemy�l
to pod k�tem korzy�ci, jakich dostarczysz przedstawicielom handlo-
wym, klientowi albo Twojemu synowi. Wskutek praktyki, powoli, acz
nieuchronnie, zaczniesz dostrzega	, jak dzia�aj� misje i cele osadzone
w realiach drugiej strony. Przekonasz si�, jak bardzo zyskuj� Twoje
dzia�ania i decyzje, gdy nadasz im okre�lony kierunek. W sposób
instynktowny i intuicyjny b�dziesz konfrontowa� ze swoj� misj�
i celem coraz wi�cej sytuacji, a� w ko�cu wejdzie Ci to w krew. Na
tym etapie mo�esz ju� powiedzie	, �e posiadasz misj� i cel. Poczujesz
g��bok� satysfakcj� i zrozumiesz, jak bardzo jest to warto�ciowe.

MISJA I CEL W DZIA�ANIU

By	 mo�e najpot��niejsz� funkcj� misji i celu jest odizolowanie si�
od szkodliwego dzia�ania emocji, szczególnie za� od stanu zapo-
trzebowania. Kiedy druga strona negocjacji wystawia Ci� na ostrza�
gró�b, ��da�, terminów, zastrze�e�, pó�prawd, fa�szywych obietnic
i innych tego typu „przyjemno�ci”, misja i cel b�d� s�u�y�y jako
osobista tarcza ochronna i pozwol� poradzi	 sobie z zastosowan�
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wzgl�dem Ciebie taktyk�. W obecnej sytuacji odczuwam wiele po-
trzeb, ale mam jasn� misj� i cel. Wiem, �e decyzja ta nie przys�u�y si�
mojej misji i celowi, a wi�c nie mam skrupu�ów, �eby odmówi�. Je�li
„nie” jest ich decyzj�, �wietnie, Twój nast�pny ruch podyktuj� Ci
misja i cel.

Chcia�bym przedstawi	 Johna, wynalazc� opatentowanej cen-
trali klimatyzacyjnej, która och�adza wra�liwe na dzia�anie tempe-
ratury technologie w wie�ach przeka�nikowych telefonii komór-
kowej, jakie w ci�gu ostatniej dekady wyros�y jak grzyby po deszczu.
Oczywi�cie, technologie te s� najbardziej podatne na zniszczenia
na gor�cych pustyniach w po�udniowo-zachodnich stanach i to w�a-
�nie tam John zlokalizowa� swoj� niewielk�, niszow� firm�. Pewne-
go dnia otrzyma� zapytanie od najwi�kszego operatora telefonii
komórkowej na Bliskim Wschodzie. Ta cz��	 globu charakteryzuje
si� znaczn� ilo�ci� terenów pustynnych, jak równie� znaczn� ilo�ci�
pieni�dzy. Kontrakt w tej cz��ci �wiata móg�by ca�kowicie odmieni	
przedsi�biorstwo Johna. Móg�by nawet wynie�	 jego ma�� firm� na
pozycj� notowanego na gie�dzie lidera na rynku mi�dzynarodowym.
Wszystko to wygl�da�o bardzo kusz�co, ale John rozumia�, �e musi
post�powa	 ostro�nie. Nie b�dzie negocjowa� z amatorami.

Zacz�� prac� od sformu�owania misji i celu. Koncepcja misji
i celu by�a dla niego nowa — a przynajmniej w moim rozumieniu.
Opracowa� technologi� i w�asno�	 intelektualn�, ale nie zastanawia�
si� specjalnie nad d�ugoterminowymi zobowi�zaniami wzgl�dem
klientów. W zamian du�o czasu sp�dzi� na próbach odgadni�cia, na
ile mo�e wyceni	 swoje urz�dzenia, bazowa� przy tym na oblicze-
niach ceny standardowych central klimatyzacyjnych. Teraz starannie
przemy�la� zalety i korzy�ci swojego wynalazku, w tym kluczow�
dla jego klientów ochron� kosztownych, zdalnie sterowanych urz�-
dze�, warto�	, jak� ma dla nich czas sprawno�ci urz�dzenia, oraz pro-
stot� konserwacji i szybki zwrot inwestycji. Oczywi�cie, wliczy�
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te� wa�ny element, jakim by�y dalsze badania i rozwój, dzi�ki któ-
rym w przysz�o�ci b�dzie móg� zaoferowa	 ulepszon� central� kli-
matyzacyjn�. Przestudiowa� te� profil dzia�alno�ci swoich klientów
i zasi�g geograficzny ich firm.

Przywódcy grupy Middle Eastern spodziewali si� najwidoczniej,
�e dla stosunkowo niewielkiej firmy Johna wielko�	 kontraktu b�dzie
tak kusz�ca, �e postawi go w stan gor�czkowego zapotrzebowania,
czego nieuniknionym skutkiem b�dzie zgoda na niepotrzebne kom-
promisy. Zagraniczna firma za��da�a znacznych upustów i korzyst-
nych warunków we wszystkich mo�liwych kwestiach, wliczaj�c
w to prawo do wy��cznego u�ytku technologii na ca�ym �wiecie,
wsz�dzie poza Stanami Zjednoczonymi. Nawet przy tak wygóro-
wanych wymaganiach umowa wci�� by�a niezwykle lukratywn�
propozycj� dla firmy Johna. Przedstawiciele Middle Eastern zdawali
sobie z tego spraw� i s�dzili, �e John nie b�dzie dostrzega� nic poza
t� krótkowzroczn� perspektyw�, jak bywa�o w przypadku wielu in-
nych ludzi interesu. Nie mogli wiedzie	, �e post�powanie Johna
rz�dzi si� �ci�le okre�lon� misj� i celem, które k�ad� nacisk na nie-
zrównane korzy�ci, jakie daj� jego urz�dzenia, i na warto�	, jak�
urz�dzenia te b�d� mia�y dla klienta. Krótko mówi�c, centrala kli-
matyzacyjna Johna by�a najlepszym urz�dzeniem, jakie tylko mo�-
na by�o kupi	, jej cena by�a adekwatna do jako�ci, a prawa do w�a-
sno�ci intelektualnej nie by�y na sprzeda�.

John zdecydowa�, �e zaakceptuje wy��cznie takie oferty, które
b�d� zgodne z jego misj� i celem. Nie b�dzie robi� �adnych wyj�t-
ków, bez wzgl�du na to, jak kusz�ce mog� si� wydawa	 dane pro-
pozycje, w tym oferta grupy Middle Eastern. A zatem odmówi�.
Kiedy ze z�o�ci� ponowili swoje ��dania, ponownie powiedzia�:
„Nie” — oczywi�cie w uprzejmy sposób. Dwa tygodnie pó�niej
poproszono go o spotkanie w Stanach Zjednoczonych. Sze�	 tygo-
dni pó�niej grupa Middle Eastern zgodzi�a si� na warunki Johna.
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Umowa zosta�a zawarta, a kontrakt opiewa� na kwoty, które wystar-
czy�y na przekszta�cenie firmy Johna w spó�k� notowan� na gie�dzie,
odnosz�c� ogromne sukcesy i �wiadcz�c� us�ugi na ca�ym �wiecie.
Stan zapotrzebowania nie wp�yn�� na decyzje Johna. Rozw�cieczone
gro�by i ��dania nie speszy�y go. Taka jest moc misji i celu. Wymaga,
�eby� usiad� spokojnie, wzi�� g��boki oddech i zastanowi� si� porz�d-
nie nie tylko nad poszczególnymi negocjacjami, ale równie� nad
ca�� swoj� dzia�alno�ci�. Moi nowi klienci odnosz� ogromne korzy-
�ci z samej próby jasnego okre�lenia, kim s�, czym chc� si� zajmo-
wa	 oraz co w zwi�zku z tym musz� zrobi	.

Misja i cel w pierwszym etapie mog� si� wi�za	 z konieczno�ci�
poniesienia pewnych kosztów i to w�a�nie z tego powodu, kiedy
robi si� trudno, niektórzy ludzie zbaczaj� z obranego przez siebie
kursu. Ile podejmowanych decyzji sprawia, �e pocz�tkowo wszystko
robi si� trudniejsze, ale w dalszej perspektywie przynosi ogromne
korzy�ci? Znakomitym przyk�adem jest nowa polityka firmy Boeing.
28 listopada 2006 roku moj� uwag� zwróci� nag�ówek w „New York
Timesie”: Boeing nie boi si� s�owa: wyprzedane. Artyku� zaczyna�
si� tak: „Mo�e si� wydawa	, �e odmówienie jednemu z najlepszych
klientów to niezbyt m�dra strategia w interesach. W tym roku odmo-
w� us�ysza�y jednak od Boeinga linie Southwest Airlines”. Boeing
stwierdzi�, �e nie zamierza powtarza	 b��du z ko�ca lat 90. ubieg�ego
wieku, kiedy sprzeda� wi�cej samolotów, ni� mog�a wyprodukowa	
linia produkcyjna. Skutkiem tego by�y straty w wysoko�ci 4 miliardów
dolarów. Dyrektorom pokazano drzwi. Zwolniono dwadzie�cia tysi�-
cy pracowników. Zyski, notowania gie�dowe i wszystkie inne wska�-
niki gwa�townie spad�y. Nigdy wi�cej. Scott Carson, dyrektor na-
czelny firmy Boeing Commercial Aviation, opowiedzia� t� histori�
w „New York Timesie”: „Na tak konkurencyjnym rynku �atwo
mo�na da	 si� po�re	 w�asnej ch�ci, �eby sprzeda	 cokolwiek lu-
dziom, którzy przyjd� do Ciebie z ch�ci�, by co� kupi	, a wtedy
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równie �atwo mo�na doprowadzi	 do za�amania w�asnego systemu
produkcyjnego. O wiele trudniej powiedzie	, przykro mi, ale wszyst-
ko ju� wyprzedane”.

Wyobra� sobie wewn�trzny konflikt, który musia� poprzedzi	
decyzj�, �eby odmówi	 najwi�kszemu klientowi Boeinga. Najwi-
doczniej nowy Boeing jest ca�kowicie zdecydowany, by trzyma	 si�
�ci�le w�asnej misji i celu, które, co sobie u�wiadomiono, musz�
k�a�	 nacisk na wiarygodn� realizacj� ca�ej zaplanowanej sprzeda�y.
Scott Carson powiedzia� jeszcze: „Szczerze mówi�c, jeste�my obecnie
znacznie bardziej zdyscyplinowani ni� w roku 1997 czy 1998. Nasze
przes�anie brzmi: nie spiesz si� zbytnio, nie przesadzaj ze wzrostem”.
W dalszej perspektywie rygorystyczna zgodno�	 z misj� i celem
przyniesie korzy�ci zarówno Boeingowi, jak i liniom Southwest oraz
wszystkim pozosta�ym klientom, cho	 zgodno�	 ta pocz�tkowo
wymusi�a konieczno�	 odmowy liniom Southwest.

Bien, piel�gniarka dzieci�ca, która przyby�a do Ameryki wraz
z rodzicami pod koniec wojny w Wietnamie, uciekaj�c przed cha-
osem rz�dów komunistycznych, chcia�a si� przyczyni	 do zmniej-
szenia cz�stotliwo�ci wyst�powania zespo�u �mierci �ó�eczkowej
i wynalaz�a ubranie z czujnikami temperatury, które pomagaj� kon-
trolowa	 temperatur� cia�a niemowl�cia podczas snu. Mechanizm ten
szybko i �atwo przekazuje informacje ka�dej osobie, która opiekuje
si� niemowl�ciem. To wspania�y wynalazek, ale Bien ma problem.
Mo�e natychmiast wprowadzi	 ubranko na rynek i od razu zacz�	
zarabia	 lub te� wystosowa	 wniosek patentowy, który zabezpie-
czy jej prawa do wynalazku. Takie zabezpieczenie b�dzie jej niemal
na pewno potrzebne, ale wniosek patentowy jest bardzo skompliko-
wany i poch�onie prawie wszystkie oszcz�dno�ci. Poza tym, przy-
najmniej przez trzy do pi�ciu lat trzeba b�dzie czeka	 na decyzj�.
Wiele osób „zgarn��oby pieni�dze i uciek�o”, licz�c na cud, gdy rekiny
rzuc� si� w pogo�, by schrupa	 prawa do w�asno�ci intelektualnej.
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Bien sformu�owa�a jednak misj� i cel, a istotn� ich cz��ci� by� cel
d�ugoterminowy oraz sta�e zobowi�zanie. Czy zatem mog�aby po-
zostawi	 swój wynalazek bez zabezpieczenia? Nie mog�a. Jej misja
i cel da�y jej si�� i cierpliwo�	, �eby czeka	, a� wniosek patentowy
zostanie zatwierdzony.

Wspomina�em wcze�niej o firmie, która podpisa�a fatalny kon-
trakt; w jego ramach ka�de dostarczane urz�dzenie oznacza�o dla niej
znaczn� strat� i to nie koszty produkcji by�y problemem. (Z mojego
do�wiadczenia wynika, �e rzadko nim s�. Winowajc� jest zazwyczaj
zespó� negocjatorów, który da� si� wystrychn�	 klientowi na dudka).
Prezes tej firmy zadzwoni� do prezesa drugiej firmy i powiedzia�:
„Nie popisali�my si� podczas negocjacji z wami. Prawdopodobnie
ca�y czas zdawali�cie sobie z tego spraw�. Ja, niestety, nie. Teraz
jednak jestem ju� m�drzejszy. Jak mogliby�my naprawi	 nasz b��d?”.
Przywo�a�em ju� t� histori�, gdy podawa�em przyk�ad prezesa, któ-
ry zdecydowa� si� powiedzie	 „nie”. Chcia�bym teraz doda	 wa�ny
element do tej historii: to misja i cel przekona�y prezesa, �eby
w taki sposób post�pi	.

Oczywi�cie, sformu�owanie misji i celu to tylko pierwszy krok
w ca�ych negocjacjach. Pocz�tkowy kandydat: odzyska� dochodowo��?
Niewystarczaj�co dobry. Ka�dy chce, �eby firma odzyska�a docho-
dowo�	, ale bardziej pal�cym problemem jest nieumiej�tne prowadze-
nie negocjacji, co musi si� zmieni	, je�li firma ma dalej funkcjono-
wa	. Ca�kowicie zreorganizowany sposób my�lenia móg�by stanowi	
korzy�	, jak� we wznowionych negocjacjach firma mog�a przynie�	
klientowi. Przyjrzyjmy si� nowo sformu�owanej misji i celowi:

Sprawi	, by najwy�sze kierownictwo (drugiej firmy) zoba-
czy�o w naszym przedsi�biorstwie now�, zrestrukturyzowa-
n� organizacj�, która ma zamiar zwi�kszy	 swoj� skutecz-
no�	 na korzy�	 ich firmy oraz ca�ej bran�y dzi�ki temu,
�e stanie si� skutecznym dostawc� w swoim resorcie.
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Czy firma z tak sformu�owan� misj� i celem mog�a w dalszym
ci�gu traci	 pieni�dze przy okazji ka�dej dostawy? Nie, poniewa�
strata pieni�dzy przy ka�dej dostawie nie jest cech� charaktery-
styczn� dla zrestrukturyzowanej organizacji. Nazwa�bym j� raczej
cech� charakterystyczn� organizacji, która pr�dzej czy pó�niej prze-
stanie istnie	. Na pocz�tku tej historii wspomnia�em, �e cz��	 wy-
trawnych negocjatorów jest zaskoczona �mia�o�ci� przeprowadzo-
nej rozmowy telefonicznej. Ale reakcja ich jest nieuzasadniona z tej
prostej przyczyny, �e rozmowa by�a w pe�ni zgodna z now�, s�uszn�
misj� i celem. Z tak sformu�owan� misj� i celem prezes firmy móg�
z �atwo�ci� powiedzie	 prezesowi drugiej firmy, �e: „Byli�my fatal-
nymi negocjatorami. Ju� si� zmienili�my. Zapraszam do wznowie-
nia rozmów”.

Po�rednik w handlu nieruchomo�ciami, który pracuje z kupca-
mi, mo�e postawi	 sobie za misj� i cel, by osoba sprzedaj�ca zda�a
sobie spraw�, �e w jej najlepszym, d�ugoterminowym interesie le�y
przyj�cie oferty, jak� mo�e dzi� uzyska	, poniewa� jej nierucho-
mo�	 jest naprawd� warto�ciowa. Czy z tak� misj� i celem stara�by�
si� sfinalizowa	 t� umow� tak szybko, jak tylko si� da, czy raczej
stara�by� si� zach�ci� t� osob�, �eby powiedzia�a „nie”? Jako pod-
wykonawca w hydraulice mo�esz sformu�owa	 misj� i cel jako pró-
b� przekonania g�ównych wykonawców, �e dzi�ki profesjonalnemu
wykonawstwu, u�yciu najwy�szej jako�ci materia�ów oraz gwaran-
cji terminowego uko�czenia prac przynosisz du�e korzy�ci wyko-
nywanym przez nich projektom. Czy z tak� misj� i celem b�dziesz
kupowa	 gorszej jako�ci materia�y i próbowa	 przekaza	 je g�ów-
nym wykonawcom po tej samej cenie, co lepszej jako�ci materia�y
instalatorskie? Jako przedstawiciel biura podró�y, który musi stawi	
czo�a biurom internetowym, mo�esz za cel i misj� uzna	 to, �eby
podró�ni zrozumieli, i� Twoja wiedza i do�wiadczenie pod ka�dym
wzgl�dem podwy�sza jako�	 ich podró�y s�u�bowych i prywatnych.
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Czy z tak� misj� i celem zmarnujesz czas po�wi�cany nowemu klien-
towi na z�orzeczenie na strony internetowe, czy mo�e raczej u�wia-
domisz klientowi ich niezwyk�� u�yteczno�	 w kontek�cie podró�y
niskobud�etowych, a jednocze�nie wska�esz na ich ca�kowit� nie-
zdolno�	 do zaoferowania wysokiej jako�ci us�ug?

Niemal ka�dego tygodnia kto� pyta mnie, czy formu�owanie
misji i celu odnosi skutek w negocjacjach z dzie	mi. Tak, przynosi,
i moje dzieci mog� to potwierdzi	.

Jim jest naszym pierworodnym. (Mam jeszcze trzech synów i cór-
k�). Jim nienawidzi� ortografii i nie rozumia�, dlaczego ma ona zna-
czenie — stary jak �wiat argument: „Ale wiesz, co mam na my�li”.
Mia� oko�o dziewi�ciu lat, kiedy pojawi� si� ten problem, i zdecy-
dowa�em, �e najwy�szy czas przynajmniej spróbowa	 nak�oni	 go,
�eby post�powa� w bardziej dojrza�y sposób. Pewnego dnia poprosi-
�em Jima spokojnym, ojcowskim tonem, by usiad� przy mnie, �eby�my
mogli porozmawia	. Nasza rozmowa przebiega�a mniej wi�cej tak:

— W porz�dku — powiedzia�em. — Porozmawiajmy szczerze,
Jimbo. Zadam ci kilka pyta�, a ty zastanów si� chwil�, zanim mi
odpowiesz. Okej?

— Pewnie, tato. W porz�dku.
— Okej, kim chcia�by� zosta	 w przysz�o�ci? By	 mo�e kiedy�

zmienisz zdanie, ale jak widzisz to dzi�? Mo�esz by	 kimkolwiek
chcesz. Kim wi�c chcia�by� by	?

— Ojej, kimkolwiek?
— Tak, kimkolwiek.
— Ojej, tato, nie zastanawia�em si� nad tym.
— W porz�dku, ale teraz pytam o to. Mo�esz wybra	, co chcesz.
— Hm, nie s�dz�, �ebym chcia� by	 pilotem jak ty. Mo�e base-

ballist�.
— Dobrze. A je�li oka�e si�, �e nie jeste� wystarczaj�co dobry,

�eby gra	 zawodowo — jeste� bardzo utalentowany, ale sam wiesz,
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jak ostra jest konkurencja — albo doznasz kontuzji i nie b�dziesz
móg� gra	 zawodowo, co chcia�by� robi	?

— Tato, to strasznie trudne.
— Nie ma problemu. Zastanów si�. Jak my�lisz, co sprawia�oby

ci przyjemno�	?
— Mo�e móg�bym uczy	 i trenowa	 zawodników, je�li sam nie

móg�bym gra	.
— W porz�dku. A jako nauczyciel, nie ucze�, jakim sam teraz

jeste�, ale jako trener i nauczyciel, jak chcia�by� by	 postrzegany
przez innych nauczycieli, rodziców i uczniów? Jak wa�ny by�by dla
ciebie ich szacunek?

— Pewnie, �e chcia�bym, �eby mnie szanowali.
— Okej, a na jakiej podstawie mieliby ci� szanowa	? Na jakiej

podstawie ludzie wyrabiaj� sobie zdanie na twój temat? Je�li nie za-
dasz sobie nawet trudu, �eby zna	 ortografi�, do jakiego dojd�
wniosku? Mog� powiedzie	: „Sk�d si� wzi�� ten facet?”, „Gdzie on
si� w�a�ciwie uczy�?”, „Jakim cudem dosta� t� prac�?”, „Czy zdaje
sobie spraw�, �e nie zna ortografii, czy po prostu ma to gdzie�?”, „I to
ma by	 cz�owiek, który b�dzie uczy� i trenowa� moje dzieci?”.

Zrobi�em przerw�. Jim siedzia� cicho. Powiedzia�em:
— Wiesz, co mam na my�li?
Wiem, �e trudno sprawi	, by dzieci my�la�y perspektywicznie,

ale z Twoj� pomoc� jest to mo�liwe. Pocz�tkowo mo�esz czu	 si� tak,
jakby� na o�lep chwyta� si� wszelkich mo�liwych sposobów, i mo�e
tak w�a�nie jest, ale powiedz mi jedno: czy czu�by� si� lepiej, sie-
dz�c z dzie	mi bez �adnego planu, bez �adnych perspektyw? Czy
opieranie si� na nadziei, �e sobie poradzisz, przygotuje Ci� na nat�ok
trudno�ci, które niemal na pewno na Ciebie spadn�? W �aden sposób.

Ogólnie rzecz bior�c, stara�em si� zrozumie	 realia mojego syna
i negocjowa	, �eby przekona	 go do spisania w�asnej misji i celu
w zakresie jego dalszej edukacji. Z czasem Jim i inne dzieci rozwin��y
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w sobie umiej�tno�	 dostrzegania zalet czego�, co chcia�y zrobi	,
oraz korzy�ci, jakie z tego p�yn��y. Nauczy�y si� nadawa	 priory-
tety i w ten sposób okre�la	 misj� i cel. W tamtym czasie z pewno-
�ci� nie my�la�em jeszcze w kategoriach misji i celu, ale ziarno zo-
sta�o zasiane. Zarówno moje dzieci, jak i ja kszta�towali�my rozwój
my�lenia rodziny Campów na temat misji i celu. Za ka�dym razem
dawa�em im nawet mo�liwo�	 powiedzenia „nie” — a oni, oczywi-
�cie, w pe�ni z tego korzystali. Nie, tato. Nie podoba mi si� to w takiej
formie. I z powrotem do roboty. Widzia�em, �e moje dzieci naprawd�
polubi�y ten proces. Negocjowanie misji i celu z dzie	mi mo�e do-
starcza	 im okazji, by dokona	 epokowych odkry	 na temat w�a-
snej warto�ci i umiej�tno�ci kierowania swoim �yciem, a okazje ta-
kie odbijaj� si� korzystnie równie� na rodzicach. Poniewa� Jim
spisa� w�asn� misj� i cel dotycz�ce swojej edukacji, nauczy� si� or-
tografii, nawet je�li by� temu niech�tny. W szkole �redniej zosta�
wybrany na cz�onka National Honor Society, a potem studiowa� na
uniwersytecie Carnegie Mellon. Niedawno jako dowódca samolotu
uko�czy� pi�	dziesi�t� misj� w Iraku (a wi�c w ko�cu zosta� pilo-
tem, a nie zawodowym baseballist�).

Co si� dzieje, gdy nie sformu�ujesz misji i celu, które trwale b�-
d� wskazywa	 Ci drog�? Zacz��em t� ksi��k� od przedstawienia
mojego przyjaciela, Ralpha, dewelopera, który wiele lat temu napotka�
na mur niech�ci w radzie miasta. Kiedy zag��bili�my si� w problem,
wszystko sta�o si� jasne: Ralph nie sformu�owa� dobrej misji i celu,
które by�yby osadzone w realiach rady. Nie przeanalizowa� dok�ad-
nie korzy�ci, jakie jego inwestycja przynios�aby radzie i spo�eczno�ci
— przede wszystkim znacznego zwi�kszenia bazy podatkowej,
a co za tym idzie, mo�liwo�ci udzielenia pomocy n�kanym k�opo-
tami finansowymi szko�om — i nie zacz�� nawet my�le	 o tym, co
z jego strony by�o konieczne, �eby zapewni	 powy�sze korzy�ci
miastu i radzie. Kiedy wreszcie to zrobi�, posun�� sprawy naprzód.
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Udoskonali� swój wizerunek dewelopera, a przez ci�g�e powra-
canie do misji i celu sprawi�, �e rada dostrzeg�a, co i w jaki sposób
mo�na osi�gn�	.

W czasach, gdy w �wiecie biznesu przewa�a „praca zespo�owa”,
w konkretnych negocjacjach niezb�dna jest wspólnie uzgodniona
misja i cel. Inaczej do g�osu dochodzi chaos. Nasz trener Todd bra�
udzia� w skomplikowanych, trzydniowych negocjacjach dotycz�-
cych jednego z nowych klientów, zespo�u wpisanego na list�
„Fortune 200”, który nawet jeszcze nie zacz�� z nami oficjalnego
szkolenia. Przez trzy dni Todd nie odezwa� si� ani s�owem. Po prosu
obserwowa� i notowa� skrupulatnie to, jak �wiatowej klasy (teore-
tycznie) zespó� negocjacyjny z�o�ony z dwunastu cz�onków rozpada
si� na jego oczach. Nadeptywali sobie nieustannie na odcisk i ranili
swoje uczucia w ka�dy mo�liwy sposób. Podstawowym problemem
by� brak misji i celu, wypracowanego, zrozumianego i zaaprobowane-
go przez wszystkich cz�onków zespo�u. Zebrani m��czy�ni i kobiety
posiadali najwy�szej próby talenty i si�� umys�u, ale pozbawieni
byli systemu, który kierowa�by ich dzia�aniem, zachowaniem i de-
cyzjami. 
adnej spójno�ci. 
adnej misji i celu.

Kto uwierzy�by w to, �e prezes mo�e w bezmy�lny sposób do-
pu�ci	 si� sabota�u negocjacji we w�asnej firmie? Szefom, którzy
nie maj� bliskiej styczno�ci z negocjacjami, nie rozumiej� dobrze
misji i celu zespo�u, a co za tym idzie, s� podatni na podejmowanie
z�ych decyzji (znacznie bardziej ni� pracownicy w zespole), zdarza
si� to cz��ciej, ni� by�by� sk�onny przypuszcza	. Pewnego razu
wspomaga�em zespó� Bendix w trakcie d�ugich i pe�nych zaanga-
�owania negocjacji. Sprawy na wielu frontach posuwa�y si� na-
przód, ale daleko by�o do upustów, których domaga�a si� druga
strona. Prezes drugiej strony zadzwoni� do prezesa Bendix, który
niemal natychmiast zgodzi� si� na 18% rabat. Nie skonsultowa� si�
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nawet ze swoim zespo�em negocjacyjnym. By� nie�wiadomy misji
i celu jego cz�onków. Okazuj�c potrzeby, podj�� absurdaln� decyzj�.

Powró	my do Thomasa Edisona i jego wspania�ych wynalaz-
ków, tym razem nie do wynalezionego przez niego dalekopisu, ale
do �arówki. Edison nie wynalaz� �arówki. On j� opracowa�. By�o
dla niego jasne, �e bez �arówki ludzie nie zobacz�, jak elektrycz-
no�	 mo�e wp�yn�	 na losy rodzaju ludzkiego. Nie s�dz�, �eby
Edison uzbroi� si� w misj� i cel, do których sformu�owania tak Ci�
namawiam, ale z pewno�ci� pos�ugiwa� si� jakim� ich odpowiedni-
kiem. W pocz�tkowych etapach bada� i rozwoju, kiedy nikt poza
nim „nie widzia� �wiat�a”, zainwestowa� w nowy wynalazek z w�a-
snej kieszeni tysi�ce dolarów, kupuj�c prawa i patenty oraz zatrud-
niaj�c wynalazc�, angielskiego fizyka Josepha Swana, �eby pomóg�
mu dopracowa	 urz�dzenie. Edison przeznaczy� w�asne pieni�dze
na zainstalowanie dynama na obszarze Nowego Jorku oraz na oka-
blowanie ca�ego miasta, �eby mieszka�cy mogli przekona	 si�, jak
pozytywnie elektryczno�	 mo�e wp�yn�	 na ich �ycie. Jak nazy-
wa�a si� firma Edisona? General Electric. Jak brzmia�o jej has�o re-
klamowe? „Zmieniamy Twoje �ycie na lepsze”. To has�o, które zawie-
ra w sobie wszystkie cechy dobrej misji i celu — sta�e zobowi�zanie
i nacisk k�adziony na realia drugiej strony, klientów.

Szkol�c ludzi, widz�, �e marnuj� bardzo du�o czasu i energii na
sprawy i pytania, które s� bez znaczenia.

Czy dosta�em tak du�o, jak mog�em dosta	?

Czy powinienem poradzi	 sobie lepiej?

Jak du�o zostawi�em na stole?

Mam nadziej�, �e nie naciska�em za bardzo.

Mam nadziej�, �e nie ust�powa�em zbyt �atwo.
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Móg�bym tak wymienia	 i wymienia	. Ty równie�, ale wkrótce
b�dziesz móg� zapomnie	 o wszystkich obawach opartych na stanie
zapotrzebowania. Wyposa�ony w misj� i cel nie dasz si� rozproszy	
milionom drobnych w�tpliwo�ci, które n�kaj� Twój rozum i emo-
cje. Uzyskana wolno�	 prze�o�y si� na negocjacje. Nie b�dziesz
traci� nawet chwili na zastanawianie si�, czy umowa, któr� masz
podpisa	 lub w�a�nie podpisa�e�, jest z gatunku ka�dy wygrywa, czy
mo�e jeden wygrywa, drugi przegrywa, czy te� ka�dy przegrywa, po-
niewa� taka punktacja oka�e si� nagle tym, czym jest w istocie —
czym� ca�kowicie wzgl�dnym i pozbawionym znaczenia. Nie mu-
sisz si� martwi	, czy dostaniesz w umowie wszystko, co chcia�e�, co
do dolara, lub te� czy sam zaoferujesz wystarczaj�co du�o, �eby do-
prowadzi	 do umowy. Razem mamy nadziej�, �e otrzymasz wszyst-
ko, co do dolara, i b�dziesz musia� ust�pi	 w jak najmniejszym za-
kresie, ale nadzieja ta zawsze okazuje si� niew�a�ciwa. Czy zamiast
18% rabatu nie mog�em przypadkiem uzyska� 19%? Jako kupiec b�-
dziesz si� doprowadza� do szale�stwa my�leniem tego typu. 17%?
Jako sprzedawca b�dziesz si� doprowadza� si� do szale�stwa my�le-
niem tego typu. Musisz tylko wiedzie	, czy udzielone lub otrzy-
mane 18% jest zgodne z Twoj� misj� i celem.

Z czasem, po latach praktyki nauczysz si� rozró�nia	 w�asn� mi-
sj� i cel. Je�li ustawisz przed sob� takie kierunkowskazy, dowiesz
si� bardzo wiele na temat siebie samego, swojego przedsi�biorstwa,
a nawet ca�ego swojego �ycia. Kiedy wszystkie elementy zaczn�
uk�ada	 si� w jedn� ca�o�	, uzyskana jasno�	 widzenia ca�kowicie
przekszta�ci wszystkie prowadzone przez Ciebie negocjacje.
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Trzyminutowy spis czynno�ci  kontrolnych

� Czy sformu�owa�e� misj� i cel dla poszczególnych negocja-
cji, spotka�, rozmów? Je�li nie, zatrzymaj si�. Nie id� dalej.
Najpierw opracuj misj� i cel.

� Je�li ju� sformu�owa�e� misj� i cel, przeczytaj je. Wch�o�.
Je�li to konieczne, miej je zawsze pod r�k�, �eby sobie o nich
przypomnie	.

� Czy jeste� emocjonalnie i intelektualnie przygotowany na
to, �eby misja i cel kierowa�y ka�dym Twoim krokiem? Je-
�li nie, zatrzymaj si�. Je�li to konieczne, odwo�aj spotkanie
lub nie wykonuj telefonu, który zamierza�e� wykona	.


