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Dzisiaj, gdy coraz więcej osób zaczyna postrzegać Torę jako kompletne ujęcie rzeczywistości,  
książka Żydowska mądrość w biznesie jest pozycją niezwykle trafioną i aktualną. 

W doskonały sposób łączy autentyczne duchowe źródła z prawdziwymi wyzwaniami świata biznesu, 
stanowiąc źródło cennej wiedzy dla każdego przedsiębiorcy.

    Rabin Daniel Lapin

    Brackman i Jaffe wykonali kawał solidnej pracy, pokazując, w jaki sposób idee ze starożytnych 
żydowskich tekstów odnoszą się bezpośrednio do współczesnych praktyk biznesu. Ta książka niewątpliwie 

zasługuje na miejsce pośród najważniejszych poradników biznesowych. Z wielką przyjemnością polecam 
ją, mając pewność, że dzięki niej odniesiesz większy sukces zarówno w życiu zawodowym, jak i prywatnym.

    Michael Port,
    autor książek Zgarnij klienta i Mierz wysoko. Manifest

Pieniądz lubi mądrość

Dlaczego tak wielu Żydów odnosi sukcesy w interesach? Istnieje na ten temat mnóstwo teorii: 
geny, wpływy kulturowe, dieta… Jednak odpowiedź jest prostsza, niż Ci się wydaje. Teksty Tory 
i Kabały od dawna uważane są za skarbnicę największych mądrości ludzkości. Zawierają również 
wiele czysto praktycznych informacji — w tym wskazówki, jak stworzyć i rozwinąć zyskowny 
interes, a także jak utrzymać równowagę między pracą i życiem osobistym.

Ten inspirujący przewodnik pomoże Ci poznać drogi prowadzące do sukcesu, które wytyczyli 
i z powodzeniem wykorzystywali ludzie już w czasach starożytnych. Znajdziesz tu wiele 
praktycznych i odkrywczych wskazówek, które pozostają pomocne także dzisiaj: od technik 
negocjacji do stylu zarządzania! Nauczysz się wykorzystywać opowieści i nauki zawarte  
w żydowskich tekstach w taki sposób, by osiągnąć niezwykłe rezultaty w życiu zawodowym.

•	  Jak bronić się przed autosabotażem?
•	 Jak przezwyciężyć lęk, który podcina Ci skrzydła?
•	 Jak rozbuchane ego blokuje nasze możliwości?
•	 Jak łączyć przyjemność i pasję, by osiągnąć sukces?
•	 Jak znosić porażki, by w przyszłości odnieść sukces?
•	 Jak zaprząc pozytywne myślenie do realizacji swoich celów?
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Maksymalizacja sprzeda�y
Techniki negocjacyjne z Tory

Nie zniszcz� przez wzgl�d na tych dziesi�ciu.
— BÓG DO ABR AH AMA W KS.  RO DZA J U

egocjowanie dotyczy niemal ka�dego aspektu naszego �ycia. Jeste-
�my istotami spo�ecznymi, które potrzebuj� interakcji z innymi
lud	mi. Poniewa� nie ma na �wiecie dwóch takich samych osób,

które pragn��yby dok�adnie tego samego, tak wi�c nieustannie prowadzimy
z innymi rozmaite negocjacje. Cz�sto nawet nie u�wiadamiamy sobie, �e to
w�a�nie robimy w kontaktach ze wspó�ma��onkiem, rodzin�, przyjació�mi
czy wspó�pracownikami. S�dzimy, �e to po prostu cz��� codziennych roz-
mów. W biznesie negocjacje cz�sto przyjmuj� oficjaln� form� — ludzie sia-
daj� naprzeciwko siebie przy stole konferencyjnym i mówi� wywa�onymi
zdaniami, starannie dobieraj�c s�owa, staraj�c si� uzyska� dla siebie jak
najlepsz� ofert�. Niew�tpliwie umiej�tno�� negocjacji w takim �rodowisku
mo�e nam si� przyda� równie� w innych sytuacjach.

Negocjacje to proces, który ma miejsce, gdy dwie strony maj�ce ró�ne
potrzeby staraj� si� osi�gn�� swoje cele, jednocze�nie okazuj�c szacunek
dla potrzeb innych. Je�li brak tego szacunku, negocjacje nie mog� si�
powie��. Aby zapewni� obustronny sukces negocjacji i zagwarantowa�
zawarcie umowy, nale�y zastosowa� odpowiednie techniki. Nie jest zaska-
kuj�ce, �e w Torze mo�emy znale	� ogromn� ilo�� informacji na temat
skutecznych technik negocjacyjnych, które przydadz� nam si� we wszyst-
kich interakcjach z innymi. Negocjacje nie musz� by� nieprzyjemne ani
bolesne, je�li b�dziemy wiedzieli, jak je przeprowadzi�.

N
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W Torze znajdujemy przyk�ady ludzi prowadz�cych negocjacje z Bogiem.
Stawk� jest ludzkie �ycie, a osoba prowadz�ca negocjacje jest bardzo
zdeterminowana. W jednym z przyk�adów, omówionym szczegó�owo poni-
�ej, Bóg zmieni� zdanie i oszcz�dzi� ludzi. W innym przypadku negocjacje
nie pozwoli�y ocali� �ycia, niemniej jednak doprowadzi�y do realizacji celu.

Oprócz tego postacie biblijne negocjuj� te� ze sob� wzajemnie. Jakub
prowadzi� negocjacje w tak wa�nych kwestiach jak wybór swojej �ony,
umowa o prac� na 14 lat czy te� prawo do pierworództwa i zwi�zanych
z nim przywilejów. Analizuj�c rozmowy i taktyki stosowane w Torze,
mo�emy si� wiele dowiedzie� na temat skutecznych technik negocjacji,
które dzi� w salach konferencyjnych s� równie przydatne, jak by�y tysi�ce
lat temu na górze Synaj.

Wskazówka biznesowa: Zrozum, �e cz�sto prowadzisz negocjacje nawet
wtedy, gdy sobie tego nie u�wiadamiasz, i �e umiej�tno�� negocjacji przydaje
si� we wszystkich aspektach prowadzenia firmy. Im bardziej udoskonalisz
swoje zdolno�ci negocjacyjne, tym wi�kszy sukces osi�gniesz w biznesie.

Wskazówka �yciowa: Gdy rozmawiasz ze swoimi przyjació�mi, prowadzisz
negocjacje. Gdy idziesz na randk�, negocjujesz. Negocjacje s� konieczn�
cz��ci� ludzkich interakcji, a wi�kszo�� z nich nie wymaga od Ciebie wysi�ku.
Bardziej zaawansowane techniki negocjacyjne s� konieczne, gdy dochodzi
do zagorza�ych dyskusji czy sporów z innymi.

ABRAHAM NEGOCJUJE Z BOGIEM

Tora opowiada histori� dwóch miast, Sodomy i Gomory, w których �yli
wyj�tkowo 	li ludzie. Wed�ug midrasza (Bereiszit Rabba 41,8) obydwie
te miejscowo�ci wype�nione by�y lud	mi niemoralnymi i mordercami.
Go�cinno�� by�a w nich zakazana i karana okrutn� �mierci�. Dopuszczano
si� w nich równie� niemoralnych praktyk seksualnych.

Bóg postanowi� zniszczy� Sodom� i Gomor� i poinformowa� o swojej
decyzji Abrahama, który sprzeciwi� si� zabiciu tysi�cy ludzi, w tym równie�
tych dobrych, i rozpocz�� negocjacje maj�ce na celu pokojowe rozwi�zanie
sprawy. Wykorzysta� przy tym kilka technik negocjacyjnych. Zadawa� pyta-
nia, które podawa�y w w�tpliwo�� powody, dla których nale�a�oby znisz-
czy� Sodom� i Gomor�. Pyta� Boga, czy sprawiedliwo�ci stanie si� zado��,
je�li sprawiedliwi zgin� wraz z nikczemnikami. Zasugerowa� te�, �e by�
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mo�e w Sodomie i Gomorze znajdzie si� pi��dziesi�ciu sprawiedliwych,
a nast�pnie zapyta�, czy Bogu przystoi w ten sposób zastosowa� odpo-
wiedzialno�� zbiorow� i zabi� wszystkich, czy te� raczej powinien On oca-
li� wszystkich mieszka
ców przez wzgl�d na pi��dziesi�t potencjalnie
dobrych osób w tych miastach. Abraham spyta� nast�pnie, czy to mo�liwe,
by Bóg, s�dzia ca�ej ziemi, móg� zrobi� co� tak niesprawiedliwego. Wresz-
cie Bóg odpowiedzia�, �e nie zniszczy Sodomy i Gomory, je�li rzeczywi�cie
znajdzie si� w nich pi��dziesi�ciu sprawiedliwych.

Problem jednak polega� na tym, �e nie by�o tam pi��dziesi�ciu spra-
wiedliwych. Abraham jednak upiera� si� przy swoim i zapyta�, czy Bóg
oszcz�dzi�by miasta, gdyby znalaz�o si� w nich czterdziestu pi�ciu sprawie-
dliwych. I znowu nie by�o ich a� tylu. Wreszcie Abraham uzyska� od Boga
przyrzeczenie, �e nawet gdyby znalaz�o si� dziesi�ciu sprawiedliwych, to
przez wzgl�d na nich ocali on miasta. Jednak nawet tylu nie uda�o si�
znale	�, dlatego los Sodomy i Gomory zosta� przes�dzony i mia�y zosta�
zniszczone nast�pnego dnia.

Analiza negocjacji prowadzonych przez Abrahama pokazuje, �e wyko-
rzysta� on technik� ataku dwuskrzyd�owego, opieraj�c si� przede wszyst-
kim na zadawaniu pyta
. Po pierwsze — zakwestionowa� s�uszno�� odpo-
wiedzialno�ci zbiorowej. Po drugie — zasugerowa�, �e w Sodomie i Gomorze
mog� te� mieszka� liczni sprawiedliwi ludzie. Uczeni w Pi�mie interpre-
tuj� ten fragment tak, �e od potopu (gdy Bóg zabi� wszystkich poza Noem
i jego rodzin�) ludzie uwa�ali, �e Bóg zabija ludzi, nie rozró�niaj�c pomi�-
dzy dobrymi i z�ymi.

Dzi�ki m�dremu wykorzystaniu pyta
 Abraham sugeruje, �e je�li rze-
czywi�cie w tych miastach mieszkaj� te� dobrzy ludzie, to zabicie wszyst-
kich w Sodomie i Gomorze negatywnie wp�yn��oby na reputacj� Boga.
Oczywi�cie w ostateczno�ci te argumenty rozbi�y si� o twarde fakty:
w Sodomie i Gomorze nie znalaz�o si� nawet dziesi�ciu sprawiedliwych.

Oznacza to, �e rzeczywi�cie przyt�aczaj�c� wi�kszo�� mieszka
ców
Sodomy i Gomory stanowili nikczemnicy i miasta te rzeczywi�cie zas�u-
giwa�y na kar�. Jednak poprzez negocjacje Abraham da� Bogu mo�liwo��
powiedzenia, �e je�li znajdzie si� dziesi�ciu sprawiedliwych w Sodomie
i Gomorze, to ocali przez wzgl�d na nich równie� nikczemników. Mimo �e
w tym przypadku Abrahamowi nie uda�o si� ocali� Sodomy i Gomory, to
jednak osi�gn�� swój cel, czyli doprowadzi� do tego, �e sprawiedliwo��
zatriumfowa�a, a sprawiedliwi nie zostali ukarani za grzechy swoich
s�siadów.
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Mo�emy uzna�, �e strategia Abrahama polega�a na negocjowaniu nie
ceny (zniszczenie Sodomy i Gomory), lecz warunków (ustalenie, jakie oko-
liczno�ci musz� zaj��, by sprawiedliwo�� mog�a zosta� wymierzona). Innymi
s�owy, nie ryzykowa� wszystkiego, prosz�c Boga o ca�kowit� zmian� decy-
zji o zniszczeniu Sodomy i Gomory. Zamiast tego kwestionowa� w�tek
poboczny, pytaj�c, czy s�usznie jest zabija� sprawiedliwych razem z nik-
czemnikami. To da�o mu szersze pole do negocjacji — móg� teraz szuka�
sprawiedliwych i gdyby ich znalaz�, móg�by odsun�� gro��c� miastom
zag�ad�. Fakt, �e nie uda�o mu si� ich znale	�, nie ma tu znaczenia, ponie-
wa� Abraham i tak wygra� negocjacje. Bóg dosta� to, czego chcia�, czyli
zniszczy� miasta. Abraham dosta� to, czego chcia�, czyli upewni� si�, �e
wyrok b�dzie sprawiedliwy, a sprawiedliwi nie zgin� za grzechy innych.

Ta strategia jest bardzo po�yteczna dla biznesu. W przypadku gdy
wydaje si�, �e druga strona ju� podj��a decyzj� i ma siln� pozycj�, nale�y
wzi�� przyk�ad z Abrahama i unika� bezpo�redniej konfrontacji. Spróbuj
poszuka� kwestii innej ni� cena, która mo�e pozwoli� na osi�gni�cie satys-
fakcjonuj�cego kompromisu. Przyjrzyj si� warunkom umowy i poszukaj
elementów, które mog� zmieni� jej dynamik�. Je�li dojdzie do ust�pstwa,
musi to by� takie ust�pstwo, które pozwoli obydwu stronom na realizacj�
swoich celów.

W wi�kszo�ci umów obecne s� poboczne w�tki, które s� otwartym
polem do negocjacji i wp�ywaj� na wyd	wi�k ca�o�ci, nie prowadz�c jed-
nocze�nie do konfrontacji. Na przyk�ad gdy kupujesz dom, oprócz ceny
samego domu warto porozmawia� o takich sprawach jak umeblowanie,
remont czy sposób zap�aty za nieruchomo��. Wynegocjowanie korzystnych
warunków w tych obszarach mo�e zmieni� ostateczny kszta�t umowy.
A nawet je�li nie, to tego typu ust�pstwa, niewp�ywaj�ce znacz�co na sedno
umowy, te� mog� prowadzi� do uwie
czonych sukcesem negocjacji.

Southwestern Production Corporation:
negocjowanie warunków, a nie ceny

W 1992 roku, po uzyskaniu dyplomu magistra i zdobyciu do�wiadczenia
w pracy geologa w du�ej firmie zajmuj�cej si� wydobyciem gazu ziemnego,
Jim Williams by� gotowy, by za�o�y� w�asne przedsi�biorstwo.

Jednym z pierwszych projektów jego nowej firmy, Southwestern Pro-
duction Corporation, by� zakup du�ych pól gazowych w pobli�u Durango
w stanie Kolorado. Pola wymaga�y wiele pracy, jednak po dokonaniu
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modernizacji szybów mog�y by� czynne przez d�ugie lata. Dla firmy posia-
daj�cej wiele szybów o krótkim czasie eksploatacji takie odnowione pola
by�y warte du�o pieni�dzy. Williams wiedzia� te� o innych polach w pobli�u,
które równie� mog�y by� zakupione. ��cz�c je w jedno du�e pole gazowe,
móg�by zwi�kszy� ich warto��.

Istnia� tylko jeden problem. W�a�cicielem najwi�kszego pola by�o Mobil
Corporation, jedna z najwi�kszych firm energetycznych na �wiecie. Williams
wiedzia�, �e pole to nie ma dla niej takiej wielkiej warto�ci i �e ch�tnie je
sprzeda. I rzeczywi�cie, Mobil wyrazi�o zainteresowanie transakcj� z South-
western, jednak w miar� jak czas up�ywa�, zarz�d Mobil coraz rzadziej
odpowiada� na telefony Williamsa.

Przygotowuj�c si� do negocjacji, Williams przeanalizowa� dost�pne
informacje na temat Mobil Corporation. Firma wydawa�a si� ca�kowicie
godna zaufania — tak wi�c skoro co� obiecywa�a, na pewno to zrobi.
Jednak jej wewn�trzne procesy przebiega�y bardzo powoli. Williams zde-
cydowa� si� wykorzysta� ten fakt w negocjacjach. „Rzadko uda si� kogo�
odwie�� od ceny, któr� musi za co� otrzyma�”, mówi Williams, „dlatego
lepiej jest za��da� jakiej� zmiany warunków umowy. Je�li jeste� w stanie
zaoferowa� im cen�, jakiej pragn�, to nie pozwol�, by jakie� mniej istotne
postanowienia umowy stan��y na drodze do jej zawarcia”.

Tak wi�c Williams zdecydowa� si� nie zg�asza� zastrze�e
 do ceny, któr�
zaakceptowa� wraz z ogólnymi warunkami umowy. Postanowi� te� nie spie-
ra� si� o �adne z g�ównych postanowie
 umowy. Zamierza� jednak wpro-
wadzi� w rozmowach dodatkowy warunek, któremu druga strona raczej
nie powinna si� zbytnio sprzeciwia� i uzale�ni� zawarcie porozumienia od
jego wprowadzenia do ostatecznej wersji umowy.

Warunkiem tym by�o ustalenie daty umowy na dzie
 pierwszego kon-
taktu pomi�dzy stronami. Zwykle w przemy�le naftowym i gazowym dat�
umowy jest data jej podpisania. Jednak Williams zdawa� sobie spraw�, �e
umowa b�dzie musia�a przej�� w Mobil Corporation przez wiele biurokra-
tycznych szczebli i �e to troch� potrwa. Chcia� wi�c zacz�� odnosi� korzy�ci
z produkcji gazu w czasie pomi�dzy ustnym przyrzeczeniem umowy a jej
finalnym podpisaniem.

Nie by�o zaskoczeniem, �e negocjatorzy Mobil nie mieli nic przeciwko —
cieszyli si�, �e mog� unikn�� przewlek�ych negocjacji dotycz�cych ceny.
I rzeczywi�cie m�yny Mobil Corporations me��y powoli — up�yn��o osiem
miesi�cy, nim wreszcie dosz�o do podpisania finalnej umowy. Oznacza�o
to, �e firma Williamsa mog�a zarabia� przez 8 miesi�cy na produkcji gazu,
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osi�gaj�c w tym czasie dochody rz�du kilku setek tysi�cy dolarów. Oczy-
wi�cie to znacznie zmniejszy�o z ich punktu widzenia ostateczny koszt
zakupu i mimo �e sama cena nie zmieni�a si�, jednak pieni�dze te wróci�y
do Southwestern Production przy zamkni�ciu transakcji. W ostateczno�ci,
gdy firma zdecydowa�a si� sprzeda� pola gazowe kilka miesi�cy pó	niej,
mog�a poszczyci� si� przesz�o 30-procentowym zyskiem.

Jim Williams s�usznie oceni�, �e wi�cej zarobi, negocjuj�c korzystne
warunki umowy, ni� wydatkuj�c wszystkie swoje zasoby na uzyskanie
lepszej ceny — tak jak Abraham u�wiadomi� sobie, �e jego celem jest
skupienie si� na warunkach (sprawiedliwo�ci), a nie na cenie (zniszczeniu
miast).

Wskazówka biznesowa: Negocjuj�c, nie tra� z oczu obrazu ca�o�ci i pami�taj,
�e czasem, zmieniaj�c drobny element, mo�esz sprawi�, �e wi�ksze sprawy
same u�o�� si� pomy�lnie.

Wskazówka �yciowa: Nie �ud� si�, �e jeste� w stanie zmienia� ludzi. Twoi
partnerzy w interesach czy wspó�ma��onek nie powinni by� dla Ciebie obiektem
do zmiany. Je�li jednak uda Ci si� wynegocjowa� jakie� niewielkie ust�pstwa
i zmiany w ich zachowaniu, mo�e to znacz�co wp�yn�� na Wasze wspólne �ycie.

JAKUB NEGOCJUJE ZE SWOIM BRATEM

W Torze mo�emy te� znale	� przyk�ad strategii wygrana – wygrana.
W poprzednim rozdziale wspomnieli�my, �e Jakub wymieni� misk� socze-
wicy na przywilej pierworództwa, który odkupi� w ten sposób od swojego
brata Ezawa. Jest to opowie�� (Rdz 25,29 – 34) o tym, jak Ezaw wróci�
do domu z polowania (a wed�ug midrasza Bereiszit Rabba 63,12 równie�
po dokonaniu morderstwa) i chcia� co� zje��. Jakub przygotowywa� zup�
z soczewicy i Ezaw poprosi� go o ni�. Jakub odpowiedzia�: „Odst�p mi
najprzód swój przywilej pierworództwa!”, na co Ezaw odpar�, �e teraz, gdy
jest g�odny, pierworództwo mu na nic. Przed zamkni�ciem transakcji Jakub
zmusi� Ezawa do przyrzeczenia, �e naprawd� zrzeka si� tego przywileju.
Ezaw przyrzek� i umowa zosta�a zawarta.

Jest to typowy przyk�ad strategii wygrana – wygrana. Taka strategia
jest mo�liwa wtedy, gdy przedmiotem umowy jest co�, co jest bardzo cenne
dla jednej strony, a dla drugiej nie ma a� takiej warto�ci. W tym przypadku
Ezaw nie postrzega� pierworództwa jako czego� cennego, a wed�ug komen-



Maksymalizacja sprzeda�y _____________________________________________________  99

tarza (Raszi do Ks. Rodzaju 25,32) nie czu� si� te� na si�ach, by mu spro-
sta�. W tym momencie jednak miska zupy z soczewicy by�a dla niego bar-
dzo wa�na, dlatego od razu zgodzi� si� sprzeda� swoje pierworództwo.
Jakub za to z �atwo�ci� móg� przyrz�dzi� dla siebie kolejn� porcj� zupy,
podczas gdy przywilej pierworództwa gwarantowa� mu szczególne miejsce
w rodzinie, a nast�pnie b�ogos�awie
stwo od ojca. Z punktu widzenia
Jakuba zakup pierworództwa za misk� zupy by� �wietn� okazj�.

Citigroup: czy ktokolwiek chce par� ton kamienia?

Scott Patten mia� spory — wa��cy wiele ton — problem. Jako bankier
inwestycyjny Citigroup mia� za zadanie sprzeda� odnosz�c� sukcesy kali-
fornijsk� firm� dystrybuuj�c� marmur i granit.

Problem polega� na tym, �e firma otworzy�a niedawno fili� w Kolorado,
która upad�a. Mimo �e filia ta nie wchodzi�a w zakres sprzeda�y, firma
chcia�a si� pozby� wartych 1,5 miliona dolarów zapasów granitu, które
znajdowa�y si� w warsztatach w Denver. Zwykle gdy firma upada, jej
maj�tek jest sprzedawany na aukcji i przewo�ony do tego, kto da naj-
wy�sz� ofert�. Gdyby tak sta�o si� w tym przypadku, firma ponios�aby du�e
straty. Z racji ci��aru granitu koszt jego transportu do Kalifornii by� zbyt
wysoki, by by�o to op�acalne. W zwi�zku z tym firma musia�a p�aci� za
sk�adowanie granitu w Denver do czasu znalezienia sposobu na pozbycie
si� go. Im d�u�ej kamie
 by� przechowywany, tym bardziej ros�y zwi�zane
z tym koszty.

Patten rozwi�za� problem swojego klienta, stosuj�c strategi� wygrana –
– wygrana. Znalaz� dystrybutora granitu, który mia� placówk� w Denver
i chcia� kupi� firm� z Kalifornii. Nast�pnie przyszykowa� ofert� sprzeda�y,
która oprócz nabycia odnosz�cego sukcesy kalifornijskiego oddzia�u firmy
zobowi�zywa�a nabywc� do zakupu granitu przechowywanego w Denver
za cen� 1,5 miliona dolarów i op�acenia po�owy kosztów rocznego sk�ado-
wania go tam. Drug� po�ow� zap�aci� mia�a strona sprzedaj�ca. Obydwie
strony zgadza�y si�, �e je�li nabywca nie zdo�a wykorzysta� w ci�gu roku
od zamkni�cia sprzeda�y ca�ego granitu, koszt pozosta�ego kamienia zosta-
nie odj�ty od ca�kowitej kwoty zap�aty za firm�.

W tym przypadku firma z Denver by�a niczym Jakub, a ta z Kalifor-
nii — niczym Ezaw. Tak jak Ezaw cieszy� si�, �e mo�e sprzeda� pierwo-
rództwo za misk� zupy, tak samo firma potrzebowa�a pozby� si� granitu
w zamian za gotówk�. Tak jak Jakub pragn�� pierworództwa i gotów by�
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za nie zap�aci�, tak samo firma z Denver potrzebowa�a granitu i gotowa
by�a zap�aci� za niego rynkow� cen�. Innymi s�owy, ka�da ze stron mia�a
co�, czego pragn��a ta druga, a co dla niej nie by�o zbyt cenne, dzi�ki czemu
by�a ch�tna do wymienienia tego na co� bardziej warto�ciowego. Obie
strony spotka�y si� i uda�o im si� doj�� do rozwi�zania korzystnego dla
wszystkich zainteresowanych.

Wskazówka biznesowa: Okre�l prawdziwy cel, jaki chcesz osi�gn��
w negocjacjach, a nast�pnie zachowuj si� elastycznie, je�li chodzi o wybór
drogi do niego. B�d� twórczy, je�li chodzi o sposób skonstruowania umowy:
liczy si� tylko to, by� osi�gn�� swój cel.

Wskazówka �yciowa: We wszystkich swoich relacjach musisz robi� dla innych
rzeczy, które dla nich s� wa�ne, a dla Ciebie �atwe. Czas jest jedn� z takich
rzeczy: dla Twoich bliskich to, �e sp�dzisz z nimi wi�cej czasu, mo�e by�
bardzo wa�ne, a dla Ciebie, je�li uczynisz z tego swój priorytet, b�dzie to co�,
co b�dziesz móg� oferowa� bez wi�kszego wysi�ku.

MOJ�ESZ ROZUMIE STANOWISKO BOGA

Oto kolejna skuteczna technika negocjacyjna zapisana w Torze: zrozum
stanowisko drugiej strony. Moj�esz wszed� na gór� Synaj, by otrzyma� od
Boga instrukcje i tablice z przykazaniami, które po hebrajsku nazywaj� si�
luchot habrit (Wj 31,18). Mia� by� nieobecny przez 40 dni i nocy. Izraelici
	le obliczyli dat� i kiedy nie wróci� 40. dnia, pomy�leli, �e zgin�� i ju�
nie wróci. Ludzie zwrócili si� wi�c do kap�ana Aarona, brata Moj�esza,
i powiedzieli, �e chc�, by zrobi� dla nich pos�g bo�ka w miejsce Moj�esza.

Aaron niech�tnie zgodzi� si� spe�ni� ich pro�b�. Kaza� wszystkim, by
przynie�li mu swoj� z�ot� bi�uteri�, w tym kolczyki �on i dzieci. Aaron
zastosowa� to jako taktyk� opó	niaj�c�, maj�c nadziej�, �e kobiety sprze-
ciwi� si� oddaniu swojej bi�uterii na takie cele. Jednak m��czy	ni nie dali
kobietom i dzieciom szansy na wyra�enie sprzeciwu. Zabrali bi�uteri�, nie
wahaj�c si� przed u�yciem si�y. W krótkim czasie zgromadzono do�� z�ota,
by stworzy� pos�g bo�ka. Aaron stworzy� wi�c z�otego cielca i og�osi�, �e to
bóg, który wyprowadzi� �ydów z Egiptu.

Nast�pnego dnia ludzie wstali wcze�nie, by z�o�y� cielcowi ofiary.
Nast�pnie zacz�li bawi� si� i �wi�towa�, nie cofaj�c si� przed niemoralnymi
czynami, takimi jak cudzo�óstwo czy kazirodztwo. �ydzi powrócili do
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ba�wochwalstwa, które poznali w niewoli egipskiej. W tym momencie Bóg
powiedzia� Moj�eszowi, co si� dzieje u podnó�a góry — �e �ydzi zapomnieli
o Bogu i stworzyli sobie cielca, którego otaczaj� czci� i o którym g�osz�, �e
jest ich bogiem. Powiedzia� te� Moj�eszowi (Wj 32, 9 – 10): „Widz�, �e
lud ten jest ludem o twardym karku. Zostaw Mnie przeto w spokoju, aby
rozpali� si� gniew mój na nich. Chc� ich wyniszczy�, a ciebie uczyni�
wielkim ludem”.

S�ysz�c, �e Bóg chce zg�adzi� ca�y naród izraelski, Moj�esz zacz�� go
b�aga� o �ask�. Przyj�� jednak inn� taktyk� ni� Abraham — nie mówi�, �e
w�ród Izraelitów s� ludzie sprawiedliwi (co by�oby prawd�), i nie b�aga�,
by Bóg nie zrobi� czego� niesprawiedliwego. Przyjrzyjmy si� dok�adnie s�o-
wom, których u�y� Moj�esz.

B�agaj�c Boga o �ask�, Moj�esz powiedzia� (Wj 31, 11 – 14):

„Dlaczego, Panie, p�onie gniew Twój przeciw ludowi Twemu, który
wyprowadzi�e� z ziemi egipskiej wielk� moc� i siln� r�k�? Czemu
to maj� mówi� Egipcjanie: W z�ym zamiarze wyprowadzi� ich, chc�c
ich wygubi� w górach i wyg�adzi� z powierzchni ziemi? Odwró�
zapalczywo�� Twego gniewu i zaniechaj z�a, jakie chcesz zes�a� na
Twój lud. Wspomnij na Abrahama, Izaaka i Izraela, Twoje s�ugi, któ-
rym przysi�g�e� na samego siebie, mówi�c do nich: »Uczyni� potom-
stwo wasze tak liczne jak gwiazdy niebieskie, i ca�� ziemi�, o której
mówi�em, dam waszym potomkom, i posi�d� j� na wieki.« Wów-
czas to Pan zaniecha� z�a, jakie zamierza� zes�a� na swój lud”.

Dzi�ki tej argumentacji Moj�esz odwiód� Boga od zamiaru zabicia Izra-
elitów i rozpocz�cia wszystkiego od pocz�tku z Moj�eszem i jego potom-
kami. Analiza strategii negocjacyjnej Moj�esza pokazuje, �e zrobi� on trzy
rzeczy: wykorzysta� pytania, zakwestionowa� mo�liwo��, �e zamiar Boga
le�y w jego najlepszym interesie i �e jest zgodny z jego w�asn� polityk�
post�powania.

Wykorzystanie pyta	. Po pierwsze — Moj�esz odwo�uje si� do dumy
Boga i pyta, czy po�wi�ci�by tyle energii, by wyprowadzi� �ydów z Egiptu
przy u�yciu wielu cudów tylko po to, by ich potem zabi�. Moj�esz u�ywa
pyta
, by pokaza�, �e takie dzia�anie zdradzi�oby, i� Bóg 	le oceni� sytuacj�
i dokona� wielkich rzeczy dla niew�a�ciwych ludzi. Zwró� uwag� na to,
�e Moj�esz, podobnie jak wcze�niej Abraham, wykorzystuje pytania
w negocjacjach, co przynosi doskona�y efekt.
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Czy to le�y w Twoim najlepszym interesie? Nast�pnie Moj�esz mówi
Bogu, �e zabicie Izraelitów nie by�oby dla niego korzystne. Egipcjanie
sceptycznie podchodzili do pot�gi Boga i tylko szukali pretekstu, by powie-
dzie�, �e Bóg, który ich pokona�, nie by� wcale a� tak pot��ny. Moj�esz
t�umaczy, �e gdyby Bóg zabi� �ydów, Egipcjanie mogliby powiedzie�, �e
Bóg Izraela straci� swoj� pot�g� i nie by� w stanie doprowadzi� ich do Ziemi
Obiecanej, tak wi�c dla zachowania twarzy zabi� ich na pustyni. To umniej-
szy�oby bosk� chwa�� na ziemi. Ta strategia jest bardzo skuteczna we
wszelkich negocjacjach. Je�li jeste� w stanie pokaza� drugiej stronie, �e
jej stanowisko nie s�u�y jej interesom, to odniesienie sukcesu w negocja-
cjach staje si� znacznie �atwiejsze.

Czy to zgodne z Twoj� polityk�? Trzecia strategia Moj�esza opiera si�
na przypomnieniu Bogu o obietnicach, które z�o�y� przodkom Izraelitów —
Abrahamowi, Izaakowi i Jakubowi. Obieca� im, �e ich potomkowie odzie-
dzicz� ziemi� wybran� i stan� si� licznym i wielkim narodem. Moj�esz
powiedzia�, �e zabijaj�c Izraelitów, Bóg z�ama�by te obietnice.

Innymi s�owy, Moj�esz nie d��y� do konfrontacji z Bogiem, nie kwe-
stionowa� tego, �e jest sprawiedliwy i wszechwiedz�cy. Zamiast tego przy-
pomina Bogu, �e jest po jego stronie i dba o jego interesy. �agodnie suge-
ruje, �e zabicie �ydów nie przybli�y Go do Jego prawdziwego celu:
sprawienia, by wszyscy na tym pozbawionym bosko�ci �wiecie uznali Jego
wielko��. Zamiast tego mog�oby to go o�mieszy�, czyli doprowadzi� do
przeciwie
stwa tego, czego pragn��, wyprowadzaj�c �ydów z Egiptu. Aby
prowadzi� negocjacje w ten sposób, Moj�esz przede wszystkim musi
dobrze zrozumie�, czego Bóg naprawd� pragnie i co stoi za Jego pragnie-
niem zabicia �ydów. Moj�esz u�wiadomi� to sobie, kiedy �ydzi zacz�li
czci� z�otego cielca. Obrazili w ten sposób Boga i zmniejszyli cze��, jaka by�a
mu oddawana, co by�o sprzeczne z jego d��eniami. Moj�esz wi�c subtel-
nie wyja�nia, �e zabicie Izraelitów jeszcze zmniejszy uznanie dla Boga
w �wiecie i nie jest krokiem w kierunku, którego Bóg pragnie. Zabicie
�ydów jeszcze pomniejszy status Boga w oczach Egipcjan, innych narodów,
a nawet samego Moj�esza, poniewa� oznacza�oby to z�amanie obietnicy
danej Abrahamowi, Izaakowi i Jakubowi. W ten sposób wykazuje, �e
zabicie �ydów by�oby sprzeczne z tym, co Bóg chcia� osi�gn��. Taktyka
Moj�esza polega na zrozumieniu potrzeb drugiej strony i pokazaniu, jak
mo�e je ona zaspokoi�. Okaza�o si� to skuteczn� strategi� negocjacyjn�.

Podsumujmy wi�c. Bóg chcia� zg�adzi� Izraelitów za oddawanie czci
z�otemu cielcowi. Moj�esz nie chcia�, by do tego dosz�o. Musia� wi�c pro-
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wadzi� negocjacje z Bogiem, jednak jednocze�nie musia� z�agodzi� jego
gniew. Znalaz� doskona�� strategi� i pokaza� Bogu, �e ich pragnienia —
ze strony Moj�esza ocalenie �ydów, a ze strony Boga pragnienie uznania
i czci — s� ze sob� zgodne. Gdy mu si� to uda�o, Bóg nie mia� ju� powodu,
by trzyma� si� swojego pierwotnego planu.

Taka strategia sprawdza si� te� w negocjacjach biznesowych. Mimo �e
jedna strona kapituluje i niemal w 100% przyjmuje warunki drugiej, jed-
nak mo�e si� czu� tak, jakby te� odnios�a sukces. Zadaj�c odpowiednie
pytania i wypowiadaj�c odpowiednie komentarze podczas negocjacji,
mo�na wykaza� drugiej stronie, �e jej stanowisko nie jest dla niej korzystne.
To najlepsze mo�liwe rozwi�zanie negocjacji. Czasem jednak druga strona
ma argumenty, by wykaza�, �e jednak jej stanowisko jest dla niej najlepsze.
W takim przypadku mo�e doj�� do zerwania negocjacji. Jednak przynajm-
niej nie dochodzi do konfrontacji i zerwania relacji, dzi�ki czemu mo�liwe
s� inne rozmowy w przysz�o�ci.

Zasada poznania potrzeb drugiej strony zosta�a opisana przez Herba
Cohena, autora ksi��ki Negocjowa� mo�esz wszystko (Helion, 2005):
„Sekret udanych negocjacji le�y w odkryciu, czego druga strona naprawd�
chce i pokazaniu jej sposobu na otrzymanie tego, tak by� Ty te� dosta� to,
czego pragniesz”. T� zasad� Moj�esz zrozumia� ju� tysi�ce lat temu, a uczeni
w Torze stosowali przez wieki.

Co wi�cej, Moj�esz pokaza� te� Bogu lepsz� drog� naprzód. Negocjacje
mog� trwa� tylko dopóty, dopóki jest nadzieja, �e doprowadz� do rezultatu
lepszego ni� najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia (ang.
Best Alternative to a Negotiated Agreement, BATNA). W tym przypadku
dla Boga by�o to zabicie Izraelitów, a Moj�esz wykaza� mu, �e negocjowane
porozumienie przyniesie mu lepsze rezultaty. To bardzo kszta�c�ce. Przy-
st�puj�c do negocjacji, musisz by� pewny, �e masz do zaoferowania co�
lepszego ni� BATNA drugiej strony, poniewa� w przeciwnym razie nego-
cjacje nie odnios� skutku.

Wskazówka biznesowa: Kluczem do wygranej w negocjacjach jest wiedza
— znajomo�� siebie, drugiej strony i warto�ci porozumienia. Dzi�ki wiedzy
mo�esz wykorzysta� ró�ne taktyki, takie jak zadawanie pyta	, pokazanie drugiej
stronie, �e jej postawa nie jest zgodna z jej warto�ciami i polityk�, lub udowodni�,
�e w jej najlepszym interesie jest zbli�enie si� do Twojego stanowiska. Pami�taj,
by przygotowuj�c si� do negocjacji, pozna� sytuacj� drugiej strony, jej cele
i za�o�enia, tak by� mia� argumenty �wiadcz�ce o tym, �e kompromis jest
korzystny dla obydwu stron.
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Wskazówka �yciowa: Postaraj si� unika� powierzchownych opinii na temat
innych, a zamiast tego postaraj si� naprawd� ich pozna� i zrozumie� ich
uczucia i potrzeby. Na p�aszczy�nie uczu� wszyscy potrafimy si� porozumie�,
poniewa� jeste�my pod tym wzgl�dem do siebie podobni. Podstawowe ludzkie
potrzeby te� s� w�a�ciwie takie same. Wiedz�c, co dzieje si� we wn�trzu drugiej
osoby, z wi�ksz� �atwo�ci� mo�emy rozwi�zywa� potencjalne konflikty.

Cerberus Capital: rozwi
zanie problemów drugiej strony

Jedna z najwi�kszych wojen w historii ameryka
skich korporacji mia�a
miejsce w pierwszych miesi�cach 2007 roku i dotyczy�a Chrysler Corpo-
ration. Zwyci�zca, Cerberus Capital, odniós� sukces dzi�ki kreatywnej
strategii negocjacyjnej, która pozwoli�a na to, by wszystkie zaanga�owane
strony osi�gn��y swoje cele. By�o to mo�liwe dzi�ki zrozumieniu ich potrzeb.

Cerberus Capital zosta�o za�o�one na pocz�tku lat 90. przez grup�
weteranów z Wall Street, którzy nie tylko pragn�li udzia�ów w firmach, lecz
chcieli przejmowa� te, które mia�y k�opoty, pomaga� im z nich wyj��,
a nast�pnie zyska� dzi�ki ich rosn�cej warto�ci. Stworzony przez nich
mechanizm oparty na funduszu private equity sta� si� bardzo popularny
po 2000 roku, gdy nast�pi� wielomiliardowy nap�yw kapita�u.

Firmy oparte na funduszach private equity maj� cz�sto reputacj� rabu-
siów, którzy zwalniaj� tysi�ce ludzi, byle tylko uzyska� zwrot ze swoich
inwestycji. Niektóre rzeczywi�cie dzia�aj� w ten sposób, jednak nie wszyst-
kie. Cerberusowi na przyk�ad uda�o si� wyprowadzi� na prost� wiele firm
bez zwolnie
 masowych czy d�ugofalowych szkód.

Jednak to nie przeszkodzi�o twórcom firmy nazwa� jej na cze�� trzy-
g�owego psa, który wed�ug greckiej mitologii strzeg� bram piekie�. Chcieli
wykorzysta� ten przera�aj�cy stereotyp swojej bran�y w negocjacjach z prze-
ciwnikami i zwi�zkami zawodowymi. Jak powiedzia� jeden z przywódców
zwi�zkowych w Chryslerze w wywiadzie dla czasopisma „Portfolio”: „To
nie przypadek, �e nie nazwali swojej firmy na cze�� jakiego� uroczego,
puchatego szczeniaczka”.

Gdy zarz�d DaimlerChrysler og�osi� w lutym 2007 roku, �e ich dzia�
Chryslera jest na sprzeda�, niewielu obserwatorów bran�y motoryzacyjnej
by�o tym zaskoczonych. Daimler, spó�ka macierzysta Mercedesa, kupi�a
n�kan� k�opotami ameryka
sk� firm� motoryzacyjn� za 37 miliardów
dolarów w 1997 roku. Na pocz�tku wszyscy s�dzili, �e b�dzie to nowy
rodzaj wielkiej mi�dzynarodowej spó�ki, która b�dzie generowa�a olbrzy-
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mie zyski na obydwu kontynentach. Zamiast tego by� to zupe�nie nowy
typ mi�dzynarodowej spó�ki przynosz�cej straty. Mercedes wci�� osi�ga�
du�e zyski ze wzgl�du na to, �e wpisywa� si� w nisz� kosztownych samo-
chodów dla wymagaj�cych klientów, jednak Chryslerowi powodzi�o si�
coraz gorzej, sprzeda� samochodów ci��arowych spada�a, a dodatkowym
obci��eniem dla firmy by�a wyp�ata 90 000 emerytur. Zobowi�zania firmy
z tytu�u emerytur by�y tak wysokie, �e cz�sto okre�lano j� jako fundusz
emerytalny produkuj�cy samochody.

Na pocz�tku 2007 roku sta�o si� jasne, �e maria� Chryslera i Daimlera
by� b��dem. By�o te� jasne, �e Chrysler b�dzie tani, poniewa� Daimler nie
pozostawia� w�tpliwo�ci, �e chce si� pozby� swojej ameryka
skiej �ony
w ka�dy mo�liwy sposób.

W marcu rozpocz��y si� targi. Kilka firm private equity, w tym Black-
stone i Tracinda Corp., stanowi�ca inwestycyjne rami� multimiliardera
Kirka Kerkoriana, z�o�y�o niskie oferty w okolicach 5 miliardów dolarów.
General Motors zdradzi�o, �e równie� zastanawia si� nad z�o�eniem oferty.

I wtedy ofert� z�o�y� Cerberus. Na pozór jego oferta wydawa�a si� naj-
wy�sz�: 7,8 miliarda dolarów. Jednak wi�kszo�� tych pieni�dzy nie mia�a
zosta� wyp�acona Daimlerowi, lecz zainwestowana na powrót w Chryslera.
Je�li wzi�� pod uwag� gotówk� na rachunkach bankowych Chryslera
(ponad 4 miliardy dolarów), okazywa�o si�, �e Daimler mia�by w�a�ciwie
zap�aci� Cerberusowi za uwolnienie si� od Chryslera.

Jakim cudem zarz�d Daimlera zgodzi� si� na tak korzystny dla Cerbe-
rusa uk�ad? Inne propozycje by�y uzale�nione od zaakceptowania nowego
kontraktu ze zwi�zkiem zawodowym United Auto Workers, który mia� by�
negocjowany jesieni� tego roku. Gdyby kontrakt nie zosta� zaakceptowany,
sprzeda� zosta�aby anulowana i Chrysler wróci�by do Daimlera.

Wszyscy licytuj�cy zdawali sobie spraw� z tego, �e gdyby dosz�o do
strajku, dla Chryslera by�by to �miertelny cios. Tak wi�c kluczem do sprze-
da�y by�y negocjacje z UAW. Cerberus mia� do zaoferowania co�, czego
nie mieli inni: dobre uk�ady z UAW.

Przygotowuj�c si� do z�o�enia oferty, zarz�d Cerberusa (w sk�ad któ-
rego wchodzili te� byli cz�onkowie zarz�du Chryslera, zatrudnieni przez
Cerberusa, by mu doradzi�) spotka� si� z przywódcami zwi�zku zawodo-
wego i nawi�za� z nimi porozumienie. Mimo �e nie dosz�o do ustale

pisemnych, wymienione zosta�y uwagi na temat tego, jak powinien wygl�-
da� nowy kontrakt z UAW. Gdy przyszed� czas, by Daimler rozwa�y� ró�ne
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oferty, przywódcy UAW poinformowali, �e nie b�d� si� sprzeciwia� wyku-
powi firmy przez Cerberusa. G�ównym celem Daimlera by�o pozbycie si�
Chryslera i unikni�cie negatywnego wp�ywu spó�ki na jego dochody. Cer-
berus przed przyst�pieniem do z�o�enia oferty dok�adnie pozna� praw-
dziwe potrzeby Daimlera i zaoferowa� uk�ad, który nie by� zale�ny od
nowego kontraktu ze zwi�zkiem zawodowym — dlatego to ich oferta
wygra�a.

We wrze�niu 2007 roku Chrysler, b�d�cy w�asno�ci� Cerberusa, roz-
pocz�� negocjacje z UAW i zacz�� naciska� na ust�pstwa. Zwi�zek zawo-
dowy wprawdzie wezwa� do strajku, jednak trwa� on tylko jeden dzie

i uda�o si� podpisa� kontrakt na trzy lata, co zadziwi�o wielu obserwatorów
spodziewaj�cych si� ostrej walki pomi�dzy finansistami z Wall Street
a silnym zwi�zkiem zawodowym.

Nie jest jeszcze jasne, czy Chryslerowi uda si� pokona� problemy, jed-
nak wida�, �e nowy zarz�d dokona� prze�omu, je�li chodzi o zmian� morale
niegdysiejszego giganta na rynku motoryzacyjnym. Dosz�o do masowych
zwolnie
, jednak wbrew obawom niektórych Cerberus nie wybebeszy�
Chryslera i nie sprzeda� go w cz��ciach.

Cerberus zastosowa� tu ró�ne techniki negocjacyjne. Przede wszystkim
dobrze okre�li� najwa�niejsze strony umowy: siebie, Daimlera i UAW.
Podobnie jak Abraham i Moj�esz zastosowa� nast�pnie niekonfrontacyjne
i przystosowawcze techniki rozmów ze zwi�zkiem zawodowym — co by�o
sprzeczne z jego reputacj�. Podobnie jak Moj�esz, negocjatorzy Cerberusa
upewnili si�, �e rozumiej� prawdziwe potrzeby Daimlera, które sprowa-
dza�y si� do ca�kowitego uwolnienia si� od Chryslera. Dzi�ki zaproszeniu
zwi�zków zawodowych do rozmów, Cerberus zdo�a� wynegocjowa� nie-
zwykle korzystne dla siebie warunki. Podobnie jak w przypadku targów
pomi�dzy Jakubem i Ezawem, by� to uk�ad, w którym wszyscy wygrywali.
Daimler pozby� si� Chryslera wraz z jego gigantycznymi obci��eniami
z tytu�u emerytur, a Cerberus kupi� producenta samochodów za bardzo
dobr� cen�.
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WYKORZYSTANIE PYTA� I BUDOWANIE
ZAUFANIA W NEGOCJACJACH

W technikach negocjacyjnych stosowanych przez Abrahama i Moj�esza
mo�na zauwa�y� sposoby na budowanie porozumienia. Zwró� uwag�, �e
obydwaj rozpoczynali negocjacje od pyta
. �aden nie zaczyna� od oferty
lub od ��dania, a ich pytania uderza�y prosto w to, czego Bóg pragn��.
Abraham zapyta�, czy Bóg zabije sprawiedliwych razem z wyst�pnymi,
przez to dotykaj�c problemu sprawiedliwo�ci. Moj�esz zapyta�, dlaczego
Bóg uczyni� niewidziane wcze�niej cuda w celu wyprowadzenia �ydów
z Egiptu tylko po to, by pó	niej ich zabi�, wskazuj�c na problem z postrze-
ganiem w�adzy. Abraham i Moj�esz zadawali pe�ne szacunku pytania, które
wymaga�y dobrych odpowiedzi.

To doskona�a strategia, by wykorzysta� j� w negocjacjach. Jak napisa�
Harry Mills w ksi��ce The Streetsmart Negotiator (Amacom, 2007): „Pyta-
nia to jedne z najpot��niejszych narz�dzi komunikacyjnych, z jakich mo�e
skorzysta� negocjator”. Zadawanie pyta
 w negocjacjach ma dwie wielkie
zalety. Po pierwsze — pozwala na wyg�oszenie opinii, nie prowadz�c do
konfrontacji i bez ryzyka okazania braku szacunku, po drugie — sk�ania
drug� stron� do g��bszego przemy�lenia swojego stanowiska. Je�li istnieje
dobra odpowied	, druga strona ma szans� lepiej wyja�ni� swoj� sytuacj�.
I wreszcie — zadawanie pyta
 mo�e zapobiec mo�liwo�ci poczynienia nie-
s�usznych za�o�e
 na temat motywów drugiej strony.

Co wi�cej, zarówno Abraham, jak i Moj�esz zbudowali pot��ny fun-
dament zaufania w swojej relacji z Bogiem, który wiedzia�, �e s� mu wierni
i zale�y im przede wszystkim na tym, by post�pi� w�a�ciwie. Udowodnili,
�e s� wierni i godni zaufania, co pozwoli�o na stworzenie dobrej relacji.
Gdyby tak nie by�o, w ogóle nie dosz�oby do �adnych negocjacji.

To bardzo istotne we wszystkich negocjacjach, jednak zw�aszcza tam,
gdzie chodzi o wielkie kwoty pieni�dzy. Bez zaufania pomi�dzy stronami
nie ma miejsca na zbudowanie relacji ani na dobicie targu. Budowanie
zaufania wymaga czasu i wyrasta albo z wielu spotka
, albo z dobrej repu-
tacji. Niezale�nie od sytuacji stworzenie zaufania powinno by� priorytetem
dla ka�dego, kto pragnie odnie�� sukces w negocjacjach. Jak pisze Harry
Mills: „Ludziom o z�ej reputacji nie wierzy si� nawet wtedy, gdy mówi�
prawd�. Zawodowi negocjatorzy ze wzgl�du na to zazdro�nie strzeg� swo-
jej reputacji uczciwo�ci”.
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Wskazówka biznesowa: Je�li kiedykolwiek b�dziesz musia� wyrazi� pogl�d,
który nie spodoba si� drugiej stronie, lepiej nie robi� tego bezpo�rednio. Istnieje
lepszy sposób: zadaj pytanie, które sprawi, �e druga strona u�wiadomi sobie
sama to, co chcia�e� wyrazi�. Cz�sto odpowiadaj�c na takie pytanie, lepiej
wyja�ni Ci swoje stanowisko albo zobaczy jego b��dno��, co sk�oni j� do
zbli�enia si� do Twojej opinii.

Wskazówka �yciowa: Pami�taj, �e zbudowanie zaufania w zwi�zkach
mi�dzyludzkich wymaga czasu. Jednak bez niego �aden zwi�zek nie jest
mo�liwy. Po�wi�� czas i starania, by zbudowa� zaufanie, szacunek i przyja�	
z lud�mi w Twoim �yciu.

WERYFIKACJA WARUNKÓW POROZUMIENIA

Wed�ug bada
 cytowanych przez Roberta E. Gunthera, Stephena J. Hocha
i Howarda C. Kunreuthera w ksi��ce pod tytu�em Wharton on Making
Decisions (Wiley, 2001) 28% negocjatorów podczas negocjacji k�amie na
temat wspólnych interesów. Zauwa�yli te�, �e 100% negocjatorów albo
zataja�o problemy, albo — je�li zapytano ich o nie bezpo�rednio — k�ama�o
na ich temat podczas negocjacji. Zwraca to nasz� uwag� na problem, jak
wygra� w negocjacjach, je�li druga strona nie jest godna zaufania. Biblijny
Jakub te� stan�� przed takim dylematem. Poniewa� ju� opowiedzieli�my t�
histori� w poprzednim rozdziale, teraz j� jedynie krótko przypomnimy.

Jakub przyby� do domu Labana i rozpocz�� prac�. Przez miesi�c nie
otrzymywa� �adnej zap�aty. Po miesi�cu Laban zaproponowa�, �e b�dzie
mu p�aci�, i rozpocz��y si� negocjacje na temat wynagrodzenia. Zwró�
uwag�, �e Jakub ju� wcze�niej udowodni� swoj� warto�� i wykaza� si�
swoimi zdolno�ciami i talentami. Poniewa� wykaza�, �e jest dobrym pra-
cownikiem, mia� silniejsz� pozycj� w negocjacjach. Jednak zakocha� si�
w m�odszej córce Labana, Racheli, i pragn�� j� po�lubi�. Zgodzi� si� pra-
cowa� przez 7 lat dla Labana w zamian za zgod� na po�lubienie pi�knej
Racheli. Laban ch�tnie si� zgodzi�, mówi�c, �e woli odda� córk� Jakubowi
ni� innemu m��czy	nie.

Gdy min��o siedem lat, ustalono dat� �lubu, jednak Laban oszuka�
Jakuba. Zamiast da� mu za �on� pi�kn� Rachel�, da� mu starsz� i mniej
urodziw� Le�. Gdy Jakub obudzi� si� rano, u�wiadomi� sobie, �e zosta�
wystrychni�ty na dudka i, jak nietrudno zrozumie�, by� w�ciek�y.



Maksymalizacja sprzeda�y ___________________________________________________  109

Je�li przypomnimy sobie wcze�niejsz� opowie�� o tym, jak Jakub kupi�
przywilej pierworództwa od swojego brata Ezawa, odkryjemy, �e — jak
mówi Pismo — Jakub wtedy kaza� Ezawowi przysi�c dotrzyma� obietnicy,
w ten sposób weryfikuj�c to, �e naprawd� kupi� pierworództwo. Jednak
w przypadku umowy z Labanem Jakub nie zrobi� tego, pozwalaj�c mu
usprawiedliwi� swoje post�powanie przez przywo�anie zasady, �e nie mo�na
wyda� m�odszej córki, nim starsza nie wyjdzie za m��. Gdyby Jakub zwe-
ryfikowa� umow� z wujem, unikn��by pó	niejszego oszustwa. To wa�ne.
Nigdy nie wychod	 z negocjacji, nie weryfikuj�c najpierw warunków
umowy. Najlepiej jest sporz�dzi� notatk� lub umow� wst�pn�, tak by
upewni� si�, �e rzeczywi�cie obydwie strony zgadzaj� si� na wynegocjo-
wane warunki. Ró�ne osoby mog� ró�nie je postrzega�, dlatego tak wa�na
jest forma pisemna, pod któr� obie strony powinny si� podpisa�.

Abraham, Jakub i Moj�esz rozumieli, �e wroga konfrontacja nie pro-
wadzi do udanych negocjacji. Rozumieli te�, �e aby skutecznie negocjo-
wa�, nale�y zrozumie� stanowisko drugiej strony, jak równie� jej potrzeby
oraz silne i s�abe strony. Tkwi w tym wielka warto��. Tylko wtedy, gdy
naprawd� wejrzymy w sytuacj� drugiej strony, mo�emy osi�gn�� praw-
dziwe porozumienie i mo�liwo�� g��bszych rozmów. Bardzo cz�sto, gdy
strony nie chc� wyj�� poza w�asny punkt widzenia w negocjacjach, nie s�
w stanie zrozumie� drugiej strony. Dlatego potrzebna jest pomoc negocja-
torów. Abraham i Moj�esz wiedzieli, czego Bóg naprawd� pragn�� i �e to,
czego oni pragn� jest podobne. Musieli tylko pokaza� Bogu, w jaki sposób
ich pragnienia s� styczne.

Jest to prawdziwe w przypadku wi�kszo�ci negocjacji, nawet tych,
które wydaj� si� bardzo trudne. Cz�sto jednak udaje si� znale	� wspólne
stanowisko. Zwykle po�wi�camy zbyt wiele czasu na przygotowanie w�a-
snych argumentów, a zbyt ma�o na zrozumienie sytuacji drugiej strony.
W rezultacie, gdy strony negocjacji spotykaj� si�, zajmuj� miejsca w prze-
ciwnych naro�nikach i trudno im znale	� wspólny grunt. Aby zapewni�
sobie pomy�lny koniec negocjacji, musimy unika� konfrontacji i zrozumie�
potrzeby drugiej strony.

Wskazówka biznesowa: Negocjacje mog� by� bardzo z�o�one. Bardzo cz�sto
proste sprawy mog� prowadzi� do za�amania si� negocjacji lub zawarcia
porozumienia, które nie jest dla wszystkich korzystne. Pami�taj, by zawsze
zweryfikowa� intencje drugiej strony. Przyjmowanie z góry za�o�e	 mo�e
prowadzi� do katastrofy. Weryfikuj, weryfikuj, weryfikuj.
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Wskazówka �yciowa: Je�li nie zrozumiesz, �e dzia�ania innych wynikaj�
z wewn�trznych potrzeb i uczu�, które wszyscy dzielimy, b�dziesz pozwala�,
by ich zachowanie Ci� rani�o, a to z kolei mo�e prowadzi� do urazów
i nienawi�ci. Zrozum, co naprawd� motywuje innych, a je�li zale�y Ci
na ocaleniu zwi�zków, nie wyci�gaj nigdy przedwczesnych wniosków.

MEDYTACJA

Wcielenie idei z tego rozdzia�u w praktyk� negocjacji biznesowych mo�e
nie by� proste. Stare nawyki nie�atwo wykorzeni� i �atwo mówi� o zmianie
taktyki negocjacji, jednak trudno rzeczywi�cie to zrobi�. Przed wa�nymi
negocjacjami po�wi�� przynajmniej 10 minut na przypomnienie sobie
informacji na temat drugiej strony oraz swojej strategii negocjacji, opartej
na informacjach z tego rozdzia�u i z innych �róde�. Gdy b�dziesz zadowo-
lony z tego, jak przedstawiasz swoj� strategi�, rozpocznij medytacj�. Pomy�l
o swojej strategii ogólnie. Nast�pnie przemy�l j� jeszcze raz, tym razem
po�wi�caj�c wi�cej czasu wszystkim szczegó�om i zanurzaj�c si� g��biej
w tych rozmy�laniach. Rozmy�laj o swojej strategii raz za razem. Pami�taj:
nie chodzi tu o zastanawianie si�, jak zamierzasz negocjowa� — t� decyzj�
ju� podj��e�. Teraz upewniasz si� jedynie, �e wybrane techniki naprawd�
zapadn� Ci w pami��. Rozmy�laj�c o swojej strategii negocjacji, rób to
tak d�ugo, a� naprawd� poczujesz z ni� wi��. Wybrane techniki powinny
niemal sta� si� Twoj� drug� natur�, tak by� by� w stanie przywo�a� je
z �atwo�ci� i pewno�ci� siebie.






