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INTRO

Jest wtorek, godzina 16:47. Projekt, nad ktorym pracujesz
od trzech tygodni, zbliza sie do konca. Wszystko zostato
uzgodnione, harmonogram wyglgda rozsadnie, a Ty
zaczynasz podejrzewac, ze tym razem uda sie zakonczyc¢
zlecenie bez nocnej zmiany i rozmowy z ekspresem do
kawy. Wtedy przychodzi wiadomos¢ od klienta. ,Wyglada
Swietniel Mamy tylko kilka drobnych uwag”. Otwierasz
zatgcznik. Drobne wuwagi obejmujg zmiane koncepciji,
dodatkowe materiaty, nowy termin oraz cos$, czego nikt
wczesniej nie zamawiat. Klient konczy wiadomosé
serdecznym: ,Wierze, ze jakos to ogarniecie!”. Oczywiscie,
ze wierzy. W koncu to nie on bedzie siedziat nad
poprawkami do drugiej w nocy. Teraz patrzysz na klawiature
i prébujesz napisa¢ stowo, ktore w biznesie bywa
trudniejsze od przygotowania rocznego budzetu: ,Nie".

Problem polega na tym, ze ten klient ptaci. Prawdziwymi
pieniedzmi, ktére pokrywajg faktury, wynagrodzenia i
rachunki. By¢ moze odpowiada za znaczng czes$¢ Twoich
przychoddéw. By¢ moze dopiero rozpoczynasz dziatalnosc i
kazdy kontrakt wydaje sie rownie cenny jak ostatnie miejsce
parkingowe pod zattoczonym centrum handlowym.
Rozumiesz wigc, ze odmowa nie jest abstrakcyjnym
cwiczeniem z asertywnosci. Moze oznaczac
niezadowolenie, trudng rozmowe, gorszg opinie albo nawet
utrate wspotpracy. W gtowie natychmiast uruchamia sig
komisja kryzysowa, ktorej przewodniczy strach, a protokot
sporzgdza wyobraznia. Zanim ktokolwiek przedstawi
argumenty, komisja juz zdecydowata: najlepiej sie zgodzic.



| wtasnie dlatego tak wiele nierozsgdnych présb zostaje
zaakceptowanych przez catkiem rozsadnych ludzi. Nie
dlatego, ze nie potrafig liczy¢, planowac¢ czy prowadzi¢
biznesu. Potrafig. Czesto doskonale rozpoznajg, ze
dodatkowe zadanie zajmie kilka godzin, przesunie termin
albo pochtonie marze. Wiedzg rowniez, ze klientowe ,to
naprawde drobiazg” nie jest jednostkg miary stosowang w
zarzagdzaniu projektami. A mimo to odpowiadajg:
.0czywiscie, postaramy sie". Te trzy stowa potrafig zamieni¢
opfacalne zlecenie w charytatywng dziatalnos¢ z
wystawianiem faktur. Co gorsza, wypowiada sie je zwykle z
usmiechem, poniewaz nikt nie chce sprawia¢ wrazenia
trudnego partnera.

Kazde takie ,tak” ma jednak drugg strone. Jesli zgadzasz
sie wykonac¢ dodatkowg prace bez zwigkszenia budzetu lub
zmiany terminu, koszt nie znika. Kto$ musi go ponies¢. Byc¢
moze bedzie to Twdj zespot, ktory przetozy inne zadania.
By¢ moze kolejny klient, ktéry otrzyma rezultat pézniej. Byc
moze Ty, rezygnujgc z odpoczynku, zeby dotrzymac
obietnicy ztozonej podczas wyjgtkowo optymistycznej
rozmowy. Czasem zaptacisz jakoscig, bo dodatkowych
dziesieciu godzin nie mozna magicznie zmiesci¢ w pieciu.
Nawet najbardziej zaawansowany arkusz kalkulacyjny nie
potrafi wyprodukowa¢ dodatkowego czwartku. Zgoda
przestaje wtedy byc¢ uprzejmoscig, a staje sie decyzjg o
przeniesieniu kosztow na kogos, kto nawet nie uczestniczyt
W negocjacjach.

Nie oznacza to, ze klient jest przeciwnikiem, ktorego
nalezy pokonac. Wigkszos¢ klientow nie zna wszystkich
szczegotow Twojej pracy i nie musi ich zna¢. Widzi efekt,
termin oraz kwote na fakturze. Nie zawsze rozumie,
dlaczego pozornie niewielka zmiana wymaga ponownego



przygotowania materiatow, dodatkowych uzgodnien czy
przebudowania harmonogramu. Czasem prosi 0 wiecej,
poniewaz naprawde zmienity sie jego potrzeby. Innym
razem ma petne prawo oczekiwaé poprawienia btedu lub
wykonania czegos, co zostato wczesniej uzgodnione.
Sztuka polega na rozrdéznieniu uzasadnionego oczekiwania
od nowego zamoéwienia. Nie kazda niewygodna prosba jest
naduzyciem, podobnie jak nie kazda serdeczna wiadomosc¢
zaczynajgca sie od ,mam matg prosbe” jest niewinna.

Wielu przedsiebiorcow, freelancerow i menedzerow
wpada w putapke witasnej definicji profesjonalizmu. Dobry
dostawca ma byc¢ elastyczny, dostepny, pomocny i gotowy
rozwigzywa¢ problemy. Wszystko sie zgadza, dopoki
elastycznos¢ nie oznacza nieograniczonej pojemnosci
kalendarza, a pomocnos¢ nie staje sie obowigzkiem
wykonywania kazdej dodatkowej czynnosci za darmo.
Szczegodlnie niebezpieczne sg drobne ustepstwa, ktére
nigdy nie zostajg nazwane wyjatkami. Pierwsza dodatkowa
poprawka jest gestem dobrej woli. Druga potwierdza, ze
wspotpraca uktada sie Swietnie. Przy czwartej klient moze
juz szczerze uwazac, ze taki sposob dziatania jest
standardem. Ty czujesz narastajgcg frustracje, a on nie
rozumie, dlaczego nagle zmieniasz zasady. Oboje mozecie
mieC¢ poczucie krzywdy, chociaz nikt od poczatku nie
planowat konfliktu.

Odmowa nie musi jednak oznaczac zatrzasnigcia drzwi
przed klientem. Mozesz powiedzie¢: ,Tego zakresu nie
uwzgledniliSmy w obecnej wycenie. Moge przygotowac
koszt rozszerzenia albo sprawdzi¢, z czego zrezygnhowac,
zeby zmiesci¢ nowg prosbe w ustalonym budzecie”. To
zupetnie inna rozmowa niz nerwowe ,nie da sie" lub réwnie
nerwowe ,oczywiscie”. Nie obiecujesz  wykonania



niemozliwego, ale tez nie zostawiasz drugiej strony bez
rozwigzania. Przedstawiasz konsekwencje wyboru. Klient
moze zdecydowac, czy wazniejszy jest dla niego dodatkowy
element, pierwotny termin czy dotychczasowy koszt.
Trudnos¢ polega na tym, zeby potrafi¢ prowadzi¢ takag
rozmowe spokojnie, rowniez wtedy, gdy styszysz: ,Ale
konkurencja zrobitaby to bez problemu"”.

Nie zawsze masz przy tym petng swobode decyzji.
Mozesz pracowac¢ w firmie, w ktorej dziat sprzedazy obiecat
klientowi co$ bez konsultacji z zespotem realizacyjnym.
Mozesz odpowiadac¢ za projekt, lecz nie mie¢ uprawnienia
do zmiany ceny. Mozesz wspoétpracowac z odbiorcg tak
duzym, ze jego odejscie rzeczywiscie zagrozi dziatalnosci.
W takich sytuacjach bohaterskie ,trzeba po prostu stawiac
granice” brzmi atrakcyjnie, ale niewiele pomaga.
Potrzebujesz sposobu rozpoznawania ryzyka,
dokumentowania ustalen, przedstawiania dostepnych
wariantéw i angazowania wifasciwych osob w decyzje.
Odwaga jest przydatna, lecz trudno wpisaC¢ jg do
harmonogramu jako dodatkowy zasob.

Ta ksigzka nie bedzie przekonywac Cieg, ze kazde ,nie”
konczy sie szacunkiem i podziwem klienta. Niektore
odmowy spotkajg sie z rozczarowaniem. Kto$ moze
probowaé¢ negocjowac¢ bardziej agresywnie, wykorzystac
wczesniejsze ustepstwa albo po prostu wybraé¢ innego
dostawce. To realna czes¢ prowadzenia dziatalnosci.
Jednoczesnie bezrefleksyjne zgadzanie sie na wszystko
rowniez nie gwarantuje utrzymania wspofpracy. Klient,
ktoremu obiecano nierealny termin, moze byc¢ bardziej
niezadowolony z niedotrzymanej obietnicy niz z uczciwej
informacji przekazanej na poczatku. Dlatego bedziemy
przygladac sie nie tylko temu, co powiedzie¢, lecz rowniez



kiedy zabra¢ gtos, jakie informacje przygotowac i ktére
kompromisy majg biznesowy sens.

Zaczniesz dostrzega¢ roznice miedzy rzeczywisty
wartoscig klienta a strachem przed jego utratg. Nauczysz sig
rozpoznawa¢ moment, w  ktorym  zakres pracy
niepostrzezenie sie rozszerza, a uprzejmos¢ zaczyna
kosztowa¢ wiecej niz sam kontrakt. Zajmiemy sie
rozmowami prowadzonymi pod presja terminu,
negocjowaniem dodatkowego wynhagrodzenia,
proponowaniem rozsadnych zamiennikdw oraz sytuacjami,
gdy klient odpowiada na Twoje argumenty wytgcznie coraz
gtosniejszym powtarzaniem swojego zgdania. Wazne bedzie
takze to, co zrobi¢ po odmowie, poniewaz relacja biznesowa
nie konczy sie wraz z wystaniem stanowczego e-maila.
Czasem witasnie wtedy zaczyna sie prawdziwa wspétpraca.

Na poczatek przyjrzyj sie jednej niedawnej sytuacji, w
ktorej zgodzites sie na co$ wbrew wilasnej ocenie.
Przypomnij sobie, co zostato pierwotnie ustalone, o co
dodatkowo poproszono i jakie byty faktyczne konsekwencje
Twojej decyzji. Nie musisz teraz pisac klientowi wiadomosci
z zalegtym rachunkiem za trzy lata nadprogramowej
uprzejmosci. Wystarczy zauwazy¢, czy Twoje ,tak"” byto
swiadomym wyborem biznesowym, czy raczej probg jak
najszybszego zakonczenia niewygodnej rozmowy. Ta
roznica jest istotna, poniewaz nie chodzi o to, aby odmawiac
czesciej dla samej zasady. Chodzi o to, zeby zgoda
naprawde oznaczata zgodeg, a nie Kkapitulacje przed
wtasnymi obawami.

Dobry biznes nie wymaga klienta, ktéry nigdy o nic
dodatkowego nie prosi. Wymaga umiejetnosci rozmawiania
o tych prosbach bez zamieniania kazdej z nich w osobisty
test lojalnosci. Ptacacy klient zastuguje na profesjonalng



obstuge, jasne ustalenia i uczciwe potraktowanie. Ty
zastugujesz na to, zeby wiedzie¢, za jakag prace otrzymujesz
wynagrodzenie i jakie zobowigzania rzeczywiscie
przyjmujesz. Miedzy tymi dwoma interesami jest znacznie
wigcej miejsca na porozumienie, niz sugeruje pierwsza fala
paniki po otrzymaniu wiadomosci z tematem ,Jeszcze jedna
malutka rzecz".

Stowo ,nie" nie musi by¢ wypowiedzeniem wojny.
Czasem jest po prostu poczatkiem pierwszej naprawde
uczciwej rozmowy o wspotpracy. A jesli uda Ci sie jg
przeprowadzi¢ bez oddawania catej marzy, weekendu i
godnosci osobistej, bedzie to catkiem przyzwoity wynik
biznesowy.
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Rozdziat1- Dlaczego pienigdze klienta
brzmig jak rozkaz

Wyobraz sobie spotkanie, na ktérym wszystko przebiega
wzorowo. Klient jest zadowolony, chwali dotychczasowe
wyniki, a atmosfera przypomina reklame idealnej wspétpracy
biznesowej. Nagle, miedzy jednym a drugim tykiem kawy,
oznajmia: ,0d przysztego tygodnia potrzebujemy réwniez
Waszej obecnosci na naszych codziennych odprawach. To
tylko pietnascie minut, wiec chyba nie bedzie problemu?”.
Wszyscy patrzg na Ciebie. Pigtnascie minut brzmi niewinnie,
niemal sympatycznie. Szybko jednak liczysz, ze pigc
spotkan  tygodniowo oznacza ponad pie¢ godzin
miesiecznie, nie uwzgledniajgc przygotowan, przetgczania
sie miedzy zadaniami i sytuacji, w ktorych odprawa konczy
sie stowami ,jeszcze tylko jedno pytanie”. Wiesz, ze tego nie
uzgadnialiscie. Mimo to czujesz, jak Twoja glowa wykonuje
ukton, zanim zdgzysz skonsultowacC te decyzje z reszty
organizmu.

Ten moment jest wazniejszy, niz mogtoby sie wydawac.
Nie podpisujesz przeciez nowej umowy, nikt nie przystawia
Ci pieczatki do czota, a klient formalnie nie przejmuje
kontroli nad Twoim kalendarzem. Wystarczy jednak
spojrzenie kilku osob i swiadomos¢, kto finansuje projekt,
zeby zwykta prosba zaczeta przypomina¢ polecenie
stuzbowe. Co ciekawe, klient wcale nie musi mowic
rozkazujgcym tonem. Moze by¢ uprzejmy, usmiechnigty i
autentycznie  przekonany, ze proponuje rozsadne
usprawnienie. Cata presja powstaje wtedy po Twojej stronie
stotu. To Ty styszysz w jego pytaniu ukryte zdanie:

M



.Przeciez za to ptace”. | zanim ustalisz, za co dokfadnie
ptaci, zaczynasz zastanawiac sig, czy masz prawo odmowic.

Pienigdze zmieniajg relacje biznesowg, poniewaz wigz3 jg
z konkretnym zobowigzaniem. Klient stusznie oczekuje
okreslonej jakosci, terminowosci oraz uwagi poswigconej
jego potrzebom. Problem zaczyna sie wtedy, gdy
zobowigzanie do wykonania uzgodnionej ustugi mylimy z
obowigzkiem spetniania wszelkich zyczen zamawiajgcego.
Ptacacy klient ma prawo oczekiwa¢ tego, co zostato
ustalone, ale sama ptatnos¢ nie oznacza nieograniczonego
dostepu do Twojego czasu, kompetencji i zasobow.
Restauracja, ktéra sprzedaje kolacje, nie zobowigzuje sig
przeciez automatycznie do pomalowania gosciowi
mieszkania. Nawet jesli gos¢ zamowit deser, zostawit hojny
napiwek i bardzo przekonujgco wyjasnia, ze malowanie
zajmie najwyzej godzinke.

W teorii te réznice rozumie niemal kazdy. W praktyce
przeszkadza nam co$, czego nie wida¢ w cenniku:
zaleznosc. Jesli przychody z danego kontraktu utrzymujg
czes¢ firmy, zapewniajg zatrudnienie Ilub pozwalajg
spokojniej patrze¢ na nadchodzgce rachunki, nie mozna
traktowa¢ ryzyka utraty klienta jak nieistotnego kaprysu
wyobrazni. Czasem konsekwencje rzeczywiscie s3
powazne. Firma obstugujgca jednego duzego odbiorce
znajduje sie w innej sytuacji niz wykonawca majgcy
dwudziestu klientow o podobnej wartosci. Dlatego rada ,po
prostu odmoéw, jesli cos Ci nie odpowiada" moze byc¢ rownie
praktyczna jak zacheta do kupienia drugiego biura, gdy w
pierwszym zabraknie miejsca na dokumenty. Brakuje w niej
najwazniejszego elementu: rachunku rzeczywistych
mozliwosci.
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Jednoczesnie zaleznos¢ finansowa potrafi znieksztatcic
ocene sytuacji. Pojedyncza prosba o udziat w dodatkowym
spotkaniu uruchamia w gtowie scenariusz, w ktorym klient
obraza sig, wypowiada umowe, opowiada znajomym o
Twojej bezczelnosci, a Ty kilka miesiecy podzniej
wspominasz dawng dziatalnosc¢ jako ciekawy eksperyment
zawodowy. Miedzy pierwszym a ostatnim wydarzeniem
brakuje oczywiscie kilkunastu decyzji, rozméw i realnych
okolicznosci, lecz wyobraznia nie potrzebuje takich
szczegotow. Jej dziat ryzyka pracuje bez budzetu i bez
nadzoru. Potrafi przygotowac¢ katastrofe gospodarczg na
podstawie jednego zdania wypowiedzianego przez
cztowieka, ktéry by¢ moze zwyczajnie pytat, czy masz
wolne pietnascie minut.

Warto wiec nauczy¢ sie odréznia¢c zagrozenie od
przewidywania zagrozenia. Zagrozeniem moze byc¢ zapis w
kontrakcie pozwalajacy na szybkie zakonczenie wspotpracy,
duzy udziat klienta w przychodach albo wczes$niejsze
przypadki zerwania relacji po nieudanych negocjacjach.
Przewidywaniem jest natomiast mysl: ,Na pewno sie obrazi,
jesli nie zgodze sie natychmiast”. Pierwszg grupe mozna
analizowa¢ i uwzglednia¢c w decyzji. Druga wymaga
sprawdzenia, zanim otrzyma prawo gtosu. Jesli nie wiesz,
jak Kklient zareaguje, nie zamieniaj niewiedzy w pewnosc¢. W
biznesie i tak wystepuje wystarczajgco duzo realnych
probleméw, zeby dodatkowo finansowac dziatalno$¢ fabryki
probleméw wyobrazonych.

Szczegdlnie silnie dziata to u osob, ktére zbudowaty
Swojg zawodowa reputacje na niezawodnosci. Lubisz byc¢
cztowiekiem, ktory znajduje rozwigzania, dotrzymuje stowa i
nie zastania sie procedurami przy kazdej komplikacji. To
cenna cecha, dopoki nie zaczynasz traktowac wszystkich
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ograniczen jako osobistych porazek. Kiedy klient pyta o
rzecz niemozliwg do wykonania w obecnych warunkach,
czujesz sie tak, jakby witasnie zakwestionowano Twoje
kompetencje. Zamiast oceni¢ dostepne zasoby, probujesz
udowodnic, ze jeste$ wystarczajgco dobry, aby obejs¢ czas,
koszty i ograniczenia techniczne. Niestety, ambicja nie
zatrzymuje zegara. Mozesz doskonale zarzgdzac projektem,
ale nadal nie sprawisz, ze dwie osoby wykonajg bez
zadnych konsekwencji prace przewidziang dla szesciu.

Do tego dochodzi potrzeba bycia lubianym. W relacji z
klientem fatwo pomyli¢ zadowolenie z konkretnego rezultatu
z 0go6lng sympatig do wykonawcy. Gdy zamawiajgcy chwali
Twojg elastycznosc¢, odczuwasz satysfakcje, bo odbierasz
to jako dowod profesjonalizmu. Gdy marszczy brwi po
ustyszeniu ograniczenia, mozesz potraktowac jego reakcje
jak osobiste odrzucenie. Tymczasem klient ma prawo by¢
rozczarowany odpowiedziag, a Ty nadal mozesz
zachowywac sie profesjonalnie. Emocja drugiej osoby nie
jest automatycznym dowodem popetnionego btedu. Czasem
oznacza jedynie, ze kto$ nie otrzymat warunkéw, na ktore
liczyt. Nie jest to przyjemne, ale przedsiebiorstwo nie moze
funkcjonowa¢ na zasadzie nieustannego zapobiegania
cudzym zmarszczkom.

Istnieje takze subtelniejszy mechanizm: wdziecznosc.
Klient zaufat Ci, wybrat Twojg oferte sposrdd innych i byc¢
moze pomogt rozwing¢  dziatalnos¢. Chcesz  sie
odwdzigczy¢, co samo W sobie jest rozsadne. Problem
pojawia sig, kiedy wdziecznos¢ zaczyna przypomina¢ dtug
bez okreslonej wysokosci i terminu spfaty. Kazda kolejna
prosbe przyjmujesz wtedy jako okazje do udowodnienia, ze
klient dobrze wybrat. W pewnym momencie mozesz juz
wykonac¢ cate mnéstwo dodatkowej pracy i nadal czug, ze
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nie masz prawa powiedzie¢ ,wystarczy”. Warto pamigtac, ze
wybor dostawcy nie jest aktem dobroczynnosci. Klient
otrzymuje ustuge, za ktorg ptaci, a Ty otrzymujesz
wynagrodzenie za jej realizacje. Dobra relacja moze
zawiera¢ wzajemng zyczliwos¢, ale nie wymaga
dozywotniego abonamentu na poczucie zobowigzania.

Kolejng putapkg jest myslenie, ze odmowa zawsze
oznacza konflikt. Wiele osdb zna tylko dwa sposoby
reagowania na wymagajgce prosby: entuzjastyczng zgode
albo zdecydowane odciecie sie od oczekiwania. Jesli
wyobrazasz sobie odmowe wytgcznie jako chtodne ,tego nie
zrobimy”, nic dziwnego, ze wzbudza niepokoj. W
rzeczywistosci miedzy bezwarunkowym przyjeciem zadania
a odrzuceniem Kklienta istnieje przestrzen na ustalenia.
Mozesz zapyta¢ o cel, sprawdzi¢ dostepnosc¢ zasobdw,
wyjasni¢ konsekwencje albo okreslic warunki podjecia
dodatkowej pracy. Nie musisz zna¢ odpowiedzi natychmiast.
Czasem najbardziej profesjonalnym zdaniem na spotkaniu
jest: ,Sprawdze wptyw tej propozycji na nasze obecne
zobowigzania i wréce z konkretng odpowiedzig”.

Takie odroczenie decyzji nie powinno byc¢ jednak
eleganckim sposobem uciekania od rozmowy. Jesli mowisz
.Sprawdze”, rzeczywiscie musisz sprawdzi¢ i wroci¢ w
uzgodnionym czasie. Klient potrzebuje przewidywalnosci, a
nie uprzejmego zniknigcia wykonawcy w administracyjnej
mgle. Przy codziennych odprawach z poczatku rozdziatu
mozna ustali¢, jaki problem majg one rozwigzac. By¢ moze
zamawiajgcy potrzebuje jedynie szybszego przeptywu
informacji o postepach. Wtedy krétki raport dwa razy w
tygodniu moze zaspokoi¢ jego potrzebe skuteczniej niz pigc
spotkan, podczas ktorych trzy osoby czekajag na
spoznionego kierownika. Dopiero zrozumienie powodu
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prosby pozwala odrézni¢ rzeczywiste wymaganie od
pomystu, ktéry klient zaproponowat jako pierwsze dostepne
rozwigzanie.

Zwroc¢ uwage, ze czasami najwiekszg trudnosciag jest nie
reakcja Kklienta, lecz Twoje wifasne zachowanie po
wypowiedzeniu odmowy. Zaczynasz sie ttumaczyg,
przepraszac, opowiada¢ o wszystkich innych projektach, a
nastepnie proponujesz tyle wyjatkdw, ze pierwotne
ograniczenie przestaje istnie¢. Wyglagda to mniej wiecej tak:
.Nie mozemy tego zrobi¢, poniewaz mamy duzo pracy, ale
oczywiscie postaramy sie znalez¢ mozliwos¢, chociaz
termin jest trudny, lecz moze jednak jakos$ sie uda”. Klient
styszy z tego przede wszystkim ,moze sie uda" i trudno go
za to wini¢. Jesli chcesz postawi¢c granice, Twoja
wypowiedZ musi zawiera¢ czytelng informacje, czego
obecnie nie mozesz przyjac i na jakich warunkach sytuacja
mogtaby wygladac¢ inaczej. Nadmiar usprawiedliwien nie
zastepuje jasnosci.

Nie ma rowniez obowigzku przedstawiania Kklientowi
petnej historii swojego zycia, zeby uzasadni¢ ograniczenie.
Informacja, ze nie mozesz zapewni¢ dodatkowej obecnosci
zespotu bez zmiany ustalen, jest argumentem biznesowym.
Opowies¢ o tym, kto odbiera dzieci, dlaczego jeden
pracownik ma wizyte u dentysty i ile os6b zachorowato w
poprzednim tygodniu, zwykle nie pomaga w podjeciu
decyzji. Moze wrecz sugerowac, ze gdy tylko te prywatne
przeszkody znikng, dodatkowe $wiadczenie bedzie
oczywistoscig. Uzasadnienie powinno dotyczy¢ tego, co
klient musi wiedzie¢: dostepnosci ustugi, wptywu na
harmonogram, jakosci i kosztéw. Nie potrzebuje
dokumentacji medycznej catego zespotu ani transmisji na
zywo z Twojego kalendarza rodzinnego.
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Spréobuj teraz przywotaé klienta, ktoremu najtrudniej Ci
odmawiac¢. Nie oceniaj go na razie jako dobrego lub ztego
partnera. Zastanow sig, co konkretnie sprawia, ze jego
prosby majg tak duzg site. Czy odpowiada za istotng czegsc
przychodu? Czy obawiasz sie jego opinii na rynku? Czy
wczesniej pomagat Ci zdobywac kolejne zlecenia? A moze
po prostu jest osobg dominujgcg, przy ktorej tracisz
pewnos¢ siebie? Kazda odpowiedz wymaga innego rodzaju
dziatania. = Zagrozenie = finansowe moze  wymagac
ograniczania zaleznosci od jednego kontrahenta. Niejasna
umowa wymaga doprecyzowania zobowigzan. Trudny styl
komunikacji wymaga przygotowania rzeczowych
odpowiedzi. Wszystkich tych sytuacji nie rozwigze jedno
magiczne zdanie, cho¢ producenci szkolen z asertywnosci
zapewne woleliby, zeby mozna je byto sprzeda¢ na
laminowanej karcie.

Pomocne jest proste ¢wiczenie przed odpowiedzig na
szczegolnie wymagajgcg prosbe. Zapisz, choc¢by w kilku
zdaniach, trzy rzeczy: co klient faktycznie powiedziat, czego
konkretnie sie obawiasz oraz co wiesz na pewno o
konsekwencjach odmowy. Jesli ustyszates ,czy mozecie
przygotowa¢ dodatkowy wariant?”, nie zapisuj tego jako
JKlient wymaga natychmiastowego wykonania darmowej
pracy”. Jesli obawiasz sie utraty zamodwienia, nazwij to
obawg, dopdki nie masz podstaw do traktowania jej jako
prawdopodobnego skutku. Nastepnie sprawdz koszt zgody.
Dzieki temu nie porownujesz rzeczywistego wysitku z
wyobrazong katastrofg, lecz dwa scenariusze, z ktorych
kazdy moze miec¢ swojg cene.

Czasami taki rachunek pokaze, ze warto ustgpic.
Dodatkowa pomoc moze mie¢ niewielki koszt, uratowac
wazny etap projektu lub wzmocni¢ wspodtpraceg, na ktorej
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dtugoterminowo Ci zalezy. Nie ma potrzeby odmawiania dla
podtrzymania witasnej legendy cztowieka o zelaznych
zasadach. Wazne jest jednak, abys$s potrafit nazwac
ustepstwo jako swiadoma decyzje. Jesli zgadzasz sie na
jednorazowe dodatkowe spotkanie, mozesz wyraznie
zaznaczyc, ze to wyjgtek wynikajacy z konkretnej sytuaciji.
Dzigki temu nie tworzysz przypadkiem nowego standardu,
ktory podzniej bedziesz musiat pracowicie odkrecac.
Elastycznos¢ pozostaje wtedy narzedziem zarzadzania
relacjg, a nie tajemniczym otworem, przez ktory wyptywa
caty zaplanowany czas pracy.

W przypadku klientow szczegdlnie waznych finansowo
przydaje sie jeszcze jedna forma uczciwosci: wewnetrzne
uznanie wiasnej sytuaciji. Jesli wiesz, ze nie mozesz obecnie
pozwoli¢ sobie na utrate kontraktu, nie musisz udawac, ze
jest inaczej. Mozesz negocjowaé ostrozniej, szukaé
stopniowego ograniczania nadmiernych obowigzkow i
rownolegle budowac¢ wigkszg niezaleznos¢ biznesowa.
Istotne, zeby nie nazywac kazdej wymuszonej okolicznosci
strategicznym wyborem. Gdy przyjmujesz niekorzystny
warunek, poniewaz na razie nie masz dobrej alternatywy,
warto to przed sobg jasno przyznac. Dopiero wtedy mozesz
okresli¢, co powinno sie zmienic¢, aby podobna sytuacja za
kilka miesiecy nie zakonczyta sie identycznie. Udawanie
petnej swobody decyzji nie powieksza rzeczywistej
swobody.

Na koniec wro¢my do spotkania i propozycji codziennych
odpraw. Nie musisz wygtasza¢ przemowienia o szacunku do
pracy ani ttumaczy¢ klientowi podstaw matematyki. Mozesz
powiedzie¢ spokojnie: ,Rozumiem, ze zalezy Panstwu na
lepszej kontroli postepow. W obecnym zakresie zapewniamy
cotygodniowy przeglad i biezgce informacje o kluczowych
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zmianach. Codzienna obecno$¢ oznaczataby dodatkowe
zaangazowanie zespotu. Sprawdzmy, jakich informacji
Panstwo potrzebujg, i dobierzmy sposéb raportowania”. Nie
ma tu obietnicy, ktérej nie mozesz spetni¢. Jest za to
zrozumienie celu, okreslenie granicy i gotowos¢ do
rozmowy. Klient moze przyjg¢ te propozycje, negocjowac
albo pozosta¢ niezadowolony. Twoim obowigzkiem nie jest
kontrolowanie wszystkich jego emocji, lecz odpowiedzialne
prowadzenie wspotpracy.

By¢ moze najwazniejsza zmiana zaczyna sie wtedy, gdy
przestajesz traktowac¢ zaptate jako argument konczacy
kazdg dyskusje. Klient kupuje okreslong wartos¢, a nie
prawo do podejmowania wszystkich decyzji za Ciebie. Ty z
kolei nie jeste$ zobowigzany do spetniania kazdej prosby
tylko dlatego, ze wystawiasz faktury. Mozesz byc¢
wdzieczny za wspotprace, dbac o relacje i bardzo powaznie
traktowac potrzeby zamawiajgcego, nie rezygnujac z oceny
wtasnych mozliwosci. Warto, zeby$s pamietat o tym
zwtaszcza wtedy, gdy na kolejnym spotkaniu ustyszysz
stowo ,drobiazg”. W biznesie ,drobiazg” bywa bowiem
okresleniem uzywanym przez osobe, ktora nie bedzie go
wykonywac.
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Rozdziat 2 - Gdzie konczy sie umowa, a
zaczyna zyczenie

Na Twoim biurku lezg trzy wiadomosci od tego samego
klienta. Pierwsza brzmi: ,W przestanym katalogu jest btedny
numer telefonu. Prosimy poprawic”. Druga: ,Zmienilismy
decyzje dotyczgcg kolorystyki. Czy mozecie przygotowac
catos¢ w nowej wers;ji?". Trzecia: ,ZapomnieliSmy wczesniej
powiedzie¢, ze katalog ma mie¢ rowniez wersje
przeznaczong na rynek zagraniczny”. Wszystkie trzy
dotyczg tego samego projektu. Wszystkie zostaty napisane
grzecznie i zakonczone podziekowaniem. A jednak moga
oznacza¢ zupetnie inne zobowigzania. Pierwsza moze
wymagac poprawienia btedu wykonawcy. Druga moze byc¢
dodatkowo ptatng zmiang koncepcji. Trzecia moze stanowic
nowe zamowienie, ktorego zakres trzeba dopiero ustalic.
Jesli odpowiesz na wszystkie identycznym ,oczywiscie”,
by¢ moze wtasnie zrezygnujesz z czesci wynagrodzenia.
Jesli automatycznie zazgdasz doptaty za kazdg, mozesz
stusznie zirytowac¢ zamawiajgcego.

Zanim nauczysz sie skutecznie odmawia¢, musisz
wiedzie¢, czemu witasciwie odmawiasz. Brzmi banalnie, lecz
zaskakujgco wiele sporow rozpoczyna sie od sytuacji, w
ktorej wykonawca i klient majg odmienne wyobrazenia o
zawartosci zamowienia. Jeden uwaza, ze kupit kompletny
rezultat, drugi jest przekonany, ze sprzedawat Scisle
okreslony zestaw czynnosci. Obaj moga byc¢ szczerze
zdziwieni stanowiskiem drugiej strony. Klient pyta wtedy:
.Jak to dodatkowo ptatne? Przeciez zamawialismy katalog!”.
Wykonawca odpowiada w myslach: ,Owszem, katalog, a nie
kompletng ekspansje miedzynarodowg przedsigbiorstwa”.
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Roznica miedzy tymi interpretacjami nie zniknie jednak od
samego podniesienia gtosu. Potrzebna jest jasnosc¢, ktorg
najlepiej budowac przed rozpoczeciem pracy.

Przyjrzyjmy sige przyktadowemu zamdéwieniu. Firma zleca
przygotowanie dwudziestoczterostronicowego katalogu
produktowego na podstawie dostarczonych zdjec¢ i opiséw.
Oferta obejmuje opracowanie projektu graficznego, sktad,
dwie rundy poprawek oraz przygotowanie pliku do druku.
Termin ustalono na koniec miesigca, a cena jest stafta. Na
pierwszy rzut oka wszystko wyglagda konkretnie. Mimo to
wcigz istniejg pytania: czy wykonawca odpowiada za
redakcje otrzymanych tekstow, czy tylko za ich
rozmieszczenie? Czy druga runda poprawek moze oznaczac
przebudowanie potowy katalogu? Co zrobic¢, jesli klient
dostarczy nowe zdjecia dzien przed akceptacjg? Samo
okreslenie liczby stron nie odpowiada na te watpliwosci.
Zakres pracy obejmuje réwniez sposob powstawania
rezultatu oraz odpowiedzialnos¢ za poszczegodlne decyzje.

To dlatego warto patrze¢ na uzgodnienia szerzej niz
wytgcznie przez pryzmat ostatecznego produktu. Znaczenie
majg ilos¢, jakos¢, termin, liczba etapéw, materiaty
wejsciowe, obowigzki obu stron i warunki odbioru. W
niektorych ustugach szczegdlnie wazna bedzie dostepnosé
specjalistéw, w innych liczba lokalizacji, uczestnikow albo
wersji jezykowych. Jezeli klient zamowit szkolenie dla
dwunastu osob, dodatkowa grupa moze wymagac¢ innych
warunkow niz wymiana jednego uczestnika na drugiego.
Jesli zamowit obstuge wydarzenia do godziny osiemnastej,
przedtuzenie imprezy do poétnocy zmienia cos wigcej niz
godzing zakonczenia pracy. Niby oczywiste, ale wtasnie z
oczywistych rzeczy najtatwiej zbudowac spoér, kiedy nikt nie
zapisat ich wczesnie;.
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