kslegarnia Internetowa

Onei. ksiazki'<|25/business

adih

ZAUFANY DORADCA. peT
JAK BUDOWAC TRWALE ~ |Zaufany doradea

Spis treSCi JAK BUDOWAL TRWALE RELACIE Z KLIENTAMI

Przyktadowy rozdziat RELACJE Z KLIENTAMI

Autorzy: David H. Maister, Charles H. Green,
Robert M. Galford

Katalog online Ttumaczenie: Bartosz Satbut

Zaméw drukowany ISBN: 978-83-246-2925-1

katalog Tytut oryginatu: The Trusted Advisor
Format: A5, stron: 288

Hluez do serca kazdego klienta

Klucz do serca kazdego klienta

* Poznaj zasady tworzenia trwatych relacji
* Stosuj postawy gwarantujace skuteczno$¢ w dziataniu
* Praktykuj pie¢ etapow budowania zaufania

Zamow informacje
0 nowosciach
Zamow cennik
Oto ksigzka, ktora trafia w samo sedno i doskonale opisuje istote dziatalno$ci
doradczej. Ta przefomowa ksigzka to lektura obowigzkowa.
profesor Charles Fombrun,
Leonard N. Stern School of Business, Uniwersytet Nowojorski
Fragmenty ksigzek
online

Do koszyka m

Do przechowalni

Zaufanie to klucz, za pomoca ktérego mozna otworzy¢ drzwi bezcennego
dialogu z klientami. Ta ksigzka wyjasnia, jak nawigzac relacje, ktére mozna potem
podtrzymywac przez cafe Zycie.
James E. Copeland jr,
dyrektor generalny Deloitte & Touche, Deloitte Touche Tomatsu

To genialna, a zarazem praktyczna ksiazka. Paradoksalnie dzis, w naszym szalonym
Swiecie, zaufanie ma wieksze znaczenie niz kiedykolwiek wczesniej.

Tom Peters,
= o autor ksiazki Profesjonalna firma ustugowa
b Niegdys relacje miedzy klientem a dostawca ustug profesjonalnych oparte byty

na niepodwazalnym zaufaniu. Stanowito ono fundament, na ktérym powstawaty
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Promocja juz nigdy nie wrdca, zaufanie nadal jest niezwykle potrzebne. Dzisiaj trzeba sobie

jednak na nie zapracowaé, a nastepnie podtrzymywac je przez caty okres trwania
profesjonalnej kariery.

0 n e Ta ksigzka prezentuje nowe spojrzenie na kwestie relacji opartych na zaufaniu.

Autorzy analizuja zaufanie jako proces, ktdry ma swoj poczatek i koniec oraz moze
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Onepress.pl Helion SA dOSW{adczen.’ngaZUJa réwniez, jak opierajac sie na zaufaniu, zapewni¢ sobie r6znego
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44-100 Gliwice Znajdziesz tu takze zakres kluczowych kompetencji, charakterystycznych

tel. (32) 230 98 63 X . . e
e?mgilz )one|gress@one;ress. ol dla zaufanych doradcow, wytyczne do budowania zaufania oraz umiejetnosci niezbedne

redakcja: redakcjawww@onepress.pl dla skutecznego przeprowadzenia tego procesu. Dowiesz sig, w jaki sposob mozna
informacje: o ksiegarni onepress.pl ocenic¢ biezacy poziom zaufania w danej relacji, jak zapracowac sobie na wieksze

zaufanie i jak dac klientowi do zrozumienia, ze sie na to zaufanie zastuguije.



http://onepress.pl/page354U~/
http://onepress.pl/zamow_katalog.htm
http://onepress.pl/page354U~katalog.htm
http://onepress.pl/add354U~zaudor
http://onepress.pl/page354U~emaile.cgi
http://onepress.pl/page354U~cennik.htm
http://onepress.pl/page354U~online.htm
mailto:onepress@onepress.pl
http://onepress.pl/view354U~zaudor
http://www.onepress.pl/ksiazki/zaufany_doradca_jak_budowac_trwale_relacje_z_klientami_david_h_maister_charles_h_green_robert_m_galford,zaudor.htm

David H. Maister

autor ksigzki Lider mocnych osobowosci. Zostan przywddeq indywidualistow

Charles H. Green # Robert M. Galford

Zaufany doradca

JAK BUDOWAC TRWALE RELACJE Z KLIENTAMI

Oto ksigzka, ktdra trafia w sedno i doskonale opisuje istotg dziatalnosci doradczej.
Ta praelomowa ksigika to lektura showigzkowa.

profesor Charles Fombrun, Leonard N. Stern School of Business, Uniwersytet orski

Klucz do serca kazdego klienta

Zaufanie to klucz, za pomocg kidrego mozna ofwerzyd drzawi bezcennego dialogu z klientami.
Ta ﬂ:ff:(iz.k'u L.,_}J'rum.fif ,m:: Ia{e’e_-!:'_7r'|'f “relac ;: kidre mozna potem ?‘Jﬁ.r."."i' Zymyidc p} zez cale A,J:h'.

Jn.rm:s E. Cop:!mdjr, {l} rektor generalny Deloitte 8 Touche, Tohmatsu



Spis tresci

Woprowadzenie

Jak korzysta¢ z tej ksiazki

CZESC PIERWSZA: O ZAUFANIU

L.

Krotki przeglad
Na jakie korzysci moglbys liczyé, gdyby klienci bardziej Ci ufali?
Jakie sq najwazniejsze cechy wyrdzniajgce zaufanego doradce?

Kogo mozna nazwaé zaufanym doradcg?
Cdz takiego robig wszyscy zaufani doradcy?

. Zdobywanie zaufania

Jak funkcjonujg mechanizmy zaufania?

Udzielanie rad
Jak sprawié, aby odbiorca wystuchat Twojej rady?

. Sztuka uwodzenia, czyli budowanie relacji

Zasady budowania silnych relacji

Znaczenie mentalnosci
Jaka postawa gwarantuje skutecznosé w dziataniu?

11
15

17

19

23

35

47

59

73



8

7.

SPIS TRESCI

Szczero$é czy technika?
Czy naprawde trzeba interesowad sig sprawami tych,
ktérym sie doradza?

CZESC DRUGA: ZDOBYWANIE ZAUFANIA

8.

10.

11.

12.

13.

14.

— PODE]JSCIE USYSTEMATYZOWANE

Rownanie zaufania
Cztery kluczowe cxynniki, od ktérych zalezy poziom zaufania

. Budowanie zaufania

Pigé etapéw budowania zaufania

Zaangazowanie
Jak przekona¢ klienta do podjecia dyskusji?

Sztuka stuchania
Jak doskonali¢ umiejetnosci w zakresie stuchania?

Przedstawianie probleméw w kontekscie
Jak mozesz pomdc klientowi spojrzeé na dotychczasowy problem
z nowej perspektywy?

Tworzenie wizji alternatywnej rzeczywistosci

Jak mozesz pomdc klientowi wyjasnic, o co naprawde mu chodzi?

Zobowigzanie
Jak zyskacd pewnosé, ze klient podejmie wszystkie dzialania,
zeby rozwigzad swdj problem?

CZESC TRZECIA: ZAUFANIE W PRAKTYCE

15.

16.

Co w tym takiego trudnego?
Dlaczego prawdziwe relacje oparte na zaufaniu nalezq
do rzadkosci?

Rézne typy klientow
Jak radzi¢ sobie  réznymi typami klientdw?

81

91
93

111

119

127

137

147

153

163
165

183



17.

18.

19.

20.

21.

22.

SPIS TRESCI

Podejécie porucznika Columbo
Czego mozemy si¢ nauczy¢ od nieortodoksyjnego cztowieka
sukcesu?

Znaczenie zaufania na etapie zdobywania zlecenia
Jak budowac zaufanie na poczgtku relacji?

Zdobywanie zaufania w zwigzku

z realizacjg biezacego zadania

Jak pracowad nad zadaniem w taki sposéb, aby jednoczesnie
wzmacniac zaufanie?

Odzyskiwanie zaufania bez zwigzku

z realizacja biezacego zadania

Jak budowac zaufanie, kiedy akurat nie realizuje sig
zlecenia dla klienta?

Sprzedaz krzyzowa
Dlaczego sprzedag kryyzowa to tak wielkie wyzwanie
i co mogna na to poradzic?

Lista najszybszych i najskuteczniejszych sposobéw
na pozyskanie zaufania

Ktdre sprawy sq najwazniejsze i na cxym nalezy sie skupic
w pierwszej kolejnosci?

Dodatek: Zestawienie naszych list
Podziekowania
Zrodla i literatura

O autorach

9

195

199

205

213

221

235

243
207
269
273



5

Sztuka uwodzenia,
czyli budowanie relacji

PRZEJDZMY TERAZ DO OMOWIENIA ostatniej z trzech kluczowych umiejetnosci
zaufanego doradcy, czyli do budowania relacji.

Czasami podswiadomie postrzegamy wlasny ,profesjonalizm” przez pryzmat
podzialu na nas — doradcow i naszych klientéw. To nas w pewnym sensie
od klientow odgradza. Tymczasem budowanie relacji wymaga poszukiwania
tego, co nas z nimi laczy, a nie dzieli. Dlatego tez z punktu widzenia budo-
wania silnej wiezi najlepsze okazujg sie te metafory, ktére poréwnuja budowanie
relacji klientem do budowania zwigzkéw w innych sferach naszego zycia.

Relacje biznesowe pod wieloma wzgledami przypominajg te wiezi, ktore
staramy sie budowaé w zyciu osobistym. Warto zatem pomysleé na przyktad
o tym, jak sie zachowujesz (lub kiedy$ sie zachowywates), gdy starasz sie na-
wigzaé relacje o charakterze romantycznym.

Budowanie silnej relacji wymaga zrozumienia, rozwagi, przemyslnosci,
wrazliwoéci na uczucia drugiej osoby i gotowoéci do udzielania jej wsparcia.
Wszystkie te cechy przydajg sie réwniez przy budowaniu silnych relacji bizne-
sowych.

Na szcze$cie mozna wskazaé kilka kluczowych zasad, ktére znajduja za-
stosowanie zarowno w realiach zycia osobistego, jak i w zyciu zawodowym.
Oto niektore z nich:

1. Ty pierwszy!
2. Nie mow, tylko pokaz.

59



60 0 ZAUFANIU

. Szukaj tego, co rézne, a nie tego, co znane.

. Upewnij sie, ze druga strona oczekuje Twojej rady.
. Zapracuj sobie na prawo udzielania rad.

. Nie przestawaj pytac.

. Mow to, co masz na myéli.

. Kiedy potrzebujesz pomocy, pro$ o nig.

O 0 ~ O L B~ W

. Wykazuj zainteresowanie druga osobg.
10. Praw komplementy, a nie pochlebstwa.

11. Wyrazaj uznanie.

Ty pierwszy!

Zeby zastuzy¢ sobie na relacje, musisz zrobi¢ pierwszy krok. Musisz da¢ cos od
siebie, zeby na cokolwiek sobie zastuzyé. Osoba, na ktérg probujesz wywrzed
wplyw, nie powinna mie¢ watpliwosci co do tego, ze jeste§ gotowy jako pierwszy
zainwestowaé w budowanie relacji. Wydaje Ci sie to ryzykowne? Stusznie, bo
takie jest. Podejmujesz ryzyko odrzucenia. Realia biznesowe nie réznig sie pod
tym wzgledem jako$ znacznie od romantycznych kontaktéw z okresu nauki
w szkole §rednie;j.

Na poczatku ich wspolnej znajomosci Kathy, zona Davida, wykazala sie
glebokim zrozumieniem wspomnianej zasady. David powiedziat jej, ze bedzie
musial udaé sie w celach zawodowych do Egiptu. Ona bardzo chciata mu
w tej podrézy towarzyszyé, ale z uwagi na wezesny etap znajomosci nie miala
odwagi bezposrednio poprosi¢ o tak duzg przystuge (taka prosba mogtaby zostaé
odebrana jako proba zbyt pochopnego przeniesienia relacji na zbyt wysoki
poziom).

Zamiast wspominac o podrozy, Kathy pewnego wieczoru zaprosita Davida
na kolacje. Po przybyciu na miejsce David zorientowat sie, ze Kathy przyrza-
dzita pelny positek w stylu egipskim. Zostal on podany na dywanie z Bliskiego
Wschodu. W tle pobrzmiewata egipska muzyka, a na stole znalazlo sie kilka
przewodnikéw turystycznych po Egipcie.

Jak zareagowaé na co$ takiego? Wprost nie sposob bylo sie oprzeé! Ko-
munikat nie zostal wypowiedziany stowami, ale pobrzmiewal réwnie glosno
i rownie jasno jak dzwon:
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»Jestem gotowa zapracowac sobie na twojg dobra opinie. Zwigzek ze mna
to bedzie $wietna zabawa”.

Oczywiscie Kathy towarzyszyla Davidowi podczas wyjazdu do Egiptu.

Nie méw, tylko pokaz

Zeby ktokolwiek uwierzyt w cokolwiek, co dotyczy Twojej osoby, musisz nie
tylko o tym moéwié, ale sie tym wykazaé. Deklaracje — czy to dotyczace Ciebie
samego, czy Twoich wspotpracownikéw, czy firmy — zawsze beda odbierane
sceptycznie, o ile oczywiscie w ogole zostang wystuchane. Kathy niczego nie
obiecywala ani nie ttumaczyta, dlaczego wspélna podréz bedzie dla Davida
przyjemnoécia. Po prostu mu to pokazata.

Podobny przykiad, tym razem zaczerpniety z rzeczywistoéci biznesowej,
dotyczy pewnej firmy specjalistycznej, ktora, zabiegajac o zlecenie od Wells
Fargo Bank, przestala im swojg oferte w skérzanych sakwach przystosowanych
do noszenia przy siodle. Oferte dla Domino’s Pizza przekazal potencjalnemu
klientowi cztowiek ubrany w strdj typowy dla dostarczycieli pizzy Domino’s.
Firma konsultingowa starata si¢ przekaza¢ swoim klientom jasny komunikat:
,Staramy sie traktowac cie jak specjalnego, wyjatkowego klienta”.

Taka taktyka sama w sobie nie jest ani ,tandetna”, ani skuteczna. Czasami
przynosi zamierzone rezultaty, dzieje sie tak jednak tylko wtedy, gdy towarzysza
jej stosowne gesty wzmacniajgce dany przekaz. W przypadku braku stosownego
tla takie dzialanie w krotkim czasie zostanie zinterpretowane jako nieszczere.

Podstawowym celem wszelkich dziataii zmierzajacych do budowania rela-
cji jest tworzenie okazji do demonstrowania gotowosci do wniesienia pewnego
wktadu. Trudno o lepszy sposob na realizacje tego zamierzenia niz faktyczne
whniesienie tego wkiadu.

Czas na kilka pytan. Jak skutecznie pokazaé (a nie tylko powiedzie¢), ze:

1. Stuchates tego, co klient wtasnie powiedzial?

2. Rozumiesz, jak duzg wage klient przywigzuje do tego, o czym przed chwilg
mowil?

3. Rozumiesz szczegolny charakter danej sytuacji?

4. Rozumiesz istote dziatalnosci swojego klienta?

5. Bedzie sie z Toba dobrze pracowaé i klient moze liczyé na Twoje
wsparcie!
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6. Bedziesz umial wnie$¢ wyjatkowy wktad w dang sprawe?
7. Mozna Ci zaufa¢, ze dotrzymasz danego stowa!?

8. Masz doswiadczenie w rozwigzywaniu danego rodzaju problemow?

Nie oczekujemy (i nie mamy takowej nadziei), ze udzielisz natychmiastowej od-
powiedzi na wszystkie te pytania (nie twierdzimy tez, ze my sami potrafimy takich
odpowiedzi udzieli¢). Chcielibysmy jednak sformulowaé w tym miejscu jedna
rade: przed udaniem sie na spotkanie z klientem (lub potencjalnym klientem)
wskaz dwie lub trzy rzeczy, ktére absolutnie powinien on o Tobie wiedzie¢
przed zakoriczeniem tego spotkania.

Nastepnie z wyprzedzeniem zastanéw sie nad tym, jak doktadnie zamie-
rzasz mu pokazaé, ze rzeczywiScie dane cechy posiadasz. Nie méw mu o tym,
pokaz mu to. Nie improwizuj. Zeby klient mogt wyrobi¢ sobie okreslone
przekonania, musisz byé gotowy odpowiednio przekonujaco stosowne rzeczy
mu zademonstrowad. Twoje pytania moga na przyktad $wiadczy¢ o tym, ze
dobrze przygotowales sie do spotkania:

sPrzeprowadzilem badania, z ktérych wynika, ze paniska firma dokonata
fuzji z ABS dwa lata temu i dzieki temu zyskata trzecie miejsce na $wie-
cie. Chciatbym dowiedzie¢ si¢ nieco wiecej na temat wyzwan zwigzanych
z integracja pracownikow wywodzacych sie z tak wielu roznych kultur
i majgcych tak réznorodne doswiadczenie”.

Albo:

»Zapoznatem sie z trescig wystgpienia na ten temat, ktore wygtosit pan na
forum organizacji branzowej. Analizowalem materialy prasowe panistwa
firmy. Zastanawiam sie tylko, czy bierzecie pod uwage jakie§ mozliwosci,
ktorych z roznych wzgledéw nie nalezy przedstawiaé opinii publiczne;j”.

Tego typu pytania $wiadcza o tym, ze rzetelnie wykonujesz swoje obowiazki,
szanujesz czas klienta na tyle, zeby przygotowaé sie do spotkania i zeby od razu
przej$¢ do konkretow.

Drobne gesty majg czasem rownie istotne znaczenie jak te wielkie, pod wa-
runkiem wszakze, ze nie s wykonywane zbyt czesto. Zadaj sobie trud udowod-
nienia badz wykazania, ze zalezy Ci na relacji i ze jg sobie cenisz. Po raz ko-
lejny odwolamy sie w tym miejscu do zwigzku o charakterze romantycznym.
Mozna sobie zdoby¢ pewne ,,plusy”, pamietajgc o urodzinach drugiej potowy,
o wspdlnych rocznicach itd.
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Zastanow sie teraz, co by sie stalo, gdyby$ w jakis zupelie przypadkowy
dzieni tygodnia pojawit sie w domu z prezentem dla zony. Wreczasz go i mowisz:
,Chcialem ci to da¢ tak zupelnie bez okazji. Po prostu myslatem duzo nad
tym, jak bardzo cie kocham i jak duzo dla mnie znaczysz — i postanowilem
zrobi¢ drobny gest, zeby podziekowaé ci za to wszystko, co dla mnie robisz”.

Tak wtasnie buduje sie relacje!

Przetozenie tych wnioskéw na grunt biznesowy nie powinno nastreczaé
wickszych trudnosci. W zupetnie przypadkowy dzien, bez zadnej szczegdlnej
okazji, mozesz zadzwoni¢ do klienta i powiedzieé: ,Myslatem o tobie i akurat
trafitem na pewne informacje, ktore chyba moga cie zainteresowaé. Wydaje
mi sie, ze z naszymi sprawami nie ma to zbyt wiele wspdlnego, ale pomyslatem,
ze przekaze ci ten pomyst”.

O czym $wiadczy tego rodzaju dzialanie? O tym, ze okazujesz troske; ze
myslisz o kliencie nie przez pryzmat wlasnych, lecz przez pryzmat jego interesow;
ze doskonale sprawdzasz sie w roli zrodla pomystow (z ktorych niektére sg
dobre, a inne nie); ze jeste$ osobg, z ktorg klient powinien chcie¢ utrzymywaé
kontakt. Zupelnie niezly rezultat, jak na tak proste dzialanie.

Szukaj tego, co rdzne, a nie tego, co znane

Punktem wyjscia do zdobycia zaufania drugiej osoby jest przekonanie jej, ze
traktuje sie jg jako odrebnego czlowieka, a nie jako czlonka okreslonej grupy,
klasy czy zbioru. W zwigzku z powyzszym stuchajac wypowiedzi klienta, powinie-
ne$ zastanawiaé sie przede wszystkim: ,,Co odréznia te osobe od innych klientow,
z ktérymi pracowatem? Jak to sie przeklada na to, co powinienem robié i jak
powinienem sie zachowywaé?”.

Niestety, takie podejscie wymaga ciezkiej pracy. Wiekszo$¢ z nas odczu-
wa naturalng sklonnos$é do przyjmowania skrajnie odmiennego nastawienia:
staramy si¢ wyszukiwa¢ w wypowiedzi drugiej osoby elementy, ktére s nam
znane i z ktorymi zetknelismy sie uprzednio, abysmy mogli odwotaé sie do weze-
$niejszych doswiadczenr i postugiwaé sie stowami, metodami i narzedziami,
ktore juz dobrze znamy. Wiekszo$¢ z nas tak wtasnie postepuje, chociaz bardzo
czesto nie przynosi to nic dobrego.

Zeby$ mogt komu§ poméc, musisz zrozumieé, co temu komus chodzi po
glowie. Musisz doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej druga osoba zechce szerzej
opisa¢ Ci swoje problemy, niepokoje i potrzeby.



64 0 ZAUFANIU

Kiedy podczas randki starasz si¢ zrobi¢ na kim§ dobre wrazenie, nie sie-
gasz po zwykle ,sztuczki”, ktére mialyby na celu naktonienie tej osoby do podije-
cia pewnych dziatar lub sformutowania pewnych ocen (to bytaby manipulacja
— moze ona zostaé tatwo wykryta, a wowczas zostanie natychmiast odrzucona).
Twoim celem jest (a w kazdym razie powinno by¢) pozyskanie maksymalnie
szczegbtowych informacji na temat zainteresowan, gustow, preferencji, upodo-
bani i antypatii drugiej osoby, a takze przezywanie do§wiadczefr zgodnych z tymi
upodobaniami na jej, a nie na Twoich czy dyktowanych przez kogokolwiek
innego, warunkach.

Tylko pozyskujac dodatkowa wiedze na temat drugiej osoby, mozesz stwier-
dzi¢, czy chcesz nawiazaé z nig relacje (czy chcesz pracowac z tym klientem). Tyl-
ko pozyskujac te wiedze, mozesz odkry¢ droge wiodaca do wickszej efektyw-
noéci — dzieki temu dowiesz sic bowiem, jakie dziatania zostang docenione
ina co druga osoba dobrze reaguje (a zatem na przyklad, jak sprawi¢, zeby Cie
polubita!).

Bez wzgledu na to, jakim postugujemy sie jezykiem, do najbardziej niebez-
piecznych zdan nalezg te, ktore rozpoczynaja sie od stow: ,Moim klientom
zalezy na...”. Zakonczenie — jakiekolwiek by nie bylo — nigdy nie bedzie
poprawne. Rzecz polega bowiem na tym, ze kazdy z klientéw jest niepowta-
rzalng osobg i tak wiaénie chce by¢ traktowany (to samo dotyczy relacji ro-
mantycznej: nie ma poprawnego zakonczenia zdania: ,Kobietom (mezczy-
znom) zalezy na...”).

Upewnij sie,
ze druga strona oczekuje Twojej rady

Do najpowazniejszych bledéw popetnianych przez konsultantow nalezy
przyjmowanie zalozenia, ze klienci zawsze oczekuja od nich rady. To przeko-
nanie bledne i niebezpieczne. Réwniez i w tym przypadku pouczajacy okazuje
sie przyktad dobrego malzefistwa.

Znamy pewng pare, w ktorej oboje malzonkowie sg $wietnie wyksztalceni
i odnoszg sukcesy w pracy zawodowej — a przy tym nie mogg oprze¢ sie pokusie
wzajemnego rozwigzywania (a w kazdym razie prob rozwiazywania) problemow.
Jeden z matzonkéw wraca z biura, wyraznie zmartwiony lub zestresowany,
i opowiada o problemach w pracy. Drugi z malzonkéw natychmiast wchodzi
w tryb ,rozwigzywania”. ,W takim razie powiniene$ zrobi¢ X, Y i Z” — mowi.
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Na co pierwsza osoba odpowiada: ,,Nie rozumiesz. Tego nie moge zrobié z po-
wodu A, BiC”. , To w takim razie zréb 1, 2, 3” — pada kolejna propozycja.

W krotkim czasie ktotnia (bo to jest ktotnia) przybiera na sile, emocje ro-
sng, a miedzy matzonkami pojawia sie coraz wicksza wzajemna nieche¢. Cho-
ciaz autor rad ma jak najlepsze intencje (w przypadku pojawienia si¢ proble-
mu nalezy szukaé rozwigzania!), druga osoba zaczyna sie denerwowaé, poniewaz
zadnej rady nie chciala!

Tej osobie zalezato raczej na tym, by ktos wystuchat jej z empatia, zapewnit
emocjonalne wsparcie i wyrazil zrozumienie dla trudnosci, z ktérymi sie boryka
— aby stwarzajac bezpieczng atmosfere do oméwienia trudnych spraw, po-
mogl jej zebraé mysli.

Ten scenariusz znajduje bezposrednie przelozenie na realia biznesowe.
Wszyscy ludzie (z klientami wlacznie) pragng afirmacji, akceptacji, wsparcia
i uznania. Jezeli zalezy Ci na tym, aby klienci stuchali Twoich rad i przyjmo-
wali je, powiniene$ pracowaé nad umiejetnoéciami i schematami zachowan,
ktére wzmacnialyby w nich poczucie, ze oprocz rady zapewnisz im rowniez
afirmacje, wsparcie, akceptacje i uznanie.

W przeciwienstwie do nadgorliwego matzonka, musisz nauczy¢ sie pano-
wa¢ nad pokusa natychmiastowego wyrazania myéli typu: ,Wiem, jak roz-
wigza¢ twdj problem. Oto, co musisz zrobi¢”. Nawet jesli bedziesz miat racje,
nie spelnisz sie jako zaufany doradca, a Twoja rada prawdopodobnie nie zo-
stanie przyjeta. Klienci nie zawsze oczekuja rad — czasami zalezy im po pro-
stu na tym, by kto$ wystuchat ich z empatia.

Zapracuj sobie na prawo udzielania rad

W relacji romantycznej obowigzuje pewna kolej rzeczy. Do pewnych etapéw
zwigzku mozna przej$¢ dopiero po zakoniczeniu innych. Podobnie jak pewne
oczekiwania wydaja sie niedorzeczne na pierwszej randce, ale nie po pieciu
latach znajomosci, tak samo w biznesie poziom oczekiwan zmienia sie wraz
z uplywem czasu.

Do najpowszechniejszych naruszeni obowigzujacej kolejnosci nalezy zbyt
pochopne udzielanie odpowiedzi. Doradcy zakladajg (a klienci nierzadko
utwierdzajg ich w tym przekonaniu), ze relacja miedzy klientem a doradca
opiera sie na zadawaniu pytan i przekazywaniu wiedzy techniczne;.

Prawda jest taka, ze udzielanie odpowiedzi na wazne pytania to co$, co
nie kazdemu przychodzi z tatwoscia. Wszyscy chcemy poznaé propozycje
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rozwigzania naszych probleméw, ale na ogot nie traktujemy ich powaznie,
jezeli osoba, od ktorej pochodza, nie ,zapracowata sobie na prawo” ich for-
mulowania.

Zapracowywanie sobie na to prawo to proces skladajacy sie z trzech ele-
mentow:

1. Zrozumienie sytuacji klienta.
2. Zrozumienie odczu¢ klienta zwigzanych z dang sprawa.

3. Przekonanie klienta, ze posiadamy rozeznanie w dwoch powyzszych
kwestiach.

Nie przestawaj pytac

Zalecenie: ,Zadaj mnostwo pytan, zamknij sie[BS4] i stuchaj” wydaje sie
oklepane, ale nie sposdb przeceni¢ jego znaczenia. Zaréwno podczas rozméw
biznesowych, jak i podczas dialogow toczacych sie miedzy dwojgiem ludzi po-
zostajgcych w zwigzku, wypowiedziane stowa nie zawsze oddaja prawdziwe
intencje mowiacego. Kiedy jeden z malzonkéw mowi: ,,Czy chcialtbys dzisiaj
na kolacje chiniszczyzne?”, wcale niekoniecznie zadaje swojej drugiej potowie
pytanie. Czesto zdarza sie, ze formuluje w ten sposob prosbe (,Prosze, zjedzmy
dzisiaj chifiszczyzne na kolacje”) albo nawet polecenie (,Moze chociaz raz
zjedlibysmy chifiszczyzne, zamiast ciagle jes¢ co$ z wloskiej kuchni”). Zycie
byloby o wiele prostsze, gdyby ludzie zawsze precyzyjnie wyrazali swoje intencje
— niestety tego nie robig, za to bardzo czesto postugujg sie aluzjami.
Niejednoznacznoé¢ moze tkwié rowniez w wypowiedziach naszych
klientéw, na przyklad takich jak: ,Nie mam pewnosci, czy to sie sprawdzi”.
Takie zdanie moze w istocie wyrazi¢ jedng z bardzo wielu mysli, jak chocby:

e Ten pomyst mi sie nie podoba”.

e ,Podoba mi sie to, ale nie jestem przekonany, czy uda mi sie
przekona¢ do tego wspotpracownikow”.

o To mogloby sie sprawdzié, ale nie w takiej formie, w jakiej to

przedstawiles”.

e ,Jako$ nie jestem do tego w pelni przekonany, opowiedz o tym co$
wiecej”.

e ,Daj juz sobie z tym spokoj, bo naprawde zaczynam sie¢ denerwowad”.
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Zaufany doradca powinien posiadaé umiejetnoé¢ sformulowania subtelnego
y p p 1€

tania, ktore pozwoliloby wyeliminowaé¢ problem niejednoznacznosci. Warto
py p y Wy p ]
poréwnad ponizsze wypowiedzenie z prostym pytaniem: ,,A dlaczego nie?”:

»Tak, potrafie wskazaé¢ rozne powody, dla ktoérych to mogloby sie nie
sprawdzi¢. Moze powiedziatby$ co§ wiecej na ten temat? Co konkretnie ci
w tym nie pasuje?”.

To powinno skloni¢ klienta do wyjasnienia swojej reakcji, co z kolei winno
stanowi¢ dla nas wskazoéwke do dalszego postepowania.
Matzonkowi mozemy zatem odpowiedzieé:

wJezeli masz ochote na chifiszczyzne, nie mam nic przeciwko temu. Osobi-
$cie mogtbym przez cale zycie jes¢ tylko potrawy kuchni wloskiej, ale jezeli
ty masz ochote na zmiane, zaméwmy co§ innego”.

Czy to zadziata? Jak Ty by$ cos takiego powiedzial? Jakie sformutowanie
sprawdzitoby sie w Twoim przypadku?

Moéw to, co masz na mysli

Oczywiscie nie tylko klienci wyrazajg sie niejednoznacznie i postugujg aluzjami.
Robig to réwniez doradcy. Aby skutecznie udziela¢ rad, musisz nauczy¢ sie
sprawdzaé, czy klient rzeczywiscie zrozumiat to, co zamierzales mu powiedzieé.

Najpowszechniejsza przyczyng wystepowania trudnosci komunikacyjnych
(a zarazem jedna z najpowazniejszych przyczyn utraty zaufania) s3 nieporo-
zumienia co do interpretacji wypowiedzi. Jakze czesto w zyciu zawodowym
dochodzi do nastepujacej wymiany zdan:

— Zawalile$ termin.

— To nie byt termin. Szacowalem tylko, kiedy mniej wiecej mogloby to
zostaé zrobione.

— Coz, ja zrozumialem to nieco inaczej. Dlaczego od razu tak nie po-

wiedziales?

Nigdy nie nalezy zaklada¢, ze druga strona posiada zdolnos¢ czytania w myslach.
Dlatego nalezy zawsze méwié dokladnie, czego sie chce i co sie ma na mysli.
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Aluzje sie nie sprawdzaja. ,Kochanie, dziecko znowu ptacze”. , Tak, to musi
by¢ dla ciebie strasznie frustrujace, ze musisz znowu wstawac. Powodzenia”.

Jezeli oczekujemy czegos od drugiej osoby, nalezy ja o to (grzecznie) popro-
sié. Nie wystarczy powiedzieé: ,Nie moge sie doprosié, zeby twoi pracownicy
dostarczyli mi informacji, ktérych potrzebuje” (Ach, te aluzje). Samo takie
zdanie nie wywota oczekiwanych rezultatéw (,C6z, mamy teraz sporo spraw
na glowie. Sprobuj poradzié sobie jako§ bez nich”). Powinienes wyraza¢ sie
jasno i jednoznacznie:

»Moze zechciatby$ zostawi¢ im notatke albo porozmawia¢ z nimi na ten
temat!? Jezeli bede zmuszony jako§ poradzié sobie bez nich, praca ulegnie
opdznieniu, mogg tez pojawié sie dodatkowe koszty. Chcieliby$my tego
unikng¢, no chyba ze uwazasz, ze tak wlasnie powinnismy zrobié. Jakich
dalszych dziatan od nas oczekujesz?”.

Warto zwrdci¢ uwage, ze dzieki zastosowaniu takiego jezyka doradca nie lek-
cewazy klienta. Zaufany doradca nie powinien robi¢ wszystkiego tego, czego
zyczy sobie klient: to byloby czyste pochlebstwo. W istocie zaufany doradca
powinien robi¢ rzecz doktadnie przeciwng. Najlepsi doradcy potrafig przeka-
zywa¢ klientowi nie tylko zlte, ale rowniez dobre wiesci. Klient moze liczy¢, ze
doradca powie mu prawde — w odpowiedni sposéb i z troska o jego interes.

Kiedy potrzebujesz pomocy, pros o nia

Wielu konsultantéw sadzi, zeby aby zdoby¢ zaufanie klienta, musza roztoczyé
wokot siebie aure niezachwianego autorytetu. Nic dalszego od prawdy. Proby
przedstawiania samego siebie jako cztowieka wszechwiedzacego, posiadajace-
go odpowiedzi na wszystkie pytania na ogdt wywoluja reakcje przeciwng do
zamierzonej (,Kogo ten facet probuje oszukaé?”).

Jak juz wspominalismy, udzielanie rad to zadanie dla duetu, a nie dla solisty.
W wiekszosci przypadkéw bedziesz wiec musiat zwroci¢ sie do klienta z prosba
0 pomoc przy rozwigzaniu probleméw. Nie obawiaj sie tego. Klient zdecydowanie
chetniej Ci zaufa, jezeli powiesz: ,Nie jestem do konica pewien, jak nalezy posta-
pi¢ w tej sytuacji. Czy mozemy o tym porozmawiaé?”, niz wowczas, gdy stwier-
dzisz: ,Prosze to wszystko zostawi¢ mnie. Ja si¢ z tym wszystkim uporam!”.
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Zwracajac sie do klienta z prosba o pomoc, dajesz mu do zrozumienia, ze
koncentrujesz sie na jego problemie lub watpliwosciach, mniejsza wage przy-
wigzujgc do tego, jak sam ,wypadniesz”. Zachecasz klienta do wspolnej pracy
nad rozwigzaniem — to prosta droga do zbudowania zaufania.

Oczywiscie prosba o pomoc moze zostaé sformulowana wlasciwie i nie-
wlasciwie.

Ekspert potrafi bardzo umiejetnie postugiwaé sie subtelng formg prosby.
Mozna to zaobserwowaé na przyktadzie kolejnej historii z zycia Kathy Ma-
ister. Ot6z pewnego wieczoru Kathy weszta do domowego gabinetu Davida
i powiedziata: ,,Kochanie, mam powazny problem i potrzebuje twojej pomocy”.

Jak nietrudno sobie wyobrazi¢, David natychmiast urést do roli macho
i przybrat protekcjonalny ton: ,Moja droga, a jak moge ci pomoc z twoim pro-
blemem?”. Kathy odpowiedziata: ,,Chodzi o to, ze jak wiesz, dzisiaj wieczorem
znajomi przychodza do nas na kolacje. Wtasnie przegladatam liste rzeczy,
ktore trzeba w zwigzku z tym zrobi¢: kupié wszystkie potrzebne produkty,
przyrzadzié positek, nakry¢ do stotu, posprzata¢ w domu, kupi¢ kwiaty, dobra¢
muzyke itd.”.

Mowila dalej: ,,Probowatam oceni¢, ile czasu mogloby zajaé wykonanie tych
wszystkich czynnosci i wychodzi mi na to, ze prawdopodobnie nie zdaze
wszystkiego odpowiednio przygotowaé przed przybyciem naszych goéci. A tak
bardzo bym chciata, zeby wszystko sie dzisiaj udalo. Dlatego, méj drogi,
chciatam zapytaé, czy miatby§ moze dla mnie jakg$ rade?”.

W tej sytuacji David nie miat absolutnie zadnego innego wyjscia, jak tylko
»zglosi¢ sie na ochotnika” do wykonania czeéci zadan. Przy czym oczekiwanie,
ktore rownie dobrze moglo zosta¢ sformutowane w irytujacy sposob (,Chciata-
bym zatem, zeby$ zrobit...”), przyjelo postaé¢ prosby o pomoc.

To niebagatelna réznica! Oczekiwania na ogoét spotykajg sie z nieprzychyl-
nym przyjeciem, podczas gdy prosby przewaznie wywolujg pozytywna reakcje.
Niezwykle ciekawym aspektem ludzkiego charakteru jest to, ze czesto z niechecia
odnosimy sie do ludzi, ktorzy wySwiadczyli nam jaka$ przystuge lub ktorym
jesteSmy co$ winni, a jednocze$nie odczuwamy raczej pozytywne odczucia
wzgledem tych, ktérym my sami udzielilismy pomocy (ten efekt zostal opisa-
ny w ksigzce Roberta Cialdiniego zatytutowanej Wywieranie wptywu na ludzi).
Zjawisko to wystepuje bardzo powszechnie i rodzi niezwykle ciekawe konse-
kwencje natury biznesowej. Otdz na przyklad proba (zwlaszcza uzasadniona)
udowodnienia klientowi, jak wiele dla niego zrobilismy, moze wywolaé zarow-
no jego pozytywna, jak i negatywna reakcje.
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Wykazuj zainteresowanie druga osoba

Trudno o skuteczniejszy sposob na to, zeby kto§ uznal nas za fascynujacego
i interesujacego rozmowce, niz sktaniaé go do tego, by przez caly czas mowit
o sobie. Nie jest to (a w kazdym razie nie powinno by¢) zagranie taktyczne
majace na celu zaskarbienie sobie wzgledow drugiej osoby — choé niestety
wlasnie w ten sposéb bywa ono wykorzystywane.

Dziatanie to ma na celu pozyskanie mozliwie szerokich informacji na te-
mat drugiej osoby, aby na tej podstawie dobra¢ nastepnie forme komunikatu,
ktora najlepiej do niej trafi. Jezeli chcesz wywrzeé na kogo$§ wplyw, musisz
najpierw pozna¢ czynniki, ktorym najlatwiej ten kto$ sie poddaje albo przy-
najmniej ktorym moglby sie podda¢. Mozna to zrobi¢ tylko w jeden sposob:
zadajac pytania, kolejne pytania, a potem dalsze pytania.

Kiedy kto§ mowi: ,Uwazam cos takiego”, nie nalezy odpowiada¢: ,A oto,
co ja uwazam”. Nalezy raczej skupié sie na tym, dlaczego dana osoba wyznaje
okres§lone przekonanie. Powiniene§ zatem zapytaé: ,Dlaczego tak uwazasz?”
albo: ,,Co doprowadzilo cie do takiego wniosku?”, albo: ,,Czy uwazasz, ze doty-
czy to wszelkich okolicznosci, czy tylko niektorych sytuacji?”. Im bardziej od-
powied? na to pytanie bedzie rozbudowana, tym lepiej zrozumiesz swojego
rozméwce — a tym samym Ci bedzie tatwiej dobra¢ stowa, ktore beda dla
niego jednoczesnie pomocne i do przyjecia. Waznym elementem zaufania jest
poczucie, ze yten kto§ mnie rozumie”. Zadawanie tego typu pytan przychodzi
nam zupelnie naturalnie, jezeli naprawde interesujemy sie drugg osoba.

Zadawanie pytan to nie wszystko, trzeba jeszcze zapamietywaé odpowiedzi.
Z pozoru wydaje sie to trywialne, ale wcale takie nie jest. Niektorzy ludzie po-
trafig przytoczy¢ tres¢ odbytej niegdys rozmowy albo pamietaja, jakie dziala-
nia zostaly kiedy$ podjete, nawet jesli nie widzieli kogo$ od wielu miesiecy
czy nawet lat. Mielismy okazje zetkna¢ sie z czyms$ takim i mozemy zapewnic,
ze robi to niestychane wrazenie. Pozostali reaguja zaskoczeniem, poniewaz co$
takiego zdarza sie niezwykle rzadko. Reaguja na zasadzie: ,,Wow! Ten kto$
musi si¢ mng naprawde interesowad”. Uprzejmosc i zainteresowanie to dwie
zupelnie rézne rzeczy, wiec odbiorca bez trudu wychwyci réznice.

Bardzo pomocne w tym wzgledzie okazujq sie proste rozwigzania, jak choé-
by sporzadzanie notatek z rozmowy i przegladanie ich przed kolejnym spotka-
niem (dzisiaj mamy do dyspozycji liczne programy komputerowe, ktéra moga
ulatwi¢ nam to zadanie). Nie chodzi tu o to, aby udawa¢ zainteresowanie,
ktoérego w istocie nie zywimy. Chodzi o to, zeby wykorzystywa¢ niezbedne na-
rzedzia w celu udowodnienia drugiej osobie, ze stuchamy jej z uwaga.
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Praw komplementy, a nie pochlebstwa

Szukaj okazji do wyrazania szczerych komplementow. Wszyscy je lubig i wszy-
scy je doceniajg — pod warunkiem oczywiscie, ze te mile stowa znajdujg po-
parcie w faktach.

W jezyku wloskim funkcjonuje nawet konkretne wyrazenie na okreslenie
ludzi, ktorzy postepuja inaczej. Méwi sie o nich falsi cortesi (czyli ,falszywie
uprzejmi”). Komplement musi byé na tyle konkretny, zeby druga strona nie
uznata go za probe przypodobania sie. ,,fadnie wygladasz” — to mato wiarygodne
stwierdzenie. Lepiej powiedzie¢: ,W tym kolorze jest ci bardzo do twarzy”. Naj-
lepiej bytoby jednak stwierdzi¢: ,Uwazam, ze jeste$ skutecznym liderem, ponie-
waz styszalem, co ludzie mowig o tobie pod twojg nieobecnos$é. Zauwazytem
réwniez zmiany w ich postepowaniu”.

Wyrazaj uznanie

Kazdy pragnie uznania. Mozna by to odwrdci¢ i powiedzie¢, ze nie ma chyba
nic, co oddziatywatoby tak destruktywnie na romans czy zaufanie niz poczucie,
ze kto$ nie poswieca nam wystarczajaco duzo uwagi. Oczywiscie takie sytuacje
zdarzajg sie do$¢ czesto — zardwno w malzenistwie, jak i w biznesie.

Klienci rzadko zdajg sobie sprawe z pelnego zakresu ,,zakulisowej” wiedzy
i doéwiadczenia oferowanych im przez doradcéw — po prostu nie zwracaja na
to wiekszej uwagi.

Co wiecej, chociaz klienci rzadko (otwarcie) wyrazajg uznanie dla zatrud-
nianych specjalistéw, to sami z kolei oczekujg od konsultantéw, ze ci docenig
mozliwoé¢ §wiadczenia ustug na ich rzecz.

Wyobraz sobie, ze jeste§ prawnikiem, a jednoczesnie korzystasz z ushug
ksiegowego, ktory whasnie znalazt sposob na minimalizacje wysokosci Twojego
zobowigzania podatkowego. Niewykluczone, ze w zaden sposéb na to nie zare-
agujesz, a swoje uznanie ograniczysz do optacenia rachunku za ustuge.

Gdyby jednak ten sam ksiegowy postanowit skorzystaé z Twoich fachowych
ustug jako obronicy w procesie o btad w sztuce, prawdopodobnie oczekiwalbys
od niego wyrazéw uznania w przypadku wygranej. Dlaczego zatem jako klienci
nie potrafimy wyraza¢ uznania za wysitek podjety w naszym interesie, pomimo
ze wystepujac w roli ustugodawcy, oczekujemy tego rodzaju pochwaty?
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Po prawdzie wszystkim nam zalezy na tym, aby nasze dokonania spotykaty
sie z uznaniem. Nie chodzi o pochwate za co$, co nam nie wyszlo (to byloby
falszywe), ale o wyrazy aprobaty za faktyczne osiagniecia. Wyrazanie (stosow-
nego) uznania dla klientoéw (czy tez partnera w zwigzku) doskonale cementuje
relacje!



