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ksiqzka Zydowska mqdros¢ w biznesie jest pozycjq niezwykle trafionq i aktualng.

W doskonaty sposdb tqczy autentyczne duchowe Zrddta z prawdziwymi wyzwaniami swiata biznesu,
stanowiqc Zrédto cennej wiedzy dla kazdego przedsiebiorcy.

Rabin Daniel Lapin
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Michael Port,
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wiele czysto praktycznych informacji — w tym wskazowki, jak stworzy¢ i rozwina¢ zyskowny
interes, a takze jak utrzymac réwnowage miedzy pracg i zyciem osobistym.
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w zydowskich tekstach w taki sposdb, by osiagnac niezwykte rezultaty w zyciu zawodowym.
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Maksymalizacja sprzedazy

Techniki negocjacyjne z Tory

Nie zniszcze przez wzglgd na tych dziesieciu.
— BOG DO ABRAHAMA W KS. RODZAJU

$my istotami spotecznymi, ktére potrzebuja interakcji z innymi

ludZmi. Poniewaz nie ma na swiecie dwoch takich samych oséb,
ktére pragnetyby dokladnie tego samego, tak wiec nieustannie prowadzimy
z innymi rozmaite negocjacje. Czesto nawet nie uswiadamiamy sobie, ze to
wlasnie robimy w kontaktach ze wsp6tmatzonkiem, rodzina, przyjaciétmi
czy wspotpracownikami. Sadzimy, Ze to po prostu czes¢ codziennych roz-
moéw. W biznesie negocjacje czesto przyjmuja oficjalng forme — ludzie sia-
daja naprzeciwko siebie przy stole konferencyjnym i méwia wywazonymi
zdaniami, starannie dobierajac stowa, starajac si¢ uzyskac¢ dla siebie jak
najlepsza oferte. Niewatpliwie umiejetno$¢ negocjacji w takim §rodowisku
moze nam sie przyda¢ rowniez w innych sytuacjach.

Negocjacje to proces, ktéry ma miejsce, gdy dwie strony majace rézne
potrzeby staraja si¢ osiagnac swoje cele, jednoczes$nie okazujac szacunek
dla potrzeb innych. Jesli brak tego szacunku, negocjacje nie moga sie
powies¢. Aby zapewni¢ obustronny sukces negocjacji i zagwarantowac
zawarcie umowy, nalezy zastosowa¢ odpowiednie techniki. Nie jest zaska-
kujace, ze w Torze mozemy znalezé ogromng ilo§¢ informacji na temat
skutecznych technik negocjacyjnych, ktére przydadza nam si¢ we wszyst-
kich interakcjach z innymi. Negocjacje nie musza by¢ nieprzyjemne ani
bolesne, jesli bedziemy wiedzieli, jak je przeprowadzi¢.

93

N egocjowanie dotyczy niemal kazdego aspektu naszego zycia. Jeste-
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W Torze znajdujemy przyktady ludzi prowadzacych negocjacje z Bogiem.
Stawka jest ludzkie zycie, a osoba prowadzaca negocjacje jest bardzo
zdeterminowana. W jednym z przykladéw, oméwionym szczegétowo poni-
zej, B6g zmienit zdanie i oszczedzit ludzi. W innym przypadku negocjacje
nie pozwolily ocali¢ zycia, niemniej jednak doprowadzily do realizacji celu.

Oprocz tego postacie biblijne negocjuja tez ze sobg wzajemnie. Jakub
prowadzit negocjacje w tak waznych kwestiach jak wybo6r swojej zony,
umowa o prace na 14 lat czy tez prawo do pierworddztwa i zwiagzanych
z nim przywilejéw. Analizujac rozmowy i taktyki stosowane w Torze,
mozemy si¢ wiele dowiedzie¢ na temat skutecznych technik negocjacji,
ktore dzi§ w salach konferencyjnych sa rownie przydatne, jak byly tysiace
lat temu na gérze Synaj.

Wskazowka biznesowa: Zrozum, Ze czesto prowadzisz negocjacje nawet
wtedy, gdy sobie tego nie uswiadamiasz, i Ze umiejetnosé negocjacji przydaje
sie we wszystkich aspektach prowadzenia firmy. Im bardziej udoskonalisz
swoje zdolnosci negocjacyjne, tym wiekszy sukces osiggniesz w biznesie.

Wskazoéwka zyciowa: Gdy rozmawiasz ze swoimi przyjaciétmi, prowadzisz
negocjacje. Gdy idziesz na randke, negocjujesz. Negocjacje sq konieczng
czesciqg ludzkich interakcji, a wiekszo$¢ z nich nie wymaga od Ciebie wysitku.
Bardziej zaawansowane techniki negocjacyjne sq konieczne, gdy dochodzi
do zagorzalych dyskusji czy sporéw z innymi.

ABRAHAM NEGOCJUJE Z BOGIEM

Tora opowiada historie dwo6ch miast, Sodomy i Gomory, w ktérych zyli
wyjatkowo zli ludzie. Wedtug midrasza (Bereiszit Rabba 41,8) obydwie
te miejscowo$ci wypetnione byly ludZmi niemoralnymi i mordercami.
Goscinnos¢ byta w nich zakazana i karana okrutna smiercia. Dopuszczano
si¢ w nich réwniez niemoralnych praktyk seksualnych.

Bog postanowit zniszczy¢ Sodome i Gomore i poinformowatl o swojej
decyzji Abrahama, ktéry sprzeciwit si¢ zabiciu tysiecy ludzi, w tym réwniez
tych dobrych, i rozpoczat negocjacje majace na celu pokojowe rozwigzanie
sprawy. Wykorzystat przy tym kilka technik negocjacyjnych. Zadawat pyta-
nia, ktére podawaly w watpliwos¢ powody, dla ktérych nalezatoby znisz-
czy¢ Sodome i Gomore. Pytat Boga, czy sprawiedliwosci stanie sie zados¢,
jesli sprawiedliwi zging wraz z nikczemnikami. Zasugerowat tez, ze by¢
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moze w Sodomie i Gomorze znajdzie si¢ pie¢dziesieciu sprawiedliwych,
a nastepnie zapytat, czy Bogu przystoi w ten sposéb zastosowaé odpo-
wiedzialno$¢ zbiorows i zabi¢ wszystkich, czy tez raczej powinien On oca-
li¢ wszystkich mieszkancow przez wzglad na pieédziesiat potencjalnie
dobrych os6b w tych miastach. Abraham spytat nastepnie, czy to mozliwe,
by Bég, sedzia calej ziemi, mogt zrobi¢ co$ tak niesprawiedliwego. Wresz-
cie Bog odpowiedzial, ze nie zniszczy Sodomy i Gomory, jesli rzeczywiscie
znajdzie sie¢ w nich pieédziesieciu sprawiedliwych.

Problem jednak polegat na tym, ze nie bylo tam piec¢dziesieciu spra-
wiedliwych. Abraham jednak upierat si¢ przy swoim i zapytat, czy Bog
oszczedzitby miasta, gdyby znalazto si¢ w nich czterdziestu pigciu sprawie-
dliwych. I znowu nie bylo ich az tylu. Wreszcie Abraham uzyskat od Boga
przyrzeczenie, ze nawet gdyby znalazlo sie dziesieciu sprawiedliwych, to
przez wzglad na nich ocali on miasta. Jednak nawet tylu nie udato sie
znalez¢, dlatego los Sodomy i Gomory zostal przesadzony i miaty zostaé
zniszczone nastepnego dnia.

Analiza negocjacji prowadzonych przez Abrahama pokazuje, ze wyko-
rzystal on technike ataku dwuskrzydtowego, opierajac sie przede wszyst-
kim na zadawaniu pytan. Po pierwsze — zakwestionowat stuszno$¢ odpo-
wiedzialno$ci zbiorowej. Po drugie — zasugerowal, Zze w Sodomie i Gomorze
moga tez mieszkac liczni sprawiedliwi ludzie. Uczeni w Pi§mie interpre-
tuja ten fragment tak, ze od potopu (gdy Bog zabit wszystkich poza Noem
i jego rodzing) ludzie uwazali, ze Bog zabija ludzi, nie rozr6zniajac pomie-
dzy dobrymi i ztymi.

Dzieki madremu wykorzystaniu pytait Abraham sugeruje, ze jesli rze-
czywicie w tych miastach mieszkaja tez dobrzy ludzie, to zabicie wszyst-
kich w Sodomie i Gomorze negatywnie wplyne¢loby na reputacje Boga.
Oczywiscie w ostateczno$ci te argumenty rozbily sie o twarde fakty:
w Sodomie i Gomorze nie znalazlo si¢ nawet dziesigciu sprawiedliwych.

Oznacza to, ze rzeczywiscie przytlaczajaca wiekszo$¢ mieszkancow
Sodomy i Gomory stanowili nikczemnicy i miasta te rzeczywiscie zastu-
giwaly na kare. Jednak poprzez negocjacje Abraham dat Bogu mozliwosé
powiedzenia, ze jesli znajdzie si¢ dziesieciu sprawiedliwych w Sodomie
i Gomorze, to ocali przez wzglad na nich réwniez nikczemnikéow. Mimo ze
w tym przypadku Abrahamowi nie udato sie ocali¢ Sodomy i Gomory, to
jednak osiagnal swoj cel, czyli doprowadzit do tego, ze sprawiedliwosé
zatriumfowata, a sprawiedliwi nie zostali ukarani za grzechy swoich
sasiadow.
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Mozemy uznad, ze strategia Abrahama polegata na negocjowaniu nie
ceny (zniszczenie Sodomy i Gomory), lecz warunkéw (ustalenie, jakie oko-
liczno$ci musza zajs¢, by sprawiedliwo$¢ mogta zostaé wymierzona). Innymi
stowy, nie ryzykowal wszystkiego, proszac Boga o catkowita zmiane decy-
zji o zniszczeniu Sodomy i Gomory. Zamiast tego kwestionowat watek
poboczny, pytajac, czy stusznie jest zabija¢ sprawiedliwych razem z nik-
czemnikami. To dato mu szersze pole do negocjacji — mégt teraz szukac
sprawiedliwych i gdyby ich znalazl, mégtby odsuna¢ grozacg miastom
zaglade. Fakt, ze nie udalo mu si¢ ich znaleZ¢, nie ma tu znaczenia, ponie-
waz Abraham i tak wygral negocjacje. Bog dostat to, czego chcial, czyli
zniszczyl miasta. Abraham dostat to, czego chcial, czyli upewnit sie, ze
wyrok bedzie sprawiedliwy, a sprawiedliwi nie zging za grzechy innych.

Ta strategia jest bardzo pozyteczna dla biznesu. W przypadku gdy
wydaje sie, ze druga strona juz podjela decyzje i ma silng pozycje, nalezy
wzig¢ przyklad z Abrahama i unika¢ bezposredniej konfrontacji. Sprébuj
poszuka¢ kwestii innej niz cena, ktéra moze pozwoli¢ na osiagniecie satys-
fakcjonujacego kompromisu. Przyjrzyj si¢ warunkom umowy i poszukaj
element6w, ktére moga zmieni¢ jej dynamike. Jesli dojdzie do ustepstwa,
musi to by¢ takie ustepstwo, ktére pozwoli obydwu stronom na realizacje
swoich celow.

W wiegkszosci umoéw obecne sa poboczne watki, ktére sg otwartym
polem do negocjacji i wptywaja na wydzwiek catosci, nie prowadzac jed-
noczesnie do konfrontacji. Na przyktad gdy kupujesz dom, oprécz ceny
samego domu warto porozmawia¢ o takich sprawach jak umeblowanie,
remont czy sposob zaplaty za nieruchomo$é. Wynegocjowanie korzystnych
warunkow w tych obszarach moze zmienié¢ ostateczny ksztatt umowy.
A nawet jesli nie, to tego typu ustepstwa, niewplywajace znaczaco na sedno
umowy, tez mogq prowadzi¢ do uwienczonych sukcesem negocjacji.

Southwestern Production Corporation:
negocjowanie warunkéw, a nie ceny

W 1992 roku, po uzyskaniu dyplomu magistra i zdobyciu doswiadczenia
w pracy geologa w duzej firmie zajmujacej si¢ wydobyciem gazu ziemnego,
Jim Williams byl gotowy, by zatozy¢ wlasne przedsigbiorstwo.

Jednym z pierwszych projektéw jego nowej firmy, Southwestern Pro-
duction Corporation, byt zakup duzych pél gazowych w poblizu Durango
w stanie Kolorado. Pola wymagaty wiele pracy, jednak po dokonaniu
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modernizacji szybow mogly by¢ czynne przez dtugie lata. Dla firmy posia-
dajacej wiele szybow o krotkim czasie eksploatacji takie odnowione pola
byly warte duzo pieniedzy. Williams wiedziat tez o innych polach w poblizu,
ktére rowniez mogly by¢ zakupione. Laczac je w jedno duze pole gazowe,
moglby zwigkszy¢ ich warto$¢.

Istniat tylko jeden problem. Wtascicielem najwiekszego pola byto Mobil
Corporation, jedna z najwigkszych firm energetycznych na $wiecie. Williams
wiedziat, ze pole to nie ma dla niej takiej wielkiej wartosci i ze chetnie je
sprzeda. I rzeczywiscie, Mobil wyrazito zainteresowanie transakcjq z South-
western, jednak w miare jak czas uptywal, zarzad Mobil coraz rzadziej
odpowiadat na telefony Williamsa.

Przygotowujac si¢ do negocjacji, Williams przeanalizowal dostepne
informacje na temat Mobil Corporation. Firma wydawata si¢ catkowicie
godna zaufania — tak wigc skoro co$ obiecywata, na pewno to zrobi.
Jednak jej wewnetrzne procesy przebiegaly bardzo powoli. Williams zde-
cydowat sie¢ wykorzysta¢ ten fakt w negocjacjach. ,,Rzadko uda si¢ kogo$
odwies¢ od ceny, ktérg musi za co$ otrzymac”, méwi Williams, ,,dlatego
lepiej jest zazadacé jakiej§ zmiany warunkow umowy. Jesli jestes w stanie
zaoferowac im cene, jakiej pragna, to nie pozwola, by jakie§ mniej istotne
postanowienia umowy stanely na drodze do jej zawarcia”.

Tak wiec Williams zdecydowat sie nie zgtasza¢ zastrzezen do ceny, ktorg
zaakceptowat wraz z ogbélnymi warunkami umowy. Postanowit tez nie spie-
ra¢ si¢ o zadne z gléwnych postanowienn umowy. Zamierzat jednak wpro-
wadzi¢ w rozmowach dodatkowy warunek, ktéremu druga strona raczej
nie powinna sie zbytnio sprzeciwia¢ i uzalezni¢ zawarcie porozumienia od
jego wprowadzenia do ostatecznej wersji umowy.

Warunkiem tym byto ustalenie daty umowy na dzien pierwszego kon-
taktu pomigdzy stronami. Zwykle w przemysle naftowym i gazowym data
umowy jest data jej podpisania. Jednak Williams zdawat sobie sprawe, ze
umowa bedzie musiata przejs¢ w Mobil Corporation przez wiele biurokra-
tycznych szczebli i ze to troche potrwa. Chcial wiec zacza¢ odnosi¢ korzysci
z produkcji gazu w czasie pomiedzy ustnym przyrzeczeniem umowy a jej
finalnym podpisaniem.

Nie bylo zaskoczeniem, ze negocjatorzy Mobil nie mieli nic przeciwko —
cieszyli sie, ze moga unikng¢ przewleklych negocjacji dotyczacych ceny.
I rzeczywiscie miyny Mobil Corporations melty powoli — uplyneto osiem
miesiecy, nim wreszcie doszlo do podpisania finalnej umowy. Oznaczato
to, ze firma Williamsa mogta zarabia¢ przez 8 miesiecy na produkcji gazu,



98 Rozdzial 5.

osiagajac w tym czasie dochody rzedu kilku setek tysiecy dolaréw. Oczy-
wiscie to znacznie zmniejszylo z ich punktu widzenia ostateczny koszt
zakupu i mimo Ze sama cena nie zmienita sie, jednak pieniadze te wrocity
do Southwestern Production przy zamknieciu transakcji. W ostatecznosci,
gdy firma zdecydowala sie sprzedac¢ pola gazowe kilka miesiecy pdzniej,
mogla poszczycic sie przeszio 30-procentowym zyskiem.

Jim Williams stusznie ocenil, ze wigcej zarobi, negocjujac korzystne
warunki umowy, niz wydatkujac wszystkie swoje zasoby na uzyskanie
lepszej ceny — tak jak Abraham uswiadomit sobie, Ze jego celem jest
skupienie sie na warunkach (sprawiedliwo$ci), a nie na cenie (zniszczeniu
miast).

Wskazdowka biznesowa: Negocjujqc, nie trac z oczu obrazu catodci i pamietaj,
Ze czasem, zmieniajgc drobny element, mozesz sprawié, ze wigksze sprawy
same utozq sie¢ pomyslnie.

Wskazéwka zyciowa: Nie tudz sie, ze jestes w stanie zmieniac¢ ludzi. Twoi
partnerzy w interesach czy wspétmatzonek nie powinni by¢ dla Ciebie obiektem
do zmiany. Jesli jednak uda Ci sie wynegocjowaé jakies niewielkie ustepstwa
i zmiany w ich zachowaniu, moze to znaczqco wplyngé na Wasze wspélne Zycie.

JAKUB NEGOCJUJE ZE SWOIM BRATEM

W Torze mozemy tez znalezé przykiad strategii wygrana — wygrana.
W poprzednim rozdziale wspomnieli$my, ze Jakub wymienit miske socze-
wicy na przywilej pierworddztwa, ktéry odkupil w ten sposob od swojego
brata Ezawa. Jest to opowies$¢ (Rdz 25,29 - 34) o tym, jak Ezaw wrdcit
do domu z polowania (a wedtug midrasza Bereiszit Rabba 63,12 réwniez
po dokonaniu morderstwa) i chciat cos zjes¢. Jakub przygotowywat zupe
z soczewicy i Ezaw poprosit go o nig. Jakub odpowiedziatl: ,,Odstap mi
najprzod swoj przywilej pierworddztwa!”, na co Ezaw odparl, ze teraz, gdy
jest gtodny, pierwor6dztwo mu na nic. Przed zamknieciem transakcji Jakub
zmusit Ezawa do przyrzeczenia, ze naprawde zrzeka sie tego przywileju.
Ezaw przyrzekl i umowa zostala zawarta.

Jest to typowy przyktad strategii wygrana — wygrana. Taka strategia
jest mozliwa wtedy, gdy przedmiotem umowy jest co$, co jest bardzo cenne
dla jednej strony, a dla drugiej nie ma az takiej wartoéci. W tym przypadku
Ezaw nie postrzegal pierwordédztwa jako czegos$ cennego, a wedtug komen-



Maksymalizacja sprzedazy 99

tarza (Raszi do Ks. Rodzaju 25,32) nie czul si¢ tez na sitach, by mu spro-
sta¢. W tym momencie jednak miska zupy z soczewicy byla dla niego bar-
dzo wazna, dlatego od razu zgodzit sie sprzedac¢ swoje pierworddztwo.
Jakub za to z tatwosciag mogt przyrzadzi¢ dla siebie kolejna porcje zupy,
podczas gdy przywilej pierworédztwa gwarantowat mu szczegélne miejsce
w rodzinie, a nastepnie btogostawienistwo od ojca. Z punktu widzenia
Jakuba zakup pierwor6dztwa za miske zupy byt §wietna okazja.

Citigroup: czy ktokolwiek chce pare ton kamienia?

Scott Patten miat spory — wazacy wiele ton — problem. Jako bankier
inwestycyjny Citigroup miat za zadanie sprzeda¢ odnoszaca sukcesy kali-
fornijska firme dystrybuujacq marmur i granit.

Problem polegatl na tym, Ze firma otworzyta niedawno filie w Kolorado,
ktéra upadia. Mimo ze filia ta nie wchodzita w zakres sprzedazy, firma
chciata si¢ pozby¢ wartych 1,5 miliona dolaréw zapaséw granitu, ktoére
znajdowaty sie w warsztatach w Denver. Zwykle gdy firma upada, jej
majatek jest sprzedawany na aukcji i przewozony do tego, kto da naj-
wyzszg oferte. Gdyby tak stato sie w tym przypadku, firma poniostaby duze
straty. Z racji ciezaru granitu koszt jego transportu do Kalifornii byt zbyt
wysoki, by bylto to optacalne. W zwigzku z tym firma musiata ptaci¢ za
skltadowanie granitu w Denver do czasu znalezienia sposobu na pozbycie
sie go. Im dtuzej kamienr byt przechowywany, tym bardziej rosty zwigzane
z tym koszty.

Patten rozwigzat problem swojego klienta, stosujqc strategie wygrana —
- wygrana. Znalazt dystrybutora granitu, ktéry miat placéwke w Denver
i chciat kupi¢ firme z Kalifornii. Nastepnie przyszykowat oferte sprzedazy,
ktora oprocz nabycia odnoszacego sukcesy kalifornijskiego oddziatu firmy
zobowigzywata nabywce do zakupu granitu przechowywanego w Denver
za cene¢ 1,5 miliona dolaréw i optacenia potowy kosztéw rocznego sktado-
wania go tam. Druga potowe zaptaci¢ miata strona sprzedajaca. Obydwie
strony zgadzaly sie, Ze jesli nabywca nie zdota wykorzysta¢ w ciagu roku
od zamkniecia sprzedazy calego granitu, koszt pozostatego kamienia zosta-
nie odjety od catkowitej kwoty zaptaty za firme.

W tym przypadku firma z Denver byla niczym Jakub, a ta z Kalifor-
nii — niczym Ezaw. Tak jak Ezaw cieszy! sie, ze moze sprzeda¢ pierwo-
rédztwo za miske zupy, tak samo firma potrzebowata pozby¢ sie¢ granitu
w zamian za gotdwke. Tak jak Jakub pragnat pierworédztwa i gotéw byt
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za nie zaplacié, tak samo firma z Denver potrzebowata granitu i gotowa
byta zaptaci¢ za niego rynkowa cene. Innymi stowy, kazda ze stron miata
co$, czego pragneta ta druga, a co dla niej nie bylo zbyt cenne, dzieki czemu
byta chetna do wymienienia tego na cos bardziej wartosciowego. Obie
strony spotkaly sie i udato im sie doj$¢ do rozwigzania korzystnego dla
wszystkich zainteresowanych.

Wskazéwka biznesowa: Okresl prawdziwy cel, jaki chcesz osiggngé
w negocjacjach, a nastepnie zachowuj sie elastycznie, jesli chodzi o wybér
drogi do niego. Bqd? twoérczy, jesli chodzi o spos6b skonstruowania umowy:
liczy sie tylko to, bys osiggngt swdj cel.

Wskazoéwka zyciowa: We wszystkich swoich relacjach musisz robi¢ dla innych
rzeczy, ktore dla nich sq wazne, a dla Ciebie tatwe. Czas jest jednq z takich
rzeczy: dla Twoich bliskich to, ze spedzisz z nimi wiecej czasu, moze by¢
bardzo wazne, a dla Ciebie, jesli uczynisz z tego swdj priorytet, bedzie to cos,
co bedziesz mégl oferowac bez wigkszego wysitku.

MOJZESZ ROZUMIE STANOWISKO BOGA

Oto kolejna skuteczna technika negocjacyjna zapisana w Torze: zrozum
stanowisko drugiej strony. Mojzesz wszedl na gére Synaj, by otrzymac¢ od
Boga instrukgje i tablice z przykazaniami, ktére po hebrajsku nazywaja sie
luchot habrit (Wj 31,18). Miat by¢ nieobecny przez 40 dni i nocy. Izraelici
zle obliczyli date i kiedy nie wrécit 40. dnia, pomysleli, ze zginat i juz
nie wréci. Ludzie zwrécili sie wiec do kaptana Aarona, brata Mojzesza,
i powiedzieli, ze chca, by zrobit dla nich posag bozka w miejsce Mojzesza.

Aaron niechetnie zgodzit si¢ spetni¢ ich prosbe. Kazat wszystkim, by
przyniesli mu swojq ztota bizuterie, w tym kolczyki Zon i dzieci. Aaron
zastosowal to jako taktyke opdzniajaca, majac nadziejg, ze kobiety sprze-
ciwia si¢ oddaniu swojej bizuterii na takie cele. Jednak mezczyzni nie dali
kobietom i dzieciom szansy na wyrazenie sprzeciwu. Zabrali bizuterie, nie
wahajac sie przed uzyciem sily. W krétkim czasie zgromadzono dos¢ ztota,
by stworzy¢ posag bozka. Aaron stworzyl wiec ztotego cielca i ogtosil, ze to
bog, ktéry wyprowadzit Zydéw z Egiptu.

Nastepnego dnia ludzie wstali wezesdnie, by ztozy¢ cielcowi ofiary.
Nastepnie zaczeli bawic sie i $wietowad, nie cofajgc si¢ przed niemoralnymi
czynami, takimi jak cudzotéstwo czy kazirodztwo. Zydzi powrécili do
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batwochwalstwa, ktdre poznali w niewoli egipskiej. W tym momencie Bog
powiedziat Mojzeszowi, co sie dzieje u podnéza gory — ze Zydzi zapomnieli
o Bogu i stworzyli sobie cielca, ktérego otaczaja czciq i o ktorym glosza, ze
jest ich bogiem. Powiedziat tez Mojzeszowi (Wj 32, 9 - 10): ,,Widze, ze
lud ten jest ludem o twardym karku. Zostaw Mnie przeto w spokoju, aby
rozpalit si¢ gniew moéj na nich. Chce ich wyniszczy¢, a ciebie uczynié
wielkim ludem”.

Styszac, ze Bog chce zgtadzi¢ caty naréd izraelski, Mojzesz zaczat go
btaga¢ o taske. Przyjat jednak inng taktyke niz Abraham — nie méwit, ze
wérod Izraelitow sa ludzie sprawiedliwi (co bytoby prawda), i nie blagal,
by Bog nie zrobit czego$ niesprawiedliwego. Przyjrzyjmy sie doktadnie sto-
wom, ktorych uzyl Mojzesz.

Blagajac Boga o taske, Mojzesz powiedziat (Wj 31, 11 - 14):

»Dlaczego, Panie, ptonie gniew Twdj przeciw ludowi Twemu, ktory
wyprowadzite$ z ziemi egipskiej wielka moca i silng rekg? Czemu
to maja méwi¢ Egipcjanie: W ztym zamiarze wyprowadzit ich, checac
ich wygubi¢ w goérach i wygtadzi¢ z powierzchni ziemi? Odwr6é¢
zapalczywos$¢ Twego gniewu i zaniechaj zta, jakie chcesz zestaé na
Twoj lud. Wspomnij na Abrahama, Izaaka i Izraela, Twoje stugi, kto-
rym przysiagtes na samego siebie, méwiac do nich: »Uczynie potom-
stwo wasze tak liczne jak gwiazdy niebieskie, i catq ziemig, o ktorej
mowilem, dam waszym potomkom, i posiada ja na wieki.« Wow-
czas to Pan zaniechat zta, jakie zamierzat zesta¢ na swéj lud”.

Dzigki tej argumentacji Mojzesz odwi6dt Boga od zamiaru zabicia Izra-
elitbw i rozpoczecia wszystkiego od poczatku z Mojzeszem i jego potom-
kami. Analiza strategii negocjacyjnej Mojzesza pokazuje, ze zrobil on trzy
rzeczy: wykorzystat pytania, zakwestionowat mozliwos¢, ze zamiar Boga
lezy w jego najlepszym interesie i Ze jest zgodny z jego wlasna polityka
postepowania.

Wykorzystanie pytan. Po pierwsze — Mojzesz odwotuje sie do dumy
Boga i pyta, czy poswigcithy tyle energii, by wyprowadzi¢ Zydéw z Egiptu
przy uzyciu wielu cudéw tylko po to, by ich potem zabi¢. Mojzesz uzywa
pytan, by pokazad, ze takie dziatanie zdradzitoby, iz Bog Zle ocenit sytuacje
i dokonat wielkich rzeczy dla niewtasciwych ludzi. Zwr6¢ uwage na to,
ze Mojzesz, podobnie jak wczesniej Abraham, wykorzystuje pytania
w negocjacjach, co przynosi doskonaty efekt.
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Czy to lezy w Twoim najlepszym interesie? Nastepnie Mojzesz mowi
Bogu, ze zabicie Izraelitéw nie bytoby dla niego korzystne. Egipcjanie
sceptycznie podchodzili do potegi Boga i tylko szukali pretekstu, by powie-
dzie¢, ze Bog, ktory ich pokonal, nie byt wcale az tak potezny. Mojzesz
thumaczy, ze gdyby Bog zabil Zydéw, Egipcjanie mogliby powiedzieé, ze
Bog Izraela stracil swojq potege i nie byl w stanie doprowadzi¢ ich do Ziemi
Obiecanej, tak wiec dla zachowania twarzy zabit ich na pustyni. To umniej-
szytoby boska chwate na ziemi. Ta strategia jest bardzo skuteczna we
wszelkich negocjacjach. Jesli jeste$§ w stanie pokazaé¢ drugiej stronie, ze
jej stanowisko nie stuzy jej interesom, to odniesienie sukcesu w negocja-
cjach staje sie znacznie tatwiejsze.

Czy to zgodne z Twojq politykq? Trzecia strategia Mojzesza opiera sie
na przypomnieniu Bogu o obietnicach, ktére ztozyt przodkom Izraelitow —
Abrahamowi, Izaakowi i Jakubowi. Obiecat im, ze ich potomkowie odzie-
dziczg ziemie wybrana i stang sie licznym i wielkim narodem. Mojzesz
powiedziat, ze zabijajac Izraelitow, Bog ztamatby te obietnice.

Innymi stowy, Mojzesz nie dazyt do konfrontacji z Bogiem, nie kwe-
stionowat tego, ze jest sprawiedliwy i wszechwiedzacy. Zamiast tego przy-
pomina Bogu, Ze jest po jego stronie i dba o jego interesy. Lagodnie suge-
ruje, ze zabicie Zydéw nie przyblizy Go do Jego prawdziwego celu:
sprawienia, by wszyscy na tym pozbawionym boskosci §wiecie uznali Jego
wielko$¢. Zamiast tego mogtoby to go oSmieszy¢, czyli doprowadzi¢ do
przeciwienstwa tego, czego pragnat, wyprowadzajac Zydéw z Egiptu. Aby
prowadzi¢ negocjacje w ten sposéb, Mojzesz przede wszystkim musi
dobrze zrozumieé, czego Bog naprawde pragnie i co stoi za Jego pragnie-
niem zabicia Zydéw. Mojzesz uswiadomit to sobie, kiedy Zydzi zaczeli
czci¢ zlotego cielca. Obrazili w ten sposob Boga i zmniejszyli czes¢, jaka byta
mu oddawana, co bylo sprzeczne z jego dazeniami. Mojzesz wigc subtel-
nie wyjasnia, ze zabicie Izraelitow jeszcze zmniejszy uznanie dla Boga
w $wiecie i nie jest krokiem w kierunku, ktérego Bog pragnie. Zabicie
Zydo6w jeszcze pomniejszy status Boga w oczach Egipcjan, innych narodéw,
a nawet samego Mojzesza, poniewaz oznaczaloby to ztamanie obietnicy
danej Abrahamowi, Izaakowi i Jakubowi. W ten sposéb wykazuje, ze
zabicie Zydéw byltoby sprzeczne z tym, co Bég chcial osiagnaé. Taktyka
Mojzesza polega na zrozumieniu potrzeb drugiej strony i pokazaniu, jak
moze je ona zaspokoié. Okazato si¢ to skuteczng strategia negocjacyjna.

Podsumujmy wigc. Bog chcial zgtadzi¢ Izraelitow za oddawanie czci
zlotemu cielcowi. Mojzesz nie chciat, by do tego doszto. Musiat wiec pro-
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wadzi¢ negocjacje z Bogiem, jednak jednocze$nie musial ztagodzi¢ jego
gniew. Znalazt doskonalq strategie i pokazat Bogu, Ze ich pragnienia —
ze strony Mojzesza ocalenie Zydéw, a ze strony Boga pragnienie uznania
i czci — sg ze soba zgodne. Gdy mu sie to udato, Bég nie miat juz powodu,
by trzymac sie swojego pierwotnego planu.

Taka strategia sprawdza si¢ tez w negocjacjach biznesowych. Mimo ze
jedna strona kapituluje i niemal w 100% przyjmuje warunki drugiej, jed-
nak moze sie czu¢ tak, jakby tez odniosta sukces. Zadajac odpowiednie
pytania i wypowiadajac odpowiednie komentarze podczas negocjacji,
mozna wykaza¢ drugiej stronie, Ze jej stanowisko nie jest dla niej korzystne.
To najlepsze mozliwe rozwiazanie negocjacji. Czasem jednak druga strona
ma argumenty, by wykaza¢, ze jednak jej stanowisko jest dla niej najlepsze.
W takim przypadku moze dojé¢ do zerwania negocjacji. Jednak przynajm-
niej nie dochodzi do konfrontacji i zerwania relacji, dzieki czemu mozliwe
sq inne rozmowy w przyszlosci.

Zasada poznania potrzeb drugiej strony zostata opisana przez Herba
Cohena, autora ksigzki Negocjowaé mozesz wszystko (Helion, 2005):
»Sekret udanych negocjacji lezy w odkryciu, czego druga strona naprawde
chce i pokazaniu jej sposobu na otrzymanie tego, tak bys Ty tez dostat to,
czego pragniesz”. Te zasade Mojzesz zrozumiat juz tysigce lat temu, a uczeni
w Torze stosowali przez wieki.

Co wiecej, Mojzesz pokazat tez Bogu lepsza droge naprzéd. Negocjacje
moga trwac tylko dopo6ty, dopdki jest nadzieja, ze doprowadzg do rezultatu
lepszego niz najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia (ang.
Best Alternative to a Negotiated Agreement, BATNA). W tym przypadku
dla Boga bylo to zabicie Izraelitow, a Mojzesz wykazat mu, ze negocjowane
porozumienie przyniesie mu lepsze rezultaty. To bardzo ksztatcace. Przy-
stepujac do negocjacji, musisz by¢ pewny, ze masz do zaoferowania co$
lepszego niz BATNA drugiej strony, poniewaz w przeciwnym razie nego-
cjacje nie odniosg skutku.

Wskazdéwka biznesowa: Kluczem do wygranej w negocjacjach jest wiedza

— znajomo$¢ siebie, drugiej strony i wartosci porozumienia. Dzieki wiedzy
mozesz wykorzystac rozne taktyki, takie jak zadawanie pytan, pokazanie drugiej
stronie, Ze jej postawa nie jest zgodna z jej wartoSciami i politykq, lub udowodnic,
Ze w jej najlepszym interesie jest zblizenie si¢ do Twojego stanowiska. Pamietaj,
by przygotowujqc sie do negocjacji, poznac sytuacje drugiej strony, jej cele
i zalozenia, tak bys miat argumenty Swiadczqgce o tym, Ze kompromis jest

korzystny dla obydwu stron.
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Wskazéwka zyciowa: Postaraj sie unikaé powierzchownych opinii na temat
innych, a zamiast tego postaraj sie naprawde ich poznaé i zrozumieé ich
uczucia i potrzeby. Na ptaszczyZnie uczué wszyscy potrafimy sie porozumied,

poniewaz jesteSmy pod tym wzgledem do siebie podobni. Podstawowe ludzkie
potrzeby tez sq wlasciwie takie same. Wiedzqc, co dzieje sie we wnetrzu drugiej
osoby, z wiekszq tatwosciq mozemy rozwiqzywac potencjalne konflikty.

Cerberus Capital: rozwigzanie probleméw drugiej strony

Jedna z najwigkszych wojen w historii amerykanskich korporacji miata
miejsce w pierwszych miesigcach 2007 roku i dotyczyta Chrysler Corpo-
ration. Zwyciezca, Cerberus Capital, odniést sukces dzieki kreatywnej
strategii negocjacyjnej, ktéra pozwolila na to, by wszystkie zaangazowane
strony osiagnely swoje cele. Bylo to mozliwe dzieki zrozumieniu ich potrzeb.

Cerberus Capital zostato zatozone na poczatku lat 90. przez grupe
weteranow z Wall Street, ktérzy nie tylko pragneli udziatéw w firmach, lecz
chcieli przejmowac te, ktére miaty ktopoty, pomagac¢ im z nich wyjs¢,
a nastepnie zyskac¢ dzieki ich rosnacej wartosci. Stworzony przez nich
mechanizm oparty na funduszu private equity stat si¢ bardzo popularny
po 2000 roku, gdy nastgpit wielomiliardowy naptyw kapitatu.

Firmy oparte na funduszach private equity majq czesto reputacje rabu-
siow, ktorzy zwalniaja tysigce ludzi, byle tylko uzyska¢ zwrot ze swoich
inwestycji. Niektore rzeczywiscie dziataja w ten sposéb, jednak nie wszyst-
kie. Cerberusowi na przyktad udato si¢ wyprowadzi¢ na prosta wiele firm
bez zwolnien masowych czy dtugofalowych szkéd.

Jednak to nie przeszkodzito twércom firmy nazwac jej na czes¢ trzy-
gtowego psa, ktory wedlug greckiej mitologii strzegt bram piekiel. Chcieli
wykorzysta¢ ten przerazajacy stereotyp swojej branzy w negocjacjach z prze-
ciwnikami i zwigzkami zawodowymi. Jak powiedziat jeden z przywodcow
zwigzkowych w Chryslerze w wywiadzie dla czasopisma ,,Portfolio”: , To
nie przypadek, ze nie nazwali swojej firmy na czes¢ jakiego$ uroczego,
puchatego szczeniaczka”.

Gdy zarzad DaimlerChrysler oglosit w lutym 2007 roku, ze ich dziat
Chryslera jest na sprzedaz, niewielu obserwatoréw branzy motoryzacyjnej
byto tym zaskoczonych. Daimler, spétka macierzysta Mercedesa, kupita
nekang klopotami amerykanska firme motoryzacyjng za 37 miliardow
dolaréw w 1997 roku. Na poczatku wszyscy sadzili, ze bedzie to nowy
rodzaj wielkiej miedzynarodowej spotki, ktora bedzie generowata olbrzy-
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mie zyski na obydwu kontynentach. Zamiast tego byt to zupelnie nowy
typ miedzynarodowej spotki przynoszacej straty. Mercedes wciaz osiggat
duze zyski ze wzgledu na to, ze wpisywal si¢ w nisze kosztownych samo-
chodéw dla wymagajacych klientow, jednak Chryslerowi powodzito si¢
coraz gorzej, sprzedaz samochodéw ciezarowych spadata, a dodatkowym
obciazeniem dla firmy byta wyptata 90 000 emerytur. Zobowigzania firmy
z tytulu emerytur byly tak wysokie, ze czesto okreslano ja jako fundusz
emerytalny produkujacy samochody.

Na poczatku 2007 roku stalo si¢ jasne, ze mariaz Chryslera i Daimlera
byt btedem. Bylo tez jasne, ze Chrysler bedzie tani, poniewaz Daimler nie
pozostawiat watpliwo$ci, ze chce si¢ pozby¢ swojej amerykanskiej zony
w kazdy mozliwy sposob.

W marcu rozpoczely si¢ targi. Kilka firm private equity, w tym Black-
stone i Tracinda Corp., stanowiaca inwestycyjne rami¢ multimiliardera
Kirka Kerkoriana, ztozylo niskie oferty w okolicach 5 miliardéw dolaréw.
General Motors zdradzito, ze rowniez zastanawia si¢ nad zlozeniem oferty.

I wtedy oferte ztozyt Cerberus. Na pozor jego oferta wydawata sie naj-
wyzsza: 7,8 miliarda dolaréw. Jednak wigkszos¢ tych pieniedzy nie miata
zosta¢ wyplacona Daimlerowi, lecz zainwestowana na powrét w Chryslera.
Jesli wzia¢ pod uwage gotéwke na rachunkach bankowych Chryslera
(ponad 4 miliardy dolaréw), okazywato sig, ze Daimler miatby wlasciwie
zaptaci¢ Cerberusowi za uwolnienie sie¢ od Chryslera.

Jakim cudem zarzad Daimlera zgodzit si¢ na tak korzystny dla Cerbe-
rusa uktad? Inne propozycje byly uzaleznione od zaakceptowania nowego
kontraktu ze zwiazkiem zawodowym United Auto Workers, ktéry miat by¢
negocjowany jesienig tego roku. Gdyby kontrakt nie zostal zaakceptowany,
sprzedaz zostalaby anulowana i Chrysler wrécitby do Daimlera.

Wszyscy licytujacy zdawali sobie sprawe z tego, ze gdyby doszto do
strajku, dla Chryslera bylby to Smiertelny cios. Tak wiec kluczem do sprze-
dazy byly negocjacje z UAW. Cerberus miat do zaoferowania co$, czego
nie mieli inni: dobre uktady z UAW.

Przygotowujac si¢ do zlozenia oferty, zarzad Cerberusa (w sktad kto-
rego wchodzili tez byli cztonkowie zarzadu Chryslera, zatrudnieni przez
Cerberusa, by mu doradzi¢) spotkat sie z przywdédcami zwigzku zawodo-
wego i nawiazat z nimi porozumienie. Mimo ze nie doszto do ustalen
pisemnych, wymienione zostaly uwagi na temat tego, jak powinien wygla-
da¢ nowy kontrakt z UAW. Gdy przyszed! czas, by Daimler rozwazyt rézne
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oferty, przywédcy UAW poinformowali, Ze nie beda si¢ sprzeciwia¢ wyku-
powi firmy przez Cerberusa. Gtéwnym celem Daimlera bylo pozbycie sie
Chryslera i unikniecie negatywnego wplywu sp6tki na jego dochody. Cer-
berus przed przystapieniem do ztozenia oferty doktadnie poznal praw-
dziwe potrzeby Daimlera i zaoferowal uktad, ktéry nie byt zalezny od
nowego kontraktu ze zwiazkiem zawodowym — dlatego to ich oferta
wygrala.

We wrzesniu 2007 roku Chrysler, bedacy wlasnoscig Cerberusa, roz-
poczat negocjacje z UAW i zaczat naciska¢ na ustepstwa. Zwiazek zawo-
dowy wprawdzie wezwal do strajku, jednak trwat on tylko jeden dzien
i udato si¢ podpisa¢ kontrakt na trzy lata, co zadziwito wielu obserwatoréw
spodziewajacych sie ostrej walki pomiedzy finansistami z Wall Street
a silnym zwigzkiem zawodowym.

Nie jest jeszcze jasne, czy Chryslerowi uda si¢ pokona¢ problemy, jed-
nak wida¢, ze nowy zarzad dokonat przetomu, jesli chodzi o zmiane morale
niegdysiejszego giganta na rynku motoryzacyjnym. Doszto do masowych
zwolnien, jednak wbhrew obawom niektérych Cerberus nie wybebeszyt
Chryslera i nie sprzedat go w czesciach.

Cerberus zastosowal tu r6zne techniki negocjacyjne. Przede wszystkim
dobrze okreslit najwazniejsze strony umowy: siebie, Daimlera i UAW.
Podobnie jak Abraham i Mojzesz zastosowat nastgpnie niekonfrontacyjne
i przystosowawcze techniki rozméw ze zwigzkiem zawodowym — co bylo
sprzeczne z jego reputacja. Podobnie jak Mojzesz, negocjatorzy Cerberusa
upewnili sig, Ze rozumiejgq prawdziwe potrzeby Daimlera, ktére sprowa-
dzaty sie do catkowitego uwolnienia sie od Chryslera. Dzieki zaproszeniu
zwigzkow zawodowych do rozmoéw, Cerberus zdotal wynegocjowaé nie-
zwykle korzystne dla siebie warunki. Podobnie jak w przypadku targéw
pomiedzy Jakubem i Ezawem, byt to uktad, w ktérym wszyscy wygrywali.
Daimler pozbyt sie¢ Chryslera wraz z jego gigantycznymi obciazeniami
z tytutu emerytur, a Cerberus kupit producenta samochodéw za bardzo
dobra cene.
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WYKORZYSTANIE PYTAN I BUDOWANIE
ZAUFANIA W NEGOCJACJACH

W technikach negocjacyjnych stosowanych przez Abrahama i Mojzesza
mozna zauwazy¢ sposoby na budowanie porozumienia. Zwr6¢ uwage, ze
obydwaj rozpoczynali negocjacje od pytan. Zaden nie zaczynat od oferty
lub od zadania, a ich pytania uderzaty prosto w to, czego Bog pragnat.
Abraham zapytal, czy Bog zabije sprawiedliwych razem z wystepnymi,
przez to dotykajac problemu sprawiedliwo$ci. Mojzesz zapytat, dlaczego
Bo6g uczynit niewidziane wczesniej cuda w celu wyprowadzenia Zydéw
z Egiptu tylko po to, by pdzniej ich zabi¢, wskazujgc na problem z postrze-
ganiem wiladzy. Abraham i Mojzesz zadawali pelne szacunku pytania, ktére
wymagaty dobrych odpowiedzi.

To doskonata strategia, by wykorzysta¢ ja w negocjacjach. Jak napisat
Harry Mills w ksiazce The Streetsmart Negotiator (Amacom, 2007): ,,Pyta-
nia to jedne z najpotezniejszych narzedzi komunikacyjnych, z jakich moze
skorzysta¢ negocjator”. Zadawanie pytan w negocjacjach ma dwie wielkie
zalety. Po pierwsze — pozwala na wygtoszenie opinii, nie prowadzac do
konfrontacji i bez ryzyka okazania braku szacunku, po drugie — sktania
drugg strone do gtebszego przemyslenia swojego stanowiska. Jesli istnieje
dobra odpowiedz, druga strona ma szanse lepiej wyjasni¢ swojq sytuacje.
I wreszcie — zadawanie pytaii moze zapobiec mozliwosci poczynienia nie-
stusznych zalozen na temat motywoéw drugiej strony.

Co wiecej, zar6wno Abraham, jak i Mojzesz zbudowali potezny fun-
dament zaufania w swojej relacji z Bogiem, ktory wiedziat, ze sg mu wierni
i zalezy im przede wszystkim na tym, by postapi¢ wlasciwie. Udowodnili,
ze sq wierni i godni zaufania, co pozwolito na stworzenie dobrej relacji.
Gdyby tak nie bylo, w ogéle nie dosztoby do zadnych negocjacji.

To bardzo istotne we wszystkich negocjacjach, jednak zwtaszcza tam,
gdzie chodzi o wielkie kwoty pienigdzy. Bez zaufania pomigdzy stronami
nie ma miejsca na zbudowanie relacji ani na dobicie targu. Budowanie
zaufania wymaga czasu i wyrasta albo z wielu spotkan, albo z dobrej repu-
tacji. Niezaleznie od sytuacji stworzenie zaufania powinno by¢ priorytetem
dla kazdego, kto pragnie odnie$¢ sukces w negocjacjach. Jak pisze Harry
Mills: , Ludziom o zltej reputacji nie wierzy si¢ nawet wtedy, gdy moéwia
prawde. Zawodowi negocjatorzy ze wzgledu na to zazdrosnie strzega swo-
jej reputacji uczciwosci”.
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Wskazo6wka biznesowa: Jesli kiedykolwiek bedziesz musiat wyrazic¢ poglad,
ktory nie spodoba sie drugiej stronie, lepiej nie robic¢ tego bezposrednio. Istnieje
lepszy sposéb: zadaj pytanie, ktére sprawi, Ze druga strona uswiadomi sobie
sama to, co chciate$ wyrazié. Czesto odpowiadajgc na takie pytanie, lepiej
wyjasni Ci swoje stanowisko albo zobaczy jego btednosé, co sktoni jg do
zblizenia sie do Twojej opinii.

Wskazéwka zyciowa: Pamietaj, Ze zbudowanie zaufania w zwigzkach
miedzyludzkich wymaga czasu. Jednak bez niego Zaden zwiqzek nie jest
mozliwy. Poswigé czas i starania, by zbudowa¢ zaufanie, szacunek i przyjazii
z ludZmi w Twoim Zyciu.

WERYFIKACJA WARUNKOW POROZUMIENIA

Wedtug badan cytowanych przez Roberta E. Gunthera, Stephena J. Hocha
i Howarda C. Kunreuthera w ksiazce pod tytutem Wharton on Making
Decisions (Wiley, 2001) 28% negocjatoré6w podczas negocjacji ktamie na
temat wspélnych intereséw. Zauwazyli tez, ze 100% negocjatoréw albo
zatajato problemy, albo — jesli zapytano ich o nie bezposrednio — ktamato
na ich temat podczas negocjacji. Zwraca to nasza uwage na problem, jak
wygra¢ w negocjacjach, jesli druga strona nie jest godna zaufania. Biblijny
Jakub tez stangl przed takim dylematem. Poniewaz juz opowiedzieli$émy te
histori¢ w poprzednim rozdziale, teraz ja jedynie krétko przypomnimy.

Jakub przybyl do domu Labana i rozpoczat prace. Przez miesiac nie
otrzymywat zadnej zaptaty. Po miesigcu Laban zaproponowat, ze bedzie
mu placit, i rozpoczety sie negocjacje na temat wynagrodzenia. Zwr6¢
uwage, ze Jakub juz wczes$niej udowodnit swoja wartos¢ i wykazat sie
swoimi zdolnos$ciami i talentami. Poniewaz wykazat, ze jest dobrym pra-
cownikiem, miat silniejszg pozycje w negocjacjach. Jednak zakochat sie
w mtodszej corce Labana, Racheli, i pragnat ja poslubié. Zgodzit si¢ pra-
cowac przez 7 lat dla Labana w zamian za zgode¢ na poslubienie pieknej
Racheli. Laban chetnie sie zgodzit, méwiac, ze woli odda¢ corke Jakubowi
niz innemu mezczyzZnie.

Gdy mineto siedem lat, ustalono date slubu, jednak Laban oszukat
Jakuba. Zamiast da¢ mu za zone piekng Rachele, dal mu starsza i mniej
urodziwa Lee. Gdy Jakub obudzit sie rano, u§wiadomit sobie, ze zostat
wystrychniety na dudka i, jak nietrudno zrozumie¢, byt wsciekly.
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Jesli przypomnimy sobie wczesniejsza opowies¢ o tym, jak Jakub kupit
przywilej pierworddztwa od swojego brata Ezawa, odkryjemy, ze — jak
moéwi Pismo — Jakub wtedy kazat Ezawowi przysiac dotrzymacé obietnicy,
w ten sposob weryfikujac to, ze naprawde kupit pierwordédztwo. Jednak
w przypadku umowy z Labanem Jakub nie zrobit tego, pozwalajac mu
usprawiedliwi¢ swoje postgpowanie przez przywotanie zasady, ze nie mozna
wyda¢ mlodszej corki, nim starsza nie wyjdzie za maz. Gdyby Jakub zwe-
ryfikowal umowe z wujem, uniknatby p6zniejszego oszustwa. To wazne.
Nigdy nie wychodZ z negocjacji, nie weryfikujac najpierw warunkéow
umowy. Najlepiej jest sporzadzi¢ notatke lub umowe wstepna, tak by
upewnic sie, ze rzeczywiécie obydwie strony zgadzaja sie na wynegocjo-
wane warunki. R6zne osoby moga réznie je postrzega¢, dlatego tak wazna
jest forma pisemna, pod ktdra obie strony powinny sie podpisac.

Abraham, Jakub i Mojzesz rozumieli, Zze wroga konfrontacja nie pro-
wadzi do udanych negocjacji. Rozumieli tez, ze aby skutecznie negocjo-
wad, nalezy zrozumie¢ stanowisko drugiej strony, jak réwniez jej potrzeby
oraz silne i stabe strony. Tkwi w tym wielka warto$¢. Tylko wtedy, gdy
naprawde wejrzymy w sytuacje drugiej strony, mozemy osiagnaé praw-
dziwe porozumienie i mozliwo$§¢ gtebszych rozméw. Bardzo czesto, gdy
strony nie chca wyjs¢ poza wlasny punkt widzenia w negocjacjach, nie sg
w stanie zrozumie¢ drugiej strony. Dlatego potrzebna jest pomoc negocja-
torow. Abraham i Mojzesz wiedzieli, czego Bo6g naprawde pragnat i ze to,
czego oni pragna jest podobne. Musieli tylko pokazaé Bogu, w jaki sposob
ich pragnienia sg styczne.

Jest to prawdziwe w przypadku wiekszosci negocjacji, nawet tych,
ktére wydaja si¢ bardzo trudne. Czesto jednak udaje si¢ znalezé wspdlne
stanowisko. Zwykle poswigcamy zbyt wiele czasu na przygotowanie wla-
snych argumentéw, a zbyt mato na zrozumienie sytuacji drugiej strony.
W rezultacie, gdy strony negocjacji spotykaja sie, zajmuja miejsca w prze-
ciwnych naroznikach i trudno im znalez¢ wspélny grunt. Aby zapewni¢
sobie pomys$lny koniec negocjacji, musimy unika¢ konfrontacji i zrozumie¢
potrzeby drugiej strony.

Wskazéwka biznesowa: Negocjacje mogq by¢ bardzo ztozone. Bardzo czesto

proste sprawy mogq prowadzi¢ do zatamania sie negocjacji lub zawarcia

porozumienia, ktére nie jest dla wszystkich korzystne. Pamietaj, by zawsze
zweryfikowa¢ intencje drugiej strony. Przyjmowanie z gory zatozen moze
prowadzic¢ do katastrofy. Weryfikuj, weryfikuj, weryfikuj.
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Wskazéwka zyciowa: Jesli nie zrozumiesz, Ze dziatania innych wynikajq
z wewnetrznych potrzeb i uczud, ktére wszyscy dzielimy, bedziesz pozwalad,
by ich zachowanie Cie ranito, a to z kolei moze prowadzi¢ do urazéw

i nienawisci. Zrozum, co naprawde motywuje innych, a jesli zalezy Ci
na ocaleniu zwigzkoéw, nie wyciqgaj nigdy przedwczesnych wnioskow.

MEDYTACJA

Weielenie idei z tego rozdziatu w praktyke negocjacji biznesowych moze
nie by¢ proste. Stare nawyki nietatwo wykorzenic i tatwo méwi¢ o zmianie
taktyki negocjacji, jednak trudno rzeczywiscie to zrobic¢. Przed waznymi
negocjacjami poswiec przynajmniej 10 minut na przypomnienie sobie
informacji na temat drugiej strony oraz swojej strategii negocjacji, opartej
na informacjach z tego rozdziatu i z innych zZrédet. Gdy bedziesz zadowo-
lony z tego, jak przedstawiasz swojq strategie, rozpocznij medytacje. Pomysl
o swojej strategii ogolnie. Nastepnie przemys$l jq jeszcze raz, tym razem
poswiecajgc wiecej czasu wszystkim szczegétom i zanurzajqgc sie gtebiej
w tych rozmyslaniach. Rozmyslaj o swojej strategii raz za razem. Pamietaj:
nie chodzi tu o zastanawianie sie, jak zamierzasz negocjowac — te decyzje
juz podjates. Teraz upewniasz si¢ jedynie, ze wybrane techniki naprawde
zapadng Ci w pamiec. Rozmyslajqc o swojej strategii negocjacji, réb to
tak dtugo, az naprawde poczujesz z niq wiez. Wybrane techniki powinny
niemal sta¢ sie Twojq drugq naturg, tak bys byt w stanie przywotaé je
z tatwosciq i pewnosciq siebie.
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