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WPROWADZENIE

Negocjacje sa stresujace. Nawet dla mnie. Stawka jest wiele
rzeczy: pienigdze (czasami tak wielkie, Ze moga zmienic zycie),
okazja, czas, relacje i reputacja. Negocjacje potrafig wydoby-
wac z ludzi to, co najgorsze, gdy probuja wykorzysta¢ druga
strone lub kiedy naiwnie nasladujg twardych negocjatorow,
o ktorych styszeli.

Czy nie bytoby lepiej, gdyby istniat uniwersalny, oparty na
jakichs zasadach sposdb negocjowania? Czy nie bytoby jeszcze
lepiej, gdyby istniat sposéb na wzajemne sprawiedliwe trak-
towanie w negocjacjach? Ksigzka Jak podzieli¢ tort prezentuje
nowe podejscie, ktore spetnia obie funkcje i ktérego przez ostat-
nie pietnascie lat uczytem w Yale School of Management stu-
dentéw studiéw MBA oraz zarzadzajgcych najwyzszego szczebla,
a takze 350 tysiecy uczestnikow otwartego kursu online na
platformie Coursera. Stosowatem to podejscie, gdy sprzedawa-
tem swojg spotke koncernowi Coca-Cola. To proste, praktycz-
ne podejScie oparte na pomystach zaczerpnietych z teorii gier.
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Podobnie jak wszystkie nowe pomysty jest ono rowniez stare.
Fundamentalne zatoZzenia mozna znalez¢ w liczagcym dwa ty-
sigce lat Talmudzie Babilofiskim (przyjrzymy sie blizej temu
powigzaniu w rozdziale 9).

Zaczne od tego, ze postaram sie pomoc ustalié, o jakg staw-
ke chodzi w negocjacjach — nazywam jg ,tortem”. Tort jest
dodatkowa warto$cig wykreowang porozumieniem, aby méc
wspdlnie pracowaé. Gdy zobaczysz ten tort, zmienisz swoj spo-
s6b mySlenia o sprawiedliwosci i sile w negocjacjach. Pojecie
»dzielenie tortu” jest powszechne w negocjacjach. Jednak wiek-
szo$§¢ ludzi dzieli niewtaSciwy tort. Skupiaja sie na catkowitej
warto$ci, a nie na wartoSci uzyskanej dzieki porozumieniu.
W konsekwencji spierajg sie o niewtasciwe liczby i rzeczy oraz
zajmuja pozycje, ktére uwazaja za rozsadne, a w rzeczywisto-
Sci sg one jedynie dbaniem o wilasny interes. Trudng czeScig
negocjacji jest poprawne oszacowanie wielkoSci tortu. Gdy
stawka zostanie wlaSciwie okreSlona, tatwiej bedzie dojsé do
porozumienia.

W negocjacjach chodzi o tworzenie i wychwytywanie war-
toSci. W kwestii tworzenia wartoSci ksigzka Rogera Fishera
i Williama Ury’ego Dochodzgc do TAK* nauczyla §wiat, jak
osiggnac sukces, skupiajac sie na interesach, a nie na pozycji.
Nierozwigzany pozostal zagmatwany problem, jak podzieli¢
wykreowane korzysci — czy to synergie w transakcji przejecia,
czy oszczednos$ci kosztow przy wspdlnym skorzystaniu z Ube-
ra. Powstajgce przy takich okazjach napiecie sprawia, ze wielu
ludzi bardzo nie lubi negocjowac.

Chcac zatagodzic to napiecie, niektérzy negocjatorzy odwo-
tuja sie do uczciwosci: ,,Datem ci uczciwg oferte. Powinienes$ jg
przyjac”. Jednak to, co wydaje sie uczciwe jednej stronie, moze
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nie wyglada¢ tak dla drugiej. Jedna strona moze zaoferowac
mniej niz potowe i nadal nazywac to sprawiedliwym, poniewaz
drugiej stronie bardziej zalezy na transakcji. W innych okolicz-
noSciach jedna strona moze twierdzi¢, ze sprawiedliwie bedzie
podzieli¢ wszystko doktadnie po potowie, nawet jesli punkty
wyjScia sg rdzne. Mysle, Ze takie podziaty nie odzwierciedlaja
prawdziwej natury sprawiedliwoSci w negocjacjach.

Inni negocjatorzy odwotujg sie do argumentéw sitowych.
Jedna strona bedzie argumentowaé, Ze jest uprawniona do
wiekszego udziatu, poniewaz: jest wieksza, ktadzie wiecej na
stole, tatwiej moze sie wycofaé, ma wiecej opcji itp.

Dowiesz sie, jak dosta¢ potowe wartosci, ktorg wykreowa-
tes, bez wzgledu na wielko$¢. Z takim odwotywaniem sie do
sity mamy do czynienia bardzo czesto. Typowym rezultatem
jest dzielenie proporcjonalne, w ktérym proporcje moga wy-
raza¢ wielko$¢ (jednostki, przychody, zyski, zainwestowane
Srodki) lub co$ innego, co mozna uznac za miare sity. Mysle,
ze takie podziaty sg btedne i nie odzwierciedlajg prawdziwej
natury sity negocjacji.

Ta ksigzka wprowadza nowatorskie podejscie, ktore ukazuje
prawdziwg site graczy i sprawiedliwie uwzglednia ich wktad.
Catkiem nowg czescig jest konkluzja, Ze tort powinien zostac
podzielony na réwne czeSci, co nie oznacza, ze obie strony za-
koncza negocjacje z tg sama kwota. To, co jest réwno dzielone,
to nie suma catkowita, ale warto$¢ dodana, wykreowana dzieki
dojSciu do porozumienia, czyli wtasnie tort negocjacyjny. Po-
niewaz ten réwny podziat fundamentalnie zmienia sposéb po-
strzegania sity, moze pojawic sie opor — szczegdlnie z tej strony,
ktéra osigga korzysci z iluzji sity w ramach status quo. Z tym
oporem mozna sobie jednak poradzic i wyjasnie, jak to zrobic.
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Dzieki ksigzce Jak podzieli¢ tort poznasz praktyczne, opar-
te na teorii podejscie do negocjacji. Piszac o praktycznym po-
dej$ciu, mam na mysli to, ze zostalo sprawdzone w praktyce.
Przeczytasz, jak ono pomogto mi przeformutowaé negocjacje
o naprawde wysoka stawke, gdy Coca-Cola kupowata Honest
Tea, firme, ktora zalozytem ze swoim bytym studentem Sethem
Goldmanem (na odwrocie s3 nasze imiona - Seth & Barry).
Te negocjacje odbywaty sie w 2008 roku, kiedy teoria po raz
pierwszy wyszta poza sale wyktadowa. Do tego czasu byla to
idea kietkujaca podczas zajec z negocjacji, ktére prowadzitem
w Yale. Zasada tortu zostata stworzona z koniecznosci, aby
pomadc w przezwyciezaniu uzasadnionego sprzeciwu Coca-Co-
li, poniewaz nie chciata ptaci¢ za wartos¢, ktérg sama pomo-
gla wykreowaé. Na poczatku zgodziliSmy sie podzieli¢ tort
bez wzgledu na to, jak bedzie wygladatl, co byto dla obu stron
zacheta, by powstat jak najwiekszy. Dokladnie to zrobilismy.

Podejscie nawigzujgce do tortu nie odnosi sie wytgcznie do
negocjacji korporacyjnych o wysoka stawke. Dowiesz sie, jak
koncepcja tortu pomoze ci poprowadzi¢ negocjacje, jesli kiedy$
bedziesz musiat zawrze¢ umowe najmu albo odkupi¢ nazwe do-
meny od squattera. Nauczysz sie lepiej dzieli¢ koszty miedzy
partneréw, gdy korzySci s3 nieréwne. Dowiesz sie, jak spryt-
ni prawnicy z Nowego Jorku zajmujacy sie nieruchomo$ciami
wykorzystujg koncepcje tortu, aby odbi¢ sobie niekorzystny
domyslny podziat oszczedno$ci podatkowych — zyskujgc w ten
sposob dodatkowe kilka tysiecy dolaréw dla swoich klientow -
i rowniez nauczysz sie to robic.

Koncepcja tortu zmieni twoje podejscie do negocjacji w biz-
nesie i w zyciu osobistym. Pozwoli ci spojrze¢ na negocjacje ja-
Sniej i bardziej logicznie. Doprowadzi do kompromisu, w ktérym
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zastosowana zasada nie bedzie zwigzana ze specyfikg sytuacji.
Pomoze znaleZ¢ argumenty, ktore przekonaja innych, i wykazaé
niespoéjnosci w ich podejsciu.

Podziat tortu sprawdza sie wtedy, gdy jest mozliwos¢ wspot-
pracy z drugg strong w celu maksymalizacji warto$ci, ktorg
wspblnie kreujecie. Jak wkrotce zobaczysz, dziata to rowniez
w przypadku, gdy drugiej stronie nie zalezy na sprawiedliwo-
Sci ani na perspektywie tortu. Poniewaz podejScie to opiera sie
na przyjetych zasadach i prowadzi do sprawiedliwych rezulta-
tow, stwarza potencjat do negocjacji bez catego tego pozerstwa.
Osiggniecie sprawiedliwego podziatu umozliwia obu stronom
skoncentrowanie energii na stworzeniu jak najwiekszego tortu.
Koncepcja tortu bardzo pomaga w ztagodzeniu napiecia miedzy
tworzeniem i przechwytywaniem wartoSci.

Wkrotce stanie sie oczywiste, ze ta ksigzka zawiera wie-
cej liczb niz typowy poradnik negocjacyjny. Te liczby czemu$
stuza. Pomagajq zrozumieé logike tortu w réznych jego zasto-
sowaniach. Szczegoty pozwolg ci w petni zapozna¢ sie z przy-
ktadami. Bedziesz miat wystarczajaco duzo informacji, aby
odpiera¢ argumenty, zamiast przyjmowac odpowiedzi na wiare.
Mam nadzieje, Ze dyskusja przypadku MBA bedzie dla ciebie
ekscytujacym doSwiadczeniem. RéwnoczeSnie dotoze staran,
aby liczby byty proste — nie bedziesz musiat uzywac Excela.

By¢ moZze sie zastanawiasz, czy nie namawiam cie, Zzeby$
byt zbyt logiczny i zbyt analityczny. A co zemocjami i empatig?
Oczywiscie, emocje majg znaczenie. Tak, empatia jest wazna.
Faktycznie to bardzo racjonalne byé empatycznym. Jednak logi-
ka w negocjacjach ma fundamentalne znaczenie i jest znacznie
mniej zrozumiata. Posiadanie logicznego argumentu - zasady,
do ktoérej sie odwotujemy — moze poméc w ostudzeniu emocji.
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To wiasnie logika tortu umozliwia zajecie stanowiska zgodnego
z przyjetymi zasadami.

Nie martw sie, ta ksigzka nie jest typowym poradnikiem
negocjacyjnym. Pierwsza czes¢ skupia sie na logice, druga kon-
centruje sie na empatii. Narzedzia i przyktady zostaty opraco-
wane tak, aby pomoc ci by¢ mniej egocentrycznym, a bardziej
allocentrycznym - skoncentrowanym na innych. Empatia, a nie
wspotczucie czy mitosierdzie, pomoze ci lepiej zrozumieé cele
drugiej strony, a tym samym powiekszy¢ tort. Logika zapewni ci
otrzymanie sprawiedliwej czesci. Jesli potrafisz potaczyc logike
z empatia, bedziesz miat to, co najlepsze z postaci Komandora
Spocka i Kapitana Kirka.

Z tym wszystkim ruszamy $§miato tam, dokad nie zaszta do-
tad zadna ksigzka o negocjacjach.



TORT



ROZDZIALA

PIZZA

Mieszkam i pracuje w New Haven w stanie Connecticut. Miasto
to stynie, oprocz Uniwersytetu Yale, z pizzy. Niektorzy sg za-
gorzatymi i lojalnymi wielbicielami restauracji Sally’s, a inni
Pepe. Widzac dtugie kolejki, mozna pomysle¢, Ze trudniej sie
do nich dostac niz na Yale. To dlatego, Ze ich pizza z matzami
jest klasg samg w sobie. Ryzykujac przyznanie racji ktorejs ze
stron, obserwuje negocjacje nad pizza od Pepe.

PIZZERIA
NAPoLETANA
E5T-1928

Alice i Bob dostang od Pepe pizze z matzami pokrojona na
12 kawatkow, jesli dojdg do porozumienia, jak jg podzieli¢ mie-
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dzy siebie. Jesli sie nie dogadaja, to dostang od Pepe pizze, ale
tylko jej potowe, z podziatem preferencyjnym: cztery kawatki
trafig do Alice, a dwa do Boba.

Jest wiele zachet, aby dojs¢ do porozumienia. Problem po-
lega na tym, Ze jest wiele rozwigzan korzystnych dla kazdej ze
stron, ale jedne sg lepsze dla Alice, a inne dla Boba. Musza wy-
bra¢ jedno. Wiekszos¢ ludzi przyjmuje jedng z dwoch perspek-
tyw co do tego, jak Alice i Bob moga negocjowac porozumienie.

PERSPEKTYWA
PERSPEKTYWA SItY 9PgAw|EDL|woéc|

I
8 w,

KVE‘V}

BRAK
OROZUMIENIA

Pierwsza perspektywa to perspektywa sity. Alice zaczyna
z wiekszg sitg - powinna dostaé dwa razy wiecej: osiem kawat-
kow dla Alice i cztery dla Boba.
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Druga perspektywa to perspektywa sprawiedliwo$ci. Obie
strony skupiaja sie na tym, co ostatecznie dostang. W tym sce-
nariuszu dzielg pizze na potowe: Alice dostaje szes§¢ kawatkow
i Bob dostaje sze§¢ kawatkow.

Jest jeszcze inny — i bardziej logiczny — sposob podziatu
pizzy. Skupia sie na tym, o co tak naprawde chodzi w negocja-
cjach: o dodatkowe sze$¢ kawatkdéw zdobyte dzieki dojSciu do
porozumienia. Jesli Alice i Bob sie nie dogadaja, to bedg mie¢
facznie 6 kawatkow (4 + 2). Jesli osiggng porozumienie, beda
miec t3cznie 12 kawatkow. Wartoscig dodang dojscia do porozu-
mienia jest zwiekszenie liczby otrzymanych wspélnie kawatkow
z szeSciu do dwunastu. To jest wiasnie ta stawka, czyli to, co
nazywam tortem negocjacyjnym. Aby uzyskac te szeS¢ dodatko-
wych kawatkow, potrzebne jest takie samo zaangazowanie Alice
i Boba. Poniewaz ich sita jest rowna, sze$¢ kawatkéw powinno
zosta¢ podzielone po réwno. Oprocz tego w przypadku niedoj-
Scia do porozumienia kazda ze stron otrzymuje swojg sume
gwarantowang. To prowadzi ostatecznie do takiego podziatu:
4 + 3 = 7 kawatkoéw dla Alice i 2 + 3 = 5 kawatkow dla Boba.

Chot moze to zabrzmie¢ dziwnie, wiekszos¢ ludzi gubi sie
w koficu w tym, o co tak naprawde toczg sie negocjacje. Spieraja
sie raczej o dwanaScie kawatkdow, a nie o sze§¢. Skupiaja sie na
catej pizzy, a nie na istotnej czeSci negocjacji. Tort negocjacyj-
ny wydaje sie oczywisty i w zasiegu wzroku. Gdy spojrzysz na
negocjacje w kategoriach istotnej czesci tortu, logiczny wyda-
je sie wniosek, Ze ta istotna cze$¢ powinna zosta¢ podzielona
réwno. To wlasnie do tego powinienem cie przekona¢. Potem
dam ci narzedzia do przekonywania innych.

W pierwszym kroku chce wyjasnié, co jest nie tak ze status
quo. W mojej opinii perspektywa sity myli wltadze posiadang poza
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negocjacjami z sitg w negocjacjach. Dlaczego tgczna liczba powin-
na zostac podzielona proporcjonalnie do liczby opcji na wypadek
niedojScia do porozumienia? Kawatki pizzy nie negocjuja ze sobg
— Alice i Bob tak. Podczas gdy podziat w stosunku 8:4 wydaje sie
rozsagdnym rozwigzaniem, poniewaz odzwierciedla proporcje
iloSci gwarantowanej w razie braku porozumienia, nie ma zad-
nego powodu, aby ostatecznie podzieli¢ cato§é w takiej proporcji.

Jednym ze sposobow ukazania stabosci argumentu za propor-
cjonalnoscig jest rozwazenie innego scenariusza, takiego, w kto-
rym Bob nie dostaje zadnego kawatka, a tylko kilka okruchow,
gdyby nie zostafo osiggniete porozumienie. Proba odzwiercie-
dlenia w podziale catej pizzy takiej proporgji, jak w ilosci gwa-
rantowanej w przypadku braku porozumienia, doprowadzitaby
do absurdalnie wysokiego wskaznika liczby kawatkow (dazacego
do nieskonczonosci), co sugerowatoby, ze wszystkie dwanascie

kawatkow przypadnie Alice.

Kto$ moze twierdzié, ze Bob jest na stabszej pozycji przetar-
gowej, poniewaz w sytuacji braku porozumienia otrzyma tylko
dwa kawatki. Alice dostanie cztery. Ten argument rozmija sie
jednak z celem negocjacji. Jesli Alice i Bob nie osiggna porozu-
mienia, Alice nie dostanie nic wiecej oprocz czterech kawatkow,
tak samo jak Bob - on nie dostanie nic wiecej oproécz dwoch
kawatkow. W skutecznych negocjacjach chodzi o to, aby wyjsc¢
z sytuacji braku porozumienia. W przypadku Alicji i Boba kazde
z nich jest tak samo potrzebne do osiggniecia porozumienia,
zatem ich sita jest jednakowa.

Drugie podejscie, rowny podziat catosci, jest zbyt uprosz-

czonym pojmowaniem sprawiedliwoSci. W sytuacji, w ktorej
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dzielimy dwana$cie kawatkéw, Alice i Bob nie sg na tych sa-
mych pozycjach. Alice ma wiekszg wartos¢ gwarantowang na
wypadek braku porozumienia. Gdyby podziat 6:6 byt napraw-
de sensownym odzwierciedleniem sprawiedliwo$ci, powinien
obowigzywac w kazdym przypadku braku porozumienia. A nie
obowigzuje. Popatrzmy, co sie stanie, gdy liczba gwarantowana
Alice w przypadku braku porozumienia wzro$nie do siedmiu
kawatkow, a dla Boba pozostang dwa. Jesli sprawiedliwos¢
oznacza podziat 6:6, Alice odrzuci taka propozycje. Bedzie
wolata zatrzymac¢ swoje gwarantowane siedem kawatkow niz
przyjac szesSc. Wprawdzie ta wada réwnego podziatu moze nie
by¢ oczywista, gdy iloSci gwarantowane na wypadek braku
porozumienia wynosza cztery i dwa, jednak widzimy, Ze przy-
jecie jako zasady sprawiedliwosci podziatu catoSci na dwa jest
fundamentalnie wadliwe.

Podziat catoSci jest czesto popetnianym btedem. Powiedzmy,
ze okreS§limy w sposdb losowy liczby kawatkow przypadajace
Alice i Bobowi, gdyby nie osiggneli porozumienia, a potem ka-
zemy im negocjowac. Co przewidujesz? Wiasnie taki ekspery-
ment zostat przeprowadzony przez Nejata Anbarciego i Nicka
Feltovicha?. Zaktadajac, ze obie liczby gwarantowane na wy-
padek braku porozumienia byty mniejsze niz potowa catosci,
w 42 procentach przypadkéw strony dzielity calos$¢ na dwie
réwne czesci. To brzmi uczciwie i Zadnej stronie nie optaca
sie odejs¢ od stotu. Jednak gdy tylko liczba przypadajaca jed-
nej ze stron w przypadku braku porozumienia przekraczata
potowe, na rowny podziat decydowato sie mniej niz 8 procent
negocjujacych.

Chodzi tutaj o to, ze obie strony poszukiwaty sprawiedli-
wego rozwigzania. Problem polega na tym, Ze nie nauczyty sie
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dostrzegac istotnej czeSci tortu jako 12 - (4 + 2) = 6 kawatkow,
wiec staraja sie dzieli¢ niewlasciwg sume. Dzielg dwanascie,
a nie szeS¢ kawatkow. Dobrze jest troszczy¢ sie o sprawiedli-
wos¢, ale zasada sprawiedliwego podziatu powinna by¢ odno-
szona do istotnego w negocjacjach tortu, a nie do catosci. Jesli
chodzi o sze§¢ negocjowanych kawatkéw tortu, Alice i Bob
sg w idealnie symetrycznej sytuacji, na rownych pozycjach
i jednakowo potrzebni. Sprawiedliwg rzeczg jest rowny podziat
negocjacyjnego tortu.

Tort negocjacyjny ztozony z szeSciu kawatkow jest dzielony
na dwa razy po trzy kawatki. Kazda strona otrzymuje swojg ilos¢
gwarantowang plus potowe przedmiotu negocjacji. Alice kohczy
wiec z 4 + 3 = 7 kawatkami, a Bob dostaje 2 + 3 = 5 kawatkow.

W dzieleniu tortu negocjacyjnego nie chodzi wytgcznie
o sprawiedliwo$¢. Alice i Bob majg jednakowa site. Jesli Alice
nie zgodzi sie na podziat, tort negocjacyjny zostanie utracony.
To samo odnosi sie do Boba. Nie da sie powiedzie¢, ze ktoras
ze stron moze bardziej niz druga przyczynic sie do utworzenia
tortu negocjacyjnego ztozonego z szeSciu kawatkéow. W trakcie
negocjacji, gdy celem jest stworzenie dodatkowej wartoSci poza
tym, od czego wychodza strony, obie strony sg catkowicie syme-
tryczne. Maja one rozng site poza negocjacjami, co odzwiercie-
dla sie w nierownych iloSciach gwarantowanych w przypadku
braku porozumienia. Ale to nie ma wptywu na podziat tortu
negocjacyjnego.

Poznates juz sekretny sos. To moze sie wydawac podejrzanie
proste w przypadku pizzy, przynajmniej z perspektywy czasu.
Jesli zastosujemy to podejscie do bardziej skomplikowanych,
rzeczywistych problemoéw, przyktad z pizza bedzie podstawa
wszystkiego, co zrobimy.
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Pamietajcie, ze kiedy bede uzywac terminu ,tort”, zawsze
bede miat na mysli tort negocjacyjny. Ten, ktéry ma znaczenie.
Jak juz wspomniatem na poczatku, trudng czes$cig negocjacji
jest poprawne okre$lenie wielkoSci tego tortu. Nie zawsze jest
to tak oczywiste i bezpoSrednie, jak w przyktadzie z pizzg. By¢
moze bedziesz musiat wspotpracowac z druga strong, aby od-
kry¢, jak wyglada tort. Rozpoznanie tortu jest kluczem do tego,
aby otrzyma¢ potowe. A gdy juz rozwigzesz problem podziatu
tortu, bedziesz mogt skupi¢ uwage na wspotpracy majacej na
celu jego powiekszenie.

Zaczynajmy!



NEGOCJACJE

Tym, co sie najbardziej liczy w udanych negocjacjach, sg nie tylko
korzysci materialne. Przede wszystkim sg to strony niezbedne
do sfinalizowania transakcji. Jedli ,tort”, o ktéry toczy sie walka,

zostanie prawidtowo okreslony i wyceniony, wszyscy bedg mieé

takie same szanse, aby osiggngé swdj cel.

Barry Nalebuff, profesor w Yale School of Management, oferuje nowsa,
sprawdzona metode prowadzenia negocjacji, ktéra:

pomaga okresli¢ faktyczng warto$é przedmiotu negocjacji, czyli
v tytutowego tortu,

ukazuje prawdziwg site negocjujgcych graczy i sprawiedliwie
¥ uwzglednia ich wkitad,

pozwala sie skupié na stworzeniu jak najwiekszego tortu dzieki
¥ wspotpracy,

gwarantuje, ze kazda ze stron dostanie réwng cze$é negocjowanej
¥ wartosci.

Autor podaje wiele praktycznych przyktadéw i dokonuje wnikliwej analizy wy-
branych przypadkéw. Zobaczysz, jak podejscie Nalebuffa pomogto przeformu-
towaé negocjacje o wysoka stawke, gdy koncern Coca-Cola kupowat Honest
Tea — firme, ktérg Barry zatozyt wspélnie z Sethem Goldmanem. Dowiesz sie,
w jaki sposéb przekonaé wszystkich i znalez¢ sprawiedliwe rozwigzanie oraz

co zrobié, by powiekszyé tort.

Dzielenie tortu dziata zaréwno w biznesie i polityce, jak i w zyciu codziennym,

usuwa niepotrzebne obawy i stres, przez ktére wielu ludzi nie lubi negocjowac.
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PATRONI: Ksiqika dostgpna takiejako e-book.
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