W trudnych negocjacjach czesto wygrywa nie ten, kto méwi najlepiej, tylko ten, kto przestaje oddawac przewage.
Brzmi prosto, a w praktyce jest brutalnie wymagajace, bo przewage mozna straci¢ sposobem, w jaki odpowiadasz
na emocje drugiej strony, w jak formutujesz pierwsze ustepstwa, i jak szybko pokazujesz, co jest dla ciebie nie do

ruszenia.

Nie chodzi o twardosc¢ dla twardosci. Chodzi o kontrole przebiegu rozmowy, o to, czy kazda kolejna minuta dziata

na twoja korzys¢, czy tylko odstania kolejne elementy twojej pozycji.

Skad w ogole bierze sie przewaga

Przewaga w negocjacjach nie zawsze ma postaé formalnej sity, choé czasem tak bywa. Czesciej to mieszanka

trzech rzeczy: informacji, czasu oraz alternatyw.

Informacja to nie tylko liczby. To tez rozumienie procesu decyzyjnego po drugiej stronie, mapowanie ryzyk,
znajomosc¢ priorytetow i tego, co powoduje ,tarcie” w ich organizacji. Czas dziata na korzys$¢ tego, kto potrafi
przesuna¢ ciezar rozmowy z ,teraz musimy” na ,porozmawiajmy tak, zeby decyzja miata sens”. Alternatywy to

twoja przestrzen manewru, czyli realne opcje, gdy ta rozmowa nie péjdzie po twojej mysli.

W trudnych negocjacjach przewaga bywa kruchej natury. Jest jak cienka warstwa lodu, ktéra trzyma tylko dopoki
zachowujesz réwnowage. Jedli ja naruszasz, 16d peka, a ty dostajesz sie na powierzchnie, na ktorej twoje

argumenty przestajg wazyc.

Najczestszy btad? Wykonywanie ruchdw, ktére z zatozenia miaty ,pomoc”, a w rzeczywistosci oddaja kontrole:

doprecyzowanie swojej czerwonej linii za wczesnie, przyjecie ich ram negocjacyjnych albo emocjonalne

.ratowanie” rozmowy, gdy ona zaczyna sie palic.

Przewage oddaje sie szybciej, niz sie wydaje

Sa momenty w rozmowie, ktére dziataja jak przetaczniki. Jeden zty przycisk, i tracisz to, co budowate$ wczesnie;.
Pierwszy przetacznik to tempo odpowiedzi. Jesli druga strona naciska, a ty odpowiadasz natychmiast, czesto
wchodzisz w role reaktora. Ich argumenty ustawiaja rytm, a ty jedynie sprzatasz ich chaos. Bywa, ze najcenniejsza

odpowiedz to krétka pauza. Nie po to, zeby kogos zawstydzi¢. Po to, zeby da¢ sobie sekunde na mysl: ,Czy ja

wiasnie oddaje przewage, czy ja podtrzymuje?”



Drugi przetacznik to dobrowolne ujawnianie warunkéw. Wydaje sie, ze im wiecej wyjasnisz, tym fatwiej bedzie im
powiedzie¢ ,tak”. W rzeczywistosci czesto jest odwrotnie. Druga strona dostaje instrukcje, jak negocjowaé
przeciwko tobie. Jesli powiesz: ,Nie mozemy zejs¢ ponizej X, bo nasze koszty sg Y”, to bardzo pomaga im w
wycenie twojego bolu. A negocjacje przestajg by¢ rozmowa o wartosci, stajg sie grg w zgadywanie, gdzie ty

naprawde pekniesz.

Trzeci przetacznik to pierwsze ustepstwo. To brzmi jak banat, ale w trudnych negocjacjach pierwsze ustepstwo
czesto jest interpretowane jako ,dowdd” elastycznosci, nie jako decyzja strategiczna. Jesli oddasz cene, zanim
zdobedziesz zgode na warunki brzegowe, oddajesz przewage podwojnie: taniej sprzedajesz, ale jeszcze nie

zabezpieczasz ryzyk.

Zamiast ustepowac, ustawuj rame

Rama negocjacji to niewidzialna konstrukcja, w ktorej rozmawiacie o konkretach. Jesli druga strona narzuca rame,
to twoja praca polega na przejeciu jej albo na takim przestawieniu elementow, zeby nie szkodzita twojej pozycji.

W praktyce rama dotyczy trzech obszaréw:

Po pierwsze, czego doktadnie negocjujecie. Niby wszyscy mowig ,0 umowie”, ale czesto w rzeczywistosci
negocjuja o ryzyku, o harmonogramie ptatnosci, o zakresach odpowiedzialnosci, o tym, jak liczone sg zmiany i

reklamacje.

Po drugie, jak bedziecie liczy¢ ,sukces”. Dla jednej strony sukcesem moze by¢ szybkie podpisanie i rozpoczecie

projektu. Dla drugiej moze by¢ przewidywalnosé kosztow i minimalizacja ryzyk prawnych.

Po trzecie, w jakiej kolejnosci podejmujecie decyzje. Jesli druga strona wymusza najpierw cene, a dopiero potem
zasady, to ty zaczynasz od obszaru, w ktérym najtatwiej oddac przewage. Cena jest zwykle najbardziej widoczna.

Zasady s3 mniej ,wypowiadalne”, ale bardziej ryzykowne.
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Ustawianie ramy nie wymaga agresji. Czasem wystarczy jedno zdanie, powiedziane spokojnie, bez uzasadniania
emocjami: ,Zanim wejdziemy w wysokos$¢ kwoty, doprecySmy zakres, ryzyka i sposéb rozliczania zmian. To

determinuje, jak mozemy podejs¢ do ceny”.

To zdanie brzmi prosto, ale jest jak linijka. Wprowadza porzadek, a porzadek chroni przewage.

Zasada: nie oddawaj czerwonych linii, ale pokazuj proces



Jest roznica miedzy ,nie oddawaj przewagi” a ,badz nieelastyczny”. W trudnych negocjacjach mozesz by¢

elastyczny w narzedziach, nie w logice decyzji.

Jesli masz czerwone linie, zwykle chcesz ich nie ujawnia¢ wprost. Nie dlatego, ze nie mozesz ich obroni¢, tylko

dlatego, ze druga strona moze je wykorzystac¢ do eskalacji.

Jednoczesnie brak informacji bywa interpretowany jako gra. Najlepszy kompromis to pokazanie procesu
dochodzenia do decyzji. Czyli zamiast méwié ,nie ma mowy”, mowisz ,tak, ale tylko pod warunkiem, ze spetniacie

X, Y, Z" albo ,moge wréci¢ z odpowiedzig do konca dnia po konsultacji z dziatem ryzyk i ksiegowoscia”.
To daje sygnat: nie unikam decyzji, tylko nie oddaje kontroli nad tym, co jest miernikiem sensu.

W mojej pracy zawodowej nauczytem sie jednego: gdy czujesz, ze negocjator po drugiej stronie prdbuje
.wydoby¢” twoja granice, to to nie jest rozmowa o produkcie. To jest rozmowa o site. Wtedy zamiast wchodzi¢ w

spor o argumenty, wracasz do kryteriow.

Krotki schemat odpowiedzi na nacisk

Gdy pada argument typu ,macie ograniczenia, wiec musicie zejs¢", odpowiedz moze wygladac tak, zebys$ nie

oddat przewagi:

® uznaj presje, ale nie przyjmuj jej ramy,
® przesun rozmowe na kryteria,

® oddz decyzje na moment, w ktérym masz dostep do danych.

Mozesz zrobi¢ to jednym, spokojnym zdaniem, bez wdawania sie w deklaracje pod wptywem chwili.

Cena to nie jedyny dzwigniowy temat

W trudnych negocjacjach cena jest walutg, ktdra obie strony rozumieja. Ale to, co realnie ,robi robote”, czesto
ukrywa sie w miejscach mniej widocznych: w sposobie ptatnosci, w terminach dostaw, w karach umownych, w

procedurach zmian i odbiorow.

Oddanie przewagi w cenie bywa dlatego tak bolesne, ze uruchamia efekt domina. Kiedy cena sie zaniza, ty

zaczynasz chroni¢ margines innymi srodkami. Druga strona to widzi i dalej negocjuje, wykorzystujac te stabosé.

Dlatego rozsadna strategia polega na tym, zeby cena byta czescig wiekszego pakietu. Jesli kto$ chce obnizki,

powinien dostac ja w zamian za co$, co zmniejsza twoje ryzyko albo zwieksza twojag kontrole.
W praktyce te ,cos$"” to czesto:

® krotszy czas realizacji,

* przejecie okreslonych ryzyk przez druga strone,
® gwarancja akceptacji zakresu,

® ograniczenie liczby zmian w ramach.

Nie musisz robi¢ tego jednym zdaniem jak formute z umowy. Wystarczy, zeby twoje pytania prowadzity rozmowe

do wymiany wartosci, a nie do ,odpuszczania”.

Psychologia presji: gdy druga strona chce, zebys zareagowat



Trudne negocjacje bywajag petne technik nacisku, czasem wprost, czasem w subtelnej formie. Typowe s3

argumenty w stylu ,wszyscy tak robig”, ,to standard w branzy”, albo ,jesli nie, to nie ma sensu”.

Tu pojawia sie realna pokusa, zeby broni¢ sie argumentami. Broni sie zwykle ten, kto czuje, ze jesli nie odpali
odpowiedzi, to przegra. Tyle ze w negocjacjach czesto wygrywa nie ten, kto ma racje. Wygrywa ten, kto pilnuje
kierunku.

Jezeli druga strona stawia ultimatum, najczesciej masz trzy drogi: przyjac, odrzuci¢ albo przekierowac na warunki.
Ta trzecia droga bywa najbardziej obronna, bo utrzymuje twoja przewage: pokazujesz, ze rozumiesz wage decyzji,

ale nie zgadzasz sie na rame ,albo teraz, albo nigdy”.

W rozmowie moze to brzmie¢ prosto: ,Rozumiem termin i potrzebe decyzji. Dlatego proponuje ustalié

konkretnie, jakie elementy musimy domkna¢ do jutra, zeby mieé podpis bez ryzyka po obu stronach”.

To jest bardzo praktyczne. Ultimatum nie znika, ale twoja kontrola wraca do rozmowy.

Kiedy ustepowad, a kiedy zacisnac zeby

Ustepstwo nie jest grzechem. Problem pojawia sie wtedy, gdy ustepstwo jest bezwarunkowe, albo gdy ustepujesz

w obszarze, ktéry daje drugiej stronie paliwo do dalszej presji.

Ustepowac warto wtedy, gdy spetniasz dwa warunki: po pierwsze, ustepstwo ma cene mniejsza niz zysk, ktory
uzyskujesz. Po drugie, ustepstwo jest powigzane z czytelnym zabezpieczeniem, ktore chroni cie w innym miejscu.

Przyktad z zycia: miatem sytuacje, w ktdrej klient naciskat na obnizenie stawki. W pierwszym podejsciu z mojej
strony padfo zbyt wczesne ,moze co$ da sie przemyslec”. Klient to wykorzystat, przesuwajac ciezar na kolejne

rabaty, a w tym czasie nie domykat warunkow rozliczen. Stracitem tempo i zaczeto mi sie sypac planowanie.

Nauka z tego byta prosta: jesli schodzisz z ceny, domknij najpierw zasade rozliczania zmian i odpowiedzialnosci

za zakres. Jesli tego nie zrobisz, rabat staje sie tylko wpisem w umowie, a nie prawdziwym przestawieniem ryzyka.
Ponizej krétka zasada decyzyjna, ktdra w praktyce pomaga nie ,oddawac przewagi” w biatych rekawiczkach:

® jesli druga strona bierze, ale nie daje procedur i zabezpieczen, wstrzymaj ustepstwo.
* jesli ustepstwo ma realny mechanizm kompensacyjny, rozwaz wymiane.

® jesli ustepstwo jest odpowiedzig na emocje, przerwij i wroc do faktdw.

To nie jest sztywna matryca, ale dobry hamulec.

Dwie rzeczy, ktore najczesciej psuja negocjacje
Sg zachowania, ktore czesto wygladaja jak profesjonalizm, a w praktyce rozbrajaja twoja pozycje.

Pierwsze to zbyt szybkie ,dopowiadanie” argumentéw, gdy widzisz opér. Druga strona méwi ,nie”, a ty od razu
dodajesz kolejng warstwe uzasadnienia. Tylko Ze uzasadnienia s3 czesto paliwem do dalszych negocjacji
przeciwko tobie. Jesli pokazujesz koszty, terminy, wewnetrzne ograniczenia, to przeciwnik nie tylko wie, ze ci

zalezy. Wie tez, jak mocno mu wolno naciskac.

Drugie to zgoda na cudze tempo bez kontroli procesu. Czasem negocjacje toczy sie w trybie ,dzi$ dowieziemy,
jutro podpiszemy”. Brzmi dobrze, dopdki nie wiesz, ze druga strona wykupita w ten sposéb twoja uwage. Ty

pracujesz pod presja, bo ,trzeba zdazy¢”. A w pospiechu tatwo przeoczy¢ punkty, ktére potem kosztujg najwiece).



Jesli czujesz, ze jestes w trybie wyscigu, wré¢ do kontroli procesu: zaproponuj przerwe na konsultacje, popros o

pisemne podsumowanie ustalen, ustal kolejny krok w sposéb mierzalny.

Wykorzystuj cisze i konkret, nie thumaczenia

Cisza w negocjacjach bywa niestusznie kojarzona z agresja. Najczesciej jest narzedziem. Gdy odpowiadasz zbyt
szybko, twoja odpowiedz jest traktowana jak obietnica. Gdy odpowiadasz po chwili, druga strona rozumie, ze

decyzja wymaga przetworzenia.

Konkret to z kolei sposdb na utrzymanie przewagi, bo konkret wycina dyskusje o opiniach. Jesli rozmawiacie o
terminie, mowisz o dacie i logice harmonogramu. Jesli rozmawiacie o zakresie, méwisz o tym, co jest w srodku, a

co poza.

W trudnych negocjacjach najwieksza wartoscia sa zdania, ktore zamykaja temat i otwierajg nastepny. Na przyktad:
.Zeby przejs¢ do ceny, potrzebujemy potwierdzenia zakresu dostawy. Podeslijcie prosze wersje listy elementow, a

my wrocimy z wyceng w ciggu 24 godzin”.
https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/nie-oddawaj-przewagi-katarzyna-chlodnicka/

To proste, ale robi réznice: twoje nastepne dziatanie jest przewidywalne, a twoja przewaga nie zalezy od

chwilowej przewagi argumentacyjne;.

Jak moéwi¢ , nie” bez oddawania przewagi

Odrzucenie propozycji drugiej strony jest normalne. Problemem bywa ton, ktoéry sugeruje bezradno$¢, albo

ttumaczenie, ktére zamienia ,nie” w negocjacje od nowa.

.Nie" najlepiej dziata wtedy, gdy jest powigzane z alternatywa lub warunkiem brzegowym. Nie musisz mowic

wszystkiego, ale musisz da¢ kierunek.

W praktyce dziata to tak: zamiast dyskutowac o tym, dlaczego ,nie", proponujesz ,w tej wersji tak, w tej nie, bo
nie domykamy X". X jest tu kluczowe. To nie ma by¢ ogolnik. To ma by¢ element, ktéry mozna usungé w rozmowie

albo w dokumentach.

Jesli chcesz utrzymac przewage, pilnuj, zeby twoje ,nie” nie brzmiato jak prosba o litos¢. Brzmi jak decyzja.

Krotka checklista przed ustepstwem
® czy twoja zgoda zmienia co$ mierzalnego, czy tylko uspokaja rozmowe?
® czy masz jasny mechanizm kompensacji, jesli dajesz w jednym miejscu?
® czy warunki, ktére chronia ryzyko, sa juz zapisane lub przynajmniej uzgodnione?
® czy nie ujawniasz w tej chwili granicy, ktérg druga strona moze wykorzystac?

® czy proponujesz nastepny krok, zamiast tkwi¢ w dyskus;ji?

To piec pytan, ktére w stresie ratuja, bo odcinajg automatyczne ,daj spokdj, juz niech bedzie".

Przewage traci sie tez poza negocjacyjna sala

Oddawanie przewagi nie dzieje sie tylko w trakcie rozmowy. Zwykle zaczyna sie wczesniej: w tym, jak

przygotowujesz sie do spotkania, jak dobierasz uczestnikdw po swojej stronie, jak zbierasz dane.



Przyktad: jesli przychodzisz na trudne negocjacje bez kogos, kto moze podejmowac decyzje o ryzykach lub bez
osoby, ktora rozumie dokumenty prawne, to twoje ,tak” bedzie zalezne od kolejnych konsultacji. To daje drugiej

stronie komfort, bo wie, ze twoje ,nie” bedzie tylko opdznieniem.

Dlatego warto dopilnowa¢, zeby w spotkaniu byli ludzie od kluczowych decyzji albo przynajmniej zeby ustalony

byt tryb szybkiej autoryzacji. Taka logistyka to tez przewaga.

W druga strone dziata to samo: jesli druga strona przychodzi z notatkami, planem i precyzyjnymi wariantami, a ty

idziesz ,z gtowa”, to twoje stowa tatwo przeksztatcg w ich materiat negocjacyjny.

Praktyka jest prosta: trudne negocjacje wygrywa sie przygotowaniem, a nie elokwencja.

Kiedy negocjacje trzeba przerwac

Sa rozmowy, w ktorych przewaga znika szybciej, niz da sie ja odzyskac. Zwykle dzieje sie tak wtedy, gdy druga
strona nie negocjuje, tylko testuje granice. Moze chcie¢ informacji, moze chcie¢ zobaczy¢, czy sie boisz, albo

moze grac pod przyszte spory.

Wtedy warto rozwazy¢ przerwanie i powrdt do tematu na pismie. Czasem nawet jedno krotkie zdanie robi
roznice: ,Zebysmy sie rozumieli, potrzebujemy zapisania ustalen w wersji roboczej. Bez tego dalsza rozmowa

bedzie niespdjna”.

To brzmi spokojnie, a jednoczesnie zatrzymuje wycieczke w nieznane. Przewaga polega na kontroli

dokumentowania.

Kiedy przerwaé? Jesli zauwazasz, ze rozmowa stale kreci sie wokoét twoich ustepstw, a nie wokot warunkow
umowy, albo jesli druga strona méwi jednym zdaniem, a w kolejnym zmienia reguty gry. To zwykle sygnat, ze nie

ma wspdlnego celu, jest tylko presja.

Prawdziwa gra: wymiana wartosci zamiast wymiany argumentow

Trudne negocjacje rzadko sa sporem o racje. Sg wymiang wartosci pod presja czasu i niepewnosci. To oznacza, ze

twoje ruchy musza prowadzi¢ do ustalen, ktére mozesz utrzymaé po emocjach.

Jesli skupiasz sie tylko na argumentach, wpadniesz w putapke ,kolejnej odpowiedzi”. Druga strona powie jeszcze
raz. Ty jeszcze raz wyttumaczysz. | nagle jestes w petli, ktéra oddaje przewage temu, kto pierwszy zacznie

wymuszaé zmeczenie.

Zdrowy nawyk brzmi: wracaj do decyzji. Zamiast ttumaczy¢, co jest stuszne, poradnik o negocjacjach krok po kroku

upewnij sig, ze druga strona wie, jakich decyzji oczekujesz i na czym ma sie oprzed.

To moze by¢ bardzo techniczne: decyzja o zakresie, o trybie zmian, o harmonogramie akceptacji. To moze tez by¢

mniej techniczne: decyzja o tym, czy jest wola rozliczania ryzyk w inny sposob.

Gdy negocjacje schodza na poziom decyzji, przestajesz oddawac przewage.

Najczestsze sygnatly, ze wlasnie oddajesz przewage

Nie oddajesz przewagi jednym wielkim gestem. Najczesciej robisz to serig matych, automatycznych reakgji. Jesli

chcesz ztapa¢ moment zanim stanie sie za p6zno, obserwuj sygnaty w swoim zachowaniu.

Jesli tapiesz sie na tym, ze zaczynasz broni¢ sie ,bo przeciez”, albo gdy dopisujesz kolejne argumenty, zanim

druga strona skonczy, to zwykle jestes juz o krok za daleko. Jesli czujesz ulge, ze ,w koncu powiedzieli OK", a


https://prawdziwy-sukces.pl/autor/katarzyna-chlodnicka/

potem przychodzi dopisek, ze to OK dotyczy tylko czesci ustalen, to juz wpadtes w mechanizm, ktory rozwala

przewage: zgode bez petnego zrozumienia.

W trudnych negocjacjach przewage najtatwiej odzyskuje sie, gdy wracasz do kontroli: ramy, kryteridéw, kolejnych

krokoéw i dokumentowania.

Jak wyglada ,,zwyciestwo bez udawania twardziela”

Nie chodzi o triumf w stylu ,przycisngtem i sie poddali”. To zwyciestwo bywa krotkie. Prawdziwa korzys¢ z
utrzymania przewagi ma inng nature: umowa jest stabilna, ryzyka sg rozpisane, a negocjacje nie zamieniaja sie w

serie odkrecania ustalen w kolejnych mailach.

W moim doswiadczeniu najlepiej dziata potgczenie stanowczosci z technika. Stanowczosc¢ pilnuje twoich granic, a

technika pilnuje procesu. Dzieki temu mozesz by¢ elastyczny w szczegdtach, ale nie w logice.

Mozesz powiedzie¢ ,tak” do wariantu, ktory daje drugiej stronie satysfakcje, jesli w zamian otrzymujesz
zabezpieczenia. Mozesz utrzymac przewage, nawet jesli nie wygrasz catej ceny. Mozesz odda¢ mniej, ale madrzej,

i to w dtugim horyzoncie jest najbardziej optacalne.

Ostatecznie chodzi o jedna rzecz

Nie oddawaj przewagi w trudnych negocjacjach oznacza pilnowaé, zeby twoje ruchy nie byty prezentem. Kazde
zdanie, kazde ustepstwo, kazda reakcja na presje powinna robi¢ co$ po twojej stronie: ustawiaé rame, domykac

decyzje, ograniczac ryzyko albo odzyskiwaé kontrole.

Kiedy to dziata, trudna rozmowa nie rozkreca sie jak walec. Staje sie uporzgdkowanym procesem, w ktérym druga

strona ma miejsce na wspdtprace, a ty nie musisz ryzykowac pozycji, zeby dojsé¢ do porozumienia.



