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введение

Переговоры - неотъемлемый элемент культуры человеческого общества. В каждом аспекте нашей жизни - в политике, в бизнесе, в социальной и иных сферах, в отношениях между людьми - ощу​щается и реализуется потребность в переговорах. Каждый из нас  вел пусть даже не очень значительные переговоры: в коллективе,  в семье, в доме, на улице, на отдыхе и т. д. Самый распространенный тип переговоров – «лицом к лицу». Нет такого человека, кото​рый не вел такие переговоры.
Переговоры - это взаимодействие двух сторон. Каждая из них может предлагать собственный метод ведения переговоров, но вы​бор его зависит и от противоположной стороны. И в этом важней​ший смысл переговоров. Какую бы «нить Ариадны» ни избрал уча​стник переговоров, она должна вести его навстречу к партнеру или сопернику. Переплетение этих нитей и есть процесс переговоров. При этом каждый участник процесса выбирает свою линию пове​дения.
Переговоры, будучи формой и способом взаимодействия сторон, всегда были, есть и будут явлением многозначным. Затрагивая различные интересы разных субъектов (людей, государств, струк​тур, конфессий и т. д.), они неизбежно порождают разнообразные коллизии, бесконечное множество форм и способов взаимодейст​вия. Многовековой опыт культуры это многообразие сохранил, в частности, в виде притч, мифов, сказаний, афористичных высказываний и т. д.

Немало подобного рода высказываний связано, например, с по​нятием «авторитет» (от латинского слова «auctoritas», что означает власть, влияние). Вопрос об авторитете в переговорной практике - очень актуальный, ибо от того, кто и что влияет на принятие реше​ния и соглашения, зависит сам характер переговоров.
Как бы ни назывались и ни определялись переговоры, в конеч​ном счете, это способ решения спорных вопросов. А участвующие в них стороны всегда стремятся выяснить: кто прав и кто виноват, либо, по крайней мере, кто больше виноват. В рамках переговорно​го процесса из этого положения вытекают важные последствия: тот, кто больше прав по отношению к своему оппоненту, тот имеет и больше прав на отстаивание своего решения; а тот, кто больше виноват, тот и несет убытки и имеет меньше прав. И чем больше виноват партнер, тем больше он платит. Но в жизни у каждой сто​роны «своя правда». Переговорный процесс и призван выяснить и выявить те конкретные моменты, которые могут составить общую основу решения разногласий, приведших стороны на пере​говоры
Предметом переговоров может быть все, что угодно. Повод для их проведения - достижение чего-то лучшего по сравнению с ре​зультатами, которые можно получить без переговоров.
Исключительно большое значение для переговоров имеет чет​кое определение целей их проведения. В международной практике цель переговоров различных субъектов оформляется в виде отдельного документа. Заметим, что такая задача обычно не ставится при проведении переговоров между частными лицами и иногда даже между лицами юридическими.
Любая проблемная ситуация, независимо от ее специфики, ста​вит перед участниками переговорного процесса ряд поэтапных за​дач, которые обе стороны должны решить для достижения согла​шения. Например, следует заинтересовать партнера, помочь ему понять основные положения занятой позиции по проблеме, выяс​нить его отношение к предмету переговоров, вызвать у оппонента достаточную мотивацию для взаимоприемлемых действий, до​биться согласия партнера взять на себя обязательство следовать совместно выбранному курсу действий. Прохождение всех этих этапов является основой успеха пере​говорного процесса в целом.
Искусство ведения переговоров
определения переговоров
· Процесс, с помощью которого мы стараемся получить что-то от людей, которые хотят чего от нас.

· Процесс разрешения конфликта между двумя или более сторонами, где каждая сторона приспосабливает свои требования для того, чтобы прийти к взаимно приемлемому решению.

· Синоним обмена: мы обмениваем то, что у нас есть на то, что мы хотим получить от другой стороны: «Дайте мне что- то из того, что я хочу, и я дам Вам что-нибудь из того, что хотите Вы».

Альтернативы ведению переговоров

· Сказать «нет»;
· Убедить;
· Решить проблему самостоятельно;
· Заключить пари с другой стороной;

· Обратиться в суд;
· Заставить другую сторону;
· Отложить;
· Делегировать;
· Уступить другой стороне.
Когда имеет смысл вести переговоры

· Когда у Вас нет выбора;

· Когда обе стороны нуждаются во взаимных уступках;

· Когда это единственный способ получить то, что Вы хотите;

· Когда конечный результат неизвестен;

· Когда «игра стоит свеч».
Стадии проведения переговоров

· Подготовка.

· Дебаты.

· Предложения.

· Торг и заключение сделки.

Поведение на различных стадиях переговоров

Что следует и что не следует делать
на каждой стадии переговоров

Что не следует делать при подготовке к переговорам

· Не выделять время на обдумывание, чего Вы хотите;

· Путать собственную подготовку и принцип «Посмотрим, что они предложат»;

· Нереалистично оценивать свои точки Входа и Выхода;

· Не расставлять свои приоритеты;

· Не задавать заранее диапазона для своих требований.

Что следует делать при подготовке к переговорам

· Определять заранее желаемый результат переговоров 

· Определять пункты, по которым будут вестись переговоры

· Определять, что бы Вы хотели по каждому пункту

· Ранжируйте пункты по важности: 

-Высокая – имеет решающее значение – в случае отказа, переговоры прекращаются;

-Средняя – важно, но не имеет решающего значения; 

-Низкая – желательно, но не обязательно.

· Определять свои точки Входа и Выхода;

· Точка входа должна быть реалистичной
· Точка выхода должна соответствовать минимально приемлемым для Вас условиям

· Быть готовым изменить свою позицию, если Вы сочтете это разумным

Что не следует делать на стадии дебатов

· Стараться выиграть по каждому пункту;

· Атаковать и обвинять кого-либо по поводу проблемы;
· Использовать сарказм и другие формы неуважения;

· Наносить личные оскорбления;

· Приписывать скрытые мотивы другим людям;

· Не слушать другую сторону;

· Использовать провокации;
· Игнорировать Сигналы (что это такое – смотрите далее) другой стороны;

· Уступать в ответ на непреклонность;

· Не исследовать внутренний смысл Сигнала другой стороны;

· Не реагировать на Сигнал положительно;

· Задавать закрытые вопросы;
· Спорить, только для того, чтобы «победить»;

· Не подводить итогов;
· Делать «из мухи слона».
Что следует делать на стадии дебатов

· Помогите другой стороне уменьшить напряжение;

· Помните, что Ваша единственная задача на стадии дебатов - определить, что хочет другая сторона и информировать их о том, что Вы хотите;

· Установите контакт;
· Покажите и заслужите уважение;
· Следуйте культурально установленным нормам приветствия и неделового общения;

· Установите повестку дня для организации данной встречи;

· Раскройте пункты того, что Вы хотите, но не диапазон, приемлемый для Вашей стороны;

· Избегайте угроз;
· Слушайте – спрашивайте - слушайте;
· Используйте открытые вопросы;
· Резюмируйте быстро и позитивно;
· Устанавливайте равновесие между твердостью и гибкостью;

· Ведите переговоры по поводу предложений, а не по поводу принципов, мнений и аргументов;

· Сигнализируйте о своем желании договориться;

· Слушайте больше – говорите меньше;

· Вознаграждайте Сигналы, а не непримиримость.

Что не следует делать на стадии предложений

· Жаловаться, а не предлагать;
· Использовать неуверенный язык (Наверное…, Может быть…);

· Делать предложения без условий;

· Договориться с представителями Вашей стороны о Ваших предложениях до встречи с другой стороной; 

· Начинать с нереалистических предложений или условий;

· Сглаживать предложение путем многословия;
· Проявлять чрезмерную эмпатию и недооценивать другую сторону;

· Прерывать предложение.
Что следует делать в стадии предложений

· Быть реалистичными;
· Адресовать предложения мотивам другой стороны;

· Двигаться маленькими шагами;
· Ожидать ответной реакции;
· Исследовать сильный язык, напр. ‘Нам нужны’, ‘Мы должны иметь’, ‘Нам необходимо’;

· Будьте твердыми в общих вопросах ‘Мы должны получить компенсацию’;

· Будьте гибки в конкретике, напр. ‘Мы предлагаем 10 000 руб. в качестве компенсации’.

Два элемента стадии «Предложения» и стадии «Торга и заключения сделки»
· Условие – Что Вы хотите от другой стороны;

· Предложение – что вы можете получить взамен;

· Используйте условие и предложение вместе;
· Начинайте всегда с условия.
Что не следует делать в стадии Торга и заключения сделки

· Предлагать что-либо без собственных условий или просто спорить; 

· «Спрашивать разрешения» используя вопрос «Если я сделаю…, Вы сделаете…?»; 

· Забыть заготовить условия заранее;
· Разделять свои предложения и условия длительными объяснениями;

· Соглашаться по всем пунктам сразу;

· Не связывать соглашение по одному пункту с соглашением по другому. 

Что следует делать в стадии Торга и заключения сделки

· Помнить о правиле: «Переговоры не закончены, пока не достигнуто соглашение по всем пунктам»;

· Решать, что Вы хотите за каждое свое предложение;

· Не давать что-то за ничего;

· Помнить: «если Вы…, тогда я …»;

· Связывать соглашение по одному пункту с соглашением по другому.

Две основные группы сигналов интереса

1. Деловые, основанные на интересах бизнеса и фирмы.

2. Личные, основанные на личных интересах, отношениях, чувствах.

Деловые интересы, высказанные собеседником:

· обойти конкурентов;

· увеличить прибыль;

· избежать новых обязанностей;

· обеспечить условия,

· облегчить бизнес;

· избежать риска;

· иметь надежных старших партнеров;

· иметь надежных младших партнеров;

· иметь надежных равных партнеров

· развить бизнес;

· сэкономить;

· найти нестандартные схемы.

Возможные личные интересы:

· собственная сила,

· быть не хуже других;

· радость от достижения намеченного результата;

· боязнь некомпетентности,

· лень;

· комфорт,

· экономия сил;

· личная безопасность;

· переложить ответственность;

· признание, уважение;

· добрые отношения;

· радость творчества;

· бережливость;

· новые впечатления,
· не отстать от жизни.
	Сигналы

	Интересы Клиента


	Словесные ориентиры



	Безопасность. Спокойно работать, гарантии, рекомендации, без риска, по порядку, без проблем
	«Я привык..» «Меня не раз подводили...» 

«Я опасаюсь, что...»


	Новизна. Интересно, риск, новый ассортимент
	«Ну, это все предлагают...» «Чем вы отличаетесь от...»

	Достижение результата, Самовыражение, расширить бизнес, завоевать, укрепиться, быть впереди, обогнать конкурентов...
	«Мы подняли, придумали, сделали, достигли...»


	Признание, партнерские отношения. Контакт, отношения, преданность, верность…
	«Я хочу доверять...», «Справедливость - вот сам главное…»


	Уважение. Мой опыт, наша репутация, известность...
	«А кто вы такие?», «Я работал с такими фирмами...» 

	Комфорт. Удобно, быстро, точные сроки, условия...


	«Я не люблю напоминать», «Я плачу деньги за...»


	Экономичность. Выгода, прибыль, издержки, скидки...
	«Другие предлагают дешевле...» «Что я с этого буду иметь?»


Ключевые слова и реплики клиента

	Клиент говорит





	Его потребность

	«Вы пришли не в какую-то лавку, а в солидный супермаркет».
	

	«Допустим, я возьму у вас товар, а покупатель не знает, что это такое. Что я буду делать дальше?»
	

	«Да я наперед знаю все, что вы мне предложите. У меня все прилавки и так завалены».
	

	«Знаете, мне жалобы клиентов совсем не нужны, к нам приходит очень солидная публика».
	

	«Я имею дело только с надежными поставщиками, чтобы все было в порядке».
	

	«Три года назад у нас работало 5 человек в маленьком зале, а сегодня… И впереди у нас большие планы».
	

	«Хорошо, а вдруг доллар опять поползет? Покупатель растеряется...».
	

	«Я, знаете, люблю работать в хорошем контакте, на доверии. А для этого нужно человека хорошо узнать».
	

	«Ко мне таких, как вы, торговых агентов, за день по 30 человек приходит, работать некогда».
	

	«Я считаю, что в бизнесе надо уметь абсолютно все и быстро реагировать».
	

	«А в чем для меня выгода работы именно с вами?»
	


	«Даже не знаю. С этими вашими упаковками столько проблем: вид нетоварный»
	


Типы вопросов
	вопросы


	Тип


	Ситуация


	Пример



	Открытые.

Начинаются со слов «ЧТО», «КАК», «ГДЕ», ПОЧЕМУ», «КОГДА»

	Сбор информации и обстановка доброжелатель​ного общения


	«На чем основана ваша позиция?», «Как Вы считаете, это нужно сделать?» «Почему вы выбрали этих поставщиков?» 



	Закрытые. Подразумевают единственный ответ; «ДА» или «НЕТ».
	Обстановка, требующая перехвата инициативы


	«Вы уже приняли решение?» «Вы можете ответить на мой вопрос»


	Альтернативные.

Предполагается несколько вариантов ответа на выбор
	При необходимости оказать мягкое давление
	«Для вас предпочтительнее первый или второй вариант»

	Блокирующие.

Уточняют, конкретизируют


	Претензии, недовольство, обвинения


	«Скажите, кто именно?» «Когда конкретно?

	Риторические. Не требуют ответа
	Повышение заинтересованности
	«Вы хотели бы иметь большую прибыль при меньших затратах?»


Анализ переговорного процесса

Сила в переговорном процессе

Уравнение силы в переговорах

· Араб-странник с 6 верблюдами идет по пустыне в поисках воды. Он видит другого араба-торговца с табличкой «ВОДА! За одного верблюда Вы получите столько воды, сколько сможете выпить». У кого сила?

· Ключевой вопрос здесь: предпочтет странник отказаться от воды или согласиться на цену в одного верблюда. Он предпочтет то, что навредит ему меньше всего. Ключевая идея здесь: то, что навредит ему меньше всего.

· Верблюжий вопрос
· Сила стороны А в переговорах с В = Отрицательные последствия для В в случае его отказа от предложения А (цена отказа) / Отрицательные последствия для В в случае его согласия с предложением А (цена согласия). В данном случае последствия от потери воды / последствия от потери верблюда.

0.0 - невозможно; 0.25 - возможно; 0.5 – 50/50; 0.75 – весьма вероятно; 1.00 – почти точно.

Правила поведения слабой стороны:

1. Организуют фуршеты, отдых.

2. Может просить (пожалуйста, будьте добры). Адекватное поведение.

3.Слабая сторона привлекает третью сторону (агентов влияния).

4. К человеку с более высоким статусом идем в большем составе (не один на один, вдвоем, втроем)

5. Слабая сторона собирает максимальное количество информации о сильной.

Правила поведения сильной стороны:

1.Тактика ленивого льва: снисходительна, спасает лицо слабой – иначе можно нажить врага или потерять свою силу, лицо. Хороши фразы типа «Я вижу разумные зерна». Вежливость и ещё раз вежливость.

2.Сильная сторона не должна высказываться первой. Только: слушаю вас.

3.Больше молчит. Невыгодно говорить. Когда в переговорах начинается перевес на твою сторону, МОЛЧИ.

Быстрая подготовка к переговорам

Ситуация: врач-диетолог решил открыть свой частный бизнес и ведет переговоры по снятию помещения в аренду.

Пояснения к таблице: Пункты – то, что для врача было важно на момент переговоров с арендодателями. Мах/Мин – хочет ли он достичь максимума по данному пункту или минимума. Важность: высокая – очень важно, средняя – важно, низкая – желательно, но не обязательно. Вход – наилучшие, но реальные условия. Выход – наихудшие условия, при которых он еще будет сотрудничать. НАОС – наилучшая альтернатива обсуждаемому соглашению.
	 Пункты
	Мах/Мин
	Важность 
	Вход 
	Выход 

	 Размер помещения
	Max
	Выс-я
	
	

	 Качество стульев


	Max
	Выс-я
	
	

	 Сумма аренды
	Min
	Сред
	
	

	Реклама
	Min
	Низк
	
	


НАОС – встреча с коллегами из клиники, а также в мае – центр в гимназии.

Резюме. Когда вы идете на переговоры, Вам нужно как можно лучше представлять, чего Вы хотите. Когда Ваш разговор протекает между точками входа и выхода, у другой стороны возникает оправданное впечатление, что вы знаете, чего хотите. С Вами легче иметь дело, да и Вам понятнее – какие предложения партнера по переговорам Вам подходят, а какие нет. В случае если переговоры зайдут в тупик, Вы сможете заняться выяснением интересов другой стороны, поскольку Вы хорошо уяснили себе свои. Знание своей НАОС поможет Вам увереннее чувствовать себя во время переговоров, также Вы можете ей воспользоваться, если прийти к договоренности не удастся.

Уловки в переговорах

Самые известные уловки влияния в переговорах

	
	

	«Крючок»

	Торговым агентам знакома бутафория, которой пользуются покупатели, чтобы устрашить вас и вынудить заключить сделку на их условиях. В бизнесе использование бутафории достигает больших масштабов. Доминирование – это и есть устрашение, и хотя бутафория – это нечто менее активное и очевидное, чем словесная обработка, тем не менее, она достаточно сильно влияет на ваше восприятие и может быть даже более влиятельной из-за того, что ее не так легко заметить.

Что же делать? Вначале стоит понять, для чего используется бутафория. Они используют ее, чтобы произвести на вас впечатление. Вы приходите к ним и видите все это великолепие, которое их окружает. А что есть у вас? Если сравнение не в вашу пользу, и насмотревшись на все это, вы почувствуете зависть, то это «Крючок». Вы сделали первый шаг к тому, чтобы снизить ваши требования.

Лучше напомнить себе, что великолепные холлы с фонтанами, портиками и сверхбесшумными стеклянными лифтами – это один из ранних признаков неплатежеспособности (наряду с принадлежащими компании самолетами, вертолетами, яхтами и склонностью к быстрому ритму жизни). Преодолейте свою зависть и считайте эту бутафорию сигналом к тому, чтобы повысить цены и требовать оплату вперед и наличными.



	«Предвари-тельные условия»

	Во время дебатов или прямо перед ними, как будто по сигналу, начинают использоваться уловки словесного влияния. Уловка предварительных условий ставит вас перед дилеммой. Или вы выслушиваете условия и соглашаетесь на них или ваша встреча теряет смысл. Их предварительные условия могут состоять в том, что они настаивают на контракте «только на поставки», «выяснении, кому принадлежит право интеллектуальной собственности», «запрете на работу с конкурентами» и т.п.


Предварительные условия используются во время чрезвычайно трудных переговоров, когда договаривающиеся стороны имеют историю взаиомоотношений, часто кровавую, и каждая сторона демонстрирует нежелание искать взаимовыгодное решение, пытаясь навязать предварительные условия.


Конечно, некоторые предварительные условия позволяют сторонам принять переговоры как способ решения их проблем. Отличить явные уловки от попыток создания доверия между договаривающимися сторонами можно только по контексту.

	«Переговоры невозможны»

	С уловкой предварительных условий тесно связано уловка «переговоры невозможны», когда одна или обе стороны настаивают на том, что некоторые вопросы не могут быть темой переговоров. Эта распространенная уловка запрещает достижение новых договоренностей по поводу каких-либо фиксированных условий, на которых настаивают продавцы или покупатели. Продавцы, например, могут настаивать, что существуют «стандартные правила продажи», и они не подлежат обсуждению.


Требование не вести переговоров по определенным пунктам – это хорошо известная уловка влияния. Она направлена на то, чтобы ослабить вашу позицию в переговорах, поскольку отнимает у вас возможность ослабить позиции другой стороны. В зависимости от соотношения сил вы можете либо принять это условие, либо на время отказаться от обсуждения «запретных вопросов», чтобы посмотреть, насколько успешно пойдут переговоры по другим пунктам, а потом снова вернуться к ним.



	«Изменение повестки дня»

	Другая сторона может также попытаться изменить повестку дня, предлагая изменение или содержания переговоров, или порядка обсуждения. В целом, определение повестки дня или порядка обсуждения в одностороннем порядке не совместимо с принятой практикой ведения переговоров. Ваши партнеры по переговорам могут попытаться извлечь выгоду из отделения одних пунктов повестки от других или расстановки их в определенном порядке. Например, если вы договоритесь об общей сумме бюджета, прежде чем обсуждать расходы, вы можете оказаться в ситуации, когда вам придется урезать необходимые расходы.



	Плохой парень/ хороший парень
	В переговорах вы можете встретить эту уловку в самых разных модификациях. Например, это могут быть два человека, которые кажутся совершенно отдельными, а на самом деле они работают в одной команде. Или это может быть один человек, который как будто бы склоняется к вашей позиции, но у него есть неумолимый партнер или грозный начальник, и если вы не ему сделаете уступку, он ничего не сможет поделать. Чтобы справиться с этой уловкой, сообщите другой стороне, что начнете переговоры только тогда, когда они договорятся друг с другом и выработают единую позицию.



	Плохой полицейский/ хороший полицейский


	Вспыльчивый полицейский допрашивает заключенного; он много кричит, угрожает физической расправой и плохими последствиями, может даже ударить, а потом выходит из комнаты, оставив заключенного хнычущим и съежившимся от страха. Затем приходит полицейский подобрее. Он излучает дружелюбие. Он выключает свет, бьющий вам в глаза, снимает наручники, делает кофе и приносит сигареты (неважно, курите вы или нет – вместо сигарет могут быть пончики). Вера в род человеческий возвращается к вам настолько, что вы готовы с ним сотрудничать, если вам не придется иметь дело с его напарником. Он устраивает очень убедительный спектакль, помогая вам заполнять официальный бланк жалобы, и в то же время сообщая вам свое личное мнение, что это только вызовет у судьи предубеждение против вас. Если вы игнорируете его намеки, он просто рвет его по окончании своего дежурства.



	«Лимит»
	«Лимит», как пишет Karass «это нечто простое, эффективное и этичное». Суть этой уловки в том, чтобы убедить продавца, что вам «очень нравиться его товар», но у вас просто ограниченное количество денег, и если он хочет продать этот товар, то он должен снизить цену. Таким образом можно договориться о сходной цене и заключить более выгодную сделку. С помощью «лимита» достигается несколько вещей. Его можно использовать, чтобы проверить, не завышает ли продавец цену.

Продавец может отреагировать на «лимит» положительно. – «Как можно чувствовать враждебность к человеку, которому очень нравится ваш товар?» - спрашивает Karass – и рассказать вам, из чего складывается его цена, тем самым ставя вас в более выгодную позицию и давая вам возможность повлиять на него, чтобы он снизил цену.

Есть, конечно, и способы защиты, которые продавец может использовать в этих случаях.

• Он может проверить «лимит», чтобы узнать, не может ли оно меняться в сторону повышения.

• Он может предложить более дешевый товар, который соответствует возможностям покупателя.

Существует и вариант этой уловки для продавцов. (Продавцы машин пользуются ей постоянно – они показывают вам самую худшую модель, а затем показывают модель экстра класса, как будто это все, из чего вы можете выбирать. Предполагается, что контраст качества заставит вас заплатить больше за модель экстра класса). В моей книге Managing Negotiations я назвал эту уловку «русский фронт» - когда предлагается два ужасных варианта, но один из них намного ужаснее другого, и человек спешит выбрать менее ужасный вариант. Это напоминает ситуацию второй мировой войны, когда немецкие солдаты предпочитали воевать где угодно, только не на русском фронте.

• Продавец может перевести обсуждение на другой уровень – выяснить, кто контролирует финансы партнера по переговорам.

Это очень провокативная уловка, и здесь есть риск обидеть партнера по переговорам, который обычно настаивает на своей позиции, потому что выполняет указание начальника снизить расходы.

• Он также может использовать такие ограничения, как минимальная стоимость заказа, минимальная партия, продажа товаров только в наборе, строго определенные поручители, скидки при приобретении большой партии, эксклюзивное право на поставки, особые цены на определенные товары, доплаты за изменение дизайна, предоплата и т.п. Однако продавец этого типа может поддаваться на такие хитрости, как «особый случай», «в виде исключения», «если вы хотите и дальше работать с нами».



	«Могло бы быть и лучше»
	Покупатель говорит продавцу: «Ваш товар мог бы быть и получше». Согласно Karass’у это «могло бы быть и лучше». Это эффективно, потому что, по мнению Karass’а, продавец всегда может слегка подвинуться в цене. Он считает эту уловку этичной, но многие исследователи не разделяют его мнения.

Если продавцу уже известна склонность покупателя к «могло бы быть и лучше», то он может противостоять ему, предусмотрительно завысив цены. Но это не самый эффективный маневр.

Karass предлагает выяснить, что именно не нравится покупателю, а затем использовать стандартные приемы по работе с возражениями



	Хоть что-нибудь
	Кто-то сказал: «Если не можешь получить ужин, то получи хотя бы бутерброд». Тот, кто пользуется этой уловкой, согласен хотя бы на бутерброд. В некоторых ситуациях «хоть что-нибудь» может быть эффективно, а в других служит постоянным источником споров. Karass приводит примеры использования этой уловки продавцами: поставка большей партии товара, поставка товаров более низкого качества, не предоставление обещанных услуг, задержка поставок, наценки; и покупателями: задержки с оплатой счетов, требование неоправданных скидок, требование особых условий поставки, использование складских помещений продавца, просьбы поставить товар более высокого качества, чем было указано в контракте, требование дополнительных отчетов, сертификатов или счет-фактур, бесплатное техническое обслуживание, просьбы о бесплатных дополнительных консультациях и обучении. Karass считает, что использование этой уловки вредит в конечном счете как продавцам, так и покупателям.



	Уловки-ассорти


	Уловка «салями», похожа на «хоть что-нибудь» Karass’a, но отличается от нее. Салями обычно нарезают ломтиками. Если участник переговоров не может договориться о большом изменении – например, об общей схеме выплаты пенсий в компании, он пытается использовать «салями» - продвигаться в переговорах мелкими шажками – по одному ломтику за раз. Он предлагает, чтобы пенсионные взносы перечислялись не за всех, а только за тех, кто достаточно долго проработал в компании. Затем контракт пересматривается, и каждый год представитель профсоюза ведет переговоры о следующем «ломтике салями», так что все большее и большее число работников приобретает право на пенсию, пока наконец не выработается общая схема выплаты пенсий компании. Однако, пока общая схема не выработана, работодатель присваивает пенсионные взносы тех, кто еще не получил право на пенсию. Работодатель также может использовать «салями наоборот»: он может находить поводы, чтобы отклонить требования профсоюза и тянуть время, пока профсоюз не предложит новые критерии выплаты пенсионных взносов.

Уловка «продай дешево и стань известным» является легендарной в индустрии развлечений и часто людьми, которые впервые открывают свое дело. Ее также можно обратить против того, кто ее пользуется. Сила этой уловки в абсолютной, отчаянной решимости человека «просунуть ногу в дверь», готовность рассмотреть любое предложение покупателя в надежде, что это откроет для него двери в прекрасное будущее.

Режиссер, например, говорит молодой актрисе, что ее не знают и что она не сможет занять верхние строчки в рейтингах, как она хотела бы – и, наверное, заслуживает – но если она снимется в этом в фильме за небольшую плату, она станет настолько известной, что будет получать деньги вагонами. Этой уловкой пользуются не только режиссеры. Я уже потерял счет корпорациям, которые уверяли меня, что если они станут моими клиентами, это существенным образом улучшит мою репутацию. Поэтому мой совет – не продавать свой товар или услуги ниже их реальной стоимости.

Продавцы часто с успехом пользуются уловкой «в нагрузку», что бы поднять цену за товар. Вы договариваетесь с ним по поводу того, сколько должен стоить какой-либо товар или услуга. Как только договоренность достигнута, продавец воспринимает это как сигнал требовать дополнительной оплаты. Оказывается, вы оплатили только сам товар или услугу, но без некоторых дополнений вы не можете ими пользоваться. Поэтому важно точно узнать, что именно вы покупаете. Настойчиво спрашивайте продавца: «Что именно я получу за эти деньги?», «Что входит или не входит в оплату?», «Я бы хотел уточнить: если я куплю полный пакет по названной вами цене, то не могли бы вы объяснить мне, что означают слова «установка», «обучение», «сопровождение», «ап-грейд» и т.п. Пока вы не убедитесь, что в названную цену входит все необходимое, ни на что не соглашайтесь.

Продавец также может использовать уловки «ограниченных полномочий». В этом случае он ссылается на то, что его полномочия жестко ограничены вышестоящим руководством, поэтому он фактически может только объяснить позицию компании, а не вести переговоры. Он может объяснить, например, что в компании есть такие ограничения, как минимальная партия товара, максимальная скидка оптовым покупателям, большая предоплаты, жесткие условия аренды, плата за доставку и т.п. Вы или принимаете эти условия или вам следует вести переговоры с теми, кто наделен более широкими полномочиями. Возможно, вам придется взбираться все выше и выше по лестнице иерархии компании, пока вы не доберетесь до того человека, который действительно может вести переговоры. Karass советует использовать жесткие контрмеры, если партнер по переговорам использует уловку «эскалации власти», и в то же время он предупреждает, что «редкий человек сможет противостоять этой тактике». Он предлагает использовать такой прием: не повторять свои аргументы каждому новому руководителю. Сначала сесть и выслушать своего оппонента. По верному наблюдению Karass’а, легче критиковать неправильную интерпретацию вашей позиции подчиненным, чем противостоять возражениям руководителя, который сидит перед вами.



	«Поплавок»

	Часто высказываются наблюдения, что самое опасное время на переговорах – это когда переговоры подходят к концу и эйфория близости соглашения нарастает, особенно если переговоры были трудными, отняли много времени, и вы уже готовы ехать домой. Ваш партнер по переговорам может добиться дополнительных уступок с помощью «поплавка». Он рассчитывает на то, что ваш энтузиазм по поводу заключения сделки перевесит вашу способность к здравым суждениям. Заключение сделки уже близко, партнер уже держит ручку в руке, и его рука уже парит над бумагой, и тут он ее отводит. «Меня все еще не устраивает пункт 11», - говорит он, кладя ручку, - «по тем причинным, о которых я говорил раньше. Я остаюсь уязвимым для колебания цен. Если вы согласны компенсировать мне это, то я могу подписать прямо сейчас, и дело с концом». Если вы очень хотите все побыстрее закончить и уступка возможна (если он потребует слишком много, то он рискует нарушить вашу эйфорию), то высока вероятность, что вы согласитесь, чтобы он снова занес ручку над бумагой. И если вы это сделаете, то не исключено, что он может попробовать применить «поплавок» еще раз, что подтолкнуть вас к еще большим уступкам.


	Да, но…
	Более очевидный вариант уловки «поплавок» - это «да, но…» Здесь вам говорят прямо, есть ли эйфория или нет, что есть небольшая трудность, препятствующая заключению сделки. Когда вы имеете дело с игроком в «да, но…», это может привести вас в ярость. Как только разрешается одно «да, но…», как появляется другое. Но винить в этом вы можете только себя.

Если вы ведете себя последовательно и воспринимаете сделку как пакет соглашений – «мы не о чем не договорились, пока не договорились обо всем» - вы можете настаивать на том, чтобы были названы все «небольшие трудности», прежде чем вы предложите варианты решения хотя бы одной из них. Вы также можете настаивать на том, что новые темы могут обсуждаться только если они входят в предложенный ранее пакет соглашений, а иначе вам придется снова обратиться к пакету соглашений, пересмотреть его и внести туда новые предложения. Это ставит игрока в «да, но…» в невыгодное положение: он сам должен идти вам на встречу, чтобы получить уступки с вашей стороны, вместо того, чтобы получить их просто так. Поэтому заставьте его сразу назвать все свои «да, но…», и никогда не пытайтесь их решать по одному за раз.


	Сейчас или никогда

	Использованию уловки «сейчас или никогда» обычно предшествуют намеки на неминуемое приближение конечного срока. Эти намеки становятся более явными, когда обсуждение какого-либо вопроса заходит в тупик. Если вы заходите в тупик при обсуждении каждого вопроса, то «сейчас или никогда» превращается в ультиматум и становится менее эффективным. Она действует наиболее эффективно, когда это тонкий намек на «естественный» срок окончания переговоров, особенно если другая сторона приводит убедительные, хотя и ложные причины необходимости закончить переговоры именно к этому сроку.

Намерение оказать давление здесь очевидно. Это срабатывает, если вы принимаете это ограничение и торопись завершить сделку, хотя она вас не совсем устраивает. Конечные сроки всегда можно поставить под сомнение. Поэтому следует подробнейшим образом выяснить, что будет, если вы не уложитесь в этот срок. Можно также обратить эту уловку против того, кто ее использует, и сказать: «До этого срока, это лучшее, что я могу сделать». Конечные сроки похожи на угрозы, и я на своем опыте убедился, что лучше их игнорировать. Если вы реагируете на них, или выглядите так, как будто вы их принимаете, это только укрепляет позиции другой стороны.



	Берите или уходите


	Уловка «берите или уходите» тоже по сути является ультитматумом и средством оказания давления. Это полная противоположность переговоров, поэтому чем раньше она используется в переговорах, тем меньше ей стоит доверять, но чем ближе к концу переговоров она используется, тем больше ей стоит доверять в том смысле, что другая сторона действительно имеет это в виду. Вам стоит сделать именно то, что они требуют: взять, если для вас так будет лучше, или уйти, если для вас их предложение невыгодно. Это, конечно, не только ваша проблема. Им тоже придется справляться с последствиями, если вы уйдете. Это именно тот случай, когда стоит выработать то, что Фишер и Юри назвали ЛАОС (лучшая альтернатива обсуждаемому соглашению). Если ваша ЛАОС лучше, чем предлагаемая сделка, то вы можете принять решение уйти.

	Разницу пополам
	Суть этой уловки состоит в том, что другая сторона предлагает вам компромисс: вы подвинитесь в цене на 50 % и мы подвинемся в цене на 50%. Если вы действительно можете себе это позволить, действуйте, а если нет? Заметьте, что этой уловкой другая сторона ставит себя в уязвимое положение: значит они могут себе позволить взять с вас меньше денег или заплатить вам больше, а вы не можете. Но вы можете констатировать, что благодаря их предложению разрыв в цене стал на 50% меньше.


Побочные эффекты подхода к переговорам, основанного на одних уловках включают в себя излишнюю подозрительность в отношении других участников переговоров, ожидание, что они будут пользоваться уловками, свойственными красному стилю в переговорах, а также узость восприятия: восприятие переговорного процесса, как обмена уловками. Участник переговоров, который сосредоточен только на сравнительной силе уловок и их «противоядий», и который не видит общей картины, необходимой для понимания всей сложности сделки, включающей множество людей, стоящих на разных уровнях и имеющих разные интересы, сталкивается с серьезными препятствиями. Не уловки красного стиля переговоров определяют интересы каждой из сторон, а их интересы должны определять их поведение, и их интересы редко могут быть удовлетворены с помощью конфронтации в красном стиле. Только выясняя интересы каждой стороны, с помощь дебатов, предложений по каждому пункту и определения позиций можно прийти к долгосрочным и жизнеспособным договоренностям.

Приемы преодоления уловок в переговорах

Назовите игру

Часто вы слишком поглощены ситуацией, чтобы сознавать сам факт реакции. Следовательно, первая задача - понять тактику оппонента. Древняя мифология утверждает, что стоило назвать злой дух по имени, как его чары рассыпались в прах. Так же и с нечестными приемами - достаточно узнать их «в лицо», чтобы обезвредить.

Три типа приемов

Приемов существуют десятки, однако их можно сгруппировать в три общие категории по принципу действия: сдерживающие, агрессивные и обманные:


Каменная стена. Тактика каменной стены - это отказ от каких бы то ни было уступок. Оппонент пытается убедить вас, что уж его-то с места не сдвинешь, и, следовательно, единственный выход - это принять его позицию. Твердокаменность может принимать форму fait accompli, свершившегося факта: «Что сделано - то сделано. Тут ничего не изменить». Или апелляции к правилам фирмы: «Ничего не могу поделать. Таковы наши правила». Или ссылки на взятое ранее обязательство: «Я заявил, что скорее подам в отставку с поста представителя профсоюза, чем соглашусь на прибавку меньше, чем в восемь процентов». Оппонент может прибегнуть к бесконечным проволочкам: «Мы свяжемся с вами позднее». Или, напротив, отрезать: «Дело ваше - не хотите, не берите». Любое другое предложение он встречает в штыки.
Атаки. Атаки - это тактика нажима, рассчитанная на устрашение, на то, чтобы повергнуть вас в замешательство и, в конце концов, вынудить принять требования оппонента. Вероятно, наиболее распространенная форма - это угроза тяжкими последствиями: «Со​глашайся, не то...!» Оппонент может также обрушиться на ваше предложение («Ваши цифры пляшут»), вашу компетентность («Вы, кажется, недавно работаете?), ваш статус и полномочия («Мы хотим говорить с лицом, действительно принимающим решения»). Агрессор будет оскорблять вас, дразнить и задирать, пока не настоит на своем.

Уловки. Уловки - это тактика выуживания уступок обманным путем. Эксплуатируется презумпция правдивости и добросовестности. Один из видов - манипуляция данными, использование ложных, дутых или противоречивых цифр. Другой - фокус «отсутствия полно​мочий», когда оппонент создает впечатление, что уполномочен решить вопрос, а затем, истощив ресурс вашей гибкости, заявляет, что решать должен кто-то еще. Третья уловка - «дополнение», новое требование, выдвигаемое в последнюю минуту, когда вы полагаете, что соглашение уже достигнуто.

Распознайте тактику

Ключ к нейтрализации тактического эффекта заключается в рас​познавании. Если вы вовремя распознали тактику «каменной стены», то меньше вероятности, что вы всерьез поверите в его «несги​баемость». Распознав атаку, вы с меньшей вероятностью будете повергнуты в страх и замешательство. Различив уловку, не попа​детесь на обман.

Вот пример. Мистер и миссис Олбин только что продали дом - во всяком случае, так они полагали, упаковывая вещи и готовясь к переезду. Однако покупатель, мистер Мэлони, потребовал отложить совершение купчей на четыре месяца, так как ему не удалось пока продать свой дом. Он отказался выплатить Олбинам компенсацию за задержку. Они сказали, что тогда им придется искать другого покупателя. На это мистер Мэлони ответил: «Знаете, вам повезло, что попали на такого, как я. Другой подал бы на вас в суд, чтобы запретить продавать кому-то еще. Разбирательство может тянуться годами, и все это время вы будете сидеть на чемоданах! Но мы с вами почти друзьями стали, так что наверняка сумеем избежать всей этой кутерьмы».
Проводив мистера Мэлони, мистер Олбин с облегчением вздохнул и сказал: «Слава Богу, он не подаст в суд. Иначе мы застряли бы здесь на годы. Может быть, стоит уступить ему немного в цене». На это миссис Олбин ответила: «Дорогой, тебе просто ласково угрожают, а ты этого не понимаешь. Он-то и есть сутяга, и обходиться с ним надо соответственно». Мистер Олбин ответил на тактику мистера Мэлони страхом - именно такую реакцию и рассчитывал вызвать мистер Мэлони. Однако миссис Олбин распознала игру и сумела сохранить присутствие духа.
Многие трюки основаны на вашем непонимании ситуации. Пред​положим, покупатель говорит, что восхищен условиями сделки, но что его партнер потребует существенных изменений в контракте. Если вы не поймете, что в данном случае партнер не больше, чем бука, которой пугают, то можете простодушно согласиться на изменения. Однако, уловив тактику, вы будете начеку.
Труднее всего распознать ложь. Оппонент из кожи вон лезет, чтобы убедить вас в своей правдивости, а сам врет. Необходимо искать расхождение между его словами и предшествующими замеча​ниями, действиями, выражением лица, жестикуляцией, тоном. Даже если лгун умеет манипулировать словами, ему нелегко сдержать волнение, повышающее тембр голоса. Столь же трудно контролировать выражение лица; улыбка, например, может съехать на бок. Впрочем, имейте в виду, что волнение могут вызвать и другие причины, так что одного признака недостаточно. Следует искать множественные признаки.
Следить за тактикой оппонента означает быть начеку, но вовсе не проявлять чрезмерную подозрительность. Поведение другого чело​века можно подчас неверно истолковать. Пожалуй, одна из самых знаменитых политических фигур новейшего времени - советский премьер Никита Хрущев. В свое время его эскапады были восприняты как тактика устрашения Запада; человек, который сегодня дубасит по столу башмаком завтра может нажать ядерную кнопку! Тридцать лет спустя сын Хрущева Сергей объяснил, что поступок отца был вызван совершенно иными мотивами. Хрущев, редко выезжавший за пределы Советского Союза, прослышал, что на Западе очень любят бурные политические дебаты. Вот он и дал публике то, что должно было ей понравиться - начал стучать башмаком по столу, чтобы подчеркнуть свой тезис. Когда разразился скандал, никто не был шокирован больше самого Хрущева. Он просто пытался сыграть своего парня. То, что впоследствии стало образом непостижимости русского человека, на самом деле было обычным недоразумением на стыке двух культур.
Поэтому включайте радар, но не спешите опустить броню. Отметьте мысленно возможную уловку или завуалированную атаку. Нейтрализуйте ее, назвав по имени, и держите в поле зрения как возможность - не как что-то известное наверняка. Ищите дополнительные признаки, помня, что трудные оппоненты редко ограничиваются одним приемом.

Знайте свои уязвимые точки

Чтобы нейтрализовать тактику оппонента, необходимо распознать не только, что делает он, но и какие чувства испытываете вы.

Первый сигнал о вашей реакции обычно исходит от тела. Сводит живот. Сердце начинает бешено колотиться. Кровь приливает к щекам. Потеют ладони. Это внутренние реакции, свидетельствующие о каких-то неполадках, о том, что вы теряете самообладание, столь необходимое при переговорах. Иначе говоря, сигнал к тому, что пора «подниматься на балкон».

У каждого из нас есть свои эмоциональные слабости или «уязвимые точки». Некоторые очень остро реагируют даже на мягкую критику или приходят в ярость при малейшем намеке на насмешку. Иные не переносят, когда отвергают их идеи. Другие уступают из чувства вины или потому, что боятся не понравиться людям или из нежелания устраивать сцену. Когда вы знаете свои «уязвимые точки», вам легче распознать попытки оппонента воздействовать на них. В свою очередь, осозна​ние собственных слабостей позволяет контролировать естественные реакции. Если вы терпеть не можете упреков в неорганизованности и знаете об этом, можно соответствующим образом подготовиться к ситуации. Когда кто-то назовет вас разбросанным, вы сможете просто отмахнуться.
Живем и работаем мы в обстановке конкуренции. Поэтому будьте готовы к словесным нападкам и не принимайте их близко к сердцу. Помните, что обвиняющий пытается сыграть на вашем раздражении, страхе и чувстве вины. Возможно, он хочет лишить вас самооблада​ния, чтобы не дать эффективно вести переговоры. В детстве нас учили, как реагировать на обидные слова расходившегося приятеля: «Камни и колья сделают больно, а слова - не беда». Этот простой урок не мешает помнить и взрослым.
Когда на вас нападают, полезно взглянуть на оппонента как на человека, который не ведает, что творит. Вот, например, подход, изобретенный одной женщиной, над которой регулярно в присутствии коллег измывался начальник: «Он вечно сидел у меня в голове, доводя до сумасшествия не только меня, но и всю мою семью... Но потом я решила выкинуть его из своей жизни. Я начала отстраняться от него, говоря себе: «Бедный малый, он, видно, и не догадывается, что можно вести себя иначе». Теперь что бы он ни делал, она не обращала внимания: «Он понял, что не задевает меня, и придирки его тут же пошли на убыль».

Выиграйте время, чтобы подумать

Сумев распознать игру и сдержать первую реакцию, необходимо следующим ходом получить время, чтобы собраться с мыслями, иначе говоря - «подняться на балкон».

Сделайте паузу и ничего не говорите.

Простейший способ выиграть время в напряженных переговорах сделать паузу, помолчать. Ведь от вашего ответа мало будет проку, если он продиктован злостью или досадой. В таком состоянии теряется способность к здравому рассуждению. Это не просто факт психологии; гнев, состояние стресса вызывают в организме вполне реальные биохимические изменения. Выждав хотя бы несколько секунд, вы даете этим изменениям вернуться к норме, восстанав​ливаете более объективный взгляд на вещи. В этом - мудрость промедления с ответом. Как однажды заметил Томас Джефферсон, «когда вы рассержены, сосчитайте до десяти прежде, чем ответить; когда вы очень рассержены, считайте до ста».

Пауза не только дает возможность хотя бы на несколько секунд подняться на балкон, но может охладить пыл оппонента. Когда вы не произносите слов, ему не с чем бороться. Молчание может смутить его. На него ложится бремя продолжения разговора. Теряясь в до​гадках, что у вас на уме, он может повести себя более разумно. Вообще, молчание нередко оказывается самым действенным орудием переговоров.
Предположим, однако, что ваш оппонент продолжает неистовствовать. У одного кинопродюсера был начальник, взрывавшийся по малейшему поводу. Продюсер пожаловался другу, что еле сдерживается, чтобы не съездить шефу по носу. Друг посоветовал: «Посмотри на это дело так. Он кричит не на тебя, он кричит для себя. В следующий раз сделай вот что. Откинься в кресле, сложи руки на груди и пропускай все мимо ушей. При этом говори себе, что прокричаться очень полезно для его нервной системы». Спустя некоторое время, продюсер сообщил, что план подействовал самым чудесным образом.
Такой же подход используется для предотвращения словесных баталий, особенно часто наблюдаемых во время переговоров профсоюзов и администрации. В одном случае стороны приняли правило, по которому «горячиться разрешается, но только по одному». Другая сторона не должна была реагировать; иначе это воспринималось как признак слабости, неумения держать эмоции в узде. Правило позволяло предотвратить неминуемое разрастание цикла действия и реакции.
Конечно, вы не можете пренебрегать своими чувствами, да в этом и нет надобности. Необходимо лишь разорвать автоматическую связь между эмоцией и поступком. Сердитесь, досадуйте, бойтесь - мысленно представьте, если угодно, как вы обрушиваетесь на оппонента, - но не переводите ваши чувства и импульсы в прямое действие. Сдержите порыв; не меняйте поведения. Минута может показаться вечностью, но к шестидесятой секунде острота спадет. Конечно, это нелегко, особенно, если оппонент кричит на вас или упирается, как каменная стена, но совершенно необходимо для успешного ведения переговоров. Следуйте библейскому изречению: «Спешите слушать, не спешите говорить и не спешите делать».
Перемотайте пленку

Паузу нельзя держать бесконечно. Чтобы выиграть дополнительное время, попробуйте «перемотать пленку». Замедлите темп разговора, «проиграв» его еще раз. Скажите оппоненту: «Давайте посмотрим, верно ли я все понял». Кратко изложите ход обсуждения.

Предположим, вы только что заключили сделку и вместе с покупателем еще раз просматриваете текст контракта. «По-моему, условия прекрасные, - говорит он. - И я с удовольствием подпишу, если вы добавите обязательства по обслуживанию - в порядке любезности. Что скажете? По рукам?» Клиент протягивает руку.
Если вы попадетесь на уловку и немедленно скажете «да» или «нет», то, вполне вероятно, совершите ошибку. Чтобы прикупить время и подняться на балкон, перемотайте пленку. Посмотрите клиенту в глаза и скажите: «Постойте, Ларри. Я, кажется, чего-то не понимаю. Давайте на секунду вернемся назад и поглядим, от чего мы шли. Мы начали обсуждать сделку три месяца назад, в марте, верно?
- Вроде бы так, - говорит Ларри.
- Если я не ошибаюсь, с самого начала Вы предложили рассмат​ривать сервисный контракт отдельно от основного.
- Да, но я передумал.
- Ларри, поправьте, если я ошибаюсь, но, насколько я понимаю, позавчера мы пришли к соглашению по всем пунктам, не так ли?»
Теперь, что бы ни ответил Ларри, вы на балконе, вы уже не отвечаете немедленной реакцией на его неожиданное требование. Иначе говоря, вы не попались на его уловку. Более того, вам по сути удалось перевести Ларри из наступательной в оборонительную позицию.
Тактика вроде той, что применил Ларри, подобна фокусу; все происходит настолько быстро, что передергивания можно не заметить. Перематывая пленку - ломая ритм, замедляя действие - вы получаете возможность распознать и соответственно нейтрализовать уловку.
Если оппонент перегружает вас информацией, надеясь, что вы упустите скрытый изъян в его аргументации, не стесняйтесь сказать: «Вы дали слишком много информации, сразу ее не переваришь. Давайте-ка вернемся к началу». Или: «Нельзя ли еще раз пояснить, как согласуются части Вашего плана? Я не уловил связи ряда моментов». При подробном изложении вам будет легче отметить логические прорехи.
Темп переговоров легко замедлить, если вы ведете их тщательную запись. Подняв голову от конспекта, всегда можно сказать оппоненту: «Простите, я не успел записать. Не могли бы Вы повторить?» Конспектирование даст вам время на размышления, одновременно демонстрируя, что вы принимаете человека всерьез.
Некоторые люди боятся выглядеть глупо, если скажут: «Извините, кажется, я не совсем Вас понял». Ирония состоит в том, что они-то чаще других и оказываются в дураках, потому что постеснялись задать необходимые вопросы. Напротив, мастера переговоров знают, что казаться тугодумом бывает весьма выгодно: это позволяет замедлить темп обсуждения. Конечно, изображать тупицу вовсе не обязательно. Надо всего лишь попросить разъяснения: «Я не вполне понял, почему вопрос о скидке возник именно теперь».
Если по ходу переговоров ничего лучшего не приходит в голову, всегда можно воспользоваться дежурной фразой: «Давайте уточним, правильно ли я Вас понял».

Возьмите тайм-аут

Если вам надо больше времени, чтобы подумать, сделайте перерыв. Слишком часто переговоры тянутся без конца, поскольку стороны только и делают, что реагируют на провокации друг друга. Тайм-аут даст им возможность поостыть, подняться на балкон. Чем чаще устраиваются перерывы, тем продуктивнее идут переговоры.

Вы можете опасаться, что просьба о перерыве будет воспринята как знак нерешительности или слабости, неумения работать в напряженном ритме. В этом случае выход - придумать какой-нибудь естественный предлог. Возможно, самый простой вроде: «Мы уже довольно долго заседаем. Я бы предложил выпить кофе, а уж затем двигаться дальше». Или: «Вы задали хороший вопрос. Если разрешите, я наведу справки и тут же вернусь». Такой предлог всегда полезно иметь наготове.

Один из лучших предлогов - необходимость совещания внутри делегации. Вы, конечно, не хотите выглядеть заговорщиками, однако такое совещание - абсолютно законное дело: ведь оппонент мог дать вам новую информацию, выдвинуть новое предложение, которое необходимо обсудить в своем кругу. Если вы покупаете машину, скажите назойливому продавцу: «Мы с женой хотели бы посоветоваться. Пожалуй, пойдем прогуляемся. Ждите нас с ответом через полчаса». Если вы ведете переговоры один, можно позвонить коллеге, началь​нику или приятелю.
Если вы не можете выйти из комнаты, постарайтесь взять тайм-аут, вставив в разговор какую-нибудь житейскую историю или анекдот. Один профсоюзный представитель всегда носит с собой фотографии рыбацких трофеев и бросает их на стол, когда дело принимает острый оборот. Все начинают рассказывать истории о собственных приключениях. Напряжение спадает, переговоры продолжаются.
Паузу также можно обеспечить с помощью приглашенного партнера. Вы работаете в паре; пока один говорит, другой имеет возможность «подняться на балкон» и сконцентрировать внимание на цели. Полицейские, специалисты по переговорам с похитителями заложников, всегда работают с напарником, который объективно оценивает ход дела, следит, чтобы партнер не впадал в реактивность, подменяет его, когда он устает.

Не принимайте важных решений на месте

В присутствии оппонента вы испытываете сильное психологическое давление, подталкивающее вас к согласию. Одно простое житейское правило убережет от неприятностей: никогда не принимайте важных решений на месте. «Поднимитесь на балкон, а там уж и принимайте».

Если оппонент подкладывает вам контракт и требует немедленно подписать его, скажите ему: «Мой адвокат настаивает на проверке. Вы же знаете адвокатов». Или: «Вы основательно потрудились над этим документом, не так ли?» Он кивает, а вы продолжаете: «В таком случае я хотел бы столь же тщательно изучить его». Сложите документ и спрячьте его со словами: «Я отвечу Вам завтра».
Хотя с решением обычно рекомендуется подождать до утра, это не всегда возможно. Когда ответ требуется немедленно, скажите оппоненту: «Я не хочу задерживать дело. Давайте, я выйду, позвоню на работу и тут же вернусь. Прямо сейчас, если Вы не возражаете». Пусть времени хватит лишь на то, чтобы выйти в коридор - и это будет подмогой. Удаляясь от стола, вы покидаете зону психологического давления. Потребность в решении уже не кажется столь настоятельной. Сдержав свою первую реакцию, вы можете более объективно посмотреть на дело - с высоты балкона.
Не давайте себя понукать. Если оппонент назначает последний срок, без колебаний испытайте его, отложив встречу. Если намерения у него серьезные, он недвусмысленно даст вам это понять. Не забывайте, что договоренность невозможна без вашего согласия. Ваш худший враг - поспешная реакция; ведь только вы можете сделать уступку, о которой потом будете сожалеть.

Не злитесь, не сводите счеты, добивайтесь своего

Резюмируя, можно сказать: спонтанная реакция - это, пожалуй, самая естественная вещь в сложной ситуации, когда имеешь дело с трудным человеком. Это же и самая крупная ошибка, которую вы можете совершить.

С трудным оппонентом первое, что необходимо, - это контроль поведения, только не его, а вашего. Сдержите естественную реакцию, назвав игру ее настоящим именем. Далее, прикупите время: подумать. Употребите его, чтобы сосредоточиться на цели - соглашении, которое удовлетворяло бы ваши интересы безусловно полнее, чем НАОС. Вместо того, чтобы злиться или сводить счеты, сконцентрируйтесь на том, как добиться своего. Собственно, это и называется «подняться на балкон».

Гарвардский проект переговоров

Принципы Гарвардского варианта проведения переговоров
· Интересы: Сосредоточьтесь на интересах, а не на по​зициях.
· Варианты: Прежде чем решить, что делать, выделите круг возможностей, что можно сделать.

· Критерии: Настаивайте на том, чтобы результат осно​вывался на какой-то объективной норме.

· Люди: Сделайте разграничение между участниками переговоров и предметом переговоров.

Принципы переговоров по-существу

«Переговорная джиу-джитсу».

Если другая сторона сразу объявляет о своей твердой позиции, вы можете испытать соблазн начать критиковать ее и отвергнуть. Если они критикуют ваше предложение, вы можете почувствовать соблазн встать на его защиту и тем самым увязнуть в своей позиции. Если на вас нападают, вы можете склониться к тому, чтобы защищать себя и контратаковать. Коротко говоря, если на вас сильно нажимают, вы будете склоняться к тому, чтобы надавить в ответ.

Однако если вы так поступите, дело кончится тем, что вы примете игру позиционного торга. Отвергая позицию ваших оппонентов, вы «свяжете» их этой позицией. Упорная защита своего предложения свяжет вас. А собственная защита неизбежно приведет переговоры к персональному столкновению. Вы обнаружите, что находитесь в порочном кругу атаки и обороны, и потратите много времени и энергии на бесплодные попытки надавить друг на друга или выйти из этого круга.

Если вы почувствовали, что ваш ответный нажим не срабатывает, что может помочь? Как вы можете предотвратить возникновение цикла действие-противодействие?

Не нажимайте в ответ.

Когда они определяют свои позиции, не отвергайте их подходы. Когда атакуют ваши идеи, не защищайте их. Когда вас атакуют, не контратакуйте. Разорвать порочный круг можно только отказом реагировать. Вместо того чтобы оказывать обратное давление, уклонитесь от удара и направьте его на проблему. Как это делается в восточном воинском искусстве дзюдо и джиу-джитсу, избегайте применять свою силу прямо против противника; вместо этого используйте свое мастерство для того, чтобы отступить в сторону и обратить его силу себе на пользу. Вместо того чтобы отражать натиск, направьте свои усилия на изучение интересов, изобретение вариантов для взаимной выгоды и поиск независимых критериев.

Как «переговорная джиу-джитсу» работает на практике? Как увернуться от «атаки» и направить ее на проблему?

Как правило, такая «атака» будет состоять из трех маневров: усиленного утверждения своей позиции, ди​скредитации ваших идей и нападения на вас. Давайте посмотрим, как принципиальный переговорщик может справиться с каждым из этих маневров.

Не нападайте на позицию своих оппонентов, загляните за нее.

Когда другая сторона заявляет свою позицию, не отвергайте ее. Но и не принимайте. Относитесь к ней как к одному из возможных подходов. Ищите за этой позицией интересы, принципы, которые она отражает, подумайте о путях их оптимизации.

Скажем, вы представляете ассоциацию учителей проводящих забастовку в целях повышения зарплаты и учета трудового стажа в качестве единственного критерия для увольнения. Совет попечителей предложил тысячедолларовую надбавку, которая производится по его решению, плюс сохранение за собой права решать, кто будет уволен. Покопайтесь в этой позиции для выявления подспудных интересов. «Что именно в бюджете может возместить повышение зарплаты в штатном расписании больше, чем на тысячу долларов? Чем вызвано желание сохранить полный контроль над увольнениями?»
Предположите, что каждая из занимаемых вашими оппонентами позиций является искренней попыткой обратиться к основным нуждам каждой из сторон; спросите их, как можно решить данную проблему. Отнеситесь к их позиции как к определенному подходу и объективно рассмотрите, насколько он отвечает интересам сторон и как может быть улучшен в пользу этих интересов. «Как сможет надбавка в тысячу долларов по решению совета конкурировать с зарплатой в других школах нашей местности и таким образом обеспечить наших учеников высококвалифицированными учителями?» «Как вы можете убедить учителей, что ваши суждения относительно увольнений будут справедливы? Мы верим, что вы лично будете справедливы, но что будет, если вы уйдете из совета? Как мы можем поставить нашу дальнейшую жизнь и благосо​стояние семей в зависимость от произвольного потенциального решения?»
Выясните и обсудите принципы, лежащие в основа​нии позиции другой стороны. «Чем вы обосновываете справедливость тысячедолларовой надбавки? Основана ли она на примере других школ или на сумме, которую получают учителя со сравнимой квалификацией?» «Считаете ли вы, что самые неопытные учителя города должны увольняться первыми или, наоборот, самые опытные, которые, конечно, имеют и большую зарплату?»
Для того чтобы направить внимание партнеров по переговорам на совершенствование предложенных вариантов, попробуйте обсудить с ними гипотетически, что произойдет, если одна из их позиций будет принята. В 1970 г. американский адвокат получил возможность проинтервьюировать президента Египта Насера на предмет арабо-израильского конфликта. Он спросил Насера: «Что вы хотите, чтобы Голда Меир сделала?»
Насер ответил: «Ушла!»
«Ушла?»- спросил адвокат.

«Ушла с каждого дюйма арабской территории».

«Без всякой сделки? И ничего от вас?» - спросил американец недоверчиво.

«Ничего. Это наша территория. Она должна пообещать уйти», - ответил Насер.

Тогда американец спросил: «А что случится с Голдой Меир, если завтра утром она появится на израильском радио и телевидении и скажет: «От имени израильского народа я настоящим обещаю уйти с каждого дюйма территории, оккупированной в 67-м: с Синая, Газы, Западного берега, Иерусалима, Голанских высот. И я хочу, чтобы вы знали, я не получила никаких обязательств ни от кого из арабов».

Насер рассмеялся: «О, у нее действительно будут дома неприятности!»
Понимание того, какой нереалистический вариант Египет предлагает Израилю, возможно, способствовало тому, что позже в тот день Насер заявил о стремлении прекратить огонь в войне на истощение.

Не защищайте свои идеи, поощряйте критику и советы.

Много времени на переговорах тратится на критику. Вместо того чтобы отбиваться от критики, поощряйте ее. Вместо того чтобы просить принять или отвергнуть идею, спросите, что вашим оппонентам кажется непра​вильным. «Какие обстоятельства мешают вам принять во внимание наше предложение о зарплате?». Рассмот​рите критические суждения ваших оппонентов с целью обнаружить их истинные интересы и усовершенствуйте ваши идеи, поставив себя на их место. Переработайте свои идеи в свете того, что вы узнали, и таким образом превратите критику из препятствия в процессе работы над соглашением в существенную часть этого процесса.

«Как я вас понимаю, вы хотите сказать, что не можете позволить себе дать надбавку 750 учителям в сумме больше тысячи долларов по решению совета. Что, если мы согласимся на это с условием, что вы возьмете на работу меньше чем 750 учителей, а полученные деньги будут распределены в качестве месячной премии рабо​тающим учителям?»
Другой способ направить критику в конструктивное русло состоит в том, чтобы поменять ситуацию и обра​титься за советом к своим оппонентам. Спросите, что они сделали бы на вашем месте. «Если бы на кон была поставлена ваша работа, что бы вы сделали? Члены нашей ассоциации так не уверены насчет своей работы и так расстроены усушкой долларов, что поговаривают о приглашении боевого профсоюза представлять их интересы. Если бы вы возглавляли нашу ассоциацию, как бы вы поступили?». Таким образом, они с вашей помощью окажутся перед вашей частью проблемы. И при этом, возможно, смогут принять какое-то решение, которое снимет ваши заботы. «Часть проблемы, похоже, состоит в том, что учителя чувствуют, что их никто не слушает. Может быть, помогут регулярные сессии, на которых учителя могли бы встречаться со школьным советом?»
Превратите нападение на вас в атаку на проблему.

Когда другая сторона нападает на вас лично, что часто случается, сопротивляйтесь соблазну защищать себя или нападать в ответ. Вместо этого переждите и дайте им возможность «выпустить пар». Выслушайте их и покажите, что понимаете, о чем идет речь, и когда они закончат, обратите нападение на вас в атаку на проблему. «Когда вы говорите, что забастовка указывает на то, что мы не заботимся о детях, я понимаю вашу за​боту об образовании детей. Я хочу, чтобы вы знали, что мы разделяем ваше беспокойство: они наши дети и наши ученики. Мы хотим, чтобы забастовка закончилась, и мы могли бы вновь обучать их. Что мы оба можем сделать, чтобы достичь договоренности как можно быстрее?»
Задавайте вопросы и делайте паузу.

Те, кто вовлечен в «переговорную джиу-джитсу», используют два основных «приема».

Первый состоит в том, чтобы использовать вопросы, а не утверждения. Утверждения вызывают сопротивление, в то время как вопросы вызывают ответы.

· Вопросы позволяют другой стороне изложить свои аргументы и помогают вам понять эти аргументы.

· Вопросы формулируют вызовы и могут стимулировать другую сторону обратиться непосредственно к проблеме.

· Они не выступают в качестве цели для нападения, не провоцируют атаку.

· Вопросы не критикуют, они обучают.

 
«Как вы думаете, что будет лучше: чтобы учителя сотрудничали с нами в процессе, в котором они ощущали бы свое участие, или чтобы они активно сопротивлялись ходу дел, считая, что им что-то навязывают и не принимают их заботы во внимание?»
Молчание - ваше лучшее оружие. Примените его. Если вам сделали неразумное предложение или предприняли необоснованную атаку, самое лучшее, возможно, это сидеть и не говорить ни слова.

Если вы задали частный вопрос, на который полу​чили неудовлетворительный ответ, просто ждите. Люди обычно чувствуют себя неловко в молчании, особенно если они не совсем уверены в справедливости своих высказываний. Например, если представитель учителей спрашивает: «Почему учителям не дают слово по вопросу об увольнениях?» - председатель школьного совета может почувствовать себя в растерянности: «Увольнение - это чисто административное дело... Ну, конечно, у учителей есть свой интерес в политике увольнений, но они действительно не лучшим образом подготовлены, чтобы определить, кто хороший учитель... гм, что я имею в виду...»
Молчание часто создает впечатление безвыходного положения, и другая сторона будет чувствовать себя обязанной выйти из него, ответив на ваш вопрос или выдвинув новое предложение. Когда вы задаете вопросы, делайте паузу. Не снимайте их с «крючка», приступив сразу же к обсуждению следующей темы или ком​ментированию. Самыми эффективными для вас переговорами, которые вы когда-либо проводили, могут оказаться те, в которых вы молчали.

Обдумайте процедуру одного текста
Если ваши собственные усилия перевести игру из позиционного торга в принципиальные переговоры потерпели неудачу, вы, вероятно, обратитесь к помощи третьей стороны. Проблема, перед которой вы оказались, может быть проиллюстрирована простым примером переговоров между мужем и женой, планировавших построить новый дом.

Жена воображает двухэтажный дом с камином и окном-»фонарем». Муж мечтает о современном доме в стиле ранчо с небольшим кабинетом для себя и гаражом с подсобным помещением. В процессе переговоров они задают друг другу множество вопросов типа: «Как ты представляешь себе гостиную? Ты действительно настаиваешь, чтобы было так, как ты хочешь?». В результате обсуждения вырисовываются два жестких различающихся плана. Они просят архитектора подготовить первые наметки, а затем и более детальные планы, которые еще больше укрепляют их отдельные позиции. В ответ на требование жены проявить немного гибкости муж соглашается уменьшить длину гаража на один фут. В ответ на его настойчивый призыв пойти на уступки жена отказывается от задней веранды, которую она всегда хотела, но которой даже не было на ее плане. Каждый из них доказывает преимущества своего плана в отличие от плана другого. В процессе обсуждения задеваются чувства, и общение становится трудным. Ни одна из сторон не хочет пойти на уступки, ибо это, вероятнее всего, повлечет за собой новые просьбы о дальнейших уступках.

Это классический пример позиционного торга. Если вы сами не можете перейти к поискам решения, исход; из существа проблемы, возможно, это сделает третья сторона? Легче, нежели кому-то, прямо вовлеченному в дело, это удастся посреднику, который может отделить людей от проблемы и направить дискуссию по пути вы​явления интересов и вариантов. В дальнейшем посредник может предложить какую-то непредвзятую основу для устранения разногласий. Третья сторона может также отделить процесс изобретения вариантов от процесса принятия решений, уменьшить число решений, необ​ходимых для достижения соглашения, и помочь сторо​нам понять, что именно они получат после того, как решат проблему.

Процесс, предназначенный для того, чтобы третья сторона смогла все это осуществить, называется процедурой одного текста.

В переговорах между мужем и женой на помощь приглашается независимый архитектор, ему показывают последние планы, отражающие позиции супругов. Не каждая третья сторона может повести себя разумно. Один архитектор может, например, попросить стороны прояснить свои позиции, оказывать на них давление, чтобы они пошли на серию уступок, и тем самым способствовать тому, что эмоционально, они почувствуют еще большую привязанность к своим конкретным вариантам решения вопроса. Однако архитектор, использующий процедуру одного текста, будет вести себя по-другому. Вместо того чтобы расспрашивать клиентов о позициях, он прежде разберется в их интересах. Он выяснит, не каких размеров «фонарь» хочет жена, а почему она его хочет: «Это окно для утреннего или вечернего солнца? Вы хотите смотреть из него или в него заглядывать?» Он спросит мужа: «Для чего вам гараж? Что вам нужно там хранить? А что вы хотите делать в своем кабинете - читать, смотреть телевизор, развлекать друзей? Когда вы собираетесь его использовать - в течение дня, в выходные дни, по вечерам?» И так далее.

Архитектор дает понять, что он не просит супругов отступиться от своих позиций. Скорее он ищет возможность выработать для них рекомендации, но даже и это не совсем так. На этой стадии он просто пытается узнать все, что можно, об их нуждах и интересах.

Впоследствии архитектор составляет список интересов и нужд обоих супругов (утреннее солнце, открытый камин, удобное место для чтения, место для мастерской, помещение для снегоочистителя и средних размеров машины и т. д.). Он просит каждого из супругов сделать критические замечания и внести предложения. Трудно идти на уступки, критиковать легко.

Спустя несколько дней архитектор возвращается с приблизительным поэтажным планом: «Лично я недоволен им, однако перед тем, как работать над ним дальше, я хотел бы выслушать ваши замечания». Муж может сказать: «Что здесь неправильно? Ну, прежде всего ванная находится слишком далеко от спальни. Не вижу достаточно места для моих книг. А где будут спать остающиеся на ночь гости?». Жена вносит свои предложения относительно предварительного проекта.

Через короткое время архитектор снова приходит со вторым проектом и опять просит сделать критические замечания:

 «Я тут постарался справиться с проблемами ванной комнаты и книг. У меня есть также идея использовать ваш кабинет как дополнительную спальню. Что вы думаете по этому вопросу?» По мере того как план принимает ясные очертания, каждый из супругов будет обсуждать самые важные для него или для нее вопросы, а не отвлекаться на пустяки. Не идя на уступки, жена хочет быть уверенной, что архитектор полностью понимает ее основные запросы. Ни один из проектов, ни к чему не обязывает участников обсуждения, даже архитектора. Поиск увязки интересов в пределах финансовых возможностей отделен от процесса принятия решения и освобождает от боязни слишком поспешно взять на себя какое-то обязательство. Муж и жена не испытывают необходимости отказаться от своих позиций, они теперь сидят бок о бок, по крайней мере фигурально, и вместе критикуют вырисовывающийся план, помогая архитектору подготовить рекомендации, которые он позже им представит.

И так дело идет дальше: появляется третий план, четвертый, пятый. Наконец, в момент, когда архитектор почувствует, что больше не сможет улучшить проект, он может сказать: «Вот лучшее, что я могу сделать. Я попытался, насколько мог, совместить ваши различные интересы. Многие из проблем я разрешил, используя стандартные архитектурные и инженерные решения, а также профессиональные оценки, которые сюда подходили. Вот что получилось. Я советую вам принять этот план».

Каждый из супругов должен теперь принять одно решение: да или нет. Принимая решение, они теперь точно знают, что получат в итоге. И положительный ответ одного теперь может быть поставлен в зависимость от «да» другого.

Процедура одного текста не только уводит игру в сторону от позиционного торга, но и в значительной мере упрощает процесс изобретения вариантов и совместного решения по поводу одного из них.

Кто может сыграть роль архитектора на других переговорах? Вы можете в качестве посредника пригласить третью сторону. А в переговорах, в которых участвует более двух сторон, третьей стороной может, естественно, стать участник, чьи интересы в этом деле больше заключаются в достижении самого соглашения, а не в конкретных его условиях.

Во многих переговорах этим посредником можете стать вы. Предположим, вы сбываете продукцию завода и договариваетесь о большом заказе с покупателем, который представляет фирму по производству пластиковых бутылок. Покупатель хочет, чтобы для него сделали специальный сорт пластика, а завод, который вы представляете, испытывает сомнения относительно целесообразности переоборудования, необходимого для выполнения данного заказа. Ваша задача состоит в том, чтобы заключить само соглашение между покупателем и производителем, а не заботиться о конкретных его условиях. Или, скажем, вы можете быть юрисконсультом у сенатора, который больше озабочен тем, чтобы прошел определенный законодательный акт об ассигнованиях, а не тем, будет выделено десять миллионов долларов или одиннадцать. Или, например, вы менеджер, пытающийся решить проблему, относительно которой двое ваших подчиненных предпочитают различный курс действий; вы больше озабочены тем, чтобы принять решение, с которым примирятся оба, а не выбором одной из альтернатив. В каждой из этих ситуаций, хотя вы и являетесь активным их участником, в ваших интересах выступить в качестве посредника и применить процедуру одного текста. Будьте посредником в вашем собственном диспуте.

Возможно, самая показательная процедура одного текста была проведена Соединенными Штатами в Кэмп-Дэвиде в сентябре 1978 г., когда они выступили посредником между Египтом и Израилем. Соединенные Штаты выслушали обе стороны, подготовили проект, с которым никто не согласился, попросили стороны сделать практические замечания, усовершенствовали проект несколько раз, пока не почувствовали, что не могут сделать его лучше. Спустя тринадцать дней и после рассмотрения примерно двадцати трех проектов Соединенные Штаты подготовили текст, который и ре​шили рекомендовать сторонам. Когда президент Картер представил документ, Израиль и Египет приняли его. В качестве технического приема, позволившего ограничить число решений, уменьшить неопределенность каждого из решений и предотвратить жесткую привязанность сторон к своим позициям, этот прием сработал очень хорошо.

Процедура одного текста очень помогает двухсторонним переговорам с посредником. Она почти всегда крайне важна для многосторонних переговоров. Сто пятьдесят держав, например, не могут конструктивно обсуждать сто пятьдесят различных предложений. Не могут они, и идти на уступки независимо от взаимных уступок всех остальных. Им нужен какой-то метод, чтобы упростить процесс принятия решений. Процедура одного текста служит этой цели.

Для того чтобы начать использовать процедуру одного текста, не нужно чьего-то согласия. Просто подготовьте проект и отдайте его на суд критики. И опять же вы можете поменять игру, просто начав новую. Даже если другая сторона не хочет разговаривать с вами непосредственно (или наоборот), представить проект может третья сторона.

Вовлечение в игру. Дело Джоунз и Фрэнка Тэрнбулла
Следующий, взятый из жизни пример переговоров между хозяином и жильцом может помочь ощутить, как необходимо вести себя с оппонентом, который не хочет входить в принципиальные переговоры. Пример иллюстрирует, что значит изменить игру, начав новую.

Коротко о деле.
Фрэнк Тэрнбулл снял в марте у г-жи Джоунз квартиру на двоих за триста долларов в месяц. В июле, когда он со своим товарищем по квартире решил выехать, Тэрнбулл узнал, что квартира находится под арендным контролем. Максимальная законная цена составляла 233 долл. в месяц - на 67 долл. меньше, чем платил он.

Расстроенный тем, что переплатил, Тэрнбулл позвонил г-же Джоунз, владелице фирмы Джоунз «Риэлти», чтобы обсудить проблему. Сначала г-жа Джоунз бы и невосприимчива к его доводам и враждебна. Она утверждала, что права, и обвиняла Тэрнбулла в неблагодарности и шантаже. Тем не менее, после нескольких длительных обсуждений г-жа Джоунз согласилась возместить расходы Тэрнбуллу и его товарищу. Под конец она начала оправдываться и перешла на более любезный тон.

Все это время Тэрнбулл использовал метод принципиальных переговоров. Ниже следуют избранные примеры обмена репликами в ходе этих переговоров. Каждый пример предваряется отправной фразой, которую принципиальный переговорщик может использовать в любой сходной ситуации. За каждым примером следуют анализ сложившейся ситуации и ее влияние на ход переговоров.

«Пожалуйста, поправьте меня, если я не прав»
Тэрнбулл: Г-жа Джоунз, я узнал - пожалуйста, поправьте меня, если я не прав, что ваша квартира находится под арендным контролем. Нам сказали, что законная максимальная цена составляет 233 доллара в месяц. Нас неправильно информировали?

Анализ. Сущность принципиальных переговоров заключается в том, чтобы оставаться открытым для убеждения объективными фактами и принципами. Проявив осторожное отношение к объективным фактам и попросив г-жу Джоунз исправить возможную ошибку, Тэрнбулл установил диалог, основанный на рассуждении. Он предлагает своему оппоненту участвовать в этом диалоге, соглашаясь с представленными фактами или опровергая их. Эта игра превращает участников переговоров в двух коллег, пытающихся установить факты. Конфронтация приглушена. Если бы Тэрнбулл начал с утверждений, г-жа Джоунз почувствовала бы угрозу и начала обороняться. Она могла бы отрицать факты. Переговоры не пошли бы конструктивно.

В то же время если бы Тэрнбулл действительно ошибался, то просьба поправить его помогла бы ему легче принять свою ошибку. Заявить г-же Джоунз, что таковы факты только для того, чтобы оказаться неправым, заставило бы его «потерять лицо». И что еще хуже, она могла бы потом поставить под сомнение все, о чем бы он ни говорил, а это, конечно, затруднило бы переговоры.

Быть открытым для поправок и переубеждения - одна из основ стратегии принципиальных переговоров. Убедить другую сторону быть открытой для принципов и объективных фактов можно лишь тогда, когда вы сами открыты для фактов, которые выдвигают ваши оппоненты.

«Мы ценим то, что вы для нас сделали»
Тэрнбулл: Поль и я понимаем, что вы сделали нам личное одолжение, сдав эту квартиру. Вы были очень добры, потратив ваше время и усилия, и мы ценим это.
Анализ. Оказание личной поддержки человеку, представляющему другую сторону, является решающим фактором при отделении от проблемы - отделении отношений от сути дела. Выразив свою высокую оценку добрым делам г-жи Джоунз, Тэрнбулл в действительности сказал следующее: «Мы ничего не имеем против вас лично. Мы думаем, что вы щедрый человек». Он становится на ее сторону. Он устраняет любую угрозу, которую г-жа Джоунз может почувствовать в отношении созданного ею образа.

Более того, похвала и поддержка подразумевают, что человек будет пытаться заслужить их и далее. После того как ее похвалили, г-жа Джоунз сделала некое эмоциональное «вложение» в одобрение ее Тэрнбуллом. У нее теперь есть, что терять, и, как результат, она станет вести себя более примирительно.

«Нас интересует справедливость»
Тэрнбулл: Мы хотим быть уверены, что не уплатили больше, чем должны. Если нас переубедят, что за время, проведенное в квартире, уплачена справедливая цена, мы признаем это честным и выедем из квартиры.

Анализ. Тэрнбулл основывает свою точку зрения на принципе и объявляет о своем намерении придерживаться ее; переубедить его можно также только на основе принципа. В то же время он дает понять г-же Джоунз, что его можно переубедить при условии соблюдения этого же принципа. У нее, таким образом, небольшой выбор и отсутствие доводов в свою пользу.

Тэрнбулл не просто придерживается своей точки зрения на основании каких-то возможностей. Он обдумывает не только свою цель, но и средства ее достижения. Его цель, утверждает он, состоит в соблюдении справедливого баланса между арендной платой и временем проживания. Если его убедят, что он уплатил за квартиру за время проживания сколько положено, Тэрнбулл готов выехать. Если же переплатил, будет справедливо, если он останется в квартире до тех пор, пока восстановится баланс между выплаченными деньгами и временем проживания.

«Мы хотели бы урегулировать этот вопрос не на основе эгоистических интересов и силы, а полагаясь на принципы»
Г-жа Джоунз: Забавно, что вы упомянули о справедли​вости, ибо в действительности из ваших слов следует, что вы и Поль собираетесь воспользоваться тем, что все еще находитесь в квартире и хотите вытянуть у меня деньги. Вот что реально злит меня. Будь у меня такая возможность, вы и Поль сегодня же покинули бы квартиру.

Тэрнбулл (едва удерживаясь от гнева): Я должно быть неясно выразился. Конечно, было бы хорошо, если бы Поль и я получили какие-то деньги. Конечно, мы могли бы попытаться остаться в квартире, пока вы нас не выселите по суду. Но дело не в этом, г-жа Джоунз. Справедливое отношение для нас важнее, чем возмож​ность заработать то там, то здесь несколько долларов. Никто не любит, когда его обманывают. А если делать ставку на силу и упорство, тогда нужно отправиться в суд, потратить много времени и денег и все окончится для вас и для нас головной болью. Кому это нужно?

Нет, г-жа Джоунз, мы хотим урегулировать эту проблему на основе справедливых критериев, а не на силе и эгоистических интересах.

Анализ. Г-жа Джоунз бросает вызов идее переговоров на базе принципов, рассматривая ее как шараду. Для нее важны желание, воля, возможность выставить Тэрнбулла и его товарища из квартиры сегодня.

Здесь Тэрнбулл почти теряет самообладание, а с ним и контроль над переговорами. Он начинает испытывать желание контратаковать: «Хотел бы посмотреть, как вы нас выставите. Мы пойдем в суд. Мы добьемся, что у вас заберут патент». Случись такое - переговоры прекратятся, и Тэрнбулл потеряет много времени, усилий и спокойствие. Однако Тэрнбулл сдерживает себя и вновь возвращает переговоры к принципам. Это хороший пример «переговорной джиу-джитсу». Тэрнбулл отражает атаку г-жи Джоунз, взяв на себя ответственность за ее ошибочное восприятие, и пытается убедить ее в своем искреннем интересе решить дело с помощью принципов. Он не скрывает своих целей или тех возможностей, которыми обладает, чтобы воздействовать на нее; наоборот, и то и другое он делает очевидным. Как только они восприняты, он может отделить их от сути проблемы, и они перестанут сами быть проблемой.

Тэрнбулл также пытается придать вес данной игре на базе принципов, сообщая г-же Джоунз, что это его основной кодекс поведения. Он связывает этот кодекс не с какими-то высокими мотивами, которые всегда подозрительны, а просто с собственными интересами.

«Доверие - это другое дело»
Г-жа Джоунз: Вы мне не доверяете? После всего, что я для вас сделала?

Тэрнбулл: Г-жа Джоунз, мы ценим все, что вы для нас сделали. Но в данный момент дело не в доверии. Проблема в принципе: мы уплатили больше, чем были должны? Какое соображение, как вы думаете, мы должно принять во внимание при решении этого вопроса? Анализ. Г-жа Джоунз пытается манипулировать и загнать Тэрнбулла в угол. Расчет прост: если он захочет настаивать на своей точке зрения, то будет выглядеть неблагодарным и ненадежным человеком, а если обязать его доверием, то, возможно, он и уступит. Тэрнбулл, однако, выскальзывает из угла, вновь выражая свою благодарность и подчеркивая, что вопрос доверия не имеет отношения к делу. Тэрнбулл сразу же показывает, как он ценит г-жу Джоунз, хотя и тверд в своих принципах. Более того, Тэрнбулл не просто отбрасывает в сторону вопрос о доверии, он активно возвращает обсуждение назад к принципам, спрашивая г-жу Джоунз, какие, по ее мнению, соображения здесь уместны.

Тэрнбулл твердо придерживается принципов, ни в чем не обвиняя г-жу Джоунз. Он ни разу не называет ее бесчестной. Он не спрашивает: «Вы хотите воспользоваться своим преимуществом?» - но задает более безличный вопрос: «Мы уплатили больше, чем были должны?» Даже если он не доверяет ей, сказать об этом было бы плохой стратегией. Она, вероятно, рассерди​лась бы и начала обороняться, вернулась бы к своей негибкой позиции или сразу прекратила бы переговоры.

Опорная фраза вроде «Это не вопрос доверия» по​могает, когда необходимо повернуть в сторону какой-то хитрый умысел наподобие ссылки г-жи Джоунз на отсутствие доверия.

«Мог бы я задать вам несколько вопросов, чтобы убе​диться в правильности фактов?»
Тэрнбулл: Мог бы я задать вам несколько вопросов, чтобы убедиться в правильности фактов? Квартира действительно находится под арендным контролем? Действительно ли законная арендная плата составляет 233 доллара? Поль спрашивает меня, не становимся ли мы нарушителями закона? Кто-нибудь информировал Поля, когда он подписывал договор, о том, что квартира под арендным контролем и что законная максимальная цена на 67 долларов меньше, чем та, на которую он согласился?

Анализ. Утверждение фактов может выглядеть угрожающим. Во всех случаях, когда можете, задавайте вместо этого вопросы. Тэрнбулл мог бы объявить: «Законная цена 233 доллара. Вы нарушили закон. Что еще хуже, вы втянули нас в нарушение закона, не предупредив нас». Г-жа Джоунз, возможно, реагировала бы на эти утверждения активно, отклонив их как намерение свести счеты.

Подача информации в форме вопросов позволяет г-же Джоунз участвовать в диалоге: выслушать информацию, оценить ее и принять либо поправить ее. Тэрнбулл передает ей ту же самую информацию, но в менее угрожающей манере. Он смягчает угрозу и дальше, относя особенно заостренные вопросы на счет своего отсутствующего соседа.

На деле Тэрнбулл вынуждает г-жу Джоунз помочь ему в строительстве фундамента из согласованных фактов, на котором можно построить принципиальную договоренность.

«На каких принципах строятся ваши действия?»
Тэрнбулл: Мне не ясно, почему вы запросили 300 долларов в месяц. Из каких соображений вы исходили, запросив так много?

Анализ. Принципиальный переговорщик не принимает и не отвергает позиции другой стороны. Для того чтобы удержать диалог в рамках обсуждения существа проблемы, Тэрнбулл задает г-же Джоунз вопросы относительно мотивов ее позиции. Он не спрашивает, есть ли у нее вообще какие-то мотивы, соображения. Он предполагает, что это достойные мотивы. Это льстящее предположение побуждает другую сторону искать мотивы даже там, где их нет, и таким образом переговоры продолжают вестись на базе принципов.

«Давайте посмотрим, понимаю ли я, о чем вы говорите»
 Тэрнбулл: Давайте посмотрим, понимаю ли я, о чем вы говорите, г-жа Джоунз. Если я правильно понял, вы считаете плату, которую мы отдали за квартиру, справедливой, поскольку вы сделали большой ремонт и улучшили квартиру после оценки арендного контроля. Вы считаете недостойным для себя просить Правление арендного контроля увеличить цену за те несколько месяцев, на которые вы сдали нам квартиру.

Действительно, вы сдали ее только как одолжение Полю. А теперь озабочены тем, что мы можем бесчестно воспользоваться вашим положением и попытаться вытянуть из вас деньги в качестве цены за выезд. Я что-то упустил или что-то понял не так?
Анализ. Принципиальные переговоры требуют хорошего общения. Прежде чем ответить на аргументы г-жи Джоунз, Тэрнбулл доброжелательно пересказывает ей полученную информацию, чтобы удостовериться, что он действительно понял собеседника.

Как только г-жа Джоунз почувствует, что ее поняли, она может расслабиться и обсудить проблему конструктивно. Она не может пренебречь аргументами квартиранта на том основании, что он не принимает во внимание дополнительную информацию, известную ей одной. Она, вероятно, теперь будет слушать спокойно и станет более восприимчивой. В попытке суммировать мотивы ее точки зрения Тэрнбулл устанавливает совместную игру, в которой оба удостоверились, что он понимает факты.

«Позвольте поговорить с вами позже еще раз».
Тэрнбулл: Теперь, кажется, я понимаю вашу точку зрения; позвольте мне переговорить со своим товарищем и все ему объяснить. Могу я к вам обратиться завтра в удобное для вас время?
Анализ. Хороший переговорщик редко принимает важное решение на месте. Стремление выглядеть приличным и уступать имеет очень большой психологический эффект.
НАОС-наилучшая альтернатива обсуждаемому соглашению
-Какая польза от обсуждения интересов, поиска подходов и критериев, если другая сторона занимает более выгодную позицию?

-Что делать, если другая сторона богаче, имеет лучшие связи, больший штат или более мощные вооружения?

Нет такого метода, который гарантировал бы успех, если другая сторона обладает всеми необходимыми рычагами. Ни одна книга не научит вас выращивать лилии в пустыне или кактусы на болоте. Если вы вош​ли в антикварный магазин, чтобы купить чайный сер​виз эпохи Георга IV из стерлингового серебра, который стоит тысячи долларов, а у вас только сотенная купюра, вам не стоит ожидать, что с помощью искус​ных переговоров вы сможете покрыть эту разницу.

В любых переговорах есть реальности, изменить которые чрезвычайно трудно. Отвечая на вызов силы, самое лучшее, что можно сделать при использовании лю​бого метода переговоров, - это достичь две цели.

Первая заключается в том, чтобы защитить себя от принятия такого соглашения, которое вы должны были бы отвергнуть.

Вторая - в том, чтобы пойти на соглашение, которое по возможности учитывало бы как можно больше ваших интересов в его отдельных положениях. Давайте рассмотрим эти цели поочередно.

Защитите себя
Когда вы пытаетесь успеть на самолет, цель вам кажется чрезвычайно важной; оглядываясь на ситуацию, вы понимаете, что могли бы сесть на следующий рейс. В переговорах подобная ситуация возникает часто. Вы беспокоитесь, например, что вам не удастся заключить соглашение, касающееся какой-то деловой сделки, в которую вложили много труда. В таких условиях главная опасность состоит в том, что вы будете слишком готовы приспособиться ко взглядам другой стороны и быстро завершить дело. Песнь сирены «Давайте все уладим и покончим с этим» становится соблазнительной.

Все может кончиться сделкой, от которой вы должны были отказаться.

Издержки пределов.
Участники переговоров обыкновенно пытаются защитить себя от такого результата, продумывая заранее самый плохой вариант, на который они могут пойти, - свой «предел». Когда вы что-то покупаете, пределом является наивысшая цена, которую вы можете уплатить. Если же вы что-то продаете, пределом является самая низкая приемлемая для вас цена. Вы с женой можете, например, запросить за свой дом 100 тыс. долл. и договориться между собой не соглашаться на предложения ниже 80 тыс.

Когда предел установлен, легче сопротивляться нажиму и соблазнам момента. В случае с домом, скажем, покупатель никак не может уплатить более 72 тыс. долл., а все, кто в курсе дела, знают, что вы купили этот дом в прошлом году всего за 50 тыс. долл. В такой ситуации, когда не покупатель, а вы занимаете сильную позицию и от вас зависит соглашение, макле​ры и все остальные участники торга могут обратиться к вам. И только намеченный предел может предохранить вас от принятия решения, о котором вы после пожалеете.

Если с вашей стороны в переговорах участвует более одного человека, совместно найденный предел будет гарантировать, что никто не сможет намекнуть другой стороне, будто вы могли бы довольствоваться и меньшим. Он ограничивает полномочия адвоката, маклера или другого агента. «Получите самую большую цену, которую можете, но я не даю вам полномочий на продажу дома меньше, чем за 80 тысяч долларов», - скажете вы своему агенту. Если ваша сторона представляет собой свободную коалицию газетных профсоюзов, которая ведет переговоры с ассоциацией издателей, сообща установленный предел снижает риск того, что один из союзов отколется от коалиции, соблазненный предложениями другой стороны.

Но защита, которую обеспечивает установленный предел, влечет за собой и высокие затраты. Этот приём ограничивает ваши возможности пользоваться информацией, которую вы получаете во время переговоров.
По определению, предел - это позиция, которую вы не можете изменить. Решив заранее, что никакие доводы и аргументы другой стороны не заставят вас поднять или снизить предел, вы лишаете себя возможности слушать.

· Предел также подавляет воображение. Он снижает стимул к изобретению решений, которые могли бы согласовать различные интересы таким образом, чтобы это было выгодно обеим сторонам. Почти каждые переговоры предоставляют более одного варианта решения. Вместо того чтобы просто продавать свой дом за 80 тыс. долл., можно успешнее обеспечить свои интересы, если договориться о 67 500 долл. при условии отказа от перепродажи, более позднего выезда из дома, предоставления права пользоваться сараем в течение двух лет и возможности выкупить два акра пастбища. Если же вы будете настаивать на заранее принятой сумме, то не сможете разработать такое гибкое решение. Предел – жесткий уже по своей природе - почти всегда бывает слишком жестким.

· Более того, предел обычно оказывается слишком высоким. Предположим, вы с семьей сидите за ужином и пытаетесь решить, какую самую низкую цену вы можете себе позволить за ваш дом. Один из членов семьи предлагает 50 тыс. долл. Другой отвечает: «Мы должны получить по крайней мере 70 тысяч». Вступает третий: «Семьдесят тысяч за наш дом? Это воровство. Он стоит по крайней мере 100 тысяч долларов». И кто же из сидящих за столом возразит, если все знают, что выгоднее более высокая цена? Раз и навсегда установленный предел в дальнейшем трудно изменить, и это станет препятствием для продажи дома вообще. В иных обстоятельствах предел может быть слишком низким; продав дом за такую цену, было бы выгоднее вообще просто сдавать дом.

Короче говоря, хотя установление предела может защитить вас от принятия невыгодного соглашения этот шаг может одновременно помешать вашему воображению и принятию разумного соглашения. Произвольно выбранная цифра не может быть мерой вашего решения.

Есть ли какая-нибудь альтернатива установлению предела? Существует ли вообще какая-то мера в отношении соглашений, которая способна защитить принятия нежелательной договоренности и одновременно предотвратить отказ от договоренности, на которую можно было пойти? Такая мера есть.

Определите свою НАОС
Когда семья выносит решение относительно минимальной цены за свой дом, было бы правильно поставить вопрос не о том, что «нужно» получить, а о том, что произойдет, если к определенному времени дом не будет продан? Можно ли будет без конца выставлять его на рынок? Сдать ли его в аренду, разобрать его, превратить это место в стоянку для автомобилей, позволить кому-то жить в нем без арендной платы при условии, что тот покрасит его, или сделать что-то другое? Какой из этих вариантов самый подходящий, все ли обдумано? И как эти варианты выглядят по сравнению с наилучшим предложением о покупке дома? Может случиться так, что одна из этих альтернатив окажется более привлекательной, нежели продажа дома за 80 тыс. долл. С другой стороны, продать дом за 62 тыс., может быть, лучше, чем быть связанным с ним навечно. Наименее вероятно, что любой, произвольно выбранный предел отразит истинные интересы семьи.

Повод для ведения переговоров состоит в том, чтобы достичь чего-то лучшего по сравнению с теми результатами, которые можно получить без переговоров.

Каковы эти результаты?

И какова альтернатива?

Какова НАОС - наилучшая альтернатива обсуждаемому соглашению?

Другими словами, какова та мера, которая даст возможность измерить любое предложенное соглашение? А именно единственная мера, способная защитить от принятия слишком невыгодных условий и предотвратить отказ от условий, которые отвечают вашим интересам.

НАОС не только является наилучшей мерой, но к тому же несет в себе такое преимущество, как гибкость, а это крайне необходимо для того, чтобы творчески подойти к обдумыванию решения. Вместо попыток выработать какое-то решение, которое не отвечает требованиям установленного вами предела, можно сравнить сделанное вам предложение со своей НАОС, чтобы понять, насколько оно отвечает вашим интересам.

Опасность необдуманной НАОС
Если вы тщательно не продумали, что будете делать в случае провала переговоров, значит вы их ведете с закрытыми глазами. Можно быть настроенным слишком оптимистично и предполагать, что в запасе много иных вариантов для выбора: другие дома на продажу, другие покупатели вашей подержанной машины, другие водопроводчики, другие места работы, другие оптовые торговцы и т. д. Даже если уже установлена альтернатива, события могут показать, что последствия отказа заключить соглашение вы представляли себе в розовом свете. Вполне вероятно, что вы не сможете в должной мере оценить все тяготы, связанные с судебной тяжбой, спорным разводом, забастовкой, гонкой вооружений или войной.

Одна из распространенных психологических ошибок заключается в том, что человек видит свои альтернативы в совокупности. Вы можете говорить себе, что, если не достигнете соглашения по поводу оплаты за эту работу, всегда можно будет поехать в Калифорнию или на Юг, вернуться в школу, начать писать, работать на ферме, жить в Париже или предпринять еще что-нибудь. Мысленно вы, вероятно, оцените совокупность этих возможностей как перспективу более приятную, нежели выполнение какой-то определенной работы за определенную зарплату. Трудность, однако, состоит в том, что вы не можете получить сразу всю совокупность этих вариантов: если не удастся заклю​чить соглашение, придется выбирать какой-то один из них.

Однако в большинстве случаев самая большая опасность заключается в том, что вы слишком склонны к принятию договоренности. Не подготовив никакой альтернативы возможному решению, вы необоснованно пессимистически оцениваете ситуацию, которая может возникнуть в случае провала переговоров.

Несмотря на то, что вы знаете ценность вашей НАОС, это не исключает возможных колебаний относительно применения альтернатив. Вы надеетесь, что этот или другой покупатель сделает вам привлекательное предложение. При этом совсем не обязательно давать на переговорах ответ на вопрос, что вы будете делать, если не будет никакого соглашения. Конечно, вы можете сказать себе и так: «Сначала начну переговоры, потом посмотрю, что будет. Если дело не пойдет, я придумаю, что делать». И тем не менее иметь хотя бы приблизительный ответ на этот вопрос абсолютно необходимо, если вы собираетесь умно вести переговоры.
Нужно или не нужно соглашаться - это полностью зависит от привлекательности для вас вашей наилучшей альтернативы.

Образуйте проверочную цепочку.
Хотя ваша НАОС является верным измерением для оценки любого предложенного соглашения, может возникнуть желание провести еще одну проверку. Для того чтобы иметь возможность раннего предупреждения, что содержание предполагаемого соглашения рискует стать для вас непривлекательным, полезно определить еще одно соглашение, которое было бы далеко от совершенного, но лучше, чем ваша НАОС. Прежде чем согласиться на менее выгодное по сравнению с вашими проверочными соглашение, сделайте перерыв и пересмотрите ситуацию. Так же как и предел, проверочная цепочка может ограничить полномочия агента. «Не продавайте меньше чем за 79 тысяч долларов - цена, которую я уплатил, плюс проценты, до тех пор пока не переговорите со мной».

Проверочная цепочка должна дать возможность оставить что-то в резерве. В этом случае после того, как вы определили свой критерий в соответствии с проверочной цепочкой и решили обратиться к посреднику, у вас останется вариант для обсуждения с ним. Иными словами, у вас еще останется какое-то пространство для маневра.

Извлеките как можно больше пользы из ваших активов.
Одно дело - защищать себя от плохого соглашения, и совсем другое - использовать большинство ваших активов, чтобы достичь хорошего соглашения. Как это сделать? Ответ опять-таки заключается в вашей НАОС.

Чем лучше ваша НАОС, тем больше ваши возможности.
Принято считать, что сильную позицию на переговорах определяют такие факторы, как богатство, политические связи, физическая сила, влиятельные друзья и военная мощь. В действительности сильная позиция сторон на переговорах зависит преимущественно от того, насколько для каждой из них привлекателен вариант провала этих переговоров.

Рассмотрим пример с богатым туристом, который хочет приобрести небольшой медный чайник по скромной цене у продавца на железнодорожной станции в Бомбее. Продавец может быть беден, но он, должно быть, знает рынок. Если он не продаст чайник этому туристу, то может продать его другому. Исходя из своего опыта, он имеет возможность оценить, когда и за сколько можно продать чайник еще кому-нибудь. Турист может быть богат и «могущественен», но в этих переговорах он окажется слабым, если хотя бы приблизительно не знает, сколько будет стоить и насколько трудно будет найти где-нибудь подобный чайник. Турист почти наверняка упустит шанс купить такой же чайник или же заплатит слишком высокую цену. Благосостояние туриста никоим образом не усиливает его возможности на переговорах. Очевидно, что оно скорее уменьшает его шансы купить чайник за низкую цену. Для того чтобы обратить свое богатство в преимущество на переговорах, турист должен узнать цену, за которую сможет купить такой же или лучший чайник у кого-нибудь другого.

Подумайте на минутку о том, как вы будете себя чувствовать, если вам предстоит договариваться о работе, не имея других предложений - только какие-то неопределенные наметки. Подумайте, как пойдет разговор о зарплате. А теперь сравните эту ситуацию и свои ощущения с другой, когда у вас есть еще два предложения о предоставлении работы. Как в таком случае пойдут переговоры о зарплате? Разница и составляет силу.

Что справедливо для переговоров между отдельными людьми, то справедливо и для переговоров между организациями. Например, сильная позиция в переговорах крупной отрасли промышленности и маленького городка, пытающегося повысить налоги на фабрику, определяется не бюджетами или политическими платформами, а лучшей альтернативой каждой из сторон. Был случай, когда небольшой городок достиг на переговорах с компанией, имеющей фабрику как раз за пределами города, договоренности о том, что «добровольный» налог в триста тысяч в год возрастет до двух миллионов трехсот тысяч долларов в год. Каким образом?

Город точно знал, как он поступит, если соглашение не будет достигнуто: он расширит границы города так, чтобы фабрика вошла в них, и тогда налог фабрики достигнет обычного в таких случаях уровня - примерно два миллиона пятьсот тысяч в год. Корпорация была намерена содержать фабрику; она не разработала никакой альтернативы достижению соглашения.
На первый взгляд фабрика занимала довольно сильную позицию. Она давала большинство рабочих мест городу, который испытывал экономические трудности; закрытие или перевод фабрики в другое место означал бы для города катастрофу. К тому же налоги, взимаемые с фабрики, обеспечивали жалованье тем самым городским лидерам, которые требовали еще больше. Тем не менее, все это не спасло корпорацию, ибо она не смогла разработать НАОС, учитывающую все особенности ситуации. В свою очередь обладая привлекательной НАОС, маленький городок сумел лучше воздействовать на результат переговоров, чем одна из крупнейших корпораций мира.

Разрабатывайте свою НАОС
Усиленная разработка вариантов, предусматривающих, как вы поступите, если не достигнете соглашения, значительно увеличит ваши возможности. Хорошие альтернативы не ждут вас, вы должны сами их разрабатывать. Создание возможных НАОС требует трех четких операций:

1) обдумайте план действий, которые вы сможете предпринять, если соглашение не будет оформлено;

2) усовершенствуйте несколько из многообещающих идей и разработайте их практическое воплощение;

3) выберите пробный вариант, который кажется вам наилучшим.

Первая операция - изобретение. Если к концу ме​сяца компания «X» не предложит вам подходящую работу, что вы можете предпринять? Уйти на работу в компанию «У»? Подыскать место в другом городе? Начать свое дело? Что еще? Для профсоюза альтернативы переговорному соглашению будут предположительно состоять в призыве к забастовке, работе без договора, 60-дневному уведомлению о забастовке, обращению к посреднику и призыве к членам профсоюза «работать, чтобы управлять».

На второй стадии вы должны усовершенствовать лучшие из ваших идей и превратить самые многообе​щающие в реальные подходы. Если вы подумываете о работе в Чикаго, постирайтесь, чтобы ваша идея превратилась по крайней мере в одно практическое предложение. Имея одно предложение работать в Чикаго (или даже обнаружив, что вы его не можете получить), вы будете лучше подготовлены для оценки достоинств предложения в Нью-Йорке. В то время пока профсоюз все еще ведет переговоры, он должен перевести намерение обратиться к посреднику и провести забастовку в некий проект определенных практических решений, которые можно было бы сразу же осуществить. Союз может, скажем, провести голосование, уполномочивающее забастовку, если урегулирование не будет обеспечено к концу договора.

И последний шаг на пути разработки НАОС - это выбор наилучшего из подходов. Если вы не достигнете договоренности во время переговоров, какой из ваших реальных вариантов вы планируете осуществить?

Преодолев и эту стадию, вы получаете свою НАОС. Сравните с ней каждое полученное предложение. Чем совершеннее ваша НАОС, тем больше у вас возможность улучшить условия любого переговорного соглашения. Знание того, что вы собираетесь делать, если переговоры не приведут к соглашению, придаст вам дополнительную уверенность в процессе переговоров. Прервать переговоры легче, если вы знаете, куда направляетесь. Чем сильнее ваше желание прервать переговоры, тем с большей силой вы будете отстаивать свои интересы и основы, на которых, по вашему мнению, должно быть построено соглашение.

Желательность открытия вашей НАОС другой стороне зависит от вашей оценки хода рассуждений другой стороны. Если ваша НАОС чрезвычайно привлекательна, допустим, в соседней комнате находится другой покупатель, в ваших интересах поставить в известность другую сторону. Если они считают, что у вас нет хорошей альтернативы, а на самом деле такая есть, тогда наверняка стоит сообщить о ней. Однако, если ваша лучшая альтернатива переговорному соглашению для вас хуже, чем они думают, раскрыть ее - значит скорее ослабить, а не укрепить свою позицию.

Рассмотрите НАОС другой стороны
Вы должны также подумать о НАОС переговорному соглашению, которые могут быть у другой стороны. Она может быть необоснованно оптимистична относительно того, что можно предпринять, если соглашение не будет достигнуто. Возможно, другая сторона имеет смутное понятие о своих возможных вариантах и находится под влиянием их всех в совокупности.

Чем больше вы узнаете об этих вариантах, тем лучше вы подготовлены к переговорам. Будучи в курсе дела, вы можете реалистически оценить, чего ожидать от переговоров.
Если, вам кажется, что другая сторона переоценивает свою НАОС, надо будет рассеять их иллюзии. НАОС другой стороны может быть для нее лучше, чем любое справедливое решение, которое вы можете предложить.

Предположим, вы представляете интересы группы жителей, обеспокоенных возможностью появления вредных газов от строящегося завода. НАОС компании состоит в том, чтобы проигнорировать ваши протесты или позволить вам безрезультатно протестовать, пока строится завод. Для того чтобы заставить компанию отнестись серьезно к вашим опасениям, можно подать в суд с требованием пересмотра разрешения на строительство. Другими словами, если НАОС компании настолько хороша, что она не испытывает никакой потребности вести переговоры, подумайте, что можно сделать, чтобы изменить ее позицию.

Если у обеих сторон выгодные НАОС, самым лучшим результатом переговоров - для обеих сторон - может быть отказ от заключения договоренности. В таких случаях успешные переговоры - это такие переговоры, во время которых вы и они на дружественной и эффективной основе обнаруживаете, что лучший способ обеспечить свои интересы состоит в том, чтобы обратиться куда-нибудь еще и не пытаться дальше стре​миться к соглашению на данных переговорах.

Когда другая сторона занимает сильные позиции
Если у другой стороны есть пушки, вы, конечно, не хотите превратить переговоры в орудийное сражение. Чем сильнее они выглядят в плане физическом или экономическом, тем большие преимущества вы получите, если будете вести речь о сути проблемы. Особенность ситуации, когда у них есть мускулы, а у вас лишь принцип, такова: чем большее значение в переговорах вам удастся установить для принципа, тем в лучшею положении вы будете.

Обладание хорошей НАОС может помочь вам в переговорах об особенностях проблемы. Развивая и совершенствуя свою НАОС, вы тем самым превратите свои ресурсы на переговорах в эффективные возможности. Используйте знания, время, деньги, людей, связи и ум для получения наилучшего для вас решения независимо от согласия другой стороны. Чем легче вы относитесь к возможной перспективе уйти с переговоров, тем больше ваша способность повлиять на их результат.

Таким образом разработка вашей НАОС не только дает вам возможность определить минимально приемлемое для вас соглашение, она, возможно, повысит этот минимум. Разработка своей НАОС может быть самым эффективным курсом действий, которые вы можете предпринять, имея дело с более сильным соперником.

Переговоры с клиентами

Эффективная работа с возражениями
Возражения - как гвозди, чем сильнее по ним бьешь, тем глубже они заходят
Возражения - это всего лишь  запрос чего- либо. Ваша первая и самая главная задача состоит в том, чтобы понять, что собеседнику от вас нужно, что клиент запрашивает. Это означает, что вы должны слушать и интерпретировать, а не торопиться отвечать. Когда вы посмотрите на возражение как на запрос, то возникает масса благоприятных возможностей сменить восприятие заказчика.
	Возражение 
	Сомнение покупателя 
	Запрос на 

	Слишком высокая цена 
	Смущает соотношение цены и выгоды 
	Подтверждение значимости 

	Надо подумать 
	Боязнь ошибки 
	Создание комфорта 

	Надо обсудить с партнером 
	Поиск оправдания решения 
	Снижение риска 

	Ссылки на кого-то 
	Нет уверенности, что вы удовлетворите потребности 
	Желаемое решение 

	Устраивает текущий поставщик 
	Не чувствует, что вы лучше 
	Обоснование различия 


Упражнение
Перевод возражений в цели
Услышав от клиента о его сомнениях и опасениях, задайте такой вопрос, в котором возражения клиента переформулированы как цели.
Во-первых, этот прием позволяет изменить эмоциональный тон беседы с клиентом: он становится не враждебным, а позитивным.
Во-вторых, если клиент отвечает на такие вопросы «да», он соглашается продолжить обсуждение сделки.
В-третьих, теперь «мастер продаж» может задать дополнительные вопросы для того, чтобы прояснить все сомнения клиента и найти взаимоприемлемое решение.
Например, клиент возражает: «У вас слишком много времени уходит на доставку». Ответ:
«Значит, нашей целью должна стать доставка ТИРАЖА в срок, который вас устраивает. Правильно?» Или можно спросить: «А когда именно вы хотели бы получить нашу продукцию? Вы можете назвать точное время?»
Возражения относительно цены
- самые распространенные и наиболее трудно улаживаемые. Все клиенты, с которыми вы имеете дело, предъявляют определенные требования и легко могут обратиться к вашим конкурентам.
Ваша способность спокойно и уверенно отвечать на возражения может оказаться тем фактором, который отделяет заключение сделки от исключения сделки.
Клиент - всегда хочет купить по самой выгодной цене. И если ваша первая реакция состоит в том, чтобы защитить свою цену или снизить ее. В обоих случаях вы проигрываете! Высокая цена - обычно первое возражение, которое используют, чтобы отмахнуться от заказа. Это почти автоматическая реакция и далеко не всегда искренняя.
Вот некоторые вопросы, которые важно задать самому себе, выслушивая возражения относительно цены:
Действительно ли цена - главное препятствие для клиента?
Насколько серьезен протест клиента против цены? Говорит ли клиент правду?
Не пытается ли клиент сбить цену, сыграв на конкуренции? Насколько клиент нуждается в вашем товаре или услуге?
Сделает ли клиент заказ по той цене, какой добивается?
Правила ответов на ценовые возражения:
1. Надо знать своего клиента и его потребности
Чем больше вы знаете о своем клиенте и его нуждах, тем лучше сумеете применить индивидуальный подход при парировании возражений по цене.
2. Надо предвидеть протесты против цены
Фиксируйте все обычные и даже некоторые необычные возражения. Приготовьте ответы. Эта подготовка окупится сполна.
3. Заставьте клиента взглянуть реалистически
Мы имеем то, за что платим. Клиент, покупающий продукцию по смехотворно низкой цене, знает, что здесь что-то не так. Впоследствии он не получит должного обслуживания и гарантий.
4. Убедите клиента сотрудничество с вашей компанией очень выгодно для него
Не злословьте в адрес своих конкурентов, а только покажите качество и преимущества продукции и услуг вашей компании. Чем больше преимуществ вы обсудите, тем легче будет клиенту принять свое собственное решение.
5. Придайте себе дополнительную привлекательность
Чтобы выгодно отличаться от конкурентов сделайте для клиента что-нибудь сверх положенного - такое, чего конкурент с низкими ценами не сможет компенсировать.
6. Избегайте репутации «легкого на уступки»
Для сохранения клиентуры требуется уважение со стороны клиентов. Снижение цены может вызвать подозрение, будто вы сами не уверены в соответствии качества товара или услуг их цене. Это приведет к опасной спирали постоянного снижения цен. Имейте гордость в отношении услуг вашей компании. Продавайте, а не просто отдавайте.

Техники работы с возражениями о цене
Прививка от возражения. Если вы знаете, что будет возражение о цене, то на этапе презентации аргументировано объясните, примерно так «возможно, цены на первый взгляд выше, но, работая с нами, Вы получаете дополнительные выгоды - это- 1,2, 3...
Дробление цены. Вы сопоставляете цену ваших услуг со сроком действия, разделив ее на количество лет или месяцев использования, получаете относительно незначительную сумму, на которую указываете клиенту.
Воображаемое соглашение (если бы..., то)
Заключите воображаемый контракт с клиентом. Возражение: «У вас слишком дорого».
Ответ: «Если я докажу вам, что сотрудничество с нашей типографиией
действительно позволяют сэкономить деньги, тогда бы вы попробовали?»
Прием «Половинной стоимости»

Спросите клиента, купил бы он ваш товар за половину изначальной цены.
Если последует положительный ответ, можно ответить примерно так: «А теперь я докажу вам,что продукция нашей  компании достаточно хороша, чтобы заплатить за нее полную цену». Однако в большинстве случаев собеседники продолжают отказываться даже при половинной стоимости. Так нужны ли вам такие клиенты?
Ваша задача - разрушить заблуждения клиентов о равенстве условий.
Помните, что иногда многое зависит не только оттого, что вы говорите, но и как вы это
говорите.
Ваше предложение всегда будет порождать ценовое возражение, если предварительно не было аргументированной информации о преимуществах продукции вашей компании и
выгодах клиента.

Примеры мостиков на договоренности:
• обсуждение дальнейшего процесса взаимодействия
• благодарность за уделенное время
• повторное проговаривание того, о чем договорились
• персональные слова для дружеского прощания
 Алгоритм успешных переговоров
	 НАЧАЛО ПЕРЕГОВОРОВ 

	Остановите контакт: убедите потенциальных клиентов в вашем желании удовлетворить их потребности - спросите разрешение на то, чтобы делать записи. Согласуйте цели и процесс их достижения Сделайте краткий анализ позиции потенциальных клиентов на настоящий момент: - стремление к ценности, а не к цене - их приоритеты - их критерии покупки вашего решения - доходы от сотрудничества с вашей компанией и сокращения затрат 

	СЕРЕДИНА ПЕРЕГОВОРОВ СОГЛАСОВАНИЕ КРИТЕРИЕВ ЗАКАЗА 

	Представьте потенциальным клиентам преимущества услуг компании. Проясните текущие критерии заказа: Чего вы ищете и почему? Представьте ваши критерии с помощью пробных вопросов: Что если…? Насколько важно...? Подкрепите ваши критерии с помощью его/ее оценки: Сколько это поможет сэкономить вам? Противопоставьте вашу уникальность вашим конкурентам: Давайте перечислим основные пункты.... Подчеркните достигнутое взаимопонимание: Вы согласны, что это все важно? Подтвердите:
Как вы сказали ... 

	ЗАВЕРШЕНИЕ ПЕРЕГОВОРОВ 

	К этому моменту переговоры должны дойти до вопроса цены. Когда поставлен вопрос о цене, подразумевается желание. Уверенно заявляйте цену. Идите только на небольшие уступки. Проверяйте: У вас есть вся информация, на основе которой можно принять решение? Берите инициативу: Когда лучше для вас произвести доставку? Дайте альтернативу: Доставку произвести в этом или следующем месяце? Дайте клиенту почувствовать себя победителем 

	ВСЕГДА 

	Заканчивайте каждую встречу устремлением клиента к прогрессу. Записывайте, кем и когда было осуществлено то или иное действие. Запишите дату следующей встречи Делайте контрольные телефонные звонки между встречами 


Тренируемся
	Приемы эффективных переговоров с клиентом 
	Способы и формулировки - ваши варианты 

	Стимулировать его рассказать об интересах. 
	 

	Уточнить приоритеты в его интересах. 
	 

	Определить личные потребности, лежащие в основе интересов. 
	 

	Подтвердить важность его интересов. 
	 

	Признать значимость его потребностей. 
	 

	Сообщить о взаимосвязи его интересов и Ваших предложений. 
	 

	Показать, как Ваши предложения работают на его интересы. 
	 

	Описать ситуацию, когда его интересы будут реализованы. 
	

	Запросить мнение Клиента. 
	 


Конструктивная работа с жалобами,

претензиями, рекламациями

(понимание реальной проблемы клиента)

Личная ответственность за исправление ситуации
Повторный контакт с негодующим клиентом по телефону, обычной или электронной почте положит начало восстановлению подмоченной репутации. Извинения ничего не стоят, если за ними не следуют действия, выход из ситуации и повторный контакт с покупателем. От ваших первых слов и типа приносимых извинений зависит тональность, в которой покупатель получит решение своей проблемы.
Больше всего клиентов обижает равнодушие или малодушие со стороны персонала.
Гуманность и человеческое тепло развивает наше сердце, которое нам подсказывает, как лучше поступать в жизненных ситуациях. Знайте, клиентам неприятно гневаться. Человек раздражается дважды: сначала внешним событием, а потом от своей внутренней реакции на это событие.
Начните со слов: «Лучшим способом в данной ситуации будет...». У вашего клиента должно возникнуть ощущение помощи и поддержки. Даже если вы должны отказать покупателю, начинайте с интонации ада» или, если это невозможно, обратитесь за помощью к своему руководителю и постарайтесь вместе найти решение, но не говорите рассерженному клиенту «нет».
Слово «спасибо».

Отличный способ начать исправлять ошибку в положительном ключе. Спасибо, что сказали мне об этом», «Спасибо, что обратили на это мое внимание» - такие фразы снимут напряжение, если за ними последуют правильное извинение и план действий.
Ключи к общению

- это формулировки, которые облегчат Вам установление и поддержание вербального контакта в особенно сложных случаях:
	Если я правильно понял(а) Вас ... Другими словами ..... Вы считаете... На ваш взгляд.... Вы полагаете, что 
	Возможно, что.... Я неуверен, что правильно понял вас... А как вам нравится такая идея .... Поправьте меня, если я ошибаюсь, .... А возможно так, чтобы... С моей точки зрения.... 


Уберите из своего активного словаря фразы, провоцирующие претензии и конфликты
	А в чем проблема? 

И не могу... 

Мы так всегда делаем. 

Я этим не занимаюсь 

У меня не записано... 

Вам следовало бы... 

Извините, закрыта. 

Мы сделали все, что могли. 

Это не моя обязанность. 

Не надо мне грубить! 

Вы не единственный... 

Мне слишком мало платят, чтобы я... 

 
	Мы никогда,.. 

Вам придется... 

Вот если бы вы... 

Почему бы вам не...? 

Можете, поговорить с директором, но он 

скажет вам то же самое. 

Простите, но меня уволят, если я... 

Я сделал все, что мог. 

Наш директор никогда никому не 

позволяет… 

Я не должен брать это на себя. 

«Всего хорошего» - с натянутой улыбкой на 

лице или нахально. 


Правила рекламационного менеджмента
Главное, что нужно делать в ситуации обоснованной рекламации, это незамедлительно признать наличие проблемы, и после этого работать над ее решением. Клиенты хотят, чтобы вы исправили все, что не сделано правильно - с первого раза. Но ваше правильное поведение в этой ситуации рекламации для клиента порой значит больше, чем двадцать заказов, которые прошли без заминки
•Во-первых, признайте проблему, которую вы создали клиенту. Это, определенно, не самое приятное в вашей работе, сказать: «Да, это наша вина». Но ситуацию удается «охладить», когда вы сразу показываете заказчику, что заинтересованы в решении возникшей проблемы.
•Во-вторых, не стесняйтесь «извиняться уверенно». Например: «У нас редко случаются подобные проблемы, но уж если они случаются, то «метко» - именно с нашими лучшими заказчиками. Нам очень жаль, что это произошло с Вашим заказом» и далее «Как вы считаете, что нужно сделать, чтобы исправить ситуацию и чтобы вы продолжили иметь с нами дело?».
•В-третьих, подумайте над тем, что еще можно сделать, чтобы сгладить воспоминания от неприятности. Хорошим завершением ситуации рекламации будет написать письмо, в котором вы еще раз принесете клиенту извинения и поблагодарите его за сотрудничество и терпение.
Алгоритм работы с рекламациями
Шаг 1 Игнорируем агрессию клиента. Дайте конфликтному клиенту «выпустить пар», т.е. высказать все, что он считает нужным. При этом внимательно выслушайте его, не перебивая, фиксируя письменно суть проблемы
Шаг 2 Проявляем понимание проблем клиента
•Признайте факт: «Да, все именно так произошло...»
•Выкажите понимание чувств: «Я понимаю вашу озабоченность...»
•Попросите о конструктивной критике: «В чем, по вашему мнению, заключается наша недоработка...»
•Сосредоточьтесь на том, в чем есть согласие: «Да, здесь я с вами полностью согласен
Шаг 3 Вырабатываем совместное взаимовыгодное решение
•Переключитесь на совместный анализ проблемы: «Уточните, пожалуйста, что...»
•Покажите, что хотите вместе найти лучшее решение: «Итак, проблема сводится к ...»
•Вовлеките собеседника в совместный поиск вариантов решения ситуации: «Вам
больше подходит это или это...»
•Попросите совет: «Что, по вашему мнению, нужно изменить, чтобы...»
Шаг 4 Извлекаем уроки из ситуации после преодоления конфликтной ситуации
• «Что нужно сделать на всех уровнях организации для предупреждения таких проблем?» • каждому сотруднику делать то, что спланировали, прилагая все усилия и творческий потенциал
Пример использования алгоритма эффективного взаимодействия с рекламациями конфликтных клиентов
Ситуация:
Полиграфическая компания не только опоздала с доставкой готового заказа, но часть тиража оказалась неприемлемого для клиента качества. Поэтому недовольный агрессивно настроенный клиент разговаривает по телефону непосредственно с менеджером, курирующим выполнение его заказа. Не пытаясь сдержаться, заказчик выплескивает все, что у него накопилось, обрушивая на менеджера поток упреков.
Действия менеджера:
1. Игнорируя агрессию, т.е. пропуская мимо ушей все оскорбления, обвинения и угрозы, раздающиеся из телефонной трубки, не прерывая клиента, слушает его и одновременно записывает суть «обвинительной» речи и причину претензий. Этот менеджер по своему горькому опыту знает, что в данный момент нельзя даже мысленно обвинять в случившемся кого-нибудь из коллег и тем более пытаться возложить ответственность на самого клиента, «Разбор полетов» с производством будет проводить руководство, а его, .менеджера, задача управлять этим конфликтом.
2. После того как клиент выговорился, менеджер говорит клиенту, что понимает причину его возмущения, и еще раз кратко повторяет суть его высказываний: « Иван Иванович, мне очень жаль, что возникли такие проблемы. Независимо от того, что стало их причиной, мы должны как можно быстрее уладить случившееся. Верно? Позвольте мне кратко повторить то, что вы сказали, для того чтобы убедиться, что я вас правильно понял......
3. Далее после уточнения менеджер показывает, что хочет вместе с клиентом найти лучшее
решение: «Итак, проблема сводится к ...Лично я не могу вам сию секунду помочь, но постараюсь сделать следующее. Сейчас 11.45. Как только закончу разговор с вами, я немедленно поговорю с нашим технологом и т.п. До 12.25 я сам свяжусь с вами и скажу, что будет сделано по вашему вопросу...»
На этом этапе главная задача менеджера - сохраняя спокойствие указать конкретные сроки и действия. Это поможет управлять своими эмоциями и успешно преодолевать
конфликтную ситуацию.
После того как менеджер обсудил с коллегами и руководителями способы решения данной проблемы, он (как и обещал) не позднее 12.25 звонит клиенту и предлагает варианты решения данной проблемы, опираясь в своих словах на конкретные цифры, точные факты и четко сформулированные меры исправления ситуации. При этом менеджер не забывает уточнять: «Вам больше подходит это или то...». После достижения согласия с клиентом по решению данной проблемы, менеджер резюмирует все вышесказанное: напоминает клиенту о том, что будет сделано со стороны компании и может потребоваться со стороны фирмы клиента.
5. Менеджер, как и все профессионалы полиграфического бизнеса, кратко записывает все самые важные достигнутые устно договоренности, как с клиентом, так и с коллегами. Эти письменные свидетельства помогут ему обосновать свои действия и отстоять позицию фирмы, если конфликт дойдет до крайней точки.
6. Конструктивное взаимовыгодное решение конфликта улучшает отношения между менеджером и заказчиком, а также формирует приверженность клиента к компании.
Переговоры с клиентами в деловой переписке

 Составление электронных писем
Наиболее эффективные письма, используемые в прямых продажах, включают в себя, как правило, несколько элементов, каждый из которых выполняет определенную функцию.
Вот эти элементы.
Приманка.
В письме должно быть нечто, обращающее внимание получателя и побуждающее его прочесть весь текст сообщения целиком.
Аргумент.
Вы должны убедительно доказать что ваше предложение в высшей степени ценно для читателя и что способно помочь ему в решении конкретных бизнес-задач.
Призыв к действию.
Нечто такое, что побудит читателя звонить вам, или прислать запрос. Этот призыв к действию; должен быть «апофеозом» вашего рекламного сообщения, поэтому задача остальных элементов -поддержать призыв.
Если в своих рекламных письмах для целевой группы вы не можете выделить или различить три эти компонента, оно никуда не годится.
Письма для установления личных контактов с перспективными заказчиками
Сегодня с помощью электронной почты, можно подробно ознакомить перспективного I заказчика с вашей типографией.
Переписку лучше всего начинать с письменного послания лицу, принимающему решение по полиграфической продукции в этой организации. 
Чтобы ваши персональные письма к заказчикам были максимально эффективными, не 
забывайте «ПИВО»
Метод «ПИВО»
Персональное внимание: обращение на «Вы»
Интерес: покажите, как сотрудничество ваших компаний на них повлияет
Выгода: объясните, в чем заключается выгода клиента
Обсуждение: заранее оговорите ваши с клиентом дальнейшие действия
Тренируемся
Напишите короткое письмо перспективному заказчику (4-5 предложений), в котором вы опишите выгоды потенциального заказчика и предупредите, что позже сделаете телефонный звонок.
Цель этого письма - заинтересовать перспективного заказчика в услугах вашей компании и подготовить почву для вашего телефонного звонка.

Структура коммерческих предложений:
1. Сопроводительное письмо
2. Краткое резюме
3. Цели и задачи клиентов
4. Текущие методы и расходы
5. Предлагаемые улучшения
6. План внедрения 
7 Уникальные преимущества решения
8. Возврат на инвестиции и доходность
9. Приложения
Обязательно:
• Проверьте приемлемость планируемых расходов заранее
• Пронумеруйте каждую страницу
• Используйте графики
• Перепроверьте все еще раз
• Сделайте экземпляр для каждого человека, принимающего решения
• Займите позицию читателя
• Передайте лично
• Если ваше предложение не единственное, то подайте его последним (и вовремя!)
Сопроводительное письмо
• Обращайтесь к каждому человеку, участвующему в размещении заказа в вашей фирме
• Поблагодарите за своевременную поддержку
• Поставьте крайние сроки на обсуждение
• Сохраняйте в письме естественный разговорный стиль.
• Используйте простые и лаконичные предложения.
• Избегайте жаргонных словечек и никогда не используйте двойных отрицаний.
• При написании проговаривайте вслух все слова.
• Избегайте многословия и не перегружайте письма специальной терминологией.
• Сохраняйте логическую цепочку.
• Составляйте письма в активно-позитивном стиле.
• Обязательно перечитайте письмо перед отправлением.

Телефонные переговоры

Привлечение новых клиентов
Умение эффективно вести телефонные переговоры - это уникальное искусство, овладение которым значительно повысит объемы Ваших продаж. Менеджеры по работе с клиентами, владеющие искусством телефонных переговоров, обязательно будут среди тех 20%, которые делают 80% всех продаж своей полиграфической компаний.
Почему многие думают, что исходящие телефонные переговоры сложнее? Ведь в случае с входящими звонками вы не можете управлять тем: с кем вы говорите, когда вы говорите, о чем вы говорите.
В исходящих звонках от вас зависит:
•кому вы звоните
•когда вы звоните 

•о чем будет разговор
Если перспективный для вас заказчик никогда о вас не слышал и не видел вашей рекламы, а вы никогда ему не звонили - какой ответ вы получите в таком случае?
Нет! Но вы сами вынудили его произнести это «нет».
Если вы звоните перспективному заказчику и получаете ответ «нет», ваше положение не хуже, чем было до этого.
С другой стороны, если вы звоните и получаете ответ «да», тем лучше вас. В любом случае вы в выигрыше!
Алгоритм подготовки к телефонному разговору:

Шаг 1. Узнайте заранее о своих собеседниках максимум возможного.
Чем больше вы знаете о клиентах, тем более индивидуальным будет ваш подход к ним. Уже одно это в значительной степени поставит вас вне конкуренции и сделает консультантом, а не просто человеком, который стремиться навязать клиенту какие-то заказы или услуги. Поэтому перед тем, как звонить, приготовьтесь: наведите справки о бизнесе перспективного заказчика, оцените собственные возможности и, наконец, составьте план разговора.
Шаг 2. Ответьте (лучше письменно) на следующие вопросы

Вопросы:
•В чем моя цель в данном звонке?
• Чего я хочу добиться в результате этого разговора?
• Чем характеризуется компания, в которую я собираюсь звонить, чем она занимается?
• Кто принимает решения по поводу того, что я хочу обсуждать?
• Как зовут принимающего решения? Как его зовут секретаря, заместителя, подчиненных?
• Что из наших услуг может быть для этого клиента наиболее привлекательным?
• В чем его выгода?
Шаг 3. Подготовьте базисный конспект телефонного разговора:

Разбейте Ваш конспект телефонного разговора на 5 основных частей и запишите:
1.Варианты приветствия собеседника, представления, выражения признательности за уделенное время
2.Повод для звонка: фразы, побуждающие интерес к разговору и устанавливающие партнерские отношения
3.Варианты вопросов для уточнения потребностей 4.Варианты аргументов выгоды для клиентов
5.Договоренность: обсуждение дальнейшего процесса взаимодействия, благодарность за уделенное время, повторное проговаривание того, о чем договорились, персональные слова для дружеского прощания.
При составлении базисного конспекта телефонного разговора важно соблюдать несколько основных правил:
1. Подготовьте веские и выразительные объяснения выгоды от предлагаемых вами услуг.
Причем, чем больше эмоционально выразительных фактов вы используете, тем больше ваши шансы на успех.
2. Откажитесь от длинных предложений. Этим вы способствуете лучшему восприятию информации.
3. Заканчивайте каждое второе или третье предложение вопросом. Для активизации внимания собеседника.
Базисные конспекты в передовых полиграфических компаниях обычно отрабатываются на 25 разговорах, а потом отшлифованный вариант заносится в учебные материалы для новичков компании и шпаргалки для опытных сотрудников.
	
	Основные части холодного телефонного звонка 
	Советуют профессионалы 

	1 
	приветствие
собеседника, представления, выражения признательности
за уделенное время: 
	Начните с самого важного для каждого человека - с его имени: «Доброе утро, Сергей Николаевич». Назовите свою компанию, необходимо также кратко определить род вашей деятельности. Пусть картинка, которую вы нарисуете ему о вашей компании, будет как можно более соблазнительной. Представляться нужно внушительно, чтобы у человека, который вас слышит, и мысли не возникало о необязательности разговора с вами. Выражение признательности за уделенное время дает понять клиенту, что вы считаете его важной персоной.

	2 

 
	Повод для звонка: фразы, побуждающие интерес к разговору и устанавливающие
партнерские отношения
 
	 Рекомендации.
Когда вы ссылаетесь на знакомое для клиента лицо, вы автоматически приковываете внимание собеседника, и на вашей стороне оказывается еще и авторитет лица, рекомендовавшего вас. ПРИМЕР: «Я звоню вам по рекомендации имя, должность» • Комплименты
хороший комплимент может растопить любой лед. ПРИМЕР: «Я делал обзор рынка, используя информацию из Интернета, и попал на ваш сайт. Чувствуется, что поработали профессионалы. Таких сайтов немного. То, что я почерпнул из него, навело меня на определенные мысли. И мне бы хотелось рассказать вам о том, что мы делаем». • Сосредоточение на клиенте
ПРИМЕР: «Наша фирма специализируется на оказании полиграфических услуг компаниям подобным вашей»
• Если Вы ..., то ....
Высказывание этого типа сигнализирует о том, что вы стремитесь обеспечить клиенту определенное решение его проблем. ПРИМЕР: «Если представляют для вас какой-то интерес, я мог бы
оказать помощь» 

	3 

 
	Вопросы для уточнения потребностей
Основная задача узнать: Что необходимо
клиенту
Что его волнует, настораживает? Каковы критерии его выбора? 
	Закрытые вопросы:
• Заинтересованы ли вы в этих особых характеристиках или преимуществах!

• Это было бы удобно для вас?

Открытые вопросы: • Каково ваше мнение насчет..................?
• Что Вы особенно цените в своих отношениях с нынешними поставщиками? • Что изменилось со времени нашего последнего разговора? • Как нам лучше всего продолжить то, что мы начали сегодня? 

	4 
	Аргументы выгоды для клиентов
и преодоление возражений 
	Помните! Клиент платит вам за выгоду, которая заключена в готовом тираже компании. И каждый заказчик хочет услышать от вас именно о том, что поможет ему достичь своей цели. 

	5 
	Договоренность: 
	Обсуждение дальнейшего процесса взаимодействия, повторное проговаривание того, о чем договорились, благодарность за уделенное время, персональные слова для дружеского прощания. 


Шаг 4. Извлекайте урок из каждого телефонного звонка. Процент удачных звонков может значительно вырасти, если вы научитесь извлекать уроки из своих ошибок.
«Золотое правило» телемаркетинга
Представившись перспективному клиенту и попросив несколько минут для беседы, сразу назовите те выгоды, которые вы приносите своим клиентам, ссылаясь на некоторых из них.
Задайте один или несколько вопросов уточняющих потребности.
И если, опираясь на полученную информацию, вы можете сделать вывод, что «на том конце провода» существует пусть даже небольшая потребность в продукции компании, то «продавайте встречу».
Назначение встречи по телефону
Существует термин «умение продать встречу», что означает способность продавца заинтересовать клиента во встрече с ним. Предлагая клиенту встретиться, вы должны донести до него потенциальную пользу (выгоду) от этой встречи. Если вы предложите человеку встретиться, то он тут же задаст себе вопрос: «Зачем?». Называя мотив встречи, вы должны ответить на этот вопрос:
	Нельзя использовать традиционные фразы, затасканные продавцами: 
	Используйте «язык выгоды»,
чтобы клиент заинтересовался встречей, назовите ему то, что его может заинтересовать. 

	«Предлагаю встретиться, чтобы мы могли лучше познакомиться с...». «На встрече я расскажу вам о нас, а вы о себе и своем бизнесе». «Мы создали новый вид ..., и хотим, чтобы вы о нем узнали». Перечисленные подходы не вызывают интереса к встрече, так как не содержат ответа на вопрос «Что мне это даст?». 
	Самостоятельная работа на закрепление полученных знаний:
Главное, чтобы вы предлагали собеседнику решение его бизнес-задач 


Назначайте встречу на конкретное время.

Договоренности вроде: после 10.00, в районе полудня, после обеда и т. д. крайне ненадежны, так как неконкретны и подразумевают большую вероятность того, что встреча так и не состоится.
Если клиент говорит, что подъедет к вам после полудня, то, сославшись на свой плотный график поездок и встреч, поинтересуйтесь, в пределах какого времени вам его ждать.
Не стесняйтесь, подобными вопросами вы не разозлите клиента, а покажете ему, что являетесь профессионалом и цените свое время.
Подтверждайте встречу.

За те несколько дней, которые разделяют день назначения встречи и день ее проведения, в жизни клиента может произойти много изменений. Поэтому и необходимо подтверждать назначенные встречи:
«Г-н клиент, здравствуйте, это Маша из компании .......Мы с вами договорились встретиться;
в 15.00, хочу сообщить, что я выезжаю».
Или: 
«Мы с вами договорились встретиться в 15.00, хочу сообщить, что заказала на вас пропуск...»
Работа с возражениями
1. Возражения - неизбежная и важная часть процесса продажи.
2. Отвечая на возражения, вы должны контролировать свои эмоции.
3. Многие возражения на самом деле вызваны тем,- что клиент еще не убежден, стоит ли ему покупать.
4. Если клиент под вашим давлением меняет возражения, это значит, что возражения не настоящие и являются лишь прикрытием.
5. При такой смене возражений вам следует отступить и разузнать больше о клиенте и его потребностях.
6. У вашего собеседника может быть одно или несколько оправданных возражений. Однако часто они нуждаются в конкретизации. После уточнения возражений обычно лучше всего перевести их в форму вопросов, затем ответить на них.
7. Ваши ответы должны определяться характером возражений, которые могут быть специальными и универсальными.
8. Специальные возражения касаются непосредственно технологий вашей типографии. Технические данные, сроки, доставка, договор на обслуживание - все это является предметом специальных возражений.
9. В то же время универсальные возражения обычно касаются цены и конкурентов. На них надо отвечать, растолковывая клиенту преимущества и показывая высокое качество полиграфической продукции вашей компании.
10. Всегда получаете подтверждение у клиента, что ваш ответ на возражение удовлетворил его или ее. Для этого используйте простые фразы, например: «Этого достаточно?», «Это важно для вас?», «Это приемлемо для вас?».
12. Если бы ваша компания не делала бизнес на продажах, вы не нанялись бы туда. Какую бы позицию вы ни занимали, вы торговый представитель компании. Вы нужны, чтобы устранять возражения.

Типичные проблемы и ошибки в телефонных переговорах
1. Вы не добиваетесь разговора с нужным человеком
Неопытные продавцы очень часто говорят с первым, кто поднимет трубку. Даже если этот человек хочет помочь, он может не обладать авторитетом для принятия каких-либо решений, связанных с покупкой.
2. Вы говорите о характеристиках, а не о преимуществах вашего предложения
Определенные характеристики продукции позволяют клиенту пользоваться преимуществами вашего предложения, но сами по себе эти характеристики ничего не говорят клиенту. Вам известно, какие преимущества дают те или иные технические данные, но клиент может этого не знать. Растолкуйте выгоды на языке клиента, а не на своем «полиграфическом» языке.
3. Вы побеждаете в споре
Даже если клиент труден в общении или раздражает вас своими легкомысленными замечаниями, не стоит рисковать успехом сделки ради нескольких минут удовлетворения от победы в споре. Контролируйте свои эмоции. Как гласит пословица: «Не выигрывайте битву, чтобы проиграть воину». Последнее слово всегда за вашим клиентом, поэтому сделайте все, чтобы он сказал: «да...»
Но небольшое предостережение. Вы сами должны судить, когда клиент испытывает затруднения, а когда посягает на ваши права и оскорбляет вас. Если вы не защитите свое достоинство, никто не сделает этого за вас.
4. Вы слишком много говорите
Некоторые менеджеры принимают молчание за одобрение, и пока клиент молчит, продолжают говорить. На самом деле клиент ждет шанса дать сигнал о завершении разговора. Будьте чутки к таким сигналам клиента и держите наготове вопрос о заключении сделки.
5. Анонс вместо продажи
Одна из роковых ошибок - это решить, что ваш клиент может перевести характеристики вашего предложения в новые выгоды для себя и своего бизнеса. Сделав такое допущение, вы всего лишь анонсируете новые характеристики мебели (диванов, кресел и т.п.) вместо того, чтобы начать процесс продажи.
Процесс должен начинаться каждый раз с одной и той же стартовой черты. Объясните, каким образом новые характеристики товара помогут его или ее бизнесу. Чтобы ваша телефонные переговоры были эффективны, ваша речь и коммерческие предложения должны быть легкими для понимания.
6. Продажа-навязывание вместо продажи-заботы
Теперь клиенты стали более просвещенными, искушенными, их не собьешь с толку и не убедишь при помощи такого стиля. Они ищут таких менеджеров, которые уважают их желания, являются надежные источником информации, могут помочь проблеме и в качестве важнейшего приоритета рассматривают деловой успех своих клиентов.
7. Дело не доводится до конца
Один из основных способов выделиться из «стада» - это доводить дело до конца. Это подразумевает; несколько правил для менеджера, желающего преуспеть. Станьте частью бизнеса ваших клиентов и апеллируйте к их потребностям. Тогда ваши шансы на успех значительно повысятся. Решите проблемы или задачи вашего клиента, и вы совершите продажу.

Тесты и кейсовые задания

Определение стилей переговоров

1. Мне не стоит раскрывать свои истинные чувства, потому что мо противник может этим воспользоваться.

2. Действовать в собственных интересах важнее, чем строить отношения.

3. Не очень выгодная сделка лучше, чем вообще никакой.

4. Если отношения с человеком для меня очень важны, мне надо к нему подстраиваться.

5. Если другая сторона ненамеренно дала мне возможность воспользоваться какими-то преимуществами, это их проблемы.

6. Я не должен уступать «трудным людям», даже если они потеряют свой бизнес.

7. Я не буду проводить повторные переговоры по поводу выгодной сделки, даже если мо партнер просит это сделать в связи с тем, что у него возникли проблемы.

8. Сохранить хорошие отношения с человеком важнее, чем воспользоваться его слабостями и победить.

9. Я забочусь о своих интересах и пусть мои оппоненты заботятся о своих.

10. В целом это выгодно – показывать свои истинные намерения.

11. Когда я веду переговоры, отвержение, возражения другой стороны меня не беспокоят.

12. Если они ведут себя слишком мягко, они заслуживают, чтобы ими манипулировали.

13. Лучше проявить «добрую волю», чем отвергнуть не очень выгодную сделку.

14. Если что-то можно получить бесплатно, это лучше, чем за деньги.

15. Это нормально – пользоваться невольными ошибками оппонента.

16. Бизнес жесток. 

17. Сила, власть сильнее аргументов.

18. Я не продумываю последствия моей переговорной тактики для оппонентов.

19. Я хочу потренироваться в использовании «языка тела», чтобы скрывать свои чувства.

20. Если они колеблются под давлением, надо давить сильнее.

	Утверждение
	Абс. согласен
	согласен 
	Не согласен 
	Абс.Не согласен 

	1
	4
	8
	6
	2

	2
	1
	5
	7
	3

	3
	2
	6
	7
	3

	4
	2
	6
	5
	1

	5
	4
	8
	7
	3

	6
	3
	7
	6
	2

	7
	1
	5
	6
	2

	8
	2
	6
	8
	4

	9
	1
	5
	7
	3

	10
	2
	6
	8
	4

	11
	1
	5
	6
	2

	12
	3
	7
	6
	2

	13
	2
	6
	5
	1

	14
	1
	5
	7
	3

	15
	4
	8
	7
	3

	16
	1
	5
	6
	2

	17
	1
	5
	6
	2

	18
	4
	8
	7
	3

	19
	4
	8
	6
	2

	20
	1
	5
	7
	3
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Кейс №1

Вы - руководитель направления подбора персонала высшего звена екатеринбургского филиала московской компании «Терра - Экслюзив». Вы знаете, что в Москве ваши коллеги достаточно успешно продают ассессмент-центры. Ситуация в Екатеринбурге такова, что если ассессмент и покупается, то только у московских компаний, что увеличивает его и так немалую цену. Вы хотите активно выйти на этот рынок. Сейчас вы встречаетесь с менеджером по персона​лу издательства и типографии, издающих газету бесплатных объявлений «От уха к уху» (тираж 1 000 000, выходит три раза в неделю). Предварительно вы уже вели переговоры с менеджером по персоналу о ассессменте для подбора нескольких руководителей отделов продаж и менеджеров по продажам. Менеджер по персоналу предупредила вас, что на встречу может придти и генеральный директор (он же учредитель), который любит участвовать в решении вопросов, связанных с персоналом.
Ваша цель - продать ассессмент.
Менеджер по персоналу (Зина). Вы чувствуете, что руководство издательства вами недовольно, но не понимаете почему. Вам кажется, что вы очень любезны со всеми и всегда пытаетесь сделать все, что от вас требуют. Вам кажется, что на вас все ополчились, «отыгрывают свое плохое настроение на вас». Генерального директора вы боитесь, в его присутствии вы теряете способность говорить и думать, особенно если он обращается к вам «Зинуленька». По поводу ассессмента решение вы принять не можете, вы не распоряжаетесь деньгами такого уровня, в вашем ведении только очень небольшие суммы на канцелярские расходы отдела персонала (ручки, карандаши и т. д.). Все более сложные решения, такие как проведение тренингов, обучение персонала, принимаются не вами. Сегодняшние переговоры - это просто рядовая неприятность.
Генеральный Директор (Данила). Вас не устраивает менеджер по персоналу и данные переговоры по ассессменту рассматриваются вами, как возможность непосредственно посмотреть на работу Зины. Больше всего вас раздражает ее неспособность принимать решения и отвечать за них. Вам необходимо понять, есть ли вообще смысл учить и развивать ее или надо принять решения о ее увольнении, но это вы делать не любите. Ассессмент очень вас заинтересовал, и вы готовы вкладываться в любые начинания, направленные на подбор качественного персонала и его дальнейшее развитие. Для вас первостепенное значение имеют качество предоставляемых услуг и люди, с которыми вы собираетесь работать в дальнейшем. В переговорах вы отдаете всю инициативу Зине, всячески ее поддерживаете, выбрав тактику поддакивания и иногда подмигивания. Зину вы называете исключительно Зинулечкой и постоянно повторяете: «Как Зинулечка решит...», «Это у нас решает Зинулечка» и т. д.

Важную роль в ассессменте играют наблюдатели из числа сотрудников компании, оценивающей, отбирающей или аттестующей персонал.
До ассессмента необходимо продумать заранее, кто будет играть пассивные роли в ролевых играх. Я несколько раз сталкивалась с тем, что желание «играть» проявляли сотрудники, отбирающие новый персонал в компанию; это достаточно опасно, так как они могут передумать в последний момент, а контролировать их невозможно. Играть может и сам тренер, и специально приглашенные люди. Очевидно, что поручать играть пассивные роли самим участникам не стоит. Участники, особенно в случаях ассессмента при подборе персонала, достаточно напряжены, тревожны и понимают, что жестко конкурируют друг с другом.
Для ассессмент-центров, нацеленных на отбор персонала, ситуации для ролевых игр составляются на основе должностных инструкции будущих должностей кандидатов и бесед с их будущими начальниками об основных типах проблем, которые должны будут решать соискатели в случае их приема на работу в компанию.
Кейс №2

Т.П. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля колбасными изделиями и мясо​продуктами. Вы договорились о поставке в сеть универсамов «Светофорыч» (32 магазина в Москве, 20 в Санкт-Петербурге и 60 в регионах). Вы подписали контракт на поставку опытной партии. Вам позвонил начальник коммерческого отдела и срочно попросил о встрече.
Ваша цель - продолжение сотрудничества.
Начальник коммерческого отдела. Мужчина, около 40 лет, бывший военный. Вы хотите получить первую партию по минимальной цене, вы решили еще раз встретиться, чтобы проверить «ус​тупчивость» клиента.
Кейс №3

ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля зерном. Вы пришли на встречу на Санкт-Петербургский мельничный комбинат к начальнику отдела закупок. Вы очень давно добивались этой встречи, так как это потенциально и стратегический значимый клиент, открывающий дорогу на рынок Петербурга. Санкт-Петербургский мельничный комбинат - это холдинг; объединяющий 12 предприятий пищевой промышленности, мельничный комбинат, макаронные и хлебозаводы. Начальник отдела закупок - женщина 40 лет.
Ваша цель - договориться о сотрудничестве.
Начальник отдела закупок. Ваш муж владеет трейдовой зерновой компанией, естественно, что все, что покупает комбинат, - покупается от него. Ваша задача - собрать максимально информацию о «новом игроке» на местном рынке.

Кейс №4
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля зерном. Вы договорились о встрече с вашим постоянным клиентом, который систематически задерживает выплаты за полученную продукцию. Вы не хотите передавать это в службу безопасности, так как вам очень дороги эти отношения, переросшие в дружеские. Клиент - директор большого Московского мукомольного холдинга.
Ваша цель - договориться о выплате задолженности.
Директор. Вы искренне считаете, что вы настолько стратегически важный клиент, что никто не смеет «требовать» от вас выплат в срок.
Кейс №5
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша про​фессиональная сфера - торговля птицей. Вы срочно лично встре​чаетесь с клиентом, который должен был получить 20 тонн глубокозамороженной птицы, расфасованной по 1200 грамм. «Поле-Полюшко» опаздывает с поставками на два дня. К тому же пришедший заказ состоял из птиц весом по 1900 грамм и без пакета. Клиент в ярости, и предварительный телефонный разговор состоял из одних угроз. Вы решили встретиться лично. Вы встречаетесь с директором оптовой базы. 
В течение дня вам уже звонили начальник отдела закупок, коммерческий директор, менеджер по развитию, юрист и сотрудник отдела закупок.
Ваша цель - урегулировать конфликт, принять товар и сохранить долгосрочные отношения.
Директор оптовой базы. Вы всегда воспринимали «Поле- Полюшко» как надежного и важного поставщика. Вы в самом деле «в ярости» и еще «накручены» потоком жалоб ваших подчиненных. Вы не разорвете сотрудничество с «Поле-Полюшко», но ситуация очень неприятная. Вы хотите компенсации.
Кейс №6
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля птицей. Вы договорились о поставке птицы из Саратовской области крупному московскому дилеру. Товар уже в пути. Клиент ультимативно потребовал встречи по поводу изменения условий поставок. На встрече он требует изменить условия поставки и расфасовку. Говорит о том, что у него есть другой поставщик, который готов выполнить все его условия и дать лучшую цену. Клиент - коммерческий директор базы.
Ваша цель - урегулировать конфликт, сохранить долгосрочные отношения и предотвратить подобные ситуации в будущем.
Клиент. У вас нет другого поставщика, но вам необходимо получить требуемые вами условия. Вы допустили ошибку, пообещав вашему клиенту другую расфасовку. Если вы не договоритесь с «Поле-Полюшко», отвечать придется вам перед вашим клиентом.
Кейс №7
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля колбасными изделиями и мясопродуктами. Вы договорились о встрече с руководителем крупной дистрибьютерской сети Поволжья. Ваши преимущества: более низкая цена при аналогичном качестве и расположенный в том же регионе завод-производитель. Вы знаете, что через некоторое время появится «брэнд» вашей продукции, и это, естественно, приведет к повышению цены.
Ваша цель - продать продукцию.
Клиент. Вы заинтересованы в сотрудничестве, но вам свойственны излишняя тревожность и мнительность, вы боитесь всего нового и вам нужны гарантии. Вам кажется, что московские компании не всегда хорошо понимают, что происходит в регионах, не понимают ценовой политики регионов и они всегда дороже местных производителей.

Кейс №8
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля сахаром. Вы встречаетесь в Москве с директором регионального представительства. Он уверяет вас, что необходимо снизить цены, так как тогда он сможет продавать большие объемы. Он считает, что в его регионе (Новгородская область) значение имеет только цена. Он говорит о том, что у него уже есть договоренность с потенциальными клиентами на большие объемы при снижении цены.
Ваша цель - убедить директора регионального представительства, что стратегию продаж определяете вы, а он принимает только тактические решения, и что вопрос ценообразования решается в Москве.
Директор регионального представительства. Вам очень неприятна ситуация «мальчика для битья», вызванного на ковер. Вам кажется, что московское начальство не всегда хорошо понимает, что происходит в регионах, не понимает ценовой политики регионов. С другой стороны, вы считаете, что без вас все равно ничего не продадут и в итоге все будет, как вы скажете.
Кейс №9
ТП. Вы - сотрудник компании «Поле-Полюшко», ваша профессиональная сфера - торговля сахаром. Вы встречаетесь для подписания контракта с новым покупателем. До этого вы несколько раз встречались с ним, и пришли к согласию по всем вопросам. В течение встречи покупатель начинает говорить о том, что цена может измениться во время транспортировки. И требует внести в договор пункт о том, что если цена, во время транспортировки изменится, то изменится и платеж.
Ваша цель - добиться фиксированной цены либо на момент отгрузки, либо на момент прибытия. Урегулировать ситуацию, сохранить долгосрочные отношения и предотвратить подобные ситуации на будущее.
Покупатель. Вы заинтересованы получить наиболее выгодные условия и считаете, что при подписании контракта такого уровня и с клиентом такого уровня, каким являетесь вы, вам обязаны идти на уступки.

Кейс №10
 
Допустим, Вы - бизнесмен и начинаете вести переговоры с партнером о предоставлении ему срочного коммерческого кредита. Ваша цель - выяснить возможные условия предоставления кредита, процентную ставку, сроки погашения кредита и т. п. Кроме того, Ваш партнер потенциально полезен для Вас в плане возможного заключения с ним выгодного контракта для Вашей фирмы.
В ходе обсуждения данного вопроса Ваш партнер выдвинул предложение следующего содержания: он хочет заключить договор о предоставлении ему кредита на условиях 10 %-ной ставки. Вы понимаете, что можете поторговаться и решаете выдвинуть второе условие:
«Хорошо, - говорите Вы, - я согласен обсудить подробнее вопрос о предоставлении Вам кредита при условии заключения с Вами контракта на поставку нам крупной партии станков Вашей фирмы на льготных условиях».
Партнер: «А на какую процентную ставку я могу рассчитывать при получении кредита?»
Вы: «Ну, думаю, что в пределах 15-20 процентов, но не меньше. К тому же этот вопрос я должен обсудить с руководством».
Партнер: «Знаете, я вижу, у Вас возникают сложности. Давайте тогда оставим этот вопрос. Мы постараемся решить его с другим партнером. Тем более, что у нас уже были предварительные контакты».
Вы пытаетесь исправить ситуацию и продолжаете: «Наверное, я был не совсем точен. Давайте подробнее обсудим возможные варианты, думаю, что мы сможем договориться».
Партнер: «Полагаю, что нам надо прервать наше обсуждение, поскольку Вы, по-видимому, еще не готовы к серьезному разговору. Тем более, что мы прорабатываем запасные варианты».
Продумайте свои ответы на следующие вопросы.
- В чем состояла Ваша главная психологическая ошибка?
- Своевременно ли Вы раскрыли свою позицию?
- Выяснили ли Вы точно, как срочно нуждается в кредите партнер?
- Выяснили ли Вы до конца, какие шаги партнер уже предпринимал, чтобы получить кредит?
- Какой правильный и наиболее эффективный путь Вы должны были выбрать для изложения своей позиции?
Кейс №11
Вам предлагается несколько конкретных ситуаций предстоящих переговоров.
Первая. ТОО «Кондитер» и маслобойный комбинат: есть предложение о поставке партии масла для производства кондитерских изделий.
Вторая. В процессе подготовки к строительству для заказчика двухэтажных домов в поселке городского типа инженер подрядной организации обнаружил, что несущая способность фундаментов по проекту имеет достаточный запас, чтобы выдержать не два, а три I этажа. Подрядчик предлагает заказчику увеличить количество этажей до трех и вместо трех двухэтажных домов построить два трехэтажных.
Третья. ЗАО «Мебельная фабрика № 5» и коммерческий банк «Альфа-Банк»: о выделении кредита на 4 млн. рублей на срок до В-4 месяцев под залог готовой продукции.
Представляя в этих ситуациях интересы каждой из сторон участников переговоров, сформулируйте письменно перечень некоторых вопросов, которые позволят Вам спланировать предстоящий переговорный процесс, например:
- Чего я хочу добиться?
- Каковы условия предстоящих переговоров?
- Чему партнер по переговорам придает особенное значение?
- Какое мне необходимо информационное обеспечение? и т. д.
Кейс №12
 
Очевидец рассказывает: «В одной брокерской фирме я стал свидетелем разговора между брокером и представительницей страховой компании, которая пришла для заключения новой сделки. Служащий брокерской конторы объявил ей, что фирма отказывается иметь дело со страховой компанией, которую она представляет, потому что компания безо всякого уведомления на 5% подняла ставки на недвижимость. В результате этого у брокерской конторы возникли осложнения с клиентами, с которыми уже были заключены сделки и которые отказались платить дополнительные суммы в связи с этим незапланированным повышением. Женщина явно растерялась: не в ее компетенции было вносить изменения в ценовую политику компании. Ей лишь следовало выполнить приказ руководства. Наконец она пробормотала, что посоветуется с руководством, как поступить в подобной ситуации, а потом снова вернется сюда. Разговор был окончен, и представительница страховой компании ушла ни с чем».
Кейс №13
Участники: фирма «А» - занимается изысканием и проектированием линий электропередач и фирма «Б» - коммерческая, действует на рынке продовольственных товаров. Случалось, что с фирмой «А» за ее услуги рассчитывались не деньгами, а товаром, который впоследствии приходилось реализовывать.
Фирма «А» заключила с фирмой «Б» договор о передаче определенного количества товара на продажу. Договор был подписан обеими сторонами. В нем оговаривались обязанности и имущественная ответственность сторон. В частности, в договоре отмечалось, что фирма «Б» берет у фирмы «А» товар на реализацию и через определенное время возвращает деньги за товар и положенные проценты участия в прибыли.
Фирма «Б» получила товар в определенном количестве. Через некоторое время она реализовала его, однако, когда наступило время возврата денег от реализации и процентов, руководство фирмы «Б» объявило, что денег у нее нет, и вразумительно не смогло объяснить причину этого.
Фирма «А» решила провести новые переговоры с фирмой «Б», с согласия последней. В ходе переговоров так и не удалось выяснить, куда подевались деньги, однако в результате переговоров фирма «Б» обязалась возвратить долг каким-либо товаром. Фирма «А» была вынуждена на это согласиться. Были определены новые сроки возврата теперь уже любого товара. Когда же пришел срок возврата этого товара, выяснилось, что руководство фирмы «Б» исчезло, а сама фирма была ликвидирована.
Фирма «А» подала иск на розыск бывших руководителей фирмы «Б», которые вскоре были установлены.
Дайте письменный ответ на вопрос: какие требования, предъявляемые к подготовке переговоров, были нарушены фирмой «А».
Кейс №14
Фирма продает услуги, в частности, время для радиорекламы ни УКВ диапазоне. Ее радиостанция «К-ВИ». Строительная компания «Кварсис» является крупнейшей фирмой с радиорекламой. Она покупает все свое время у конкурирующей радиостанции «К-ДВА». Состоялась встреча менеджера (М) фирмы с радиостанции К-ВИ» с руководителем (Р) отдела рекламы компании «Кварсис». Вот их диалог. М.: Вы удовлетворены услугами «К-ДВА»?
- Р.: Да. Они прекрасно для нас работают.
 -M.: А сколько времени Вы уже пользуетесь услугами
«К-ДВА»?
 - Р.: Около трех лет.
 - М.: А до «К-ДВА» Вы рекламировали свой товар на радио?
- Р.: Да, конечно, только на другой радиостанции.
- М.: А могу я узнать, какое время Вы возглавляете отдел рекламы Вашей фирмы?
- Р.: Я здесь уже три года.
- М.: Тогда я могу с уверенностью предположить, что Вам пришлось здорово поработать, переходя от одной рекламирующей радиостанции к другой.
-Р.: Верно.
- М.: И Вы совершали такой переход на основе глубокого анализа и исследований. Не так ли?
- Р.: Да. На основе очень широких исследований. Мы тщательно провели рыночный анализ многих радиостанций. И наши исследования убедили нас, что наши затраты на УКВ-рекламу будут полнее реализованы на «К-ДВА», чем на всех других станциях.
- М.: Три года назад, когда проводили эти исследования, Вы стремились к расширению сбыта?
-Р.: Разумеется.
- М.: И результаты были близки к ожидаемым?
- Р.: Да. Мы были вполне удовлетворены.
- М.: Скажите, а поскольку Вы получили большую отдачу от планирования, а затем и от осуществления перехода с одной радиостанции на другую три года назад, может ли случиться, что теперь Вы лишите себя возможности повторить весь этот процесс? Ваши исследования в прошлом привели к повышению прибыли и получению Вашей фирмой большего престижа. При этом повысился и лично Ваш престиж? Верно?
- Р.: Конечно.
- М.: Вы сделали это один раз. Поэтому не исключена возможность, что Вы сделаете это и во второй раз. Вы согласны?
- Р.: Да, с этим я соглашусь. Такая возможность существует.
- М.: Прекрасно, Я бы хотел занять несколько минут Вашего времени, чтобы поподробнее остановиться на этой возможности.
- Р.: Пожалуйста. Я слушаю Вас.
- М.: Я воспользовался этой возможностью и провел презентацию радиостанции «К-ВИ». Их последние рекламные заставки выглядели прекрасно, и ей хочется плодотворно работать и дальше. Поэтому у Вас может появиться дополнительная возможность для успешных перемен на этой радиостанции. Давайте договоримся еще об одной встрече для более детального обсуждения нашего сотрудничества.
Кейс №15
В 1997 г. в стоматологическом отделении Новосибирского металлургического завода сложилась следующая ситуация. Из-за реформирования в здравоохранении вышел приказ о закрытии этого отделения 1-й городской стоматологической поликлиники, находящегося на территории завода, и, как следствие, подлежали сокращению все его сотрудники.
С приказом был ознакомлен директор завода, который согласился с ним. Зав. отделением (3) решил провести переговоры с директором (Д), чтобы предотвратить закрытие стоматологического отделения и сохранить рабочие места. Он нашел возможным предложить директору сотрудничество на взаимовыгодных условиях и попытался убедить директора в необходимости сохранить отделение.
Предварительно были составлены необходимые документы с расчетами о затратах и прибыли, согласованные с главным бухгалтером завода. Приведен перечень положительных моментов для завода при сохранении отделения.
Переговоры состоялись в кабинете директора завода.
3.: Мы хотели бы обсудить с Вами сложившуюся ситуацию. В соответствии с приказом мы поставлены в жесткие условия. В течение двух месяцев мы должны сдать оборудование в 1-ю стоматологическую поликлинику и считать себя уволенными по сокращению штатов.
Д.: У меня состоялся разговор с главным врачом 1-й поликлиники. Он убедил меня в неизбежности данного шага. Мне очень жаль.
3.: Мы хотели бы предложить Вам несколько другое решение вопроса.
Д.: В чем оно состоит?
3.: Мы хотели бы сохранить стоматологическое отделение.
Д.: Какой интерес у завода в этом? Ведь есть масса поликлиник за пределами предприятия, где рабочие могут получить помощь.
3.: Наши предложения следующие:
- мы могли бы помимо лечения осуществлять и протезирование за 50% стоимости;
- оплату за протезирование проводить через кассу завода;
- лечение импортными материалами проводить за 30% стоимости;
- оплату за лечение также проводить через кассу завода;
- пенсионерам завода оказывать бесплатную помощь.
Вот расчеты главного бухгалтера. Завод будет получать прибыль, если будет принято наше предложение.
Д.: Но, насколько мне известно, Вы должны будете передать свое оборудование 1-й стоматологической поликлинике. Заводу необходимо будет идти на затраты для приобретения специального оборудования. Как велики они?
3.: Мы могли бы приобрести это оборудование по бартеру у Свердловского завода медоборудования за продукцию завода. У нас состоялись с ними переговоры. Их такой вариант устраивает.
Д.: Какой у Вас штат?
3.: Девять человек.
Д.: Я должен подумать. Свое решение я сообщу через два дня. Прошло два дня.
 Д.: Ваше предложение меня устраивает. Если Вы согласны, я включу вас в штатное расписание заводоуправления. Должностные оклады составите с главным бухгалтером. Распоряжение 
о приобретении оборудования уже в отделе снабжения. Думаю, мы будем с Вами успешно сотрудничать. Для обеих переговорных ситуаций:
- проследите технику перехода от защиты позиций к защите интересов;
- выделите особенности подходов участников переговоров в каждой из ситуаций.

Кейс №16
 На переговорах отечественной фирмы «Терра» и германской «Бауэр» по продаже германских комбайнов и сеялок обстановка в самом начале складывалась как нельзя лучше.
За день до переговоров все было подготовлено. Немцев встретили в аэропорту, привезли в гостиницу, где их ждал руководитель фирмы «Терра» и где состоялось знакомство обеих сторон.
Весь вечер проходил в неформальной обстановке. Гостей водили в ресторан, после чего им предложили сауну. Генеральный директор полагал, что подготовка прошла отлично, немцы остались очень довольны, и их руководитель пригласил российскую сторону к себе в Германию.
На следующий день начались переговоры. Стороны собрались в офисе рано утром - так пожелали немцы. Началось обсуждение договора: количество, сроки поставки, цена, сроки и форма оплаты.
Все участники переговоров вели обсуждение на немецком языке, что очень нравилось делегации из Германии. Лишь иногда российская сторона общалась между собой на своем языке, но тогда немцев это раздражало, и в их глазах проблескивало недоверие. Разговоры сразу же прекращались.
Через некоторое время стороны пришли к соглашению по основным пунктам договора. Когда же речь коснулась сроков оплаты, тут возникли серьезные разногласия. Представители Германии просили выплатить всю сумму через 30 дней, когда уйдет в Россию последняя партия товара. Это оказалось совершенно неприемлемым для российской стороны: фирма просто не могла перечислить такую большую сумму в валюте. Немцам предложили более длительный срок. Однако они отклонили это предложение, ссылаясь на нестабильность российского рынка, кроме того, они требовали гарантий. Переговоры зашли в тупик
Директор фирмы «Терра» взял инициативу в свои руки. Он ответил немцам, что в течение часа вопрос будет решен, а пока предложил обсудить другие проблемы. Он послал одного из своих компаньонов во «Внешторгбанк», с которым поддерживал деловые отношения уже в течение нескольких лет и попросил его привезти на переговоры компетентного представителя банка.
Через некоторое время в переговорах участвовало уже три стороны. Каждый из участников начал выдвигать свои дополнительные требования и обсуждение вновь сильно затянулось и затруднилось.
Руководитель «Терры» принял требования «Внешторгбанка» (они были вполне реальны). Немецкая сторона согласилась оплатить доставку до Белоруссии. На этом переговоры были закончены
Все участники переговоров остались довольны подписанным контрактом. Немцы признались, что им очень понравилось работать с фирмой «Терра» и предложили расширить спектр отношений и организовать встречу в их стране.
Оцените поведение руководителя российской переговорной группы с точки зрения способности решать проблемы. К какому типу решений относится то, которое было принято в результате его усилий?

Кейс №17
«Переговоры о создании совместного предприятия». Борис возглавляет группу специалистов фирмы «А» на переговорах с фирмой «Б» по поводу возможного создания совместного предприятия, чтобы соединить знания и опыт «А» в области разработки и производства лабораторного диагностического оборудования с достижениями «Б» в разработке программного обеспечения, используемого при работах в области искусственного интеллекта. Технические специалисты обеих фирм полагают, что подобная комбинация сможет привести к созданию отличной новой экспертной системы, способной автоматизировать большую часть рутинной работы, осуществляемой в медицинских лабораториях. Обсуждение связанных с этим проблем шло на протяжении почти шес​ти месяцев, поэтому руководство требует от Бориса скорейшего положительного результата, чтобы потенциальное преимущество перед конкурентами, к которому могло бы привести создание этого совместного предприятия, сохранилось
Борис также полагает, что настало время разобраться с последними остающимися вопросами и затем можно закругляться. Он надеется, что двух дней заседаний, которые он запланировал провести в помещении фирмы «Б», окажется достаточно. Он хотел бы вернуться в свою фирму с документами о подписанной сделке на руках, или, по крайней мере, имея хоть что-то конкретное и достаточно ясное, что можно было бы передать юристу для составления текста договора. Ему не хотелось оставлять партнерам возможность требовать повторного обсуждения этой сделки, что затормозило бы все дело
После месяцев обсуждений, в которых участвовал технический персонал, был разработан хорошо сбалансированный пакет первоначальных взносов, которые должны внести в совместное предприятие обе стороны (патенты, персонал, коммерческую информацию, долю в рынке, наличные и т п.). И Борис, и его партнер полагают, что данный пакет отвечает интересам каждой из сторон, так как их взносы справедливые и они имеют равные доли в создающемся предприятии. Базовая структура управления этим предприятием с руководством согласована, однако осталось еще определить, кто конкретно будет входить в руководство нового предприятия. Кроме того, в подготовленном Борисом списке в качестве открытых значатся следующие вопросы:
- как избежать того, чтобы вся деловая активность совместного предприятия осуществлялась только за счет предложений, сделанных фирме «А»
- как справиться со значительными разногласиями в отношении корпоративной культуры в этих двух фирмах;
- как назвать новое предприятие.
Прежде чем ответить на телефонный звонок главного исполнительного директора, который хотел узнать, смогут ли они, по мнению Бориса, определиться на этой неделе, Борис потратил несколько минут, планируя следующий и, как он надеялся последний, раунд переговоров.
Вам предлагается:
- определить вопросы, которые необходимо включить в соглашение;
- спланировать шаги на пути к достижению соглашения.
Кейс №18
Вы - молодой специалист в пенсионном отделе областной администрации. Вы знаете, что обладаете правом брать один день в неделю на учебу для повышения квалификации. Вы решили воспользоваться предоставленным Вам правом для того, чтобы подготовиться к экзаменам на получение диплома по менеджменту. Однако Ваш начальник не подписал Ваше заявление, мотивируя свой отказ тем, что диплом по менеджменту имеет весьма отдаленное отношение к сегодняшнему кругу Ваших обязанностей. Вы пытались спорить, убеждать своего шефа в том, что такие знания весьма и весьма полезны для Вашей нынешней работы. Все впустую: начальник отдела остался глух ко всем Вашим доводам и рекомендовал Вам целиком сконцентрироваться на своей непосредственной работе. Итак, перед Вами оказался выбор:
- либо смириться и отказаться от идеи получить еще один диплом;
- либо продолжить тяжбу с начальством, обращаясь в профсоюз, вышестоящую инстанцию или в суд и наживая в лице начальника личного врага;
- либо попытаться найти выход из тупика, проанализировав подспудные причины отказа своего шефа, на самом деле тревожащие и беспокоящие его.
Вы останавливаетесь на третьем варианте. Вам предстоит еще один, может быть решающий, разговор с начальником по интересующему Вас вопросу. Поразмыслив над возможными подспудными причинами столь странного поведения своего начальника, Вы пришли к выводу, что знаете, как проведете этот последний раунд переговоров. Как? 
Кейс №19
Кредитной организации необходимо уговорить должника вернуть долг. Срок возврата по кредиту давно прошел, но заемщик по-прежнему медлит и не оплачивает долг. Описание 2 сторон, участвующих в переговорах 1 сторона, участвующая в переговорах – это кредитор. Его задание – заставить заемщика заплатить долг. Кредитор в ходе переговоров будет держать жесткую и угрожающую позицию. Однако второй участник переговоров никак не может на настоящий момент вернуть долг, поэтому его тактика переговоров будет опираться на ряд принципиальных аспектов. Во-первых, у него есть отчет отдела маркетинга, в котором исследование рынка показывает, что спрос на продукцию будет устойчивым. В связи с этим, принципиальная позиция заемщика будет заключаться в удлинении срока платежа до получения выручки от продажи продукции. Во-вторых, так как кредит был выдан под новое оборудование, а операционный цикл на этом оборудовании длиннее срока кредита, то целью заемщика будет удлинение срока кредита до окончания операционного цикла и получения выручки от продажи оборудования. Для участников переговорного процесса важна проработка переговорного процесса, которая включает в себя: а) анализ проблемы, заключающейся в поиске путей решения, требующих меньших затрат и усилий; б) формулирование общего подхода к переговорам, целей и задач, а также собственной позиции на них (на основе интересов всех участников переговорного процесса); в) определение возможных вариантов решения, например, если переговоры пойдут не по запланированному сценарию. Трудности, из-за которых были предприняты переговоры. Проблема заключается в том, что заемщик не может пока вернуть кредит, однако если ему будет предоставлена отсрочка, то после получения выручки компания сразу же будет готова вернуть долг. Но кредитора эти условия не устраивают, так как в соответствии с договором о кредитовании долг должен был быть погашен еще месяц назад. В случае невозврата долга в соответствии с договором кредитору через суд должен быть возмещен залог кредита. Однако процесс получения через суд является достаточно долгим и затратным, поэтому, исследовав деятельность компании заемщика, кредитор решил решить этот конфликт путем переговоров.

При подготовке переговоров, учитывая конфликтную ситуацию, обоим сторонам необходимо было решить следующие вопросы:

· Как выбрать наиболее эффективную стратегию переговоров применительно к конкретной ситуации.

· Как усилить собственную позицию.

· Как выбрать на основании избранной стратегии методику ведения переговоров и аргументацию.

При разработке тактики переговоров, кредитор не знал причину, по которой заемщик не может отдать долг и может ли он его отдать вообще. Поэтому позиция кредитора при планировании была жесткая. Однако кредитор учитывал, что, возможно, ему придется пойти на уступки. Уступки очевидно заключались в размере отсрочки и комиссии, которую был готов предоставить кредитор, они оценивались затратами на подачу иска в суд, равными тем доходом, который недополучит кредитор от задержки возврата суммы кредита. Минимальная комиссия в случае такого максимального срока определялась все теми же потерями. Максимальный срок отсрочки, который может предоставить кредитор, в крайнем случае, в результате таких расчетов составил 1 месяц.

Срок отсрочки, на который будет настаивать заемщик, составляет полтора месяца.

В любом случае получится, что кто-то из переговорщиков проиграет, а кто-то выиграет. Результат переговоров будет зависеть от тактик, которые предпримут стороны.

Тактики, которые попробовали участники.

Для успешного ведения переговорного процесса необходимо использовать и определенные тактические приемы.

Переговоры проходили в два этапа. На первом этапе обсуждения позиций переговорщики высказывали свое собственное мнение, приводили свою аргументацию и пытались узнать позицию второй стороны.

На втором этапе – этапе согласования и принятия решения – стороны пытались идти на уступки, однако меньшие, чем у друг друга.

Наиболее эффективные тактики на первом этапе и привели к успеху в переговорах на втором.

На первом этапе кредитор использовал следующие тактические приемы:

1. Способ «выражения несогласия» служил для подчеркивания полного расхождения во мнениях. Кредитор использовал жесткий метод переговоров, который был основан на отношениях. Поэтому для него было важным ни в коем случае не проиграть и до последнего момента не идти на уступки. Приемы «пакетирования», «завышения требований» и «расстановки ложных акцентов в собственной позиции» также использовались кредитором, в результате этих приемов осуществлялось проталкивание малоприемлемых для партнера предложений.

2.  «Возражение партнеру» - указание на слабые и противоречивые стороны, путем привлечения фактического материала. Аргументы заключались в репутации партнера, которую он получит после невозврата долга. Кредитная история заемщика будет подорвана. Это наиболее существенный аргумент заемщика, который заставляет его идти на уступки.

3. «Затягивание переговоров» с целью выяснения сложившейся ситуации и накопления недостающей информации (метод выжидания).

Заемщик на первом этапе использовал другие тактические приемы принципиального характера, опираясь только на аргументы.

С самого начала переговоров заемщик применил прием, основанный на честности – это «прямое открытие позиций» - обоснование возможности удовлетворения интересов и потребностей как жизненной необходимости. Он пытается убедить партнера, что как только он продаст продукцию, то сразу же вернет деньги, а продукцию он продаст неизбежно в скором времени.

После открытия своих позиций кредитор по-прежнему остается настаивать, однако понимая, что ему придется идти на уступки.

Перед этапом согласования позиций кредитор и заемщик уже показали свою позицию и аргументы и выяснили позицию друг друга. Поэтому на этапе согласования они должны были пойти на уступки и применить другие тактики, ориентируясь на тактики партнера.

Здесь важен «поиск общей зоны решения», поэтому кредитор, понимая, что долг ему не вернуть сейчас применил тактику «завышения требований», которая предполагает включение в свой состав требований, заведомо неприемлемых для партнера, которые можно исключить из состава обсуждаемых проблем с целью требования от партнера аналогичных действий - «игра в уступки». Он завысил размер пени в случае предоставления отсрочки платежа. В данном случае кредитор перенял инициативу на себя, поставив ультиматум на размер пени, которую должен будет заплатить заемщик за предоставление отсрочки.

Однако на этом этапе заемщик тоже выиграл, так как кредитор все-таки пошел на уступки и дал согласие на возможность продления срока кредитования.

В условиях сложившейся ситуации, заемщик, указывая на объективные стороны размера пени, применил тактику «возражения партнеру», т.е. указание на слабые и противоречивые стороны, путем привлечения фактического материала.

В конце концов, кредитор путем запугивания испортить репутацию заемщика сумел поднять размер пени и согласился предоставить отсрочку. Поэтому в данных переговорах была достигнута стратегия «win-win», так как кредитор выиграл в том, что сумел добиться для себя лучших условий отсрочки, а заемщик смог отсрочить срок возврата кредита без потери репутации компании.

Что сработало и анализ: Почему?

Со стороны заемщика сработала тактика «прямого открытия позиций». А именно указание на объективные причины невозврата кредита, а также объективные выгоды кредитора от предоставления им отсрочки.

Со стороны кредитора сработала тактика личностного давления на партнера.

Заключение

Методы, которые привели к успеху в переговорах и которые Вы будете применять сами и рекомендуете другим.

Основой разрешения несогласий и конфликтов являются методы переговоров, которые по стратегии разделяются на три типа: мягкий, жесткий и принципиальный. Мягкий метод заключается в стратегии уступок, жесткий - в состязании воли, принципиальный - объединяет и то и другое и решает проблемы по их сути, давая возможность достичь цели в рамках приличия.

В данных переговорах со стороны кредитора использовался жесткий метод, а со стороны заемщика принципиальный метод.

На результаты переговоров влияет много факторов: восприятие, эмоции, позиции разных сторон и другие.

Для решения различных споров очень важным бывает выяснение образа мысли, мышление оппонентов, что очень способствует успешному ведению переговоров.

Принципиальный метод составляет альтернативу позиционному подходу и предназначен для эффективных и дружеских переговоров и достижения разумного результата. Этот метод может быть сведен к четырем основным пунктам:

1) люди- разграничение между участниками переговоров и предметом переговоров.

2) варианты: прежде чем решить что делать, нужно выделить круг возможностей.

3) интересы – необходимо сосредоточится на интересах, а не на позициях.

4) критерии – нужно настаивать на том, чтобы результат основывался на какой-то объективной норме.

Каждый участник переговоров преследует двойной интерес: относительно существа дела и взаимоотношений между партнерами. Достичь соглашения, которое удовлетворило бы насущные интересы, стремится каждый участник переговоров, с этой целью оно и ведутся.

Отношения обычно увязываются с проблемой. Главное следствие человеческого фактора состоит в переговорах в том, что возникает тенденция отношения между сторонами с дискуссией по существу дела.

Один из наиболее приемлемых способов раскрыть интересы другой стороны - это поставить себя на место противоположенной стороны и определить, какое решение, по их мнению, вы должны предложить, а затем спросить себя, почему они сами не приняли такого решения.

В данном случае заемщик поставил себя на место кредитор и понял, что кредитору самому выгоднее отсрочить срок возврата, чем решать дело через суд, поэтому и настаивал на своей принципиальной позиции.

Вероятность успеха в переговорах возрастает, если о проблемах говорят открыто и перечисляют конкретные детали, как и было со стороны заемщика.

Чтобы ваши интересы произвели впечатление на оппонентов необходимо обосновать их законность.
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