משא ומתן – ד"ר יאיר עמיחי - המבורגר              הוקלד ונערך ע"י שרון עזרא                     סמסטר א' תשס"ג - 2003

פרק א' - היבטים רציונליים ולא רציונלים בהתנהגות האדם

חלק זה עוסק בהבנת מורכבותו של האדם תוך דגש על היבטים לא רציונלים בהתנהגותו.
1. תופעת הקונפורמיות - 

תופעת הקונפורמיות מצביעה על רצון של אנשים להיות חלק ממשהו משמעותי ולהיות שייך. אנשים רוצים "ליישר קו" ולא רוצים להיות ב"צד השני". 

דוגמה : הפרסומת: "100 אלף איש לא טועים" - התובנה העומדת מאחורי הפרסומת היא, שאנשים רוצים להיות חלק ממשהו משמעותי, ולכן מתנהגים ע"פ "תופעת העדר". לא נעים להיות לא שייך וחריג. 

תופעת הקונפורמיות יכולה להשפיע אפילו על תפיסת האדם. 

מחקר של HASH - בחר קבוצה של אנשים ואמר להם שהוא מקיים ניסוי בתפיסה. הוא אמר להם שהוא יציג שקופית ראשונה שעליה יופיע קו, אחרי שקופית זו תופיע שקופית שנייה שעליה יופיעו כמה קווים, והנבדק יצטרך להצביע בשקופית השנייה על הקו שהוא ראה בשקופית הראשונה. כאשר הופיע נחקר ב', הושיבו אותו בקבוצה של אנשים, כך שהוא למעשה היה "בסוף התור" והחוקר סיים להראות את הקווים לשאר הנבדקים. כלומר - נבדק ב' היה האחרון לומר איזה קו תואם לקו שהוא ראה לפני כן. דא עקא, שנבדק ב' לא ידע שכל האנשים שהיו לפניו היו משתפי פעולה, וכולם התבקשו להצביע על קו לא נכון. התוצאה : נבדק ב', ברוב המקרים, הצביע על הקו הלא נכון (כמו הקו שכולם הצביעו). הפתעת המחקר: אחרי המחקר שאלו את הנבדקים ב' למה הם הצביע על הקו, חלק מהם אמרו שזה היה בגלל לחץ חברתי וחלקם התעקשו שאכן כך היו פני הדברים והקו שעליהם הם הצביעו הוא הקו הנכון. 

לתופעת הקונפורמיות יש השלכה לכל דבר. 

דוגמאות: 

1. קבוצה של אנשים חווה אירוע שיש לו השלכה משפטית. 

2. מלחמת יום כיפור. 
3. פרל הארבור. 

2. תופעת הצייתנות לסמכות - 

תופעה זו קשורה לתופעת הקונפורמיות. אנחנו חלשים מול הקבוצה או מול בעל הסמכות שלו אנו צריכים לציית בסיטואציה מסוימת. יש קשר ישיר בין סמלי סטטוס לבין התנהגות הזולת כלפינו. לסמלים אלו יש כוח אדיר. אנו קוראים את סמלי הסטטוס משום שהם חשובים לנו להישרדות במערכת. 

דוגמאות: מדי בימ"ש משדרים מסר של סמכות; כשמגיעים לבי"ח רוצים לדעת מי הרופא ומי האחות.

מחקר של מיליגרם - הביא אנשים למעבדה ואמר להם שהם משתתפים במחקר למידה, הם יהיו בתפקיד המורים ויהיה להם  תלמיד. הוא הציג בפניהם כפתורים שיכולים להכאיב לתלמיד. ככל שהתלמיד  עושה יותר טעויות, המשוב המתקן יהיה באמצעות כאב. יש לציין, כי אמרו שלתלמיד לא יהיה נזק לאורך זמן כתוצאה מהכאב. השאלה: כמה רחוק יגיעו הנבדקים?. רוב הפסיכולוגים נתנו מינונים יותר נמוכים ממה שהיה בפועל. תוצאת המחקר : מאחר והתלמיד היה משתף פעולה והוא לא קיבל באמת זרמים אלא רק שיחק שהוא מקבל זרמים, ניתן היה לראות שחלק מהנבדקים שהיו מורים באמת "הלכו עד הסוף" ולנבדקים שהיו המורים היה קשה אח"כ לחיות עם העובדה שהם הזיקו למישהו אחר. ורסיות נוספות כתוצאה ממחקר זה: התלמיד מבקש מהמורה שיפסיק, והסתבר שבחלק גדול בקשת התלמיד לא עזרה. מחקר זה גם כונה המחקר של אייכמן (שכן אייכמן טען שהוא רק פקיד של רכבות). 

מסקנה: למי שיש את הסטטוס בכל הסיטואציה הזו ואמר לנו לשחק את המשחק, אנו באופן מסוים נגלגל את האחריות כלפיו. דוגמה: פקודה בלתי חוקית בעליל. 

3. די-אינדיבידואציה - התנהגות ההמון - 

התנהגות היחיד בקרב ההמון היא התנהגות שונה - אנשים מרשים לעצמם התנהגות שלא נראה שהיו מתנהגים כך אם היו לבד לעצמם. מסתבר שגם כאשר אנו נמצאים בסיטואציות כאלו אנו מתנהגים אחרת. לאדם יש פוטנציאל להתנהג בצורות שונות התלויות בקונטקסט שהוא נמצא. לעיתים משתחררת אצל אדם התנהגות שהיא שונה ממה שהוא חשב שהוא אמור להתנהג. הרבה פעמים אלו אנשים שלא יכולים לחיות עם המחשבה שכך הם התנהגו בסיטואציות מסוימות. 

לדעת הפסיכולוגים, בהתנהגות ההמון אין את "האני" – כלומר, האדם מבטל את הגורם האינדיבידואלי שלו והופך להיות חלק מההמון ומהקבוצה היותר כללית. בנוסף לכך, גם השיפוט שלו משתנה לחלוטין כתוצאה מהעובדה שהוא חלק מקולקטיב. 

דוגמה : במשחקי כדורגל, בהפגנות. 

מודל פטי וקסיופו - 

פטי וקסיופו טוענים שיש שני נתיבים לשכנוע:

1. הנתיב המרכזי - הנתיב הרציונלי - בנתיב זה ייכנסו אמצעי השכנוע הלוגיים. 
דוגמה: עו"ד מייצג לקוח שרוצה לנהל משא ומתן עם חברה אחרת על קניית נכס, ואנו רוצים לשכנע לקנות מחיר מסוים. לעו"ד יש את הנתיב הרציונלי בו אנו נותנים את הדברים הלוגיים.
דוגמה: כאשר מראים לנו תמונה של בית מלון ואומרים לנו שהמחיר הוא X ויש שם בריכת שחיה, חדר אוכל מפואר וכו' – אלו תיאורים רציונליים.

2. הנתיב ההיקפי  - הפריפריאלי - בנתיב זה ייכנסו אמצעי השכנוע הלא רציונליים. 
דוגמה: כאשר מראים לנו תמונה של בית מלון ומראים תמונה של קבוצת אנשים יושבים מסביב למדורה, או בחור ובחורה בים, אלו דברים שמגיעים מהתת מודע. הם משפיעים עלינו דרך התת מודע, ובזה זה הכוח שלהם. אנו לא מודעים שאנו נמצאים תחת השפעה. 

דוגמה: כאשר שותים "קוקה קולה" אנשים הופכים להיות צעירים ומרגישים צעירים.

דוגמה: כאשר אורנג' נכנסו לשוק הפלאפונים לא נתנו להם צ'אנס משום שחשבו ש"סלקום" ו"פלאפון" "אכלו" את השוק. אבל הם הצליחו להעביר לנו את הקמפיין העולמי, להיות שייך, להיות בכל מקום בעולם. אני חלק מהעולם הגדול.

קבלת החלטות בתנאי אי ודאות - 

דוגמה: דילמת האסיר -  


החלופה הטובה ביותר
	ב' נעשה עד מדינה
	ב' מסרב לעסקה
	

	3 ; 0
	1 ; 1 
	א' מסרב לעסקה

	2 ; 2 
	0 ; 3
	א' נעשה עד מדינה









שניהם הסכימו לעסקה, כל אחד









ישב שנתיים 

העסקה: מספר השנים בהן תשב בכלא במידה ותהיה עד מדינה.

כל אחד יודע שלשני הוצעה עסקה.

מכיוון שלא יודעים מה יחליט השני, ומדובר באנשים חשדנים ובוגדניים, החלופה הכי רציונלית : להסכים לעסקה להיות עד מדינה (אם שניהם מסכימים – הם מקבלים שנתיים). 

הפרדוקס: שני האסירים בוחרים בחלופה שאינה ממקסמת תועלת, בגלל חוסר היכולת לתקשר אחד עם השני. 

במידה ואחד מסכים לעסקה והשני לא- זה שהסכים ישוחרר ואילו השני ישב שלוש שנים.

במידה ושניהם מסכימים – שניהם יושבים שנתיים.

ומידה ואף אחד לא מסכים – כל אחד יושב שנה אחת.

מסקנות : כאשר עוסקים במשא ומתן הרצף של אמון ואי אמון הוא מרכיב מרכזי האם לשתף פעולה או להיות נוקש וללכת "ראש בראש" כי אי אפשר לסמוך על הצד השני ואי אפשר לתת לו קרדיט. לכן, הרבה פעמים אנשים מגיבים באופן של "הבא להורגך השכם להורגו" וזאת כתוצאה מתפיסה של אי אמון בצד השני. אם אני מרגיש שיש לי עם מי לעבוד בצד השני, אני אבחר בגישה של שיתוף פעולה. הבעיה היא, שהרבה פעמים אנו לא יודעים. הצורך שלנו הוא לבנות תהליך של אמון שעליה נוכל ליצור הסכם טוב יותר, דיל טוב יותר לשני הצדדים. 
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יש להבין דבר עקרוני במו"מ – כאשר השגת הישג שנראה לך הכי גדול בעולם, והצד השני ממורמר ומתוסכל, אתה תוכל בפעם הבאה להיות גם בצד של הממורמר – כך נוצרת הפלטפורמה למפגש הבא. מצבים של WIN- LOOSE הם לא מצבי חשיבה לטווח ארוך אלא לטווח הקצר, ולכן רצוי להקטין את האגו וללכת על טווחים קבועים ועל מצבים של WIN-WIN כדי לא ליצור דינמיקה של הרס. 

מעגל התקשורת   





לא ניתן לדבר על מו"מ ללא הבנת המושגים המרכזיים של תקשורת

משתמשים במוסר וקולט הרבה פעמים כאשר יש הבדלי סטטוס.

דוגמה: המורה – מוסר והתלמיד – קולט. 

גם אם הגדרות אלו הן מלאכותיות בהרבה מקרים, הרי שעדיין המודל יכול לעזור לנו להבין את המציאות בצורה טובה יותר. 

תקשורת אפקטיבית / העברת אינפורמציה - תקשורת של העברת רעיונות ומסרים ולא העברת מילים. 

דוגמה: המרצה מתרגם את רעיונתיו למילים ואנחנו מנסים להפוך את המילים של המרצה לרעיון. משאלתו של המרצה היא שאנחנו נהפוך את המילים של המרצה לרעיון של המרצה.

המרצה מקודד את הרעיון, מעביר אותו דרך ערוץ תקשורת ומקווה שהקולט יפענח את הרעיון לאותו רעיון שהמרצה ביקש להעביר. 

ערוץ מילולי - תקשורת המשפיעה משמעותית על הנתיב המרכזי ועוסקת בהיבטים הלוגיים והרציונליים. 

ערוץ לא מילולי - תקשורת המשפיעה משמעותית על הנתיב הפריפריאלי (פטי וקסיופו). לא עוסקת בהיבטים הלוגיים והרציונליים אלא בדברים שמסביב. הנתיב הפריפריאלי משפיע על התת הכרה שלנו ולכן לפעמים הערוץ הלא מילולי משפיע עלינו הרבה יותר מהערוץ המילולי. לתקשורת הלא מילולית השפעה יותר גדולה היות מהתקשורת המילולית.  שני אנשים יאמרו בדיוק את אותו מסר מילולי אבל אחד יכשל בהעברת המסר והשני יצליח. מה עושה הרבה פעמים אתההבדל? תקשורת לא מילולית.
דוגמה: העלאת טיעון מול השופט יכולה להיעשות הרבה דרכים. 

דוגמה: פוליטיקאים. 

הקולט - אנו צריכים להבין שהתקשורת שלנו צריכה להיות מועברת כלפי X – כלומר, אנחנו נדבר כלפי כל אחד שאנו רוצים לשכנע אותו בצורה אחרת. אנו צריכים לכוון את התקשורת שלנו לקולט הספציפי, ואם לא נכוון את התקשורת בצורה הזו, אזי התקשורת שלו היא לא אפקטיבית. גם האדם החכם ביותר יכול לא לכוון את התקשורת אל האדם שעומד מולו. 

דוגמה: בפוליטיקה הישראלית נאמר על ח"כ מסוים שהוא מדבר עברית של אוקספורד וכאשר הוא היה מדבר אל העם לא הבינו מילה ממה שאמר. האיש היה מאוד חכם אבל לא ידע לתקשר. 

פרדיגמות - 

כאשר אנו עוסקים במוסר וקולט אנו צריכים להבין שאנו מרכיבים משקפיים הנקראות "פרדיגמות", דרך "משקפיים" אלו אנו מסננים את המציאות, חווים את העולם בחוויה סובייקטיבית וקולטים את העולם דרך המשקפיים שלנו. אלא, שיכולה להיות פרשנות נוספת למציאות שאנו קלטנו. 

דוגמה: אנו קמים בבוקר, פותחים את העיתון, וקוראים על אירוע שהיינו בו ומופתעים שהכתב לא מבין את המציאות כפי שאנו רואים אותה. 

פרדיגמה היא תפיסה של מציאות. יש פרדיגמות ספציפיות לקונטקסטים מסוימים, והפרדיגמה יוצרת הבנה של מה שקורה בחוץ והאדם לא יודע שהוא מסנן את הפרדיגמה הזו. 

לכל אדם יש פרדיגמות שהולכות ונבנות כתוצאה מתהליך הסוציאליזציה שלנו, ומאחר וכל אחד חווה חוויות אחרות וכל אחד בא עם מטען שונה, הרי שלכל אחד יש חוויות שונות הבונות יוצרות את התפיסה של המציאות והיא למעשה הפרדיגמה. 

כאשר אנו עוסקים בתפיסות, אנו יכולים לעיתים  להפיע על  הסביבה שלנו.  

אם אני מאמין שהשמש מסתובבת מסביב לירח או הפוך, זה לא משנה לא לשמש ולא לירח. אבל האמונות שלנו בעולם החברתי יכולות להשפיע על המציאות.
דוגמה : אם אנו חושבים שהעולם הוא עולם שאין לתת בו אמון, אני מתנהג בצורה של אי אמון ואז אני יוצר את מה שחשבתי ואז אני חושב שצדקתי. כלומר, הרבה פעמים הפרדיגמה שלנו היא פרדיגמה עם "קבלות" שלמעשה קיבלה אישור חיובי. 

פרדיגמה למעשה מצמצמת את תפיסת העולם שלנו. בסיטואציה של מוסר וקולט הרבה פעמים אנו לא נותנים לקולט לקלוט את העולם בצורה אחרת. 

דוגמה: אנו הולכים לאופטומטריסט כדי לבדוק את העיניים. או מתחילים להסביר לאופטומטריסט והוא בתגובה נותן לנו את המשקפיים שלו בלי לבדוק אותנו בכלל. אנו מתלבטים ומתחבטים מה לעשות סיטואציה מוזרה שכזו, ואנו מחזירים לו את המשקפיים וטוענים שאנו לא רואים טוב. הוא בתגובה אומר שהוא רואה כבר 20 שנה עם משקפיים אלו וטוען שזו חוצפה. בתגובה אנו נלך ולא נשוב לאותו אופטומטריסט. 

הבעיה: בחיים האמיתיים אנו עושים זאת מבלי לדעת. אנו לוקחים את תפיסת העולם שלנו ואומרים שזה היה טוב לנו 20 שנה, ועכשיו אתה תיקח את תפיסת העולם שלי בלי לדעת אם זה טוב לך, וזאת כי לאדם קשה לחיות מתוך תפיסה שחלק ממה שהוא קולט עובר דרך מסננת, וכתוצאה מכך התפיסה שלו היא תפיסה די סובייקטיבית, וכדי להרחיב את הקטגוריות צריך פתיחות.

דוגמה: עו"ד שניגש לתיק, חושב איזה תיק דומה היה לו. זה מקבע וחוסם אותנו, ואנו עשויים להתעלם מכל הבדל בין התיק הקודם לבין התיק הספציפי הזה ולחזק את המשמעות של אתם מרכיבים שמתאימים להשוואה זו. אם אני יודע את המגבלות של הפרדיגמה שלי, אז אני יכול להשתמש בפרדיגמה בצורה מועילה ובונה. אם אני לא שוכח שיש הבדלים משמעותיים ומהותיים בין המקרים, אז אני פתוח לשינויים. 

פרדיגמה זה כמו משקפיים ומה שצריך לזכור זה, שלי יש זוג משקפיים ולך יש זוג משקפיים, ואני אנסה  לראות שאני מקבל את ההבדלים ואני נסה למצוא את ההבנה של האינטרסים שלי ושל הצד השני, וכך אני אצור סינרגטיות – היינו, שלם שהוא יותר מסך כל חלקיו. הרבה פעמים אפשר לראות את הדברים בצורה שונה ואחרת. 

הקשר בין הפרדיגמות לבין המוסר והקולט : עליי להבין את תפיסת העולם של הקולט ואת תפיסת העולם שלי. כאשר אני נותן לצד השני את הלגיטימציה (שלו יש הסתכלות אחרת איתה אני לא מסכים), אזי זה יוצר אפיק של הידברות ושל תחושה טובה בצד השני שיש עם מי לדבר. מדובר בתהליך של למידה שבה אנו מוכנים ללמוד את האינטרסים גם של הצד השני. 
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אחד מהדיונים המרתקים  בפסיכולוגיה של נפש האדם התקיים בין קרל רוג'רס לבין מרטין בובר - 

מרטין בובר - התינוק לא מפריד בינו לבין האם, ורק בשלב מאוחר יותר כאשר הסיפוקים לא מתמלאים באופן מיידי, התינוק מתחיל להבחין בינו לבין האם וזוהי למעשה תחילת הבנה בין התינוק לבין העולם. מרטין בובר טען שלמעשה לצינוק ישנו חסך שהוא משלים אותו ע"י ההליכה לעולם, ע"י ההיפרדות מהאם התינוק משלים את החסך.

קרל רוג'רס – אבי אבות "השיקוף" (מנסה לשקף את מה שהפציינטים אומרים). נכון שלאדם יש צורך אינהרנטי פנימי לפגוש אחרים וליצור יחידה עם אחרים, אבל לפני שהאדם צועד לעבר אחרים הוא חייב לצעוד לעבר עצמו, לפני שאני פוגש את האחר ויוצר עם האחר משהו משמעותי, אני חייב לצעוד לעבר עצמי ולהכיר את עצמי כדי לדעת מי ומה אני מביא למפגש עם האחר וזאת משום שלאדם יש שכבה באישיות שלו שחייבת לבוא לידי ביטוי – "האני האמיתי". 

תרגיל התמונה הצעירה והזקנה – כל אחד מושפע ממה שהוא ראה לפני כן. למעשה העובדה שהאנשים מתקשים לראות את הדמות השנייה מלמדת שהתפיסה שלנו מגבילה אותנו. אנחנו "נעולים" על דמות אחת וקשה לנו לראות את שתי הדמויות. הרעיון הוא, שהרבה פעמים הדבר קורה לנו בתרחישים אחרים יותר משמעותיים מתרגיל התמונה, לדוגמה: כאשר אנו מקבלים החלטה על בסיס התפיסה שלנו ואנו "ננעלים" ולא מוכנים לקבל פרשנות נוספת והרבה פעמים אנו "הולכים רחוק" וזה מביא אותנו לתהליכים שהם שגויים כבר למעשה מהשלב הראשון. 

סיכום -  פרדיגמה היא למעשה הדרך שבה אנו רואים את העולם במובן של תפיסה, של הבנה ושל פירוש ואל במובן של מערכת הראייה שלנו. כל אחד חושב שהוא רואה את העולם באופן אובייקטיבי, אבל אין עולם בלי פרשנות. 

דוגמה : הרבה פעמים מטרתם של עו"ד היא לנתק את הקטע העובדתי מהקטע של הפרשנות, והבעיה היא שהרבה פעמים קשה לנתק בין הדברים. 

ככל שנהיה יותר מודעים לתפיסות שלנו, לנחות הבסיסיות שלנו, נוכל לקבל אחריות עליהם, נוכל לבחון אותם, להבין אותם טוב יותר ולהעמיד אותם במבחן המציאות, וכאשר אני מודע לעובדה שהמציאות שלי היא לא טוטאלית, אני מאזין יותר ומקשיב יותר ומנסה להרחיב את התפיסה שלי וככל האפשר להגיע לתפיסה יותר אובייקטיבית. 

הרבה פעמים קורה לנו שיש לנו תפיסה מסוימת על אדם מסוים ולפתע אנו רואים אותו באור אחר. 

דוגמה: אונייה עושה את דרכה בליל ערפל, גלים ענקיים מכים על האונייה הענקית ומחוסר הריאות, הקצים על הסיפון רואה אור מרחוק – אונייה ומבקש בקשר שהאונייה שלפניו תזוז, אף אחד לא עונה והוא שומע משהו לא ברור בקשר ורואה את האור מתקרב אליו. במצב חירום זה הוא קורא לרב החובל ורב החובל מבקש בקשר שהאונייה תזוז. הוא שומע בקשר את התשובה: "אנו לא יכולים אנו המגדלור". 

מסקנה: הרבה פעמים אנו מחזיקים בפרדיגמה ואנו מתנגשים בתוך המגדלור, התפיסה שלנו היא מוגבלת, מגבילה אותנו חוסמת אותנו. אנו מתעקשים לנוע מלאי חשיבה עצמית כאנשים שיודעים את הכל, אבל למעשה אנו מתנפצים על המגדלור. המגדלור שאמור לכוון אותנו ולתת לנו את הכיוון בחיים האישיים, החברתיים והמקצועיים, אנו למעשה מתנפצים עליו. 

המגדלורים בקורס הם אמון וכבוד הדדי וזאת כדי ליצור מצב של WIN-WIN, אבל כדי שנצליח ליצור מצב זה אנו צריכים להתנתק מפרדיגמות על-מנת שנגיע להגיע לחוף מבטחים, הפרדיגמות שלנו מונעות מאתנו את ההסתכלות לכיוון אחר. אנו תמיד צריכים לדעת שזה לא כל הארסנל שיש לנו, ועלינו להיות פתוחים לחוויה של יחסי אמון והנקודה היא להיות מסוגלים לנתח את הפרדיגמות שלנו ולהבין איזה פרדיגמות מונעות מאתנו להגיע לחוף המבטחים ולא להתנפץ לתוך המגדלור. 

מודל חלון ג'וארי – 





   לא יודע        יודע
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לא יודעים

1. יש מה שאני יודע ואחרים יודעים = התחום הפומבי.

2. יש מה שאני לא יודע ואחרים יודעים = תחום העיוורון = מה שמדברים עליי מאחורי הגב.
3. יש מה שאחרים לא יודעים ואני יודע = התחום החבוי.
4. מה שאחרים לא יודעים ואני לא יודע – תת ההכרה. 

איך אנו יוצרים סיטואציה שהדברים הולכים ומשתפרים? ע"י תהליכים בוני אמון, אני מנסה לשפר את הפרדיגמה שלי ויוצר לחץ פסיכולוגי כדי שהאדם האחר יבין שעשיתי צעד אליו ושהוא יהיה תחת לחץ לבצע צעד מקביל. 

לורנץ - גילה, כי כאשר ברווזונים נולדים הם עוקבים אחרי האובייקט הראשון שזז ובד"כ זו האימא שלהם, והוא למעשה יצר מצב שלורנץ הוא הדמות הראשונה שהם ראו והוא היה האובייקט הראשון שלהם. 

כלבי פבלוב - חוקר רוסי שגילה, שהכלבים מוציאים ריר בכל פעם לפני שהם אוכלים (תגובה לאוכל) ואז הוא גילה שהרבה פעמים כאשר הכלב מגלה קשר בין האוכל הוא יתחיל להוציא ריר, וזה נקרא התניה = גירוי (הנורה נדלקת) לתגובה (הוצאת הריר).  גירוי > תגובה = אינסטינקט בלתי נשלט שהוא מחויב במציאות. 

דומה הדבר לרעיון הדטרמניזם - כאשר מדברים על התנהגות אנושית, למעשה מדברים על תפיסה דטרמיניסטית : "אני כזה כי אני כזה". המשמעות היא שאני לא יכול להשתנות, אני לא אשם ואני כמו שאני. 

סוגי דטרמיניזם:
1. דטרמיניזם גנטי – "אני מרביץ לאישתי בגלל שאני כזה וכזה" (מה לעשות נולדתי עם גנים כאלה). הסבא והסבתא שלי אחראים על המצב. 

2. דטרמיניזם נפשי – אבא ואימא עשו לך את זה, זה החינוך שלך, וכל הדברים שהשפיעו עליך מבחינה נפשית. 
3. דטרמיניזם סביבתי – "אני גנב כי גדלתי בסביבה מסוימת".

כל סוגי הדטרמיניזם למעשה אומרים בסופו של דבר רק דבר אחד: "אני לא אשם". כך הם פני המציאות ואני מוכרח להתנהג כפי שאני מתנהג. 

למעשה מדובר בפרדיגמות מגבילות/חונקות שינוי

הטיעון שכנגד טענת הדטרמיניזם וטענת הגירוי והתגובה: 

בין גירוי לתגובה יש למעשה חופש – היכולת לבחור – RESPONS ABILITY – האדם לא יכול ליצור שלם עם אדם אחר אם אין לו את החופש שלו בין הגירוי לתגובה, שכן הוא לא יכול להגיע לשיתוף פעולה עם הצד השני אם אין לו את ההגדרה שלו ואם אין לו את הביטחון העצמי והיכולת ליצור חופש בין גירוי לתגובה בהתנהגות שלו. אם הוא שבוי בפרדיגמות שלו זה יהיה כמעט בלתי אפשרי ליצור שלם במשמעות של WIN-WIN במצב של משא ומתן. הרעיון הוא לשבור את הפרדיגמה ולהבין שהפרדיגמה שלי מגבילה אותי. כדי שאני אצעד לעבר האחר אני צריך לבחון את המכשולים והכבלים שמעכבים אותי להתקדם לעבר האחר, אחרת אני לא אוכל לנתח את האינטראקציה שלי עם הצד האחר, ולמעשה הוא לא יהיה האשם היחיד בפיצוץ ומשא ומתן, אלא אני צריך לעשות שיקוף עצמי כדי לא לקחת חלק באשמה אם השא ומתן יתפוצץ. 
האם יש לנו חופש לבחור? 
ויקטור פרנקל - פסיכיאטר יהודי היה אסיר במחנה המוות באשוויץ, כל משפחתו כמעט נכחדה והוא עצמו סבל מעיניים כבדים. יום אחד תחת עינוי רציני הוא החליט שהוא בוחר איך העינויים ישפיעו עליו, לאדם יש את היכולת להתרומם מעבר למציאות ולבחור את החופש בין גירוי לתגובה. 

דוגמה : כאשר יש לי "תיק" קשה ולקוח קשה אני יכול לראות את התיק כאבוד ולעשות את עצמי שאני כאילו עובד. 

דוגמה: כאשר יש לי פנצ'ר ובדרך בין ת"א לירושלים אני יכול לצאת מחוץ לאוטו ולבעוט בגלגל ואני יכול לראות את זה אחרת.

אנו כולנו עבדים של הקופסה ששמנו את עצמנו בה. לכל אחד יש תפיסה כמה הוא שווה, כמה הוא יכול לעשות ולא יכול לעשות, ועלינו להבין שהחופש בין גירוי ותגובה הוא החופש להיות "מסוגלים לעוף" ולא לתת לדטרמיניזם להשתלט עלינו. לאדם יש את הכוח להיות פרו-אקטיבי ולא להיות רה-אקטיבי. 

אפילו השפה הרה-אקטיבית משחררת מאחריות. את הדבר ניתן לראות בדרך שבה אנו מדברים על עצמנו ליד אחרים : "אני לא אשם", "אני לא יכול לעשות את זה". האם אנו תלויים או שאנו בוחרים בחופש בין גירוי לתגובה? 

כדי להיות מסוגלים לעשות WIN-WIN במשא ומתן אנו צריכים ליצור דיאלוג עם עצמנו ולדבר עם עצמנו מבפנים. 

משמעות הפרדיגמה:
דוגמה: מדען גדול לפני כמה מאות שנה חשב שהשמש מסתובב מסביב לכדור הארץ, והיה מדען אחר שחשב שכדור הארץ מסתובב מסביב לשמש. האם זה שינה לשמש, לכדור הארץ או לירח מה המדענים חושבים? !

עלינו להבין שאנחנו לא משפיעים על שום דבר כאשר אנו מתעסקים עם מדעים מדויקים, עם גורמי השמים, אבל ההבדל הגדול הוא שכאשר אנו מתעסקים עם מדעי החברה אנו משפיעים על העולם ואנו גורמים ל"שמש" של מדעי החברה להסתובב מסביב לכדור הארץ. התיאוריות החברתיות שלנו כאנשים ולא כמדענים גדולים משפיעות על יצירת המציאות שלנו. גם מדענים חשובים הרבה פעמים מגלים תופעות שהם ציפו לגלות ואלו תהליכים שהם יוצרים בלי כוונה. דוגמה: אחרי שפרויד כתב את ספרו על היסטריות, אנשים התחילו להיות היסטרים.

אנחנו בתוך העולם שלנו משפיעים על העולם שלנו. אנחנו יוצרים את המציאות ואנו לא קורבנות, אנו לא תלותיים ואנו יכולים לשנות. כדי לצאת החוצה ולצעוד לעבר האחר וליצור שלם שהוא יותר מסך כל חלקיו, עלינו קודם כל לפתח ראייה שונה, שאפשר להתרומם מעבר לפה ועכשיו ומעבר לתפיסה שלי ויש להבין שהרבה פעמים הפרדיגמות הם המשקולות שכובלים אותנו. 

למידה -
· ההתעלמות מהמרכיבים הרגשיים הפנימיים חוסמת את הלמידה. 

· "בית הספר מחנך אותנו לא להודות לעולם שאיננו יודעים את התשובה...אנחנו לומדים להגן על עצמנו מפני הכאב הכרוך בכך שנראה לא בטוחים או בורים...התוצאה היא מה שארגי'רס מכנה "חוסר יכולת מיומן" – צוותים החוסמים את עצמם במיומנות מופלאה מפני כל למידה" (פיטר סנגי',  הארגון הלומד).

רק כאשר אנחנו למדים ואנו נפתחים לתהליך הלמידה אנו נהפכים להיות חכמים וזו השאיפה שלנו. 

חשיבת הפאזל - 

הרבה פעמים נהיה משוכנעים שאפשר להגיע ל – WIN-WIN אל האדם שמולנו לא יהיה משוכנע, ועלינו לשכנע אותו שיש דלת אחרת להסתכל ממנה ולפעמים זה יהיה האתגר שלנו. 

זוהי מעין חשיבת הפאזל – לכל אחד יש חלק בפאזל, כדי ליצור את הפאזל צריך את כל החלקים. השוני יוצר את השלם. הפאזל במהותו מורכב מחלקים ששונים אחד מהשני, אם ניקח חתיכה אחת ונשכפל אותה לא נצליח להשלים את הפאזל. נצליח להשלים את הפאזל רק גם נצליח ליצור את השונה עם השלם. ואומנם הרבה פעמים מישהו ששונה ממני יוצר אצלי אנטגוניזם ואני מחפש את השווה ואת הדומה, אבל למעשה אני צריך את השונה כדי ליצור את הפאזל, כי השונה מצליח ליצור איתי שלם יותר משמעותי. הרבה פעמים האדם הדומיננטי יבקש לשכפל את עצמו, אבל הרבה פעמים על האדם לבקש את האדם שתכונותיו משלימות את תכונותיו של האדם האחר. אם אני מנסה לשכפל את הפרדיגמה שלי אצל האחר אני למעשה שווי כפל כפליים של הפרדיגמה שלי. אנו לא יוצרים שלם והאתגר הוא לנסות ולחפש מי יכול להשלים אותנו ומי יכול ליצור איתנו פאזל יותר משמעותי. 

הבעיות שיש בפאזל:

1. כאשר מדברים על יצירת פאזל עם האחר יש להבין שלאנשים אין לגיטימיות עם החלק של הפאזל שלהם. הרבה פעמים האדם לא מרגיש שהוא לגיטימי. 

2. לתת את ההרגשה לאחר שאני לגיטימי. 
ספר "האלכימיה של הפחד" – אלכימאי שמצליח להפוך את הפחד לאתגר וליצור תובנות חדשות וליצור תהליך של למידה חדש. האתגר שלנו הוא להתמודד עם הפחד משום שהפחד משתק אותנו. ברגע שהפחד נכנס לתהליך הלמידה אנו לא פונים לתהליך הלמידה אלא עוברים לטייס האוטומטי" שלנו וכאשר אנחנו מדחיקים את הפחד אנו יוצרים תהליך של הכשלה עצמית. הבעיה: יש לנו פיתוי אמיתי לחיות כקורבנות. זה פתרון מאוד קל להאשים את כל העולם ולא להאשים את עצמי, הבעיה היא שזה לא פותר שום דבר משום שאני כל הזמן בתהליך של בריחה ואני לא יוצר תהליך חדש של למידה. אני רה-אקטיבי ואני לא יוצר תהליך של למידה וזה קורה אצלנו הרבה. הקופסה שהכנסנו לעצמנו להיכנס לתוכה מקשה עלינו לצאת ממנה. אם אנו לא לוקחים אחריות, למעשה אנו לא פותרים את הבעיות ולא מתקדמים. 

מודל התקשורת שלנו:




הדגש הוא על הקולט, מיהו האדם שאיתו אנו עובדים. הרבה פעמים אנו חסומים ואנו לא יכולים לקלוט שהקולט הוא אחר ולגיטימי. המיקוד על הקולט הוא הקטע הקריטי. הרבה פעמים אני צריך לנתח מהם המשקפיים שהוא ואני לובשים ומה אפשר ליצור ביחד. יש להבין שלפעמים שהתוצר שאני מקבל הוא מערכת של חוסר אמון בסיסי בין הצדדים ואז למעשה אין תקשורת ובמקום הזה צריך לעשות עבודה. ולמרות שאין זמן לעבוד על התקשורת בין הצדדים, זהו למעשה החלק הכי חשוב. המרוץ ומבחן מהירות הזמן הוא לא החשוב אלא מבחן האפקטיביות הוא החשוב. 

הרבה פעמים כאשר עושים תקשורת לא נכון היא נראית מאוד אפקטיבית, אבל היא רק נראית אפקטיבית והיא לא באמת אפקטיבית. ולעומת זאת, כאשר עושים תקשורת איטית אשר נראית לא אפקטיבית היא האפקטיבית אמת משום שהתוצאה היא מבחן התוצאה והאפקטיביות ולא מבחן התדמית של איך שזה נראה. השאלה היא מה קורה בסופו של דבר בשטח. 

ולכן יש להקשיב לצד השני וגם אם הדרך היא ארוכה היא כנראה תהיה יותר אפקטיבית. אין הדבר אומר שמקבל ההחלטות האיטי הוא יותר טוב ממקבל ההחלטות המהיר, אלא שהמבחן הוא מבחן התוצאה והאפקטיביות. 

אם מקבל ההחלטות משתמש בחשיבת הפאזל כאשר יש לו את הזמן להשתמש בחשיבת הפאזל, הוא יכול להרשות לעצמו להשתמש בקבלת החלטות מהירה בהליכים לחוצים וזאת משום שהוא בנה את האמון עם האנשים בזמנים שלא היו לחוצים, הוא הפך את הכל ללגיטימי. כאשר הוא השקיע במערכת יחסים בזמנים לא לחוצים, הוא למעשה ביצע צעדים בוני אמון לתקופות לחוצות. אי אפשר לבנות אמון כאשר אין לנו סבלנות לבנות אמון. כדי לתקן מצב של אי אמון יש להשקיע בתהליך. 

סגירת המעגל – קבלת משוב - אם אני מעביר רעיונות לצד השני, אני צריך ליצור משוב כדי לדעת אם אני אפקטיבי או לא אפקטיבי. המשוב הוא הבודק את האפקטיביות של מה שאני עושה. בלי משוב אני יכול ללכת מאוד רחוק בלי לדעת שאני לא מצליח. כדי למנוע בעיות כדאי להשקיע במשוב. 

דוגמה: אם משרד מנהל קיים שנתיים והיו לו 100 תיקים והוא לא עשה ניתוח של מה שקורה במשרד ולא בדק אם יש אפקטיביות או אין אפקטיביות, המשרד יגיע למצב שהוא ייסגר מאיזו שהיא סיבה שנגרמה כתוצאה מחוסר פיקוח / משוב. 

למה הרבה פעמים תקשורת לא מצליחה?
1. הסכמה – הפרדיגמה.

2. תגיות וסטריאוטיפים. 

מעגל הדאגה ומעגל ההשפעה -
מעגל הדאגה – כל הדברים שמדאיגים אותנו. 

מעגל ההשפעה – כאן החוכמה באה לידי ביטוי כי עלינו למצוא היכן אנו יכולים להשפיע. 

הרעיון הוא לא להתעסק עם מעגל הדאגה אלא עם מעגל ההשפעה. 

כל אחד יכול להגיד  -"אני לא יכול לשנות." מה זה אם זה לא תלות. מה זה אם זה לא דטרמניזם.
נכון יש מקומות שקשה. האתגר להתמקד במעגל ההשפעה ושם יש לנו עבודה.
פרק ב' - תגיות, הטיות יחוס ונבואה המגשימה את עצמה

תגית – אני מקטלג מישהו כעקשן, כחכם, כעוין, כטיפש וכדומה. 

המושג של תיוג הוא מושג קריטי והוא למעשה תוצר לוואי של סכמה (סכמה עצמית).

ברמה האינטואיטיבית יש לנו אשכול של תכונות שבאות ביחד, וכאשר אני מקבל רכיב אחד אני יכול ליצור תמונה שלמה. אנשים לא יכולים לחיות בריק של מידע, כי האופי של האנשים הוא שבמקום שאין מידע יש להשלים אותו. המערכת הקוגניטיבית שלנו בנויה בצורה כזו שהיא חייבת להשלים את החסר.

הרבה פעמים כדי ליצור קוהרנטיות אנו מעוותים משום שהתפיסה שלנו לא נכונה. הבעיה היא מה יקרה באינטראקציה כאשר יש לנו תפיסה על האדם בצד השני, איך אנו נתנהג כלפיו בהתאם לאינפורמציה שקיבלנו עליו. 

סטריאוטיפים - התיוג קרוב למושג הסטריאוטיפים. סטריאוטיפ זה הכללה של קבוצת אנשים כאשר בתהליך ההכללה אנו מקשרים תכונות לאותם חברי קטגוריה. סטריאוטיפ הוא הכללה של בני אדם. 

קטגוריה - צריך להבין את מהות הסטריאוטיפ ואת מהות התיוג כתוצר של הסטריאוטיפ. אנו עמוסים באינפורמציה במהלך החיים שלנו ואין לנו יכולת להתעסק עם המאסה של האינפורמציה מבלי לסדר אותה. אחת הצורות שבה אנו מתמודדים עם עומס המידע הוא קטלוג האינפורמציה ואנשים יוצרים קטגוריות. קטגוריה זו קבוצה שמכילה בתוכה הרבה איברים. קטגוריות מתפתחות תוך כדי תהליך הסוציאליזציה שלנו. דוגמה: קטגוריה של ילד קטן היא עדיין לא מאוד מפותחת. 

התרבות שלנו היא גם מכתיבה קטגוריות. דוגמה: אם נגור בקוטב הצפוני סביר להניח שתהיה לנו קטגוריה של שלג. 

גם עולם מקצועי מכתיב התפתחות של קטגוריות. דוגמה: ליועץ ארגוני יהיו קטגורית שנובעות מהעולם המקצועי שלו, גם לעו"ד יש את הקטגוריות שלו כדי לא להתמודד עם גירוי וגירוי. "הקמצן הקוגניטיבי" צריך כל הזמן לקטלג. 

אב טיפוס - פרוטו טייפ - PROTO TYPE – כאשר אנחנו מתעסקים עם קטגוריה צריך להבין שבתוך כל קטגוריה יש PROTO TYPE. 

דוגמה: יש לנו קטגוריה של כסאות. האב טיפוס של כסא הוא ארבע רגליים, מושב ומשענת. כאשר נראה ילד נעמד מול כיסא שהזהות של הכיסא לא מוכרת, ייקח לילד קצת זמן להחיל את הכיסא בתוך הקטגוריה של הכיסאות. ככל שהדוגמה שנמצאת לפנינו שונה מהאב טיפוס, כך לוקח לנו יותר זמן להכיל אותה לתוך הפרוטו טייפ של כסאות. 

דוגמה: פרוטו טייפ של פירות הוא תפוח כי יש לו מבנה של מרכיבים שמשותפים לרוב הפירות. 

הרעיון: בכל דוגמה יש במרכז את הפרוטו טייפ. 

גם בעולם החברתי יש פרוטו-טיפים, וכאשר אנחנו מקטלגים אנשים יש את הדוגמאות הטובות ביותר. הרבה פעמים קשה לדלות את הדוגמאות החוצה משום שאנו עוסקים עם התת הכרה. 

דוגמה: רופאים: הפרוטו-טייפ של רופאים: חלוק לבן, משקפיים, רציני, שחצן, חכם.

מחקר - חשיבה אינטואיטיבית - 

הרקע : הדגש הוא על בניית מערכת יחסי אמון והרבה פעמים במשא ומתן צריך להשתמש בטכניקות נוקשות כאשר מבינים שאי אפשר לעבוד עם הצד השני. יחד עם זאת, יש לחדד את הגישה של בניית אמון כדי להגיע להבנה איך אפשר ליצור משא ומתן כדי להגיע למצב של WIN-WIN ולא להגיע למצב של הפסד. אין כוח יותר חזק מ – WIN-WIN, כי הוא בא "מבפנים" ולא מבחוץ. זו אסרטיביות ולא חולש ולא אגרסיביות. לעיתים צריך "לשבור את הכלים" כדי להגיע לשיתוף פעולה. לדוגמה: משחק הארגון הוא דוגמה ל"שבירת כלים" שמובילה לנכונות לראות כיוון אחר, וברגע מסוים הבנו שכולנו יכולים לנצח. ננסה להתמקד בדברים החלשים כמו יצירת אינטגרציה עם הצד השני. 

דוגמה: משרד של 70 עו"ד, ואני המחפש אדם שיקבל את התפקיד של הסגן שלנו. אנו בהתלבטות ו"שמנו עין" על מישהו מסוים. סיימנו ישיבה של רוב עוה"ד של המשרד ובטרם לכתנו, המועמדת המועדפת השאירה שרבוט על נייר.

התרגיל: איזה שרבוט היה משכנע אותנו יותר שהיא מתאימה לתפקיד הסגן שלנו?

1. שרבוט סתם. 

2. שרבוט של מלבנים מסודרים.
3. שרבוט של כוכבים.

4. שרבוט של שמש.
בתרגיל הזה נעשה ניסיון ליצור תובנה של INGROUP ו – OUTGROUP – הקבוצה שלנו והקבוצה שלהם. הרבה פעמים אנחנו יוצרים את הצד השני ומדברים על "אנחנו" ו"הם" למרות שיכול להיות ש"להם" אין הרבה מכנה משותף. 

השאלה : איך "ההם" נוצר?
חוקר בשם Tajfel שערך מחקרים בתחום החברתי., לקח קבוצה של נערים וביקש מהם להסתכל על סדרה של תמונות של ציורים נאיביים (קליי וקנדינסקי) של מבוגרים, והם היו צריכים לומר איזה צייר הם מעדיפים. אחר שהם בחרו הוא נתן להם להתחלק לפי קבוצת קליי וקבוצת קנדינסקי. אח"כ הוא התחיל במתן מטלות קוגניטיביות, לדוגמה: הערכה של מספר של עיגולים, והוא ביקש לדעת האם אנשים יחשבו שהקבוצה שלהם טובה יותר מהקבוצה השנייה. 

ממצאי המחקר: כל קבוצה חשבה שההערכה הקוגניטיבית שלה טובה יותר מההערכה הקוגניטיבית של הקבוצה השנייה. יותר מזה, הוא נתן מטריציה של תגמולים ושאל אותם כמה תגמולים מגיע לקבוצה שלהם מול הקבוצה השנייה, והוא גילה שאנשים חשבו שלקבוצה שלהם מגיע יותר. 

תוצאות המחקר מלמדות שהאדם באופן חזק חושב שהקבוצה שהוא שייך אליה הרבה פעמים יותר טובה מהקבוצה השנייה גם כאשר החלוקה היא טריוויאלית ולא חלוקה על משהו בסיסי בחיים. ברוב המוחלט של המקרים הייתה העדפה של ה – INGROUP. 

אם זה קורה בחלוקה רנדומלית, מה קורה כאשר מדובר בקבוצות אמיתיות? מה ההשלכות של זה עלינו? מה המשמעויות של זה שאני חושב שהקבוצה של טובה יותר מהקבוצה השנייה? האם זה עושה משהו למאמץ שאני משקיע או לא משקיע להכנה של מפגש עם האחרים, ומה אני חושב על ההכנה שלהם לקראת המפגש שלהם איתי? 

למעשה על בסיס חלוקה טריוויאלית לחלוטין, אנשים חשבו שהקבוצה שלהם טובה יותר מקבוצה האחרת. 

Tajfel טען שגם בסיס רנדומלי לחלוקה יכול להיות בסיס לחשיבה על  Ingroup ו – Outgroup.

כל התהליך הזה הוא בתת מודע, כל התגיות, הפרדיגמות והקיטלוג לא נעשה בצורה מודעת. ויש אנשים שמחלקים את העולם לחלוקות דיכוטומיות כמו אנשים שאני אוהב ואנשים שאני שונא. יש אנשים שהם מיד צריכים לקטלג והם מחליטים שאו שאני איתם או שאני לא איתם ואים דבר כזה באמצע. 

ולעומת זאת, יש אנשים (וזה האתגר של מערכת החינוך) שאצלם נוצרו קטגוריות מורכבות ואנשים לא מקטלגים באופן דיכוטומי – אוטומטי. 

כאשר אנו מדברים על רמה של מודעות ורמה של סטריאוטיפים אולי אנו מתחילים להיות מודעים למה שאנו עושים לאחרים ומה שאחרים עושים לנו, וברגע שאנו מודעים לכך אולי אנו יכולים לעשות משהו אקטיבי בנושא. 

אנחנו מקטלגים אנשים והקיטלוג יוצר תחושה שאנו מכירים את האדם הזה ואנו יודעים עליו הכל. אבל זו לא תקשורת וזה סטריאוטיפ וברגע שאני חושב כך זה כבר לא תקשורת. 

אפקט ההומוגניות – אני חושב שהם כולם אותו דבר. דוגמה: כל הרומנים הם..., כל האיטלקים הם ...לחלק מהקבוצות יש מרכיבים פיזיים, מרכיבים אישיותיים ועוד. 

הומוגניות זה כולם אותו דבר, ואם ישנה תכונה, למשל קמצנות ואומרים שכל ה...קמצנים, זה אומר שכולם על אותו קו או כולם על פיזור מאוד קטן, אבל אם נגיד שחלק הם ככה וחלק הם ככה זה אומר שיש ביניהם שוני וזה הטרוגניות. 

כשמנסים ליצור סטריאוטיפ מנסים ליצור הטרוגניות, ומנסים לתת לאינדיבידואל התייחסות אישית ועלינו ללמוד על כל אינדיבידואל. 

סטריאוטיפים – אצל בעלי השכלה נמוכה בלבד? 

במהלך השנים התפתח מחקר שניסה לגלות מה הפתרון של סטריאוטיפים. בשנות ה- 50 נעשו מחקרים והתגלה שיש קשר שלילי בין שנות חינוך לסטריאוטיפים – כלומר, ככל שיש יותר שנות חינוך יש פחות סטריאוטיפים. 

מסקנות המחקרים : ככל שאנשים ירכשו השכלה גבוהה יותר, אזי הסטריאוטיפים ירדו. ואז התחילו לערוך מחקרים כגון מבחנים השלכתיים שלנבדק לא ברור מה שואלים אותו, ושואלים אותו מה הרגשות הראשוניים שהוא חושב עליהם ועוד כל מיני תרגילים נוספים ומבחנים נוספים שהנבדקים חשבו שהם אנונימיים. התוצאה: לא מיני ולא מקצתי, גם לאנשים בעלי השכלה גבוהה יש סטריאוטיפים. ההבדל היחידי: אנשים בעלי השכלה גבוהה יודעים שזה לא ראוי לחשוב בצורה סטריאוטיפית ובאופן פוליטיקלי-קורקט הם עושים זאת בצורה אחרת. 

הבעיה בסטריאוטיפ : הוא נכנס לכל ריק, לא צריך להתאמץ כדי שיהיה סטריאוטיפ, לא צריך להתאמץ כדי לעשות Labeling למישהו אחר, המוח עושה זאת באופן אוטומטי ואינטואטיבי, ואת הזהירות צריך לרכוש ולהיזהר, עלינו להיזהר שלא להגיע למצב של סטריאוטיפ. 

הטיות ייחוס - 

אין למעשה שום דבר שקורה בעולם בלי פרשנות, אנו נותנים לכל דבר שקורה פרשנות. 

כל אדם יודע שקל לו לראות את מה שקורה אצל האחר, אבל כאשר הוא מעורב בסיפור הדברים הופכים להיות הרבה יותר מורכבים. ההתנהגות לא קיימת בלי פרשנות. 

דוגמה: אני נכנסתי לצומת שלא הייתה פנויה ואני הייתי בטוח שהיא הייתה פנויה והתנגשתי. 

עולם התוכן שלנו, הפרדיגמות שלנו ומה שעבר עלינו באותו יום גורם לנו לפרש כל דבר בעולם. 

לאנשים יש נטייה חזקה לפרש את העולם באופן שיהיה עקבי לתפיסה המוקדמת שלהם. 

דוגמה: כאשר אני בטוח שהשופט הוא ישנוני ולא מרוכז ופתאום הוא שואל אותי כמה שאלות לעניין שלא הייתי מוכן אליהם, אני יכול להגיד שהיה לשפוט יום טוב. אבל צד שני יכול להיות שנאי אצטרך להתמודד לישיבה הבאה למצב שאולי השופט הוא לא-כל-כך ישנוני. אבל הנטייה של האדם היא לדבוק בתפיסות הקודמות שלו, ולאדם תהיה נטייה להטות את מה שקורה פה ועכשיו כדי שזה יהיה עקבי. 

כלומר, גם אם אולי בהזדמנות אחרת לא הייתי מטה את האירוע כמו שאני מטה עכשיו, יכול להיות שכדי שאני לא אשנה את התפיסה שלי אני אבצע הטיה עכשיו כדי שכל התפיסה שלי את החיים תהיה עקבית. 

כדי לשמר את התפיסה האישית שלנו, התפיסה החזקה והטובה, יש לנו נטייה לשמר את התפיסה הטבעית שלנו, ולכן הרבה פעמים הקבוצה שלנו היא היותר טובה וזאת כדי לשמר את התפיסה שלנו, והבעיה היא שכך אנו למעשה לא מקבלים את המשוב מהסביבה. 

דוגמה: הכישלונות שלי הם לא באשמתי אלא באשמת השופט, הסטג'ר אבל לא אני. אנו לא מקבלים את המשוב ואת הביקורת על עצמנו, ואנו לא מבצעים איזון נכון בין הביקורות החיוביות לשליליות. 

יש אנשים יש להם נטייה בסיסית לאופטימיות והם יוצרים אווירה אופטימית מסביבם ששואבת אנשים מסוימים לחברתם. יש אנשים שאצלם מסתכלים רק על "חצי הכוס הריקה", על מה שאין להם, ולאנשים כאלו מערכת ציפיות פסימית והם יוצרים מציאות מסביבו והרבה פעמים מקבלים בדיוק את מה שהם חושבים. 

האנשים של "חצי הכוס המלאה" ו"חצי הכוס הריקה" הם החריגים. רובנו נמצאים באמצע, ואין ספק שההסתכלות שלנו על העולם יוצרת ציפיות על העולם, הציפיות יוצרות התנהגות מצדנו והרבה פעמים אנוע מקבלים את מה שאנו חושבים. 

דוגמה: מנהל שחושב שעובדיו לא טובים ויקשה ויכביד על האנשים שאיתו הוא עובד, הוא יקבל בדיוק את מה שהוא חושב, כי ברגע שמתנהגים אל העובדים באי אמון, הם יתנהגו באותה צורה. כך גם מנהל שחושב שעובדיו טובים ומתגמל אותם ומחמיא להם, הם יתנהגו באותה צורה שהוא חושב עליהם – מעין נבואה שמגשימה את עצמה. 

סטריאוטיפ הוא סוג של תפיסה שאנו נוהגים לשמר אותה, אנו עושים הטיות ייחוס ומסבירים דברים כדי שיהיו עקביים לסטריאוטיפ. אינפורמציה לא מתאימה אנו שוכחים כדי שלא תקלקל לנו את המציאות. 




סגנונות ניהול משא ומתן -

לכל אדם יש סגנון דומיננטי ואינטואיטיבי שלו למשא ומתן שהוא תוצאה של הפרדיגמות שלו, של תהליך הסוציאליזציה. 

סגנונות ניהול משא ומתן של Rubin Priutt&kim (1994) : 

שני צירים של מערכות:


                                                                             




1. הנמנע -  
לאדם זה אין עמדה. האינטרסים שלו זה להימנע בכל מחיר מקונפליקט ולמעשה לא להיכנס בכלל לקונפליקט. הוא מעוניים ב"שקט תעשייתי", הוא לא גבוה באינטרסים שלו ולא גבוה באינטרסים של האחר.

2. המוותר -  
יש לו אינטרסים משלו ועמדה משלו, אבל ברגע שהוא יבין שלך יש עמדה שונה משלו, הוא יוותר. האינטרס שלו: שמירת מערכת יחסים וכל התמודדות עם הצד השני זה דבר מאיים על שמירת היחסים. 

3. הלוחם – 
משתמש בלוחמנות, מה שחשוב לו זה האינטרסים שלו והאינטרסים של האחר לא מעניינים אותו. הוא משתמש באיומים, תביעות מוגזמות, שימוש בלחץ זמן, התעללות "אדם שדורך על גוויות". 

4. שיתוף פעולה / פתרון בעיות - 

טיפוס שמאמין שאם מנסים להגיע בכל בעיה לשורשיה, אפשר להגיע לאינטרס המשותף וליצור "ביחד" איכותי. זהו טיפוס אופטימי עם הרבה אמון בעולם המאמין שעם קצת מאמץ אפשר ליצור מצב של WIN-WIN. דורש יצירתיות. "הרחבת העוגה".

5. פשרה -  

טיפוס שמאמין שעדיפה "חצי כיכר לחם" מכלום, מאמין שאפשר להיפגש באמצע, בכל סיטואציה מנסה להגיע ל"עמק השווה". הוא טיפוס נמצא באמצע מערכות הצירים ולא ממצה לא את זה ולא את זה. הוא לא מגיע לאינטרסים. 

מודל דינמי (רפרטואר) - 

PSS = Post setelment setelment – כאשר ישנה דינמיקה שלילית ואין אמון ואי אפשר להגיע למצב של פתרון, כי ישנם פרדיגמות ואנחנו יוצרים מציאות, אזי כאשר אנו מגיעים לפשרה למעשה יצרנו אווירה אחרת שאפשר להגיע להסכם ואפשר לשבת באותו שלחן ולהגיע פתרונות טובם, גם אם לא אידיאליים. אנו משתמשים בפשרה כמקפצה לפתרון של שיתוף פעולה. ב – PSS אנו אומרים שהגענו כבר לפתרון ועכשיו אנו אומרים שעלינו להגיע למיצוי טוב יותר של המש ומתן, ועל כל אחד מאיתנו להעלות פתרונות טובים יותר, ואנו למעשה לא מתחילים מההתחלה את המשא ומתן אלא מתחילים מנקודה הרבה יותר גבוהה, נו הגענו למסקנת ביניים שאפשר לעבוד עם הצד השני ויש על מה לדבר, הפתיחות ההתחלתית של פשרה מאפשרת לנו ליצור אווירה יותר נינוחה והיא משמשת לנו מקפצה, ואנו לא מרגישים שיש לנו מה להפסיד, כי אנו יכולים לחזור לאחד הדרכים האחרות אם השפרה לא תצליח. 


וויתור - 

מתי רצוי להתנהג בדרך ניהול של ויתור?

1. לחץ זמן. 

2. מצב כפוי.  
3. הקטנת הנזק. 
4. חולשה. 
5. הנושא והתוצאה לא חשובים – השלכות מעטות עליי.
6. ויתור כאקט של רצון טוב יכול ליצור לחץ על הצד השני (ויתור מתוך עוצמה – צעדים בוני אמון ולא צעדים של חולשה).
7. מערכת היחסים חשובה יותר (הפרספקטיבה היא לא לראות את מה שקורה במשא ומתן, אלא לראות את הבעיה בפרספקטיבה רחבה ולראות איך נקודת הזמן היום יכולה לשמש אותי כאבן דרך ולא אבן נגף).
8. ריכוך – אקט סימלי כדי לראות מה הצד השני יעשה, ואני מקווה שדווקא זה יצור את הצעד המקביל אצל האדם השני. יש לוודא שהציפיות שלי הן ההבנה והפרדיגמה של הצד השני איך הוא תופס את הצד שלי. 
9. חשוב לי שהצד השני יזכה.
10. שינוי עמדות – וויתור כחלק מאסטרטגיה כדי להוביל את הצד השני לשינוי עמדות מהצד שלו. 
· אנשים נוטים להגיב באופן מקביל – אם מישהו נחמד אלינו, צפוי שנהיה נחמדים אליו. יחס גורר יחס. אנשים בד"כ נוהגים להגיב בוויתור כשהצד השני מוותר. 

דוגמה: משבר הטילים בקובה בזמן המלחמה הקרה. לאחר שהדבר התגלה הוא ביצע סגר ימי ודרש שהרוסים יוציאו את הטילים, שבוע ימים הרוסים סירבו. לאחר מספר ימים הרוסים הפילו מטוס ביון אמריקאי, ברגע האחרון הנשיא הרוסי הציע שהוא יוציא את הטילים שלו מקובה אם האמריקאים יוציאו את הטילים שלהם מתורכיה. אחרי ההבטחות שהאקט האמריקאי לא יקושר לאקט הרוסי הפתרון הסתיים - TFT – Tit for tat – צד אחד שגורר צד אחר - אף אחד לא מפסיד. היה אקט של ויתור ע"י הרוסים כדי לגרור את האמריקאים לוויתור מקביל. הרצף של הדברים הוא מה שקרא : TFT. מאחר והדברים לא היו ידועים מראש אז יש ויתור כי לא ידענו מה רצף הדברים, אם זה היה ידוע מראש אז זה היה פשרה.
· ויתור לא יקרה במצבים קריטיים כאשר מדובר במצבים פיזיים ופסיכולוגיים כמו ביטחון, כבוד, זהות וכדומה. 
דוגמה : כאשר טרוריסטים דורשים וויתור, ממשלות שמוותרות לטרור מרוויחות אולי לזמן קצר אבל בטווח הארוך הן מפסידות, כי הוויתור לא גורר וויתור מקביל מצד שני. בוויתור של ממשלות, הן למעשה מבטיחות את "הקמפיין" לצעד הבא. כך ראו לגבי חטיפות של מטוסים. 

לוחם -                                                                                    
מתי רצוי להתנהג בדרך ניהול של לחימה?                                                

1. מצב קריטי - אדם צריך להילחם כאשר הנושא חשוב מאוד מבחינתו ואם הוא לא יילחם הוא יפסיד את הכל.                                  
2. עקרונות מהותיים - כאשר הצד שכנגד מסכן משהו,האדם יהיה לוחם.                                                                                                     
3. צדק מוחלט.       




               
4. 
5. 
6. 
· הלוחם משתמש הרבה במועדים אחרונים – אולטימטום – כאשר אתה מנסה ליצור תדמית של לוחם ומשתמש במועדים אחרונים אתה לוקח סיכון מאוד גדול ש"לא תעמוד במילה שלך", ואז "תאבד אשראי". פעם הבאה לא יקבלו את מה שאתה אומר. דוגמה: ביל קלינטון : "Read my lips".

· אם אני כל הזמן מאיים והצדדים למדו שלצד השני יש כוח לאיים כמוני, זה ייצור הסכם בין הצדדים. יכול להיות שתהליך הלמידה יהיה מאוד ארוך וזה יהיה אחרי קרב התשה = מאזן אימה. צריך שכל הצדדים "יעכלו" את המצב שכל הצדדים הם בעלי כוחות. 
· יש דוגמאות בהיסטוריה של אנשים שניצחו ובד"כ מדובר על לוחמים לא אלימים שניצחו בזכות התמדתם ובזכות רמת מוסרית גבוהה. הצלחה כזו אפשרית רק עם קבוצה שמוכנה לסבל ממושך. הרצון של הקבוצה הזו הוא להפגין עליונות מוסרית של הרצון. דוגמה : מרטין לותר קינג, גנדי. המאבק הזה יוביל לניצחון רק כאשר הצד השני רגיש לקמפיין המוסרי, וגם ישנה דעת קהל שעשויה בשלב מסוים של הקמפיין לאורך זמן להוביל לפחד השכבה של המפלגה השלטת. כלומר, צריך את הרגישות הבסיסית של קהל היעד. דוגמה: היטלר או סדאם חוסיין לא יושפעו מקמפיין כזה. 

פשרה - 
1. יחסים ארוכי טווח.
2. לחץ זמן. 
3. הפתרון הטוב ביותר בזמן הנתון. 
4. נושאי כוחות מאוזנים. 

שיתוף פעולה -  

1. יחסים מתמשכים.

2. תועלת (כלכלית).
3. זו ברירת המחדל והשאיפה שלנו בכל מצב אפשרי כאשר זה אפשרי, כי למעשה אני מקבל כל מה שאני רוצה והצד השני מקבל גם כל מה שאני רוצה. אני מרוויח את הרווח שלי והצד השני לא יוצא ניזוק. ואם מערכת היחסים עם הצד השני חשובה לי לטווח ארוך אז זה הפתרון האידיאלי. הבעיה: אי אפשר להגיע לזה באופן אוטומטי והרבה פעמים הפתרונות לא נגישים כל-כך. 
נמנע – 
1. מתי רצוי להתנהג בדרך ניהול של הימנעות ?  
2. כשהמצב מוכתב מראש ואין לי סיכוי להשפיע. 
3. סיטואציה כפויה שהתוצאות לא חשובות עבורי. 
4. אי וודאות. 
5. חוסר יכולת לקבל החלטה. 
6. אין ידע מספיק. 
7. חולשה (זמנית). 

סיכום:
המטרה הייתה להוביל למסקנה שאנו צריכים ללמוד מספר סגנונות ולדעת מתי להשתמש בכל אחד מהם, ולהתמקד בשיתוף פעולה. 

כשמנהלים משא ומתן עם הצד השני אנו קוראים בשם מסוים לצד השני : 

1. הרעים.

2. אדונים.
3. אויב.
4. יריב.
5. הם.
6. חברים למשא ומתן.
איך שקוראים לצד השני, זה מה שיוצר מסגרת התייחסות, וזהי הפרדיגמה שלנו לצד השני, ומפה אנו יוצאים לדיאלוג, כלומר – עוד לפני שאנו מכירים אום, אנו למעשה מכירים אותם, כי יצאנו למצב של תגיות, של הטיות ייחוס, שסטריאוטיפים ושל נבואה שמגשימה את עצמה, אלו הם המשקפיים שאיתם אנו נכנסים למשא ומתן. אנו שואפים תת הכרתית להגשמת  הציפיות שלנו וחשוב שנהיה מודעים לכך.

חשוב שנדע שההגדרות שלנו למשא ומתן הם גם מעין "משקפיים" – דוגמה: באיך לחלק משאבים מוגבלים : הפרדיגמה היא שישנם משאבים מוגבלים – אנו מנהלים את המשא ומתן שהישנה "עוגה" נתונה שאי אפשר להסתכל עליה אחרת.

איך שאנו מגדירים משא ומתן ואיך שאנו מגידים את הצד השני אלו הם פרדיגמות. 

ישנם מצבים שאי אפשר לתפור את הבעיה באמצעות WIN-WIN, הבעיה היא הפרדיגמה שלנו. א אנו לוקחים מראש את האכסיומה שזה בלתי אפשרי אני מראש "מרים ידיים". ואם הגעתי למסקנה שאני לא יכול אולי אני אעשה פשרה. אבל הרעיון הוא לדעת שהרבה פעמים אנו חוסמים אותנו מראש ואנו לא מנסים אפילו לעשות WIN-WIN וכאן מתחילה הבעיה. הפרדיגמה שלנו מקצרת את תהליכי החשיבה, אנו טוענים שזהו המצב וזהו, המצב הנתון הוא WIN-LISE  - זהו שילוב של חשיבה משפטית עם חשיבה פסיכולוגית. זה להבין איך אפשר למצות הליכי חשיבה שלי ושל הצד השני איך אפשר ליצור חשיבה משפטית. 

WIN-WIN - אינטרסים שלי ושל האחר - 

האסרטיביות האמיתית מתבלבלת הרבה פעמים עם האגרסיביות. האסרטיביות היא שאני ואתה לגיטימיים ועלינו לבנות משהו ביחד. הרעיון מאחורי זה שכל צד צריך להביא את המטרות, הערכים, הצרכים והאינטרסים שלו ושל הצד השני, הליך כזה דורש מעגל תקשורת פתוח. אנו צריכים הרבה אינפורמציה כדי להגיע ל – WIN-WIN. כדי שנוכל להגיע לחילופי אינפורמציה נדרש אמון (חלון ג'והרי) – כשאין אמון, חילופי האינפורמציה הרבה פעמים הם שיקרים ומעוותים והרבה פעמים אינפורמציה לא עוברת. מערכת של אי אמון פוגעת בהגעה למצב WIN-WIN משום שאינה מאפשרת אינפורמציה. 

דוגמא של ניסיון לאחות קרעים אחרי משבר אי אמון: לבנון – מתמודדת עד עכשיו עם תוצאות מלחמת האזרחים – 1980 – קשה מאוד לאחות את הקרעים. ברגע שיש אי אמון, קשה מאוד ליישר את ההדורים. אין הדבר אומר שזה בלתי אפשרי אבל זה קשה. 

1. 
2. 
3. 
4. 


1. 
2. 
3. 
סיכום ביניים:
כאשר אנו מרוגזים וכעוסים אנו לא פתוחים לשמוע את הצד השני, אנו לא יכולים לחשוב מיהו הצד השני ואנו נוקטים בדרך השכיחה והמקצרת והיא הדרך המביאה למערכת יחסי אי אמון המחמירה את המצב ולא משפרת אותו.

סגנונות ניהול קונפליקט של לוחם, מותר, נמנע, פשרה ושיתוף פעולה, מתרחבים לרפרטואר של התנהגויות שאנו צריכים כנושאים ונותנים להיות מסוגלים להשתמש בכל אחד מהם בסיטואציה הנכונה. רפרטואר כזה שצריך להשתמש בכל אחד מהסגנונות האלה, צריך להיות משא ומתן דינמי, יכול להיות שעכשיו אני מוותר, יכול להיות שעכשיו אני לוחם ועוד. 

תיאוריות אישיות אחרות הרלוונטיות למשא ומתן -  

1. Rotter – 1980 – "נתינת אמון" – 

ע"פ גישתו, יש אנשים שיש להם נטייה אישיותית לתת אמון באנשים אחרים. אלו אנשים שהם בד"כ אופטימיים לגבי מערכות יחסים, וכשהם באים למשא ומתן הם נותנים אמון בסיסי בצד השני. ויש לעומתם אנשים אחרים שיש להם אי אמון בסיסי ויש להם באופן טבעי הסתכלות חשודה על הצד השני וכתוצאה מכך יש להם אי אמון. 

מסתבר משהדברים הם לא בדיוק כך, והאנשים שנותנים אמון הם אנשים שאין להם מידע מוקדם שסותר את זה. בד"כ הם נכנסים למשא ומתן עם צד שהם מכירים אותו באופן אופטימי. אם יש מידע אחר שסותר את התפיסה הזו, כמובן שגם נותן האמון שלנו ישנה את גישתו. 

ההבדל הבסיסי בין הנותן אמון ללא נותן אמון : נותן האמון נותן אמון עד שיווכח שזו טעות, והאדם שלא נותן ייתן אמון עד שיווכח שהוא צריך לתת אמון. הם לא נופלים למלכודת כמו שנראה לנו לכאורה.

למעשה, כל אחד מהם יותר את הנבואה המגשימה את עצמה בהרבה מן המקרים מסביב לציפיות הראשוניות שלו, כי זה שנותן אמון הוא מקרין את זה בשפת גוף, בשפה וביצירת אוירה חיובית מסביב למשא ומתן, ואילו זה שלא נותן אמון באופן בסיסי יוצר אווירה של חשדנות, אווירה עכורה שאנשים שוב "נדבקים" לאווירה שלילית זו, ומהר מאוד משא ומתן זה מתגלגל למערכת של יחסי אי אמון. 

כמובן, שגם זו יכולה להיות גישת רפרטואר למשא ומתן כדי ליצור מעגל מסוים. אפשר להשתמש בזה ככלי כדי ליצור אוירה משום שאנשים יודעים שהמשא ומתן מתחיל הרבה לפני המשא ומתן בפועל. 

2. היכולת לקחת פרספקטיבה של הצד האחר – Neale Bazaerman - 

אנו הבה פעמים מכווצים בתוך מערכת הטיעונים שלנו ואנו יודעים שהצד השני "יתפוצץ" וייכנע. הרבה פעמים אנו משחזרים את הטיעונים שלנו ואנו לא מקשיבים לצד השני משום שאנו מכווצים. מסתבר, שישנו מרכיב אישיותי שנקראה היכולת לקחת פרספקטיבה של הצד השני : נושאים במשא ומתן צריכים להגיב לטיעונים של הצד השני ולא למה שהם חושבים שזה הטיעונים של הצד השני, לא למה שהם הכינו את עצמם שיהיו הטיעונים של הצד השני אלא באמת למה שהצד השני אומר כולל הניואנסים הקטנים ביותר. היכולת לתפוס את הפרספקטיבה של הצד השני במשא ומתן ולפני המשא ומתן עוזרת לנו להכין את עצמנו למשא ומתן ולהבין את האסטרטגיה והטקטיקות של הצד השני. 

כאשר מדובר במשא ומתן חלוקתי (כשבאים לחלק "עוגה" נתונה), היכולת לקחת פרספקטיבה עוזרת לנו למצוא פתרונות. 

במשא ומתן אינטגרטיבי, היכולת לקחת פרספקטיבה של הצד השני היא קריטית. היא עוזרת לנו להבין את האינטרסים של הצד השני, ואי אפשר ליצור פתרון אינטגרטיבי אם אני לא עושה מאמץ כן ואמיתי להבין את הצד הנשי 
מי שיכול לקחת את הפרספקטיבה של הצד השני הם הרבה יותר טובים במשא ומתן והם מתקדמים בבודות הדורשות משא ומתן, משום שהיכולת שלהם להצליח במשא ומתן נובעת מהיכולת להבין את הצד הנשי ומה הוא מייצג. 

הדרך הארוכה להבין את הצד השני היא למעשה דרך קצרה, וההשקעה הזו מביאה בסופו של דבר לפירות, ולכן עלינו לא להיות "מכווצים", השימוש בכלי זה ברור, והדבר מתקשר לכך שהרבה פעמים אנו כופים את הפרספקטיבה שלנו על הצד השני ואנו נותנים לו את המשקפיים שלנו ואמורים לו שככה הוא צריך לראות את העולם. אין לנו את התובנה שלצד השני יש משקפיים אחרות ופרספקטיבה שונה, ועליי להבין גם את המשקפיים שלו ואת הפרספקטיבה שלו. ועצם התחושה שאני מקשיב למישהו אחר גם אם אני לא מסכים איתו ואני יודע איך לבטא את זה, זה יוצר אמפתיה. הקטע של "להיות פה ועכשיו" הוא חשוב במשא ומתן. 

3. חוללות עצמית - 

האמונה של האדם בשליטה בחייו : אחד מהדברים שמנהיגים אמיתיים / מורים / אנשים שמובילים  אנשים מנסים לעשות היא העצמה של האנשים שהם עובדים איתם, הם מנסים לתת להם כוח, לתת לאנשים את התחושה שהם מחזיקים את המושכות לחיים שלהם. אנשים שמאמינים ביכולת שלהם להשפיע על המציאות יוצרים במשא ומתן מטרות גבוהות יותר ויש להם אמונה ביכולת שלהם להשפיע על המשא ומתן. הם מלאי ביטחון והם מקרינים אותו. 

הצד השני של חוללות עצמית היא להיות קורבן, חוסר שליטה, הדברים קרו לי. 

כך גם Rotter – 1966 ראה את החוללות העצמית, אך דיבר על זה במונח של מיקוד שליטה : יש אנשים שיש להם מיקוד שליטה פנימי – כמה שליטה יש לי על מה שקורה לי בחיים, מיקוד שליטה אומר שיש לי שליטה ואנשים אלו מאמינים שהם יוצרים את מרבית התוצאות של הדברים שקורים להם. אנשים אלו מאמינים ביכולת ליצור תוצאות, ביכולת לפעול ולהפעיל, יש להם יכולת התמדה לזמן ארוך כי הם מאמינים שהם יצליחו. ולעומת זאת יש אנשים שיש להם מיקוד שליטה חיצוני – אני קורבן של המציאות, "עלה נידף ברוח", "השופט אשם" ולא עושים ניתוח של מה אני לא בסדר ולא מביא ליצירת מסקנות אמיתית. הבעיה : גם כאשר טיעון זה נכון השאלה היא מה קורה, האם יש בירור אמיתי או שאנו אומרים שאין מה לעשות. 

ממצא מעניין : בפתרונות חלוקתיים בעלי מיקוד שליטה פנימי הם יותר עמידים בפני הצד השני. קבוצות שמורכבות מבעלי מיקוד שליטה פנימי נוטות לפשרה יותר מאשר בעלי מיקוד שליטה חיצוני. בעלי מיקוד שליטה חיצוני יש להם הרבה פעמים נטייה להעדיף מבוי וסתום ומה שיהיה יהיה. 

כל אחת מגישות אלו הם לא טוטאליות משום אנו לא מאמינים בדטרמיניזם, אלו דברים שאנו יכולים לעבוד עליהם ואנו יכולים להשתמש ברכישת מיומנויות וברפרטואר זה כדי להשפיע, כדי להקרין. כאשר אני בא בקטע של כוח ויכולת להצליח, יש לי הרבה יותר כוח להשפיע ולעשות לעומת המצב שאני בא עם הרגשה של מי אני וכו'. 

אמוציות - 

קשורות למרכיב אישיותי – יש אנשים יותר אמוציונליים ויש שפחות. 

אמוציות בד"כ נחשבות לתהליך אוטומטי, לדבר בלתי נשלט, לאינסטינקט בסיסי, דטרמיניסטי. 

איך עוברים אמוציות?
אנו מגיבים לאירועים ולהתרחשויות באמוציות, להרבה מאוד אנשים נראה, שבמשא ומתן לנהל אינטראקציה אמוציונלית זה לא מתאים וזה סותר את הרעיון הבסיסי של משא ומתן, שכן משא ומתן נראה כמשא ומתן בין אנשים רציונליים, רציניים ובוגרים. מצד שני, אם אמוציות נמצאות במשא ומתן, יכול להיות שאם נבין אצת האמוציות, נבין את המשא ומתן. 

כשאנו מדברים על משא ומתן אמוציונלי, יש כמה מקורות מידע בסיסיים:
1. התגובות האמוציונליות שלנו - איך אנחנו מגיבים למה שקורה. 

2. התגובות האמוציונליות של אנשים אחרים כלפינו – איך הם פועלים כלפינו מלכתחילה ואיך הם מגיבים אמוציונלית למה שאנו אומרים ועושים.
3. להבין את התגובות האמוציונליות של הקבוצה במשא ומתן, קבוצות שאני לא מעורב בהן. דוגמה: "השוטר הטוב והשוטר הרע"  (איך זה עובד?).
המטרה היא ללמוד איך התגובות האמוציונליות שלנו מעוצבות ע"י אחרים, ואיך האמוציות שלנו משפיעות על אחרים. 
ראשית, יכולה להישאל השאלה: האם בכלל להיות אמוציונלי או להיות קר במשא ומתן? מה אני משיג בזה שאני אמוציונלי? אולי אני צריך לנתק את עצמי?.

יש המאמינים שאמוציות צריכות להישאר מחוץ למשא ומתן, ויש המאמינים שאמוציות יכולות לעזור, ואנו נאמץ את הגישה שאמוציות יכולות לעזור ונראה איך.

איך אמוציות יכולות לעזור?
Forgas - אמוציות חיוביות שבמשא ומתן מובילות לדירוג עצמי של הנושא ונותן כמי שקיבל יותר מהצד השני – כלומר, אם יש לי אמוציות חיוביות (יש לי היי מסוים, אני אופטימי, אני מרגיש טוב), אני תופס את עצמי כאילו הוצאתי תוצאות טובות במשא ומתן. אנשים שמדרגים את עצמם כמי שהצליחו במשא ומתן, נוטים להשתמש פחות בגישות תחרותיות, כאשר הם עובדים בקבוצה יש להם תפיסה חיובית של הקבוצה שלהם והם תופסים את הקבוצה שלהם כמגובשת. 

שאלה : האם זה באמת כך? האם מה שאנשים עם אמוציות חיוביות חושבים זה באמת נכון?

תשובה : יש הוכחות שאנשים עם אמוציות חיוביות מצליחים יותר, וזאת מהסיבות הבאות:

1. משום שאנשים שיש להם אמוציות חיוביות נוטים יותר לשתף פעולה עם הצד השני, המסגרת התייחסות שלהם למשא ומתן היא של שיתוף פעולה. אנשים עם מצב רוח רע נוטים יותר לתחרות. 

2. אנשים שנכנסים למשא ומתן עם מצב רוח טוב נוטים פחות לאולטימטום, למועדים אחרונים, ללחץ בלתי הוגן על הצדדים השני, מציעים יותר אלטרנטיבות לצד השני, בונים הרבה על טקטיקה של המרות. הם מבקשים גם מהצד השני יותר אלטרנטיבות. אלטרנטיבות מאפשרות לנו להגיע ביתר קלות למצב של WIN-WIN.
3. אנשים בעלי אמוציות חיוביות נוטים להיות יותר יצירתיים ופתוחים. יצירתיות חשובה בהרחבת "העוגה", כי לא מסתכלים רק על פה ועכשיו, מסוגלים לפתח כיוון חדש כדי להסתכל על המשא ומתן. הרחבת "העוגה" דורשת יצירתיות שהיא תוצר של האמוציות החיוביות. 
התוצאה: במשא ומתן בעל הפוטנציאל האינטגרטיבי – האופטימי, הוא האמוציונלי החיובי אשר יביא תוצאות טובות יותר. לחשיבה יצירתית וחשיבה אופטימית יש השפעה על היכולת שלנו :לעוף" לראות את הדברים מלמעלה, מעבר לפה ועכשיו. כדי להסתכל הרבה פעמים אחרת, הרבה פעמים צריך להתרומם מעליהם (הסרט "הוק" / Hook).

נושא ונותן בעל אמוציות שליליות עביר את האמוציות השליליות שלו לאנשים אחרים – קשה להגיע לפתרון אינטגרטיבי. האמוציות השליליות מעורבות בהאצה של הקונפליקט – כשהרגש השלילי משתלט על המשא ומתן יש אסקלציה – תהליך של האצה שמביא להידרדרות במשא ומתן ולא למצב של שיתוף פעולה. 

המסקנה: אנו צריכים לפתח מודעות לאמוציה שאיתה אנו באים למשא ומתן. לפני הגעה למשא ומתן אני צריך לנתח עם איזה אמוציה אני בא. הרבה פעמים אני מרגיש קורבן ואני לא יכול להרגיש שאחרת ואני למעשה קורבן אבל אז המצב יכול רק להידרדר. כשאני בא עם אמוציות שליליות, אני לא יכול ליצור גלגל חדש של הסתכלות. ולכן דבר ראשון שצריך לעשות זה: מודעות – איזה אמוציות אני מביא עם עצמי למשא ומתן – אני צריך "לקחת את המושכות בידיים" ולהגיד שאני יכול להסתכל על הדברים אחרת. אם מחקרים מראים שאנשים בעלי אמוציות חיוביות מצליחים להצליח יותר, אזי זהו דבר נדרש. עליי לא להיות קורבן, אלא עליי לבחור (בין גירוי לתגובה) באמוציות חיוביות. הקטע הוא לפתח את המודעות שאין קשרי גירוי ותגובה אוטומטיים כמו אצל בלעי חיים ואנו יכולים ליצור את החופש – Responsability – היכולת שלי לבחור את התגובה שלי לגירוי. זה מחויב במציאות.
רגשות שליליים ולמה הם משמשים?

כעס ועצבנות יכולים לשדר כוח ועוצמה. חוסר רגש או רגש שלילי יכולים לפעמים ללמד את הצד השני שלא אכפת לנו או שאנו מוכנים לויתורים. לפעמים יש צורך במשא ומתן גם "לשחק אותה". 

דוגמה: לפני מלחמת המפרץ – 1991 -  שר החוץ האמריקאי בייקר נפגש עם ששר החוץ העיראקי – טריק עזיז ואחיו. בייקר נתן אולטימטום לעיראקים שאם הם לא ייסוגו מכווית, אז ארה"ב תתקיף. כתוצאה ממפגש זה שהיה אמור להעביר את התחושות האמריקאיות, אחיו של טריק התקשר לסדאם ואמר שהאמריקאים לא יתקפו והם יתקפלו. הוא אמר שהוא הסתכל על בייקר ולא ראה שום להט וכעס על פניו של בייקר. שישה ימים לאחר מכן ארה"ב תקפה את עיראק ועיראק שילמה במחיר חייהם של אלפי אנשים. 

הסבר: מיקוד על הקולט – כולל את ההבנה על הרקע של הצד השני, וחלק מהרקע הוא המרכיב התרבותי – ההתנהגות של בייקר היא תוצר של חינוך דיפלומטי – יש פה חינוך של למידה, כי זה מה שהיה מצופה מחינוך של דיפלומטים במערב – דיכוי של ביטוי רגשות. הוא היה אמור להעביר את מסריו בצורה עניינית וקורקטית מבלי לערבב אמוציות. הבעיה: כאשר זה מתנגש עם קטע תרבותי שאצל הצד השני זה נתפס כחולה ולא קטע דיפלומטי. ולכן, הרבה פעמים כשהתרבויות שונות צריך לדעת איך להשתמש ברגש שלילי כדי להביע כוח ועמדה נחרצת כדי שהצד השני יבין אותנו נכון. צריך לדעת "איך לשחק אותה" באופציה שלילית. 

כשדיברנו על מודל סגנונות ניהול קונפליקט הובלתי למסקנה שמדובר ברפרטור  שאנו נדרשים להכיל כשאנו מגיעים למו"מ. עתה כשאנו מדברים על אמוציות אנו שוב נדרשים ליצירת רפרטואר של תגובות אמוציונליות.
אפקט ההאצה החברתית - 

מסתבר שאנשים רצים מהר יותר כאשר מסתכלים עליהם. כאשר אנשים צופים בנו ואנו עושים משהו שאנו יודעים לעשות אותו טוב, אז אנו נעשה אותו מהר יותר. אני עושה דברים מהר יותר, כי אני רוצה להוכיח את עצמי. 

האמוציות שלנו גם הם הרבה פעמים חזקות יותר בנוכחות של אנשים אחרים. גם האמוציות שלנו במשא ומתן עשויות להיות חזקות יותר בנוכחות אחרים. הדבר קשור להדבקה אמוציונלית – שיחה ממושכת עם אדם דיכאוני, "מכניסה לדיכאון". 

מדוע הרבה פעמים אנו מושפעים מהאחרים שנמצאים מסביבנו?

1. חיקוי - אנשים מחקים הבעות פנים, תנוחות גוף של אחרים מבלי להיות מודעים לכך. דוגמה: פיהוק, צחוק. תהליך זה מתבצע הרבה פעמים באופן לא מודע, ואנו בעיקר מחקים אנשים שאכפת לנו מהם, אנשים שקרובים אלינו, ואנו הרבה פחות מחקים אנשים שאנו לא כל כך אוהבים. דוגמה: חיקוי התינוק את האם – מנגנון כמעט אוטומטי. אנו הרבה פעמים מחקים מבלי להיות מודיעם, למשל אנו נמצאים במעגל חברתי מסוים ואנו נדבקים בו. ככל שהאדם יותר דומיננטי כך הוא ישפיע עלינו יותר. 

הרבה פעמים אנו מנסים לשלוט בתנועות הגוף שלנו (בעיקר פוליטיקאים) כדי לסחוף את שאר האנשים אחרינו. פוליטיקאי הוא מומחה תקשורת שמנסה לקבוע דומיננטיות בשליטה ע"י שפת הגוף.החיקוי חשוב מאוד ביצירת אוירה טובה. הרבה פעמים כאשר אנו נפגשים עם אנשים זרים שיוצרים תחושות לא נוחות, אנו מנסים לשנות את שפת הגוף שלנו כשי ששלפת הגוף האמיתית שלנו לא תיצור סלידה ע"י האדם האחר. 
מחקר : זוגות מאושרים מחקים את התכונות החיוביות של שפת הגוף של האחר. נמצא אצל זוגות לא מאושרים, שהם מחקים את התוכנות השליליות של בן הזוג. תהליך האסקלציה : דברים חיוביים נהיים חיוביים יותר ודברים שליליים נהיים שליליים יותר. 
2. משוב - אם אתה מחייך זה יגרום לך להרגיש טוב יותר. כאשר אנו מחקים שפת גוף של אדם אחר, סביר להניח שהאמוציה שתיווצר תהיה האמוציה שלו. דוגמה: אם אני מחקה שפת גוף של אדם כועס ואני מכווץ את הידיים, העישונים ושרירי הגוף, סביר להניח שאני אקבל את אותה אמוציה של האדם שחיקיתי אותו. דברים אלו קשורים למרכזים במוח. ולכן כאשר אומרים לאדם שיחייך ויהיה מאושר, מאחורי זה יש היבט פיזיולוגי והרבה פעמים האמוציה נוצרת כתוצאה מהחיקוי וכאשר אנו מחקים שפת גוף חיובית, סביר שנקבל את אותה אמוציה חיובית. 
הרבה פעמים אנו נמצאים במצבים שאנו לא מבינים אותם. דוגמה: אנו ממתינים לראיון קבלה לעבודה במשרד מאוד גדול ואנו רואים שמישהו שיושב מולנו מתחיל לצחוק, מספר בדיחות ועוד. אחרי כמה דקות נשתף איתו פעולה. 

מחקר: שכטר – שנות ה- 60 – נתן לאנשים כדור שיצר עוררות פיזית אצלם. לחלק מהנבדקים הוא סיפר שהשפעת הכדור היא עוררות ולחלק הוא לא סיפר. הוא הכניס לתוך החדר איתם משתף פעולה שיהיה כועס או שמח. הסתבר: אנשים שידעו שהם יחוו עוררות לא שיתפו פעולה עם המשתף פעולה, אבל האנשים שלא הייתה להם האינפורמציה שהכדור מוביל לעוררות, הם חיפשו כותרת לתחושה שלהם והיה להם צורך להגדיר את האמוציה שלהם וכתוצאה מכך הם אימצו את האמוציה של משתף הפעולה. אנשים אימצו את התווית של משתף הפעולה: אם הוא היה עליז ושמח הם התנהגו כעליזים ושמחים, ואם הוא היה דכאוני, אז הם אימצו את הקטע השלילי. 

בקטע של משא ומתן הסתבר שיש אנשים אמוציונליים, אנשים דומיננטיים שיכולים לסחוף אחריהם אנשים אחרים ולהדביק אותם באמוציות שלהם. אם יש לנו את הכוח ויש לנו את היכולת לתפעל אותו ואנו יודעים שמצב רוח טוב יוצר נכונות גבוה יותר לשיתוף פעולה, אז יש לנו יכולות להשפיע על תוצאות טובות במשא ומתן. 

מיהם האנשים שסביר להניח שיהיו משפיעים ומיהם האנשים שסביר להניח שיהיו מושפעים?
אנשים שעשויים להיות משפיעים יותר: אנשים יותר אמוציונליים, יש להם שפת גוף יותר עשירה, הם מכניסים את האמוציות שלהם בכל ערוץ תקשורת אפשרי, הם כריזמטיים, יש להם קסם, הם טובים בהבעה עצמית. שפת הגוף משדרת עוצמה בלתי רגילה והרבה פעמים זה קשור לרמת השכנוע הפנימית שלנו במסרים שלנו ובטיעונים שלנו. הצורה ושפת הגוף שאנו מעבירים את המסרים שלנו יותר משכנעת אם זה בא מבפנים. כאשר לאדם יש תחושה שזה בא מ"הבטן" ויש לו כריזמה ויש לו מוליכי אמוציות גבוהים ויש לו שפת גוף שמשדרת את המסרים האלה, יש לו יכולת מאוד גבוהה להיות משפיעים במשא ומתן. שליטה והכוונה יעזרו ליצירת הדבקה מכוונת.
אנשים שעשויים להיות מושפעים יותר: אנשים ששומרים את האמוציות "בבטן", אנשים שלא מבטאים את האמוציות. הם "מכווצים" כל הזמן, רמה של תסכול על סף רתיחה, יוצר תחושה של תסכול פנימי, ו"מגע" קל בהם והם "מתפוצצים".

פקטורים שיכולים להגביר את ההשפעה של האמוציות:
1. כוח – כוח במשא ומתן זה מי שיש לו יותר אלטרנטיבות ויותר מומחיות. הרבה פעמים אנו מנסים ליצור תדמית של כוח ואז אנו מייצרים אלטרנטיבות. הרבה פעמים יש לנו המון רספקט בפני המומחה לנושא ונגיד לו שקיבלנו את עמדתו, וזאת כמובן אם הוא יצליח. אנשים שמרגישים חלשים יותר במשא ומתן כתוצאה מחוסר אלטרנטיבות, נוטים לאמץ את הדעות של הצד החזק והדומיננטי. 
2. מצב רוח – קל יותר ל"הדביק" מצב רוח טוב מאשר מצב רוח רע, ולכן אנשים שהם חזקים בהבעה אמוציונלית, יהיה להם קל "להדביק" אנשים במצב רוח חיובי. 
3. מדיה בתקשורת – ככל שיש יותר ערוצים, כך קל יותר "להדביק" את הצד השני. דוגמה: לא קל דיבור בטלפון אלא גם בשיחה פנים אל פנים. ולכן כאשר רוצים להשפיע על הצד השני יש להשתמש במפגש שמאפשר יותר העברה של האמוציה, יש יותר ערוצים שבהם האמוציה עוברת. 
4. מערכות יחסים ממושכות – נושאים ונותנים שנמצאים במערכות יחסים ארוכות טווח בגלל מעורבותם והשקעתם במשא ומתן ,נוטים להיות יותר מושפעים מאמוציות של אחרים. תוך כדי התקדמות במערכות יחסים ארוכות טווח, אנשים מפתחים הדדיות בקטע של השפעה אמוציונלית. 
5. החופש להביע אמוציות – יש הבדלים כמה אנו יכולים להביע אמוציות כל מיני מצבים וקונטקסט בחיים. דוגמה: אם אנו נמצאים בבימ"ש, אז יכול להיות שקשה יותר להביע אמוציה לעומת מפגשים עם הצד השני במשרד שלי. דוגמה: אנו מביעים פחות אמוציות במקומות שדורשים התנהגות פורמלית. יש מרכיבים סביבתיים שמקילים על הבעת האמוציות או מכבידים על הבעת האמוציות. אם אני רוצה ליצור אמוציה חיובית, עליי לבחור את הסביבה המתאימה, באיזה חדר, מה הגירויים בחדר, מיקום החדר. הסביבה שלנו משפיעה עלינו ויוצרת אינטראקציה ואנו מושפעים ממנה, ולכן הרבה פעמים חשוב לי לחשוב שאם אני רוצה ליצור מפץ גדול אופטימי וחיובי, עליי לחשוב על קונטקסט. דוגמה: קמפ-דייויד. 
6. מצבים לא מוגדרים ומעורפלים – ככל שהמצב הוא דו משמעי, חדש וחסר וודאות, אנו נוטים יותר להגדיר את האמוציות שלנו ע"י אחרים. מנהיגות הרבה פעמים מצליחה לצוץ בתנאי אי ודאות. מנהיגות הרבה יותר קל לה לצוץ כאשר יש מצב מעורפל וכאשר יש אמוציות שהם לפני התפרצות. אנשים מרגישים צורך במישהו שיפרש להם את המצב הנתון. וגם במשא ונתן יש צמתים שהמצב הוא מאוד מעורפל וחסר וודאות, וזהו בדיוק הקטע שבו אדם יכול לתת את הפרשנות שלו למצב המעורפל  ולהוביל מצב אמוציונלי חיובי. 

אנו צריכים להיות מודעים לשפת הגוף שלנו, מודעות למה שאנו משרים, למה שמשדרים לנו, מודעות לעובדה שאנו משדרים אמוציות ואנו מקיימים אינטראקציה עם האמוציות של אנשים אחרים ולאמוציות האלו יש השפעה על המשא ומתן לטוב ולרע. הרבה פעמים צריך להשתמש באמוציות אלו ככלי בונה, והרבה פעמים להיות מודעים למניפולציות שעושים עלינו באמוציות שליליות וגם הרבה פעמים לדעת שאנו צריכים להשתמש באמוציות שליליות כדי להעביר את המסר לצד השני. הרבה פעמים האמוציה מחזק הרבה יותר ממישהו ששפת הגוף שלנו הנוכחית המחוברת למסר המילולי לא משדרת את העוצמה שתשפיע עליו כדי שישתכנע. 

"השוטר טוב והשוטר הרע":

הרבה פעמים יש ניגודיות שמשתמשים בה במניפולציות של חקירות. נתפס חשוד והמשטרה זקוקה להודאה של החשוד. השוטר הרע נכנס לתא ועושה הרבה דברים שאסור לעשות, לפתע הוא נעלם ומופיע השוטר הטוב שיוצר את הרושם שהוא בצד של הנאשם והוא נגד השוטר הרע והוא מציע את ההגנה שלו לנאשם מפני השוטר הרע אם הוא יסכים לחתום על הודאה. מדובר על מניפולציה של מעברים חדים.

סיכום : לא ניתן להיות נושא ונותן טוב מבלי להבין ולהשתמש טוב באמוציות. גם באמוציות צריך לדעת איך לשחק ואיך להשתמש באמוציות באופן תואם למשא ומתן. 

סגנון ניהול משא ומתן – הסגנון הסובייטי - 

התפרצות ספונטנית היא הרבה פעמים דבר מתוכנן כדי להרוויח מהמצב האמוציונלי. יש אנשים שמשתמשים בקטע של רגשות במניפולציה - מניפולציה של רגשות. 

דוגמה: "הנעל השלישית" של חורשצו'ב.

עלינו ליצור אצלנו את היכולת לזהות את השימוש בגישה הזו אצל אנשים אחרים. 

הנושא ונותן האמוציונלי הקיצוני – 

1. עמדות תחיליות קיצוניות - הגישה האמוציונלית הקיצונית משתמשת בעמדות תחיליות קיצוניות ביותר, אלו עמדות מגוחכות לחלוטין. הרעיון הוא "לשבור" את הצד השני. מתחילים עם עמדות פתיחה קיצוניות ביותר. הכל כמובן מתוך הערכה קרה שלו ש"לא תברח" מהמשא ומתן.
2. סמכות מוגבלת – הנושא ונותן האמוציונלי כדי לבצע ויתור מצידו צריך לדבר עם הרבה אנשים שלמעשה אינם קיימים. 
3. טקטיקות ריגוש – מפגינים פנים סמוקות, נואשים, מוכי חרדה, משהו דרמטי לחלוטין. 
4. ויתורי היריב נראים כחולה – אצל הנושא ונותן האמוציונלי הקיצוני, אם אנו מוותרים הוא תופס זאת כחולשה ולכן הצעד הבא שלו לא יהיה לוותר, אלא להגביר את הלחץ.
5. מתעלם ממועדים אחרונים – תאריך יעד מבחינתו לא משנה. מישהו שמקרין סבלנות אין קץ. הרבה פעמים במשא ומתן הצד אינו מקרין את התחושה שהוא בלחץ ושהוא מוכרח לסיים את המשא ומתן. 

דוגמאות לסגנון הסובייטי:

1. במהלך משא ומתן על שביתת הנשק שסיימה את מלחמת קוריאה, שני הצדדים: האמריקאים והסובייטים הגישור את התביעות הסופיות שלהם מהמשא ומתן, כמו איפה יהיה קו הפסקת האש הסופי. לפתע מתוך מחווה ילדותית של האמריקאים ליצור תהליך הדדי של ויתורים, הם ביצעו ויתור מאוד גדול ולא טקטי (לא צעד בנוה אמון זהיר) וכתוצאה מכך הקומוניסטים הקשיחו את העמדה שלהם יותר. מה שהאמריקאים חשבו שיצור מווחה של רצון טוב ויצור הדדיות נתפס כחולשה. 

2. מוסקבה – 1980 – אולימפיאדת ברלין – הרוסים רצו למכור את זכויות שידור האולימפיאדה לטלוויזיה. עד אז השיא היה 22 מיליון (1976 - אולימפיאדת מונטריאול). הרוסים דרשו 210 מיליון דולר. הם הביאו את כל נציגי הרשתות הטלוויזיה הגדולות, ובסוף ABC נתנו את ההצעה הגדולה ביותר, והיה נראה שהמשא ומתן נגמר. לפתע כל הצדדים קיבלו הזמנה לבריה"מ ונאמר לרשתות שהם צריכים להגיע למוסקבה למשא ומתן כי שום דבר לא נסגר. המשא ומתן התפוצץ. והאמריקאים חזרו חזרה. הרוסים לקחו חברה קיקיונית בארה"ב והודיעו לכל החברות האמריקאיות שחברה זו היא בעלת הזכויות. NBC נלחצו מהמשא ומתן ומתווך שהרוסים שכרו הצליח לשכנע אותם להיכנס חזרה למשא ומתן, ובסופו של דבר הם הסכימו לשלם 87 מיליון + 6 מליון למתווך. במסמכים שהאמריקאים פתחו אחרי האולימפיאדה נמצא, כי הרוסים לא האמינו שהם יעברו את ה – 60 מיליון דולר. מסקנה: עמדות קיצוניות יכולות להיגמר בסיומת מאוד גרועה מבחינתנו.  זו דוגמה לעמדות קיצוניות במשא ומתן. 
איך מאתרים ומגיבים לנושא ונותן האמוציונלי הקיצוני?

1. במצב של אלטרנטיבות קיצוניות - אדם צריך לבדוק את האלטרנטיבות שלו למשא ומתן. 

2. בטקטיקות ריגוש ומניפולציות – כאשר אנו מודעים למצב של מניפולציה של רגשות אנו מנטרלים את הכלי הזה. 
3. בקטע של ויתורי ליריב – מחייב ויתורים טקטיים שלא מסכנים אותנו ושהם מתחילים כויתורים סמליים, ואם הצד השני מגיב באופן מקביל, רק אז אנו ממשיכים את התהליך. אסור לנו לחשוף את "הבטן הרכה שלנו".
4. הכוח של הנושא ונותן הקיצוני הסובייטי הוא כאשר אנו מאפשרים לו לשחק את המחשק. אנו יכולים ליפול קורבנות רק כאשר אנו לא מודעים מי הצד השני שמנהל איתנו את המשא ומתן. בסופו של דבר הלוחם בסופו של דבר מפסיד ואם בונים מערכות ארוכות טווח, הסובייטי לא יצליח לאורך זמן, כי הוא יצליח לגרום לכולם להתקומם נגדו. החשוב: עלינו להבין שיש סגנון שבמפורש יוצר מניפולציות של רגשות עלינו. עלינו לבדוק האם זה קטע אוטנטי של רגשות או קטע מניפולטיבי של רגשות ,ורק כך אנו ניטול ממנו את כוחו. 
מה מפעיל בני אדם? מה מפעיל אותנו ומה מפעיל אחרים?

היררכית הצרכים של מסלו - 

ע"פ מסלו אנו מופעלים ע,י מדרג של צרכים, ואנו צריכים לספק את הצרכים הבסיסיים כדי לעבור לצורך יותר גבוה :











1. הצורך הבסיסי הגבוה ביותר – צרכים פיזיולוגיים, כגון: רעב צמא ועוד. אדם שתקוע בשלב כזה לא יכול לחשוב יותר גבוה. זה מה שמעסיק אותו, אנו לא יכולים לדבר איתו יותר גבוה כי זה לא מעניין אותו. 

2. צרכי ביטחון – הצורך שלנו להרגיש מוגנים ולהרגיש שאנו יכולים לסמוך על הקיום שלנו, הקיום שלנו הוא בטוח. הגנה מפני סכנות חיצוניות. 
3. שייכות ואהבה.
4. הערכה. 
5. הגשמה עצמית – "קצה הפירמידה" – לאדם יש צורך לממש את הפוטנציאל הטמון בתוכו. לכל אדם יש כשרונות והוא צריך להביא אותם לידי ביטוי. 
אפשר לחלק את הדברים אלו ל :

1. קיום – צרכים פיזיולוגיים + ביטחון. 

2. זיקה – שייכות ואהבה.
3. צמיחה – הערכה + הגשמה עצמית. 
בתיאוריה המקורית של מסלו הוא טען, שאם אתה לא מספק את הצורך הבסיסי אתה לא יכול להתקדם הלאה. אדם רעב לא יכול לדבר על הערכה. הוא תקוע ואתה צריך לדבר איתו בשלב שבו הוא תקוע. 

גם כאשר אנו נושאים ונותנים, אפשר לטעון, שהרבה פעמים הנושאים ונותנים מתמקדים בצרכים אחרים. יכול להיות נושא ונותן אחד שמתמקד בקטע ספציפי אחד כמו חלוקת הרכוש, ויש נושא ונותן שמחפש קטע יותר גבוה. 

מה שלמעשה מסבך את התיאוריה של מסלו: החיים מלמדים אותנו שהדברים לא חד ממדיים כל-כך. לפעמים אנו יכולים לראות אדם ששובת רעב עבור מטרה יותר גבוהה. דוגמה: גנדי – שבת רעב, לכאורה היה צריך להיות תקוע בצרכים פיזיולוגיים, אבל למעשה בגלל מטרה גבוהה היה צריך לוותר על צרכים פיזיולוגיים.

הפרשנות היותר מאוחרת של מסלו: מדובר בשלבים, אבל אפשר לראות הרבה דוגמאות שאנשים משתמשים בצורך יותר גבוה על חשבון צורך יותר נמוך. 

החשוב: עלינו לאתר את הצרכים המרכזיים של האנשים שאיתם אנו עושים משא ומתן. דוגמה: כאשר אנו מדברים על פתרונות אינטגרטיביים של שיתוף פעולה ו – WIN-WIN, אנו עוסקים הרבה פעמים בקטע של צמיחה, ואנו צריכים ל"מכור" את הנושא. התעסקות עם WIN-WIN היא התעסקות עם עצמנו, זה קשור לתפיסה העצמית הגבוהה של בני האדם וזה מספק את הצרכים היותר גבוהים של בני האדם. מצד שני, אסור להיות נאיבים מידי במו"מ . יתכן שהאדם (או הארגון) מולנו תקוע בשלב מאד מוקדם ואז ה WINWIN יכנס להקפאה.
Foa & Foa – 1975 – 

טענו, שכאשר אנשים מבצעים אינטראקציה, קיימים שישה סוגים של משאבים שאנשים עשויים להמיר זה בזה במשא ומתן :

1. אהבה.

2. כסף.
3. שירותים.
4. סחורות.
5. סטטוס.
6. מידע.
אלו הם סוגי ההמרות הקלאסיות שמתבצעות באינטראקציה בין אנשים.

המפגשים הבאים: איך אפשר להרחיב את "העוגה".

פרק ג' - הבנת המהות הפסיכולוגית של קונפליקט

הבנת עולם התוכן הפנימי שלנו : מהי התמונה (אירוע) המייצגת את עבודתנו כמשפטנים?
תמונה שעולה הרבה היא התמונה של ביהמ"ש: שופט שיושב למעלה (גבוה יותר) ומצד שני עומדים עורכי-הדין.

התמונות הללו יוצרות לרוב איזשהו תהליך של אוטומטיזציה. התמונה עולה ומפעילה מיידית ציפיות ודרכי פעולה אוטומטיים.
נושאים ונותנים מייצגים משרדים, חברות, תאגידים ומדינות, אבל המו"מ, לפני הכל, מתנהל בין בני-אדם.
כשדיברנו על מעגל התקשורת (מוסר ← קולט) אמרנו שאנחנו רוצים להתמקד ב"קולט" - הניסיון להבין עם מי יש לנו עסק.
האם אנחנו נותנים תשומת לב מספקת לאנשים במו"מ?

בכל מו"מ יש אינטרס מהותי (בנושא המו"מ) ואינטרס אישי בין האנשים - אחת המשימות הקשות במו"מ היא להפריד בין האינטרס המהותי לבין האינטרס האישי - להפריד בין הנושא לבין האדם שמייצג את אותו נושא.
ראשית, אני צריך לתת לגיטימיות לאדם שמולנו גם אם אני לא מסכים איתו עליי לנסות להבין אותו.
צריך לזכור במו"מ שהאיש שאנחנו מנסים לשכנע נמצא איתנו בחדר, דהיינו אנחנו לא נמצאים בבימ"ש ואסור לנו לתקשר באופן שמצפה ל"מחיאות הכפיים" של השופט. הקשר האישי הזה יגרום לפתיחת מעגל התקשורת וכך נוכל להגיע ל- WIN WIN.

חזרה לנושא של אמוציות: סיפורים ומטאפורות : 
עו"ד ג'רי ספנס: ספר בשם "לנצח תמיד" - ספר שלמרות שמו הוא בעל גישה מאוד ערכית. בספר מתוארת כבילה לנורמה דרך מטאפורה של ילדה קטנה שנהוג לקשור לה את הרגליים ולכן היא לא יכולה לרוץ לשחק עם חברים.
זה בסדר שמחנכים אותנו להיות קונפורמים (לציית לנורמות) אבל כשאנחנו מתבגרים יש בנו מטען מאוד כבד של צורך לציית, ולפתע אנחנו עורכי-דין שעומדים מול הצד השני ובתת ההכרה שלנו אותנו כל הזמן בודקים "האם יש כאן משהו שאנחנו לא אמורים לעשות".
הספר מנסה לבדוק איך עוה"ד יכול לחוות את החוויה של נתינת לגיטימיות לצד השני ולמנוע עימות.
אם אני קונפורמי, אני לא יכול להיות יצירתי ואם אני לא יצירתי, אני לא יכול להרחיב את העוגה במו"מ.
ג'רי ספנס טוען שסיפור מעביר יותר מכל מיני עובדות למשל: אם תספר למישהו שבשואה נרצחו 6 מיליון יהודים, אותו אדם לא יתפוס את זה במלוא מובן האסון. לעומת זאת, אם תספר לו סיפור שמעורב עם אמוציות הסיכוי שהוא יתפוס את הנתון המספרי דרך האמוציות הוא רב יותר.
מטאפורות:
כשאנחנו מנסים להבין את הפרדיגמה (משקפיים) של הצד השני אנחנו צריכים להקשיב לו. אחד מהכלים להבין את הפרדיגמה היא לקלוט את המטאפורות של הצד השני.
מטאפורה: סיפור באמצעות דימוי, מציאות מורכבת באמצעות ביטוי סימבולי. המטאפורה של כל אחד מהצדדים היא חלון לתפיסות שלו.
המטאפורה מהווה כלי מאוד חשוב להבנת המציאות המורכבת מפני שהצד השני לא תמיד יוכל להביע במילים את מה שהוא מרגיש ודרך המטאפורה נוכל לקלוט את תפיסת העולם שלו. אנשים לא מדברים במונחים של "שים לב זו המטפורה שלי" אבל הם משתמשים בדימויים שונים בהקשר של המו"מ. הרבה פעמים המטפורות עוזרות לנו להבין את עצמנו טוב יותר (ע"י בחינת המטפורות שאנו משתמשים בהם). כשאנו מבינים את המטפורות שלנו טוב יותר אנו מבינים גם טוב יותר את התפיסות המוקדמות שלנו את המו"מ.
אם נרצה לעבור מאי אמון לאמון רצוי מאוד שנתייחס למטאפורות.
פטי וקסיופו


אמוציות








             עובדות יבשות במו"מ
פרק ד' - השימוש במקורות כוח במשא ומתן

א. מקורות כוח - 
FRENEH & RAVEN (1959) -

1. כפיה - היכולת להעניש את האחר, לכפות עליו את הרצון שלנו = שלילי.
2. תגמול - שליטה על מקורות התגמול, משאבים, שכר = חיובי.
3. לגיטימיות - הסמכות והמיקום שלנו / של הצד השני בארגון / חברה.
4. מומחיות - מבוסס על ידע ויכולת, לרוב בתחום מסוים.
5. הזדהות - היכולת לתת לאחר תחושה של קבלה ואישור, מבוסס על חיבובו של אותו אדם.
6. שכנוע - יכולת לספק מידע וטיעונים לוגיים כדי לגרום לשינוי בהתנהגות האחר או לשכנעו בדברים מסוימים.
דוגמה : בפרסום משתמשים בהזדהות ע"י שחקן קולנוע / דוגמנית לאור הרצון שלנו להיות כמותם, אנו רוצים להתחבר אליהם ת"כ הרכישה של המוצר. גם בסיטואציה המשפטית יש שימוש בכוחות השונים. 

בכל משא ומתן אנשים משתמשים בכוח. כוח יכול להיווצר ע"י אמצעים רבים, כפי שפורט לעיל.
כוח = שליטה באחר. לפסיכולוגיה יש כאן תפקיד חשוב: אם אדם חושב שיש לו כוח והוא מקרין זאת, אז יש לו כוח והוא יכול לשלוט בצד השני, לגרום לו להשתכנע וכו'. זהו עולם סוביקטיבי שלמשחק יש בו תפקיד חשוב. משום שכח הוא סובייקטיבי, אזי אם אקרין כוח אני עשוי לשכנע את הצד השני שאכן יש לי כוח. מסקנה: הרבה תלוי בהגדרה שלנו את עצמנו בבואנו למו"מ. ההגדרה העצמית  יכולה ליצור כוח או חולשה. אם נגדיר את עצמנו באופן צר מאוד אנו מגבילים את עצמנו: אם אגדיר את עצמי בחנות כרוכש מקרר זו הגדרה חלשה ויחסי הכוח הם לטובת המוכר, אך אם אגדיר את עצמי כמוכר כסף אזי הכוח נשאר אצלי. לכן – ההגדרה מכוונת את יחסי הכוחות בתוך הסיטואציה.

דוגמה : אם אני בא לחנות מוצרי חשמל ואומר "אני רוצה לקנות מקרר" למי יש את הכוח? למוכר, כי יש לו משהו שאני רוצה.
ב. כמה מסוגי הכוחות במשא ומתן  - 
1. חולשה ככוח - ערעור בטחונו של הצד השני למרות שאני מופיע כחלש בסיטואציה הפרדוקס הוא, שכאשר משתמשים בחולשה בצורה הנכונה היא יכולה להיות מקור כוח. 

דוגמה: יש מו"מ בין חברה ישראלית לבין חברה יפנית. הנציג הישראלי מכין מגת מפורטת ומשוכללת על האוצר והיפנים משחקים במשחק החולשה "הם לא מבינים את המצגת" לאחר פעמיים שהיפנים "כאילו" לא הבינו - המחיר של המוצר ירד לחמישית מהמחיר ההתחלתי.
דוגמה: לאחר נאום ארוך וחוצב להבות של עוה"ד שמולי, אני תולה בו עיניים ואומר שלא בדיוק הבנתי ומבקש שיחזור על דבריו.
2. כוח התחרות - הרעיון הוא באלטרנטיבות: לתת לצד השני להבין שיש לי אופציה על פני סגירה איתו. כאשר אדם מבקש עבודה או הלוואה אם אין לך אופציות נוספות או לפחות הצד השני חושב שאין לך אופציות נוספות - זוהי חולשה. אבל אם הצד השני יחשוב שיש לך אופציות נוספות אז הוא מבין שיש לו מתחרים, קרי יש לך כוח כי יש לך אלטרנטיבות.
דוגמה: בחנות יש לומר שיש עוד כמה חנויות באזור או שבחנות מסוימת מציעים לי תנאים כאלה או אחרים. לעומת זאת, אסור לומר שהתקלקל לי המקרר ואשתי אמרה לי לא לחזור בלי מקרר היום הביתה כשהשעה כעת כבר לילה.

דוגמה: במכירת דירה להעביר לרוכש שיש תור של רוכשים שרק ממתין לי שאסכים. אין לפתוח במו"מ לפני שיש כמה אפשרויות פתוחות בפנינו.

3. כוח החוקיות - כוח המילה הכתובה, יראת הכבוד לדברים המודפסים. 

דוגמה : אתה נכנס לחנות מקררים ורוצה לקנות מקרר ושואל את המוכר אם יש הנחה המוכר מסתכל עליך ושואל: "אתה לא רואה תווית ועליה מחיר הקבוע מראש, איזו הנחה"? יש כאן יראת כבוד לדברים כתובים - אם המחיר כתוב, מה פתאום הנחה?!. , ועם זה א"א להתווכח. לעו"ד יש יכולת להבין דברים במספר צורות ולראות מעבר לדיכוטומיה.
4. כוח ההשקעה - ככל שהצד השני השקיע יותר במו"מ כך הסבירות שהוא יעזוב את המו"מ קטן יותר - כוח ההתשה.
דוגמה: לאחר שהתווכחתי בסוכנות הרכב מספר שעות, אני לא אפוצץ את המו"מ הסופי בו יתגלו לי דברים חדשים לרעתי.

5. כוח המומחיות – כדי ליצור כוחה, צריך ליצור רושם שאנו מומחים. כאשר אדם נתפס כמומחה אנשים מגיבים אליו בכבוד ומוכנים לקבל את דעתו. ברגע שיצרת רושם שאתה מומחה, יצרת כוח.
6. כוח ידיעת הצרכים - בכל מו"מ יש שני דברים שעליהם מתנהל המו"מ: 1. הנושאים הגלויים, 2. הצרכים של כל צד. אם אני מבין את הצרכים של הצד השני אני יכול להשתייך בהבנה הזו ככוח. ברגע שמבינים את האינטרסים / הצרכים שמתחת לפני השטח, זה משמש אותנו ככח גם כנגד הצד השני.
7. כוח ההזדהות - ככל שאני גורם לצד השני להזדהות איתי יותר כך הסבירות שאני אשכנע אותו גדולה יותר. ע"פ פקטור זה עלינו להבין ולהקרין את הרגישות, השאיפות והתקוות של הצד השני.

דוגמה : עו"ד הרב כהן :"איך לנהל מו"מ" מספר על פורץ שמשנה את דעותיו וגרסותיו ללא הרף – פורץ שלומיאלי. התיק נראה חסר כל תקווה וסיכוי. מגיע המשפט והמצב נראה רע. הסיפור מתחיל כשאמו של הפורץ עולה על דוכן העדים ומשנה גם היא את גרסותיה. התובע, על אף שהוכח את מבוקשו, ממשיך בחקירה קשה ומתעללת (בטעות אף דרך על משקפי האימא לאחר שפרצה בבכי) עד כדי שנראה שחבר המושבעים מתחיל לשנוא את התובע. חבר המושבים פסק "לא אשם" מתוך הזדהות עם אמו של הנאשם וסלידה מן הדרך שבה פעל התובע.
8. כוח התקדים - שימוש במקרים קודמים בהם הסכסוך / המו"מ הסתיים בתוצאה הרצויה לנו במקרה הנוכחי. כשאתה יודע שמשהו כבר קרה קודם - זה נותן לך כוח.
9. כוח הזמן - הויתור המשמעותי ביותר יתבצע קרוב לוודאי בסמוך למועד האחרון. כשיש לך הרבה זמן יש לך הרבה כוח כי אתה לא לחוץ ואתה לא חייב לוותר ויתורים משמעותיים. אם אני יודע מתי השני חייב לסיים, אזי הכוח בידי. לעיתים המועד האחרון הוא פרי החלטה שלנו ואז צריך לדעת לשנותו אם הוא לא משרת אותנו. טריק נוסף הוא בזבוז הזמן שהוקצה למו"מ כדי לדחות את הצד השני לקצה המועד שלו כדי להשאיר את המו"מ לרגע האחרון מבחינתו.
סיכום : כוח  אינו אובייקטיבי אלא סובייקטיבי
.
פרק ה' - תהליכים קוגניטיביים ומוטיבציונים

טווח מיקום חיובי - 

כאשר אנו עוסקים בפתרונות חלוקתיים יש צורך להבין את המונח "טווח מיקום חיובי".
דוגמה : 
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אם נניח שהצד השני יסכים לשלם 2.5 מיליון דולר אז עדיין אין טווח מיקום חיובי אלא נקודה בלבד כי המקסימום שלו זה מינימום שלי.
אם נניח שהצד השני יסכים לשלם 3 מיליון דולר יש טווח מיקוח חיובי בין 2.5 ל- 3 מיליון דולר.
איך אני אוכל לברר מהו טווח המיקוח של הצד השני?
מידע, איסוף נתונים וכל שאר הדברים שדיברנו עליהם במו"מ.
ככל שיש לי 1. יותר מידע על עצמי אני אוכל להגדיר טוב יותר את טווח המיקוח שלי. 2. כאשר יש לי יותר מידע על הצד השני אני אוכל לנסות להגדיר את טווח המיקוח
בפתרונות חלוקתיים אנו מסתכלים על הפתרונות שנמצאים על ציר אחד - כסף פתרון אינטגרטיבי מנסה לחשוב על הדברים שירחיבו את העוגה: מה ניתן להוסיף מלבד כסף? פרסום, התחייבות לטווח ארוך וכד'. ככל שנמצא יותר פרמטרים/מימדים נתחיל יותר ויותר לדבר על כיוון פתרון אינטגרטיבי. בתהליך שכזה תוגבר הסבירות שנגיע לפתרון יותר אינטגרטיבי.
דוגמה : בשנת 1978 הסכם השלום בין מצרים לישראל נדרש לפתור את הבעיה של חצי האי סיני כאשר שני הצדדים לא הסכימו לוותר, אך מצאו פתרון?
ההסכם הצליח להתגבש כאשר הגיעו לאינטרסים של הצדדים. האינטרס של ישראל היה בטחון בגיוס מערך המילואים בזמן. האינטרס של המצרים היה החזרת  האדמה ערבית.
ברור שיש כאן אינטרסים שונים ולכן נוצר הסיכול להסכם שלום לפיו הפיקוח יעשה ע"י האמריקאים באופן שבו ישראל קיבלה ביטחון ומצרים קיבלה ריבונות.
יש לזכור שעלינו לעבוד כל הזמן על הפרדיגמה שלנו איך אנחנו יכולים לראות את הדברים אחרת. איך אני יכול להרחיב את העוגה.
פתרון אינטגרטיבי פועל לטווח ארוך משום שהוא בדרך-כלל מנטרל את היריבות - למשל: הסכם השלום עם מצריים נתן לישראל שקט יחסי שאין לזלזל בו.

האתגר והבעיה: לאתר את טווח המיקוח. ככל שאני מודע יותר לטווחי המיקוח שלי ושל הצד השני, כך התוצאות שלי יהיו טובות יותר. לרוב אנו לא יודעים את המידע הזה לגבי הצד השני ולכן קשה לעשות מו"מ אופטימלי. ניתן לנסות לברר עפ"י הזמן, האלטרנטיבות והמימון של הצד השני, אך יש להיזהר לא להפריז אחרת לא יתחיל כלל מו"מ בשל הפער הגדול. אנו טועים בחושבנו שנקודת ההסכמה אליה הגענו במו"מ היא נקודת המפגש, כי בעצם עלינו לתרגם זאת לטווחים. ייתכן והצדדים יכלו למקסם את רווחיהם יותר לו היה להם את המידע על הצד השני שיכל להזיז אותם מהנקודה המוסכמת לעבר האופטימליות = קצה הטווח.

חלון ג'וארי - 



אני


אחרים
	
	יודע
	לא יודע

	יודעים
	פומבי
	תחום העיוורון

	לא יודעים
	תחום חבוי
	תת ההכרה


איך נזהה אינטרסים אם אין בכלל תקשורת?
1. אפשר לשאול מדוע אנשים נוקטים דווקא בעמדה זו?.

2. אפשר לנסות להכניס את עצמי לנעלי הצד השני.
3. 
כשאנחנו מדברים על אינטרסים, אנו מדברים על מדרג של אינטרסים.
לפעמים אנו מנהלים מו"מ עם צד אחד שמורכב מרמה צדדים - למה זה חשוב?
בגלל מדרג אינטרסים, בגלל כוחות שונים שפועלים במדרג הזה.
דוגמה: במלחמת וייטנאם הנשיא ג'ונסון קרא לאויבי ארה"ב "הם", "האויב" וכו'.
הנשיא ג'ונסון השתמש בהכללות. היו הרבה קבוצות בעלות אינטרסים שונים לחלוטין וברגע שג'ונסון הגדיר את כולם "כהם" או "כאויב" הוא נתן להם זהות משותפת ומאוחדת כ- OUT GROUP תוך שהוא התעלם מהאינטרסים המבדילים בין הקבוצות השונות.
האמריקאים לא כך לא פתרו את המצב אלא הרעו אותו (בכלל הגיבוש והאיחוד שנוצר בצד של היריב).
הצורך של הצד השני הוא לא תמיד כך כסף. בחלק גדול מהמו"מ יש צרכים אחרים (בטחון, שייכות, כבוד וכד') כמו גם התחושה של אדם בשליטה בחייו. 
יש אינטרסים הקשורים למהות ויש כאלה הקשורים לאדם שלפנינו.
כשאנו שוברים את הסטריאוטיפ של הצד השני עלינו אנו ניצור אצלו דיסוננס קוגניטיבי חוסר איזון הכרחי ובכך אנו שוברים את האמינות שלו שכן אנו מחייבים שאותו לשנות את התפיסה שלו (בהנחה שלא יתפוס אותו כמניפולטיביים עקב כך) לפעמים נשאל שאלה שלא קשורה למשל: איפה הוא קנה את החולצה היפה שלו כאשר אנחנו צריכים שיעזור לנו לשחרר מכולה מהמכס.
פתרונות אינטגרטיביים משמעם מעבר ממונולוג לדיאלוג, מהטפה להקשבה.

"מודל שלושת האלפים" -

1. אמון.

2. אינפורמציה.
3. אינטרסים.
שלושת הנ"ל מנחים אותנו כאשר אנו עובדים בחשיבה אינטגרטיבית. כאשר אנו מנסים ליצור מצב של WIN-WIN אנו מנסים לבנות מערכת של אמון בינינו לבין הצד השני, אנו מבקשים לקבל כמה שיותר אינפורמציות כדי שנבין את עצמנו ואת הצד השני, ואנו צריכים להתמקד כדי להגיע לאינטרסים, לא תמיד אנו מצליחים למצוא את כל האינטרסים אבל זו השאיפה שלנו. אמון ואינפורמציה זו הבעיה של "הביצה והתרנגולת" – לפעמים כאשר נותנים אמון מקבלים אינפורמציה, ולפעמים כאשר נותנים אינפורמציה מקבלים אמון.

פרק ו' - WIN WIN במשא ומתן

א. דרכים להגיע לפתרונות אינטגרטיביים -

1. הבנת הפרספקטיבה של הצד השני -
בקש להבין תחילה : כאשר שמיעת טיעון תנסה לגזור עליו בניסוח חיובי מנקודת המבט של הצד השני. כל הזמן שלא הוכרחנו לצד השני שאנו מוכנים להבין את נקודת המבט שלו, הוא לא יהיה מוכן להבין את נקודת המבט שלך. מדובר כאן בהתייחסות של שני הצדדים האחד אל השני.
2. הבניית דיאלוג עם הצד השני -
הסתכלות חיובית עם נקודת המבט של הצד השני והפיכתו ללגיטימי גם אם אנו לא תמיד מסכימים איתו (אנו במשא ומתן מצפים הצד השני יקלוט את צורת ההסתכלות שלנו ואנו מבקשים גם לקלוט את צורת ההסתכלות שלו כדי לקלוט דיאלוג).
3. להסביר את עמדתי -
יש להפריד את האדם והמהות – מערכת היחסים שלי, גם אם המהות רצינית, אינה צריה להיות עכורה ושלילית. לא ליצור דיסוננס קוגניטיבי ומאיים כלפי אלא ליצור משהו חיובי כדי ליצור מעגל של אמון. 
4. לשאול שאלות -
הרבה פעמים אנו עוסקים במונולוג ולא בדיאלוג. על מנת להגיע בצורה רצינית לרמת האינטרסים, יש להקשיב ויש לשאול את השאלות כדי ליצור אצל הצד השני את התחושה שאנו באמת מתעניינים. 
רוב האנשים רואים במו"מ ניסיון לשכנע את הצד השני ולכן הם לא מקשיבים אחד לשני אי אפשר להגיע לאינטרסים משותפים אם לא מנסים להבין מה עומד מאחורי העמדות של הצד השני ובנוסף שאלת שאלות היא ניתן תחושה לצד השני שאנחנו מנסים להבין אותו.
כשאנחנו יוצאים למו"מ אנחנו צריכים לגבש אסטרטגיה של שאילת שאלות עלינו לחשבו מה מניע את הצד השני.
5. שחרור מידע באופן אסטרטגי - 
אחת הטעויות הקלאסיות של מו"מ היא התנהלותו ללא משוב, מו"מ עובד בקטע של לדעת מהי אסרטיביות. הויתור נעשה מתוך כוח ולא מתוך חולשה והצד השני צריך להבין זאת. שחרור מידע אסטרטגי משמעו נסה לעשות צעד חיובי ראשון כדי ליצור אמון. 

הרבה פעמים אנו עושים צעד חד-צדדי לעבר הצד השני כדי להתחיל דיאלוג חיובי. כמובן שאנו עושים זאת באופן אסטרטגי ואנו לא חושפים את ה"בטן הרכה" שלנו, אלא נותנים חומרים שהם משמעותיים אבל לא יוצרים סיכון עליי וזאת מתוך תקווה שהצד השני יקלוט את זה והדברים יתחילו להתגלגל. כל החשיבה של WIN-WIN היא אני מנצח ואתה מנצח ולכן החשיבה היא זהירה, ואם הצד השני לא מבין שאני עושה צעדים בוני אמון אלא רואה את האקט של הויתור למידע כאקט של חולשה, אני צריך לשנות אסטרטגיה ולהראות שיש גם צד שני במשא ומתן ואני יכול להשתמש בצורות אחרות כדי  להבהיר לו את הכוח שיש לי כדי לחדש את הדיאלוג באופן חיובי.  הבעיה שאם לא מנסים בכלל אנו נשארים שבויים בתפיסות שלנו ואז התגיות, הסטראוטיפים, הטיות היחוס ונבואה המגשיעמה את עצמה "עושים חגיגות."
6. ליצור הצעות רבות בו-זמנית -
כאשר יש הצעב אחת והצעה זו נדחית אתה לא מבין על הצד שמולך דבר נוסף שלא ידעת עליו קודם המו"מ  שכן לא נוהל מו"מ כלל. לכן, אם באת עם חבילה של הצעות אנו מציבים אתגר לצד השני שיוצר פתרון לניהול שיחה / מו"מ שיעזור לנו לגלות דברים על הצד השני. נוכל לגלות מהם האינטרסים של הצד השני שמנחים/מניעים אותו כך יהיה סיכוי טוב יותר לפתרון נוח לשני הצדדים. כלומר, נותנים הצעות מרובות ואז הרבה פעמים קורה שמתחיל להיווצר דיאלוג. 

דוגמה : הצד השני יאמר שעל ההצעה הראשונה אין מה לדבר, בהצעה השנייה יש על מה לדבר, בהצעה השלישית יש כיוון חיובי וכדומה. ואז אפשר להתחיל דיאלוג. 
7. אינטרסים קודם והצגת המסקנות בסוף –
תנו לצד השני להציג את עמדתו. כשאתם מציגים את עמדתכם דחו את המסקנות לסוף. התחלה במסקנות מהווה דחיית הצד השני ואז לא נוכל לצפות לפתיחות של הצד השני כלפינו. ייתכן שהצד השני לא יקבל את המסקנות שלכם כשתגיעו אליהן אבל לפחות הוא ישמע את הדרך שבה הגעתם אליהם ואולי כשהוא יבין את האינטרסים הוא יבוא עם הצעות משלו לפתרון.
אחרי חשיפת האינטרסים בצורה חכמה וזהירה יש להציג את המסקנות. 

דוגמה : אם יש פרויקט בנייה גדול בחצר האחורית שלי ומשאיות יוצאות כל הזמן ומסקנות את הילדים ויוצרות רעש ולכלוך. במום להתחיל את המשא ומתן עם הקבלן ומנהל הבנייה בקטע של לסגור את האתר ולהגביל את הנסיעות, מתחילים עם האינטרסים שהם שיש לנו ילדים, אנו חוששים מכך וכך, ואז הצד השני יכול להתחבב אליך כי גם לו יש ילדים, ואז המסקנות יכולות להתחבר הרבה יותר טוב מאשר אם הן באות התחלה וקוטעות את התקשורת לחלוטין. 
8. הסכם אחר הסכם –PSS – 
הרבה פעמים במשא ומתן מגיעים לפשרה שהוא פתרון סביר עבוד הצדדים, ועכשיו בוא ננסה להגיע לפתרון טוב יותר. ואז אנשים יותר נינוחים, כי הם יודעים שהם לא חוזרים לנקודת ההתחלה, ובמקרה הכי גרוע הם יודעים שהם חוזרים לנקודת הפשרה. כלומר, אנחנו אומרים לצד השני "בוא נבוא עם פתרון אינטגרטיבי" אם לא נשכנע אותך נוכל לחזור אחורה לפתרון הפשרה. פתרון הפשרה אינו אידיאלי לשני הצדדים אך מהווה "כרית בטחון". אין לנו מה להפסיד, הגענו לפשרה, עכשיו בוא נשפר אותה לא נצליח, נחזור לפשרה.
ב. למה אנו לא מצליחים להגיע לפתרונות אינטגרטיביים?

אם הדברים מאוד פשוטים, מדוע אנו לא מצליחים להגיע לפתרונות אינטגרטיביים? "פסיכולוגיה של הסבתא" – אם אתם יודעים את הפתרון האינטגרטיבי הוא נראה מאוד פשוט, אבל קשה להגיע אם אנו נמצאים ב"משבצת לפני". זהו לב המערכת של הקורס. 

1. אמונה בעוגה נתונה - לאנשים יש משקפיים והרבה פעמים הם יוצרים את המציאות שלהם למרות שזו לא המציאות הקיימת. אמונה בעוגה נתונה אומרת, שאנו גדלנו לתוך עולם תחרותי: עולם ביה"ס, הצבא, האוניברסיטה, הפקולטה למשפטים וכדומה. אנו חיים במסגרת מסוימת שהיא תחרותית. הבעיה: גם אם העולם בו אנו חיים הוא תחרותי בהרבה ממרכיביו, הרבה פעמים אנו יוצרים הכללה טוטאלית לכל תחומי החיים ואנו הופכים את כל החיים למסגרת תחרותית לחלוטין גם בהיבטים שאינם תחרותיים. אנו עושים הכללה של הפרדיגמה לכל סוגי החיים. דוגמה : מי יוריד את הפח, מי ייגש לדואר לשלם את הקנס, מי ייקח את האוטו לטיפול, מי יוריד את הכלב? זו מערכת של מי מנצח ומי מפסיד. כאשר אנו עוסקים בעוגה נתונה שהיא המשא ומתן יש נתונים יבשים ויש תחרות וכתוצאה מכך אני לא יכול לקלוט מידע שהוא אינטגרטיבי, כי ברגע שהוא מנצח אני מפסיד. אין שום אפשרות ואני לא מסוגל לקלוט מצב של WIN-WIN כי לפי הפרדיגמה של עודה נתונה יש רק מצב של WIN-LOSE, ולכן אנשים לא יכולים להיפתח והפרדיגמה שלהם נעולה והם לא מסוגלים להיפתח לפרדיגמה של WIN-WIN. דוגמה: בשנות ה- 50 מערכת יחסי העבודה בעולם האמריקאי הייתה גרועה, היו שביתות, עיצומים והיה חיכוך מתמיד. בשלבים יותר מאוחרים (שנות ה – 70) הגיעו כוהני ניהול שהתחילו לדבר על חזון משותף בארגון ויצירת WIN-WIN בארגון – הגשמת האינטרסים של העובד דרך הגשמת האינטרסים של הארגון. בגלל שהייתה עוגה נתונה ויחסי תחרות טוטאליים, נוצר חיץ והתעשייה האמריקאית שקעה לחלוטין. בשנות ה – 70 – 80 תעשיית הרכב היפנית לקחה למעשה את העולם כי התעשייה האמריקאית התמוטטה לחלוטין. בתעשיית הרכב היפנית יישמו את ה – TQM = TOTAL QULITY MANEGMENT וכבשו את השוק. חברות ענק כמו FORD יצאו למבצע הצלה והם נסעו ליפן לראות איך היפנים עובדים והם ראו שהעובד היפני הוא עובד מעורבב, עובד עם ראש גדול, שותף לתהליכי החשיבה והוא חלק ממה שקורה, יש שם WIN-WIN והם יוצרים חזון משותף שהאינטרסים של שני הצדדים יפגשו והעובד והארגון הם לא בתחרות ולא שני צדדים שונים ולא אויבים. ואז קרה דבר מדהים: האמריקאים התחילו לחזור אל העובד והם גילו שהעובד ברצפת הייצור יודע ומבין את הפגמים שקורים באוטו הרבה יותר טוב מאשר אנשים חשובים בהנהלה, וכאשר הכניסו אותם למעגל החשיבה, התגלו שהרבה פגמים באוטו נעלמו. העובדים בדר"כ ידעו מה הבעיה, אבל מכיוון לא היה אינטרס משותף להנהלה, לא היה אכפת להם, אבל ברגע שנשברה הפרדיגמה הזו ארע מהפך והשבירה של הפרדיגמה של WIN-LOSE  היא המעניינת. בחלק גדול מהמשאים ומתנים אנו נכשלים להגיע לפתרונות אינטגרטיביים בגלל שלנו לוצד השני יש קבעון על הפרדיגמה של העוגה הנתונה וכך אנו חוסמים את עצמנו ולא נפתחים לפתרונות האינטגרטיביים. 
2. מסגור קוגניטיבי שלילי של המשא ומתן - כל אחד יכול במצב נתון לראות את "חצי הכוס הריקה" או "חצי הכוס המלאה" – דוגמה: אם אני עוסק בסכסוך בין עובדים על שכר. העובדים דורשים 100 ₪ לשעה כאשר השכר הוא 50 ₪ לשעה. ההנהלה מתפשרת על 75 ₪ לשעה. אם העובדים מתרכזים על מה שהם לא מקבלים, יש סיכויים גבוהים שלא יהיה הסכם ושהמשא ומתן יתפוצץ. זהו מסגור שלילי – לראות מה שאין. אם הם יתמקדו על מה שהם מקבלים – כלומר, ההפרש בין מה שהיה לבין מה שהם מקבלים עכשיו, יש סיכוי שהם יקבלו את ההצעה של ההנהלה. 
3. קהנהמן וטברסקי (חתן פרס נובל) - תפיסת הפסד מביאה להתנהגות לא זהירה של לקיחת סיכונים. כאשר מתמקדים בתפיסת רווח אנשים מתמקדים בהתנהגות זהירה ובדחיית סיכונים, ולכן אדם שפועל מתוך מסגור חיובי ימנע מסיכונים ולכן אם הוא מקבל פתרון סביר, סביר להניח שהוא ישמח עם הפתרון הזה. אולם, מסגור שלילי גורם לאנשים להתנהגות של לקיחת צ'אנסים וסיכונים, ולכן סביר להניח שאנשים שיש להם מסגור שלילי, הם אלו יפוצצו את המשא ומתן כיוון שההתנהגות שלהם מתמקדת בתפיסת ההפסד. שני אנשים, אותו הישג, אצל אחד הצלחנו להשיג מסגור חיובי למה שקיבל ואצל השני לא קיבלנו ויש לו מסגור שלילי. האנשים האלה יש סיכויים שיתנהגו בטקטיקות ותגובות שונות לחלוטין. 

4. ההאצה הלא רציונאלית של הקונפליקט  לאנשים הרבה פעמים קשה לצאת מהדינמיקה של השקעה ששקעה. לעומת זאת אנשים שמתמודדים עם בעיה זהה אך בלי ההיסטוריה המוקדמת שמסוגלים לקבל החלטה שקולה יותר 
אם-כך, למה אנו לא מצליחים להגיע לפתרונות ? משום שהרבה פעמים אנו נמצאים בדינמיקה של הרס ואנו נשאבים פנימה. 

דוגמה: מכירות פומביות – הרבה פעמים אנשים לא מבינים כיצד תמונה נמכרת במחיר מסוים. אנשים "גולשים" הרבה מעבר למחיר שרצו מלכתחילה לתת. 

אחד הדברים המרכזיים הקשורים לכך הוא האגו שלנו – האגו מכניס אותנו למלכודת כי אנשים לא יכולים לוותר. בתוך האסקלציה הקטע של ויתור הרבה פעמים לא בא בחשבון, כי בוזבזו הרבה משאבים של זמן וכסף והם לא רוצים להיראות אידיוטים. ישנה מלכודת וברגע ששני אנשים נשארים במכירה הפומבית האחד נגד השני הם באמת רואים זאת כמלחמה האחד כנגד השני והם כבר לא חושבים על כך שהם מפסידים כתוצאה מהמחיר הגבוה שהם נותנים. כאשר אנו נכנסים למערבולת ואנו לא יכולים לעזוב, אנו למעשה נמצאים בתוך תהליך האסקלציה. "עכשיו אני אתקפל"? "עכשיו אני אוותר?". הבעיה היא גם שאנו חושבים שהצד השני יוותר אבל למעשה אנו יוצרים דינמיקה של הרס. 

דוגמה : אחד מהפרויקטים של מדינת ישראל היה פרויקט הלביא – השקיעו בפרוייקט רבות, הוא צבר חובות גדולים והיה מעל ומעבר ליכולות של מדינת ישראל והחליטו לסיים אותו. אבל היה מי שטען, שאם היינו ממשיכים עוד קצת היינו מצליחים ויש אנשים שטוענים כי זו הויתור על הפרויקט היא הטעות הכי גדולה של ישראל. התחושה של "אם רק היו נותנים לי את הצ'אנס"- אבל בחיים אי אפשר להתפצל. כאשר אנו בודקים ברמה הארגונית של קבלת ההחלטות, שבד"כ יש ממשיכים במהלך שגוי שכזה, אנו מגיעים לשוקת שבורה ובוודאי כאשר מדובר במשא ומתן. 

סיבות מרכזיות מדוע אנשים נכנסים למלכודת של ההאצה הלא רציונלית של הקונפליקט :

1. פרדיגמה - מחסור באלטרנטיבות.
2. הצדקה עצמית – דיסוננס קוגניטיבי – דיסוננס בין שאני אדם רציונלי לבין שאני מקבל החלטה לא רציונלית. כדי שיתבצע דיסוננס קוגניטיבי האדם צריך לתפוס את ההתנהגות שלו כהתנהגות רצונית ושל בחירה. דיסוננס מתבצע רק כאשר אדם מרגיש שהוא בחר. הדיסוננס הקוגניטיבי נוצר כשאין לי הצדקה למעשים שלי. 
3. אחריות אישית והגנה על האגו – אנשים מרגישים אחריות אישית במשא ומתן והם מרגישים איבוד יוקר אם יוותרו על האסטרטגיה שהם השתמשו בה עד עכשיו. האחריות האישית קשורה לאגו. אנו עוסקים הרבה מאוד בהגנה על האגו ולהגן על התפיסה האישית שלי ולכן אם אני עושה טעות, במקום לתקן את הטעות אני מתחפר בעמדות שלי וממשיך הלאה לטעות. דוגמה: במשפט פלילי כש"מפילים" תיק על מישהו ולפתע מבינים שזה לא היה נכון לעשות כן, הרבה פעמים נכנסים לתהליך של אסקלציה וממשיכים לחפור בעמדה המוטעית הראשונה. 
4. נורמות – ברגע שהנורמות של משרד הן כאלה או אחרות, האדם מרגיש שהוא צריך להתנהג לפי הנורמות וזהו חלק מתהליך האסקלציה. 
5. הצדקה חברתית – אם אני ממשיך אני מוכיח לאחרים שמה שעשיתי היה נכון. 
6. חוסר ביטחון – מי שיש לו חוסר ביטחון עצמי אמיתי, אינו חושש לומר שהוא טעה. מי שאין לו ביטחון עצמי מרגיש כל הזמן מאוים. 
7. לאנשים יש נטייה להשלים את הפעולות שלהם לקראת השגת מטרה – ברגע שאנשים מבויתים על השגת מטרה הם ממשיכים הלאה. 
פתרון אפשרי להאצה הלא רציונלית של הקונפליקט:

לשחרר את הצוות השני מהמחויבות להחלטה של הצוות הראשון. דוגמה: לקוח בא לפקיד בנק ומציג בפניו פטנט ומבקש הלוואה. פקיד הבנק המורשה חתימה נתן את הכסף. לאחר שנתיים בא אותו אדם לאותו פקיד ומציין שבשל קשיים בפטנט יש צורך בהלוואה נוספת. התברר, שכאשר יש תהליך שבו האדם חוזר לפקיד המקורי, הוא מקבל הרבה פעמים את ההלוואה הנוספת למרות שברור שזו טעות. אם האדם ילך לפקיד אחר, הסיכויים שהוא יקבל את ההלוואה יהיו מאוד נמוכים. היום בבנקים כאשר יש הגדלת אשראי או הלוואה חוזרת יהיו בד"כ יותר מעורבים באישור או פקיד אחר שיהיה מעורב, כי התברר שהטעויות האלו הן טעויות קלאסיות והרבה החלטות שגויות מתרחשות בשל כך. ולכן הרבה פעמים ננתק את מי שקיבל את ההחלטה הראשונה לבין מי שצריך לקבל את ההחלטה השנייה. 
5. ביטחון יתר של הנושא ונותן – אנשים נוטים לחשוב שהשיפוט הקוגניטיבי שלהם טוב יותר מאנשים אחרים. בדומה לכך, ברגע שאני שייך לקבוצה, אז גם הקבוצה שלי יותר טובה. לכן, ברגע שאני חושב ככה על עצמי אני לא נוטה לנטוש את העמדה שלי ואז אני לא יכול להיפתח לפתרון האינטגרטיבי. 
מחקר של Ross & Nard  - 1995 - ככל שהמשימה קשה יותר ורמת האי וודאות גדולה יותר ונותנים לאנשים להציע פתרון, מתברר שככל שרמת אי הוודאות משימה גבוהה יותר, כך עולה גם רמת הוודאות שהפתרון שלהם הוא הטוב ביותר ורמת הביטחון שלו גדלה. כאשר בקונפליקט אדם חש ביטחון יתר, הוא פחות יטה לפתרון שמקובל על שני הצדדים מכיוון שע"פ תחושתו הניצחון שלו מובטח. 

סיבות לכך שאנשים נכנסים למלכודת של ביטחון יתר של הנושא ונותן :

1. עגינה – אנשים נדברים לעמדתם הראשונית כמו "תורת משה מסיני". 

2. זמינות מידע – לכל צד יש יותר זמינות למידע שתומך בדעתו ולכן נראה לו שדעתו צודקת יותר. כאשר משרד מוביל קו מסוים, סביר להניח שהאדם יקבל חיזוקים התומכים בכיוון שלו והרבה פעמים הוא לא יפתח לכיוון אחר כל עוד המשרד הוא לא פלורליסטי והוא יהיה בטוח שעמדתו צודקת והוא לא יטה לנטוש אותה, הוא יאחז בעמדה כי לפי דעתו יש לו תמיכה מהסביבה. 
3. טיעוני מידע ומשקל המידע - מתברר שאנשים שיש להם ביטחון יתר נוטים לתפוס את המספר של הטיעונים ולא תמיד את משקלם. כמות מול איכות. כאשר אדם רגיש יותר למשקל של הטיעונים ולא למספר שלהם הוא יראה פחות ביטחון. 
6. התעלמות מהקוגניציה של האחר -  

"קללת המנצח" – סיפור הזקנה בת ה – 450 עם ריבה שהיא סגולה לחיים ארוכים. ניצחנו כי השגנו את הריבה אבל לא ידענו מי זה הצד השני, לא בררנו מה הוא מוכר, מהי התחרות ועוד, ואנו מנצחים כי נתנו מחיר, אבל אנו מרגישים שהפסדנו. התעלמנו מהמידע של האחר. מעצם העובדה שציפינו למשא ומתן ומקובל בתרבות שלנו לעשות משא ומתן והצד השני מקבל את הצעתנו אוטומטית ולא מנהל משא ומתן, גורם לנו להרגיש שהפסדנו. 


יש הרבה דינמיקות בחברה שרואים שהדברים תופסים אסקלציה. לדוגמה: ערבות הדדית במושבים – באם משה שעבד בחממה כמו משוגע, אחה"צ ראה מחלונו את שכנו יוסף יושב על הכורסה בגינה ולצידו וולוו בחצר. החליט משה כי הוא מזמין גם וולוו והערבות ההדדית קברה מושבים שלמים. רגע שנוצר מצב של אי אמון והייתי צריך להגן על עצמי, נוצר מצב שאם לא נהיה תלויים אחד בשני נהיה תלויים אחד ליד השני. 

הקוגניציה של התעלמות מהאחר היא בכך שכאשר אדם עושה אקט מסוים שמגן על האינטרסים שלו הוא לא חושב שמרבית הקבוצה ינקטו באותו אקט שמפיל את הקבוצה עמוק. היה פה ניצחון או הפסד – או מקבלים או לא מקבלים, אבל יש הרבה תהליכי ביניים ששיתוף פעולה גם אם מרוויחים קצת יכול לקדם את הקבוצה ולעומת זאת אי שיתוף פעולה לא יקדם את הקבוצה ויפיל אותה. 

בפתרונות אינטגרטיביים כאשר אנו יודעים את התוצאה היא נראית מאוד פשוטה ובנאלית, אבל אם היינו צעד אחד לפני שהגענו לפתרון האינטגרטיבי זה בכלל לא היה פשוט ולכן לא לסמוך העל האינטואיציה שלנו ועל הנטיות שלנו בלי לעשות את כל תהליכי החשיבה. הרבה פעמים צריך לעשות ניתוח ומאמץ כדי שהדברים יהיו ברורים מאליהם. 


ניתוח אירוע : 

משא ומתן קלאסי בין דייר ובעל הבית – אינטרסים מנוגדים ואינטרסים משותפים, אינטרסים מקבילים. ככל שיש יותר אינטרסים משותפים בין הצדדים, כך סביר להניח שיהיה חוזה לטווח ארוך. ככל שנחשוף יותר את המשותף בין הצדדים, כך נוכל ליצור שידוך טוב יותר לשני הצדדים המעורבים, מאחר ובסופו של דבר אם נתייחס למה שנמצא על פני השטח בלבד, יכול להיות אומנם שנמצא פתרון, אך הוא לא יהיה אידיאלי לשני הצדדים. דוגמה: בעל בית השכיר דירה והגיע במו"מ עם הדייר להסכם שהדייר שהיה צבעי יצבע את הדירה, ובעל הבית יקבל שכ"ד נמוך יותר. לצבעי המחיר עבור הצבע היה קטן ונוצר פתרון אידיאלי מאשר אם הוא היה משלם את הכסף והיה נכנס לדירה שהיא במצב גרוע. כך נוצר פתרון יותר טוב ואידיאלי לשני הצדדים. גם צדדים כמו שוכר ומשכיר שלכאורה נראים כנוגדים אחד את השני, אפשר לגלות דברים משותפים באמצעות דיאלוג ודו-שיח. 

פתרונות אינטגרטיביים – קונפליקט טהור ומצבי ביניים - 

ברוב המשאים ומתנים ישנם מעט מאוד שיש בהם קונפליקט טהור או אינטגרציה טוטאלית וישנם הרבה מאוד שיש בהם מצבי ביניים. 

1. קונפליקט טהור -  ברגע שצד אחד מרוויח, הצד השני מפסיד – קורלאציה שלילית. בד"כ מדובר במערכת יחסים לטווח קצר. 
2. אינטגרציה טוטאלית – ברגע שאני מרוויח, אתה מרוויח, ברגע שאני מפסיד אז אתה מפסיד – קורלאציה חיובית. 
3. מצבי ביניים –האינטרסים אינם סותרים באון מוחלט ואינם תואמים באופן מוחלט. 
דוגמה: הסכם בין שני שותפים שחוברים יחדיו להקמת חברת היי-טק. יש אנשים שמוכנים לקחת יותר סיכון ויש שפחות. יכול להיות שזה שלוקח יותר סיכון, יקבל לטווח ארוך, וזה שלוקח פחות סיכון, יקבל סיפוקים מיידיים.  

ג. כלים נוספים העוזרים לנו להגיע לפתרון אינטגרטיבי - 

1. הרחבת העוגה -
הרחבת המשאבים שנתונים במו"מ, במקום להסתכל על עוגה אחת מביאים למו"מ עוגות נוספות.
2. עקרון ההמרה -
לא ייתכן שהמו"מ יהיה רק על נושא אחד. צריך ליצור מדרג של נושאים שבמו"מ, ואז לראות אם יש הבדל בין המדרגים של הצדדים מבחינת סדר הדירוג וחשיבות הנושאים לכ"א מהם. המרה יוצרים ע"י פריטת הנושא היחיד לנושאים רבים, לדוגמה: לא רק שכר אלא גם תדמית וכו'.

3. שימוש בפיצוי לא ספציפי - 

כשצד מוותר עבור הצד השני הוא מפוצה על הוויתור שעשה באופן מוחלט ומלא מבחינתו כך שהוא לא מריר מהוויתור שעשה. הפיצוי הוא מחוץ למו"מ, והתהליך לא מסתיים עד להשגת תחושת הפיצי המלאה אצל המוותר. יתכן שכדי ליצור פיצוי יהיה צורך ליצור הצעות רבות ולשאת ולתת עליהן.
4. הורדת עלויות הויתור (ספציפי)  -

כשצד מוותר, צריך לראות מהן העלויות הספציפיות שלו בגלל הויתור, כלומר מהו מחיר הויתור, ולהוריד את העלויות האלה למינימום האפשרי לפי הבנת משמעות הויתור: איפה המוותר נפגע ואיך תוקטנה העלויות שלו. כך תוקטן תחושת הפגיעה של המוותר.
5. פתרון מגשר - 
הפתרון הקלאסי האינטגרטיבי. ניסיון להמציא אופציות חדשות שתואמות את הצרכים. יתכן שמתחת לפני השטח הצדדים לא חלוקים ברמת האינטרסים, למרות המישור הגלוי של העמדות. זה מחייב חילופי אינפורמציה גבוהים מאוד.
דוגמה ליישום הכלים להשגת פתרון אינטגרטיבי : 

זוג היוצא לחופשה בת שבועיים, הגבר רוצה להרים והאישה רוצה לים.

פשרה: שבוע בהרים ושבוע בים – לא פתרון אינטגרטיבי בו כ"א מקבל את כל מה שהוא רוצה.

פתרונות אינטגרטיביים:

1. הרחבת העוגה – הוספת ימי חופשה, כך שיסעו לחודש: שבועיים לים ושבועיים להרים. כך כ"א מקבל את כל מה שרצה, בהנחה שלאיש אין התנגדות לסוג הבילוי השני ומדובר רק בסדר עדיפויות.
2. המרה – מחייב מציאת נושאים נוספים למו"מ. יתכן שמעבר להצהרה של הרים וים, הבעל מעוניין בחופש זרוק, בטבע, בעוד שהאישה מעונינת בנופש יוקרתי. אפשר שהאישה תחליט שסוג המגורים חשוב יותר מאופי הנופש ומבצעים המרה: האישה תקבל את המגורים שרצתה, והבעל – את המיקום שרצה. לעיתים התהליך הזה מתבצע בניסוי ותעייה, כשמנסים להגדיר מה חשוב יותר לכ"א. האתגר מרכזי – פתיחת הנושא למספר נושאים, אחרת א"א לבצע המרה, כי לא שברנו את בעית ההתמקדות בנושא יחיד.
3. פיצוי לא ספציפי – האישה מציעה לבעל מצלמה שרצה בתמורה לנופש בים. הרעיון הוא שהצד שמקבל ויתור מציע הצעות כאשר יתכן כאן מו"מ שיש בו אלמנט חלוקתי, עד שהמוותר יגיד שהפיצוי הוגן ומספיק לאור הויתור שעשה, באופן סוב'. הכרח שהמו"מ לא יסתיים עם מרירות או תחושת הפסד.
4. הורדת עלויות הויתור – הבעל למעשה רוצה שקט  (בהרים) בעוד שהאישה רוצה את ההמולה (בחוף). אם האישה תבטיח שילכו למקום שקט במיוחד בחוף, אזי יש כאן ויתור מצד הבעל, אך עלויות הויתור צומצמו. כאן הפיצוי ספציפי לנושא הויתור. לשם כך הכרחי שמשמעות הויתור תהיה ברורה לנו, כלומר א"א לעשות פתרון אינטגרטיבי ללא אינפורמציה, כלומר מבלי לדעת מהן משמעויות ועלויות הויתור, כדי לנסות לפצות באופן ספציפי.
5. גישור – יתכן שתוך כדי דיאלוג וזרימת אינפורמציה יתברר שהבעל רוצה לנוח ולדוג, והאישה – לשחות ולבלות בלילות. יתכן שמידע זה יוביל לאופציה חדשה שתואמת את כל הצרכים: אתר נופש שיש בו את כל הפעילויות הללו. פתרון אינטגרטיבי זה לא יושג ללא חפירה לעומק מאחרי העובדות, כדי לזהות את האינטרסים. זה ה"קטע" של הגישור: לראות מעבר, לראות מה עומד מעבר לעמדות המוצהרות. לא תמיד זה יפעל, כי ייתכן שהאישה רוצה להריח את ריח הים, או שהאתר לא בתקציב. אך אם זוכרים שזו מערכת יחסים לטווח ארוך, אז הפתרון האינטגרטיבי הוא חשוב ומהותי גם אם יש לו עלויות נוספות. 

בגישור, הכרחי שהתקשורת תהיה ברמה גבוהה. זו דרך ארוכה שהיא קצרה, המחייבת תהליכים רבים לפני שניתן לסכם את המו"מ. גישור משמעו הבנת המהות העמוקה של מה שהאדם רוצה בסופו של דבר, לכן מחייב הכי הרבה אינפורמציה.



1. 
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ד. חשיבות מציאת ההבדלים - 
ההבדלים הם שיוצרים את הפתח לפתרון אינטגרטיבי. בדוגמה למשל ההבדלים בחשיבות נושא המו"מ: לפופ לחסוך בעלויות אירוח, לתיאטרון להוסיף הצגות, וכן ההבדלים בנכונות ליטול סיכונים.

מודל "שלושת האל"פים": אמון, אינפורמציה ואינטרסים. כך מושגת מערכת יחסים לטווח ארוך, המשרתת את שני הצדדים. בפועל, נמצא שרק 7% מהנושאים ונותנים הלא מקצועיים מבקשים ידע מהצד השני. הרוב חושבים שהם לא זקוקים לו או שהם כבר יודעים אותו לפי הפרדיגמות שלהם (מונולוג ולא דיאלוג). זה מעמיד בספק גדול את הפתרון האינטגרטיבי, האם הוא בכלל אפשרי, ומפחית את הסיכויים להשגתו.

מה שחשוב לצד אחד לא בהכרח חשוב לצד השני, וכך משיגים המרה טובה.

סוגי הבדלים המאפשריים פתרון אינטגרטיבי:

1. הבדל בתחזית עתידית - אם שניים יורשים חנות וכעל אחד מנבא לה הצלחה שונה: האחד שתיכשל והשני שתצליח. פ"א יהיה שהצד הסקפטי ימכור את חלקו לצד האופטימי.

2. הבדל בנכונות לקחת סיכונים - שותפות לכתיבת ספר בין איש אקדמיה ותיק ומנוסה לבין מתחיל בתחום: בחלוקת הקרדיטים יש לתת יותר קרדיט כלכלי לבכיר ויותר קרדיט אקדמי לצעיר.
3. הבדל ביכולות - שני מנהלים שרוצים לעבוד בשיתוף פעולה, צריך שכל אחד יתעסק בתחום שבו הוא הכי טוב. ההבדל ביכולות שלהם יכול להוות בסיס טוב לפ"א.
ד. כלי החשיבה היצירתית - 

1.  כללי - 

אחת הבעיות הגדולות במשא ומתן, בעיקר כשרוצים להשיג פתרון אינטגרטיבי, הוא שבונים על סמך ניסיון העבר ואז קשה להיפתח לאופציות חדשות, היינו – ל"הרחבת העוגה". אנו כבולים לפרדיגמות שלנו ויש לשבור אותן תחילה. כולנו תוצרי הסוציאליזציה וחונכנו להיות קונפורמיים: יש רק תשובה אחת נכונה, ויש ליישר קו בהתאם, "לצייר בתוך המסגרת". כללים אלו מבטאים תרבות של תשובה אחת. לכן עם הגעתנו לסיטואציה יש איתנו כבר הרבה "תשובות נכונות" וזה חונק את היכולת שלנו לחשוב אחרת. הדמות הזו שבתוכנו הופכת לשופט העליון שמונע מאיתנו לחשוב אחרת. מטרת החשיבה היצירתית – ללמד אותנו לחשוב אחרת. בהקשר של משא ומתן: להגיע למשא ומתן ולפרק משאב יחיד נתון וליצור דברים חדשים כדי להשיג פתרון אינטגרטיבי. אם אהיה כבול, אראה לנגד עיני רק את הפתרון הקודם של העבר.

2. חשיבת הילד מול חשיבת השופט - 

חשיבת הילד - חשיבה מסתעפת, חשיבה שאינה שיפוטית. ילד שקיבל צעצוע בקופסה משחק עם הקופסה ולא עם הצעצוע. ההורה מסביר לו שהמתנה היא הצעצוע ולא הקופסה ולוקח ממנו את הקופסה. הילד תמים ואין לא את ההמשגה של נכון ולא נכון מבחינת כסף. הוא ניגש לנושאים בצורה פתוחה, אין לו את ה"קלקולים" שנפלו עלינו בהליך הסוציאליזציה שעברנו. אצל הילד הכל הוא בגדר האפשרי, חשיבתו לא מוגבלת ע"י פרדיגמות אלא היא פרועה ויצירתית.

חשיבת השופט - חשיבה מתכנסת, עוסקת בפסילת רעיונות. בעוד שהילד פותח אופציות, השופט מתרכז במה שנכון לחשוב ולא נכון לחשוב. השופט נוטה "לקפוץ" לפני הילד ולא נותן לו להתבטא כשאנו חושבים על הבעיה.

כל עוד לא מיצינו את חשיבת הילד, אנו עוסקים יותר ויותר במה שזמין בזיכרון שלנו – מה שעשינו כבר ומה שלמדנו כבר, כקיצורי דרך לתהליך החשיבה. הבעיה היא שכך אין לנו אפשרות לבחור מבין כל מגוון הפתרונות האפשריים. הח"י לא פוסלת את חשיבת השופט הביקורתית, אלא טוענת שקודם לה נחוץ שלב של חשיבת הילד – ח"י פתוחה, כדי שבשלב השופט נגיש פתרון טוב יותר שלא היינו מודעים אליו כלל ללא חשיבת הילד. 

3. טכניקות של חשיבה יצירתית - 

האמונה שלנו שניתן להשיג פתרון אינטגרטיבי בחשיבה יצירתית היא הכרחית: התהליך היצירתי מבוסס על כך שמאמינים שניתן להגיע לפתרון אינטגרטיבי, הוא בנוי על האמונה שיש שם משהו בפנים שיש לגלותו. 


דוגמה: משחק הקופסה העטופה שאין בה דבר - המשכנו לנסות ולבנות את הדבר שבתוך הקופסה כי האמנו שאכן יש שם משהו. המשכנו למצוא פתרונות לחידה והשקענו מאמץ בכך כי חשבנו שיש שם משהו שניתן להשיגו. זו מטאפורה לאמונה הנדרשת להצלחת החשיבה היצירתית. אי אפשר להתחיל בתהליך יצירתי אלא אם כן מאמינים שניתן להצליח בו, ושניתן להשיג פתרון טוב יותר.


כשמתחברים לתהליך היצירתי, מתחברים לעצמנו, לחלק שבנו שאנו לא משתמשים בו, לספירה היצירתית - הרגשית של מוחנו. זה הרווח הנוסף שלנו בכניסה לתהליך של חשיבה יצירתית.



האתגר - ליצור תשובות למצבים שבהם יש לכאורה רק תשובה אחת. אם אחרי שבחנו את התהליך האינטגרטיבי הגענו למסקנה שבפנינו בעיה עם פתרון אחד, זה בסדר. אבל צריך קודם לתת סיכוי לפתרון אינטגרטיבי. הבעיה היא שבחיים האמיתיים רוב האנשים חושבים שלבעיות שלהן יש רק פתרון אחד, למרות שרוב הבעיות אינן כאלה. בעיה שלנו היא להיפתח להליך ולאפשר לעצמנו למצוא פתרונות אחרים.


טכניקות של חשיבה יצירתית -
1. היפוך פרדיגמות - 

כל ארגון מורכב מפרדיגמות. הרעיון הוא להפוך את הפרדיגמה, לבחון את הגבולות שלה, וכך לראות שהיא לא מוחלטת, ולהעשיר אותה ע"י יצירת מגבלות, תת – פרדיגמות שהן ממוקדות יותר לאנשים ומצבים מסוימים, במקום לדבר על פרדיגמות טוטאליות ומוחלטות. תהליך קשה כי יש אצלנו נוגדנים רבים כשנכנסים לתהליך יצירתי. דוגמה: "הלקוח תמיד צודק" הופכים ל"הלקוח תמיד טועה" ומחפשים סיבות לצדקת הטענה ההפוכה. 

התהליך נועד לבחון פרדיגמות וליצור בהן מורכבות: אין בכך כדי לומר שהפרדיגמה לא נכונה, אלא אנו פשוט מגבילים אותה ויוצרים בין שתי הקצוות את המצב האמיתי. המתח בין שתי הקצוות יכול ליצור פרדיגמה הרבה יותר מורכבת. 

עושים בכך שימוש גם במשא ומתן: הופכים את הפרדיגמה של הקונפורמיות, של שכפול של עמדה אחת. הרעיון בח"י הוא ליצור פאזל, בו כל חלק שונה, כשההישג מושג מחיבור של כל החלקים השונים יחד.  

2. סיעור מוחות - 
הקלאסיקה של כלי החשיה היצירתית - (אוסברן, 1954).
חשיבה יצירתית יוצרת אווירה ופותחת אנשים לחדשים לתהליך חשיבה קבוצתי. כך למשל לפני שיוצאים למשא ומתן: יש ליצור קבוצה שתעזור לנו לראות את הדברים אחרת. הערך המוסף הוא שכשאדם עבר סיעור מוות, הוא מתחיל להיפתח לתהליך היצירתי גם ברמה האישית וכך להבא יוכל להשיג גם לבד פתרונות טובים יותר כי הוא למד לחשוב בצורה מסתעפת יותר. התהליך היצירתי הזה יכול לסייע בכל שלבי המו"מ ואף לפני תחילתו כאמור. אך את מירב המשקל מייחסים לשלב של הרחבת העוגה או תהליך ההמרה, לאיתור חשיבות הנושאים לכל אחד  מהצדדים. ניתן להכניס את הסיעור מוחות גם בשלב שלאחר השגת פשרה, כדי להגיע לפתרון אינטגרטיבי, תוך שימשו בנינוחות והאווירה החיובית שיש בין הצדדים לאור קיומה של פשרה שניתן לחזור אליה תמיד.  


כללים לסיעור מוחות:
1) העדר הבדלי סטטוס גדולים בין חברי הקבוצה שיכולים לחנוק את סיעור המוחות, כי אחרים חוששים להביע דעה אחריהם. 


פתרון : בעלי הסמכות יביעו דעתם אחרונים.
2) יתרון בהכללת אנשים שלא מכירים את הבעיה כי הם פחות נעולים על הפרדיגמות שמי שמכיר אותה כבר חפר בהן וקל לו יותר ליצור אופציות יצירתיות.
3) ניתוק מהארגון - רצוי לנתק את סיעור המוחות מהארגון וליצור אווירה שונה. אפשר ורצוי להוציא את הצוות החושב מהעולם הקונבנציונלי כי אנו בנויים על גירוי – תגובה, והאסוציאציות שלנו באות ממה שקורה סביבנו.
4) יש להגדיר את מטרת המפגש בתחילתו.
5) יש ליצור אווירה לא פורמלית.
6) סיעור מוחות יכיל שני חלקים עוקבים:
1) חלק ראשון – חשיבת ילד: שלב המצאת האופציות, ללא כל שיפוט. 

אסור לשפוט שום רעיון שנזרק בשום צורה שהיא. כ"א מעלה את כל הרעיונות האפשריים, לכל אחד ניתנת אפשרות ביטוי מקסימלית לתת רעיונות חדשים ו/או לתת נדבך נוסף לרעיונות שכבר הועלו. הרעיונות נרשמים. מיצוי טוטאלי של שלב זה. בהתחלה יעלו הרעיונות הבנאליים, ורק אח"כ יעלו הדברים היצירתיים כי יצא כל מה שאנו אומרים קודם ב"אוטומט". שת"פ של כל האנשים ליצירת פאזל החלופות המקסימלי לבעיה הנתונה. האווירה צריכה להיות כזו שכל אחד יחוש חופשי להיות טיפש, לומר כל מה שהוא רוצה לומר. כ"א צריך להשיל מעליו את כל ההגנות החברתיות.
2) חלק שני – חשיבת השופט: שיפוט האופציות שהועלו בשלב הקודם. 

שופטים כל אחד מהרעיונות שהועלו, בודקים את ישימותו. מורידים את חשיבת הילד לרמה הפרקטית. החשוב הוא שפוסלים את הרעיון ולא את מציעו, אחרת המציע לא ישתתף להבא. לעיתים יתגבש משהו שהוא שילוב של מספר רעיונות שעלו קודם. חשוב לשמור את כל הקבוצה יחד כך שהארגון לא יפסול אנשים שלהבא ימנעו מלתת את החלק השונה שלהם לפאזל. 
7) יש לדאוג למנחה מיומן לבניית הפאזל ולשמירה על המשתתפים.
3. מיפוי רעיונות- 
בעיה בסיעור מוחות : זהו תהליך סדרתי – כלומר, הרעיונות נרשמים באופן סדרתי ואז אנו שבויים בסדר הרעיונות שנרשמו לפנינו, בעיקר אם נרשם על הלוח. לכן ישנה טכניקה של מיפוי רעיונות: רושמים את הבעיה במרכז ואת הפתרונות באופן ראנדומלי לגמרי, ואז חושבים איך ניתן לקשר את הדברים הראנדומליים ולעיתים נקבל מהצירופים פתרונות חדשים. טכניקה של שימוש בבועות וקשרים.

דוגמה : המו"מ בין פופ לתיאטרון: חיפוש דרכים להרחבת העוגה / פתרונות יצירתיים בשיטת מיפוי: 
- גיוס ספונסרים, הופעות בטלוויזיה, ראיונות בלעדיים בתשלום.

- הוצאת גרסות של ההצגה לילדים / רוסים / חירשים וכו'.

- הצגות יחיד לשחקנים שמפורסמים בזכות עצמם בזמן השהייה בארץ.

- מרצ'נדייזינג – כלי מיטה, ילקוטים וכו'.

- פרסומות קשורות, כגון מזון לחתולים בטלוויזיה.

- הוצאת קלטות של ההצגות.

מכך עולה, שמעבר לפ"א שהצגנו בעבר, יש עוד הרבה דרכים להגדלת העוגה ברגע שנפתחים לח"י, בשילוב של חשיבת הילד + חשיבת השופט. כך יצרנו פ"א גבוה יותר וטוב יותר, הוספנו לעוגה מרכיבים נוספים ויצרנו מסע הופעות שמרוויח הרבה יותר מאשר במדרגת הפתרון הקודמת. ניתן להמשיך ולשפר את הפ"א בכיוונים אחרים שאינם כסף, למשל אם יש שחקנים נוצריים שלביקור בארץ יש משמעויות נוספות עבורם כך שניתן לגרום להם להנאה נוספת. סה"כ יצרנו פתרון אינטגרטיבי ויצירתי. חשוב לחשוב על הפ"א כאתגר יצירתי, ולהאמין שזה אפשרי.
4. כובעי דובונו - 
המשחק מאפשר לנו להיפתח לכיוונים אחרים. לכל אחד מאיתנו יש דומיננטיות מסוימת ויש לאבחן לאיזה כובע אנו מתאימים באופן טבעי. גם אם יש לנו דומיננטיות מסוימת, אנו צריכים להכיר בסוגי החשיבה השונים וליצור רפרטואר. 
הכובע הלבן - מייצג את האובייקטיביות = עובדות בבד, הפרדה בין העובדות לטיעון, בין החוק האובייקטיבי לבין החלק הסובייקטיבי. בחשיבה המערבית הרבה פעמים מתחילים עם המסקנות ואח"כ מחפשים את העובדות שיתאימו למסקנות. חשיבת הכובע הלבן מחייבת אותנו לעובדות בלבד וזה מחייב אותנו להפריד בין עובדות בדוקות ולא בדוקות. זהו כובע ניטראלי לחלוטין, כובע החוקר, כובע המדען. אין אגו בכובע הלבן ויש נייטרליות טוטאלית. כאשר אנו נמצאים בעבודה ומבקשים מכולם לחבוש כובע לבן, זה אומר שדורשים מאיתנו את הנתונים העובדתיים היבשים בלי פרשנות בכלל. יחפש את העובדות הרלוונטיות. 

הכובע האדום - ההפך מהכובע הלבן. הכובע הסובייקטיבי, אין הצדקה אובייקטיבית. כובע של אמוציות, אינטואיציה, תחושות בטן. כשאומרים לאנשים לחבוש כובד אדום מתכוונים שאנשים יגידו מה הם מרגישים וחשים. גם לאינטואיציה יכול להיות מקום לקבלת החלטות. 

הכובע השחור - מייצג את החשיבה השלילית. הלוגית. שיפוט ביקורתי. למה זה לא יצליח, למה זה לא ילך. יש אנשים רבים שחושבים שתפקיד החשיבה מצמה בכובע השחור. כל הזמן הם אומרים רק למה לא. יש לזכור שכאשר מתעסקים עם הכובע השחור חושבים למעשה באופן לוגי ואמיתי. איננו נדרשים להיות הוגנים. הכובע השחור כשהוא מתלבש עם הכובע הלבן – נותן לעובדות את הפרשנות השלילית שלהם. נותן את הכיוון של למה לא אבל הוא בנוי על העובדות. האם העובדות נכונות ורלוונטיות. 

הכובע השחור יכול להצביע על טעויות שנעשו בתהליך. אין להתבלבל בין הכובע השחור לאדום. הכובע השחור לא מסווה אמוציות או הרגשות שליליות. מי שרוצה לבטא את ההרגשות השליליות יודע שהוא מבטא כובע אדום. כשמבקשים ללבוש כובע שחור, מבקשים מאיתנו להגיד למה לא, להיות "פרקליטו של השטן", למה נראה לנו שההחלטה יכולה להיות גרועה. למה לא נלך לפרוייקט הזה, למה החשיבה שלנו במשא ומתן היא לא נכונה. מבוסס על עובדות. 

הכובע הצהוב - מייצג את האור ואת הלמה כן. חשיבה חיובית, התמקדות ביתרונות, במה אנו מרווחים, באספקטים החיוביים. למרות שהכובע הצהוב מייצג חשיבה חיובית הוא דורש משמעת קפדנית בדיוק כמו הכובע השחור אבל לכיוון אחר. הוא יוצר הבלטה של האלמנטים האחרים. 

הכובע הירוק - מייצג את החדשנות, את הצמיחה, את הרעיונות החדשים. שינוי, פרדיגמות חדשות, בחינה של רעיונות ישנים, אם אנחנו זקוקים לרעיונות חדשים עלינו ללבוש את הכובע הירוק. הכובע הירוק נותן רעיון, שובר פרדיגמה.

הכובע הכחול - נותן את השליטה. הוא שאחראי על התהליך באיזה כובע אנחנו נשתמש. כאשר אנו משתמשים בכובע כחול אנו למעשה מתווים את תוכניתה עבודה. כובע הכחול יגיד שאנו צריכים לחשוב בכיוון X או Y. בכיוון של חשיבה פסימית או אופטימית וכדומה. 

מה השיטה הזו נותנת לנו? 

ברמה האישית - היא מפתחת את המודעות לעובדה שיש לנו דומיננטיות מסוימת. אף אחד באופן טבעי, הוא לא כל הכובעים. לכל אחד יש את הדומיננטיות שלו. הרעיון הוא לפתח מודעות לעובדה שיש לנו חשיבה שמאפיינת אותנו ומגבילה אותנו. כל כובע שאנו חובשים מגביל אותנו בצורה כזו או אחרת. כל אחד מהכובעים מייצג פן חשוב וכל אחד מהם כשלעצמו מגביל. כשעובדים עם אנשים לאורך זמן עם שיטת הכובעים הם פתאום נכנסים לתוכן של הכובעים. הכובעים של צהוב – לבן – שחור – לבן – הם עובדים שהכי מתבלבלים ביניהם. אדם למשל שרואה רק את חצי הכוס המלאה יזרוק את כל המידע הלא רלוונטי. ולהפך, כובע שחור – חצי כוס ריקה - אנשים לא מודעים לעובדה שהם לא מפרידים בין תפיסת העולם שלהם לבין העובדות נטו. כאשר מפתחים את החשיבה של הכובעים כבר לא צריך את הכובעים, שכן הכובעים הם דרך העברה לפתח את החשיבה שבתהליך יצירתי צריך את כל הכיוונים כדי ליצור שלם – שלם שהוא מסך כל חלקיו. 

כאשר נצליח להיות יותר יצרתיים נוכל גם להיות יותר פתוחים במשא ומתן וכך להגביר את סיכויינו להגיע לWIN WIN
קואליציות – המשחק הפוליטי

הגדרה - קואליציות מוגדרות כקבוצות עלות אינטרסים הפועלות יחד על-מנת לפתור נושא כלשהו. 

מטרת קואליציה: השגת אינטרסים. 

מאפייני הקואליציות : 

1. חסרות יציבות במהותן.
2. ברית זמנית.
3. כאשר המצב משתנה הקואליציה יכולה להתערער. 

4. היסטוריה משותפת יכולה להשפיע על הקמת קואליציה. דוגמה: הפוליטיקה הישראלית – מפד"ל ומערך "צעדו" שנים רבות זו לצד זו. זה נשבר. 

סיכום 
1. מודל "שלושת האלפים" : אינפורמציה, אמון, אינטרסים. 

2. חשיבה לטווח ארוך במו"מ בנוסף לחשיבה לזמן קצר. חשיבות WIN-WIN במערכות יחסים ארוכות טווח. כאשר אנו מביסים את הצד השני, אנו מבטיחים לעצמנו את המערכה הבאה, ומצב של WIN-WIN עדיף לטווח ארוך.
3. בדיקת ובחינת הפרדיגמה – לא אומרים שתמיד אפשר לעשות WIN-WIN ושפתרון אינטגרטיבי הוא תמיד אפשרי, אבל תמיד צריך לבחון את הפרדיגמה ולבדוק האם אנחנו באמת יכולים להגיד שניסינו הכל ואי אפשר חוץ ממה שאנו עושים בפועל. הבחינה צריכה להיות כנה ואמיתית, ולא קפיצה מיידית למסקנות. 
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