
Sprzedaż i negocjacje mają jedną wspólną cechę: to nie są umiejętności „do nauki”, tylko do ćwiczenia. Można
przeczytać dziesiątki poradników, odsłuchać nagrań i znać teorię na pamięć, a i tak w kluczowym momencie
zabraknie spokoju, czasu albo precyzji. Brian Tracy od lat powtarza, że wynik w sprzedaży bierze się z
przygotowania, jasnych celów i dyscypliny w działaniu, a nie z czekania na dobre samopoczucie. W tym tekście
rozkładam te podejścia na praktykę: jak wygląda ich zastosowanie w realnych rozmowach, gdzie najczęściej ludzie
się wykładają i co da się poprawić już w następnym tygodniu.

Dlaczego sprzedaż przypomina negocjacje, nawet gdy tak nie mówimy

W wielu firmach rozdziela się role: handlowiec prowadzi sprzedaż, a negocjacje to domena zakupów, zarządu
albo prawników. W praktyce różnice są kosmetyczne. Każda rozmowa sprzedażowa jest negocjacją, tylko
negocjowane jest coś innego: warunki, priorytety, harmonogram, zakres odpowiedzialności, sposób rozliczeń.
Nawet gdy klient mówi „zobaczymy”, to już prowadzi grę o czas i ryzyko.

Tracy w swoich materiałach mocno akcentuje porządek w głowie: zrozumienie sytuacji, uważne słuchanie i
dopasowanie argumentów do potrzeb. To brzmi prosto, ale w terenie wcale nie jest takie łatwe, bo emocje biorą
górę. Jeden klient się spieszy i chce szybkiej decyzji, inny testuje konsekwencję sprzedawcy, jeszcze inny obawia
się, że wpadnie w zobowiązania, których nie udźwignie. Jeśli traktujesz rozmowę jak prezentację produktu,
przegapisz moment, w którym tak naprawdę negocjujesz.

Klucz: precyzyjny cel zamiast „chcę domknąć”

Najczęstszy błąd w sprzedaży brzmi banalnie: handlowiec ma jeden ogólny cel, „zamknąć deal”. To jest cel, który
uspokaja, ale nie prowadzi do działania. Tracy zwraca uwagę na znaczenie jasnych celów i mierników, a w
rozmowie oznacza to coś konkretnego: zanim spotkasz klienta, musisz wiedzieć, jaki wynik chcesz osiągnąć na
etapie rozmowy.

W praktyce to może być kilka różnych celów, zależnie od etapu lejka. Na pierwszym spotkaniu często wygrywa
ten, kto doprowadza do kwalifikacji i zgody na dalszy krok, na przykład na warsztat potrzeb albo na
przedstawienie oferty w określonym trybie. Na etapie ofertowym celem może być doprecyzowanie zakresu i
redukcja niepewności, która blokuje decyzję. Na końcówce celem jest uzgodnienie warunków, które klient uznaje
za akceptowalne, a nie tylko „podpisanie”.

Z własnej pracy pamiętam spotkania, na których handlowiec trafiał w dobre argumenty merytoryczne, ale nie
potrafił zawęzić rozmowy. Klient kończył rozmowę w stylu: „Dziękuję, przemyślę”. Tydzień później wracał z nowym
pytaniem, inną osobą w pętli decyzyjnej i inną perspektywą ryzyka. Gdyby sprzedawca miał precyzyjny cel na
koniec spotkania, na przykład „ustalamy zakres i otrzymuję potwierdzenie kto jest decydentem, a kto doradcą”,
prawdopodobieństwo domknięcia rosłoby już wtedy, a nie dopiero przy kolejnej iteracji.

Przygotowanie, które widać w odpowiedziach

Przygotowanie często zamienia się w sklejanie slajdów. Tracy podkreśla podejście zadaniowe: najpierw
zrozumienie celu, potem dobór argumentów i kolejnych kroków. W negocjacjach i sprzedaży widać to w prostych
detalach, na przykład w tym, jak mówisz o ryzyku.

Jeśli masz za sobą powtarzalne przypadki klientów, przygotuj sobie mapę najczęstszych obiekcji i odpowiedzi
opartych o logikę, nie o „ładne zdania”. Nie chodzi o scenariusz, tylko o gotowość. Przykład: klient boi się
kosztów wdrożenia. Wtedy zamiast dyskusji o tym, „że rozwiązanie jest warte”, lepiej prowadzić rozmowę o tym,



co konkretnie tworzy koszt, jaki jest wpływ na harmonogram i jak ograniczyć ryzyko, na przykład przez
etapowanie, pilotaż albo zmianę zakresu.

To jest też obszar, w którym sprzedawcy często robią coś odwrotnego do zaleceń Tracy: zamiast zadawać pytania,
zaczynają bronić swoich racji. Odpowiedź „rozumiemy, że to drogie, ale…” brzmi jak defensywa. Lepiej mówić: „Co
dokładnie w tym budżecie jest dla was wrażliwe, jednorazowe koszty, utrzymanie czy czas do efektu?” To pozwala
zamienić emocje w dane, a negocjacje w rozmowę o priorytetach.

Słuchanie, które nie jest grzecznością

Słuchanie to najczęściej mylona umiejętność. Wiele osób „słucha”, ale myślami już biegną do odpowiedzi. Tracy
zwraca uwagę na jakość uważności, i w sprzedaży najlepiej widać ją w sposobie doprecyzowania. Klient mówi coś
ogólnie, na przykład: „Potrzebujemy lepszej obsługi”. Sprzedawca może zapytać: „Co znaczy lepsza obsługa w
waszym przypadku? Szybkość reakcji, jakość rozwiązań, czy koszt na sprawę?” Tylko że to pytanie wymaga
odwagi. Bo jeśli zrobisz je źle, klient uzna, że prowadzisz przesłuchanie.

Dlatego warto stosować mechanikę małych kroków. Najpierw potwierdzasz sens, potem dociskasz zakres.
Przykładowo: „Rozumiem, że chodzi o obniżenie liczby nierozwiązanych spraw i zmniejszenie czasu do
odpowiedzi. Czy to dotyczy wszystkich kanałów, czy głównie e-mail i telefon?” Zauważ, że pytania mają kierunek.
Nie pytasz dla samego pytania, tylko dla celu: zbudować podstawę do konkretnej Brian Tracy biografia oferty.

W praktyce to znacząco wpływa na negocjacje. Jeśli klient nie chce mówić o szczegółach, możesz zaproponować
wariant rozmowy: „Mogę zaproponować dwa podejścia, jedno szybkie, drugie dokładniejsze. Żeby wybrać
właściwe, potrzebuję jednej informacji: w jakim horyzoncie chcecie zobaczyć efekt?” To jest mniej konfrontacyjne
niż „proszę podać dane”, a jednocześnie nadal prowadzi do faktów.

Negocjacje oparte o wartości, nie o presję

W negocjacjach łatwo przejść na tryb „wygraj cenę”. Tracy nie jest od sztuczek, raczej od budowania procesu i
odpowiedzialności. Podejście, które działa w praktyce, sprowadza się do tego, że nie negocjujesz samej ceny jako
liczby. Cena jest skutkiem, a nie centrum. Centrum jest wartość w kontekście: ryzyko, czas, jakość, wpływ na cele
klienta i koszt błędu.

Pamiętam negocjacje, w których klient naciskał na obniżkę o kilkadziesiąt procent. Kiedy wróciliśmy do rozmowy
o ryzyku, okazało się, że klient przejął odpowiedzialność za wdrożenie i obawiał się, że projekt „wybuchnie” w
fazie testów. Wtedy nie wygrywało argumentowanie „u nas jest taniej”. Wygrało zaproponowanie modelu
etapowego i mechanizmu kontroli jakości na granicach etapów. Cena przestała być jedynym tematem, a
negocjacje zaczęły dotyczyć zarządzania ryzykiem.

To jest sedno podejścia opartego o wartości. Owszem, czasem musisz ustąpić w cenie. Ale ustępstwo bez zmiany
zakresu albo bez zabezpieczenia warunków zwrotu ryzyka bywa samobójcze. W praktyce lepiej negocjować
pakietowo: jeśli schodzisz z ceną, zyskaj coś innego, na przykład prostszy zakres, zmianę harmonogramu, termin
dostarczenia danych po stronie klienta albo gwarancje, że decyzja będzie podejmowana w określonym oknie
czasowym.

Plan rozmowy, który trzyma się faktów

Tracy często podkreśla znaczenie struktury, ale struktura w rozmowie nie powinna być sztywna jak formularz.
Wystarczy, że masz w głowie prosty porządek: cel rozmowy, kontekst klienta, potrzeby, opcje i decyzje.

Jeśli wchodzisz w negocjacje, kluczowe jest, by wiedzieć, jaki jest status klienta. Czy klient już ma budżet, czy
dopiero szuka finansowania? Czy zna proces zakupowy, czy dopiero go dotyka? Czy ma wewnętrzne ryzyko
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prawne, czy bardziej martwi się operacyjnie? Na podstawie tych odpowiedzi dobierasz styl argumentacji.

Stąd praktyczna zasada: nie zaczynaj od ceny. Zaczynaj od danych i konsekwencji. Jeśli musisz wchodzić w wątek
finansowy, rób to poprzez odniesienie do celu: „Jeśli osiągniemy efekt w tej części procesu, to koszt obecny
spada o tyle, a koszt wdrożenia jest do odzyskania w takim okresie”. Nie potrzebujesz tu matematyki na slajdzie,
ale potrzebujesz logiki, która klient może obronić przed swoim przełożonym.

Obiekcje: nie „problem”, tylko informacja

W wielu zespołach obiekcje traktuje się jak przeszkody. Tracy widzi w obiekcjach informację zwrotną, a to zmienia
sposób pracy. Obiekcja często oznacza jedną z trzech rzeczy: brakuje danych, brakuje zaufania lub brakuje zgody
na ryzyko. To różne kategorie, więc różne są odpowiedzi.

Nie ma jednego scenariusza, ale jest jedna zaskakująco skuteczna praktyka: na obiekcję odpowiadasz pytaniem,
które identyfikuje kategorię. Przykład: klient mówi „to za drogie”. Zamiast bronić oferty, pytasz: „Czy problemem
jest sama kwota, czy to, że nie widzicie jeszcze zwrotu w waszym horyzoncie?” Jeśli klient odpowie, że chodzi o
zwrot, wracasz do wartości. Jeśli klient odpowie, że chodzi o budżet, rozmawiasz o warunkach płatności lub
etapowaniu. Jeśli problemem jest zaufanie, wchodzisz w dowody i referencje, ale najlepiej bez przesady, bo
nadmiar „dowodów” czasem wygląda jak marketing.

Poniżej jest krótka, robocza checklista, którą wielu sprzedawców w mojej praktyce uznało za przydatną, bo
wymusza porządek w myśleniu. To nie jest teoria, tylko szybka nawigacja podczas rozmowy.

Ustal, na jakim etapie decyzji jest klient i kto realnie ma wpływ na wybór

Sprawdź, czy obiekcja dotyczy wartości, ryzyka czy pieniędzy jako takich

Doprecyzuj, co klient potrzebuje, aby móc powiedzieć „tak” u siebie w organizacji

Zamiast bronić, zaproponuj wariant rozwiązania i zakres, który da mierzalny efekt

Zawsze zamknij rozmowę konkretnym kolejnym krokiem i terminem

Taka logika sprawia, że negocjacje przestają być „walką o argumenty”, a stają się prowadzeniem klienta do
decyzji.

Jak mierzyć postęp, gdy nie ma jeszcze podpisu

Tracy w swoich podejściach często wraca do tematu wyników i dyscypliny. W sprzedaży, szczególnie B2B, nie
zawsze zobaczysz podpis od razu. Wtedy potrzebujesz mierników pośrednich. To nie musi być rozbudowany
CRM, czasem wystarczy prosty rytm pracy oparty o fakty: ile rozmów odbywasz, ile z nich kończy się kolejnym
krokiem, ile spotkań ma potwierdzone kryteria oceny.

Z mojego doświadczenia wynika, że wiele zespołów ma problem nie w „braku leadów”, tylko w „braku
sterowania”. Handlowiec prowadzi rozmowę, ale nie ustala kryteriów, nie potwierdza roli decydenta i zostawia w
powietrzu harmonogram. Potem transakcja krwawi. Nie dlatego, że oferta jest słaba, tylko dlatego, że nie ma
kontroli nad procesem decyzyjnym.

Dlatego warto wprowadzić zasadę: jeśli rozmowa nie produkuje następnego kroku, to nie jest rozmową
sprzedażową, tylko rozmową towarzyską. Oczywiście czasem musisz pogadać, budować relację, ale w większości
przypadków B2B da się ustalić przynajmniej jeden konkretny element: demo, warsztat, wycenę na zdefiniowanym
zakresie, rozmowę z osobą decyzyjną albo potwierdzenie wymagań.

Język, który obniża napięcie w negocjacjach



Negocjacje często zaczynają się od napięcia, bo obie strony myślą o utracie. Sprzedawca boi się, że przegra cenę,
klient boi się, że podejmie złą decyzję. Tracy podchodzi do tego pragmatycznie: wygrywa język, który porządkuje
temat i eliminuje niepewność.

W praktyce to oznacza, że pytania są lepsze niż stwierdzenia, a konkret jest lepszy niż ogólniki. Zamiast mówić
„proponujemy najlepsze rozwiązanie”, powiedz „jeśli celem jest redukcja czasu reakcji, to w tym zakresie mamy
narzędzia i proces, który daje mierzalny wynik”. To nie jest marketingowe hasło, tylko opis mechanizmu.

Pamiętaj też o tonie. Kiedy klient próbuje zdjąć odpowiedzialność na sprzedawcę, na przykład „wy już to jakoś
zrobicie, my nie mamy czasu na doprecyzowania”, negocjacje wchodzą w tryb ryzykowny. Wtedy warto mówić
spokojnie, ale stanowczo: „Zrobimy to sprawnie, ale potrzebujemy dwóch decyzji z waszej strony, bo inaczej nie
da się przewidzieć zakresu”. To jest język granic. Nie grozisz, tylko zarządzasz procesem.

Kiedy trzeba odpuścić, czyli o zdrowym rozsądku

Są sytuacje, w których „domknięcie” za wszelką cenę jest błędne. Tracy uczy odpowiedzialności, a w terenie
odpowiedzialność oznacza też umiejętność powiedzenia sobie: to nie jest właściwa transakcja. Odpuścić znaczy
nie przyspieszać podpisu na siłę, tylko wrócić do kwalifikacji. Jeśli klient nie ma budżetu, nie ma procesu
decyzyjnego, a jedyne „kryterium” to najniższa cena, to najczęściej nie ma sensu wchodzić w maraton negocjacji,
który zjada czas.

Jak poznać, że trzeba przystopować? Po kilku sygnałach. Jeśli klient nie chce odpowiedzieć na pytania o
priorytety, jeśli wciąż przesuwa termin decyzji bez uzasadnienia, jeśli pojawiają się nowe warunki w ostatniej chwili
bez zmiany sytuacji, to zwykle jest to próba uzyskania korzyści bez ryzyka po stronie klienta. Oczywiście czasem
klient ma problemy organizacyjne i trzeba być wyrozumiałym. Różnica polega na tym, czy klient potrafi
współpracować i podać prawdziwe powody.

Praktyka brzmi prosto: na etapie negocjacji wprowadzasz „warunki brzegowe”. To jest drugi temat, gdzie przydają
się krótkie zasady, bo porządkują rozmowę.

Uzgodnij, jakie informacje klient musi dostarczyć, aby oferta była kompletna

Określ zakres, który jest „w cenie”, i zakresy opcjonalne

Zabezpiecz terminy, bo opóźnienia po jednej stronie muszą mieć konsekwencje po drugiej

Rozdziel decyzję od konsultacji, ustalając, kto ma głos i kto doradza

Jeśli ryzyko jest po stronie sprzedawcy, negocjuj je poprzez zakres lub model wdrożenia



To nie są sztywne zasady na każdą branżę, ale działają jak hamulec. Zapobiegają negocjacjom, w których
sprzedawca bierze na siebie to, co powinno być uzgodnione.

Sprzedaż konsultacyjna, ale bez teatralności

Tracy często kojarzy się z podejściem nastawionym na rozwój osobisty, cele i efektywność. W sprzedaży to
przekłada się na konsultacyjny charakter rozmowy, ale nie chodzi o teatr pytań. Konsultacyjność oznacza, że
sprzedawca nie udaje, tylko pomaga klientowi nazwać problem i dobrać rozwiązanie do tego nazwania.

W praktyce najtrudniejsze jest przejście od opisu problemu do decyzji. Klient opowiada, sprzedawca słucha,
padają trafne wnioski, a potem… nic się nie dzieje. Dlaczego? Bo brakuje mostu: zaproponowania wariantu
działania, który klient może zaakceptować wewnętrznie.

Dlatego warto przygotować dwa do trzech wariantów oferty, ale tak, by warianty nie były tylko innymi cenami.
Warianty muszą mieć różne kompromisy. Jeden może dawać szybki pilotaż, drugi może być pełnym wdrożeniem
z większą liczbą elementów, trzeci może mieć inne warunki wsparcia. Klient wtedy sam wybiera, jakie ryzyko chce
ponieść.

Zdarza się, że klient mówi: „Wszystko już mamy ustalone, wy tylko przedstawcie ofertę”. Jeśli to prawda,
dobierzesz zakres i warunki. Jeśli to gra, warianty często ujawniają, że klient tak naprawdę nie ma decyzji. To
przydatna informacja, bo oszczędza czas.

Trening na poziomie dnia, nie miesiąca

Te podejścia brzmią mądrze, ale warto je przełożyć na trening. Tracy w wielu wystąpieniach kładzie nacisk na
nawyki i konsekwencję. W sprzedaży to oznacza powtarzalne ćwiczenia, a nie jednorazową „mądrą rozmowę”.

Możesz ćwiczyć przed wyjazdem na spotkanie, zapisując po prostu trzy rzeczy: co jest celem tej rozmowy, jakie są
najważniejsze pytania i jakie są dwa prawdopodobne scenariusze obiekcji. Jeśli scenariusze się nie sprawdzą, nie
szkodzi. Najważniejsze, że mózg nie wchodzi w rozmowę na autopilocie.

Po rozmowie ćwiczeniem jest krótki debrief. Nie chodzi o pisanie elaboratu, wystarczy odpowiedzieć sobie: co
zadziałało w kwalifikacji, w którym momencie klient zaczął myśleć o decyzji, a w którym momentach rozmowa
zaczęła krążyć. W następnym spotkaniu poprawiasz jeden element. Po czasie różnica jest wyraźna.

Gdzie najczęściej „psuje się” praktyka Brian Tracy



Warto powiedzieć wprost, bo to oszczędza rozczarowań. Ludzie próbują kopiować hasła, zamiast praktyki. Jeśli
ktoś potraktuje podejście Tracy jako zestaw motywacyjnych powiedzonek, a nie jako mechanikę procesu, to
szybko wyląduje na powierzchni. Negocjacje to nie sprint słów, tylko praca nad tym, żeby decyzja była możliwa.

Drugie częste „psucie” to nadmierne skupienie na technikach. Sprzedawcy zaczynają używać słów i schematów,
ale bez uważności na realne sygnały klienta. Zamiast rozmowy powstaje wygłaszanie. Klient wyczuje to bardzo
szybko, bo będzie odpowiadał, a sprzedawca i tak wracał do swojego toru.

Trzecie psucie to brak oceny własnej pozycji. W negocjacjach nie chodzi tylko o to, co mówisz. Chodzi też o to,
jaką masz dźwignię. Jeśli twoja oferta jest wąska, a klient ma alternatywy, twoja dźwignia jest ograniczona. Jeśli
twoje rozwiązanie rozwiązuje realny problem i masz dane, dźwignia rośnie. Wtedy możesz negocjować warunki,
zamiast tylko prosić o „jeszcze jedną szansę”.

Sprzedaż jako proces, w którym negocjacje zaczynają się wcześniej

Najlepsze wyniki w sprzedaży rzadko pojawiają się w momencie, kiedy pada hasło „negocjujmy”. One pojawiają
się wcześniej, na etapie kwalifikacji, budowania zrozumienia i doprecyzowania zakresu. Tracy mocno akcentuje
proces i planowanie, a to w praktyce oznacza, że nie doprowadzasz do sytuacji, w której negocjacje stają się
walką o przetrwanie.

Jeśli chcesz stosować podejście w duchu Tracy, zacznij od prostych zmian: miej precyzyjny cel rozmowy,
rozmawiaj o wartościach i ryzyku, nie zaczynaj od ceny, doprecyzuj obiekcje i domykaj rozmowę konkretnym
krokiem. To brzmi jak lista nawyków, ale nie musi być ciężkie. Najważniejsze jest to, że te nawyki budują spójność.
Klient widzi przewidywalność sprzedawcy i przestaje czuć, że „może będzie trzeba walczyć od zera” przy każdym
kolejnym pytaniu.

Podaj to do próby w jednym scenariuszu

Jeżeli chcesz przetestować te zasady na najbliższej rozmowie, wybierz jeden scenariusz i potraktuj go jako
eksperyment. Nie zmieniaj całego sposobu pracy. Zmień tylko jedną rzecz, na przykład sposób domykania
rozmowy.

W praktyce działa taka prosta zmiana: na końcu spotkania nie pytasz „co dalej?”, tylko mówisz, co będzie dalej i
od kogo zależy kolejny krok. Przykładowo: „W ciągu trzech dni dostarczę ofertę na ten zakres, a u was potrzebuję
potwierdzenia, kto zatwierdza kryteria i jaki jest plan czasowy na decyzję. Ustalmy też, czy w kolejnym kroku ma
uczestniczyć osoba z obszaru wdrożenia.” Taka formuła przenosi rozmowę z mgły do planu.



I właśnie to jest praktyka. Sprzedaż i negocjacje w ujęciu Tracy sprowadzają się do uczynienia decyzji łatwiejszą:
przez uporządkowanie, dane, wartości i jasne kroki.

Jeśli chcesz, mogę pomóc dopasować te zasady do twojej branży i cyklu sprzedaży. Napisz, czy działasz w B2B czy
B2C, jaki masz typowy deal (zakres kwot lub długość cyklu) oraz jak wyglądają twoje najczęstsze obiekcje. Wtedy
przełożę te idee na realistyczne scenariusze rozmów i argumentację pod twoje realia.


