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内容概要

　　也许你骁勇善战，在与其他单位谈判时，为公司拿到了很大一块蛋糕。
但回到公司，却成了笼中的困兽，无法与你的上级、下属顺利沟通，面对跨部门沟通时更是束手无策
。
想摆脱困境，挣脱牢笼，就要用一套办公室的谈判谋略来武装自己。
　　对内谈判与对外谈判大不相同，它不仅是沟通那么简单，而是需要排阵布局，前后思量，适应公
司内部的关系与环境。
本书对对内谈判进行了全面的阐述。
首先，帮你分析办公室内的冲突，找到问题的症结。
然后，教你从情绪控制，听、说、问的谈判沟通技巧等基本功方面做起。
之后，有针对性地告诉你如何与上级谈判，如何与下属谈判，如何进行跨部门谈判，并对公司内常见
的会议上的谈判和充当“和事佬”调停等情况进行了具体指导。
　　只有做好公司内部谈判，达成内总意见的统一，才能更好地进行对外谈判。
掌握本书中的沟通谈判技巧，你将在职场中更加游刃有余。
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作者简介

刘必荣，福建福州人，1957年生于台北，著名谈判专家，现任台湾东吴大学政治系教授、和风谈判学
院主持人。

    台湾政治大学外交系学士、约翰·霍普金斯大学国际关系硕士、弗吉尼亚大学国际关系博士。

    刘必荣研究谈判理论长达20余年，并长期致力于谈判观念与谈判艺术的
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）冲突可能是主观的    （二）冲突也可能是客观的    （三）冲突不是单纯主观或客观这么简单　三、
明确冲突的引爆点和延烧点    （一）冲突有哪几个引爆点和延烧点    （二）冲突引爆点之间有何关系   
（三）冲突的延伸与循环　四、找到冲突的症结点　五、如何化解办公室里的冲突    （一）“行为”
这个角怎么砍    （二）“态度”这个角怎么砍    （三）“资源”这个角怎么砍第二章　如何把控好冲
突时的情绪　一、首先控制好你的情绪    （一）把对方的情绪当作假的    （二）和对方说同样的语言   
（三）改变谈判的结构    （四）餐厅里面学问大　二、怎样控制对方的情绪    （一）准确说出我的感
受    （二）学会用查证，而不用批评    （三）在不重要的问题上道歉    （四）用转换立足点的方式给
对方缓冲    （五）给对方一个借口第三章　谈判沟通基本功——发问的技巧　一、分清真假发问    （
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六）当心微笑误事    （七）最后再用冷场画龙点睛　二、说话的技巧    （一）怎样才能把意见表达清
楚    （二）好消息跟坏消息发布的顺序    （三）如何进行对外说明第五章　上下级之问谈判的谋略运
用　一、怎样跟下级谈判    （一）选择有利于你的地点——办公室    （二）如何把对方请进你的办公
室    （三）什么时候适合走出办公室谈　二、怎样跟上级谈判    （一）选择什么样的地点    （二）把
控好双方的态度    （三）开高走低    （四）在领导利益跟我们的利益中间寻求平衡点    （五）给领导
一个下台阶，让他敢输给你　三、如何拒绝上司    （一）答应老板加班还是坚持和男友约会    （二）
如何改掉老板要求加班的习惯　四、如何拒绝下属    （一）用反问法拒绝    （二）用陈述自己的感觉
来拒绝    （三）装聋作哑    （四）拒绝提供任何理由    （五）没有能力第六章　跨部门谈判的战术选
择　一、和以前的领导平起平坐时，怎么化解彼此间的冲突    （一）强调关系    （二）选择合适的沟
通渠道    （三）提出理由支撑我方立场    （四）用Must和want来比较双方的需求    （五）减少对方让步
所付出的成本　二、冲突的四种解题模型    （一）增加资源    （二）取交集    （三）挂钩    （四）切割
　三、如何进行整合型谈判    （一）市场部与业务部冲突的五种解决方法    （二）整合型谈判的六大
步骤　四、部门与部门间谈判的七种战术    （一）以事实或先例为杠杆    （二）单刀直入    （三）挂
钩    （四）谄媚    （五）结盟    （六）向上寻求支援    （七）平息冲突还是解决冲突    （八）其他注意
事项第七章　会议上的谈判兵法　一、座位怎么排    （一）方桌怎么坐    （二）圆桌怎么坐　二、如
何应对会议上的“捣蛋鬼”    （一）提前知道与会人员，安排好位子    （二）先发制人，控制其话语
权    （三）加把劲，假意拉长会议时间    （四）一定要准时    （五）必须要有会议议程    （六）选择合
适的时间开会　三、怎样在会上“推销”自己的意见    （一）做好准备    （二）会前沟通    （三）设
法影响主席把提案列入议程    （四）测试气球    （五）对可能受到攻击的盟友做事先说明    （六）集
中火力    （七）首先发言，引导讨论    （八）直接切入主题，少做开场白    （九）为对方保住面子    （
十）见好就收第八章　“和事佬”的锦囊妙计　一、如果别的部门不配合怎么办    （一）寻求领导协
助    （二）换个角度向对方说明    （三）以书面形式将方案提请对方批评    （四）将事实上报    （五）
从别处寻求资讯　二、解决冲突的五大心理障碍    （一）公平问题    （二）敌对问题　　（三）认知
问题　　（四）让步问题　　（五）面子问题　三、作为调停者介入时要考虑哪些问题    （一）“师
出有名”    （二）要有筹码    （三）把握好介入的时机    （四）赢得信任与掌握程序    （五）把握好介
入的程度　四、调停的四种技巧    （一）补偿技巧    （二）压力技巧    （三）整合技巧    （四）顺其自
然　五、把握调停的玄机    （一）两个人发生冲突如何调停    （二）多人发生冲突如何调停    （三）
注意调停中的细节问题
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章节摘录

插图：一、搞清谈判的种类与层级（一）谈判有对内对外之分对于现代职业人士而言，谈判有所谓对
内对外之分。
面对同样一个冲突，你在外面跟人家谈可能有十招可以用，你在公司内部和同事谈也许就只剩五招可
以用了。
为什么呢？
因为另外五招太狠了！
所以，你和谈判对象的关系制约了你所能使用的战术。
谈判学界因此把谈判分成了对内谈判和对外谈判两支。
个人对外部个人、团体对外部团体的谈判都属于对外的谈判。
对外谈判最大的好处，或最大的特色就是，它是有出口的。
有出口是什么意思呢？
假如A跟B谈判，谈不拢，A就可以跟别人谈。
谈判对象可以离开这个关系，因此我们说是有出口的。
团体内部的谈判就是对内谈判，是没有出口的。
什么叫没有出口呢？
比如说在一个公司内部，业务部向财务部报账，财务部不给报，业务部不可能说：“笑话，我到别家
公司的财务部报去！
”所以，你出不去。
除非你不想干了，不然在公司里面，你和对方的关系就僵住了。
（二）谈判还可分为分配型和整合型除了对内和对外的分别之外，谈判还可以再进一步细分为分配型
和整合型。
什么叫分配型谈判呢？
比如，我和对方共分一张大饼，我拿右边的，他拿左边的，我的目的就是要降低对方的期待。
于是，我一定要告诉对方：“大哥，你只能期待你拿左边的半个，不能期待多拿。
你要多拿，就必须从右边挖我一块了。
”所以，遇到这种谈判就要降低对方的期待。
而且，我们在谈判的时候本来就有冲突，如果我们把问题解决了，就“谈出去”了，所以这叫做“离
开冲突的旧关系”。
谈完了，我们就再见了，因为大饼分完了嘛！
什么叫整合型谈判呢？
如果我和对方合作做生意，那么这种谈判就是整合型的。
在整合型谈判中，我们就要升高对方的期待。
你跟人家合伙做生意，你当然要跟他讲：“大哥，跟我做生意，你可以赚很多钱的！
”你怎么可能讲：“大哥，坦白地讲，你跟我做生意，赚不了几个钱。
”那人家干吗要跟你做生意呢？
所以，任何的谈判，只要你要整合或者创造什么东西，你就要升高对方的期待。
你们本来没有关系，通过谈判你们开始有合作的关系，这就是“谈进去”。
假如你刚刚接触谈判，没仔细想过这个问题，我要带你思考一下。
你有没有想过，你在谈判的时候是“谈出去”，还是“谈进去”？
你是分那张大饼，还是要把饼做大？
你会发现，在同一个公司里面，你是“不进”也“不出”，你既可以升高对方的期待，也可以降低他
的期待。
所以，对内谈判之所以难，就在于它是一个封闭型的谈判。
案例我举个例子。
美国公司内部举行劳资谈判，假如我是资方，你是劳方，你向我提出要求，我往往会说：“容我再考
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虑考虑，要不我们成立一个委员会来研究一下？
”这句话是什么意思呢？
在中国人看来，资方是在拖延时间，可是美国人是这样解释的：我是老板，你今天一来就拍我桌子，
让我满足你的条件，我若马上答应多没面子，我总得找个台阶下吧！
我们成立一个委员会来研究一下，将来我也比较好“放”给你。
为什么呢？
因为委员会研究以后还是应该“放开”的，于是我就可以讲：“好吧，我本来是反对的，但是委员会
既然通过了，我就尊重多数人的意见，满足你的要求。
”所以，根据美国人的解释，成立委员会这种话，就是暗示我有弹性，你对谈判结果的期待就会被升
高。
如果我把我们的谈判定位为分配型谈判，成立委员会这种话我就不能太早讲出来，要拖到后面来讲，
因为我要降低你对谈判结果的期待。
可是，如果我要跟你合伙做生意，我要表示我们中间的问题很容易解决，一切都能迎刃而解，像成立
委员会这种话就必须要先讲，因为我要告诉你，我很有弹性。
假如是两天的谈判，你是在第一天早上讲出来，还是拖到第二天下午讲出来，它的效果是不一样的，
因为谈判的性质不同。
（三）“攘外必先安内”我们学谈判一定要学会对内谈判和对外谈判这两种类型。
假如我今天出去谈判，那我的老板对我是否信任？
他如何授权？
我可能不止一个领导，我怎样通过内部沟通达成一个协议，然后才好出去谈判呢？
所以任何一个谈判，你要先把内部的问题搞定，内部搞定了才能放胆和外面的谈。
在理论上，对外的部分叫战略，对内的部分叫结构，结构搞定了，战略才放得出去。
我们很多人总是害怕跟人打交道。
比如，我爸爸从小就叫我当医生。
他跟我讲，当医生最大的好处就是不求人。
可是我资质鲁钝，没当成医生，所以希望我的儿子能当医生。
作爸妈的都希望孩子不求人，意思就是说，人际关系搞不好也没关系，反正也有钱赚。
其实，即使是医生，也会互相看不起。
比如，在台湾，医学院要读七年。
有的人看不起眼科医生：“没学问嘛，就两只眼睛的事要读七年。
”有的人看不起牙科医生：“我们医生都是坐着赚钱，你们牙医只能站着赚钱。
”在公司内部，各部门都有本位主义，上级与下属之间、平级之间，也经常会有不同的意见，要解决
这些冲突，我们必须先去研究它。
二、冲突到底是主观的，还是客观的（一）冲突可能是主观的有人说：“冲突当然是主观的。
你有什么想法，就会有什么行为。
”这种说法对不对？
你不能说它错，它当然有一定的道理。
比如说，我在农村长大，从小就没穿过皮鞋，我进城念大学后才发现你们城里人早就有鞋穿，心想“
天地如此不仁”。
于是，我到公司上班以后就觉得你们城里人都是欠我的，所以我动不动就从你们桌上“拿”点东西走
。
你每次买了什么东西，第一天在你的桌上，第二天还在你的桌上，第三天就不见了，第四天就发现你
的东西都在我的抽屉里。
我这种人大毛病没有，小毛病不断。
你要改变我的这种行为，就必须先改变我的想法。
你要跟我讲：“大哥，这世界不像你想得那么惨烈，这是个有情世界，是个温暖人间。
”我的想法改变了，我的行为可能就跟着改变了。
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我举个例子。
二十年前，我刚回台湾教书的时候，我的一个同学在一个学术单位做事。
他的老板姓朱，他每一次去上班，都会看到老朱在前面晃来晃去，他觉得浑身不舒服。
直到有一天，他看到一本书上的一句话，从此以后豁然开朗，再也不生气了。
我很好奇呀，就问他看了什么书，他也没告诉我看的是什么书，他只告诉了我看到了这样一句话：“
记得，绝对不要让一只猪唱歌，不然你会很难过，那只猪更难过。
”这是非常典型的阿Q式的精神胜利法。
二十年后，你会发现这世界上“猪”没少过。
有一次，我到一家外企上课，它的总经理秘书听了我的课以后很高兴，第二次我上第二梯次的课，她
又跑来听，她跟我讲：“老师，上次听你的课使我获益良多，非常受用。
”我说：“怎么讲呢？
”她说：“我经常代表总经理打电话通知各部门，人家不敢骂总经理就骂我，那我夹在中间很难做。
听完你的课以后我觉得心里调试得很好——我是在跟猪打电话呀，于是就不和他们计较了。
”（二）冲突也可能是客观的有人说：“冲突怎么是主观的呢？
它应该是客观的嘛。
”学过经济学的人都知道，开宗明义第一章就是为什么有经济学这门学问。
为什么呢？
资源稀少嘛。
譬如说僧多粥少，你得多煮两锅粥啊，你能自己想想就饱了吗？
也没那么容易嘛！
所以，它是客观存在的，怎么是主观的呢？
本位主义也是客观存在的。
比如说，我是卖方，你是买方，我希望把价格拉高，你希望把价格降低。
买卖关系存在一天，咱们的冲突就存在一天。
明天我们没有买卖关系了，咱们就不冲突了。
再比如，你在一家公司里面觉得有个人老是欺负你，你很不高兴。
等哪天你辞职离开那家公司了，那个人欺负谁跟你没什么关系了，“无风无雨也无情”，你忽然觉得
那个人也不是那么面目可憎，你对他的看法也改变了。
还有的公司更绝。
在台湾，比方劳资谈判，我是资方代表，你是工会代表，你很凶，我斗不过你，没关系，我给你升职
。
你升着升着就变成经理了，经理不能加入工会，变成管理阶层了，也就换边了。
你换边了，就得安静点。
有一次，我到一家公司的劳工活动中心上课，它的一个经理陪我，他跟我讲：“老师，那个劳工活动
中心的匾就是我题的。
”我一看，匾上写的是“劳工之光”，我问：“怎么你会题这个匾呢？
”他回答道：“不瞒您说，去年我还是工会理事长，今年就被换边了。
”外国人有一句话是这样讲的：你坐在哪里就决定了你站在哪里。
有人把它翻译得比较口语，叫做“屁股决定脑袋”。
我们常听人家讲：“你这人怎么换了屁股就换脑袋呢？
”社会本来就这样嘛，因为它有本位主义。
（三）冲突不是单纯主观或客观这么简单这样看起来，主观也对，客观也对，那这两个可能发生冲突
吗？
可能。
我举个例子。
比如说，你和某人有冲突，我在旁边煽风点火。
我对你说：“你要和他抗争，你被他剥削，到现在为止还不觉醒啊？
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”结果你说：“我和他有冲突，可是没有你讲得那么惨烈嘛。
”我说：“几十年的愚民政策，你简直麻木不仁了。
”这种冲突，是以你主观的感觉为准，还是以我客观的判断为准？
是他麻木不仁，还是我唯恐天下不乱？
如果你说主观也对，客观也对，那为什么我们俩会因此而争吵呢？
你会发现单纯地说冲突是主观的，或者是客观的，这两种说法都有失偏颇。
冲突不是这么简单的。
三、明确冲突的引爆点和延烧点（一）冲突有哪几个引爆点和延烧点冲突真正发生时，有三个引爆点
和延烧点：第一个，资源、位子。
它们都是客观存在的，比如资源的分配、本位主义问题等。
第二个，态度。
比如猜忌、敌意等。
你每次看我都是翻着眼睛看，你看我是从乡下来的，你看不起我，是不是？
你觉得我学历没有你高，你觉得自己了不起，是不是？
第三个，行为。
比如，你为什么抢我的车位？
你每次走路撞我一下也不道歉，你撞到别人你会不道歉吗？
（二）冲突引爆点之间有何关系我们从小到大总会和别人发生冲突。
你跟别人发生冲突的时候，到底是哪一个点引爆的呢？
很多年前，台湾东吴大学有一个学生，傍晚的时候在校园附近散步。
他看到在学校外面停着一辆汽车，一对男女在车里面没出来。
现在看来都很平常了，不过那是在十几年前，那个男生很好奇，往车里面瞄了一眼，想看看他们在车
里面干什么。
车里面的那个男的“呼”一下推开车门，出来就骂他：“看什么看，没有看过啊。
”这个冲突的引爆点是什么呢？
是行为。
你能说是资源分配吗？
没那么严重吧！
你能说是各种猜忌或敌意吗？
还来不及培养呢！
所以你会发现，哪一个点引爆不要紧，重要的是这三个点之间是三个双箭头。
在资源、位子方面发生冲突，它会沉淀变成态度。
当它变成态度的时候，你再不去和他解决的话，他一拳就出来了，它变成了行为。
可是有的时候，资源、位子根本不需要去沉淀变成态度，它直接就会演化成行为。
（三）冲突的延伸与循环任何冲突都是变化的，它会不断地延伸，不断地循环。
比如说，我们两个吵架，谈判桌上摆了一个A问题，我们吵了半天没吵出结果，于是我们就呼朋引伴
，你找张三，我找李四。
张三和李四为什么进来帮枪助拳呢？
因为他跟我们两个另外有恩怨，或者他们两个之间有恩怨。
所以，张三、李四一进来，桌上就不是A了，而是A加B了。
然后再吵，吵不赢又跑去找王五、赵六。
王五、赵六进来后，桌上就变成了A加B加C，所以整个焦点就模糊了。
冲突会不断扩散，很多人会被扯进来。
有人得了好处走了，有人没得到好处也走了，有的人继续熬在桌上。
冲突是一个循环，到最后人会累的，于是便不了了之，“人生苦短，何必争呢，算了”。
等你不玩的时候，你会发现最后留在桌边的两个人常常不是当初上桌的那两个人，可能已经换了好几
拨了，你想谁会晓得大家都吵过什么？
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所以，当领导的要给下属解决冲突，常常都要问他们冲突多久了，要找病兆，要找哪个是主要矛盾，
哪个是次要矛盾，要找到哪一个问题是引爆点和延烧点。
四、找到冲突的症结点有时候，我把下属找来，说：“你们请坐。
”你不要认为我的话是随便讲的，我请你们坐下来，是要看你们两个坐得有多远。
如果两个人排排坐，表示那个“梁子”结得还不太深；如果一个坐这边一个坐那边，那么这个“梁子
”就结得有点深。
这都是小节。
然后我要问，“你们的症结到底在哪里”。
就好像医生看病一样，你总要问人家，“你咳嗽咳多久了，你吐出来的痰是白的还是黄的？
”如果你是经理，当第三者来调停的话，你要请他们到你的办公室去，你要问：“张三，你对李四不
满意吗？
那你说你认为李四要的是什么？
”张三说：“我看李四要什么什么。
”李四反驳说：“我根本不是这意思。
”你说：“那没关系，李四，你是什么意思，你讲清楚。
”无论是张三还是李四，大家都要把意见讲出来，然后再慢慢把问题的症结找出来。
五、如何化解办公室里的冲突资源、态度和行为，这三个引爆点构成了一个三角形（如图1—4）。
这个图非常重要。
我找到某个点以后，就要想办法砍掉这个角。
（一）“行为”这个角怎么砍“行为”这个角怎么来砍呢？
要用法律、纪律和教育。
在社会上靠法律，在公司里面靠纪律和教育。
1．在社会上靠法律来解决冲突在社会上要解决冲突就要靠法律。
比如说，两派人打架，警察把他们拉开，这是治标还是治本呢？
这当然是治标。
有没有用呢？
有用，避免它延烧啊。
两个小孩吵架，大人把他们拉开，虽然也只是治标，但还是有用的。
我们常常犯这样一个毛病，就是我们心里总是想标本兼治。
请问：如果只治得了标而治不了本，你治不治？
当然要治啊，先治一下再说嘛。
我们当然希望你们两个人能够相敬如宾，如果你们不能相敬如宾的话，至少你们要相敬如冰，冰天雪
地的“冰”，而不是兵戎相见的“兵”。
所以，法律可以用来解决问题，避免延烧。
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