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Rozdziatl 1

NOWE ZASADY

Cutem sie oniesmielony.

Spedzitem wigcej niz dwie dekady w FBI, w tym 15 lat na negocjowa-
niu w sytuacjach zaktadniczych od Nowego Jorku do Filipin i Srodkowego
Wschodu. I bylem w szczytowej formie. W FBI w dowolnym momencie
pracuje 10 tysiecy agentdw, lecz tylko jeden prowadzit migdzynarodowe
negocjacje z porywaczami. To bylem ja. A jednak nigdy dotad nie do-
$wiadczylem sytuacji zakladnika w takim napieciu, tak osobiscie.

- Mamy twojego syna, Voss. Albo dasz nam milion dolaréw, albo
umrze.

Przerwa. Mrugniecie powiek. Swiadomie wyréwna¢ tetno. Pew-
nie - bywalem juz w tego typu sytuacjach. Tysigce razy. Pienigdze za
zycie. Lecz nie w takiej jak ta. Nie w takiej, gdy w gre wchodzi zycie
mojego syna. Nie milion dolaréw. I nie twarza w twarz z ludzmi z dy-
plomami naukowymi oraz z wieloletnim do$wiadczeniem w zakresie
negocjacji.

Wyobraz sobie, ze ludZmi po przeciwnej stronie stolu — moimi
odpowiednikami w negocjacjach - byli profesorowie wydziatu prawa
Uniwersytetu Harvarda, specjali$ci w dziedzinie negocjacji.
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Udalem si¢ na Harvard, aby odby¢ krétki kurs negocjacji dla kadry
kierowniczej, aby przekonac sig, czy moge nauczy¢ si¢ czego$ w tej dzie-
dzinie od $wiata biznesu. Mial to by¢ spokojny, niewielki krok w rozwo-
ju zawodowym faceta z FBI, probujacego poszerzy¢ swoje horyzonty.

Gdy jednak Robert Mnookin, dyrektor projektu badawczego
Harvardu w zakresie negocjacji, dowiedzial sig, ze przebywam na te-
renie kampusu, zaprosit mnie do swojego biura na kawe. Zeby po pro-
stu pogada¢, jak powiedzial.

Czulem sie zaszczycony. I wystraszony. Mnookin to robigcy wraze-
nie facet, ktérego podziwialem od wielu lat: jest on nie tylko profeso-
rem prawa na Uniwersytecie Harvarda, lecz réwniez jedng z grubych
ryb w dziedzinie rozwigzywania konfliktéw oraz autorem bestsellera
Bargaining with the Devil: When to Negotiate, When to Fight'.

Powiedzmy szczerze, zaproszenie mnie, zmeczonego bylego gliny
z Kansas City, przez Mnookina na debate negocjacyjng nie do konca
bylo fair. Na tym jednak nie koniec. Chwile po tym, gdy usiedli$émy,
drzwi si¢ otworzyly i do gabinetu Mnookina wszed! nastepny profesor
Harvardu. Byta to Gabriela Blum, specjalistka w dziedzinie negocjacji
miedzynarodowych, konfliktéw zbrojnych i zwalczania terroryzmu,
ktora przez osiem lat pracowala jako negocjator Rady Bezpieczenstwa
Narodowego i Sit Obronnych Izraela. Niepokonanych Sit Obronnych
Izraela.

Przywotana pojawila si¢ sekretarka Mnookina i postawila na stole
magnetofon. Mnookin i Blum u$émiechneli si¢ do mnie.

Wpadlem w pulapke.

- Mamy twojego syna, Voss. Dasz nam milion dolaréw albo
umrze — powiedzial Mnookin u$miechajac si¢. - Jestem porywaczem.
Co zamierzasz zrobi¢?

Na utamek sekundy ogarneta mnie panika, lecz nie bylo w tym nic
dziwnego. To nigdy si¢ nie zmienia: nawet po dwdch dekadach nego-

! R. Mnookin, Bargaining with the Devil: When to Negotiate, When to Fight,
Simon&Schuster, Nowy Jork 2010.
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cjacji, w ktorych stawka jest ludzkie zycie, wcigz odczuwasz strach.
Nawet w zaaranzowanej sytuacji.

Uspokoilem si¢. No jasne, bylem zwyklym gling, ktéry zostat
agentem FBI, grajacym przeciw naprawde powaznym zawodnikom.
Nie bylem przy tym zadnym geniuszem. Znajdowatem si¢ jednak
w tym pomieszczeniu nie bez przyczyny. Przez te wszystkie lata
uzyskalem wprawe, umiejetnosci taktyczne, a takze wiedzg na te-
mat ludzkich interakgcji, ktére nie tylko pozwalaly mi ratowa¢ cudze
zycie, lecz — co dostrzegam z perspektywy czasu - zaczely rowniez
zmienia¢ moje wiasne. Lata negocjacji wpltynely na wszystko - po-
czawszy od sposobu, w jaki radzilem sobie ze sprzedawcami, po styl
mojego rodzicielstwa.

- No, juz. Dawaj pienigdze albo zaraz poderzne¢ gardio twojemu
synowi. — Powiedzial Mnookin, testujagc mnie.

Puszczam dlugie, powolne spojrzenie. Usmiecham sie.

- W jaki spos6b mam to zrobic?

Mnookin zawahat si¢. Na jego twarzy pojawil sie wyraz rozbawie-
nia i politowania, niczym u psa, kiedy goniony przez niego kot za-
wraca, probujac odwroéci¢ role. Bylo tak, jakbysmy grali w rézne gry,
z réznymi zasadami.

Mnookin odzyskal rezon i wlepil we mnie wzrok, $ciagajac przy
tym brwi, jakby chcial mi przypomnie¢, ze wciaz gramy.

- Wiec nie ma pan nic przeciwko temu, abym zabil pana syna,
panie Voss?

- Przepraszam Robercie, ale skagd mam mie¢ pewno$é, ze on
wciaz zyje? — Powiedzialem, postugujac si¢ stowami wyrazajacymi
przeprosiny oraz jego imieniem, ocieplajac w ten sposob naszg inter-
akcje i zmniejszajac jego pole manewru, majacego mnie zmiazdzy¢
buldozera.

- Naprawde bardzo mi przykro, ale jak mam dostarczy¢ ci w tej
chwili jakiekolwiek pienigdze, a tym bardziej milion dolaréw, skoro

nawet nie wiem, czy on zyje?
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Niezle byto zobaczy¢ tak btyskotliwego mezczyzne sfrustrowanego
przez cos, co musialo wydawac si¢ niewyszukana gltupota. Z drugiej
strony jednak moje posunigcie nie bylo bynajmniej glupie. Zastoso-
waltem cos, co stalo si¢ jednym z najpotezniejszych narzedzi negocja-
cyjnych FBI, a mianowicie pytanie otwarte.

Teraz, po kilku latach dopracowywania go w mojej firmie dorad-
czej The Black Swan Group na potrzeby sektora prywatnego, okres-
lamy te taktyke mianem pytan otwartych, czyli niemajacych zadnych
z gory ustalonych odpowiedzi. Dzigki nim zyskujemy czas, podczas
gdy nasz negocjacyjny partner zyskuje iluzj¢ kontroli — w konicu, jakby
nie bylo, to on ma odpowiedzi i wladz¢ - nie majac przy tym pojecia,
jak jest przez nasze pytania ograniczony.

Mnookin, co bylo do przewidzenia, zaczal si¢ miota¢, poniewaz
rama rozmowy przesunela si¢ ze sposobu, w jaki zareaguje na grozbe
zamordowania mojego syna, na to jak profesor poradzi sobie z kwe-
stiami logistycznymi zwigzanymi z przejeciem pieniedzy. Jak rozwiaze
moje problemy. Na kazda jego grozbe i zadanie odpowiadalem py-
taniem o to, w jaki sposéb mam mu zaptaci¢ i skad mam wiedzie¢, ze
moj syn nadal zyje.

Po trzech minutach takiej wymiany odezwala si¢ Gabriella Blum.

- Nie pozwdl mu na to - powiedziata do Mnookina.

- Sprébuj sama - odparl, popierajac swoje stowa gestykulacja.

Blum wkroczyta do akeji. Dzigki wieloletnim do$wiadczeniom na
Bliskim Wschodzie byla twardsza. Wciaz jednak miala tylko ten sam
buldozer i moje pytania.

Mnookin ponownie wlaczyl si¢ w negocjacje, ale i on nic nie osiag-
nal. Jego twarz poczerwieniala na skutek frustracji. Widzialem, ze iry-
tacja utrudnia mu myslenie.

- No dobra, dobra Bob. Koniec juz — powiedzialem wybawiajac
go z opresji. Skinat gtowa. Méj syn mial przezyc.

- Dobra - powiedzial. - Sadz¢, ze prawdopodobnie FBI mo-
globy nas czego$ nauczy¢.
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Tego dnia nie tylko obronilem swoja pozycje wobec tych dwojga
wybitnych lideréw z Harvardu. Rzucilem wyzwanie najlepszym z naj-
lepszych i wygralem.

Czy byl to jednak tylko tut szczescia? Przez ponad 30 lat Harvard
stanowil $wiatowe epicentrum teorii i praktyki negocjacji. O techni-
kach wykorzystywanych przez nas w FBI wiedzialem tylko tyle, ze
dzialaja. W ciagu 20 lat spedzonych w Biurze opracowalismy system,
ktory pozwalal na uratowanie niemal wszystkich porwanych oséb.
Nie mieli$my jednak zadnych wspaniatych teorii.

Nasze techniki stanowily produkt nauki opartej na doswiadczeniu;
zostaly opracowane przez agentéw dzialajacych w terenie, negocjuja-
cych w sytuacjach kryzysowych i dzielacych si¢ opowiesciami o tym, co
sie sprawdzito, a co zawiodlo. Byl to proces oparty na powtarzaniu, a nie
intelektualny, poniewaz dopracowywalismy narzedzia, ktérymi postu-
giwalismy sie kazdego dnia. Sprawa byla pilna. Nasze narzedzia musiaty
dziala¢, poniewaz w przeciwnym razie kto§ mogt zaptacic za to zyciem.

Tylko dlaczego dziataly? Bylo to pytanie, ktére zawiodto mnie
na Harvard, do gabinetu, w ktérym spotkalem Mnookina i Blum. Poza
moim zawezonym $wiatem brakowalo mi pewnosci siebie. Przede
wszystkim jednak chcialem ubra¢ moja wiedze w stowa i dowiedzie¢
sie, jak ja polaczy¢ z ich wiedzg — a wyraznie jaka$ posiadali — abym
mogl ja zrozumied, usystematyzowac i poszerzyc.

Tak, nasze techniki wyraznie dzialaly w odniesieniu do najemni-
kow, handlarzy narkotykow, terrorystow i brutalnych zabdjcow. Za-
stanawialem sie¢ jednak, jak by to bylo w przypadku zwyktych ludzi.

Jak wkrotce miatem sie przekonac w historycznych aulach Harvar-
du, nasze techniki mialy sens z intelektualnego punktu widzenia
i dzialaly wszedzie.

Okazalo sig, ze nasze podejscie do negocjacji zawierato klucze po-
zwalajgce na otwieranie drzwi do niosacych korzysci ludzkich interak-
cji w kazdej dziedzinie, w kazdej interakcji i w kazdej relacji w zyciu.

Niniejsza ksigzka méwi o tym, jak to dziala.
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NAJBYSTRZEJSZY TEPY KOLES NA SALI

Aby znalez¢ odpowiedzi na swoje pytania, rok pozniej, w 2006
roku, zapisalem si¢ na zimowy kurs negocjacji na wydziale pra-
wa Uniwersytetu Harvarda. Najlepsi i najbystrzejsi rywalizujg, aby
nan sie dostac. I faktycznie — aula byta wypelniona btyskotliwymi
studentami Harvardu, zdobywajacymi dyplomy w zakresie prawa
i biznesu, a takze wybitnymi studentami z innych czotowych bo-
stonskich uczelni, takich jak Instytut Technologiczny w Massachu-
setts (MIT). Kwalifikacje olimpijskie w negocjacjach. Bylem jedy-
nym outsiderem.

Pierwszego dnia kursu 144 osoby zgromadzily sie w auli na wykla-
dzie wprowadzajacym, po czym zostaliémy podzieleni na cztery gru-
py prowadzone przez instruktoréw negocjacji. Po krotkiej pogawedce
z instruktorem - ja trafilem na Sheile Heen, ktéra do dzi$ jest moja
dobra kolezankg - zostali$my podzieleni w pary i wystani na symu-
lowane negocjacje. Prosta sprawa: jedno z nas sprzedawato produkt,
drugie bylo nabywca, przy czym kazde z nas miato okreslong mozliwa
do akceptacji cene.

Moim partnerem byt ospaly rudzielec o imieniu Andy (pseudo-
nim), jeden z tych gosci, ktérzy nosza intelektualna wyzszos¢, tak jak
spodnie w kolorze khaki - z luzacka pewno$cia siebie. Razem weszli-
$my do pustej klasy z widokiem na jeden ze skwerkéw w angielskim
stylu, charakterystycznych dla kampusu Harvarda, po czym kazdy
z nas wykorzystal swoje narzedzia. Andy przedstawil swoja oferte,
a nastepnie uzasadnil jg z niepodwazalnym racjonalizmem, tworzac
logiczng pulapke, z ktérej nie bylo ucieczki. Zareagowalem jednym
z wariantow ,,Jak mam tego dokonac?”.

Powtérzylismy to kilkakrotnie, az uzyskaliémy ostateczng kwote.
Gdy wychodzilismy, bylem zadowolony. Uwazatem, ze poszto mi cal-
kiem niezle, jak na tepego goscia.
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Kiedy ponownie spotkali$my si¢ z naszg grupa w klasie, Sheila za-
czela zbierac od kazdej z par informacje na temat uzgodnionych cen,
a wyniki zapisywala na tablicy.

Wreszcie nadeszta moja kolej.

- Chris, jak sobie poradziles z Andym? - spytala. — Ile dostales?

Nigdy nie zapomne wyrazu twarzy Sheili, kiedy dowiedziala sie,
ile Andy zgodzil si¢ zaplaci¢. Jej twarz poczerwieniala, jak gdyby nie
mogla zlapa¢ oddechu, po czym zrobila gwattowny wdech przypomi-
najacy krzyk glodnego pisklaka. W koncu zaczeta sie §miac.

Andy skrecal si¢ zazenowany.

- Oskubales go niemal do ostatniego centa - powiedziala.
- A w zaleceniach mial zachowa¢ jedng czwartg swoich $rodkéw na
konto przysztych zadan.

Andy oklapnal na swoim krzesle.

Nastepnego dnia sytuacja powtorzyla si¢ z innym partnerem.

Doszczetnie rozwalitem facetowi budzet.

To nie mialo sensu. Jednorazowy fut szczescia to jedno. Ale to byt
powtarzajacy si¢ schemat. Ja z moja opartg na doswiadczeniu wiedza
wywodzaca si¢ ze starej szkoty miazdzylem facetéw znajacych wszyst-
kie najnowsze triki opisane w podrecznikach.

Rzecz w tym, ze nowatorskie techniki stosowane przez tych gosci
wydawaly si¢ przestarzale i nieaktualne. Czufem sie, jak gdybym byt
Rogerem Federerem, ktory dzieki wehikulowi czasu przeniost si¢
w lata dwudzieste minionego wieku, aby zagra¢ w turnieju z dystyn-
gowanymi dzentelmenami w bialych gatkach, grajacymi drewnianymi
rakietami i trenujacymi na pot etatu. I oto bytem ja - z moja rakieta
ze stopu tytanu, oddanym osobistym trenerem i komputerowo dopra-
cowanym serwisem i wolejem. Goscie, z ktérymi gralem, byli réwnie
bystrzy — a w zasadzie nawet bystrzejsi — i zasadniczo graliSmy w te
samg gre, rzadzacy si¢ tymi samymi zasadami. Lecz ja miatem umie-
jetnosci, ktérych oni nie mieli.



16 NEGOCJUJ, JAKBY OD TEGO ZALEZALO TWOJE ZYCIE

- Robisz si¢ stynny dzigki swojemu szczegélnemu stylowi, Chris
- powiedziala Sheila, po tym, jak drugiego dnia oglositem moje re-
zultaty.

Usmiechnalem si¢ niczym Kot z Cheshire. Wygrywanie bylo za-
bawne.

- Chris, a moze opowiedzialbys wszystkim o swoim podejsciu -
zaproponowala Sheila. - Wydaje sie, ze wszystko, co robisz tym stu-
dentom z Harvardu, sprowadza si¢ do méwienia ,,nie” i wpatrywania
sie w nich tak diugo, az pekna. Czy to naprawdg takie proste?

Wiem, co miala na mysli: cho¢ w rzeczywistosci nie méwitem
»hie’, pytania, ktore nieustannie zadawalem, tak wilasnie brzmialy.
Zdawaly si¢ insynuowac, ze druga strona jest nieuczciwa i gra nie fair.
To wystarczylo, aby ich ostabi¢ i méc z nimi negocjowa¢. Odpowiada-
nie na moje konkretne pytania wymagato glebokich, emocjonalnych
zasobow i taktycznych psychologicznych spostrzezen, ktorych otrzy-
mana przez nich skrzynka z narzedziami nie zawierata.

Wzruszylem ramionami.

- Po prostu zadaje pytania — powiedzialem. To podejscie pasywno-
-agresywne. Po prostu w kotko zadaje te same trzy lub cztery pytania
otwarte. Meczg si¢, odpowiadajac na nie i daja mi wszystko, czego chce.

Andy podskoczyl na swoim krzesle, jak gdyby uzadlita go pszczota.

- A niech to! - powiedzial. - Tak wlasnie sie stalo. Nie mialem

o tym pojecia.

Przed ukonczeniem zimowego kursu na Harvardzie udalo mi sie za-
przyjazni¢ z kilkoma studentami. Nawet z Andym.

Jesli czas spedzony na uczelni co$ mi pokazat, to byt to fakt, ze my
z FBI mieli$my czego uczy¢ §wiat o negocjacjach.

Podczas tego krdtkiego pobytu uswiadomilem sobie, ze bez glebo-
kiego zrozumienia psychologii cztowieka, bez zaakceptowania tego,
ze wszyscy jestesmy szalonymi, irracjonalnymi, impulsywnymi, kie-

rujacymi sie emocjami zwierz¢tami, cala inteligencja i matematyczna
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logika $wiata na niewiele si¢ zda w pelnej napiecia, zmieniajacej si¢
interakcji dwojga negocjujacych ludzi.

Tak, by¢ moze jestesmy jedynymi zwierzetami, ktére si¢ targuja —
malpa nie wymienia porcji swojego banana na czyje$ orzechy - lecz
bez wzgledu na to jakby$my nie ubrali naszych negocjacji w matema-
tyczne teorie, zawsze pozostajemy zwierzeciem, zawsze dziatajagcym
i reagujacym przede wszystkim zgodnie z naszymi glebokimi, lecz
przewaznie niewidocznymi i niejasnymi lekami, potrzebami, spo-
strzezeniami i pragnieniami.

Nie tego jednak goscie z Harvardu si¢ uczyli. Ich teorie i techniki
byly zwigzane z silg intelektu, logika, autorytatywnymi akronimami
typu BATNA i ZOPA?, racjonalnymi pojeciami wartosci oraz moralng
koncepcja na temat tego co jest uczciwe a co nie.

Dodanie do tego wszystkiego falszywej nadbuddwki racjonalizmu
stanowilo oczywiscie pewien proces. Mieli okreslony scenariusz do
przestrzegania, z gory ustalong sekwencje dzialan, ofert, kontrofert
obmyslonych w okreslonej kolejnosci, aby osiagna¢ zatozony rezultat.
Zupelnie tak jak gdyby mieli do czynienia z robotem, w przypadku
ktorego, jesli zrobisz a, b, ¢ i d w okreslonej kolejnosci, to uzyskasz x.
Jednak w rzeczywistym $wiecie negocjacje sa zbyt nieprzewidywalne
i zlozone, aby cos$ takiego zadzialalo. By¢ moze bedziesz musiat zro-
bi¢ a, potem d, a potem by¢ moze q.

Skoro potrafilem zdominowac¢ najbystrzejszych studentéw w kraju
za pomocg zaledwie jednej z licznych, emocjonalnie dostrojonych tech-
nik negocjacyjnych, ktére opracowalem i wykorzystywalem przeciw
terrorystom i porywaczom, dlaczego miatbym nie stosowac ich w biz-
nesie? Jaka jest r6znica miedzy rabusiami napadajacymi na bank, bio-
racymi zakladnikéw, a dyrektorami generalnymi, stosujacymi taktyki

twardych negocjacji, aby zbi¢ cen¢ wartego miliard dolaréw przejecia?

2

BATNA (Best Alternative to Negotiated Agreement) — najlepsza z alternatyw
negocjowanego porozumienia; ZOPA (Zone of Possible Agreement) przedzial migdzy
warunkami brzegowymi - przyp. red.
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Jakby nie bylo, porywacze to po prostu biznesmeni usitujacy uzys-
ka¢ mozliwie jak najlepsza cene.

STARA SZKOtA NEGOCJACJI

Branie zakladnikéw i w konsekwencji negocjacje w sytuacjach za-
ktadniczych istnieja od niepamietnych czaséw. Stary Testament przy-
woluje mnéstwo przypowiesci o Izraelitach i ich wrogach wzajemnie
bioracych zakladnikéw, traktowanych jako tupy wojenne. Rzymianie
z kolei mieli zwyczaj zmusza¢ wladcow podleglych ksiestw do wysy-
tania synéw do Rzymu na nauke, aby w ten sposdb zapewni¢ sobie
ciaglos¢ ksigzecej lojalnosci.

A jednak do czaséw administracji Nixona negocjacje zwigzane
z sytuacja porwania zakladnika byly jako proces ograniczone do wy-
sylania oddzialéw i préb zastrzelenia porywaczy. W organach $ciga-
nia podejscie sprowadzalo si¢ mniej wiecej do prowadzenia rozméw
tak dlugo az uda nam sie odbi¢ zaktadnikéw za pomocg broni, innymi
stowy: stosowalismy metode¢ ,,na sif¢”.

Jednak seria katastrof z udzialem zaktadnikéw zmusita nas do
zmiany metody.

W 1971 roku zostalo zabitych 39 zakladnikow, gdy policja usito-
wala za pomocg broni sttumi¢ bunt w wigzieniu Attica w stanie Nowy
Jork. Potem, podczas igrzysk olimpijskich w 1972 roku w Mona-
chium, 11 izraelskich sportowcéw i treneréw zostalo zamordowanych
przez palestynskich porywaczy po nieudolnych prébach negocjacji
niemieckiej policji.

Ale najwigkszg inspiracja do zmiany instytucjonalnej w amery-
kanskich organach $cigania byt incydent na plycie lotniska w Jackso-
nville w stanie Floryda 4 pazdziernika 1971 roku.

W tamtym czasie Stany Zjednoczone opanowatla epidemia porwan
samolotéw; w 1970 roku w ciggu trzech dni zdarzylo si¢ ich pigc.
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W tak napietej atmosferze pewien niezréwnowazony psychicznie
czlowiek, ktéry nazywal si¢ George Giffe Jr., porwal samolot czartero-
wy lecacy z Nashville w stanie Tennessee na Bahamy.

Po tym Giffe zamordowal dwéch zaktadnikow - swoja przerazona
zone i pilota - a na koniec zabil sam siebie.

Tym razem jednak wina nie zostala przypisana porywaczowi;
obarczano nig w catosci FBI. Dwom zakladnikom udalo sie przeko-
na¢ Griffe'a do wpuszczenia ich na plyte lotniska w Jacksonville, gdzie
zatrzymali sig, aby zatankowa¢ paliwo. Jednak agenci stracili cierpli-
wos¢ i strzelili w silnik. To z kolei sktonilo Giffe’a do wybrania opcji
zbrojne;j.

W istocie oskarzenia postawione FBI byly tak powazne, ze gdy
zona pilota oraz corka Gifte'a wniosty pozew o spowodowanie §mierci,
zarzucajac FBI zaniedbanie, sad przyznal im racje.

W stanowigcym punkt zwrotny wyroku w sprawie Downs vs Sta-
ny Zjednoczone z 1975 roku Sad Apelacyjny Stanéw Zjednoczonych
orzekl, ze ,istniala lepsza alternatywa dla ochrony bezpieczenstwa za-
ktadnikow”, a takze, ze FBI zamienilo ,,co$, co bylo zakonczong suk-
cesem »gra na czas«, podczas ktdrej dwie osoby bezpiecznie opuscily
samolot, w »strzelaning«, w wyniku ktorej zginely trzy osoby” Sad
stwierdzil réwniez, ze ,racjonalng probe negocjacji nalezy podejmo-
wac przed taktyczng interwencja’”.

Sprawa porwania zalozona przez Downs doskonale ilustrowata
czego nie nalezy robi¢ w sytuacji kryzysowej, stajac sie motywacja
do opracowania obecnych teorii, szkolen i technik negocjacji w sytu-
acjach zakfadniczych.

Wkroétce po tragedii z udziatem Giffea Departament Policji Miasta
Nowy Jork (NYPD) stal si¢ pierwsza w kraju komenda policji, ktéra
powolata zespol specjalistow majacych za zadanie opracowanie pro-
cesu oraz przeprowadzanie negocjacji kryzysowych. W jej slady po-
szto FBI i inni.

Rozpoczela si¢ nowa era negocjacji.
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SERCE KONTRA ROZUM

Na poczatku lat osiemdziesigtych ubieglego wieku Cambridge w sta-
nie Massachusetts stalo si¢ o$rodkiem s$wiata negocjacji, poniewaz
wlasnie tam naukowcy reprezentujacy rozne dyscypliny zaczeli ze
soba wspolpracowac i zglebia¢ nowe, ekscytujace koncepcje. Wiel-
ki krok naprzéd zrobiono w 1979 roku, kiedy powstal Harvardzki
Projekt Negocjacyjny, majacy na celu udoskonali¢ teori¢, nauczanie
i praktyke negocjacji, tak by ludzie potrafili efektywniej radzi¢ sobie ze
wszystkim, poczawszy od traktatéw pokojowych po fuzje w biznesie.

Dwa lata pdzniej Roger Fisher i William Ury - wspolzatozyciele
projektu — napisali przelomowa rozprawe poswiecong negocjacjom,
zatytulowang Dochodzgc do TAK?, ktora catkowicie zmienila sposob
myslenia praktykow w tej dziedzinie.

Podejscie Fishera i Uryego zasadniczo polegalo na usystematyzo-
waniu procesu rozwigzywania problemoéw, tak by strony w negocja-
cjach mogty osiagna¢ obopdlnie satysfakcjonujacy rezultat — tytutowe
»tak”. Zgodnie z ich gtéwnym zalozeniem mdzg emocjonalny - zwie-
rzeca, niegodna zaufania i irracjonalna bestia — mozna bylo opanowac
dzieki bardziej racjonalnemu, ukierunkowanemu na rozwigzywanie
problemdéw nastawieniu umystu.

Ich system, z czterema podstawowymi filarami, byt fatwy w zasto-
sowaniu i przez to kuszacy. Jeden — oddziel osobe, emocje, od proble-
mu; dwa - nie skupiaj si¢ na stanowisku drugiej strony (o co prosi),
lecz zamiast tego skoncentruj si¢ na tym, co ja interesuje (dlaczego
o to prosi), aby$ mégt odkry¢, czego tak naprawde chce; trzy — wspol-
nie wypracujcie opcje, w ktérych obydwie strony osiagaja satysfakcje;
i cztery — ustalcie obopdlnie akceptowane standardy oceny mozliwych
rozwigzan.

> W. Ury, R. Fisher, B. Patton, Dochodzgc do TAK, Polskie Wydawnictwo Eko-
nomiczne, Warszawa 1981.
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Byla to genialna, racjonalna i doglebna synteza najbardziej za-
awansowanej teorii gry i doktryny prawa w tamtym czasie. Przez dtu-
gie lata od ukazania si¢ tej ksiazki, wszyscy — w tym FBI i New York
Police Department (NYPD) - stosowali w interakcjach negocjacyj-
nych podejscie zorientowane na rozwigzywanie probleméw. Wydawa-
to sie ono woéwczas niezwykle nowoczesneisprytne.

Tymczasem mniej wiecej w potowie drogi miedzy jednym kranicem
Stanéw Zjednoczonych a drugim, dwéch profesoréw patrzylo na wszyst-
ko, poczawszy od ekonomii po negocjacje, pod zupetnie innym katem.

Byli nimi ekonomista Amos Tversky i psycholog Daniel Kahne-
man. Wspdlnie stworzyli oni podwaliny ekonomii behawioralnej,
a Kahneman otrzymat Nagrode Nobla, wykazujac, ze czlowiek jest
bardzo nieracjonalnym zwierzeciem.

Swoimi odkryciami Tversky i Kahneman potwierdzili, ze emocje
maja wplyw na myslenie.

Jak mogliscie sie przekona¢, gdy szkoly biznesu, w tym réwniez
harwardzka, zaczynaly w latach osiemdziesigtych minionego wieku
uczy¢ negocjacji, caly proces byl przedstawiany jako prosta analiza
ekonomiczna. Byl to okres, w ktorym czotowi naukowcy w dziedzi-
nie ekonomii twierdzili, ze wszyscy jestesSmy ,,racjonalnymi aktorami”
Teza ta obowigzywala réwniez podczas zaje¢ poswieconych negocja-
cjom: przy zalozeniu, ze druga strona dziata racjonalnie i samolubnie,
starajac sie maksymalnie wykorzysta¢ swoja pozycje, celem stalo si¢
znalezienie najlepszej reakcji przy réznych scenariuszach, aby zmak-
symalizowa¢ wlasne korzysci.

Ten sposob myslenia zdumial Kahnemana, ktory dzieki wielolet-
nim badaniom w zakresie psychologii wiedzial, ze ,jest sprawa ewi-
dentng, ze ludzie nie sg ani w pelni racjonalni ani calkowicie samolub-
ni, a ich gusta z cala pewnoscia nie sg stabilne”

Dzigki kilkudziesi¢cioletnim badaniom prowadzonym wraz
z Tverskym Kahneman dowiodl, ze wszystkie istoty ludzkie cierpia na
skutek tzw. bledu badz znieksztalcenia poznawczego - nie-
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swiadomego i irracjonalnego procesu zachodzacego w mozgu, ktory
w sposob dostowny wypacza postrzeganie przez nas §wiata. Kahne-
man i Tversky odkryli ponad 150 tych proceséw.

Efekt sformulowania toznieksztalcenie poznawcze polegajace
na tym, ze ludzie podejmuja rézne decyzje, stojac w obliczu tego same-
go wyboru, w zaleznosci od sposobu jego przedstawienia (ludzie przy-
pisuja wieksza warto$¢ przejsciu z 90 procent do 100 — od wysokiego
prawdopodobienstwa do pewnosci — niz z 45 procent do 55, mimo ze
w obydwu przypadkach majg do czynienia z 10 punktami procento-
wymi). Teoria perspektywy wyjasnia natomiast, dlaczego podej-
mujemy nieuzasadnione ryzyko w obliczu niepewnych strat. Najstyn-
niejsza z nich to nieche¢ do straty, ktéra pokazuje statystycznie
wigkszg tendencje ludzi do podejmowania dzialan w celu unikniecia
straty niz w celu osiagniecia réwnorzednego zysku.

W 2011 roku Kahneman skodyfikowal swoje badania w bestselle-
rze zatytulowanym Putapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym®*.
Czlowiek - pisal - ma dwa systemy myslenia: system pierwszy, czy-
li umyst zwierzecy, jest szybki, instynktowny i emocjonalny; system
drugi natomiast jest powolny, rozwazny i logiczny. System pierwszy
ma o wiele wigkszy wplyw. W istocie kieruje on i steruje naszym my-
$leniem racjonalnym.

Niejasne przekonania, uczucia i wrazenia systemu pierwszego sta-
nowig gtéwne zrédto bezposrednich przekonan i przemyslanych de-
cyzji systemu drugiego. Stanowig zrédlo zasilajace rzeke. Reagujemy
emocjonalnie (system pierwszy) na sugesti¢ badz pytanie. Nastepnie
reakcja systemu pierwszego informuje i w efekcie tworzy reakcje sys-
temu drugiego.

Zastanow sie teraz nad nastgpujaca sprawa: w tym modelu, sko-
ro wiesz jak wplywac na pierwszy system myslenia twojego partnera,

na jego niewyartykutowane uczucia, poprzez sposéb formulowania

4

D. Kahneman, Pulapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzi-
na, Poznan 2012.
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i przedstawiania twoich pytan i stwierdzen, wowczas mozesz kierowa¢
racjonalnoscig jego drugiego systemu i w konsekwencji modyfikowaé
jego reakcje. To wlasnie stalo si¢ z Andym na Harvardzie. Pytajac:
»Jak mam tego dokona¢?” — wplynalem na jego emocjonalny umyst
systemu pierwszego, ktory zaakceptowal, Ze jego oferta nie jest dosta-
tecznie dobra. Wowczas jego system drugi zracjonalizowal sytuacje,
tak iz sensowne stalo si¢ przedstawienie mi lepszej oferty.

Jesli uwierzyles Kahnemanowi, prowadzenie negocjacji z wyko-
rzystaniem koncepcji systemu drugiego bez narzedzi do odczytywa-
nia, rozumienia i manipulowania emocjonalng podbudowa systemu
pierwszego, przypominalo proby zrobienia omletu, gdy nie wiesz, jak
rozbi¢ jajko.

FBI STAJE SIE EMOCJONALNE

W miare jak w latach osiemdziesiatych i dziewig¢édziesigtych ubiegle-
go stulecia pierwszy zesp6l zajmujacy si¢ negocjacjami zakladniczymi
w FBI rozrastal si¢ i zyskiwal coraz wigksze doswiadczenie w zakresie
umiejetnosci rozwigzywania problemow, stalo sie jasne, ze w naszym
systemie brakuje zasadniczego sktadnika.

W tamtym czasie pozostawalismy pod silnym wplywem lektury
Dochodzgc do TAK. Jako negocjator, konsultant i nauczyciel z kilku-
dziesiecioletnim do$wiadczeniem, nadal zgadzam si¢ z wieloma sku-
tecznymi strategiami negocjacyjnymi opisanymi w tej ksigzce. W cza-
sach, gdy zostala po raz pierwszy opublikowana, zawarte w niej idee
dotyczace opartego na wspodlpracy rozwigzywania probleméw byly
przelomowe; dostarczyla réwniez absolutnie niezbednych koncepcji,
takich jak przystepowanie do negocjacji z wczesniej wypracowana
najlepsza alternatywa dla negocjowanego porozumienia (ang. BATNA
— Best Alternative To a Negotiated Agreement).

To bylo genialne.
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Jednak po katastrofalnych skutkach oblezenia farmy Rubyego Ridgea
Randyego Weavera w stanie Idaho w 1992 roku oraz siedziby sekty Galaz
Dawidowa Davida Koresha w Waco w Teksasie w 1993 roku trudno byto
zaprzeczy¢, ze wigkszos$¢ negocjacji zaktadniczych nie stanowi przykladu
zastosowania racjonalnych sposobdw rozwigzywania problemoéw.

Czy kiedykolwiek probowates znalez¢ obopodlnie satysfakcjonu-
jace rozwiazanie, majac do czynienia z facetem, ktéry uwaza si¢ za
mesjasza?

Stawalo si¢ nader oczywiste, ze Dochodzgc do TAK nie dziala
w przypadku porywaczy. Niezaleznie od tego, ilu agentéw przeczytalo
te ksigzke z markerem w dloni, nie udoskonalifo to sposobu, w jaki
my, negocjatorzy w sytuacjach zakladniczych podchodzilismy do
osiggania porozumienia z porywaczami.

Istniala wyrazna przepas¢ pomiedzy genialng teorig zawarta
w ksiazce, a codziennym doswiadczeniem organdéw $cigania. Dlacze-
go wszyscy przeczytali te bestsellerowg ksigzke biznesowsa i okrzyk-
neli ja jednym z najlepszych tekstow dotyczacych negocjacji, a jedno-
czesnie tak nielicznym udawalo si¢ skutecznie korzystac z zawartych
w niej wskazéwek?

Czy bylismy idiotami?

Po Rubym Ridge’'u i Waco wiele 0s6b zadawalo to pytanie. Jed-
ng z nich byl Philip B. Heymann, zastepca prokuratora generalnego
Stanéw Zjednoczonych, ktory chcial sie dowiedzie¢, dlaczego nasze
techniki negocjacji zakladniczych byty tak kiepskie. W pazdzierni-
ku 1993 roku opublikowal on raport zatytutowany ,,Nauka z Waco:
proponowane zmiany w federalnych organach $cigania” (Lessons of
Waco: ProposedChanges in Federal Law Enforcement)®, podsumowuja-
cy opracowang podczas dyskusji panelowej grupy ekspertéw diagnoze
dotyczaca niezdolnosci organdw $ciagania do radzenia sobie ze zlozo-
nymi sytuacjami zakfadniczymi.

> PB. Heymann and United States Department of Justice, Lessons of Waco: Propo-
sed Changes in Federal Law Enforcement, U.S. Department of Justice, Waszyngton 1993.
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W rezultacie w 1994 roku dyrektor FBI Louis Freeh oglosit utwo-
rzenie grupy reagowania na sytuacje kryzysowe (Critical Incident Re-
spose Group - CIRG), stanowigcej oddzial taczony, w ktérego sktad
wchodzily jednostki do spraw negocjacji kryzysowych, zarzadzania
kryzysowego, nauk behawioralnych i ratowania zakladnikéw, majace
za zadanie zreformowanie negocjacji kryzysowych.

Jedynym problemem bylo to, z jakich technik powinnismy korzy-
sta¢ w naszej pracy.

Mniej wiecej w tamtym czasie dwaj najbardziej uhonorowani ne-
gocjatorzy w historii FBI - mdj kolega Fred Lanceley oraz m¢j byly
szef Gary Noesner - prowadzili zajecia z negocjacji zaktadniczych
w Oakland, w Kalifornii. Zadali wéwczas grupie 35 do$wiadczonych
przedstawicieli organéw $cigania proste pytanie o to, ilu z nich mia-
to do czynienia z klasyczng sytuacja negocjacyjna, w ktdrej najlepsza
technika byta technika rozwigzywanie problemoéw.

Ani jedna dlon nie pojawila si¢ w gorze.

Nastepnie zadali pytanie uzupelniajace, a mianowicie ilu stuchaczy
negocjowalo w dynamicznych, intensywnych i niepewnych okolicz-
nosciach, w ktérych porywacz doswiadczat kryzysu emocjonalnego
i nie miat Zadnych jasno sprecyzowanych zadan.

Wiszystkie dfonie uniosly si¢ w gore.

Sprawa byla jasna: skoro zdarzenia powodowane emocjami, a nie
racjonalne interakcje negocjacyjne stanowily gros spraw, z ktérymi
musieli radzi¢ sobie policyjni negocjatorzy, wigc nasze umiejetnosci
negocjacyjne musialy z laserowa precyzja skupi¢ sie wokdt tego, co
zwierzece, emocjonalne i irracjonalne.

Od tego momentu musielismy zacza¢ klas¢ nacisk nie na szkolenie
w zakresie negocjacji quid pro quo i rozwigzywania problemow, lecz
na edukacje w dziedzinie umiejetnosci psychologicznych potrzeb-
nych w sytuacjach interwencji kryzysowej. Emocje i inteligencja emo-
cjonalna musialy sta¢ sie kluczem do skutecznych negocjacji, a nie

problemami do przezwyci¢zenia.
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Potrzebne byly proste taktyki i strategie psychologiczne pomoc-
ne w uspokajaniu ludzi, nawigzywaniu relacji z nimi, zdobywaniu ich
zaufania, uzyskiwaniu werbalizacji potrzeb i przekonywaniu drugiej
strony o naszej empatii. Potrzebowalismy czego$ tatwego do naucza-
nia, do przyswojenia i do wykonania.

Jakby nie bylo, mowa byla o glinach i agentach, ktérzy nie byli za-
interesowani staniem si¢ naukowcami czy terapeutami. Zalezalo im
jedynie na zmianie zachowania osoby przetrzymujacej zaktadnikow
bez wzgledu na to, kim byla i czego chciala, a takze zmianie okolicz-
nosci sytuacji kryzysowej na tyle, by méc zapewni¢ bezpieczenstwo
wszystkich uczestniczacych w niej oséb.

Poczatkowo FBI eksperymentowalo zaréwno z nowymi, jak i sta-
rymi technikami terapeutycznymi opracowanymi przez terapeutdw.
Umiejetnosci te mialy na celu stworzenie pozytywnych relacji z ludz-
mi poprzez demonstrowanie zrozumienia dla tego przez co przecho-
dza i jak si¢ w zwigzku z tym czuja.

Wiszystko zaczyna si¢ od przestanki o uniwersalnym zastosowaniu,
zgodnie z ktéra ludzie chcg by¢ zrozumiani i akceptowani. Stuchanie
stanowi najtansze, lecz najefektywniejsze ustepstwo, na ktére mozemy
péjs¢, aby im to zapewnié. Poprzez intensywne stuchanie negocjator
okazuje empatie i wyraza szczere pragnienie, by lepiej zrozumiec, cze-
go doswiadcza druga strona.

Badania w dziedzinie psychoterapii dowodza, ze gdy jednostka
czuje si¢ stuchana, sama rowniez ma tendencje do bardziej uwaz-
nego wstuchiwania si¢ w siebie oraz do otwartej oceny i interpre-
tacji wlasnych uczu¢ i mysli. Ponadto jej postawa staje si¢ mniej
defensywna i opozycyjna, a ona sama bardziej sktonna wystucha¢
innych punktéw widzenia, co przenosi ja w spokojne i logiczne re-
jony, w ktérych dobrze radzi sobie z rozwigzywaniem problemow
dochodzac do TAK.

Cala koncepcja, ktora poznasz jako najwazniejszy element niniej-
szej ksiazki, nosi nazwe empatii taktycznej. Polega ona na stu-
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chaniu pojmowanym jako sztuka walki, na rownowazeniu subtelnych
zachowan inteligencji emocjonalnej i umiejetnosci asertywnego wy-
wierania wplywu w celu zyskania dostepu do umystu drugiego czlo-
wieka. Wbrew powszechnej opinii stuchanie nie jest bierng aktywno-
$cig. To najbardziej aktywna rzecz, jakg mozesz zrobic.

Kiedy juz zaczeliSmy rozwija¢ nasze nowe techniki, $wiat nego-
cjacji podzielil si¢ na dwa nurty: negocjacje nauczane w czotowych
krajowych szkolach nadal podazaly dawno wytyczonag $ciezka racjo-
nalnego rozwigzywania problemdw, podczas gdy - jak na ironie — my,
glaby z FBI, zaczelismy szkoli¢ naszych agentéw w zakresie nieprzete-
stowanego systemu opartego na psychologii, terapii i interwencji kry-
zysowej. Gdy Ivy League nauczala matematyki i ekonomii, my stawa-
lismy si¢ ekspertami w dziedzinie empatii.

I nasz sposob dziatal.

ZYCIE TO NEGOCJACJE

I cho¢ zapewne ciekawi cig, w jaki sposob negocjatorzy z FBI sktania-
ja najtwardszych facetéw na $wiecie do oddania swoich zaktadnikéw,
by¢ moze daleki jestes od zastanawiania sie, co wspélnego z twoim
zyciem majg negocjacje zakladnicze. Na szczgs$cie naprawde niewielu
ludzi jest zmuszonych do pertraktowania z islamskimi terrorystami,
ktorzy porwali ich bliskich.

Zdradze ci pewien sekret: Zycie to negocjacje.

Wiekszos¢ interakeji, ktére mamy w pracy i w domu, to negocjacje
sprowadzajace si¢ do wyrazenia prostego, zwierzecego impulsu: chce.

~Chce, aby$ uwolnil zakladnikéw” - to oczywiscie bardzo ade-
kwatny przyktad w odniesieniu do niniejszej ksigzki.

Lecz takze:

»Chce, abys zaakceptowal ten milionowy kontrakt”

»Chce zaptaci¢ 20 tysiecy dolaréw za ten samochdd”.
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»Chce, abys dal mi dziesiecioprocentowa podwyzke”

Oraz:

»Chce, abys poszedt spa¢ o dziewiatej”

Negocjacje pelnig dwie odrebne, istotne funkcje - zbierania in-
formacji i wplywania na zachowanie - obejmujac niemal wszystkie
interakcje, w ktorych kazda ze stron chce czego$ od tej drugiej. Twoja
kariera, finanse, reputacja, Zycie milosne, a nawet los twoich dzieci
- w pewnym stopniu wszystko zalezy od twoich umiejetnosci nego-
cjacyjnych.

Negocjacje — o czym niebawem si¢ dowiesz - to nic innego jak ko-
munikacja z rezultatami. Otrzymanie od Zycia tego, co si¢ chce, spro-
wadza si¢ do uzyskania tego od innych ludzi. Konflikt miedzy dwiema
stronami jest czyms$ nieuniknionym we wszystkich relacjach. Dlatego
wiedza na temat tego, jak angazowac si¢ w ten konflikt, by bez wyrza-
dzania szkdd zyskac to, co sie chce, jest przydatna, a nawet kluczowa.

W niniejszej ksigzce czerpi¢ z mojego ponad 20-letniego do-
$wiadczenia zawodowego zwigzanego z pracg w Federalnym Biurze
Sledczym, aby wyodrebnia¢ wdrazane niegdy$ przeze mnie zasady
i praktyki, ktdre zloza si¢ na nowe podejscie, majace na celu pomoc ci
rozbroi¢, przekierowac i rozpracowac twojego partnera w praktycznie
kazdego typu negocjacjach - i to w sposob afirmujacy relacje.

Tak, dowiesz sie, w jaki sposob wynegocjowalismy uwolnienie nie-
zliczonych zakladnikéw. Dowiesz si¢ réwniez, w jaki sposoéb wyko-
rzystywac gleboka znajomos¢ psychologii czlowieka do negocjowania
nizszej ceny samochodu, wyzszej podwyzki i pory kladzenia si¢ spac
dziecka. Niniejsza ksigzka nauczy ci¢ odzyskiwa¢ kontrole w rozmo-
wach majacych wplyw na twoje Zycie osobiste i kariere zawodowa.

Pierwszym krokiem w opanowywaniu sztuki codziennych nego-
cjacji jest wyzbycie sie awersji do negocjacji. Nie musisz ich lubi¢;
wystarczy, ze zrozumiesz, ze tak po prostu funkcjonuje $wiat. Nego-
cjowanie nie oznacza zastraszania ani pognebiania nikogo. To branie
udzialu w emocjonalnej grze, do ktoérej ludzkos¢ zostata stworzona.
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BYLY NEGOCJATOR FBI ZDRADZA TECHNIKI
NEGOCJACJI, KTORE SPRAWDZAJA SIE NAWET
W NAJTRUDNIEJSZYCH SYTUACJACH!

Chris Voss wielokrotnie stawat twarza w twarz z przestepcami, ktorzy wzieli zaktadni-
kéw. Jako gtowny negocjator FBI gruntownie przetestowat opisane przez siebie techniki
i dowiodt ich skutecznosci.

Jego ksiazka Negocjuj, jakby od tego zaleZato twoje Zycie! znakomicie taczy narracje
w stylu thrillera z elementami technik negocjacyjnych. Poprowadzi cig do $wiata negocjacji
o0 wysoka stawke. Znajdziesz w niej migdzy innymi trzymajace w napigciu zakulisowe relacje
z dramatycznych wydarzen rozgrywajacych sie na opanowanych przez gangi ulicach Haiti
czy ze stale komplikujacej sie sytuacji napadu na bank w Brooklynie.

Chris Voss opisuje umiejetnosci i strategie negocjacyjne, ktére pomogty jemu i jego kolegom
odnies¢ sukces w najtrudniejszych sytuacjach, gdy w gre wchodzito ratowanie ludzkiego zy-
cia. Ten Swiatowej klasy negocjator pokazuje, jak korzystac z tych narzedzi w miejscu pracy
i w kazdej innej dziedzinie zycia. Przedstawia dziewiec efektywnych zasad - sprzecznych
z intuicjg taktyk i strategii - abys i ty mogt stac sie bardziej przekonujacy zaréwno w zyciu
zawodowym, jak i osobistym.

To pasjonujaca lektura, petna rad do natychmiastowego wykorzystania - dla negocjato-
réw zmagajacych sie z najtrudniejszymi sytuacjami, ale takze dla osob pragnacych lepiej
radzic sobie z codziennymi konfliktami w pracy i w domu.

ADAM GRANT

profesor Wharton School of Business,
autor ksiazek Buntownicy oraz Dawaj i bierz

Podkresla znaczenie inteligencji emocjonalnej, lecz nie kosztem mocy niezbednej do
osiggania porozumien. Jest to ksigzka pidra bytego negocjatora FBI - kogos, kto nie uzna-
wat ,nie” za odpowiedZ - co czyni jg fascynujaca lektura. Jednoczesnie jest to pozycja
niezwykle praktyczna. Na jej stronach znajdziesz opis technik, ktore pomoga ci wynego-
cjowac to, co chcesz.

DANIEL H. PINK
autor bestsellera Drive. Kompletnie nowe spajrzenie na motywacje
Patronat medialny: ISBN 978-83-8087-222-6
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