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    Wspaniałym Córkom, Oli i Basi, które niemal niepostrzeżenie wkrótce staną się dorosłe. I Ich Mamie Ani, Najfajniejszej i Najładniejszej. Szczęściarz ze mnie!


    Andrzej


     


     


    Napisanie tej książki było dla mnie czymś wyjątkowym, dlatego też dedykuję ją Wszystkim Wyjątkowym i Ważnym Osobom w moim życiu, a w szczególności Jagnie, Igorowi, Asi, Rodzicom, Drugiej Mamie i Bratu.


    Bartek

  


  
    Przedmowa


    Książka Sprzedaż, zarządzanie i efektywność osobista w 101 praktycznych przykładach jest doskonałą lekturą dla wszystkich, którzy pracując z ludźmi, dążą do efektywności biznesowej i menedżerskiej. Ale nie tylko… Książkę tę, a zwłaszcza jej III część, dotyczącą efektywności osobistej, powinni przeczytać wszyscy, których interesuje obszar ludzkich zachowań, wartości, motywatorów oraz budowanie relacji międzyludzkich.


    Ciekawe, wzięte z życia przykłady sprawiają, że książkę czyta się z prawdziwą przyjemnością. Sytuacje opisywane są w sposób wartki, pogodny, z wykorzystaniem dialogów. Autorzy przytaczają wybrane koncepcje zarządzania i teorie psychologiczne, wyjaśniając poszczególne przykłady na różnych poziomach — percepcji, motywacji, emocji oraz na poziomie organizacji.


    Czytelnik natrafi na elementy humoru oraz żartobliwe puenty — może mieć wrażenie, że Autorzy prowadzą z nim dialog, gdyż forma przekazu motywuje do analizy opisanych przypadków i udzielania odpowiedzi samemu sobie jeszcze przed przejściem do podsumowania danego przykładu.


    W części poświęconej efektywności osobistej poruszone zostają określone tematy, np. wywieranie wpływu na innych, asertywność, empatia, komunikacja, realizacja celów, funkcjonowanie stereotypów czy próżniactwo społeczne. Czytelnik zostaje wprowadzony w temat poprzez przykłady opisanych sytuacji z obszaru biznesu i zarządzania oraz z obszaru pozazawodowych relacji z ludźmi i prywatnych doświadczeń. W każdym rozdziale znajdujemy informacje, w jakich sytuacjach i w jaki sposób możemy wykorzystać wiedzę i przykłady z wybranego rozdziału, np. z zakresu zarządzania sobą i efektywności osobistej czy radzenia sobie w trudnych sytuacjach z klientem bądź z zarządzanym zespołem. Każdy przykład analizowany jest w oparciu o wybrany model teoretyczny.


    W wielu przykładach Czytelnik może dostrzec siebie oraz swoje zachowania i reakcje z przeszłości, co jeszcze bardziej zaciekawia oraz wzbudza refleksję i motywację do budowania efektywności osobistej.


    Autorzy przytaczają sposoby i ćwiczenia usprawniające nasze funkcjonowanie w grupie zawodowej czy w rodzinie.


    Jak wspomniałam, książka jest praktycznym podręcznikiem dla wszystkich, którym zależy na wewnętrznej harmonii, efektywnym funkcjonowaniu społecznym w zgodzie ze sobą i na dających radość relacjach z ludźmi.


    Podsumowując, Sprzedaż, zarządzanie i efektywność osobista w 101 praktycznych przykładach to książka ciekawa, praktyczna, pełna humoru i akceptacji drugiego człowieka.


     


    Iwona Żórawska, Dyrektor Personalny, PEKAES SA


     

  


  
    Wstęp

    Jak to się stało, że napisaliśmy tę książkę?


    Wszystko zaczęło się w pokoju hotelowym w Kielcach. Szkoliliśmy wtedy we dwóch, a po południu w pierwszym dniu zajęć każdy zajął się swoimi sprawami. Wieczorem postanowiliśmy odetchnąć. Była po temu okazja, bo Bartek przywiózł mi w prezencie butelkę whisky. Postanowiliśmy ją napocząć, odpowiedzialnie obiecując sobie, że poprzestaniemy na kilku szklaneczkach. Wszak drugiego dnia mieliśmy szkolić od dziewiątej rano.


    Ja dokupiłem lód (świetny, choć niezbyt sprawiedliwy podział kosztów), włączyliśmy kanał sportowy w telewizji, zalegliśmy na swoich łóżkach i zaczęliśmy gwarzyć o wszystkim i niczym. W końcu wyłączyliśmy światło i zaczęliśmy zasypiać. I wtedy wpadł mi do głowy pomysł tej książki. Zainspirował mnie Bartek, który kiedyś opowiedział mi o swoim szkoleniowym przykładzie o kupowaniu wina (oczywiście zamieściliśmy go w tej książce). Jego przykład tak bardzo mnie zainspirował, że wymyśliłem, żeby zebrać w całość więcej takich przykładów i dołożyć do nich kilka słów wyjaśnienia. Już prawie śpiąc, powiedziałem o tym Bartkowi. Ten ze swojego łóżka wymruczał, że pomysł jest niezły. Ostatkiem sił i zupełnie bez wiary, że to się kiedykolwiek stanie, powiedziałem:


    — To spisz to w jakimś mailu, jeśli chcesz — i zasnąłem.


    Ku mojemu zdumieniu już po trzech dniach dostałem maila od Bartka z załącznikiem, który był zaczątkiem tej książki. Była to prawie gotowa koncepcja z dwoma pierwszymi przykładami i roboczym tytułem. Nie było wyjścia, trzeba było zakasać rękawy i zacząć pisać. Przez kilka tygodni każdy z nas niespiesznie pracował nad swoimi tekstami, aż w końcu zadzwoniłem do Basi Gancarz-Wójcickiej, która redagowała moje poprzednie książki. Basia jak zwykle zaufała nam i podjęła decyzję o wydaniu tej pozycji, a potem otoczyła nas swoją tradycyjną, spokojną opieką redakcyjną. W kilka dni później podpisaliśmy umowę z Wydawcą i sprawy nabrały tempa.


    O książce i o tym, jak z niej korzystać


    
      	Wszystkie przykłady są prawdziwe, do części z nich dodaliśmy odrobinę humoru, żeby były „lekkostrawne”.


      	Każdy przykład jest osobną całością, tak więc książkę można czytać systematycznie albo otwierać ją w dowolnym miejscu.


      	W wielu przykładach znajdują się odnośniki do innych przykładów, w których dokładniej tłumaczymy kwestie poruszane w bieżącym fragmencie tekstu.


      	Książka jest podzielona na trzy części. W pierwszej znajdują się przykłady handlowe, w kolejnej — menedżerskie, a na końcu te, które dotyczą rozwoju osobistego. Ten podział jest umowny, ponieważ większość to teksty uniwersalne. Wszystkie przykłady związane z rozwojem osobistym mogą przydać się menedżerom i handlowcom, namawiamy więc do przeczytania ich wszystkich.


      	
        Podczas pisania trzymaliśmy się zawsze tego samego schematu:


        Tytuł


        Krótka informacja, o czym jest dany przykład.


        Informacja, w jakich sytuacjach można go wykorzystywać:

      


      	handlowych (kreatywność jako droga do wychodzenia z impasu).


      	
        Wyjaśnienie


        W wyjaśnieniu znajduje się kilka akapitów wiedzy teoretycznej oraz nasz komentarz pozwalający dokładniej zanalizować przykład. W kilku przypadkach wyjaśnienie pojawia się po przykładzie.


        Przykład


        Przykład, czyli prawdziwe zdarzenie stanowiące praktyczną ilustrację teorii.


        Na końcu przykładu znajduje się krótkie podsumowanie.


        Kilka słów o nas


        Istnieje kilka powodów, dla których zdecydowaliśmy się napisać tę książkę:

      


      	Obydwaj mamy wieloletnie doświadczenie biznesowe na stanowiskach handlowych i menedżerskich w firmach międzynarodowych.


      	Sporo wiemy też o prowadzeniu szkoleń, ponieważ wykonujemy tę pracę intensywnie od wielu lat. Może to poświadczyć kilkuset naszych klientów.


      	Co nieco wiemy też o rozwoju osobistym, ponieważ mamy już swoje lata, więc od dawna staramy się podołać własnemu rozwojowi oraz niespodziankom, które raz po raz szykują nam nasze dorastające dzieci.


      	
        Kontakt do nas

      


      	Dziękujemy każdemu, kto napisze do nas i przedstawi swoją opinię o tej książce.


      	Jeszcze bardziej będziemy wdzięczni wszystkim, którzy opowiedzą nam w mailach o swoich przykładach.


      	Będziemy szczególnie zobowiązani klientom, którzy skontaktują się z nami w sprawie ewentualnych szkoleń :).


      	
        andrzej.niemczyk@onet.pl


        bartlomiej.sapala@trenerzy.pl


        Dziękujemy

      


      	Uczestnikom naszych szkoleń — za to, że mieli ochotę się z nami uczyć, i za dzielenie się z nami swoimi doświadczeniami. To oni są dla trenerów motywacją do pracy i ciągłego rozwoju.


      	Naszym bliskim za cierpliwe znoszenie wad naszego zawodu. Często nie ma nas w domu, ponieważ szkolimy we wszystkich regionach Polski. Przez ostatni rok, nawet gdy byliśmy z nimi, dodatkowo ograniczaliśmy im naszą dostępność, uciekając do pisania kolejnych przykładów.


      	Firmie szkoleniowej Training Partners, z którą jesteśmy związani od wielu lat nie tylko więzami biznesowymi.


      	
        Andrzej i Bartek


         


         


         

      

    

  


  
    SPRZEDAŻ I NEGOCJACJE


     


     


    1. Wino o wyrazistym korzennym smaku


    Przykład o przeprowadzeniu skutecznej sprzedaży (w sytuacji braku poszukiwanego przez klienta produktu) dzięki dobrej analizie potrzeb i zaprezentowaniu adekwatnego rozwiązania w rozmowie trwającej niespełna trzy minuty.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (sprzedaż detaliczna, sprzedaż b2b).

    


    Wyjaśnienie


    Często na szkoleniach, gdy omawiamy i ćwiczymy kolejne etapy rozmowy handlowej, uczestnicy zgłaszają następującą obiekcję: „To wszystko fajnie wygląda w teorii i w sali szkoleniowej. Gdybyśmy jednak tak chcieli z klientem rozmawiać, to na odkrywanie jego rzeczywistych potrzeb musielibyśmy poświęcić pół dnia… a my mamy często tylko parę minut na całą rozmowę”. Wówczas przytaczamy swoje „przykłady z życia”, które dowodzą, że dotarcie do rzeczywistych interesów klienta i prezentacja adekwatnego rozwiązania to dla dobrego sprzedawcy niekiedy kwestia wymiany zaledwie kilku zdań. Poniżej przedstawiamy jeden z takich przykładów, który dotyczy skutecznej, trwającej trzy minuty rozmowy, jaką jeden z nas odbył w sklepie z winem.


    Przykład


    — Dzień dobry — z przyjaznym uśmiechem przywitał mnie sprzedawca.


    — Dzień dobry. Ma pan jeszcze to Bordeaux, które ostatnio było w promocji?


    — Niestety, już nie mam.


    — Szkoda, to było świetne wino…


    — To prawda, miało taki wyjątkowy kolor1.


    — Wie pan, na kolor, jakość szczególnej uwagi nie zwróciłem.


    — Miało też bardzo przyjemny bukiet zapachowy2.


    — Tak, ale mnie najbardziej urzekł w nim ten wyrazisty korzenny smak3.


    — Ma pan rację, przypominam go sobie. Przedwczoraj piliśmy z żoną i kilkoma znajomymi podobne gruzińskie wino. Przez cały wieczór rozwodziliśmy się nad jego wyśmienitym korzennym smakiem, który długo pozostawał na podniebieniu4.


    — Naprawdę? Które to wino? Ma je pan w sklepie?


    — Oczywiście, mam i polecam. Jeżeli smakowało panu nasze Bordeaux z ubiegłego tygodnia, to gwarantuję, że z tego wina będzie pan zadowolony!


    — Poproszę 3 butelki.


    Jako trener handlowców często zwracam uwagę na różne zachowania sprzedawców. Po wyjściu ze sklepu pomyślałem z uznaniem o tym, jak postąpił obsługujący mnie sprzedawca.


    Wyobraziłem sobie tę samą sytuację w dużo częściej spotykanej wersji:


    — Dzień dobry — z przyjaznym uśmiechem przywitał mnie sprzedawca w sklepie z winem.


    — Dzień dobry. Ma pan jeszcze to Bordeaux, które ostatnio mieliście w promocji?


    — Niestety, już nie mam.


    — Szkoda, to było świetne wino…


    — Tak, to prawda, to wino było wyjątkowe.


    — No cóż, trudno. Do widzenia.


    — Do widzenia. Zapraszam w przyszłym tygodniu, być może będziemy mieli nową dostawę.


    Na czym polegał kunszt pierwszego sprzedawcy, u którego do dziś często kupuję wino?


    
      • Po pierwsze, jego zachowanie było wzorowe w zakresie abecadła handlowca, to znaczy był miły, przyjaźnie nastawiony i naturalny. Przywitał i pożegnał mnie ze szczerym uśmiechem. Odniosłem wrażenie, że moja wizyta w sklepie sprawiła mu przyjemność.


      • Po drugie, idealnie wyważył determinację w dążeniu do dokonania sprzedaży z brakiem nachalności połączonym z taktem.


      • Po trzecie, dotarł do mojej najważniejszej potrzeby. Szybko odkrył, że w winie, które wcześniej kupiłem, urzekł mnie wyrazisty korzenny smak. Następnie wykazał się refleksem i zaproponował produkt zastępczy, świetnie dopasowany do mojej potrzeby.

    


    O ile na naszym rynku coraz częściej spotykamy handlowców, którzy prezentują abecadło handlowca opisane w punkcie pierwszym, o tyle umiejętnościami opisanymi w punktach drugim i trzecim wykazują się jeszcze tylko nieliczni. Możliwości poprawiania swojej skuteczności są więc dla większości sprzedawców ogromne.


    2. Najdroższe truskawki na Bródnie


    Przykład na to, jak właściwie mówić o cenie, podkreślając atuty wyróżniające sprzedawany produkt.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (sprzedaż detaliczna, sprzedaż b2b).

    


    Wyjaśnienie


    Wojciech Haman i Jerzy Gut w jednej ze swych książek opisują handlowców, którzy systematycznie zgłaszają swoim szefom potrzebę obniżenia cen sprzedawanych produktów. Autorzy określają takich handlowców mianem „skutecznie osłabionych przez klientów”5. Rzeczywiście jest tak, że zgodnie z opisywanym przez Cialdiniego powszechnym dążeniem człowieka do maksymalizowania własnego interesu, większość klientów przywiązuje istotną wagę do ceny oraz dąży do jej obniżenia. To często powoduje, że zwłaszcza młodzi, niedoświadczeni, a jednocześnie ambitni, chcący realizować plany sprzedażowe handlowcy z obawy przed porażką przywiązują zbyt dużą wagę do obiekcji cenowych swoich klientów. Po pewnym czasie zaczynają wierzyć, że ich produkty są zbyt drogie. To z kolei przynosi często fatalne w skutkach drżenie głosu w momencie przedstawiania ceny produktu, usługi, oferty.


    Jak mówić o cenie bez kompleksów?


    Przykład


    Pewnego majowego dnia moja córka, wracając po szkole do domu, zauważyła blisko naszego domu panią sprzedającą truskawki. Jagna uwielbia truskawki, więc gdy pół godziny później wychodziłem po zakupy, poprosiła mnie, żebym kupił łubiankę takich pierwszych, przepysznych… Oczywiście nie mogłem odmówić.


    — Dzień dobry, po ile truskawki? — zapytałem, wiedząc, że pierwsze bywają drogie.


    — Dzień dobry. U mnie po dziewięć złotych, ale tam, pięćdziesiąt metrów dalej, są po siedem… — odpowiedziała pani sprzedająca owoce z zaparkowanego na rogu ulicy pick-upa.


    — Hm, ale dlaczego mówi mi pani o tym, że tam dalej truskawki są o dwa złote tańsze? — zapytałem zdziwiony i zaskoczony taką odpowiedzią.


    — Wie pan, życie mnie nauczyło, że warto uczciwie o takich rzeczach mówić. W zeszłym roku też sprzedawałam drożej, ale nie uprzedzałam o tym klientów. Pewna pani kupiła dwie łubianki, a potem zobaczyła, że dalej mają taniej, więc wróciła do mnie i mnie zwymyślała, klnąc, na czym świat stoi!


    — OK, rozumiem. A dlaczego sprzedaje pani drożej?


    — Sprzedaję moje truskawki po dziewięć złotych, bo rosną na żyznej glebie, więc są duże i jędrne. Zrywaliśmy je jakieś dwie godziny temu. Są świeżutkie. No i nie są opryskiwane żadną chemią, dlatego są zdrowe. Jakie są te po siedem złotych? Nie wiem.


    — Niestety, zostało mi po zakupach tylko osiem złotych w portfelu — powiedziałem z wyraźną obawą, że nie będę mógł kupić tak zachwalanych truskawek.


    — Dobra, na ten pierwszy raz sprzedam panu za osiem, niech pan zje, dzieciom da. A jak się przekona, to ja tu będę w każdy wtorek i czwartek przez cały sezon stała.


    — Świetnie, jest pani bardzo miła. Do zobaczenia.


    Na jakie handlowe umiejętności pani sprzedającej truskawki można by zwrócić uwagę?


    Uważam, że prawdziwy kunszt handlarki polegał na umiejętności zbudowania w tak krótkim czasie niezwykłej wiarygodności w moich oczach. Zrobiła to dzięki:


    
      • pewności siebie wynikającej z przekonania o dużej wartości produktu, który sprzedawała,


      • szczerości — „pięćdziesiąt metrów dalej są po siedem”,


      • podkreśleniu cech wyróżniających sprzedawane truskawki; owszem, zasugerowała w ten sposób, że jej są najlepsze, ale nie wypowiedziała się źle o innych.

    


    Dodatkowo:


    
      • w jasny sposób przekazała mi, co będę miał z zakupu jej truskawek (kupię duże, zdrowe, świeże truskawki),


      • na koniec wykazała się elastycznością (jednorazowo opuściła złotówkę).

    


    Moja pierwsza refleksja po tej zaskakującej rozmowie była następująca: „Ale handlarka. Chyba wszystkie napisane na temat handlowania książki musiała przeczytać…”. Po pewnym czasie doszedłem jednak do wniosku, że w tym przypadku kolej rzeczy była odwrotna. Myślę, że ta pani należy do grona osób, które nie mają alternatywy. Ona po prostu wie, że musi sprzedawać plony ze swojego gospodarstwa, żeby jej rodzina miała co jeść. Sądzę, że tego typu motywacja wyzwala w ludziach energię do szukania najskuteczniejszych sposobów osiągania zamierzonego celu. Obserwując takie osoby, inni ludzie, np. tacy jak ja, tworzą teorie i opisują te metody po to, by większe grono miało możliwość się ich nauczyć.


    3. Rozbieżne interesy tatusia


    Przykład pozwalający zrozumieć pojęcia stanowiska i interesu w rozmowie handlowej oraz to, jaki potencjał drzemie w prezentacji rozwiązania adekwatnego do rzeczywistych interesów klienta.


     


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (sprzedaż detaliczna, sprzedaż b2b).

    


    Wyjaśnienie


    Jeden z nas bardzo często prowadzi szkolenia dla sieci sklepów detalicznych. Często przed szkoleniem sprawdzam umiejętności sprzedawców, posługując się swoim „z życia wziętym” przykładem. Modyfikuję go nieznacznie w zależności od specyfiki asortymentu sprzedawanego przez personel sklepów, który szkolę. Niezależnie od tego, czy rzecz dotyczy odzieży, narzędzi, czy też artykułów do pielęgnacji ogrodu, mechanizm jest ten sam. Zawsze, jako klient, jasno przedstawiam, czego potrzebuję (stanowisko), i nie ujawniam niczego na temat kryteriów, jakie ma spełniać produkt. Choć wybieram dwa lub trzy ważne interesy, nieproszony nie mówię, co i dlaczego jest dla mnie ważne. Cierpliwie czekam i zdradzam tylko to, o co zostanę zapytany. Rezultaty moich testów są przeważnie bardzo podobne do tego, co wydarzyło się kilka lat temu. Pamiętam, że chciałem wówczas udobruchać moją obrażoną na ojca (skądinąd nie bez powodu) córkę. Poszedłem więc do galerii handlowej kupić jakiś drobny prezent. Po wejściu do sklepu z odzieżą rozmowa z bardzo uśmiechniętą i miłą panią przebiegła jak poniżej.


    Przykład


    — Dzień dobry, w czym mogę panu pomóc? — zapytała uśmiechnięta ekspedientka.


    — Dzień dobry, szukam czegoś fajnego dla córki — odpowiedziałem, ciesząc się, że nie musiałem długo czekać na pomoc, której potrzebowałem.


    — Na pewno znajdziemy, co trzeba. Proszę mi powiedzieć, w jakim wieku jest córka?


    — Ma osiem lat.


    — A ile ma wzrostu?


    — Nie wiem, jest mniej więcej taka — powiedziałem, odmierzając orientacyjną odległość od ziemi…


    — Aha, to jakieś 130 – 135 cm. A czy szuka pan czegoś na jakąś szczególną okazję?


    — Tak, ma to być miła niespodzianka.


    — Rozumiem, a proszę mi jeszcze tylko powiedzieć, czy miałaby to być raczej góra, w sensie bluza, bluzka, czy jakieś spodenki?


    — Obojętnie, proszę pani, byleby to było coś fajnego — powtórzyłem już trochę zniecierpliwiony tym wypytywaniem.


    — Dobrze, w takim razie pokażę panu coś, co będzie świetne i na pewno się spodoba — powiedziała pani i zaprowadziła mnie do jednego z regałów. Następnie wyciągnęła dwie różowe bluzeczki w komplecie z czarnymi połyskującymi legginsami i zaczęła opowiadać o tym, jak to prezentowane ciuchy wpisują się w najnowsze trendy mody, oraz o ich zaletach praktycznych, uniwersalności i komforcie noszenia.


    Po kilkuminutowej prezentacji, podczas której z zakłopotaniem drapałem się po głowie, powiedziałem pani, że produkty mi się bardzo podobają i że jak tylko znajdę przechadzającą się gdzieś po galerii żonę, to natychmiast wrócimy, by je kupić. Pani zapytała, czy chcę, aby odłożyła wybrane produkty na moje nazwisko. Uznałem, że to świetny pomysł, i udałem się na poszukiwania żony.


    Tyle tylko, że moja żona była w tym czasie w pracy, bynajmniej nie w galerii. Historia o konieczności jej poszukania w celu podjęcia decyzji o zakupie była blefem, który w sytuacji przyciśnięcia do muru przez miłą ekspedientkę pozwolił mi wykręcić się od zakupu, na który nie miałem najmniejszej ochoty…


    No właśnie, jak to się stało? Wszedłem do sklepu z zamiarem kupienia czegoś fajnego dla córki. Obsługiwała mnie miła i sympatyczna ekspedientka, która zamiast sprzedać to, czego szukałem, spowodowała, że prawie uciekłem ze sklepu. Na domiar złego długo jeszcze potem omijałem ten sklep szerokim łukiem, żeby przypadkiem nie natknąć się na ekspedientkę, która mogłaby mnie rozpoznać.


    Odpowiedź wbrew pozorom jest dosyć prosta. Sprzedawczyni zadała serię standardowych pytań, jakie zadaje wszystkim klientom. Nie zdobyła się jednak na to, aby dowiedzieć się, co konkretnie stoi za wyrażeniem „coś fajnego”. Nie odkryła ani też nie uzmysłowiła mi moich ważnych interesów, które w momencie tej rozmowy nie były dla mnie samego całkowicie jasne. Dopiero po rozmowie, gdy zacząłem się zastanawiać, dlaczego nie kupiłem, zrozumiałem, że przecież moja córka lubi styl chłopięcy (pierwszy ważny interes — musi to być coś w takim stylu, żeby się jej spodobało), ja natomiast chciałbym, żeby choć trochę wyglądała w tym jak dziewczyna, żeby jej ludzie na ulicy z chłopakiem nie mylili (drugi ważny interes). Tak więc produkty zaproponowane przez panią w sklepie były tak bardzo niedopasowane do moich ważnych interesów, że zachowałem się tak jak większość klientów zachowuje się w takich sytuacjach.


    Opowiadając tę historię z mojego życia na szkoleniach, zadaję na koniec kilka pytań:


    
      • Zastanówcie się, co by się stało, gdyby pani ekspedientka zadała takie pytania, które pozwoliłyby jej odkryć moje ważne interesy? Np.: „Jakie ubrania lubi pana córka?”, „W jakich ciuchach pana córka się panu najbardziej podoba?”.


      • Co by się stało, gdyby zaraz po upewnieniu się, że odkryła, co jest dla mnie najważniejsze, zaproponowałaby produkty idealnie spełniające moje potrzeby, dopasowane do wspomnianych ważnych interesów?


      • Jak długo zastanawiałbym się, ile tak dobrane produkty kosztują? Czy nie są zbyt drogie?

    


    Praktycznie wszyscy uczestnicy szkoleń odpowiadają, że w tym przypadku cena raczej nie grałaby roli, i mają rację!


    4. Oferta szkolenia dla kolegi


    Przykład o konsekwencjach przedstawienia oferty niedopasowanej do potrzeb klienta.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (sprzedaż detaliczna, sprzedaż b2b).

    


    Wyjaśnienie


    Często poruszanym podczas szkoleń tematem jest kwestia perswazji. Uczestnicy pytają, czym tak naprawdę jest perswazja. Czym różni się od manipulacji? Jak daleko można się w niej posunąć, jakich technik używać, aby przekonać klienta do zakupu swojego, a nie konkurencyjnego produktu? Staramy się wówczas na te wszystkie pytania odpowiadać. Przy okazji zwracamy jednak zawsze uwagę na to, co naszym zdaniem stanowi absolutny fundament długoterminowej współpracy z klientem. Owym fundamentem jest dopasowywanie proponowanego klientowi rozwiązania do jego rzeczywistych potrzeb, a co za tym idzie, obustronna wymiana realnych korzyści ze współpracy, transakcji. Można bowiem używać perswazji do wciskania klientowi tego, czego nie potrzebuje lub nie chce. Można go pewnie nawet zahipnotyzować i sprawić, żeby złożył podpis na zamówieniu. Pytanie tylko, co się stanie, gdy klient wyjdzie z hipnozy?


    Przykład


    Tak się złożyło, że kiedy po kilkunastu latach pracy odchodziłem z korporacji, mój kolega, również dinozaur (tak nas pieszczotliwie nazywali reprezentanci tzw. świeżej krwi), podjął podobną decyzję. Ja postanowiłem zostać trenerem, Maciek wspiął się o kolejny szczebelek na managerskiej drabince i został dyrektorem generalnym całkiem sporej firmy odzieżowej posiadającej około 50 butików na polskim rynku.


    Firma szkoleniowa, z którą rozpocząłem współpracę, oprócz realizacji zleceń zaproponowała mi również możliwość sprzedaży szkoleń na atrakcyjnych warunkach. Startując z pustym portfelem klientów, ale pełen energii i motywacji, wpadłem na pomysł, że najłatwiej o pierwsze sukcesy sprzedażowe będzie postarać się u znajomych. Zadzwoniłem więc do Maćka i po krótkiej pogawędce zapytałem, czy jest zainteresowany tematem szkoleń. Przed wybraniem numeru telefonu odczuwałem pod skórą pewien dyskomfort. Przez głowę przeleciała mi myśl, czy aby nie nadużywam prywatnej znajomości z Maćkiem do realizacji swoich zawodowych celów. (Piszemy szerzej na ten temat w przykładzie „To chyba jakiś wasz polski problem”). Na szczęście ta myśl nie odwiodła mnie od zadzwonienia. I dobrze, bo jak się okazało, Maciek właśnie zastanawiał się nad działaniami związanymi z rozwojem kompetencji personelu w nowej firmie. Postanowiliśmy, że za parę dni zjemy wspólnie obiad, powspominamy stare dobre czasy, a potem omówimy potrzeby szkoleniowe mojego kolegi.


    Do spotkania doszło zgodnie z ustalonym terminem. Po bardzo przyjemnej godzince spędzonej na jedzeniu obiadu i gawędzeniu na łączące nas w przeszłości tematy zawodowe przeszliśmy do rozmowy o aktualnej sytuacji w firmie kolegi. Okazało się, że mają poważne kłopoty finansowe, Maciek przygotowywał się do zmian organizacyjnych, zamierzał też zamknąć trzy najbardziej nierentowne sklepy i przede wszystkim ratować wynik finansowy firmy. Jednocześnie chciał też przeszkolić trzech kierowników regionalnych z podstaw zarządzania. Maciek zwrócił mi uwagę na fakt, że zamierza wysłać wspomnianych managerów na szkolenie otwarte, ponieważ zależy mu na tym, aby powymieniali się doświadczeniami z innymi uczestnikami szkolenia.


    I w tym miejscu ponownie przywołam firmę szkoleniowo-doradczą, którą reprezentowałem. Niestety, nie organizowała ona szkoleń otwartych, na których zależało Maćkowi. Cóż miałem więc zrobić? Uznałem, że najlepszym wyjściem będzie delikatne odwiedzenie kolegi od pomysłu wysłania trzech managerów na szkolenie otwarte, a następnie użycie perswazji w celu nakłonienia go do poszukania kilku dodatkowych uczestników szkolenia w szeregach swoich pracowników. Dążyłem do utworzenia siedmio- lub ośmioosobowej grupy, z którą mógłbym przeprowadzić szkolenie zamknięte. Moja idea została oczywiście poparta przekonującą listą argumentów z podkreśleniem korzystniejszej ceny mojego rozwiązania włącznie. Niestety, okazało się, że argumenty były przekonujące wyłącznie dla mnie. Maćka nie przekonały… Co gorsza, moje kilkakrotne dopominanie się o decyzję po wcześniejszym wysłaniu oferty pozostało ostatecznie bez odzewu, i to na długo. Nie kontaktowaliśmy się ze sobą prawie rok…


    Jaki popełniłem błąd i jakie były jego konsekwencje?


    
      • Po pierwsze, gdy usłyszałem, że mój kolega chce przeszkolić tylko trzech menedżerów, moja obawa przed tym, że się nie dogadamy, uruchomiła jedną z dwunastu opisanych przez McKaya6 barier utrudniających uważne słuchanie — przygotowywanie odpowiedzi. Zamiast dalej słuchać, już zacząłem układać sobie w głowie argumentację, której chciałem użyć do przeforsowania swojego pomysłu na przeprowadzenie szkolenia zamkniętego.


      • Po drugie, nasza dobra znajomość uśpiła moją czujność i zarówno jeszcze podczas rozmowy przy obiedzie, jak i w rozmowach telefonicznych po wysłaniu oferty nie odebrałem wyraźnych sygnałów oporu Maćka wobec nieodpowiadającej jego ważnym interesom propozycji.


      • Po trzecie, wspomniana dobra znajomość spowodowała, że Maćkowi pewnie trochę głupio było wyraźnie mi odmówić, dlatego przyjął skuteczną taktykę uników.


      • Po czwarte, po paru unikach Maćka wreszcie zrozumiałem swój błąd, po czym mi z kolei zrobiło się głupio, i tak właśnie doszło do tego, że prawie przez rok nie kontaktowaliśmy się ze sobą.

    


    Co powinienem zrobić w opisanej powyżej sytuacji?


    Uważam, że powinienem uczciwie powiedzieć, że firma, którą reprezentuję, nie organizuje szkoleń otwartych. Mogłem jednocześnie zobowiązać się, że zdobędę i przekażę Maćkowi informację, gdzie szybko i skutecznie mógłby przeszkolić swoich trzech managerów. Dzięki temu łatwiej byłoby mi poprosić Maćka o kontakt w przyszłości, kiedy tylko zostaną rozwiązane problemy finansowe firmy i kiedy temat organizacji szkolenia zamkniętego dla większej liczby uczestników będzie interesował obie strony.


    To, co powinienem zrobić, dałoby się wyrazić w krótkim, i jak wielokrotnie w kontaktach z klientami się przekonałem, bardzo prawdziwym zdaniu: „Jak nie wiesz, co mówić, to mów prawdę”. To zdanie często słyszę z ust mojego kolegi, współautora niniejszej książki, skądinąd bardzo doświadczonego i skutecznego handlowca. Szerzej na ten temat można poczytać w innej napisanej przez Andrzeja książce, Zawód handlowiec. Skuteczna sprzedaż bez manipulacji7.


    5. Jeden błąd — 116 osób traci pracę z powodu 9 eurocentów


    Przykład o tym, jak przygotować się do negocjacji oraz czego nie robić w trakcie negocjacji, żeby podczas nich nie zawrzeć niekorzystnej umowy z powodu zjawiska zamrożonej konsekwencji.


    Problem zamrożonej konsekwencji wytłumaczyliśmy w dalszej części książki8. Teraz opiszemy konsekwencje jego pojawienia się w sytuacjach:


    
      	handlowych (błędy podczas finalizowania sprzedaży w rozmowach handlowych),


      	negocjacyjnych (zgodzenie się na niekorzystne warunki).

    


    Wyjaśnienie


    Do zamrożonej konsekwencji9 dochodzi często także w negocjacjach biznesowych oraz podczas finalizowania sprzedaży. Jeśli handlowcowi za bardzo zależy na zakończeniu rozmowy handlowej sukcesem, może nawet nie zauważyć, że zaakceptuje takie warunki handlowe, które są sukcesem jedynie dla klienta, a jednocześnie porażką handlowca. Podobnie dzieje się także podczas negocjacji. W obu tych przypadkach są spełnione pierwsze dwa warunki zamrożonej konsekwencji. Wysiłek rozmowy handlowej lub prowadzenia negocjacji jest dużą „inwestycją” handlowca. Drobne ustępstwa ze strony klienta lub partnera negocjacyjnego dają nadzieję, że uda się osiągnąć porozumienie.


    W tej sytuacji handlowiec i negocjator powinien zrobić wszystko, żeby zlikwidować trzeci warunek zamrożonej konsekwencji. Przypomnijmy — dochodzi do niej, jeśli nie ustalimy zawczasu momentu lub warunków, w których mówimy sobie „dosyć”. To „dosyć” oznacza w tym przypadku przerwanie rozmowy, wyjaśnienie klientowi lub negocjatorowi, że są to warunki zbyt niekorzystne, i poproszenie o ich zmianę lub o umówienie się na dalsze rozmowy w innym momencie.


    Profilaktyką zamrożonej konsekwencji jest więc ustalenie warunków brzegowych. Handlowiec i negocjator musi dokładnie ustalić minimalną cenę, na jaką może się zgodzić bez uszczerbku dla swojego kontraktu, maksymalny termin płatności, minimalną marżę i inne parametry właściwe dla przedmiotu umowy. Po ich ustaleniu musi też o nich pamiętać podczas negocjacji i nie przekraczać ich, o ile nie pojawią się nowe okoliczności, które uzasadniają odstąpienie od warunków brzegowych.


    Przykład


    Bogdan był menedżerem kluczowych klientów w firmie produkującej niewielkie dobra szybkozbywalne. Kosztują one około pięciu złotych, często je kupujemy, więc widać je we wszystkich hipermarketach. W Polsce o udziały w rynku i o półki w sklepach walczy trzech głównych producentów. Rolą Bogdana było negocjowanie z kupcami reprezentującymi wielkie sieci handlowe. Kilka razy w roku czekały go najważniejsze rozmowy, podczas których ustalał warunki handlowe decydujące o tym, czy to produkty jego firmy będą najlepiej wyeksponowane. Dzięki temu to właśnie po nie będą sięgać kupujący, sprzedaż będzie rosła, a przychody z niej utrzymają zakład produkcyjny i całą organizację. Brak porozumienia podczas negocjacji mógł oznaczać w najgorszym przypadku nawet brak jego produktów w danej sieci hipermarketów w całej Polsce przez rok. Jak się jednak okazało, sprawy mogły przyjąć jeszcze gorszy obrót…


    Przed kilku laty Bogdanowi zdarzył się błąd, który wpędził jego firmę w potężne kłopoty i pozbawił pracy najpierw 116 pracowników, a ostatecznie też i jego. Wszystko odbyło się podczas jednej negocjacji z głównym kupcem największego odbiorcy produktów firmy, potężnej sieci hipermarketów. To była klasyczna ważna renegocjacja kontraktu rocznego, która miała doprowadzić do tego, że konkurenci firmy Bogdana zejdą na plan trzeci, ponieważ to właśnie jego produkty zagoszczą w najlepszych miejscach półek hipermarketów w całym kraju. A dzięki temu w każdy weekend, gdy znacząca część Polaków zapełnia swoje wózki po brzegi zakupami, wyniki sprzedaży będą imponujące, a premia Bogdana godna pozazdroszczenia. Trzeba było tylko doprowadzić do lepszego kontraktu niż w przypadku jego konkurentów, ale na tym właśnie polegała praca Bogdana.


    Przygotował się starannie do rozmów, „odrobił” wszystkie punkty tego wstępnego etapu negocjacji. Między innymi ustalił ze swoim przełożonym, dyrektorem handlowym, warunki brzegowe — minimalną cenę oraz maksymalny termin płatności, które były jeszcze bezpieczne dla jego firmy. Niestety, podczas negocjacji wpadł w pułapkę zamrożonej konsekwencji, którą zastawił sam na siebie. Tak bardzo zależało mu na dogadaniu się z kupcem, że stopniowo zgadzał się na coraz niższe warunki handlowe, zaniepokojony tym, że nie zaproponuje sieci hipermarketów oferty lepszej od pozostałych dwóch producentów. A kupiec naciskał, straszył, obiecywał. W końcu Bogdan dotarł do ustalonej wcześniej ceny minimalnej. Niestety, okazało się, że powinien zredukować ją jeszcze o 9 eurocentów za opakowanie, żeby przebić ofertę jego głównego konkurenta. Zgodził się, choć pamiętał, że może to być za mało opłacalne. Na szczęście dzięki temu odważnemu posunięciu podpisał umowę na rok. Rok królowania w wielkiej sieci handlowej w całym kraju!


    Po dwóch miesiącach w Stanach Zjednoczonych i w Europie pojawiła się recesja. Kurs euro w stosunku do złotego znacząco się pogorszył, podniosły się więc koszty substratów do produkcji. Firma zaczęła sprzedawać swoje produkty niemal bez zysku, a swój flagowy produkt „po kosztach” — z wyjątkiem sieci, w której Bogdan obniżył cenę o 9 eurocentów poniżej minimum opłacalności. Tam firma traciła pieniądze na każdym opakowaniu — a w każdym tygodniu w całej Polsce sprzedawała ich dziesiątki tysięcy. Zadziałał efekt skali — niewielka strata pomnożona przez ogromną liczbę produktów stale zamawianych przez sieć doprowadziła do utraty wielkich sum.


    W tej sytuacji Bogdan poprosił kupca reprezentującego sieć o renegocjację umowy. Spotkał się z odmową, więc firma nadal realizowała postanowienia kontraktu, ponosząc w każdym miesiącu potężne straty. Po ośmiu miesiącach płynność finansowa przedsiębiorstwa pogorszyła się do tego stopnia, że zarząd zdecydował o czasowym zamknięciu jednej linii produkcyjnej i rozpoczął zwolnienia grupowe w każdym dziale. Jeden z pozoru niewielki błąd pozbawił pracy 116 osób i doprowadził firmę na skraj bankructwa.


     


    Co powinien Bogdan podczas negocjacji?


    
      • Przede wszystkim Bogdan nie powinien obniżyć ceny poniżej ustalonego minimum. Byłoby to uzasadnione tylko wtedy, gdyby podczas negocjacji pojawiły się jakieś nowe rozwiązania korzystne dla firmy Bogdana i pozwalające na obniżenie ceny.


      • Mógł też odrzucić żądania kupca i pogodzić się z tym, że przez rok produkty jego firmy nie będą kupowane przez tę sieć hipermarketów. Powinien wówczas poszukać alternatywnego kontrahenta — napiszemy o tym w przykładzie o Batnie10, opowiadającym o zakupie gruntu pod inwestycję.


      • Bogdan mógł też poprosić kupca o przerwę lub o umówienie się na drugą rundę negocjacji, podczas których obydwaj mogliby szukać lepszych rozwiązań. Prawdopodobnie jednak kupiec odrzuciłby tę prośbę. O poszukiwaniu innych możliwości piszemy w kolejnym przykładzie.

    


    6. Prawie zawsze jest jakieś wyjście w negocjacjach


    Przykład, jak pomimo twardych negocjacji pozycyjnych można wybrnąć z impasu.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (kreatywność jako droga do wychodzenia z impasu),


      	negocjacyjnych (nietypowe rozwiązanie w negocjacjach pozycyjnych).

    


    Wyjaśnienie


    Istnieją dwa rodzaje negocjacji — pozycyjne oraz problemowe. Przed laty zakładano, że negocjacje pozycyjne to jednorazowe zdarzenie z osobą, z którą w przyszłości nie będzie się już podejmować działań biznesowych. Można więc było pozwolić sobie na twardy styl negocjowania, ponieważ nawet jeśli drugi negocjator obraził się, nie niosło to konsekwencji na przyszłość. Negocjacje problemowe, nazywane też negocjacjami nastawionymi na współpracę, były przeciwieństwem pozycyjnych, ponieważ obie strony zakładały dłuższe kontakty biznesowe. Trzeba więc było skupiać się nie tylko na realizowaniu swoich celów, ale także pozwolić drugiej stronie ugrać coś wartościowego. Dzięki temu obydwaj negocjatorzy mieli większą ochotę na kolejne kontakty handlowe. Różnicę nastawienia do obu rodzajów negocjacji dobrze ilustruje stosowane w nich nazewnictwo. Podczas negocjacji pozycyjnych naprzeciw siebie siedzą przeciwnicy, podczas problemowych — partnerzy.


    Tak było kiedyś, obecnie oba rodzaje negocjacji coraz częściej mieszają się ze sobą, a dominującym trendem jest zwiększenie twardych postaw w rozmowach. Coraz rzadziej dochodzi do negocjacji nastawionych na współpracę, gdzie obaj negocjatorzy traktują się dobrze, ujawniają sporo swoich interesów i szukają rozwiązań korzystnych dla obu stron. Pomimo coraz twardszych negocjacji warto jednak zastanowić się, czy nawet w jednorazowych negocjacjach pozycyjnych opłaca się bardzo dominować nad swoim rozmówcą. Dlaczego może się to nie opłacić? Dlatego, że w negocjacjach pozycyjnych często dochodzi do impasu, a wtedy, gdy żadna ze stron nie chce „odpuścić”, istnieje jeszcze szansa na dogadanie się, jeżeli negocjatorzy zastosują zasady obowiązujące w negocjacjach nastawionych na współpracę — co niestety zdarza się bardzo rzadko podczas twardych, pozycyjnych rozmów.


    Przykład


    Nasz znajomy, Marek, sprzedawał swoje mieszkanie. Na jego ogłoszenie odpowiedziało kilka osób. Ostatecznie pozostał jeden chętny, Rafał. Panowie nie znali się, mogli więc pozwolić sobie na twarde rozmowy. Marek chciał sprzedać, Rafał chciał kupić, więc rozpoczęli negocjacje. Niestety, nie umieli się porozumieć co do ceny, ponieważ obydwaj doszli do granic możliwych ustępstw. Najniższa cena, na jaką zgodził się Marek, to 248 000 złotych, tymczasem Rafała było stać na 240 000 złotych. 8000 okazało się barierą nie do pokonania, byli więc bliscy decyzji o przerwaniu rozmów. Obydwóm żal było stracić wymykającą się z rąk szansę, na szczęście też obydwaj negocjowali ze sobą kulturalnie, nie traktując się brutalnie i nie manipulując. W tej sytuacji Marek chwycił się jeszcze jednej okazji.


    — Wie pan, żal by mi było, gdybyśmy się nie dogadali, ale też nie mogę sprzedać tego mieszkania za niższą cenę, bo muszę szybko spłacić dużą ratę kredytową, a za resztę urządzić sobie nowe mieszkanie. Może uda nam się wymyślić coś takiego, co nadrobi te brakujące osiem tysięcy!


    — Ale co? — spytał Rafał. — Mnie już nie stać na to, żeby coś dorzucić.


    — To coś wymyślmy — zaproponował Marek.


    — Chętnie, ale co? Nie mam pojęcia, co tu można zrobić!


    — Może interesują pana moje usługi? Jestem trenerem biznesu. Może też pan może mi coś zaoferować? Właśnie remontuję nowe mieszkanie i szukam nauczyciela dla mojego syna, żeby podciągnął go w angielskim. Pogadajmy o tym, co robimy i czego potrzebujemy, może to nam coś podpowie — nalegał Marek.


    Ostatecznie dogadali się. Rafał był młodym menedżerem, więc Marek zaproponował mu udział w kilku swoich szkoleniach menedżerskich za darmo. Z kolei okazało się, że szwagier Rafała miał warsztat samochodowy, i Rafał zobligował się, że załatwi kilka przeglądów i napraw samochodu Marka. Właściciel auta miał tylko płacić za części, nie ponosząc kosztów robocizny. Siostra Rafała była anglistką i zgodziła się na dwadzieścia lekcji angielskiego dla syna Marka. Jak załatwił to Rafał, nie wiadomo, ważne, że siostra zaakceptowała jego prośbę. Nie było to takie trudne, bo po prostu dołączyła syna Marka do grupy trzech jego rówieśników, z którymi już miała zajęcia językowe.


    Podczas negocjacji Rafał i Marek dokładnie wycenili te dodatkowe usługi i w szczegółach ustalili, w ilu szkoleniach weźmie udział Rafał, ile lekcji otrzyma syn Marka i ile napraw samochodu wykona szwagier Rafała.


    Co dobrego zrobili Marek i Rafał podczas negocjacji, że udało im się dogadać pomimo impasu?


    
      • Przede wszystkim szukali nietypowych rozwiązań.


      • Było to możliwe tylko dlatego, że nie traktowali się ostro, choć to było jednorazowe zdarzenie, mogło się więc wydawać, że mogą sobie na to pozwolić.


      • Gdy doszło do niemożliwego do przezwyciężenia impasu (z pozoru), ujawnili sporo informacji o sobie, licząc na to, że to pozwoli im wymyślić coś nietuzinkowego.

    


    7. Jak ważna może być poranna fryzura?


    Przykład o tym, jak ważne jest zrozumienie stanowiska rozmówcy.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (za zastrzeżeniami klienta mogą się kryć ważne i przydatne informacje),


      	negocjacyjnych (waga uznania dla wypracowania długoterminowego porozumienia),


      	sposoby rozwiązywania konfliktów,


      	menedżerskich (droga do zrozumienia i motywowania pracowników),


      	zarządzanie zmianą (prawidłowe kierowanie podwładnymi w pierwszej i drugiej fazie zmiany).

    


    Wyjaśnienie


    Ta kwestia jest bardzo istotna w prawie wszystkich szkoleniach miękkich. Jeśli nasz rozmówca swoim zachowaniem pokazuje, że jakaś kwestia jest dla niego bardzo istotna, to stwarza nam okazję do uzyskania dwóch korzyści.


    Po pierwsze, jeżeli zrozumiemy, z jakiego powodu mu na tym tak zależy, to dowiemy się o nim czegoś ważnego, co może nam pomóc w porozumieniu się lub zbudowaniu dobrych wzajemnych stosunków w przyszłości. Handlowiec może sprzedać znacznie więcej, jeżeli dotrze do rzeczywistych potrzeb klienta, które często skrywają się za jego zastrzeżeniami. Dotarcie do tych potrzeb będzie możliwe tylko wtedy, gdy sprzedawca zamieni walkę ze stanowiskiem kontrahenta na poszukiwanie, co ono naprawdę oznacza. Identyczne postępowanie bywa bardzo pomocne w wychodzeniu z impasu podczas negocjacji nastawionych na współpracę. Podobnie ma się rzecz w rozwiązywaniu konfliktów oraz w zarządzaniu — bez zrozumienia stanowiska oponenta nie ma na ogół możliwości, aby w pełni zażegnać konflikt. Analogicznie odkrycie, dlaczego jakaś sprawa jest ważna dla podwładnego, bardzo często pokazuje przełożonemu jego potrzeby motywacyjne.


    Ta umiejętność jest bardzo przydatna w kierowaniu ludźmi, którzy muszą zaadaptować się do dużej zmiany w firmie. Zachowanie ludzi w zmianach wygląda prawie zawsze podobnie. Muszą oni przejść przez cztery fazy, żeby zmianę zaakceptować i przystosować się do niej. Dużą rolę w tempie tej adaptacji odgrywa zachowanie przełożonego w pierwszych dwóch fazach tego procesu, a szczególnie jego stosunek do zachowania jego podwładnych na tych etapach. Po otrzymaniu informacji o zmianie ludzie zachowują się w sposób dość trudny dla przełożonego. Dają upust swojej złości, głośno wyrażają swoją niechęć do nowego, podkreślają, że to nowe będzie gorsze od dotychczasowych rozwiązań. Za takim zachowaniem kryją się po prostu obawy i niepewność charakterystyczne dla nieznanego nadchodzącego nowego. Przełożeni, którzy pozwalają podwładnym na wyrzucenie z siebie tych obaw i rozumieją, co w rzeczywistości oznacza ich zachowanie, przyspieszają przejście pracowników do faz trzeciej i czwartej — czyli do odrzucenia starego i dostosowywania się do nowego.


    Po drugie, zrozumienie stanowiska naszego rozmówcy i zaakceptowanie faktu, że dana sprawa jest dla niego istotna, jest wyrazem szacunku dla niego i liczeniem się z jego potrzebami. A to buduje relacje samo z siebie. Tego typu umiejętność jest nazywana przez słynnych negocjatorów, Shapiro i Fishera, „uznaniem”. Twierdzą oni, że nieumiejętność wyrażania uznania dla drugiego negocjatora prowadzi do wystąpienia u niego nieprzyjemnych emocji, które mogą zablokować proces negocjacyjny.


    Przykład


    Jestem ojcem dorastających córek bliźniaczek. Pamiętam poranne rytuały związane z układaniem fryzury w czasach, gdy dziewczyny miały dwanaście lat. Szczególnie jednej z nich czesanie zajmowało codziennie rano około dwudziestu minut. Był to problem dla całej rodziny, ponieważ córka okupowała newralgiczne miejsce, jakim jest każdego ranka łazienka. Druga córka i ja z żoną dreptaliśmy nerwowo pod drzwiami i raz po raz poganialiśmy stojącą przed lustrem nastolatkę. A im bardziej ją poganialiśmy, tym bardziej ona się denerwowała, a wraz z nią my wszyscy. Na szczęście chociaż toaletę mieliśmy w osobnym pomieszczeniu!


    Wytrzymaliśmy tak ze sobą przez dwa tygodnie. Wreszcie nadszedł czas na rozwiązanie problemu. Ponieważ nie było gdzie urządzić w mieszkaniu drugiej łazienki, pozostała rozmowa. Podczas niej okazało się, że prawdziwym problemem nie jest dostatecznie piękna fryzura, lecz pierwsze pojawiające się pryszcze. Oczywiście zgodnie z tym, czego się domyślaliśmy, chodziło z pozoru o ładny wygląd, a tak naprawdę o więcej pewności siebie. Każda krosta odbierała córce całe jej pokłady. Włosy nie miały być wymodelowane jak w reklamie, lecz tak ułożone, żeby zakrywać pryszcze. Najchętniej wszystkie, ale jeśli byłoby to niemożliwe, to chociaż te największe, wyróżniające się na jej buzi jak latarnia morska.


    Gdy okazaliśmy rzeczywiste zrozumienie dla tego ogromnego problemu, córka sama znalazła rozwiązanie. Pomogła jej w tym odrobina empatii, gdy wyobraziła sobie naszą trójkę — nieuczesaną, nieogoloną (w tym przypadku chodzi tylko o mnie), z nieumytymi zębami i zaspanymi oczami — kłębiącą się pod drzwiami łazienki. Zaproponowała, że będzie wstawała pół godziny wcześniej i miała łazienkę tylko dla siebie, a w zamian prosi, żeby zostawić ją tam w spokoju, nie poganiać i nie przeszkadzać jej w tak ważnym i skomplikowanym przedsięwzięciu.


    Zdarzenie to miało pozytywne skutki. Pokazało wszystkim, że w konfliktach warto rozmawiać i mieć nadzieję, że doprowadzi to do znalezienia rozwiązania. Cała ta sytuacja jest dobrym przykładem, jak próbować wybrnąć z konfliktu strukturalnego11, gdy kilka osób musi dzielić się ograniczonymi zasobami.


    Co dobrego zrobiliśmy?


    
      • Córka potrafiła spojrzeć na całą sprawę także z naszej strony i dostrzec, co w tym wszystkim jest dla nas kłopotliwego.


      • Była gotowa dostosować się i wstawać pół godziny wcześniej niż dotychczas, żeby realizować swoje potrzeby.


      • My potrafiliśmy zrozumieć jej problem i nie umniejszaliśmy go. Zamiast powiedzieć, że to tylko pryszcze, pokazaliśmy, że jej ogromny problem jest takim naprawdę, jeśli ona go tak postrzega. To zrozumienie, nazywane w negocjacjach „uznaniem”, wystarczyło, żeby córka nie skoncentrowała się tylko na sobie. Było to możliwe dzięki temu, że poczuła się zaakceptowana.


      • Od początku zdawaliśmy sobie sprawę z faktu, że być może chodzi nie tylko o ładną fryzurę, ale o coś innego, ważniejszego.

    


    8. Załóż czapkę!


    Przykład o tym, że zbyt duża liczba argumentów nie przekonuje rozmówcy, lecz wywołuje odwrotny skutek.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (przekonywanie klienta, postępowanie w konfrontacji z zastrzeżeniami kontrahenta),


      	negocjacyjnych (przekonywanie do konkretnego rozwiązania),


      	dotyczących sposobów rozwiązywania konfliktów,


      	menedżerskich (przekonywanie podwładnych do niepopularnych zadań),


      	z zakresu zarządzania zmianą (przekonywanie do akceptacji zmiany i nowych rozwiązań, pokazywanie, że mogą one przynieść korzyści),


      	z zakresu zarządzania projektami (niehierarchiczne kierowanie grupą projektową).

    


    Wyjaśnienie


    Wielu handlowców, negocjatorów, menedżerów przyjmuje często mylne założenie. Wierzą, że wraz ze zwiększającą się liczbą argumentów rosną ich szanse na przekonanie drugiej osoby do słuszności swojego poglądu lub rozwiązania. Podobnie ma się rzecz w życiu prywatnym, w konfliktach, a także wtedy, gdy chcemy przekonać do czegoś własne dzieci, szczególnie nastoletnie. Tymczasem jest dokładnie odwrotnie — im więcej pojawi się argumentów, tym bardziej perswazja może okazać się nieskuteczna. Ich duża liczba może nawet doprowadzić do odwrotnego skutku — do silnego oporu rozmówcy i jego niechęci do poglądów prezentowanych przez perswadującego. Szczegółowo zajmuje się tym profesor Marek Tokarz w jednej ze swoich prac12.


    Jedną z przyczyn wywołania oporu może być nadużywanie dużej liczby argumentów. Już dwa lub trzy, szczególnie jeśli zostaną przedstawione szybko, jeden po drugim, mogą wywołać kontestację słuchacza nazywaną reaktancją. Skąd ta niechęć? Często u jej źródeł leży nie do końca uświadomiona obawa słuchacza, że rozmówca serwujący tak dużo argumentów odbiera interlokutorowi szansę decydowania, ponieważ za bardzo go przymusza. W takiej sytuacji może nie tylko odrzucić uzasadnione argumenty, ale nawet postąpić dokładnie na opak. W ten sposób pokazuje (przede wszystkim samemu sobie), że nie da sobą kierować i że ma własną wolną wolę.


    Wystąpienie oporu wywołanego zbyt silną perswazją ma ogromne znaczenie w handlu i negocjacjach. Bardzo często prowadzi nie tylko do zerwania rozmów, ale też wywołuje silną niechęć do autora perswazji, emocje osoby zasypanej nadmiarem uzasadnień oraz odrzucenie racjonalnych, mądrych argumentów.


    Wywołanie oporu poprzez nadmierne argumentowanie nie jest jeszcze wielkim nieszczęściem. To może się zdarzyć, ponieważ z reguły robimy to bez jakichkolwiek złych intencji. Żeby wyjść z opresji, trzeba zauważyć, do czego niechcący doprowadziliśmy, i „wyłączyć” reaktancję u naszego rozmówcy. Jak to zrobić? Wystarczy, że oddamy mu możliwość decydowania. Wcale nie musimy zrezygnować przy tym z tego, do czego tak bardzo chcieliśmy go przekonać. Możemy nadal pokazywać swoje stanowisko i wspólnie pracować nad znalezieniem jakiegoś rozwiązania korzystnego dla obu stron. Żeby było to możliwe, musimy nie tylko przekonywać, ale też obserwować i słuchać swojego rozmówcy, dyskutować, oddawać mu głos i poważnie traktować to, co mówi.


    Przykład


    Historia z fryzurą córki opisana w poprzednim przykładzie miała swój ciąg dalszy. Problem, tym razem w nowej postaci, powrócił wraz z pierwszymi mrozami. Gdy córki wychodziły do szkoły, prosiliśmy je, żeby założyły czapki. Nie pomyśleliśmy o tym, że wełniana czapeczka zburzy całą misternie ułożoną fryzurę. Nasze prośby spotykały się więc z gorącymi protestami, których burzliwość i ładunek emocjonalny przypominały walkę o niepodległość. Zdawaliśmy sobie z żoną sprawę, że nie ma najmniejszego sensu przymuszanie córek do założenia czapek, ponieważ zostaną one zdjęte już w windzie. Z drugiej strony chcieliśmy, żeby córki były zdrowe, więc celem było doprowadzenie do takiej sytuacji, że dziewczyny będą mieć założone czapki w czasie drogi do szkoły i podczas powrotu z niej. Każdy argument o dbaniu o siebie i szkodliwości niskich temperatur był odrzucany z pogardą dla zdrowia i niewiarą w istnienie wirusów właściwymi dla prawdziwych i niezawisłych (to przede wszystkim) nastolatek.


    Któregoś poranka, tuż przed wyjściem do szkoły, w przedpokoju odbyła się taka rozmowa:


    — Dziewczyny, załóżcie czapki, jest minus piętnaście stopni!


    — No to co, nic nam nie będzie.


    — Możecie się przeziębić! — argument nr 1.


    — Przecież my tylko idziemy na przystanek autobusowy.


    — W sobotę jedziemy wszyscy na narty — argument nr 2.


    W tym momencie jedna z bliźniaczek z lekką niechęcią sięga do szafy po czapkę. Niestety, druga, która po pół godziny układa sobie włosy, odpowiada:


    — No to jak się przeziębię, to pojedziecie na narty beze mnie, a ja sobie w spokoju pogadam z ludźmi w necie.


    — Ale my chcemy jechać w komplecie. I tak za mało jesteśmy razem — argument nr 3, trzeba być już BARDZO ostrożnym.


    — Ojciec, ty to masz zryty beret! — jako odpowiedź pada to ciekawe zdanie, na które nie ma sensu się obrażać, bo to typowy język w tym wieku.


    — Dobra, to idź bez czapki, ale nie z odkrytą głową, bo jest za zimno. Wymyśl coś, byle nie były to tylko słuchawki z MP3 — poczucie humoru może też wyprowadzić z oporu lub przekonać do czegoś.


    — O rany, to założę kaptur. Albo jeszcze lepiej, wrzucę pod kurtkę tę czarną bluzę z kapturem, której nie lubisz!


    — Super, dzięki. I nie ściągaj go, dopóki nie przyjedzie autobus, bo mi zależy na tych nartach.


    Poszły. Być może naprawdę dojdą na przystanek z zakrytymi głowami. Jest szansa, której nie byłoby, gdybym zmusił je do zabrania czapek.


    Co dobrego się wydarzyło w opisywanej sytuacji?


    
      • Przede wszystkim pamiętałem, że nie ma sensu zmuszać córek, bo osiągnąłbym skutek odwrotny do zamierzonego.


      • Pamiętałem o prawdziwym celu, a nie o zwycięstwie lub obronie autorytetu. Chodziło przecież o wyjście z domu na mróz z zakrytą głową, a nie o czapkę albo pokazanie, kto rządzi w domu. Dziewczyny są nastolatkami, nie ma więc mowy o sprawowaniu niepodzielnych rządów. Na tym etapie sprawdza się demokracja z lekką nutką odpowiednio opakowanej autorytarności. Kaptur nieładnej bluzy zamiast czapki w zupełności pozwalał na zrealizowanie prawdziwego celu.

    


     


    
      • Argumentowałem powoli i z każdym kolejnym argumentem stawałem się ostrożniejszy i uważnie obserwowałem reakcje rozmówczyni. Gdy pojawił się opór, oddałem jej głos i możliwość decydowania, nie ustępując przy tym w najważniejszej dla mnie kwestii.


      • Córka była otwarta na poszukiwanie rozwiązań, a nie na odrzucanie mojej perswazji i obronę swojej nastoletniej niezależności.

    


    9. Warto wiedzieć, z kim prowadzić rozmowę, czyli nieudany bigos


    Przykład, jak prowadzić rozmowy handlowe i negocjacje z kilkoma osobami uczestniczącymi w spotkaniu. Jest to przydatna umiejętność podczas negocjacji zespołowych.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	handlowych (prowadzenie rozmów handlowych, gdy wraz z szefem uczestniczą w nich także jego pracownicy),


      	negocjacyjnych (negocjacje z zespołem).

    


    Wyjaśnienie


    Dosyć często handlowcy i negocjatorzy płacą cenę za nieumiejętność rozmawiania o swojej ofercie lub negocjowania podczas rozmowy z grupą pracowników albo zespołem negocjacyjnym. W takiej sytuacji wielu handlowców skupia swoją uwagę na najważniejszej osobie spośród obecnych na spotkaniu handlowym bądź na szefie zespołu negocjacyjnego. Rozmawiają głównie z tą osobą, zdając sobie sprawę, że to w jej gestii leży podjęcie ostatecznej decyzji. Głównie do niej kierują swoje argumenty, na nią patrzą, obserwują jej reakcje, komentują jej wypowiedzi. Czekają na „zielone światło” od decydenta, nie zauważając, że tym samym traktują gorzej pozostałych obecnych na spotkaniu. Reszta rozmówców może poczuć się wówczas ignorowana, traktowana niepoważnie. W zamian za osłabienie ich rangi mogą w ramach odwetu zacząć utrudniać rozmowy, sabotować negocjacje lub starać się odwieść decydenta od podjęcia pozytywnej decyzji. Mogą więc postarać się o to, żeby ich szef zapalił „czerwone światło” i nie przekonał się do prezentowanej oferty lub zerwał negocjacje.


    Takie traktowanie osób, które nie są decydentami, ma jeszcze jedną wadę w negocjacjach nastawionych na współpracę i poszukiwanie optymalnych rozstrzygnięć. Inspiracją takich rozwiązań są często nietypowe pomysły, a te rodzą się częściej w głowach osób nieobciążonych świadomością wagi swoich decyzji. Osoby z pozoru mniej ważne w zespole negocjacyjnym mogą być bardziej kreatywne od decydenta, ponieważ mogą mniej niż on przejmować się skutkami zastosowania proponowanego przez nich pomysłu. Jeśli jednak te osoby będą się czuły ignorowane przez handlowca lub negocjatora, pojawią się u nich nieprzyjemne emocje. Będą one negatywnie wpływać na zdolność do twórczego myślenia.


    Przykład


    Rzecz działa się na początku lat dziewięćdziesiątych. Byłem wówczas szczęśliwym posiadaczem dwupokojowego mieszkania w typowym dla tamtych czasów bloku z wielkiej płyty. Bloki były gorsze od tych budowanych obecnie, ale za to więzi sąsiedzkie były znacznie mocniejsze. Życie towarzyskie kwitło, sąsiedzi traktowali się po sąsiedzku, często się odwiedzali, wspierali i miło spędzali razem czas. Polacy zaczęli też korzystać z przemian politycznych i gospodarczych — jedni z nas kupowali wreszcie dostępne produkty z bogatego Zachodu, inni zaczęli je sprzedawać. W tamtych czasach popularną areną handlowania były właśnie mieszkania w blokach. Potencjalnymi klientami byli sąsiedzi, którzy zbierali się u jednej rodziny i brali udział w prezentacjach sprzedażowych genialnych odkurzaczy, pościeli, środków czystości.


    Na taką właśnie prezentację zaprosił mnie zaprzyjaźniony sąsiad. Jego znajoma poprosiła go, żeby zebrał jak największą liczbę osób, które chciała namówić na kupno rewelacyjnego kompletu garnków z tajemniczej stali chirurgicznej. Gdy dowiedziałem się, czego ma dotyczyć prezentacja, zacząłem się wykręcać.


    — Bogdan, przecież ja tego nie kupię! Jestem na dorobku, a poza tym po cholerę mi takie garnki, jestem kawalerem. Jak już czasem zjem obiad, to albo w pracy, albo u was.


    — Proszę cię, przyjdź. Ta babka prosiła, żeby było tak dużo sąsiadów, jak to tylko możliwe. Zrób tłok, przecież to koleżanka mojej żony.


    Pomny wagi dobrosąsiedzkich stosunków i niejednej wypitej razem flaszki pojawiłem się więc o umówionej godzinie na prezentacji. Poza mną i rodziną Bogdana było jeszcze kilku sąsiadów oraz jego teść. Sprzedawczyni pokazała nam niesamowite zalety tego niemal kosmicznego kompletu naczyń. Wyglądały naprawdę pięknie, błyszczące, masywne, ze szklanymi pokrywkami zaopatrzonymi we wbudowane termometry. Trzymały temperaturę godzinami, oszczędzały energię, a poczciwe garnki z olkuskiej fabryki Emalia wyglądały przy nich jak kopciuszki. Wszystko szło dobrze. Niestety, prezenterka przez cały czas rozmawiała tylko z paniami — żoną Bogdana i jeszcze dwiema sąsiadkami. Wszyscy mężczyźni czuli się jak piąte koło u wozu. Na najbardziej znudzonego i niepotrzebnego wyglądał teść, skądinąd znakomity kucharz. Niestety, prezenterce nawet nie przyszło do głowy, żeby poważnie traktować starszego pana.


    Okazja do zemsty nadarzyła się podczas kulminacyjnego momentu pokazu. Dowiedzieliśmy się, że garnki mają tak cudowną właściwość, że nie mieszają się w nich smaki. Do jednego z nich sprzedawczyni włożyła cebulę, marchewkę, jabłko i kawałek mięsa, misternie ułożyła je tak, żeby się nie stykały i podgrzała. Następnie przyniosła garnek do dużego pokoju, wprawnym ruchem prestidigitatora otworzyła go i każdemu z nas dała do spróbowania po kawałeczku każdej z ugotowanych rzeczy. Faktycznie, wszystkie smakowały po swojemu. Prezenterka spojrzała na nas z triumfem i nagle zmroził ją głos teścia Bogdana:


    — No, ma pani rację, smaki się nie pomieszały. Tylko ja tu widzę problem. U nas wszyscy uwielbiają bigos i zawsze ja go przyrządzam. A widzę, że w tych pani garnkach to się nie może udać. Bo jak mi kapusta nie przejdzie mięsem i grzybami, to co to za bigos?


    I tak to prezentacja załamała się. Nikt nie miał już żadnych pytań, więc po kilku daremnych próbach wskrzeszenia naszej ciekawości, sprzedawczyni zapakowała nieumyte naczynia i wymknęła się z mieszkania.


    Jaki błąd popełniła prezenterka garnków?


    
      • Rozmawiała tylko z „szefowymi”, paniami, które uznała za jedyne osoby decydujące o zakupie.


      • Nie zwróciła uwagi na negatywne reakcje innych osób, nie była więc w stanie im przeciwdziałać.

    


    10. Kapitanoza — jaki jest związek wypadków lotniczych i morskich z porażką w negocjacjach?


    Przykład częstego błędu w negocjacjach, do którego dochodzi, gdy głównym negocjującym jest szef, a podwładni odgrywają jedynie rolę milczących statystów.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	negocjacyjnych (dlaczego szef raczej nie powinien być głównym negocjatorem),


      	menedżerskich (dlaczego podwładni nie pokazują swoim szefom ich błędów).

    


    Wyjaśnienie


    Liczne przykłady wpływu zjawiska kapitanozy na podjęcie błędnych decyzji skutkujących negatywnymi konsekwencjami można znaleźć nie tylko podczas analiz wypadków lotniczych i morskich. Na co dzień zdarzają się one także w życiu prywatnym, a przede wszystkim w wielu firmach, gdy nikt z podwładnych nie podejmuje próby pokazania szefowi, że jego pomysł jest chybiony. Co odważniejsi podwładni niekiedy próbują to zrobić, ale po kategorycznej odpowiedzi przełożonego, że „panuje nad sytuacją i wie, co robi”, nie ryzykują już po raz kolejny, aby korygować swojego zwierzchnika. Podobnie ma się rzecz podczas negocjacji, kiedy nikt z członków zespołu negocjacyjnego nie informuje swojego negocjującego szefa, że właśnie popełnia błąd podczas negocjacji.


    Nazwa zjawiska pochodzi z analiz zapisów czarnych skrzynek samolotów i statków. Okazuje się, że w większości przypadków na jakiś czas przed wypadkiem ktoś z personelu samolotu lub statku informował dowódcę o niebezpieczeństwie. Często też zwracał uwagę kapitanowi, że jego decyzje lub działanie mogą doprowadzić do katastrofy. Jeśli jednak ten ostatni kategorycznie oświadczał, że kontroluje sytuację, na ogół zwracający uwagę podwładny wycofywał się i nie ponawiał kolejnych prób korygowania przełożonego. O tym, jak silny, powszechny i długotrwały może być wpływ kapitanozy, świadczy przypadek koreańskich linii lotniczych. Personel był dobrze wyszkolony, samoloty były bezpieczne, a mimo to liczba wypadków była tak duża, że nawet członkowie rządu Korei Południowej przestali latać swoimi liniami lotniczymi. Okazało się, że przyczyną była właśnie kapitanoza, ponieważ z powodów kulturowych załoga rzadko kiedy miała odwagę korygować zwierzchników13.


    Z tym zjawiskiem wiąże się wpływ twardego autorytetu szefa. Autorytet dzieli się na dwa rodzaje — miękki i twardy. Autorytet miękki wynika z wiedzy i profesjonalizmu oraz ze spójności, prawdziwości szefa i jego kompetencji społecznych. Przełożony, który ma go dużo, jest szanowany przez podwładnych, którzy czują jego autorytet w prawidłowy sposób i nie boją się go. W tym przypadku nie będzie dochodziło do kapitanozy. Autorytet twardy wiąże się między innymi ze stanowiskiem, wagą tytułu, miejscem w hierarchii, także z lepszym strojem zwierzchnika lub dystynkcjami na mundurze kapitana14. Niestety, wpływ ma też wygląd, uroda, a także wzrost człowieka, co boleśnie odczuwa jeden ze współautorów tej książki — niższy i grubszy. Na szczęście nadrabia te niedostatki wiekiem.


    Większość osób podporządkowuje się autorytetom i wykonuje ich polecenia — czasem bezkrytycznie. Dlatego też pracownicy nie zwracają uwagi swoim autorytarnym szefom lub robią to delikatnie, nieprzekonująco, a ci z kolei nie zwracają uwagi na wartościowe podpowiedzi. Przekłada się to na liczne błędy przy podejmowaniu decyzji biznesowych oraz wyznaczaniu zadań, a także utrudnia negocjowanie, jeśli prowadzi je tylko zwierzchnik.


    Przykład z wakacji


    Przed wielu laty w naszej rodzinie pojawił się wyczekiwany od dawna obiekt marzeń — luksusowy samochód Fiat 125p. Nasz status podniósł się o wiele poziomów, a życie odmieniło się diametralnie — wyruszyliśmy nim na wycieczkę. Wreszcie mogliśmy dojechać dokładnie tam, gdzie chcieliśmy, a nie tam, gdzie stawał pociąg lub autobus. Wybraliśmy Gorce. Wczesnym rankiem drugiego dnia jechaliśmy przez najdłuższą europejską wieś, Ochotnicę15. Zza jednego z zakrętów wyłoniły się dwa brzdące z tornistrami na plecach, idące nam naprzeciw. Tata gwałtownie zahamował koło nich i powiedział:


    — Wsiadajcie, podwiozę was!


    — Nie, dziękujemy — odpowiedziały dzieci zaskoczone gwałtownym manewrem kierowcy. — Już mamy niedaleko.


    — Nie ma o czym mówić, wsiadajcie — odpowiedział ojciec. — Nie będziecie się przecież męczyć!


    Przez chwilę przemknęło mi przez głowę, że przecież jedziemy w inną stronę, niż szły dzieciaki, ale szybko pomyślałem, że pewnie tata zawróci. Nie zawrócił! Miałem zamiar mu to powiedzieć, ale w chwili, gdy zacząłem mówić, odezwał się chłopiec, który przycupnął obok mnie:


    — Proszę pana, ale my idziemy do szkoły.


    — Oczywiście, tam właśnie was podwiozę. Tak myślałem i wiem, że każdego dnia musicie chodzić daleko. Mówię, bo byłem tu już kilka razy i wiem, gdzie jest szkoła. Ładnie ją zrobili, pamiętam, jak ją budowali. A na razie nie gadajcie, tylko cieszcie się jazdą! Ładne auto, prawda? — radośnie odkrzyknął tata zza sterów naszego wspaniałego pojazdu.


    — Tak, ale… — cicho powiedział chłopiec.


    — Dobrze, nic już nie mówcie. Oglądajcie lepiej góry.


    W samochodzie zaległa cisza. Po kilku kilometrach jazdy tata spytał:


    — Mam was wysadzić koło kościoła? Stamtąd jest blisko do szkoły.


    — Do naszej jest daleko — odpowiedział chłopiec — bo my chodzimy do tej małej szkoły na Ustrzyku. Pan nas zabrał prawie spod niej, a teraz to ona już jest daleko za nami. Gdzie nas pan wiezie?


    Wybuchliśmy z siostrą śmiechem, a mama słusznym gniewem:


    — Co ty wyprawiasz? — zbeształa ojca. — Porwałeś dzieci! I zaczęła się nad nimi użalać. A tata, purpurowy ze złości, zawrócił Fiata i ruszył w drogę powrotną. Nasz dzielny kierowca, nasz kapitan…


    Przykład biznesowy


    Kilka lat temu miałem nieprzyjemność negocjować warunki kontraktu szkoleniowego dla dużej spółki giełdowej. Wszystkie aspekty merytoryczne zostały ustalone pomiędzy dyrektorem HR tej firmy a mną. Podczas kilku spotkań i licznych telefonów dopięliśmy na ostatni guzik wszystkie szczegóły — tematy i terminy szkoleń, cele każdego warsztatu, potrzeby grup szkoleniowych. W międzyczasie trochę się poznaliśmy i zaczęliśmy nawzajem szanować swoje kompetencje. Ustaliliśmy też orientacyjnie ceny szkoleń, ale niestety musiały być one jeszcze zaaprobowane przez szefa wszystkich szefów. Jechałem na spotkanie z nim z duszą na ramieniu, ponieważ naszej firmie szkoleniowej i mnie samemu bardzo zależało na tym kontrakcie, a z doświadczenia wiedziałem, że często takie ostateczne negocjacje z nową osobą wyglądają dość nieprzyjemnie.


    Przeczucie niestety mnie nie zawiodło, a rzeczywistość przekroczyła najgorsze oczekiwania. Prezes straszył mnie, ignorował to, co mówiłem, poganiał, zapowiadał odwołanie wszystkich ustaleń, nawet nie pozwolił wyciągnąć kalkulatora, gdy chciałem coś przeliczyć. Lista jego nieprzyjemnych zachowań i błędów negocjacyjnych wydłużała się w szybkim tempie i po godzinie mogła wystarczyć na kilkanaście standardowych negocjacji. Mój rozmówca (o ile to, co się działo, można w ogóle nazwać rozmową) męczył mnie nieustannie, a obok niego siedział na krześle czerwony i zażenowany szef HR, merytoryczny kierownik wszystkich szkoleń w firmie. Tylko raz podjął próbę złagodzenia tego, co mówił jego zwierzchnik, ale natychmiast został bezpardonowo skarcony. Do końca negocjacji nie odezwał się już ani słowem, czasem tylko patrzył na mnie przepraszającym wzrokiem.


    Kontrakt został ostatecznie podpisany, choć do dziś się dziwię, że wytrzymałem wszystkie próby zdominowania mnie. Po negocjacjach szef HR odprowadził mnie do windy, po cichu przeprosił za swojego przełożonego i za to, że nie ingerował w jego zachowanie. Rozumiem go doskonale, sam też nie odważyłbym się na żadne działania, bo bałbym się, że narażę się przełożonemu i stracę pracę. Tylko czy w ogóle chciałbym pracować dla takiego szefa…


    Co złego wydarzyło się podczas opisanej negocjacji?


    
      • Rolę głównego negocjatora przyjął zwierzchnik, który w dodatku miał zbyt twardy styl negocjowania.


      • Prezes nie pozwolił podwładnemu na współuczestniczenie w negocjacjach.


      • Prezes przyjął pozycyjny styl negocjowania, choć kontrakt dotyczył rocznego projektu.

    


    Epilog


    Nasza firma szkoleniowa nadal prowadzi warsztaty dla opisanej spółki, współpracujemy już siedem lat. Od kilku lat prezes pracuje w innej organizacji.


    11. Żółta kartka po dwóch godzinach


    Przykład o znaczeniu uważnej obserwacji i wyciąganiu z niej wniosków podczas negocjacji.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	negocjacyjnych (rola obserwatora w zespole negocjacyjnym),


      	handlowych (odkrywanie potrzeb klienta na podstawie jego zachowania),


      	menedżerskich (odkrywanie potrzeb swoich podwładnych).

    


    Wyjaśnienie


    Podczas negocjacji zespołowych jeden z negocjujących przyjmuje rolę obserwatora. Jego zadaniem jest zauważanie czasem drobnych zdarzeń, które mogą jednak mówić coś istotnego o nastawieniu, strategii i potrzebach drugiego zespołu. Obserwator ma nie tylko dostrzegać je, ale także analizować, wyciągać wnioski i informować o tym pozostałych członków swojej grupy. Poza tym ma też korygować błędy swoich kolegów, o ile się wydarzą.


    Jeśli negocjujemy w pojedynkę, należy jednocześnie być negocjatorem, obserwatorem i decydentem, a to jest bardzo trudne. Dlatego też powiększenie zespołu już do dwóch osób istotnie zwiększa jego skuteczność.


    Idealna negocjacja to taka, podczas której obie strony liczą na dłuższą kooperację i podczas rozmów poszukują satysfakcjonujących ustaleń dla siebie i przyszłego partnera biznesowego. Rzadkością jest znalezienie rozwiązań w pełni zadowalających obie strony, określanych w książkach jako „wygrany-wygrany”. Znacznie częściej wynikiem negocjacji jest niezły kompromis lub stan pośredni pomiędzy nim a wygraną obu partnerów. Dość często zdarza się, że nastawienie jednego z negocjujących ulega zmianie po tym, gdy osiągnie swój kluczowy cel negocjacyjny. Jeśli przed chwilą współpracował chętnie i twórczo, nagle może utwardzić swoje stanowisko i interesować się celami swojego rozmówcy w niewielkim stopniu. Co w takiej sytuacji może zrobić drugi negocjator? Przede wszystkim powinien namawiać drugą stronę do powrotu na drogę współpracy. Gdy jednak nie odnosi to skutku (co zdarza się często), może nieco nastraszyć rozmówcę i w ten sposób zmusić go do ponownej współpracy i liczenia się z interesami partnera. Niestety, ta druga metoda na ogół okazuje się skuteczniejsza. Namawianie do współpracy działa słabiej niż postraszenie negatywnymi konsekwencjami.


    Opisywany przykład ilustruje jednocześnie rolę obserwatora w zespole negocjacyjnym oraz umiejętność wymuszenia współpracy partnera poprzez ostrzeżenie go o renegocjacji dotychczasowych ustaleń.


    Przykład


    Kilkanaście lat temu negocjowaliśmy w trzyosobowym zespole warunki dwuletniej współpracy z naszym przyszłym zagranicznym partnerem. Pełniłem funkcję obserwatora, kolega był głównym negocjującym, a nasz szef — decydentem. Po drugiej stronie stołu znalazły się także trzy osoby reprezentujące drugą firmę, w tym szefowa ich marketingu. Od początku rozmów niemal się nie odzywała, czasem coś notowała, więc było oczywiste, że jest obserwatorką.


    Rozmowy szły dość dobrze, po dwóch godzinach mieliśmy już za sobą kilka ustaleń. Po kolejnej udało nam się wynegocjować to, co było dla nas najważniejsze. Oczywiście, zachowaliśmy się profesjonalnie i nie daliśmy po sobie poznać, że osiągnęliśmy kluczowy cel — nie spojrzeliśmy na siebie, nie uśmiechnęliśmy się triumfalnie. Niestety, profesjonalizmu wystarczyło nam najwyżej na minutę, ponieważ mój kolega oraz nasz szef z ulgą odchylili się i usiedli wygodniej na krzesłach. Szybko zacząłem coś mówić, żeby odwrócić uwagę przedstawicieli drugiej firmy od tego błędu. Jak się wkrótce okazało, nie udało mi się to, ponieważ obserwatorka dobrze wywiązała się ze swojej roli. Nic nie powiedziała, niczego nie zapisała, ale niestety zapamiętała wszystko i wyciągnęła wnioski z naszego zachowania. I zareagowała adekwatnie do rozwoju wypadków, choć dopiero po kolejnych dwóch godzinach.


    To właśnie wtedy doprowadziliśmy do groźnego impasu. Nasi rozmówcy prosili nas o ustępstwo w istotnej dla nich kwestii, my jednak byliśmy głusi na ich prośby. Nie zależało nam na tym, ponieważ to, co ważne, mieliśmy już załatwione. A raczej tak się nam tylko wydawało. Obserwatorka przeciwnego zespołu po kolejnej naszej odmowie poprosiła o przerwę i wyszła z kolegami ze swojej firmy na kilkanaście minut. Po powrocie z przerwy podjęli negocjacje i raz jeszcze poprosili nas o ustępstwo. Gdy odmówiliśmy, szefowa marketingu powiedziała:


    — Przepraszam, że to mówię, ale waszą odmowę odbieramy jako zbyt twardą. Wiemy, że musicie wynegocjować to, co dla was ważne, ale i my tego potrzebujemy. Jeśli nie zgodzicie się na naszą prośbę, to my chcemy wycofać się z naszej zgody na to, czego chcieliście dwie godziny temu. Liczymy na to, że tak jednak nie będzie. Czy możemy ponownie zasiąść do rozmów i liczyć na współpracę z waszej strony?


    To spokojne, lecz stanowcze zdanie zostało powiedziane takim tonem, że poczuliśmy, że posunęliśmy się za daleko i zostaliśmy poważnie ostrzeżeni. Ustąpiliśmy więc, a nasi partnerzy podtrzymali swoje zobowiązanie w naszej najważniejszej sprawie. Rozmowy zakończyły się podpisaniem porozumienia, a my doceniliśmy kunszt negocjacyjny obserwatorki przeciwnego zespołu.


    Co dobrego zrobiła szefowa marketingu?


    
      • Tacjana uważnie obserwowała każde nasze zachowanie, analizowała je i wyciągnęła wnioski z naszego błędu.


      • Nie wykorzystała tej wiedzy bez ważnego powodu. Potrafiła zapamiętać wnioski i zareagować w ostateczności. Być może nie zrobiłaby tego, gdybyśmy nadal byli nastawieni na współpracę.


      • Potrafiła pokazać nam „żółtą kartkę” stanowczo, lecz nie agresywnie, i w ten sposób wymusiła na nas ponowną współpracę.

    


    12. Jak nie kupić portalu wartego 2 miliony za 400 tysięcy?


    Przykład o katastrofalnych skutkach złego kotwiczenia na początku negocjacji.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	negocjacyjnych (prawidłowe kotwiczenie na początku każdej negocjowanej kwestii),


      	handlowych (ustalanie rozsądnych warunków handlowych).

    


    Wyjaśnienie


    Kotwiczenie to termin używany przez niektórych negocjatorów. Oznacza przedstawienie przez negocjujących warunków wstępnych na początku każdej omawianej kwestii. Chodzi o pierwszą propozycję ceny, marży, terminu płatności, wielkości zamówienia i każdego innego parametru, który będzie omawiany podczas negocjacji. W sytuacji, gdy strony nie mają dokładnego rozeznania na temat wartości składanej oferty lub nie znają swoich wzajemnych możliwości (na przykład siły nabywczej partnera), muszą kotwiczyć „na oślep”. To trudne zadanie, bo należy dobrze skalkulować swoją propozycję — musi być ona tak dogodna dla kotwiczącego, jak to tylko możliwe, a jednocześnie do zaakceptowania przez rozmówcę.


    Dobre przygotowanie do negocjacji pozwala na ogół zebrać wystarczającą liczbę informacji pozwalających na dobre kotwiczenie. Jednak nie wszystko zależy od wiedzy negocjujących, ponieważ duży wpływ na wysokość żądań ma też ich nastawienie do siebie i do samych rozmów. Osoby preferujące twardy styl kotwiczą wysoko, chcą ugrać jak najwięcej i nie liczą się przy tym z możliwościami partnera. Podobnie postępują negocjatorzy pozycyjni, którzy często traktują negocjacje jak jednorazową walkę, a na swojego rozmówcę patrzą jak na przeciwnika. Negocjatorzy preferujący współpracę rozumieją, że po drugiej stronie siedzi ich biznesowy partner, z którym być może uda się nawiązać dłuższą kooperację, i dlatego stawiają mniej wygórowane warunki, licząc się z interesami obu stron.


    Zgodnie z teorią gier16, im perspektywa biznesowej kooperacji jest dłuższa lub atrakcyjniejsza, tym większa jest skłonność stron do współpracy. Mniej atrakcyjny kooperant lub mała szansa na prowadzenie z nim dalszych interesów wywołują zachowania rywalizacyjne. Opisywany poniżej przykład pokazuje skrajnie twarde nastawienie do ewentualnego partnera biznesowego i jego opłakane skutki dla kotwiczącego. Stało się tak pomimo tego, że był on silniejszą stroną w negocjacjach.


    Przykład


    Przed kilkunastu laty Romek, serdeczny kolega jednego z nas, złamał nogę. Uraz był tak niefortunny, że Romek po wyjściu ze szpitala musiał leżeć w łóżku w swoim domu jeszcze przez sześć tygodni. Tak bardzo źle znosił swoje unieruchomienie, że dla własnej higieny psychicznej zaczął rozmyślać nad otwarciem nowej działalności gospodarczej. Dobrze wykorzystał czas swojej rekonwalescencji, ponieważ w dniu zdjęcia gipsu był już właścicielem nowego specjalistycznego portalu internetowego świadczącego usługi dla biznesu. Interes okazał się strzałem w dziesiątkę, popularność portalu rosła w tempie przekraczającym plany jego twórcy. Po dwóch latach był już wart dwa miliony złotych i właśnie wtedy Romek postanowił go sprzedać. Jednym z poważnych oferentów było duże medium internetowe z centralą w Warszawie. Strony ustaliły termin negocjacji i Romek pojechał na negocjacje do stolicy. Jak się potem okazało, były to najkrótsze negocjacje w jego życiu.


    Po wejściu do siedziby potencjalnego kupca Romek został zaproszony do pokoju konferencyjnego, gdzie czekał już na niego wiceprezes wraz ze swoją świtą. Panowie przedstawili się sobie, uścisnęli dłonie na dobry początek i każdy ruszył w stronę swojego końca stołu. W momencie, gdy Romek zaczynał siadać, prezes powiedział:


    — Proponuję za pana portal cenę czterystu tysięcy. Co pan na to?


    To było pięciokrotnie mniej niż jego rzeczywista wartość! Romek usłyszał ją w chwili, gdy siadał na swoim krześle. Nie dokończył siadania, wstał, wyszedł zza stołu i pożegnał zdumionego prezesa. Wrócił do domu pierwszym pociągiem.


    Jakie są dalsze losy tego portalu? Obecnie jest najważniejszym usługodawcą i cenionym przez wszystkich źródłem informacji w swojej branży, a jego wartość jest kilkakrotnie wyższa niż owe dwa miliony z dnia negocjacji. Prezes ma czego żałować, a nasz kolega ma się z czego cieszyć. Nadal jest jego właścicielem.


    Co złego zrobili kupiec i sprzedający?


    
      • Kupujący zaproponował skandalicznie niską cenę wyjściową. Była to tak nierealna wartość, że wywołała silne wzburzenie sprzedającego. To duży błąd kotwiczenia, wskazujący na nieliczenie się z interesami swojego rozmówcy.


      • Sprzedający nie opanował swoich emocji i nie podjął rozmów. Zerwał negocjacje bez zażądania jakiegokolwiek ustępstwa ze strony prezesa. Choć ostatecznie okazało się to dobrym ruchem, w tamtym momencie był to błąd Romka.

    


    Co dobrego zrobił sprzedający?


    
      • Nie sprzedał portalu po niekorzystnej dla siebie cenie. Umiał też pokazać dużo siły, prawdopodobnie nawet trochę zbyt dużo.

    


    13. Chatka na kurzej łapce, czyli chciwość nie popłaca


    Przykład o negatywnych skutkach chęci osiągnięcia nadmiernych korzyści przez obie negocjujące strony.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	negocjacyjnych (branie pod uwagę subiektywnej wartości przedmiotu negocjacji, wykorzystywanie nadarzających się okazji, ocena i przewidywanie potencjału inwestycji, BATNA).

    


    Wyjaśnienie


    W jednym z przykładów opisanych w naszej książce wspominamy o ryzyku zerwania negocjacji w przypadku niewłaściwego kotwiczenia17. W niniejszym przykładzie chcieliśmy omówić dodatkowy element zwiększający ryzyko przerwania rozmów, czego w rezultacie obie strony bardzo żałują. Na problem zwrócił nam uwagę Maciek, który w przeszłości był głównym negocjatorem, odpowiedzialnym za ekspansję polskiej filii międzynarodowej korporacji. Jeden z nas miał przyjemność współpracować z Maćkiem przez osiem lat. Nasz kolega jest dziś szefem działu rozwoju polskiego oddziału, potężnego konsorcjum bankowego, do którego należy między innymi wiele nowoczesnych centrów handlowych na świecie, w tym również w Polsce. Maciej nazywa opisany poniżej problem „subiektywnym poczuciem wartości przedmiotu negocjacji”. My od siebie dodajemy jeszcze zwykłą chciwość albo, jak nazywa to Cialdini, charakterystyczne dla ludzi dążenie do maksymalizowania własnego interesu. Ową cechę daje się wyraźnie zaobserwować w sali szkoleniowej. Uczestnicy naszych szkoleń z negocjacji biorą udział w różnych ćwiczeniach. Jednym z nich jest „spadek”. Polega ono na tym, że tylko jedna osoba dowiaduje się, jaka jest kwota, którą trzeba się podzielić, negocjując ze sobą w parze. Warunkiem otrzymania jakiejkolwiek sumy jest zawarcie porozumienia w ciągu dwóch minut. Niestety, bardzo często po upływie wyznaczonego czasu kilka par zostaje z niczym. Gubi ich właśnie nadmierna chciwość. Fakt, że się nie dogadali i nie podzieli wirtualnymi pieniędzmi, potrafią sobie wypominać jeszcze długo po szkoleniu…18


    Przykład


    Opisana poniżej negocjacja wydarzyła się w polskim oddziale międzynarodowej korporacji, będącej siecią wielkopowierzchniowych marketów.


    Po dopracowaniu modelu biznesowego w dwóch funkcjonujących od kilku lat sklepach w Warszawie firma postanowiła znacząco przyspieszyć tempo swojego rozwoju w naszym kraju. Plan zakładał szybkie otwarcia we wszystkich dużych polskich miastach. Zatrudniono sztab menedżerów ekspansji. Tak nazywano negocjatorów mających pozyskiwać grunty pod inwestycje i przygotowywać projekty „znoszących złote jajka” punktów sprzedaży. Pełni zapału negocjatorzy poszli w bój. Ból, łzy i zgrzytanie zębów pojawiły się, gdy pierwsze projekty zawierające plany działek z wirtualnie pobudowanymi na nich sklepami zostały bez wyjątku poodrzucane. Okazało się, że kryteria, określane przez zasiadających w międzynarodowej komisji inwestycyjnej akcjonariuszy, dotyczące potencjału i ceny nabywanych pod inwestycje nieruchomości, były „zaporowo wygórowane”. Tak wyrażali się wówczas o nich negocjatorzy.


    Najbliżej akceptacji był, jak zwykle zresztą, najskuteczniejszy negocjator w zespole — Maciek. Sobie tylko znanymi sposobami znalazł działkę w świetnym miejscu, w drugim po Warszawie mieście w Polsce pod względem potencjału biznesowego. W całej firmie dało się odczuć atmosferę podniecenia. Niebawem otworzymy wielki sklep — nakręcali się wszyscy. Trzeba było jeszcze tylko dograć pewną, z pozoru niezbyt trudną, sprawę. Chodziło o zakup małej działeczki z kilkudziesięcioletnim domkiem. Było to niezbędne do przygotowania wieloetapowego projektu inwestycji. Gwarantowało możliwość rozbudowy marketu i odpowiednie zagospodarowanie przyległego terenu. Jak zwykle w takich sytuacjach, zaczęto od oszacowania wartości rynkowej nieruchomości. Specjaliści podali kwotę sześciuset tysięcy złotych. Maciek zakotwiczył. Zaproponował sumę odpowiadającą wycenie. Okazało się, że właścicielka nieruchomości, niedoceniona starsza pani, ani myśli zadowolić się wspomnianą kwotą. Powołując się na niemającą nic wspólnego z ceną rynkową subiektywną wartość domu zażądała miliona dwustu tysięcy złotych. Na ową subiektywną wartość składało się czterdzieści lat jej życia, w czasie którego wychowała dwie córki i dochowała się pięcioro wnucząt.


    Maciej, którego jednym z tajemnych sposobów na sukces w negocjacjach jest wyjątkowa kultura i urok osobisty, negocjował jak dżentelmen. Szukał też różnych nietypowych rozwiązań, którymi byłby skłonny przekonać właścicielkę do sprzedania nieruchomości za nieco mniej wygórowaną cenę. Niestety, staruszka prawdopodobnie wspierana przez córki i wnuczęta, okazała się nieustępliwa. Maciek wierzył w potencjał rozwojowy projektu, nad którym pracował. Wiedział również, że kwota, którą trzeba będzie dołożyć w ramach tak zwanej subiektywnej wartości, w dłuższej perspektywie jest dla planowanej inwestycji prawie bez znaczenia. Zwrócił się więc do szefa z prośbą, by ten stanął po jego stronie i pomógł namówić ekspertów zasiadających w komisji inwestycyjnej. Niestety, szef nie chciał się narazić znanym z dużego skąpstwa zwierzchnikom i odrzucił prośbę Maćka. Był bardzo pewny siebie. Twierdził, że rodzina właścicieli domu na pewno zmięknie, i to w bardzo krótkim czasie.


    Inwestycja została zrealizowana mimo wszystko, tyle że w wersji mini, z praktycznie przyklejonym do marketu kilkudziesięcioletnim domkiem. Marzenie Maćka o wielkiej inwestycji, dającej wszystkim pracownikom polskiej filii powód do dumy, nie mogło się spełnić.


    Nadzieje odżyły po dwóch latach, kiedy to okazało się, że nasz doświadczony menedżer ekspansji nie mylił się w swoich przewidywaniach. Market prosperował lepiej, niż oczekiwano, odwiedzała go regularnie ogromna liczba klientów i zaczęło się w nim robić zbyt ciasno. Jak bumerang wrócił temat konieczności rychłej rozbudowy. Na prośbę najwyższej rangi decydentów Maciek, tym razem wyposażony w grubszy portfel, zapukał do malutkiego domku sentymentalnej starszej pani. Właścicielka z ochotą wróciła do rozmów, które trwały, bagatela, rok. Ostateczna kwota, jaką w imieniu korporacji zaproponował nasz kolega, wyniosła milion euro. Niestety, okazało się, że i tym razem marzenie Maćka nie będzie mogło zostać zrealizowane. Przeszkodą był brak umiaru kobiety, która zaślepiona chciwością przekroczyła w swych roszczeniach granice zdrowego rozsądku.


    Negocjacje po raz drugi zostały zerwane, tym razem prawdopodobnie ostatecznie. Firma zdecydowała się szukać BATN-y — innej działki, z większymi możliwościami. Opisywana inwestycja najprawdopodobniej zostanie sprzedana.


     


    Co złego zrobili korporacyjni decydenci i sprzedająca?


    
      • W pierwszym podejściu szefowie firmy nie posłuchali rad negocjatora i zlekceważyli kobietę w podeszłym wieku. Liczyli na to, że prędzej czy później ustąpi i sprzeda nieruchomość za cenę rynkową. Nie wzięli pod uwagę świadomości właścicielki dotyczącej wzrostu wartości jej działki ze względu na specyficzne położenie.


      • Firma nie wykorzystała szansy na zakup potrzebnego terenu po lekko zawyżonej cenie.


      • Właścicielka z kolei, prawdopodobnie za sprawą podszeptującej rodziny, wykazała się zachłannością, która jej się nie opłaciła. Jest prawie pewne, biorąc pod uwagę spadki cen na rynkach nieruchomości oraz szukanie alternatywnego rozwiązania przez korporację, że już nikt nigdy nie zaoferuje miliona euro za „stary domek na kurzej łapce”, którego sprzedaż mogła zapewnić dostatek starszej pani i jej rodzinie.

    


    14. Statki płyną wolniej


    Przykład o zastosowaniu bardzo nietypowego kreatywnego pomysłu, pozwalającego na wyjście z impasu w negocjacjach oraz na znalezienie rozwiązania „wygrany-wygrany”.


    Ten przykład można wykorzystywać w sytuacjach:


    
      	negocjacyjnych (kreatywność w wypracowywaniu dobrego wyniku negocjacji),


      	z zakresu zarządzania strategicznego (kreatywność w poszukiwaniu oszczędności).

    


    Wyjaśnienie


    W przykładzie opisującym ustalenie ceny mieszkania przez Marka i Rafała pisaliśmy o tym, jak znalezienie nietypowego pomysłu pozwala uniknąć zerwania rozmów w negocjacjach pozycyjnych. Tym razem zajmiemy się negocjacjami problemowymi19 oraz trzecią zasadą harwardzką.


    Roger Fisher i Wiliam Ury20 pracujący w ramach Harvard Negotiation Project opracowali cztery zasady negocjowania na współpracę. Ich przestrzeganie ułatwia znalezienie rozwiązań najlepszych dla obu partnerów, które są określane jako „wygrany-wygrany”. Wspomniane zasady to:


    1. Oddziel człowieka od problemu.


    2. Broń interesów, a nie pozycji przetargowych.


    3. Poszukuj nowych rozwiązań, korzystnych dla obu stron.


    4. Nalegaj na uzgodnienie obiektywnych kryteriów oceny rozwiązań.


    Trzecia zasada negocjowania to otwartość na nowe pomysły, kreatywność i wypracowywanie nietypowych, korzystnych rozwiązań. Jej przestrzeganie chroni negocjatorów przed pochopnie zawieranymi kompromisami, polegającymi na wzajemnym wymuszaniu ustępstw. Jednym z największych błędów negocjacyjnych jest dostrzeganie tylko jednego sposobu eliminowania kompromisów, w którym jedna strona coś zyska jedynie w takim stopniu, w jakim zdecyduje się ustąpić rozmówca. Oczywiście, bardzo często nie ma innych sposobów dojścia do porozumienia niż godzenie się na wzajemne ustępstwa, jednak okazuje się, że czasem wystarczy podjąć próbę znalezienia nowych rozwiązań, żeby przekonać się, że kompromis był mniej korzystny.


    Negocjatorzy, którzy przestrzegają zasad opisanych przez Fishera i Ury’ego, starają się trzymać optymalnej procedury prowadzenia negocjacji problemowych, która składa się z siedmiu kroków:


    1. Przedstawianie swoich stanowisk przez obie strony.


    2. Przedstawianie interesów, które kierują negocjującymi, oraz argumentowanie (druga zasada harwardzka).


    3. Poszukiwanie nietypowych rozwiązań (trzecia zasada harwardzka).


    4. Ocena proponowanych rozwiązań i próby dostosowania ich do możliwości obu stron (trzecia zasada harwardzka).


    5. Wybór najlepszego rozwiązania i modyfikacja go w taki sposób, że strony je zaaprobują (trzecia zasada harwardzka).


    6. Gdy żadnego z nietypowych rozwiązań nie można zaakceptować, następuje zawarcie kompromisu.


    7. Zapisywanie umów i punktów kontrolnych, sprawdzających, czy strony wywiązują się z ustaleń negocjacyjnych (czwarta zasada harwardzka).


    Niestety, nadal wielu negocjatorów skupia się jedynie na punktach pierwszym i szóstym, zamieniając w ten sposób negocjacje problemowe na pozycyjne i tracąc wiele dobrych okazji.


    Przykład


    O bardzo nietypowym rozwiązaniu usłyszałem od jednego z prezesów znanej firmy motoryzacyjnej, kierującego firmą w Europie Centralnej i Wschodniej. Ponieważ przykład jest poufny, nie podaję marki firmy, zwłaszcza że jest ona powszechnie rozpoznawalna na całym świecie.


    Samochody, o których piszę, są produkowane poza Europą. Po zakończonym montażu są wysyłane na Stary Kontynent 
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