談判兵法－孫子兵學的謀略智慧
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p.009序言

p.009《孫子兵法》＜行軍篇＞中說：

上雨水沫至，欲涉者，待其定也。

這句話的意思是說，當我們要過河的時，如果發現河水泡沫很多，那表示上游正在下雨，河水可能暴漲，所以千萬別搶著過河。

p.010局勢未明，如同河水還在冒泡，怎可輕率過河？今天我沒去，你罵我一天；但如果我上節目，結果講錯話了，你要罵我好幾天呢！這不是像跌在河裡淹死了一樣？

p.011讀兵法時，我也常『左看右看』，一下把自己想成攻方，一下想成守方，看看攻守之間如何拆招。比如《孫子兵法》教我們，要怎麼去騷擾對方（『怒而撓之』），怎麼去引誘對方出來跟我們交戰（『攻其所必救』），但同時也教我們要沉住氣，千萬不要輕舉妄動，不要被對方一激就出兵了。因為沒準備好就輕易出戰，往往會露出破綻，而給予對方可乘之機。
p.012可以用這種『忽而攻，忽而守』的態度來讀兵法，相互餵餵招，研究攻守之間的藝術，很有意思的。

p.013不管任何事，都要把它放到『時間』裡面去流動一下，一定都會有不同的心得。這就是我這十年來讀兵法的感觸。

p.015孫子兵法是活的，不必削足適履地，把兵法硬套在自己的個案上，也不必抓到一個人對兵法的解釋，就從此奉為圭臬。孫子自己不是就說過『兵無常勢，水無常形』嗎？不同的人，在不同時間，對同樣一句話一定會有不同的感受與心得。

p.018輯一　總論

p.019　1談判是詭道還是仁道？──兵者，詭道也

p.019孫子為什麼會談到詭道的原因。他講的是國家道德層次啊！
p.020孫子從不諱言謀略的重要性。他在＜始計篇＞中說：
兵者，詭道也。故能而示之不能，用而示之不用；近而示之遠，遠而示之近。

還在＜軍爭篇＞中說：

兵以詐立。

曹操在注解中說：『兵無常形以詭詐為道。』梅堯臣也說：『非譎不可以行權，非權不可以制敵。』所以，在用兵、談判時，『欺敵』應該都是可以使用的戰術。

p.021談判需要詭道

p.021『聲東擊西』也是一種詭道。

p.021孫子所說的：『近而示之遠，遠而示之近。』杜牧說這是『欲近襲敵，必示以遠去之形；欲遠襲敵，必示以近進之形。』像一些人常假裝跟老闆談判升遷，其至以不升遷就跳槽相暗示，實際上的目的是加薪，這就是聲東擊西的運用。

p.021聲東擊西也有其危險，一個是對方『不玩了』。

p.022聲東擊西還有另一個危險，那就是『弄假成真』。

p.022除了『給一個未必為真的資訊』外，詭道的運用還可以是『保留部分資訊』，不讓對方察覺。

p.022有的人在談判的時候，喜歡暫時隱藏自己的實力，等正式受雇之後，再逐步發揮出來，讓老闆驚喜，然後要求加薪；這就是『能而示之不能』戰術的運用。

p.023欺敵應該有一定的分寸。

p.023談判桌上謊言一多，對方對我們的信用打了折扣，我們就再也沒有辦法用『不戰而屈人之兵』的戰術。
p.025　2如果不戰就能屈人之兵，還談不談？──談撫平衝突

p.026我們追求的不一定是不戰，而是對方降低要求或撤回要求。換句話說，潛在的問題也許還沒能解決，但衝突可以暫時被壓下來或暫時擺平。

p.027撫平衝突雖然不如解決衝突來得一勞永逸，但它總是衝突管理的方法之一。在一時無法從根本解決衝突的情況下，先將衝突控制住，使它不至於擴大，也未嘗不好。若能用『不戰』的方式降低我們衝突管理的成本，當然也是除了『解決衝突』之外第二好的理想了。

p.028互信不但需要存在於朋友之間，也同樣需要存在於敵人之間。只有在敵人相信我方的威脅不僅僅是虛張聲勢的情況下，我們才有可能不戰而屈人之兵。我們會不會真的這樣做並不重要，但是一定要對方相信我們會這樣做。

p.028時間是非常重要的談判籌碼。兩軍對峙，誰有時間可以熬得久一點，誰就會在最後勝出。

p.031　3速戰還是久戰？──期待與時間的關係

p.031像買東西就是如此，買方磨的時間越久，店員可能越會想：『這麼多時間都耗下去了，寧可少賺一點，也強過沒做成生意，否則豈不白花了那麼多時間？』
p.031談判所花的時間往往和他的期待成反比。也就是所花時間越多，對談判結果的期待就越低，用台灣的俚語來講，就是『沒有魚，蝦也好。』
p.032談判時需要有足夠的耐心，而且不能急功近利。
p.032只有自認為拙的人才不會輕敵，也才不會自作聰明。

p.033時間是你談判時的最好盟友。它可以使你冷靜，也能鼓舞你的士氣。千萬不要在匆忙之中搶著談判。
p.034『為什麼一定要談成結果呢？可以先把問題找出來，下回合在台北再談嘛！』『再談一回合』的念頭一起，他肩上的時間壓力就頓時減輕，談判時比較從容，達成的協議也較以前理想了。
p.035速戰還是久戰，在談判桌上還有另一種考量，那就是你現在所處的是不是主戰場。有時你可能不是在主戰場，或者你是在你們公司『明修棧道，暗渡陳倉』戰略裡面，負責修棧道欺敵的部分，這時要談得快或慢，就不是你一個人可以決定的。此時要考量的是整體布局，從配合的角度去決定自己的速度。
p.037　4都是孫子兵法，誰會贏？──不可勝在已，可勝在敵
p.038誰先犯錯誰輸。
孫子在＜形篇＞中說：
不可勝在已，可勝在敵。
這句話的意思是，善戰者應先做好防守的工作，『修整軍事，閉形藏跡』（杜牧注），讓敵人無法獲勝。至於我們能不能在攻擊的時候獲勝，則主要取決於對方有沒有懈怠。
p.038我們要仔細觀察，當對方懈怠的時候，固然要把握時機，然而當對方情勢不明的時候，則不能假設他會懈怠而貿然出擊。一但貿然出擊，說不定反而露出自己的破綻，那就毀了。這就是孫子所謂『勝可知而不可為』的本義。
p.038如果敵人隱而無形，可能他已有防備，所以切莫輕舉妄動。
p.039孫子在＜虛實篇＞也這麼說：
無形，則深間不能窺，智者不能謀。
既然弄不清楚虛實，所以不妨慢慢等，對方藏不住的時候，就會洩漏出情報了。
p.039我們有時候也可能積極一些，用聲東擊西或突然攻擊的方式，讓對方在變招不及的情況下，露出一些破綻。《孫子兵法》＜形篇＞就這麼說：
善攻者動於九天之上，故能自保而全勝也。
杜牧在注解中說：『攻者，勢迅聲烈，疾若雷電，如來天上，不可得而備也。』張預的注解也說：『動於九天之上，喻來而不可備也。』
p.040只要我們採取主動，對方不知道我們會在什麼情況下或在什麼時間攻擊，我們就有機會獲勝。孫子說：
不知戰地，不知戰日，則左不能救右，右不能救左，前不能救後，後不能救前。而況遠者數十里，近者數里乎？以吾度之，越人之兵雖多，亦悉益於勝敗哉？故曰勝可為也。
p.040談判時要一直與對方保持接觸，這樣才能永遠掌握主動。也只有掌握主動，隨時用些問題試探對方，才能找到對方鬆懈的時候，奮力出擊。
p.041　5談判有沒有高手？──善戰者勝於易勝者
p.042談判是沒有高手的。孫子在＜形篇＞中說：
戰勝而天下曰善，非善之善者也。
又說：
古之所謂善戰者，勝於易勝者也。
p.042『潛運其智，專伐其謀，未戰而屈人之兵，乃是善之善者也。』可說是點出了孫子『制敵於機先』的精義。
因為制敵於機先，所以就像杜牧所說的：『敵人之謀初有萌兆，我則潛運以能攻之，用力既少，制勝既微，故曰易勝也。』
p.043『記得，一定要在事情變得不可收拾以前，就開始談判。』這和孫子的兵法若合符節。爭什麼智勇的虛名並沒有實質意義，真正的高手應該像『鴨子划水』一般，不動聲色地就用『伐謀』的戰略（見第二十五章）取得勝利。
p.043談判最忌諱的，就是得意忘形。得意的人很少有不忘形的。一忘形就容易出紕漏，就容易洩底或激怒別人。所以千萬要戒慎小心。
p.047輯二　籌謀
p.049　6該競爭還是閃避？──談判前的第一個思考
p.050談判的動力
p.050《孫子兵法》＜作戰篇＞說：
殺敵者，怒也。
要『怒』，才有談判的動力。為什麼會怒，因為事情跟自己休戚相關，所以才會發怒。要是事不關己，怎麼會有談判的動力呢？『事情重要性』是一個重要的關鍵。
p.051第二個影響我們爭不爭的因素是『實力』。我想不想爭取是一回事，爭不爭得到則又是另一回事。
p.051《孫子兵法》＜謀攻篇＞教我們：
敵，則能戰之；少，則能逃之；不若，則能避之。
這句話的意思是，凡事先看一下，打得過就打，打不過就閃。不要有暴虎馮河之勇，如果沒有實力也要硬上，很可能『翻桌』之後，連『翻本』的機會都沒有了。
p.052第三個考慮的變數，是談判者的『個性』。
p.052這種人只要有實力，而事情重要性又高的話，就一定會爭。
p.054每一次面對衝突的時候，我們最好能根據這幾組變數，在心裡先盤算一下：『這件事情對我有多重要？我有多少籌碼？或者能找到多少奧援？』
p.054這個整體的思考，就是孫子兵法所說的『廟算』。
p.056直接告訴對方『我要什麼』；也就是告訴他：『我就是要這個，我願意花很大的代價，做很大的犧牲，就是要取得這個東西！你要不要跟我拚？』如果對方不願意像我們一樣花那麼大的代價，他也許會放棄競爭。
p.056這是一種孤注一擲的戰略，但必須讓對方相信我們真的願意做這麼大的犧牲。才有可能成功。
p.056在運用矩陣圖去準備談判進退的戰術時，卻必須留意：矩陣圖裡，從軸和橫軸的座標是會移動的，也就是『事情重要性』會改變，『權力大小』會改變，『雙方關係』也會改變。
p.056在談判的『過程中間』，也要隨時用來校正當前的態勢，做為是否修正談判戰術的參考。
如果參考之後，發現必須在戰術上改弦更張，比如先前有足夠權力，現在變得沒籌碼，沒辦法再競爭，而必須解套了，那此時要問的問題就變成：『我解不解得了套？』
p.057為了避免解不了套，我們唱黑臉時一定要留白臉，或者在唱黑臉時留一點含糊的空間，我們才不會讓自己轉不出來。五種面對衝突的戰術或態度，都是會改變的。
p.059　7該強悍還是溫和？──廟算的矩陣分析
p.069　8你知道老闆要你去談什麼嗎？──上下齊心的藝術
p.071　談判有真有假。有時我們談判的目的，是真的為了解決問題，這是真談判；有時是為了蒐集情報，或者明修棧道、暗渡陳倉，這是假的談判。真談有真談的談法，假談有假談的談法。

p.072談判之前的授權，講是談判的『彈性』。

p.073談判過程中間的授權，講的是『自主性』。

p.074孫子在＜地形篇＞中又說，為將者也不是人人都『都』：

大吏怒而不服，對敵懟而自戰，將不知其能，曰崩。

也就是說，為將者被敵人激怒，不管自己實力夠不夠，就指揮部隊衝上去，這種人必敗。

p.076比較好的方法是『且戰且走』，一邊談，一邊慢慢取得內部的信任與授權。千萬記得：『授權是一個過程』，它是會隨時空變化而有所調整的。

p.076一邊談，一邊取得授權，在談判上有兩個重要的技巧：

第一，做為談判者的我們可以先談一個小的協議，讓反對我們的那一派，先獲得一些好處或補償，這樣日後他比較不會掣肘。

p.077第二種方式是摸著石子過河，也就是用西方人所說的『隨著實際狀況變動而調整的協議』。
p.079　9你要投到誰的陣營？──孫子的評估模型

p.080《孫子兵法》對於要投靠誰的陣營，有一套很深刻的評估模型，我覺得那很有用。＜軍爭篇＞裡說：

故不知諸侯之謀者，不能豫交；不知山林險阻沮澤之行者，不能行軍；不用嚮導，不能得地利。

p.081評估模型的三個條件

p.081諸侯之謀（目標、要子要點）
p.081諸侯之謀就是這家企業願景為何？老闆的想法與對遠景的期待，跟我們是否相同？

p.082嚮導（試應手）
p.082嚮導有兩個功能：第一是讓我們看起來不會廉價，而且有個中間人居中穿針引線，也比較好問些什麼或打聽些什麼。必要的時候，透過可靠的第三者傳話，也有一定程度的潤滑作用。

p.082嚮導的第二個作用，是告訴我們哪裡有暗礁、哪裡有游渦，讓我們不至於一頭撞上去，擱淺了都不知道是怎麼死的。

p.083只要能提供我們足夠訊息的，能引薦我們的，都是有用的嚮導。

p.083山林險阻、沮澤之形（弱形、陷阱）
p.084籌碼的重要（攻防實力）
p.084沒籌碼賞人（例如簽發奬金），也沒籌碼罰人（例如打考績），因此什麼事都推不動。

p.087　10不怕一萬，只怕萬一──智者之慮必雜於利害

p.087學談判，重要的是抓住原則，然後跟著實際狀況去變。

p.087要去設想突發狀況，對於任何談判，我們都要大致設想一下，萬一沒談成該怎麼辦，這樣才有『敢破』的本錢。

p.087孫子在＜九地篇＞中說：

是故智者之慮，必雜於利害。

雜於利，而務可信也；雜於害，而患可解也。
這就是告訴我們，在做各種策略規畫的時候，一定要想好的一面，也要想不好的一面，這就叫做『雜於利害』。

p.090孫子『雜於利害』的討論可以很深刻，它牽涉到我方雜於利害的考慮，以及對方把說服重點擺在『利』或『害』的戰略選擇。
p.090一件事，往往可以正著講也可以反著講，是灑掉了半杯水，還是還剩下半杯水。

p.091做買賣，哪裡只考慮一步？我們要算好幾步。你們家東西好固然不錯，但買另一家的東西，可以為我帶來額外的好處，或者成就另一筆生意，所以我選擇買他們家的，這就是『社會投資』。

p.093一個東西可以正著講也可以反著講。

p.093計算成本或收費的方法可以有很多，誰能先講出來，取得議題的詮釋權，誰就占得了戰略的制高點，也就取得了談判的主動。

p.094如果考慮一件事，有利也有弊，怎麼做都有人罵，那該怎麼辦呢？如果是做個人決策，就先把最壞的情況想好。先準備好萬一發生什麼情況的話該怎麼辦，然後以此為基準點來準備我們的談判策略。

或者把決策分段。

p.095　11談判桌上的炒蛋戰術──再談雜於利害的思維

p.097商家高明之處：把價格弄得很複雜，讓顧客無從此價。

p.097商家根本就是故意讓我們不懂，這樣我們才難以比較啊。既然難比較，當然就很難用『雜於利害』去做評估了。

p.097炒蛋戰術是什麼？（混戰）
p.097所謂『炒蛋戰術』，就是我們一下子攻這裡，一下子轟那裡，弄得對手亂烘烘的，忽而東、忽而西，不知該防守哪一條線，而讓我們有可乘之機的戰術。
按理，談判時是你出一張牌，我出一張牌。如果你滿意我出的牌，接受了，就達成協議了。你如果不滿意，就再出下一張牌，然後由我評估要不要接受。如果可以接受，就完成談判！不能接受，那就再出一張牌，等對方的下一步反應。

p.098在出牌與評估的過程中，理性談判者通常都會去算，看看得失如何，看自己打這張牌去換對方那個回應到底划不划算。

p.098孫子說：

所謂古之善用兵者，能使敵人前後不相及，眾寡不相恃，貴賤不相救，上下不相收。卒離而不集，兵合而不齊。

這就是要讓敵人變得一團亂，倉皇之下，不知該怎麼防守。

p.099拆解炒蛋戰術

p.099要拆解這一招，可以跟對方說：『你這樣一下子要這個，一下子要那個，我都聽得混亂了。請你們一樣一樣來，好嗎？』非得逼著對方慢下來不可。

p.100除了顧客的反應之外，商家把自己的價錢弄得很複雜，讓人無從比較起，也有防止同業惡性競爭的目的。許多教博奕理論的學者都提過這一點。

p.100《孫子兵法》＜虛實篇＞說：

敵不得與我戰者，乖其所之也。

『乖』是『乖戾』，曹操說這是『戾其道，示以利害，使敵疑也。』敵人明明衝著我來，但後來又猶豫不前，為什麼？因為我們擺下的陣勢讓他摸不清頭腦，所以不敢向前。
p.101＜虛實篇＞接著說：

故形人而我無形，則我專而敵分。

因為敵人搞不清楚我們的動向，所以他『有形』，而我們『無形』。因此，他怎麼辦？只有把兵力分散去守好幾個地方，以備我方忽然在他想不到的地方出牌。他的兵力一分散，我們就能集中火力去攻某一個特定的方向，而能有所斬獲。

p.103　12別太相信自己的直覺──情報的蒐集與判斷

p.104『一定要有一個機制，能夠幫助我們檢驗，並且校正我們自己所得到的資訊，到底是真的還是假的。』
p.104孫子在＜九地篇＞中說：
踐墨隨敵。

這告訴我們隨時校正訊息的重要。『踐』是行，『墨』是繩墨、規矩，『隨敵』是因敵之變化（去調整自己的戰略戰術）。這整句話的意思是說，先有完整作戰計畫（『踐兵法如繩墨』），然後再隨敵人的行動去修正作戰計畫，做到『順敵決勝』的境界。

p.104首先必須有充分情報與資訊；第二必須有足夠的彈性，去調整自己的戰略。像從黑臉調整成白臉，或從白臉變成黑臉，或從急攻變成緩攻與拖延，都是戰術彈性的展現。第三，假如原先的戰術是主管的決定，那這個主管還必須有修正戰術的氣度與雅量。
p.105情報的蒐集。《孫子兵法》＜用間篇＞中說：

故明君賢將，所以動而勝人，成功出於眾者，先知也。

先知者，不可取於鬼神，不可象於事，不可驗於度；必取於人，知敵之情者也。

梅堯臣在注釋中指出：『明君不妄動，動必勝人；賢將不苟功，功必出眾。』其成功的主要原因，就在於能預知敵情。

p.106過往經驗與當前情勢的類比

p.106『不可象於事』是指，不要拿過去的事去做不當的類比。而『不可驗於度』則是說，不要拿過去的經驗及一些自以為是的度量標準，去忖度人情的真偽，因為人的動機、性情不是這些刻度所能度量出來的。而這些恰好都是我們常犯的毛病。

p.108要多聽取別人的意見，接受各方資訊，然後再做判斷。

p.108『惟敵之情，必由間者而後知也。』旨在強調用人打聽資訊的重要。雖然不一定得到間諜，但心中不預設立場、廣泛接收資訊，卻是談判成功不可或缺的要件。

p.109輯三　出戰

p.111　13先出牌還是後出牌？──捭與闔的藝術

p.112一定要既非全開也非全關，這當中才有談判的空間。而條件句就是門開和門關之間的控制閥。
p.l13我們想要做的，是給對方一絲希望，把對方釣在談判桌上，而不是用一個具體數字作繭自縛，把自己縛在談判桌上！

p.113《孫子兵法》＜九地篇＞中講：

我得則利，彼得亦利者為爭地。爭地則無攻。
＜形篇＞中也說：

我可以往，彼可以來，曰通。通形者，先居高陽，利糧道，以戰則利。

『通形』和『爭地』其實是同一件事，都是打仗時的兵家必爭之地，誰爭到誰就贏。既然必爭，那又為什麼『無攻』？

杜牧說：『無攻者，言敵人若已先得其地，則不可攻也。』原來孫子講的是敵人已經占領了的情況。如果敵人先占領了，孫子認為我們不必跟他硬拚，而應該用『攻其所愛』的方式逼其出救，然後再去占這個爭地。如果敵人根本沒有先占，那我們當然趕緊去占啦！先占先贏嘛！

p.114談判時設法控制議程，就是取得先機的一種方式。孫子非常講究主動，他在＜虛實篇＞中說：

善戰者，致人而不致於人。

孫子也考慮過『後出招』的戰術。《孫子兵法》＜地形篇＞中說：

我出而不利，彼出而不利，曰支。支形者，敵雖利我，我無出也，引而去之，令敵半出而擊之，利。

這就是被動的戰術。被動和主動的差別在於：若情勢已明，先說先贏，那就先出招；若情勢渾沌不明，則不妨先隱藏戰略，引對方出戰。

p.117先談條件再談內容

p.117『先談條件再談內容』是最好的談判方式。

p.117可以先跟對方就協議的基本條件、基本框架進行談判。框架出來以後，再和對方一起就此框架填入細節或數字，成為我們的談判立場。這樣談判比較不容易偏離方向，進退之間也比較不會被卡住。

p.121　14我急，他不急，怎麼辦？──挑動對手出戰的方法

p.l23《孫子兵法》介紹了許多挑逗別人出來跟自己打一仗的方法：或用威逼，或用利誘，或用各種騷擾挑逗，不一而足，反正就是讓對方出來跟自己談就是了。像＜虛實篇＞中就講：
能使敵人自至者，利之也。能使敵人不得至者，害之也。故敵佚能勞之，飽能飢之，安能動之。

這句話的意思是說，能夠讓敵人自行過來的方法，就是用利去引誘他。如果我們想要他不過來的話，就攻打他最珍愛的目標，讓他分不了兵力來打我們。敵人很安逸的話，就用攻其不意的方式，讓他疲於奔命。敵人糧食無乏的話，則設法斷其糧道。敵人安穩不動的時候，則用攻其所必救的戰術，去逼他出來應戰。

p.124假如我們是守方，孫子卻也教守方不要貿然出戰。＜形篇＞中就講：

不可勝在己，可勝在敵。

又說：

可勝者攻也。

意思是誰沉不住氣，先發動攻擊，誰就先露出破綻，這樣對方就有勝利的機會了。《孫子兵法》很有意思，一方面教攻方要去挑動對方，一方面教守方千萬不要被挑動。矛與盾之間勝負誰定，就看誰學藝學得精了。

p.124要培養談判的戰略思維，一定要拉到一個比較高的視野，先俯視全局，看看檯面上、檯面下一共有幾個人，然後才能決定我們下一步該怎麼走，怎麼借力使力。『碰！』一聲，拿個包包就坐上桌，視野就永遠只有眼前看到的這一塊，也永遠昧於情勢，關照不到全局。

p.125出其不意的效果

p.126孫子在＜虛實篇＞中講的：
出其所不趨，趨其所不意。

一個理性的談判者，在談判之前常常會估計，我這一張牌打下去，對方會有什麼反應，是驚惶失措？暴跳如雷？痛哭流涕？還是手舞足蹈？然後根據這個假設，去設計後面的戰術。但如果我上果，發現對方反應跟我原先想的完全不一樣，這下我就儍眼了，因為後面設計全都派不上用場！這就好像第一張骨牌被對方推倒一樣，一下子後面全倒！
p.128在談判時，『傳達出矛盾的訊息』原是一招常用戰術，目的是讓對方猜不透我們的意圖，也可以黑臉白臉同時玩，留一個迴旋空間。

p.131　15怎麼吸引對方來談判？──賣切香腸機器的商人

p.134引君上談判桌

p.134《孫子兵法》＜勢篇＞裡說：

故善動敵者，形之，敵必從之；予之，敵必取之。以利動之，以卒待之。

形之，就是用一些或虛張聲勢、或故意示弱的方法，去引導對方的行為。如果敵弱我強，那我就故意示弱，讓他來打我，然後趁機把他殲滅。如果我弱敵強，那我就故意虛張聲勢，讓他不敢來。搬到商業談判上來用，就像那胖子一樣，故意弄一些玄虛，讓經理產生好奇，自己跑上來問個究竟。因為是經理自己來問的，所以胖子就掌握了主動權。

p.137　16讓對方過河──談說話的時機

p.140《孫子兵去》＜行軍篇＞就說：

客絕水而來，勿迎之於水內。令半濟而擊之，利。

水內，就是水邊的意思。半濟，就是渡水渡一半的時候，這個時候就是攻擊對方最好的時候。

p.142談判這種東西很有意思，先講先贏。尤其是對議題的詮釋：這是服務還是營利？這件事是你幫我還是我幫你？這些都是詮釋。而且，先講出來的一方就取得了制高點，別人就只有被動跟著跑的份。

p.143　17出戰前的氣勢──從孫子兵法與五輪書談起

p.144談判就是如此，思慮周延固然重要，但一開始就把自己想成弱方也大可不必。氣勢先旺，這樣才衝得出去！

《孫子兵法》＜軍爭篇＞中說：

三軍可以奪氣。

這就是告訴我們，打仗時要先讓對方的氣散掉。對方氣散了，撐不住了，當然也就無法戀戰了。既然強調奪氣的重要性，當然也就凸顯了保住自己氣勢的重要。

p.146孫子也談到心，在＜軍爭篇＞中說：『將軍可奪心』如果將軍的『心』被攪亂了，那就不用打仗了。張預在注釋這段兵法時說：『故擅制敵者，撓之而使亂；激之而使惑；迫之而使懼。故彼之心謀，可以奪也。』
p.146兵法之道，惟平常心而已。你的心，無論是在尋常事務裡或者在刀光劍影中，應該毫無二致，應該同樣坦蕩率直，既非緊如即發之箭，也不容許自己有絲毫鬆懈。心要穩居正中中央，不可偏離，讓其平靜擺動，偏離須臾即止、似動非動。其中道理，請務必深思。
p.147《聚合》中說：
不要摧毀他們的意志，而要設法說服他們什麼才是公平。

p.147人家用西方溫和的方法對我，我們就用溫和的方式對他。人家想奪我們的氣，我們也用同樣的氣勢去震懾他。左右兩種戰術靈活運用，才能應付各種不同的談判情境啊！

p.149　18怎樣認知權力關係？──談判桌上的試探（試應手）
p.149談判桌上充滿了試探的動作。互相推推看，看看他擋不擋我，然後決定我們下一步該怎麼做。
p.150《孫子兵法》講這些試探的工夫講得最好。尤其以下這些試探的工夫講得最好。尤其以下這幾句＜虛實篇＞中的文字，更是膾炙人口：
故策之而知得失之計，作之而知動靜之理；形之而知生死之地，角之而知有餘不足之處。

『策之』是計畫、判斷。『策度敵情，觀其施為』（孟氏注）；『樽俎帷幄之間，以策籌之』（賈林注）。

『作之』是用一些小動作去挑動對方，讓對方露出一些破綻。杜佑在注解中說：『喜怒動作，察其舉止，則情理可得。故知動靜權變，為期勝負也。』梅堯臣也說：『彼動靜之理，因我所發而見。』由於我們發動一些小戰術，結果對方的喜怒哀樂一下子全顯現出來，原形畢露；這就是孫子所說的『作之而知動靜之理』。孫子在＜形篇＞中說：『不可勝者守也，可勝者攻也。』這句話意指，我之所以能使別人勝不了我，是因為我謹守不出，對方莫測高深；相反地，我之所以能勝，就於我出兵攻打對方，讓對方出戰，露出他的虛實之底。『可勝者攻也』和『作之』，其實是同一件事。

『形之』則是讓對方的布署暴露。張預在注解中說：『形之以弱，則彼必進；形之以彊，則彼必退。因其進退之際，則知彼所據之地死與生也。』
至於『角之』，則是較量，用一些力量去試探對方的虛實。梅堯臣說：『彼有餘不足之處，我以角量而審。』
p.151談判的試探技巧

p.151『策之』比較簡單，通常我們在談判前所做的準備工作，都是『策之』。

『作之』則是用喜怒哀樂去挑動對方；或讓對方稍感挫折，或假意這個回合在某個議題上讓步（或做出讓步的暗示），但在下一回合又否認，然後觀看對方的反應。

p.152談判時常用的『形之』戰術，是一開始就先讓一步給對方，比如打個九五折（說示好也好，讓步也罷），然後觀察對方的反應。
p.152這種『形之』，其實就是一種投石問路的戰術。

p.152至於『角之』，在談判上是『推推看』的意思。對方的立場可能摻水，因此我們一定要推推看，看看哪些是實，那些是虛。如果我們一推，對方沒有阻擋，那就表示對方可能沒想到這個問題，或者不認為這個問題對他很重要，所以我們就繼續推下去。

p.153人家也可能一開始就提出一個很嚴苛的要求，來測試我們的反應。

p.153對方的嚴苛要求經常只是『開價』，後面還有很多的可能性。因此，我們要擋擋看，看看對方是真要還是假要。

p.155　19一開始就開一扇門──以逸待勞的策略

p.157就賣方而言，開個門等對方進來，是以逸待勞、以靜制動。孫子在＜軍爭篇＞中說：

以近待遠，以逸待勞，以飽待饑，此治力者也。

p.158對買方而言，這可能是一個進得去卻出不來的『重地』。《孫子兵法》＜九地篇＞中說：

入人之地深，背城邑多者為重地。

曹操注釋《孫子兵法》，講到這段時指出，這就是『難返之地』啊！

p.160買賣攻防之道

p.160賣方可以有幾種方式回答：

一、讓一小步，但這是帶有條件句的一步。

二、算成本給買方看。

三、提供參考座標。

四、把自己鎖住，然後開另外一扇門給對方。

p.163　20千萬別一開始就關門──誘敵深入的戰術（棄子戰術）
p.165誘敵深入戰術的風險
p.165『誘敵深入』這一招有兩個風險：第一，當一個人警覺到自己越陷越深的時候，往往會放慢腳步，再想一想；或者會懷疑自己被計算，而拚命想脫身，不管達成協議對他有沒有利，橫豎就跳出來，觀察一下整個情勢再說。

p.165怕在戰場上失去主動，所以在＜虛實篇＞中說：『故善戰者，致人而不致於人』，並且在＜地形篇＞中警告我們，千萬別卡在『可以往，難以返』的『挂形之地』。人都怕被卡住，當我們發現自己卡在完全失去主動的重地或挂形之地時，本能的反應就是先掙脫再說。

p.166誘敵深入戰術的第二個風險是，一步一步把對方拉過來之後，很可能對方還是得不到跟我們一樣的結論。所以，最後不是我們挫折就是他挫折。

p.167頭是不能亂點的。你頭一點下去，買方就會認為你在說『yes』，點頭又點頭，就是『yes』又『yes』，最後如果居然還是沒減價，買方的挫折也是完全可以想像的。

所以正常狀況下，還是別給對方太多期待比較好。

p.167如何誘敵深入？

p.168用欲擒故縱的方法，讓對方回去慢慢考慮，隨時可以加入會員。現在先給買方一點特殊優惠，讓他覺得感覺很好。這才是誘敵深入的戰術。

孫子在＜虛實篇＞中說：

能使敵人自至者，利之也。

不拿『利』去引誘對方，人家怎麼會上桌呢？但是，所謂的『利』，一定要是對方也覺得是『利』才行。慢慢吸引對方往我們所要的方向前進，但千萬別關門或逼對方表態。

p.171不能表現出我們很急，也不要咄咄逼人，讓對方覺得好像掉到我們的陷阱裡，而趕緊脫身，這是談判的不二法門。

p.173　21要讓人家知道我們多少？──隱藏實力與虛張聲勢

p.173所謂『能而示之不能』，就是我們隱藏實力，讓對方輕敵，然後在疏於防範或冒進的情況下，被我們打敗。
p.178『不能而示之能』，這就是虛張聲勢。很多時候談判都要虛張聲勢，這也是一種詭道。虛張聲勢的目的，不在於把弱者變成強者，而是在於搶時間。由於沒有人會永遠被騙下去，因此搶到時間之後，要趕快跑（如果想溜的話）或趕快充實自己，讓自己名實相符，否則人家一識破，下一次就沒用了。

p.179在能還是不能的後面，都還帶有一個戰略考量，那就是創造不確定性。不要把招式用，要讓對手陷在不確定性的迷霧中，才能爭取我們最大的利益。這可能是我們在讀《孫子兵法》時，必須具備的戰略思維。

p.181　22如何掌握適當時機？──順勢用勢造勢

p.181真正重要的，不是時辰而是時機。有時兩者可以是同一件事，有時則不一樣。時機，講的就是『勢』。
p.182《孫子兵法》通篇講的就是一個『勢』字。談判也是一樣。在課堂上，我常常提醒學生，『勢』有三種：順勢、用勢、造勢。這三者環環相扣，生生不息，不可以等閒視之。

p.182抓住時代脈動

p.182先談『順勢』。順勢就是抓住時代的脈動，然後順著這個大勢去擬定談判策略。《孫子兵法》＜勢篇＞中說：

任劫者，其戰人也，如轉木石。木石之性，安則靜，危則動，方則止，圓則行。

我們說的順勢，就是孫子說的『任勢』。

p.182談判就是如此，我們要說服對方，一定要先了解時代的脈動，也就是現在人的價值觀是什麼？或者他們現在都關切什麼問題？然後順著這個趨勢或潮流，去建構我們要傳達的訊息。

p.186把握時機

p.186第二個『勢』是『用勢』，也就是前面所講的把握時機了。《孫子兵法》＜勢篇＞中說：

激水之疾至於漂石者，勢也；鷙鳥之疾至於毀折者，節也。

孫子的用兵概念，講求借勢用勢。『激水之疾至於漂石』，是說水性柔弱、石性剛重，但是水卻可以轉動巨石，全在於湍急之水所帶來的勢。『鷙鳥之疾至於毀折』，是說像鷹鸇這樣的猛禽之所以能擒鳥雀，是因為牠們能節量遠近，審而後擊，所以能折物。如果能夠把『勢』掌握得很好，自然就能『如轉圓石於千仞之山』了。

李筌說：『弩不疾則不遠，矢不近則不中。勢尚疾，節務遠。』要把握得快，而且要在近距離全力博擊，這樣才能成功。王皙說得更傳神：『戰勢如弩之張者，所以有待也。待其有可乘之勢，如發其機。』戰爭的準備工夫，就像把弓弩張在那兒等著一樣，只要逮著機會，立刻彈射而出。

p.187談判的四個契機（中盤攻防）
第一，外在環境開始改變的時候。
第二，雙方權力開始消長的時候。

第三，對方談判者換人，或領導人改變的時候。

第四，對方態度改變的時候。

p.189創造時機

p.189最後談『造勢』。如果無勢可用，我們就創造一個出來！

p.189造勢也要配合時機。《孫子兵法》＜虛實篇＞中說：

故我欲戰，敵雖高壘深溝，不得不與我戰者，攻其所必救也。

這就是一種創造籌碼、造勢的戰術。我想打，人家躲在城牆裡，城牆高、護城河深，但仍然不得不出來跟我打，為什麼？因為我打另一個地方，『攻其所必救』，逼他非得出來應戰不可。

p.189放在談判上理解，『攻其所必救』就是掛進別的議題。

p.191　23怎樣迂迴前進？──以迂為直的戰術

p.192透過迂迴的方法進行溝通卻都是一樣的。從某種角度來看，這和孫子所講的『以迂為直』，有相契合之處。
所謂『以迂為直』，就是採用間接的方式前進。我們要攻打敵方，先走一條比較迂迴、繞道的路，對方看我們走遠了，沒戒心了，我們再找嚮導出奇兵，乘其不備奇襲之。

當然，這中間還要配上一些小利，去分散對方的注意力，讓他歧路亡羊最好。對方在不專心的情況下放慢腳步，我們才能『後發先至』，也就是雖然晚出發，但卻能趕在他前面先馳得點。

孫子在＜軍爭篇＞說：

故迂其途，而誘之以利，後人發，先人至。此知迂直之計者也。

就是這個道理。

p.197　24利用地形借力使力──散地戰略

p.197孫子在＜九地篇＞中說：

諸侯自戰其地為散地。

又說：

散地則無戰。

什麼是『散地』？

杜牧說，散地是那種距離家裡很近，士卒『無必死之心』的地方。

p.198談判時，『可以被允許的讓步範圍』，在某種意義上就是一種散地。

p.199對方突如其來地進攻，其本身就有相當的氣勢效果，如果我們立即與之接戰、隨即反撲，則小事化大，在宣傳上就讓對方占盡優勢。所以，此時我們必須誘敵深入，心平氣和地談跟對方談，要他撤去群眾。
p.200孫子當年回答吳王關於散地戰略時說，敵人攻進來的時候，我們應當『集人合眾，聚殼蓄帛，保城備險，遣輕兵絕其糧道。彼挑戰不得，轉輸不至，野無所掠，三軍果餒，因而誘之，可以有功』。如果一定要戰，『則因勢依險設伏；無險則隱於天氣陰晦昏霧，出其不意，襲其懈怠，可以有功』。
p.200『糧道』，除了真正的糧食或經濟資源之外，應該指的是資訊、訊息，以及對方所獲得的群眾或社會支持。只要是讓對方可以跟我們打持久戰下去的，都是糧草。

p.200『絕其糧道』的第一個意思，就是爭取民心，使社會能轉到支持我方的立場。『公關』工作在此顯得特別重要。公關人員在這裡就是『輕兵』，負責爭取群眾對該公司的支持，以及維持該公司在謀體上的形象。

p.201『保城備險』，有兩個方法：一是堅守法律規章，一是以公司制度拒敵，這樣規章比較簡單，運用制度則因公司而異。

p.202孫子在＜九地篇＞中說了一句發人深省的話：

我可以往，彼可以來者為交地。

而後又說：

交地則無絕。

根據這兩句話，所謂的『奕地』是指我可以往，彼可以來的地方（也可以指的是人），就是那種跟各方都保持等距的地或人。這種人我們結交他，不見得會加分，但是如果讓他跑到別人陣營去，卻可能會對我們不利。

p.203交地是『可以交結，不可杜絕之，絕之致隙』的地方。所謂『致隙』就是產生嫌隙，反而變成對我們有害了，這就太不划算了。所以，碰到屬於交地的人，我們一定要妥為應付，讓他持續保持等距：就算不為我們加分，也絕對不要為我們減分。

p.203《孫子兵法》＜九地篇＞說：

我得則利、彼得亦利者為爭地。

誰得誰有利，在談判上這就是『先講先贏』，尤其是對議題的『論釋』。

p.204孫子在＜九地篇＞中說：

圮地則行。

這意思是說，陷到沼澤裡時，要趕快走，別戀棧！在談判上，這表示趕快認輸，別繼續纏鬥。繼續纏鬥，只會越講越講不清楚，對自己未必有利，所以要趕快抽身。

p.205就危機處理而言，『圮地則行』所教導的趕快抽身，就是我們所說的『隔絕危機』。這是危機處理的金科玉律。

p.207輯四　纏鬥

p.209　25伐謀還是攻城？──從孫子兵法和蒙古兵法談起

p.210《孫子兵法》＜謀攻篇＞中有一句膾炙人口的話：

上兵伐謀。

p.210搬到談判桌上，『伐謀』應是指打散對方的戰略設計。

p.210打散對方戰略設計

p.211要伐這些謀，一定要抓住談判的邏輯。比如，前面講人與事是連在一起的，就是說：有這個議題，就是扯進這個人；有這個人在桌上，就可能扯上這個議題。這就是談判的邏輯。順著這個邏輯去破解，才能伐謀。

p.212孫子在＜謀攻篇＞中還說：

其次伐交，其次伐兵，其下攻城。

『伐交』就是打亂他所結的同盟。這也是談判時經常使用的各個擊破戰術。用多管道的溝通，一個盯一個，不管是為了護住自己的盟友，避免給予敵人可乘之機，或找出他們的弱點，各個擊破，都是一樣有用的。

p.214《孫子兵法》＜虛實篇＞中說的一句話，就是這個道理：

我不欲戰，劃地而守之。

這句話的意思是，他若不想打，在地上畫條線都可以守得住，因為我們整個攻擊方向已經被扭曲了。

p.214除了擺小部分的兵力在『城牆下』和對方虛與委蛇之外，重點要擺在大環境的『加壓』（增加他不談判的成本）或『加碼』（增加他談判的效益）上，逼得他自己想個理由去取消先決條件，打開城門跟我們上談判桌。

p.215蒙古的突破城寨戰術
p.216突破城寨有四種戰術：

一、用撞城器把城牆撞倒而後突入。

二、驅迫鄉民，挖掘坑道突入城內。

三、用牛皮洞直至城下，決城為龕，掘開城牆突入城內。

四、把雲梯架上城頭，從四面八方爬上牆頭，突入城內。

p.219　26城有所不攻──引導談判的智慧

p.220要做一個好的談判者還真不容易，一方面要拿小利去引誘對方，另一方面又要避免被對方的小利所引誘，而走岔了方向。
p.220有些小利是不拿白不拿；而且拿了，對方認為我在乎小利，是可以談判之人，反而願意跟我談。這樣我才能把對方留在桌上。

p.221孫子在＜九地篇＞中說：

軍有所不擊，城有所不攻，地有不爭。

p.222攻或不攻，還必須看整個戰略。我們不是每一場都要贏，有的時候，主將要留到最後才出場，所以我們先把前面幾場談判放給對方，讓他掉以輕心，然後再奮力出擊。這也是一種談判方式。

p.222攻或不攻，也是一種『操縱期待』的戰術。當大家都認為我會攻的時候，我居然沒有發難，對對方攻擊，對方會覺得滿感動的。

p.223有時我們要對方相信，只要他膽敢做什麼行為，我們一定會有什麼樣的反應，這是用確定的反應去嚇阻對方不要輕舉妄動。有時則是反過來，不讓對方猜透我會攻還是不攻（我們哪裡是這麼容易可以猜透的，對不對？），這是用不確定性去告訴對方不要輕易冒險。
p.223所謂『鯨吞蠶食』，就是我們在談判上所講的『切臘腸式的戰術』，一次要一點，一次要一點，最後整個都被要去了。

p.225　27買不買隨你！──掌控談判的權力

p.231很多談判籌碼其實都是兩刃刀，可以用來壓迫對方，也可能反過來傷到自己。

p.233　28好個風林火山！──文攻武鬥威力無窮

p.233孫子在＜軍爭篇＞中說：

其疾如風，其徐如林，侵略如火，不動如山。

細細品味，這四個字不管是文鬥還是武鬥，都是相當威力。

以『其疾如風』為例，曹操在注文中說這是『擊空虛也』，張預則說這是『其來疾暴，所向皆靡』。

『攻』要攻得快，才有『風』的速度。

p.235進退一體，其疾如風
p.235進退也，其來無跡，其退至疾也。
這句話是說，『進』與『退』本來就是一體。

p.236好整以，其徐如林

至於『其徐如林』，杜牧說這句話的本意是『徐緩也』、『緩行之時，須有行列如林木也，恐為敵人之掩襲也。』在談判上，有時就需要這種『匍匐前進』，讓對方摸不清楚我們真正的意向。

p.237談判時誰有時間壓力誰就輸。

p.237熱三分鐘又冷三分鐘的戰術，就是『其徐如林』。而這種『其徐如林』又有一些『策之』、『形之』的作用──老夫婦用了一些策略、一些小動作，讓賣方露出底線。
p.238賞罰分明，侵略如火

p.238『侵略如火』則是，我們在占盡『理』字之後，強烈反擊對方。張預說，這是『勢如猛火之熾，誰敢禦我』。談判戰術必須賞罰分明，當對方有善意表現的時候，我們要給予回報；當對方提出無理要求的時候，我們也要立刻強硬起來，告訴對方這樣下去對雙方都沒有好處。唯有如此，對方才能學到在談判桌上什麼問題能提，什麼不能提。『侵略如火』就是賞罰分明中的『罰』。
p.239堅守立場，不動如山

p.239『不動如山』顧名思義就是『堅守』，也就是堅守立場，不為所動。

p.239通常『不動如山』是和『誘敵深入』一起使用。先用各種讓步去誘敵深入，等對方期待升高了，我們再嗄然而止，不動如山，然後反過來開始指責對方，告訴對方我們剛才多有誠意，而他居然沒有善意的回報，所以現在我們不讓了。

p.240《孫子兵法》＜火攻篇＞說：

火發於內，則旱應之於外。

有日本學者將這個『火』解釋為『挑撥離間』，我非常同意。因為我們在談判的時候，總不可能自己去放火吧？因此，這個火指的應是對方內部的動亂。當我們發現對方內部有不同意見時，就要立即行動，提出新的建議案攻進去。

p.240分化不一定是抺黑，或講別人壞話，它可以是很單純地只針對對方陣營中某些特定的人進行訴求，讓那些人同情我們的立場，然後自己在內部要求改變。

p.243　29談判桌上的驚喜──操縱期待的戰術

p.245在談判上的操縱期待，包括：
◎你認為我會這樣做，結果我偏不這樣做：

◎你認為我不會這樣做，我偏做給你看；

◎你認為我不會讓，我就突然讓給你看；

◎你認為我一定會攻擊這個議題，結果我偏過門不入，放你一馬，讓你感激得不得了。

p.246獲取好感，取得主動

p.246操縱期待有兩個目的，一在於獲得對方的好感，一在於取得談判桌上的主動權。

p.247孫子在＜虛實篇＞中說：

守而必固者，守其所不攻也。

這句話的意思是說，如果要防守的話，連對方可能不會攻的地方都要防守，這樣才能守得堅固。因為連對方一般不太可能攻擊的地方都守了，何況可能攻擊的地方，對不對？所以，他們可說是守得非常嚴密。

p.250操縱期待的戰術，很多人在很多時候都會使用，關鍵在於其中的分寸。

p.250博奕理論就是『我想他會怎麼想我』的學問。我想他會怎麼想我，所以我就怎麼做；算準他會怎麼想之後，我就有操縱期待的空間了。

p.250《孫子兵法》＜虛實篇＞上所說的：

乖其所之。

這句話的意思就是，我想他會攻打我什麼地方，我就故布疑陣，讓他辦法打我。

p.253　30奇正之變──軟硬兼施的戰術

p.253《孫子兵法》中的『奇』、『正』之辯，一直是相當令人著迷的。孫子在＜勢篇＞中說：

凡戰者，以正合，以奇勝。故善出奇者，無窮如天地，不竭如江河。

接著又說：

戰勢不過奇正，奇正之變，不可勝窮也。

『正』與『奇』，一個是主攻，一個是輔政。曹操說：『正者當敵，奇兵從旁擊不備。』這種正兵與奇兵的組合是變化無窮的，連孫子都對此感到著迷，而感慨地說：『不可勝窮也。』
p.260『開價高，讓步慢』，是談判的標準動作。前面講過，開價高的目的是操縱對方的期待，而讓步慢則是根據對方的讓步速度去微調。你可以選『敵進我退，敵退我進』，也可以『敵進我進，敵退我退』。

p.261『開價高，讓步快』，就有奇正之的味道在裡面了。

p.261『開價低，讓步慢』所傳達的是堅守的訊息。

p.261『開價低，讓步快』，是雙重升高對方對成交價的期待。

p.263　31『常山之蛇』是什麼蛇──可攻也可守的策略

p.263《孫子兵法》＜九地篇＞中說，在常山有一種蛇，叫做『率然』。這種蛇靈活得不得了：你打牠的頭，牠尾巴就纏過來；打牠尾巴，頭就咬過來；打牠中間，頭和尾巴就都過來了。
故善用兵法譬如率然。率然者，常山之蛇也。

擊其首則尾至；擊其尾則首至；至擊其中則首尾俱至。

多少談判者都有這樣的夢，希望自己的隊伍可以靈活得像這條蛇一樣。靈活可以有兩種意思：一是議題的多樣，隨時可以用不同的議題出擊；一是談判隊伍中，黑臉和白臉的巧妙運用。這兩者可以是相連的，因為不同的議題常需要靠不同的人，以白臉、黑臉的方式輪番提出。

p.265從戰術的靈活性來看，炒蛋戰術就是一種常山之蛇的戰術。

p.266教育訓練達成靈活談判

p.266第一種方法是教育訓練。教育訓練是培養團隊默契最好的方法。

p.268在談判時，若碰到對方用『連線』戰術，不必太緊張，仔細找找，其中一些有可切入的弱點。

p.269　32我們是最好的學生──因糧於敵與利而誘

p.271專業知識是非常重要的籌碼。可是，如果我們就是沒有專業知識怎麼辦？看書、上網、趕快補課，都是方法，但最便捷的莫過於讓我們談判對手來教我們。
p.272我們在談判時，讓對手自己把我們需要的專業知識（就像打仗時的糧食）拿來教我們，這不也正是因糧於敵的運用嗎？

p.275　33怎麼解讀回馬槍？──讓對手端出所有的牌

p.278人在談判時都是如此，談大原則時相當爽快，但是在進入細節、準備簽的時候，卻又開始猶豫，一下子怕自己忘了談什麼，一下子萬一情況改變了怎麼辦。

p.280第四種狀況是，對方反悔了，不想談了。

p.280要對付這招，可以用『既成事實』的戰術反制。也就是告訴對方，我們已經做了，沒辦法反悔了。看看他下一步會怎麼做。如果他因為已找到新的買主或賣主，想要用這種方法毀棋，導致破裂而退出，那我們就要設法增加我們的籌碼，讓他感覺到跟我們談所能得到的效益，或者不跟我們談所要付出的代價。只有從成本效益的方向著墨，才能讓他改變原先的想法。（想逃，弄重）
p.283　34駝鈴響叮噹──肢體語言的欺敵戰術

p.287肢體語言的解讀與運用都是兩面的。

p.288第一，如果真的要讓步，抓緊『讓步次數少、速度慢、幅度遞減』的不二法門。

p.291　35找對方門戶的空隙──推拉之間進行談判（局勢判斷）
p.291在談判桌上，要聽懂對方到底在講什麼，並不是一件容易的事。這跟語言或文法沒什麼關係，跟談判的戰術有關。

p.292如果聽懂這樣的話，就曉得這一扇門其實是可以推開的。而這一扇門可以推開又如何？那就推了趕緊衝進去啊！

孫子在＜九地篇＞中說：

敵人開閤必亟入之。

曹操在注解中說：『敵有間隙，當即入之也。』張預在注釋中也提出同樣的看法，並補充另一種觀點：『或曰謂敵人或開或閤，出入無常，進退未決，則宜乘之。』
不管是對方有間隙還是舉棋不定，我們都應好好把握，順勢快速地提出要求。

p.297如果我們是攻方，就要如孫子所說的，展現談判必備的敏銳與速度，一發現縫隙就快速搶攻，否則對方猶豫一下門就關了。如果我們是守方，則可以放幾扇虛掩的門在那裡，看對方推不推。如果他推進來的話，我們就可以用這些門去引導談判的方向。相反地，如果他看不出來這些門是可以推的，那我就鎖得緊緊的，看他下一步出什麼牌嘍。（攻防）

p.299輯五　收兵

p.309　37棄守認輸還是堅持奮戰？──願意付出多少代價

p.310當我們談權力平衡時，有時講的不是權力，而是『願意付出多少代價』的平衡。

p.311評估實力，斟酌進退

p.311若雙方實力相差太多，堅守是於事無補的。

p.312孫子在＜九地篇＞中告訴我們：

死地，吾將示之以不活。

而且還說：

死地則戰。

p.313陷於死地（按孫子的說法是『疾戰則存，不疾戰則亡』的地方），則要奮戰，而用『示之以不活』的戰術來昭示自己的決心。

p.313孫子在＜九地篇＞中講到被包圍時的戰略，說過：

圍地，吾將塞其缺。

這句話的意思是說，當我們被敵軍包圍的時候，對方可能會故意留一個缺口我們，讓我們趕快往那兒逃，這樣我們就沒有必死的鬥志。我們讓怎麼辦呢？趕緊把這個缺口塞起來，告訴他我們的退路是封死的，是解不了套的，我們一定會奮戰到底！這就是『塞其缺』。

p.314示之以不活的方法

p.314第一是投入足夠的資源。我們用投入大量人力、物力的方式，告訴對方我們既然已投入相當資本，自然不會輕言放棄。

p.316鎖住自己常是先講先贏，只要有必死之心，鎖住自己往往會置死地而後生。

p.317　38進退的分寸──不做不必要的犧牲
p.318要認清自己實力的大小，不要做不必要的犧牲。

p.318當情勢無法挽回時，要勇於面對。如果反抗不了，或必須付出高昂代價才能獲勝時，我們只好同意對方的要求。
p.319部隊派出去，除了勇往直前之外，有時還真的是要撤退的，而且還要拿準撤退的時機，才不會讓部隊在進退之間無所適從。

p.319打仗是大事，絕不能憑一己的情緒就決定要進要退。進退之間，我們只能考慮有沒有利：

合於利則動，不合於利則止。

這是膾炙人口的名句。但你有沒有想過，『止』該怎麼止？這是撤退的身段，也是退場的背影。

p.321我們提出自己的讓步時，附帶一個條件或一個期限。

p.325　39為對方留一條退路──歸師勿遏，圍師必闕

p.326談判的終場是要讓對方回得了家。只有讓對方能回得了家的協議，才是真正可能被執行的協議。
p.326孫子在＜軍爭篇＞提醒我們：

歸師勿遏。
這意思是說，敵人歸心似箭，急著回家的時候，最好不要擋住他的退路。（大龍不易死）
p.327談判時一定了要為對方留一條退路，給他一個面子或一個藉口，這樣才會比較敢輸給我們。對方如果在輸了裡子之後，又得賠上面子，通常都會『死戰』的，孟氏在《孫子兵法》注釋中就說過：『人懷歸心，心能死戰。』

p.328用『今是昨也是』態度，來推動改革。昨天和今天乭以一樣都是對的，變動的只是時間、潮流。在過去那個時代，可能必須以老一輩人的那種作法，才能力挽狂瀾，因此他們是對的、是有功勞的。可是今天時代變了，就必須採用我們的方法，希望他們也能體諒。

p.329孫子在＜軍爭篇＞中還談到另一種收尾方式：

圍師必闕。

這句話就比較有意思了。孫子的原意是指，圍城的時候，最好圍三面空一面，示其一條生路，這樣對方才無必死之心，我們也才可以『因而擊之』。
p.330『圍』和『闕』之間的關係應是辨正統一的：孫子的闕，其實是為了圍。我們談判上的闕，雖然不是為了擊殺，但本質還是要讓對方順從，所以這個缺口也絕不能傷害到我們下一步如果想繼續圍的能力。如果因為留了缺口，而讓我們自己來圍不住，或袋口收不緊了，那就本末倒置了。

p.330主動示好以降低緊張的作法。不過，他也一再強調，在降低緊張的同時，絕對不能傷害到我方再度升高衝突的能力。
