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INTRO

Stoisz w sklepie przed rzeczg, ktérg naprawde chcesz
kupi¢c. Cena wynosi 2499 zfotych. Sprzedawca jest
uprzejmy, produkt wyglagda dobrze, a ty wtasnie odkrywasz,
ze potrafisz przez dwadziescia minut analizowac¢ kolor
obudowy, ale zadanie jednego pytania o cene przekracza
twoje mozliwosci dyplomatyczne. W gtowie pojawia sig
niesmiata mysl: ,Moze datoby sie troche taniej?".
Natychmiast  zostaje jednak przechwycona przez
wewnetrzny departament zapobiegania kompromitacji. A
jesli sprzedawca sie obrazi? Jesli uzna cie za skgpca? Jesli
za ladag znajduje sie ukryty przycisk alarmowy uruchamiany
przez klientow proszacych o rabat? Usmiechasz sie wigc,
wyciggasz Kkarte i ptacisz petng kwote. Dopiero w
samochodzie odzyskujesz odwage negocjacyjng. Niestety,
samochdd nie jest strong transakcji i nie zamierza zwrécic ci
trzystu ztotych.

Najbardziej irytujgce jest to, ze prawdopodobnie
doskonale wiesz, co nalezato powiedzie¢. Wystarczyto
spokojnie zapytac, czy istnieje mozliwos¢ uzyskania lepszej
ceny. Zadnego dramatu, zadnych grézb, zadnego
przemowienia o sytuacji gospodarczej. A jednak pomigdzy
wiedzg a wypowiedzeniem tych kilkunastu stow rozcigga sie
przepas¢, nad ktérg twoj mozg zdazyt zbudowac
szesciopasmowg autostrade czarnych scenariuszy. Po
drugiej stronie pozostaje wyobrazona katastrofa spoteczna:
ktos przez chwile pomysli o tobie cos nieprzychylnego. |
wtasnie za unikniecie tej potencjalnej niezrecznosci
zaptacisz czasem wiecej, niz rzeczywiscie musisz.



Podobny spektakl rozgrywa sie poza sklepami. Dostajesz
oferte pracy i zamiast porozmawia¢ o wynagrodzeniu,
natychmiast zapewniasz, ze proponowana kwota jest
odpowiednia. Podczas ustalania warunkéw wspoétpracy
przyjmujesz termin, ktéry zupetnie ci nie odpowiada,
poniewaz nie chcesz wyjs¢ na osobe problematyczna.
Kupujgc uzywany przedmiot, widzisz jego niedoskonato$ci,
ale nie wspominasz o nich przy rozmowie o cenie. Potem
przez kilka tygodni prowadzisz w myslach znakomite
negocjacje, w ktorych jestes btyskotliwy, rzeczowy i
absolutnie niepokonany. Szkoda tylko, ze druga strona nie
zostata o nich poinformowana. W twojej wyobrazni
otrzymate$ podwyzke, dodatkowy urlop i darmowg dostawe.
W rzeczywistosci powiedziates: ,Tak, oczywiscie, nie ma
problemu”.

tatwo uznaé, ze problemem jest brak talentu do
negocjacji. Sg przeciez ludzie, ktérzy potrafig poprosi¢ o
lepszg oferte z takg swobodg, z jaka inni proszg o szklanke
wody. Ty natomiast czujesz, ze negocjowanie wymaga
charakteru zawodowego pokerzysty, odpornosci
psychicznej negocjatora policyjnego i twarzy cztowieka,
ktory nigdy nie przeprosit automatu za nieudane ptatnosci.
Tymczasem skuteczna rozmowa o warunkach nie musi
przypominac pojedynku. Mozna by¢ spokojnym, zyczliwym,
nieSmiatym, a nawet odrobing zestresowanym i nadal umiec
jasno powiedzie¢, czego sie potrzebuje. Nie trzeba
dominowac nad rozmowca. Trzeba przestac traktowac¢ samo
przedstawienie  swojej propozycji jak  wykroczenie
przeciwko dobrym obyczajom.

Warto przy tym rozprawi¢c sie z  pewnym
nieporozumieniem. Negocjowanie nie oznacza
automatycznie targowania sie o kazdg ztotéwke. Nie kazda



cena podlega zmianie, nie kazdy sprzedawca ma mozliwosc¢
udzielenia rabatu i nie kazda sytuacja wymaga
rozpoczynania rozmowy. Jesli kupujesz butki w sklepie z
ustalonym cennikiem, nie musisz przedstawia¢ piekarzowi
analizy konkurencyjnosci jego oferty. Mozesz zwyczajnie
kupi¢ butki. Negocjacje majg sens wtedy, gdy istnieje
przestrzen do ustalenia warunkéw, a wynik ma dla ciebie
znaczenie. Czasem chodzi o ceng, czasem o termin, zakres
ustugi, sposob ptatnosci albo odpowiedzialnos¢ za
dodatkowe koszty. Rzecz w tym, zeby umie¢ taka
przestrzen rozpoznac i nie rezygnowacC z nhiej wytacznie
dlatego, ze rozmowa mogtaby by¢ przez chwile niezreczna.

Dlaczego zatem tak trudno nam to przychodzi? Jednym z
powodow jest obawa przed odmowa. Kiedy styszysz ,nie”,
mozesz odebrac¢ to nie jako informacje o granicach oferty,
lecz jako osobistg ocene. Odmowiono ci rabatu, a ty juz
rozwazasz emigracje do kraju, w ktéorym nikt nie pamieta
tego upokarzajgcego wydarzenia. Innym powodem jest
nieche¢ do konfliktu. Chcesz utrzymac przyjazng atmosferg,
wiec zgadzasz sie zbyt szybko. Bywa tez, ze zwyczajnie nie
wiesz, co powiedzie¢ po pierwszej propozycji. Cisza wydaje
Cci sie grozna, dlatego zapetniasz jg kolejnymi ustepstwami.
Zanim rozmowca odpowie, sam obnizasz swoje
oczekiwania, dorzucasz przeprosiny i zapewniasz, ze
wtasciwie niczego nie potrzebujesz.

Takie zachowanie czesto przynosi natychmiastowg ulge.
Trudna rozmowa sie konczy, nikt nie protestuje, atmosfera
pozostaje mita. Koszt pojawia sie pozniej. Moze by¢
finansowy, kiedy przeptacasz albo godzisz sie na
wynagrodzenie ponizej swoich oczekiwan. Moze byc¢
organizacyjny, kiedy przyjmujesz nierealny termin. Moze tez
dotyczy¢ relacji, gdy przez dtugi czas zgadzasz sie na



warunki, ktérych wcale nie akceptujesz, a nastepnie
zaczynasz odczuwac pretensje do osoby, ktéra nawet nie
wiedziata, ze masz inne potrzeby. Milczenie bywa
wygodnym sposobem unikania krotkiego dyskomfortu, ale
potrafi stworzy¢ znacznie dtuzszy problem.

Nie zamierzam jednak przekonywac cig, ze kazda
rozmowe mozna wygrac odpowiednio sprytnym zdaniem.
To bajka, ktorg chetnie sprzedaje sie ludziom marzacym o
magicznym wptywie na innych. Druga strona ma witasne
interesy, ograniczenia i prawo odmowi¢. Pracodawca moze
nie mie¢ budzetu na podwyzke, ustugodawca moze dziata¢
na granicy optacalnosci, a sprzedawca moze byc¢ zwigzany
zasadami ustalonymi przez firmeg. Roznica migedzy dobrymi
negocjacjami a manipulacja polega miedzy innymi na
poszanowaniu tych granic. Nie musisz nikogo pokonac,
zastraszy¢ ani oszukac¢. Potrzebujesz umiejetnosci
przedstawienia swojej propozycji, wystuchania odpowiedzi i
podjecia Swiadomej decyzji.

Przyjrzymy sie réwniez sytuacjom, w ktorych stawka jest
znacznie wieksza niz kilka procent rabatu. Rozmowa o
wynagrodzeniu potrafi uruchomi¢ szczegdlne emocje,
poniewaz dotyczy nie tylko pieniedzy, lecz takze poczucia
wiasnej wartosci, bezpieczenstwa zawodowego i relacji z
przetozonym. W dodatku nie kazda osoba ma podobng
swobode negocjowania. Ktos z oszczednosciami i kilkkoma
ofertami pracy znajduje sie w innej pozycji niz cztowiek,
ktory pilnie potrzebuje statego dochodu. Dlatego bedziemy
szuka¢ rozwigzan uwzgledniajacych rzeczywistg site
negocjacyjng, a nie wymagac¢ od wszystkich heroicznych
gestéw rodem z filmu, w ktérym bohater rzuca dokumenty
na stot i odchodzi przy dzwiekach triumfalnej muzyki.



Z tej ksigzki nauczysz sie przygotowywac¢ do rozmowy
bez tworzenia strategicznego dokumentu dtugosci instrukcji
obstugi elektrowni. Zrozumiesz, jak sprawdza¢ swoje
mozliwosci, okresla¢ oczekiwania i rozmawia¢ o nich bez
niepotrzebnego napigcia. Poznasz sposoby reagowania na
odmowe, unikania pochopnych ustepstw i rozpoznawania
momentu, w ktérym warto sie porozumie¢ albo
zrezygnowacé. Co wazne, nie bedziemy ogranicza¢ sie do
wynegocjowanej kwoty. Niekiedy korzystniejsza okazuje sig
zmiana terminu, dodatkowa ustuga lub lepszy zakres
obowigzkéw. A czasami najlepszg decyzjg jest przyjecie
pierwotnej oferty, poniewaz po uczciwym porownaniu
naprawde ci odpowiada.

Na poczatek wystarczy zapamigtac jedno rozréznienie:
pytanie o mozliwos¢ zmiany warunkow nie jest zgdaniem ich
zmiany. Zdanie ,Czy mozemy porozmawia¢ o cenie?” nie
zobowigzuje nikogo do rabatu, podobnie jak ,Chciatbym
omoéwi¢ proponowane wynagrodzenie” nie o0znacza
wypowiedzenia wojny pracodawcy. Takie otwarcie daje
drugiej stronie szanse na odpowiedz, a tobie na poznanie
mozliwosci, ktorych wczesniej nie znates. Oczywiscie
rozmowa moze zakonczy¢ sie odmowa. Ale odmowa nie
oznacza, ze nie nalezato zapyta¢. Wazne, by umiec¢ przyjgcé
ja bez poczucia klgski i oceni¢, czy przedstawione warunki
nadal maja sens.

Nie musisz wiec zosta¢ krolem negocjacji, cztowiekiem o
stalowych nerwach ani osobg, ktéra targuje sie z
parkomatem o dodatkowe pie¢ minut. Wystarczy, ze
zaczniesz traktowa¢ rozmowy o cenie, warunkach i
wynagrodzeniu jako normalny element podejmowania
decyzji. Czasami cos$ zyskasz. Czasami ustyszysz ,nie".
Czasami odkryjesz, ze druga strona rowniez czekata, az ktos



wreszcie poruszy temat. A kiedy nastepnym razem
zobaczysz cene na metce, pamietaj, ze nie zawsze jest
zaproszeniem do negocjacji, ale tez nie musi by¢ ostatnim
stowem w kazdej transakcji. | naprawde nie potrzebujesz do
sprawdzenia tego faktu flag panstwowych, ttumacza
symultanicznego ani sali obrad na dwiescie osob.
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Rozdziat 1 - Kiedy cena jest propozycjg,
a kiedy naprawde nie ma o czym
dyskutowac?

Wyobraz sobie, ze organizujesz niewielkie przyjecie
rodzinne. Znajdujesz odpowiedni lokal, oglgdasz salg,
sprawdzasz menu i otrzymujesz oferte na 6800 ztotych.
Wszystko wyglgda rozsadnie, poza jednym szczegodtem: w
cenie znajduje sie dekoracja sali, ktorej nie potrzebujesz,
poniewaz twoja rodzina ma juz wtasng wizje wystroju. Wizje
obejmujgca tyle kwiatéw, ze pobliska kwiaciarnia zaczyna
podejrzewac przygotowania do wizyty delegacji krolewskiej.
Pytasz, czy mozna zrezygnowac z dekoracji i odpowiednio
zmieni¢ cene. Wiasciciel odpowiada, ze pakiet jest
standardowy. Ty przyjmujesz to jako ostateczng decyzjeg,
cho¢ w rzeczywistosci otrzymate$s dopiero pierwszg
informacje o sposobie przygotowania oferty. By¢ moze
pakiet rzeczywiscie jest niepodzielny. A moze mozna
zmieni¢ jego zakres, liczbe godzin wynajmu albo termin
ptatnosci. Tego juz nie sprawdzasz, poniewaz stowo
LStandardowy” zabrzmiato jak artykut konstytucji.

Wtasnie tutaj zaczyna sie jeden z najbardziej
kosztownych btedoéw osob, ktére uwazajg, ze nie potrafig
negocjowac. Traktujg pierwszg przedstawiong oferte jako
gotowy zestaw warunkow, ktére mozna wylfgcznie
zaakceptowac albo odrzuci¢. Cena, termin i zakres ustugi
wydajg sie elementami nierozerwalnej  konstrukciji.
Tymczasem w wielu transakcjach oferta jest punktem
rozpoczecia rozmowy, a nie jej zakonczeniem. Sprzedajacy
przedstawia warunki, ktore uwaza za odpowiednie dla siebie
i swojego sposobu dziatania. Kupujagcy moze miec inne
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potrzeby. Dopiero poréwnanie tych dwodch perspektyw
pozwala ustali¢, czy istnieje przestrzen do porozumienia.
Nie oznacza to, ze kazda oferta jest zaproszeniem do
targowania. Oznacza jedynie, ze zanim uznasz co$ za
niezmienne, warto wiedzie¢, dlaczego takie jest i kto
rzeczywiscie moze o tym decydowac.

Samo stowo ,negocjacje” niepotrzebnie komplikuje
sprawe. Kojarzy sie z garniturami, wielogodzinnymi
spotkaniami i ludzmi, ktorzy patrzg sobie w oczy tak
intensywnie, jakby probowali odczyta¢ numery PIN
przeciwnika. W codziennym zyciu negocjowanie wyglada
znacznie mniej widowiskowo. Czasem jest to rozmowa o
zakresie remontu, innym razem ustalenie zasad wspotpracy
z wykonawcg albo doprecyzowanie terminu realizacji
zamowienia. Niekiedy wystarczy kilka zdan, aby odkry¢, ze
druga strona moze zaproponowac cos$ korzystniejszego niz
pierwotna oferta. Mozesz nawet negocjowac, nie uzywajgc
stowa ,negocjowac"”. Jest duza szansa, ze robisz to juz
podczas ustalania wspolnych planéw ze znajomymi. Ktos
proponuje sobotg, ty wolisz niedzielg, ostatecznie
spotykacie sie w pigtek. Nikt nie powotuje komis;ji
arbitrazowej, a jednak uzgodniliscie warunki
satysfakcjonujgce obie strony.

Problem zaczyna sie wtedy, gdy do rozmowy dotgczajg
pienigdze. Nagle zwykie przedstawienie witasnych
preferencji nabiera podejrzanego charakteru. Masz
poczucie, ze skoro kto$ wykonat prace, przygotowat oferte
albo ustalit ceng, kwestionowanie jej bytoby niestosowne. W
tym przekonaniu znajduje sige rozsadne ziarno: cudzg prace
nalezy szanowac¢. Jednak szacunek nie wymaga
automatycznej akceptacji wszystkich zaproponowanych
warunkéw. Mozesz uznawac¢ wartos¢ czyjejs ustugi, a
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jednoczesnie sprawdzac, czy jej zakres odpowiada twojemu
budzetowi. Mozesz wiedzie¢, ze wykonawca ponosi koszty,
a mimo to poprosic 0 wycene prostszego rozwigzania.
Dobrze przeprowadzona rozmowa pozwala uwzglednic
potrzeby obu stron. Dopiero préba wymuszenia ustepstwa,
lekcewazenie kosztow drugiej osoby albo sugerowanie, ze
powinna pracowac¢ niemal za darmo, zaczyna przypominac
zachowanie, ktérego rzeczywiscie warto unikac.

Nie kazda cena ma te samg nature

Istnieje zasadnicza rdéznica pomigedzy ceng ustalong w
masowym cenniku a indywidualng wyceng przygotowang na
zamowienie. W pierwszym przypadku sprzedawca czesto
nie dysponuje zadng swobodg. W drugim zakres mozliwych
ustalen bywa znacznie wiekszy, poniewaz oferta zalezy od
konkretnego zlecenia. Jesli zamawiasz ustuge obejmujgca
przygotowanie materiatow, transport i montaz,
poszczegolne elementy mogg mie¢ rozne koszty i rézne
mozliwosci modyfikacji. Zanim zapytasz o obnizenie kwoty,
mozesz sprawdzi¢, za co doktadnie ptacisz. By¢ moze
usunigecie jednego elementu zmniejszy cene bardziej niz
przypadkowy rabat. By¢ moze zaptacisz tyle samo, ale
otrzymasz dogodniejszy termin. W kazdej z tych sytuacji
sens rozmowy wyhnika z mozliwosci zmiany warunkow, a nie
z samego faktu, ze lubisz ptaci¢ mniej. Co, uméwmy sig, nie
jest szczegdlnie egzotycznym hobby.

Dobrym sygnatem jest sposéb powstawania oferty. Jesli
druga strona pyta o twoje oczekiwania, zakres prac, budzet
lub termin, prawdopodobnie nie korzysta wytgcznie z jednej
sztywnej konfiguracji. Nie daje to gwarancji elastycznosci
cenowej, ale wskazuje, ze przynajmniej czes¢ warunkow
zalezy od indywidualnych ustalen. Podobnie warto przyjrzec
sie sytuacji, w ktorej dostepnych jest kilka wariantow ustugi.
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Roznice pomigedzy nimi mogg pokazaé, za ktore elementy
doptacasz i ktore sg dla ciebie naprawde wazne. Nie
zaktadaj jednak, ze sprzedawca celowo zawyzyt ceng,
pozostawiajgc miejsce na ustepstwa. Takie myslenie
prowadzi do niepotrzebnej podejrzliwosci. Uczciwa wycena
rowniez moze podlega¢ zmianie, jesli zmieni sie
zamowienie. Czasami natomiast cena pozostanie doktadnie
taka sama, poniewaz koszty wykonania nie pozwalajg na
zadne ustepstwa.

Rozwazmy przyktad osoby zamawiajgcej profesjonalne
zdjecia do strony internetowej. Fotograf przedstawia cene
obejmujgcg catodniowg sesje, przygotowanie kilkudziesigciu
zdje¢ i rozbudowany retusz. Klient potrzebuje natomiast
kilkunastu fotografii wykonanych w jednym miejscu. Jesli
natychmiast zaakceptuje pierwotny pakiet, zaptaci rowniez
za elementy, ktére nie sg mu potrzebne. Jesli zazada
trzydziestoprocentowego rabatu bez zadnego uzasadnienia,
moze spotka¢ sie z odmowag, poniewaz fotograf nadal
bedzie musiat poswieci¢ czas na organizacje i obrobke
materiatu. Rozsadniejszym punktem rozpoczecia rozmowy
jest wyjasnienie rzeczywistych potrzeb: ,Zalezy mi na
pietnastu gotowych zdjeciach i krétszej sesji. Czy przy takim
zakresie mozemy przygotowac¢ inng wyceng?". To nadal
negocjowanie, cho¢ nie padta zadna spektakularna kwota
ani zdanie wypowiedziane tonem prezesa przejmujgcego
konkurencyjne przedsigbiorstwo.

Warto zauwazyc¢, ze obnizka ceny jest tylko jednym z
mozliwych rezultatow negocjacji. Jesli zamawiasz ustuge
wymagajgca pozniejszej wspotpracy, wieksze znaczenie
moze mie¢ mozliwos¢ wprowadzenia poprawek, sposob
rozliczenia dodatkowych prac czy termin przekazania
materiatow. Nizsza cena potgczona z niejasnym zakresem
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odpowiedzialnosci niekoniecznie bedzie korzystna. Mozesz
wynegocjowaé¢ sto ztotych oszczednosci, a nastepnie
zapfaci¢ piec¢set za czynnos¢, ktérej uwzglednienia w
ustudze zwyczajnie nie dopilnowates. To szczegdlnie istotne
przy wiekszych zobowigzaniach, gdzie atrakcyjna kwota
poczatkowa potrafi skutecznie odwraca¢ uwage od
pozniejszych kosztéw. Zanim rozpoczniesz rozmowe, spojrz
na catosc¢: co otrzymujesz, kiedy, na jakich zasadach i co sie
stanie, jesli cos pojdzie inaczej, niz pierwotnie zaktadano.

Putapka pierwszej liczby

Pierwsza poznana cena czesto staje sie punktem
odniesienia dla catej pozniejszej oceny. Kiedy styszysz, ze
ustuga kosztuje 4200 ztotych, kwota 3900 moze wydawac
sie doskonatym rezultatem. Tymczasem bez sprawdzenia
zakresu i poréownywalnych ofert nie wiesz jeszcze, czy 3900
jest korzystne. By¢ moze podobng ustuge mozna otrzymac
za 3500, a moze pierwotne 4200 obejmowato dodatkowe
zabezpieczenia i bardziej doswiadczonego wykonawce.
Sama roznica miedzy pierwszg a koncowg ceng nie mowi
wiec wszystkiego o jakosci decyzji. Rabat robi dobre
wrazenie, ale nie jest dowodem optacalnosci. To troche jak
Swigtowanie, ze kto$ obnizyt ci cene wyjgtkowo drogiej
walizki, do ktorej nie masz nawet ochoty sie pakowac.

Dlatego przed wazniejszg rozmowg warto ustali¢ wiasne
kryteria oceny. lle mozesz przeznaczy¢ na dany zakup?
Ktore elementy sg niezbedne, a ktore stanowig jedynie
przyjemny dodatek? Jakie istniejg alternatywy i ile
rzeczywiscie kosztujg? W przypadku wynagrodzenia istotne
beda nie tylko liczby z ogtoszen, ale takze obowigzki, forma
wspotpracy, sSwiadczenia dodatkowe i twoja sytuacja
zawodowa. W przypadku ustug znaczenie majg
doswiadczenie wykonawcy, zakres odpowiedzialnosci oraz
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mozliwe koszty dodatkowe. Nie potrzebujesz analizy godnej
banku inwestycyjnego. Potrzebujesz wystarczajgcej wiedzy,
zeby cudza pierwsza propozycja nie stata si¢ automatycznie
twoim jedynym punktem odniesienia.

Pewng putapkg jest rowniez zaktadanie, ze skoro nie
potrafisz oceni¢, czy kwota jest rozsgdna, powinienes
catkowicie zrezygnowac¢ z rozmowy. W takiej sytuacji
mozesz zaczg¢ od zdobywania informacji. Pytanie ,Co
doktadnie obejmuje ta cena?” pomaga zrozumiec¢ oferte, a
.Ktére elementy najbardziej wptywajg na koszt?" pozwala
rozpoznac¢ mozliwosci jej dostosowania. Nie musisz od razu
proponowac witasnej kwoty. Czasami rozmowa wyjasniajgca
jest znacznie bardziej wartosciowa niz nieprzygotowana
proba targowania sie. Daje ci takze mozliwos¢ wychwycenia
niespoéjnosci. Jezeli dwie oferty wygladajg podobnie, ale
jedna nie obejmuje transportu, ubezpieczenia lub
pOzniejszego wsparcia, porownywanie samych cen
prowadzi do btednego wniosku. Osoba, ktéra zadaje pytania,
nie jest trudnym klientem. Jest klientem probujgcym ustalic,
co wiasciwie kupuje.

Jak rozpoznac prawdziwg przestrzen do ustalen?

Wezmy inng sytuacje. Prowadzisz niewielkg dziatalnosc i
zamierzasz wynajg¢ sale szkoleniowg na kilka spotkan.
Otrzymujesz  standardowag stawke dzienng. Zamiast
natychmiast pyta¢ o rabat, wyjasniasz, ze interesujg cie
cztery terminy, wszystkie poza najbardziej popularnymi
godzinami. Witasciciel moze uznac, ze regularna rezerwacja
jest dla niego Kkorzystniejsza niz cztery niezalezne
zamowienia. Moze réwniez odmoéwic¢ zmiany ceny, poniewaz
ma wystarczajgce obtozenie. Obie odpowiedzi sg normalne.
Istotne jest to, ze twoja propozycja wnosi nowg informacje,
na podstawie ktérej druga strona moze oceni¢ wtasny
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interes. Nie prosisz o prezent. Sprawdzasz, czy inny uktad
wspotpracy moégtby odpowiada¢ wam obojgu.

W negocjacjach bardzo pomaga $wiadomos¢, ze druga
strona moze cenic¢ cos innego niz ty. Tobie zalezy na nizszej
cenie, wykonawcy na przewidywalnym harmonogramie. Ty
potrzebujesz szybkiego terminu, dostawca wolatby wigksze
zamowienie z dtuzszym czasem realizacji. Czasem te
oczekiwania sg sprzeczne, ale niekiedy mozna je pofaczyc.
Oczywiscie nie nalezy zakfada¢ cudzych priorytetow bez
sprawdzenia. To, ze termin wydaje ci sie mato atrakcyjny,
nie oznacza, ze sprzedawca bedzie wdzieczny za
mozliwos$¢ jego wykorzystania. Zapytaj, jakie warianty sag
dostepne, i uwaznie stuchaj odpowiedzi. Negocjowanie staje
sie wtedy poszukiwaniem realnych mozliwosci, zamiast
zgadywania, gdzie rozmowca ukryt tajny przycisk ,minus
pietnascie procent”.

Istniejg jednak granice, ktérych nie da sie przesungc¢ samg
elokwencja. Przepisy, wymogi bezpieczenstwa,
zobowigzania umowne albo ograniczenia techniczne moga
wykluczac¢ pewne rozwigzania. Pracownik punktu sprzedazy
moze nie mie¢ uprawnien do zmiany cennika. Organizator
kursu moze stosowac¢ jednakowa optate dla wszystkich
uczestnikow. W takich przypadkach uporczywe naciskanie
nie jest dowodem przedsigbiorczosci, tylko stratg czasu i
cierpliwosci obu stron. Mozesz jednorazowo zapyta¢ o
dostepne mozliwosci, ale jesli otrzymujesz jasng informacje
o sztywnych zasadach, zaakceptuj jg. Nie ma Zzadnego
obowigzku zamieniania kazdej interakcji handlowej w
konkurs na najbardziej wytrwatego rozmowce.

Warto réwniez odroznia¢ ograniczenie rzeczywiste od
zwyktego sposobu przedstawienia oferty. Zdanie ,Tak
wyglada nasz standardowy pakiet” informuje, jak zazwyczaj
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przebiega sprzedaz, lecz samo w sobie nie wyjasnia, czy
dopuszczalne sg odstepstwa. Mozesz wiec spokojnie
dopytac¢: ,Rozumiem. Czy istnieje roéwniez mozliwosé
przygotowania wariantu o mniejszym zakresie?". Natomiast
odpowiedzZ ,Nie przygotowujemy indywidualnych pakietow i
nie zmieniamy ich ceny” daje juz znacznie wyrazniejszg
informacje. Nie musisz jej lubi¢, aby jg uszanowac.
Kluczowg umiejetnoscia jest rozpoznawanie réznicy miedzy
niezbadanym zatozeniem a rzeczywistg odmowg. Pierwsze
warto sprawdzic¢, drugg nalezy uwzgledni¢ w decyzji.

Réwnie istotne jest to, co zrobisz, jesli rozmowa nie
przyniesie oczekiwanego rezultatu. Osoby unikajgce
negocjacji czesto wyobrazajg sobie, ze pytanie zobowigzuje
je do dalszego targowania. Skoro juz poprosity o nizszg
ceng, muszg teraz zaciekle broni¢ swojej pozycji, inaczej
wyjdg na niekonsekwentne. Nic podobnego. Mozesz
ustysze¢ odmowe, podziekowaé¢ za informacje i przyjac
pierwotne warunki. Mozesz tez zrezygnowac z zakupu, jesli
oferta nie odpowiada twoim mozliwosciom. Nie musisz
udowadnia¢, ze jestes twardym negocjatorem, ani karac
sprzedawcy za brak ustepstw. Celem rozmowy jest podjecie
lepszej decyzji, nie obrona honoru narodowego przed kasg
fiskalna.

Rabat nie zawsze oznacza zwycigstwo

Zatozmy, ze negocjujesz warunki wykonania zabudowy
meblowej. Jeden wykonawca oferuje nizszg ceneg, ale
krotszy okres odpowiedzialnosci umownej za poprawki i
dodatkowg optate za montaz. Drugi jest drozszy, za to jasho
opisuje zakres prac, sposob zgtaszania usterek i catkowity
koszt realizacji. Jesli skoncentrujesz sie wyfgcznie na
uzyskaniu upustu, mozesz przeoczy¢ réznice w jakosci
warunkow. Zresztg nawet najlepsza umowa nie zastgpi
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sprawdzenia wykonawcy. Negocjacje powinny pomagac ci
podejmowac rozsadne decyzje, a nie sprawiac, ze kupujesz
cos niewtasciwego tylko dlatego, ze udato ci sie zmniejszy¢
liczbe na koncu oferty.

Istnieje tez pokusa stosowania matych sztuczek. Mozesz
udawac¢, ze otrzymate$§ korzystniejszg propozycje od
konkurencji, cho¢ w rzeczywistosci nawet nie sprawdzites
innych mozliwosci. Mozesz sugerowa¢ ogromne przyszte
zamowienia, ktérych nigdy nie planujesz. Bywa, ze takie
zachowania przynoszg dorazny efekt, ale trudno uznac je za
solidny sposéb budowania dtugoterminowych relacji.
Zwtaszcza kiedy po obietnicy zamowienia stu sztuk wracasz
po jedng i zaczynasz nerwowo ttumaczy¢, ze pozostate
dziewiecdziesigt dziewie¢ przemys$lato swojg sytuacje
zyciowa. Znacznie bezpieczniej opiera¢ propozycje nha
prawdziwych potrzebach i realnych mozliwosciach. Nie
musisz ujawnia¢ wszystkich swoich granic finansowych ani
szczegotow sytuacji osobistej. Uczciwos¢ nie wymaga
catkowitego  odstoniecia  kart, lecz rezygnacji z
wprowadzania drugiej strony w btad.

Zanim wiec uznasz, ze nie ma mozliwosci rozmowy,
oddziel trzy rzeczy: to, czego nie wiesz, to, co rzeczywiscie
jest ustalone, oraz to, co moze podlega¢ zmianie. Jesli
brakuje informacji, popro$ o wyjasnienie. Jesli zasady sag
sztywne, sprawdz, czy odpowiadajg ci dostepne warianty.
Jesli istnieje elastycznos¢, przedstaw wiasne potrzeby i
zaproponuj rozwigzanie. Ta kolejnos¢ oszczedza wiele
niepotrzebnego  napiecia, poniewaz nie  wymaga
rozpoczynania od odwaznej deklaracji finansowej. Mozesz
najpierw poznac¢ sytuacje, a dopiero poézniej zdecydowac,
czy jest sens sktadac propozycje.
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Przyjrzyj sie trzem ostatnim wigkszym decyzjom
finansowym, ktore podjates. Nie musisz Zzatowaé zadnej z
nich. Sprébuj jedynie ustali¢c, czy miates wystarczajgca
wiedze o warunkach i dostepnych mozliwosciach. Moze
przy jednej transakcji cena byta catkowicie sztywna, przy
drugiej datoby sie zmieni¢ zakres zamdwienia, a przy
trzeciej zabrakto zwyczajnego pytania o sposob rozliczenia.
Taka analiza nie stuzy rozpamietywaniu utraconych rabatow.
Pokazuje, gdzie rzeczywiscie warto angazowac energie,
zamiast podejmowac negocjacje na slepo albo catkowicie z
nich rezygnowac.

Najwazniejsza zmiana nie polega na przekonaniu, ze
wszystko da sie kupi¢ taniej. Polega na odejsciu od
zatozenia, ze przedstawione warunki zawsze sg jedynymi
mozliwymi. Czasem okazg sie niezmienne, czasem znajdzie
sie korzystniejszy wariant, a niekiedy sama rozmowa
pozwoli zrozumie¢, dlaczego okreslona cena jest
uzasadniona. Kazdy z tych rezultatow moze byc
wartosciowy. Metka informuje, ile kto$ chce otrzymac za
dany produkt lub ustuge na okreslonych zasadach. Nie jest
automatyczng obietnicg rabatu, ale réwniez nie zastepuje
twojego prawa do zadawania pytan. A dobre pytanie potrafi
by¢ wiecej warte niz najbardziej teatralna mina cztowieka,
ktory wtasnie postanowit zosta¢ mistrzem negocjaciji.
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Rozdziat 2 - Dlaczego pytanie o lepsze
warunki brzmi w gtowie jak
wypowiedzenie wojny?

Masz przed sobg wiadomos¢ od potencjalnego klienta.
Proponuje wspotprace, ktéra wyglada interesujgco, ale
oczekuje wykonania zadania w terminie znacznie krotszym,
niz  pierwotnie ustalaliscie. Chcesz  zaproponowac
dodatkowe trzy dni. Otwierasz odpowiedz i piszesz:
.Dziekuje za propozycje. Czy moglibysmy przesungc termin
realizacji na przyszty czwartek?”. Czytasz wiadomosc.
Wszystko sie zgadza. Jest uprzejma, konkretna i nie zawiera
nawet sladowych ilosci agresji. Mimo to zaczynasz
poprawia¢. Dodajesz ,jesli oczywiscie nie bedzie to
problemem”, nastepnie  ,bardzo przepraszam za
komplikacje", a na koncu ,jezeli to niemozliwe, postaram sig
jakos dostosowac”. Po kolejnych pieciu minutach
wiadomos¢ przypomina oficjalne przeprosiny panstwa za
incydent dyplomatyczny. Klient jeszcze niczego nie
powiedziat, ale ty juz trzykrotnie ustgpites, przeprosites$ i
obiecates cos, czego prawdopodobnie nie bedziesz w stanie
spokojnie wykonac.

To charakterystyczny moment, w ktérym negocjacje
przegrywajg, zanim wtasciwie sie rozpoczna. Nie dlatego, ze
druga strona ma silniejsze argumenty albo wigksze
doswiadczenie. Problem polega na tym, ze twoja wyobraznia
zorganizowata rozmowe zastepczg, w ktorej potencjalny
klient jest bezwzgledny, urazony i gotowy natychmiast
zerwac¢ wspotprace. Prawdziwy cztowiek po drugiej stronie
ekranu  moze tymczasem spokojnie odpowiedziec:
.Czwartek tez bedzie w porzadku”. Tyle ze zanim otrzymat
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szanse, by to zrobi¢, sam zrezygnowates z wiasnej
propozycji. Wewnetrzny dziat przewidywania katastrof
pracuje bez przerwy, cho¢ nikt nie sprawdzit, czy jego
prognozy maja jakikolwiek zwigzek z rzeczywistoscia.

Warto zrozumie¢, dlaczego zwykte przedstawienie
oczekiwan potrafi wywotywac tak silne napiecie. Dla wielu
0sOb problemem nie jest sama kwota, termin czy warunek
wspotpracy. Problemem jest mozliwos¢ negatywnej reakcji
rozmoéwcy. Obawiasz sig, ze kto$ uzna cie za zachtannego,
niewdziecznego, trudnego albo zbyt pewnego siebie.
Chcesz wypas¢ rozsadnie i sympatycznie, dlatego
probujesz unika¢ wszystkiego, co mogtoby zaburzy¢
przyjazng atmosfere. Negocjowanie zaczyna wowczas
wyglada¢ jak zagrozenie dla relacji. Twoj umyst traktuje
niezadowolenie drugiej osoby jako co0s, czemu nalezy
zapobiec za wszelkg ceng, nawet jesli tg ceng sg twoje
pienigdze, czas lub dodatkowe obowigzki.

Gdy uprzejmos¢ zaczyna kosztowac

Sama potrzeba bycia dobrze odbieranym jest catkowicie
zrozumiata. Ludzie funkcjonuja w relacjach, zalezg od
wspotpracy i zwykle nie chcg bez potrzeby wywotywac
konfliktow. Problem pojawia sie dopiero wtedy, gdy
utozsamiasz uprzejmos¢ z nieustannym ustepowaniem.
Uwazasz, ze sympatyczny cztowiek nie sprawia trudnosci,
wiec kazde przedstawienie odmiennego stanowiska
odbierasz jako ryzyko utraty sympatii. W efekcie zaczynasz
troszczy¢ sie o samopoczucie rozmowcy bardziej niz o
rzeczywiste warunki porozumienia. Co ciekawe, druga
strona czesto nawet nie wie, jak wielki wysitek emocjonalny
wktadasz w utrzymywanie tej atmosfery. Dla niej rozmowa
moze byC zwyktym ustaleniem szczegétow. Dla ciebie
przypomina egzamin z dobrego wychowania, w ktérym
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kazde pytanie o0 wiasne potrzeby grozi oceng
niedostateczna.

Wyobraz sobie, ze znajomy prowadzgcy niewielkg firme
prosi cie o przygotowanie materiatdw reklamowych. Znasz
sie na tym, wiec chcesz poméc. Na poczatku rozmawiacie o
kilku prostych projektach, ale z czasem pojawiajg sie kolejne
wymagania. Dochodzg dodatkowe formaty, zmiany
koncepciji i pilne poprawki przesytane pdéznym wieczorem.
Czujesz, ze praca zdecydowanie przekroczyta pierwotne
ustalenia, jednak boisz sie poruszy¢ temat wynagrodzenia.
Nie chcesz przeciez sprawia¢ wrazenia osoby, ktora
wszystko przelicza na pienigdze. W rezultacie pracujesz
coraz wiecej, a kazda kolejna wiadomos$¢ od znajomego
wywotuje coraz mniej przyjazne mysli. Zewngtrznie jestes
wyjatkowo ugodowy. Wewnetrznie prowadzisz juz proces
sgdowy, w ktérym oskarzenie, obrona i sedzia zgodnie
uznaja, ze ktos tutaj mocno przesadzit.

Takie sytuacje pokazujg, ze unikanie trudnych rozmoéw
nie zawsze chroni relacje. Czasami wrecz przeciwnie. Kiedy
nie informujesz o swoich granicach, druga osoba moze
zupetnie nie rozumiec, ze pojawit sie problem. Kontynuuje
wspotprace na dotychczasowych zasadach, poniewaz nic
nie wskazuje na potrzebe zmiany. Ty natomiast stopniowo
odczuwasz coraz wigkszg frustracje. W pewnym momencie
mozesz zareagowac znacznie ostrzej, niz zrobitbys to na
poczagtku, gdy sprawa dotyczyta jednej dodatkowej
poprawki. Wczesne, spokojne przedstawienie warunkow
bywa wigc bardziej zyczliwe niz dtugotrwate milczenie.
Pozwala drugiej stronie poznac sytuacje i odpowiednio sie
do niej ustosunkowac¢. Nie gwarantuje zgody, ale
przynajmniej wszyscy rozmawiajg o tym samym problemie,
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zamiast uczestniczy¢ w dwoch zupetnie réznych wersjach
wspotpracy.

Istnieje tez réznica migdzy rozczarowaniem rozmoéwcy a
wyrzgdzeniem mu krzywdy. Kto$ moze by¢ niezadowolony,
Ze nie zgodzisz sie na dodatkowg prace bez zaptaty. Moze
wolec nizszg cene lub krétszy termin. To jednak nie oznacza
automatycznie, ze twoja propozycja jest niewtasciwa. Ludzie
majg rozne interesy, a ich oczekiwania nie zawsze mozna
pogodzi¢. Jesli druga strona jest rozczarowana odmowa, hie
musisz natychmiast naprawia¢ jej nastroju wtasnym
kosztem. Mozesz potraktowac te reakcje jako informacje o
rozbieznosci potrzeb. Wymaga to pewnej tolerancji na
dyskomfort, poniewaz przez chwile rozmowa nie bedzie
idealnie harmonijna. Ale harmonia osiggnieta dzieki temu, ze
jedna osoba nieustannie rezygnuje z witasnych potrzeb,
przypomina wygodng kanapeg, na ktorej wszyscy siedzag
oprocz ciebie.

Odmowa to odpowiedz, a nie ocena cztowieka

Drugim czestym zrodtem napiecia jest sposob
interpretowania  stowa  ,nie”. Kiedy przedstawiasz
propozycje, mozesz podswiadomie traktowac jg jak czesc
wtasnej wartosci. Jesli rozmoéwca odmoéwi, pojawia sie mysl,
Ze twoje oczekiwania byty przesadzone albo ze nie masz
prawa o nic prosi¢. Tymczasem odmowa dotyczy zwykle
konkretnego rozwigzania w okreslonych okolicznosciach.
Kto§ moze nie zaakceptowacC proponowanej kwoty,
poniewaz przekracza jego budzet. Moze nie zgodzi¢ sie na
termin, bo ma inne zobowigzania. Moze tez zwyczajnie
preferowa¢ odmienne warunki. Zadna z tych odpowiedzi nie
stanowi petnej charakterystyki twojej osoby. Nie otrzymujesz
oceny z cztowieczenstwa. Otrzymujesz informacje, ze dana
propozycja nie zostata przyjeta.
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