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Negocjacje, w wyniku
ktorych obie strony zyskuja

Pienigdze otwierajg wszystkie drzwi. ..
Naprawdg wszystkie

Oto historia, ktéra na state weszta juz do folkloru negocjacji:

Brat i siostra maja podzieli¢ mi¢dzy siebie ostatni kawalek szar-
lotki. Kazde z nich chce dosta¢ duzy kawalek ciasta i nie chce zosta¢
oszukanym przez drugie. W koricu chtopiec przejmuje kontrole nad
nozem i juz zabiera si¢ do tego, zeby odkroi¢ dla siebie wiekszg cze$¢,
gdy do kuchni wchodzi ojciec albo matka.

W duchu tradycji kréla Salomona rodzic méwi: ,,Zaczekaj! Ten,
kto pokroi ciasto na dwie czesci, musi pozwoli¢ drugiemu wybraé ka-
walek dla siebie”. Oczywiscie, chcac sie zabezpieczy¢, chlopiec po-
kroi ciasto na dwie réwne cze$ci.

Ta historia mogta nigdy sie nie zdarzy¢, ale jej moral jest wciaz
aktualny. To, czego pragng inni, nie wyklucza spelnienia naszych po-
trzeb. Jezeli przestaniecie koncentrowa¢ swoja energi¢ na pokonaniu
przeciwnika, a zamiast tego wspélnie skupicie si¢ na pokonaniu
problemu, oboje mozecie na tym skorzysta¢.

W negogjacjach opartych na wspStpracy typu wygrany-wygrany strony
szukaja rozwigzania, ktére wszystkim przyniesie korzysci. Konflikty
sa naturalnym elementem ludzkiej egzystencji. Postrzegajac konflikt
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jako problem, ktéry nalezy rozwigza¢, mozemy znalez¢ wyjscie, ktére
poprawi sytuacj¢ obu stron, a udana wspélpraca moze nawet przy-
czynic si¢ do zblizenia stron konfliktu.

By¢ moze to tylko zbieg okolicznodci, ale kiedy dochodzi do per-
traktacji miedzy dyrekcjg a pracownikami firmy, bardzo czgsto przy-
wolywana jest metafora ciasta. Jedna ze stron wczesniej czy pdzniej
moéwi: ,My tylko chcemy nasza czgé¢ ciastal”. Jezeli jednak ciasto
oznacza w przeno$ni okreslong kwote pieniedzy, nie ma watpliwosci,
ze to, co jedna ze stron zyska, druga musi straci¢. Rozwazmy naste-
pujacy przyktad:

Negocjacje stanely w martwym punkcie, wiec zwigzek zawodowy
podejmuje decyzje o strajku. Nawet, jezeli zwigzkowcy wygraja, straty
wynikajace z utraty zarobkéw podczas strajku beda wigksze niz ko-
rzy$ci uzyskane w wyniku negocjacji. I na odwrét, zarzad firmy po-
niesie wieksze straty, jezeli dojdzie do strajku, niz gdyby zdecydowat
si¢ spetni¢ zadania zwiazkowcéw, zanim zdecyduja si¢ na ten osta-
teczny krok. Zatem strajk przynosi przegrang obu stronom. Gdyby
do niego nie doszto, strony moglyby dojs¢ do porozumienia w at-
mosferze wzajemnego zaufania, osiggajac to, na czym im zalezy.

Mimo tych logicznych argumentéw wcigz mamy do czynienia ze
strajkami, w wyniku ktérych straty ponosza nie tylko zwigzki i za-
rzady firm, ale réwniez spoteczenstwo i gospodarka. Dlaczego tak
sie dzieje? By¢ moze problem czeéciowo tkwi w ,kawalku ciasta”.
Gdy méwimy, jaka kwota nas interesuje i zaczynamy sie o nig sprze-
czaé, stawiajac zadania, kontrzadania i r6znego rodzaju ultimatum,
zachodzi bardzo niewielkie prawdopodobienistwo, ze uda nam si¢
osiggna¢ porozumienie, ktére zadowoli obie strony. Powinni$my
wiec zalozy¢, ze nasze interesy wzajemnie si¢ uzupelniaja i w zwigzku
z tym zada¢ sobie pytanie: ,,Jak mozemy wspélnie sprawic, zeby ciasto
stalo si¢ wigksze, dzigki czemu kazdy z nas otrzyma wigkszy kawatek?”.

Oczywiscie to nie odnosi sie tylko do relacji miedzy pracownikami
i ich pracodawcami, ale do wszelkich negocjacji, w kt6rych relacje
miedzy stronami majg charakter trwaly. Jezeli zastanowisz si¢ nad tym
przez chwile, zdasz sobie sprawe, ze to dotyczy niemal wszystkich
negocjacji, w ktérych bierzesz udzial.

Natura stworzyla kazdego z nas innym, dlatego Twoje potrzeby
zazwyczaj réznig sie od moich (swojg ukryta natura), a co za tym
idzie, obaj mozemy wyj$¢ z negocjacji zwyciesko.
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Kazdy z nas jest wyjatkowy — to powszechnie akceptowany fakt,
przynajmniej na poziomie intelektualnym. Dlaczego wiec traktujemy
negocjacje tak, jakby$my targowali si¢ z naszymi wrogami, a zwycie-
stwo jednej strony musiato wigza¢ sie z porazka drugiej? Powéd jest
taki, ze w wiekszosci negocjacji przedmiotem dyskusji jest okreslona
kwota pieniedzy.

Dlaczego negocjacje zawsze dotyczg pieniedzy albo jakiejs ich
formy, na przyktad ceny, odsetek, wyplaty i innych réwnie przy-
ziemnych spraw? Dlaczego kwestia pieniedzy jest taka wazna? Tu nie
chodzi o pienigdze, lecz o p-i-e-n-i-3-d-z-e! Poniewaz p-i-e-n-i-a-d-z-e s3
konkretne, wymierne i precyzyjne. Od nich zalezy to, czy Twoje in-
ne potrzeby zostang spelnione. Dzigki nim odnosisz sukcesy. Sq miarg
Twoich postepéw. Okreslaja warto$¢ rzeczy (o tym najlepiej wiedzg
osoby prowadzace gospodarstwo domowe). Stuza nawet do kodowania
ztych wiadomosci.

Wyobraz sobie, ze méwie do mojego szefa: ,,Jesli mam pracowaé
dla takiego durnia jak pan i do tego w takich podlych warunkach,
musze dosta¢ wiecej pieniedzy!”. Ta szczera wypowiedZ nie zjedna
mi sympatii mojego przetozonego. Dlatego nauczytem sie kodowaé
swoje prawdziwe uczucia i frustracje i méwi¢ zamiast tego: ,,Chcial-
bym zarabia¢ wiecej pieniedzy”.

W ten sposdb sprawiam, ze méj komunikat staje sie tatwiejszy do
przyjecia. Co wigcej, catkiem mozliwe, ze szef obejmie mnie ramie-
niem i powie: ,,Lubi¢ ambitnych ludzi. Razem, pan i ja, zajdziemy
na sam szczyt”.

Juz jako dzieci zostali$my przyzwyczajeni do tego, zeby traktowaé
pienigdze jako zwykly temat rozméw. Czasami, stuchajgc niektérych
os6b, mamy wrazenie, ze cale ich zycie obraca si¢ wokot pieniadza.
Jezeli jednak sadzisz, ze wiekszo$¢ negocjacji dotyczy wylgcznie kwe-
stii pieniedzy, jeste§ w bledzie. Ludzie nie sa tacy, jak moze nam si¢
wydawacé z tego, co méwia albo w jaki spos6b sie zachowuja. Oczy-
wiscie, posiadanie pieniedzy jest potrzebg, ale zaledwie jedng z wielu.
Jezeli zlekcewazysz inne potrzeby tych ludzi, zaspokajajgc jedynie te,
ktéra dotyczy pieniedzy, nie uszcze$liwisz ich. Pozwol, ze przedsta-
wie Ci to na przykladzie hipotetycznej sytuacji:

Pewnego wieczoru dwie Zyjace ze sobg osoby — powiedzmy, maz
i zona — przegladali razem czasopismo. W tle jednej z reklam za-
uwazyli antyczny zegar.
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Zona powiedziata: ,,Czyz to nie jest najpickniejszy zegar, jaki
kiedykolwiek widziales? Nie wygladatby wspaniale w naszym gléwnym
przedpokoju?”.

Maz odparl: ,,Pewnie, ze tak! Ciekawy jestem, ile on kosztuje.
W reklamie nie ma zadnych informacji na temat ceny”.

Razem postanowili poszuka¢ takiego zegara w sklepach z anty-
kami. Ustalili, Ze nie zaptacg za niego wiecej niz 800 ztotych.

Po kilku miesigcach poszukiwania wreszcie znalezli wymarzony
zegar na stoisku z antykami.

— Zobacz, jest! — wykrzyknela z radoscia Zona.

— Rzeczywiscie, to ten zegar! — odpowiedzial maz i dodat —
Ale pamietaj, ze nie damy za niego wigcej niz 800 ztotych.

Oboje podeszli do sprzedawcy.

— Och — westchneta zona. — Tutaj jest napisane, ze ten zegar
kosztuje 1200 ztotych. Mozemy juz i$¢ do domu. Przeciez ustalilismy,
ze wydamy najwyzej 800 ztotych, pamietasz?

— Pamietam — odpowiedzial m3gz — ale co nam szkodzi spro-
bowa¢? Tak dtugo szukalismy tego zegara.

Wspélnie ustalili, ze role negocjatora bedzie pelnil maz i jeszcze
raz obiecali sobie, ze nie zgodzg sie na cene powyzej 800 ztotych.

Zbierajac si¢ na odwage, maz podszedt do sprzedawcy.

— Widze, ze ma pan tutaj maly zegar na sprzedaz. Widze takze, ze
umiescil pan na nim proponowang cen¢. Widze réwniez, ze wokot
tabliczki z cena zebralo sie troche kurzu, przez co sama tabliczka
nabrala réwniez antycznego charakteru.

Nabierajac coraz wiekszego rozpedu, maz kontynuowat:

— Powiem panu, co zrobie. Zloz¢ panu jedng, jedyng oferte za
ten zegar i to bedzie wszystko z mojej strony. Jestem pewny, Ze ta
oferta poruszy pana do glebi. Jest pan gotowy?

Zrobit krétka przerwe dla wigkszego efektu.

— Oto ona: 500 ztotych.

Sprzedawca zegaréw bez mrugnigcia okiem odpowiedziat:

— Jest panski. Sprzedane.

Jaka bedzie pierwsza reakcja meza? Rado$¢? Czy pomysli sobie:
»Wspaniale mi poszlo, udato mi sie zbi¢ cene duzo ponizej zaktada-
nej kwoty!”? Nie! Wiesz to tak samo dobrze jak ja, poniewaz kazdy
z nas kiedy$ znalazl sie w takiej sytuacji. Jego poczatkowa reakcja bedzie
taka: ,,Ale bytem glupi! Powinienem byt zaoferowa¢ mu 350 zlotych!”.
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Wiesz réwniez, co pomyslat zaraz potem: ,,Z tym zegarem musi by¢
co$ nie tak!”.

Idac do zony z zegarem pod pachg, myslal sobie: ,, Ten zegar jest
wyjatkowo lekki, przeciez ja nie jestem az faki silny! Zatoze sie, ze w me-
chanizmie brakuje jakichs czesci!”.

Mimo tych watpliwosci zawiesili zegar na $cianie w przedpokoju.
Zegar wyglgdal wspaniate. Niby wszystko dziatalo bez zarzutu, ale
oboje czuli niepokd;j.

W koticu poszli spaé. W nocy obudzili si¢ trzy razy, bo wydawato
im sie, ze zegar nie wybil pelnej godziny. Mijaly kolejne dni i kolejne
bezsenne noce. Ich zdrowie pogorszylo si¢ i oboje zaczeli cierpie¢ na
nadci$nienie. Dlaczego? Poniewaz sprzedawca miat czelnos¢ sprzeda¢
im zegar za 500 zlotych.

Gdyby sprzedawca byl przyzwoitym, rozsagdnym i wrazliwym czlo-
wiekiem, dalby im te przyjemnos¢ i satysfakcje wytargowania ceny.
Pozbawiajac ich tego, w ostatecznym rachunku narazit ich na trzy
razy wicksze koszty w nieco innym wymiarze — nerwdw i irytacji.
Klasycznym btedem, popelnionym w tych negocjacjach, byto sku-
pienie calej uwagi na jednej tylko kwestii: cenie. Gdyby nasi bohate-
rowie byli ,jednowymiarowi” i mieli tylko jedng potrzebe, wyrazong
w pienigdzach, byliby wniebowzieci. Jednak ich zycie, tak samo jak
zycie kazdego z nas, sktada sie z wielu aspektéw. Wszyscy mamy wiele
réznych potrzeb, z czego niektére pozostajg nierozpoznane i pod-
$wiadome.

Zaspokojenie wylacznie potrzeb finansowych nie uszczesliwito
malzenstwa. Oznacza to, ze kupno zegara za cene, kt6ra zapropono-
wali, nie wystarczalo im. Dla nich negocjacje zakoniczyly sie za szybko.
Chcieli troche porozmawiaé, stworzy¢ atmosfere wzajemnego za-
ufania, a nawet troche si¢ potargowad. Gdyby sprzedawca dat mezowi
mozliwos$¢ przeprowadzenia potyczki intelektualnej, ten poczutby
sie znacznie lepiej, oceniajgc lepiej samego siebie, a takze caly proces
kupna towaru.

Wezesniej méwilismy, ze ludzie negocjuja po to, zeby zaspokoié
swoje potrzeby. Jednakze ich prawdziwe potrzeby r6znig sie zazwy-
czaj od tych pozornych, poniewaz negocjatorzy ukrywaja je albo w 0gé-
le nie s3 ich §wiadomi. Dlatego nigdy nie jest tak, ze negocjujacym ze
soba stronom zalezy jedynie na tym, o czym otwarcie rozmawiajg
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lub o co walcza, bez wzgledu na to, czy chodzi o ceng, ustugi, pro-
dukty, terytorium, ustepstwa, stopy procentowe czy o pieniadze. To,
o czym dyskutuja ze soba negocjatorzy, oraz sposdb omawiania tych kwestii
stuzy zaspokojeniu potrzeb psychologicznych.

Negocjacje to co$ wiecej niz wymiana materialnych przedmiotéw.
Jest to sposdb dzialania i zachowania, ktéry umozliwia zbudowanie
zrozumienia, zaufania, szacunku, wiary i akceptacji miedzy stronami.
W negocjacjach istotne jest Twoje podejécie do drugiej osoby, ton
Twojego glosu, prezentowana przez Ciebie postawa, stosowane me-
tody i troska, ktéra przejawiasz wobec uczué i potrzeb drugiej strony.

Wszystkie te elementy sktadajg sie na proces negocjacji. Dlatego tez
sama metoda, ktérej uzyjesz, aby osiagna¢ swoj cel, moze spetni¢
niektore potrzeby drugiej strony.

Dotychczas zastanawiali$my sie, dlaczego negocjacje czesto zmie-
niajg si¢ w zmagania przeciwnikéw, dlaczego ludzie zmieniajg je
w konflikty, ktére mogg nie przynies¢ korzysci zadnej ze stron. Jezeli
negocjacje prowadza do zaspokojenia potrzeb, powiedzielismy juz,
ze sam proces — czyli to, jakich metod uzywaja strony w celu roz-
wigzania konfliktu — moze spetni¢ pragnienia uczestnikéw. A po-
niewaz kazdy cztowiek jest inny, moze okazaé sie, ze potrzeby po-
tencjalnych przeciwnikéw harmonizuja ze sobg, a nawet wzajemnie
si¢ uzupelniajg.

Teraz powiem, w jaki sposéb mozna pogodzi¢ potrzeby uczest-
nikéw procesu negocjacji i osiggnac wynik wygrany-wygrany:

1. Wykorzystanie procesu negocjacji
do tego, aby zaspokoic¢ potrzeby

Ostateczny wynik negocjacji powinien przypomina¢ aksamit, a nie
szorstki papier $cierny. Przedstawiajgc swéj punkt widzenia, badz
powsciagliwy, drap sie po glowie i zastrzegaj, ze mozesz by¢ w bledzie.
Pamietaj, ,,Myli¢ sie jest rzecza ludzky; wybacza¢ — boska”. Nie béj
sie méwié: ,,Potrzebuje twojej pomocy, bo nie wiem, co zrobi¢”.
Zawsze zwracaj sie do drugiej osoby taktownie, dbajac o to, by
jej nie urazi¢. Nawet jezeli negocjujesz z kims, kto ma reputacje oso-
by negatywnie nastawionej, ordynarnej i zlosliwej, Twoje podejscie,
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prezentujace pozytywne oczekiwania, moze wplyng¢ na radykalng
zmiang zachowania przeciwnika. Wigkszos¢ ludzi stara si¢ dostoso-
wa¢ do innych i gra¢ odpowiednia role, jezeli tylko damy im szanse.
Innymi stowy, ludzie na ogét zachowujg si¢ tak, jak tego oczekujemy.

Postaraj si¢ spojrze¢ na problem z ich punktu widzenia. Stuchaj ich
z zainteresowaniem — gdy do Ciebie méwia, nie zastanawiaj si¢ nad
tym, jakich kontrargumentéw uzy¢. Nigdy nie prébuj dokuczaé
drugiej osobie, poniewaz to, w jaki sposdb z nig rozmawiasz, w duzym
stopniu wplywa na to, jaka odpowiedz uzyskasz. Nigdy nie okazuj
stuprocentowej pewnosci. Naucz sie zaczynaé swoje wypowiedzi od
stéw: ,,Wydaje mi sig, ze przed chwilg powiedziat pan...”.

To ,smarowanie” ztagodzi Twoje stowa i zmniejszy sile tarcia. Jezeli
bedziesz postepowat zgodnie z tymi wskazéwkami, staniesz si¢ so-
jusznikiem osoby, z ktéra prowadzisz negocjacje i razem skupicie si¢
na szukaniu rozwiazania, ktére zadowoli obie strony.

Opowiem Ci, w jaki sposéb skutecznie zastosowatem te taktyke
podczas krétkiego spotkania, ktére miato miejsce kilka lat temu:

Razem ze wspétpracownikiem pojechalismy na Manhattan w in-
teresach. Mieli$my jeszcze troche czasu do pierwszego spotkania,
wiec postanowili$my najpierw zje$¢ $niadanie. Po zaméwieniu po-
sitku moj towarzysz wyszed! z restauracji, zeby kupi¢ gazete. Pie¢ minut
pdzniej wrocil z pustymi rekami. Krecit gtowg i rzucal przeklenistwami,
w przerwach tapiac oddech.

— Co si¢ stato? — spytatem.

— Co za ludzie! — wykrzyknal. — Poszedtem do tego kiosku na
rogu ulicy, wziglem gazete i dalem gosciowi banknot dziesi¢gciodola-
rowy. Zamiast da¢ mi reszte, wyrwal mi gazete z reki. Zupelnie mnie
zatkalo, a wtedy on zrobil mi wyklad na temat tego, ze nie zajmuje
si¢ rozmienianiem banknotéw na drobne w godzinach szczytu.

Podczas $niadania sprébowalismy zanalizowaé cale wydarzenie.
Moéj towarzysz byt zdania, Ze na $wiecie szerzy si¢ arogancja, a sprze-
dawca w kiosku to po prostu ,,ztosliwy dran”, ktéry nikomu nie wy-
datby reszty z banknotu 10-dolarowego. Podjglem wyzwanie i posta-
nowilem péjs¢ do tego samego kiosku. Méj towarzysz obserwowat
mnie z drugiej strony ulicy.

Gdy sprzedawca kiosku zwrécit sie w moim kierunku, powiedzia-
tem potulnie:
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— Przepraszam pana... moze mégtby mi pan pomdc. Nie jestem
stad, a chciatbym kupi¢ dzisiejszy New York Times. Mam tylko bank-
not 10-dolarowy. Co mam zrobi¢?

Kioskarz bez wahania wreczyt mi gazete i powiedziak:

— Prosze, niech pan wezmie gazete. A to jest paniska reszta. Za-
praszam ponownie!

Z dumg przeszedlem na drugg strone ulicy, trzymajac ,,trofeum”
pod pacha. M6j towarzysz, ktory obserwowal cate zajscie (nazwal je
pézniej ,,Cudem na Ulicy 54.”), krecit glowa z niedowierzaniem.

Mimochodem napomknatem: ,,Oto kolejny punkt dla procesu

'”

negocjacji. Wszystko zalezy od odpowiedniego podejscia!”.

2. Harmonizowanie
lub wzajemne uzupelnianie potrzeb

Niestety, jezeli ludzie uwazajg si¢ za swoich wrogéw, nie pozostajg ze
sobg w bliskich kontaktach; nieraz nawet komunikujg sie za posred-
nictwem osoby trzeciej. Dopiero wtedy, gdy znajduja sie w bezpiecznej
odlegtosci, wyrazaja swoje zadania i kontrzadania, oglaszajg wnioski
i stawiajg ultimatum drugiej stronie. Kazdy z nich stara sie mie¢ jak
najwieksza wladze, dlatego wytrwale gromadzg istotne dane, fakty
i informacje. Skrze¢tnie ukrywaja swoje uczucia, postawy i prawdziwe
potrzeby, aby nie zostaly wykorzystane przeciwko nim. W takiej at-
mosferze nie da si¢ przeprowadzi¢ negocjacji w taki sposéb, zeby po-
trzeby obu stron zostaly zaspokojone.

Wiadomo jednak, ze kazdy czlowiek jest inny. Za tym faktem
idzie wniosek, ze cele poszczegblnych os6b wcale nie musza sie wy-
kluczaé. Jezeli bedziemy o tym pamieta¢ podczas negocjacji, by¢
moze uda nam sie oprze¢ nasze relacje z drugg strong na szczerosci
i zaufaniu. Dzieki temu bedziemy mogli otwarcie méwi¢ o swoich
pogladach, odczuciach i potrzebach. Negocjatorzy, ktérzy wspédtpra-
cuja ze sobg i dzielg sie ze soba informacjami, maja duze szanse na
to, ze znajdg rozwiazanie, ktére zadowoli kazda ze stron.

W latach czterdziestych XX wieku Howard Hughes wyprodukowat
film pod tytutem Barita. Wystepowata w nim Jane Russell, pickna
brunetka o wyjatkowej inteligencji. Film byt raczej przecietny, ale
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plakaty, ktére go reklamowaly, z pewnoscig dlugo pozostaly w pa-
mig¢ci Amerykanéw. Przedstawialy one Jane Russell lezaca na wznak
na sianie. Do dzi§ pamietam, ze jako dzieciak staralem si¢ wspiag¢ na
palce jak najwyzej, zeby méc spojrzec na nia z gory.

Hughes byt tak zauroczony tg aktorka, ze podpisal z nig roczny
kontrakt na milion dolaréw.

Dwanascie miesiecy pézniej Jane powiedziata: ,,Chce pieniedzy,
ktére nalezg mi si¢ zgodnie z kontraktem™.

Howard twierdzil, ze nie jest w tym momencie wyplacalny, ale
zaoferowal aktorce swoje nieruchomosci. Jednak ona chciala pie-
niedzy. Hughes powtarzal, ze ma chwilowy problem z przeptywem
gotowki i prosit ja, aby troche zaczekata. Odwolywat sie do kontraktu,
ktéry mowil, ze aktorka ma dosta¢ pieniadze do konica roku.

Wydawalo sie, ze pogodzenie zgdan obu stron jest niemozliwe.
Producent filmowy i aktorka byli wrogo do siebie nastawieni i kon-
taktowali sie wylgcznie za posrednictwem adwokatéw. Niegdys bliski
stosunek wspotpracownikéw stat sie walka na $mier¢ i zycie. Po mie-
Scie szerzyly sie plotki, ze cala sprawa w koncu znajdzie si¢ w sadzie.
(Zauwaz, ze niedtugo pézniej Howard Hughes wydat 12 mln dolaréw
na obstuge prawng w sporze o przejecie kontroli nad liniami lotni-
czymi TWA). Kto by wygral, gdyby sprawa znalazla si¢ w sadzie?
Prawdopodobnie jako jedyni na tym sporze zyskaliby prawnicy!

Jak rozwiazano ten konflikt? W konicu Russell i Hughes zgodnie
stwierdzili: ,, Ty i ja jesteémy innymi ludZzmi. Mamy rézne cele. Spré-
bujmy porozmawia¢ o wlasnych uczuciach i potrzebach i wymieni¢
sie tymi informacjami w atmosferze wzajemnego zaufania”. I do-
ktadnie tak zrobili. Zaczeli ze sobg wspotpracowac i wkrétce wspol-
nie wymyslili rozwigzanie, ktére odpowiadato obojgu.

Przeksztalcili pierwotny kontrakt w 20-letnig umowe, zgodnie
z ktérag Hughes mial wyptaca¢ aktorce 50 000 dolar6w rocznie. Nowa
umowa opiewala na takg samg kwote, co poprzednia, z tym, ze zmie-
niono forme wyplaty pieniedzy. W ten sposéb Hughes rozwigzat
swoj ,,problem z plynnoscig”, zapobiegajac jednoczeénie ptaceniu
olbrzymich odsetek od pierwotnej kwoty kontraktu. Z drugiej strony,
Jane Russell réwniez odniosta korzysci ze zmiany umowy, poniewaz
rozdzielita jeden przychdd na wiele lat, przez co prawdopodobnie
zmniejszyta wysoko$¢ ptaconych podatkéw.
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Aktorstwo zazwyczaj nie jest pewnym zawodem. Jane Russell nie
tylko ,,zachowala twarz” — ona wygrata! Majac do czynienia z ta-
kim ekscentrykiem jak Howard Hughes, mozesz przegraé nawet
wtedy, gdy racja jest po Twojej stronie. Pod wzgledem wlasnych, a co
za tym idzie — réznych — potrzeb, zaréwno Russell, jak i Hughes,
odniesli w tych negocjacjach zwyciestwo.

Konflikt

Konflikt jest nieuniknionym elementem codziennego zycia. Nie-
kt6rzy z nas majg przeciwstawne cele. Konflikt, bez wzgledu na posta¢
— czy chodzi o rozdysponowanie kawatka ciasta, czy o dystrybucje
milionéw dolaréw — czesto powstaje nawet wtedy, gdy potrzeby
obu stron nie stoja w sprzecznosci ze sobg.

Oto przykladowa sytuacja, w ktdrej obie strony chca tego samego,
ale pozostaja w konflikcie co do tego, jak to dosta¢ (jakich srodkéw
uzyc):

Trwa mecz futbolu amerykanskiego. Druzyna gospodarzy zdota-
ta przedostac si¢ przez cate boisko i znalazta si¢ dwa metry od linii
bramki. Podczas krétkiej przerwy rozgrywajacy nalega, zeby wyko-
na¢ przylozenie. Trener przekonuje, ze lepiej bedzie, jezeli druzyna
zdobedzie punkty strzalem do bramki. Obaj majg taki sam cel —
wygra¢ mecz. Réznica zdan dotyczy srodkéw, ktére majg zostaé uzyte
do osiggniecia tego celu.

Bez wzgledu na nature konfliktu miedzy ludZzmi lub grupami
0s6b, warto dowiedzie¢ sie, jakie sa jego korzenie. Najczesciej pierw-
szym krokiem do tego, aby uzyska¢ che¢ wspotpracy drugiej strony,
jest zidentyfikowanie zagadnienia, ktére stato si¢ przyczyna niezgody.
W czym si¢ zgadzacie, a w czym nie? A teraz pomysl, jak doszto do
tych rozbieznosci. Ustalenie réznic, ktére dzielg obie strony, i zdia-
gnozowanie ich przyczyny stwarza wieksze szanse na przeprowadzenie
negocjacji typu wygrany-wygrany.

Ogolnie rzecz biorac, powody, dla ktérych nie zgadzamy sie z in-
nymi w wybranych kwestiach, moga wywodzi¢ sie z trzech podsta-
wowych obszaréw. S3 to:

1. Doswiadczenie
2. Informacje
3. Rola
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1. Doswiadczenie

Ty i ja nie widzimy rzeczy takimi, jakimi s3. Widzimy je przez pry-
zmat nas samych. To, kim jeste$my, jest efektem doswiadczen gro-
madzonych przez cale Zycie. Nie ma na $wiecie dwoch osob, ktore
mialyby na swoim koncie dokladnie takie same doswiadczenia. Nawet
dwoje dzieci tej samej plci, wychowanych przez tych samych rodzicéw
i réznigcych sie wiekiem tylko o jeden rok, widzi $wiat przez rézne
soczewki. Jezeli dwoje dzieci wychowujacych si¢ pod tym samym da-
chem ma rézne zyciowe dos$wiadczenia, co dopiero w przypadku
0s6b, ktére pochodzg z zupetlnie odmiennych $rodowisk? Cytujac
dziennikarza Waltera Lippmanna, ,,Jestesmy ofiarami obrazéw, ktére
przechowujemy w glowie, ofiarami naszego przekonania, ze $wiat,
ktérego doswiadczamy, jest tym, ktéry naprawde istnieje”.

Dlatego, aby zrozumie¢ Twoéj sposéb myslenia i dowiedzie¢ sie,
w jaki spos6b interpretujesz fakty, musze weist do Twojego swiata. Jezeli
chce zrozumie¢ Twoje zachowanie, musz¢ pozna¢ Twoje uczucia,
postawy i przekonania religijne.

Jednym stowem, musze ,,pozna¢ Twoje pochodzenie”.

2. Informacje

Zazwyczaj ludzie majg dostep do réznych danych i faktéw. Méwigc
W przenos$ni, ,na mojej kartce papieru” s rzeczy, ktérych nie ma na
Twojej i na odwrét. Kazdy z nas jest wyposazony w okreslony zestaw
informacji, na podstawie ktérego formutuje rézne kwestie, wycigga
wnioski i okresla kierunek wtasnych dziatan.

Oczywiscie, jezeli mamy dostep do réznych informacji, nasze
stanowiska beda si¢ rézni¢. Cheac zapobiec nadciggajacemu kon-
fliktowi, musimy by¢ gotowi podzieli¢ si¢ posiadang wiedza z druga
strong. Nie chodzi tutaj tylko o szczeg6ly zwigzane z finansami, ale
réwniez o pomysty, odczucia i potrzeby. Jezeli zalezy Ci na tym, ze-
by kto$ zrozumial Twoj punkt widzenia, musisz dostarczy¢ mu in-
formacje, ktére wplynely na uksztalttowanie Twojego pogladu. Zwlasz-
cza wtedy musisz pamietaé, ze Twoim zadaniem jest edukacja, a nie
argumentacja!
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3. Rola

Rozbiezne poglady bardzo czesto sa wynikiem roli, ktérag musisz
odgrywaé w dramacie negocjacji. Ta rola, podobnie jak praca, ktérg
masz do wykonania, wplywa na to, w jaki sposéb postrzegasz sytu-
acje, oraz na to, ktére rozwiazanie uznajesz za sprawiedliwe. Jednak
zaréwno oskarzenie, jak i obrona, moga uczciwie broni¢ catkiem
odmiennych stanowisk.

Bez wzgledu na to, dla kogo negocjujesz, cz¢sto masz uczucie, ze
co$ Tobg kieruje — wierzysz, ze anioty sa po Twojej stronie, ponie-
waz walczysz po stronie dobra przeciwko mocy zta. Takie podejscie
jest oczywiscie absurdalne, co wiecej, nieraz nawet daje skutek prze-
ciwny do zamierzonego. Jezeli chcesz, aby negocjacje zakonczyly sie
sukcesem, musisz pozby¢ sie tego bagazu emocjonalnego. Obie strony
muszg nauczy¢ sie méwié: ,,Gdybym ja byt na jego miejscu, gdybym
reprezentowal ten sam okreg wyborczy, by¢ moze zajatbym podobne
stanowisko”.

Uwierz mi, przyjecie takiej postawy nie oznacza przejécia na strone
wroga. Okazywanie troski i zrozumienia drugiej osobie nie sprawi,
ze zapomnisz, gdzie jest Twoje miejsce. A jezeli nauczysz sie mysle¢
w taki spos6b, bedziesz umial rozpozna¢ ograniczenia, problemy
i prawdziwe potrzeby drugiej strony. Taka postawa jest kluczem do
skutecznego rozwigzywania problemoéw.

Zanim przejdziemy do kolejnych kwestii, podsumujmy technike
negocjacji, oméwiong w tym rozdziale.

Nie polega ona na chytrych posunieciach i na finezyjnym manipu-
lowaniu drugg strong, lecz na budowaniu relacji z t3 osobg na bazie
uczciwosci i zaufania. Dzigki temu obie strony mogg wyj$¢ z nego-
gjacji zwyciesko.

Powiedzielismy, ze ludzie r6znig sie¢ miedzy sobg, ale nie s3 az tak
skomplikowani — zalezy im jedynie na zaspokojeniu wlasnych po-
trzeb. Jezeli moje potrzeby r6znig si¢ od Twoich, nie oznacza to jeszcze,
ze jestesmy wrogami. Dlatego jezeli uzyje wlasciwej metody i zapre-
zentuje odpowiednie podejécie, by¢ moze razem doprowadzimy do
przeksztalcenia naszych relacji, dzieki czemu obaj zaspokoimy nasze
potrzeby i wyjdziemy z tych negocjacji zwyciesko.

Chegce odnies¢ sukces w negogiagiach opartych na wspdlpracy, musimy dowie-
dziec sig, czego naprawdg pragnie druga strona, i pokazac jej, jak moze to osig-
gngc przy jednoczesnym zaspokojenin wlasnych potrzeb.



