
W trudnych negocjacjach często wygrywa nie ten, kto mówi najlepiej, tylko ten, kto przestaje oddawać przewagę.
Brzmi prosto, a w praktyce jest brutalnie wymagające, bo przewagę można stracić sposobem, w jaki odpowiadasz
na emocje drugiej strony, w jak formułujesz pierwsze ustępstwa, i jak szybko pokazujesz, co jest dla ciebie nie do
ruszenia.

Nie chodzi o twardość dla twardości. Chodzi o kontrolę przebiegu rozmowy, o to, czy każda kolejna minuta działa
na twoją korzyść, czy tylko odsłania kolejne elementy twojej pozycji.

Skąd w ogóle bierze się przewaga
Przewaga w negocjacjach nie zawsze ma postać formalnej siły, choć czasem tak bywa. Częściej to mieszanka
trzech rzeczy: informacji, czasu oraz alternatyw.

Informacja to nie tylko liczby. To też rozumienie procesu decyzyjnego po drugiej stronie, mapowanie ryzyk,
znajomość priorytetów i tego, co powoduje „tarcie” w ich organizacji. Czas działa na korzyść tego, kto potrafi
przesunąć ciężar rozmowy z „teraz musimy” na „porozmawiajmy tak, żeby decyzja miała sens”. Alternatywy to
twoja przestrzeń manewru, czyli realne opcje, gdy ta rozmowa nie pójdzie po twojej myśli.

W trudnych negocjacjach przewaga bywa kruchej natury. Jest jak cienka warstwa lodu, która trzyma tylko dopóki
zachowujesz równowagę. Jeśli ją naruszasz, lód pęka, a ty dostajesz się na powierzchnię, na której twoje
argumenty przestają ważyć.

Najczęstszy błąd? Wykonywanie ruchów, które z założenia miały „pomóc”, a w rzeczywistości oddają kontrolę:
doprecyzowanie swojej czerwonej linii za wcześnie, przyjęcie ich ram negocjacyjnych albo emocjonalne
„ratowanie” rozmowy, gdy ona zaczyna się palić.

Przewagę oddaje się szybciej, niż się wydaje
Są momenty w rozmowie, które działają jak przełączniki. Jeden zły przycisk, i tracisz to, co budowałeś wcześniej.

Pierwszy przełącznik to tempo odpowiedzi. Jeśli druga strona naciska, a ty odpowiadasz natychmiast, często
wchodzisz w rolę reaktora. Ich argumenty ustawiają rytm, a ty jedynie sprzątasz ich chaos. Bywa, że najcenniejsza
odpowiedź to krótka pauza. Nie po to, żeby kogoś zawstydzić. Po to, żeby dać sobie sekundę na myśl: „Czy ja
właśnie oddaję przewagę, czy ją podtrzymuję?”



Drugi przełącznik to dobrowolne ujawnianie warunków. Wydaje się, że im więcej wyjaśnisz, tym łatwiej będzie im
powiedzieć „tak”. W rzeczywistości często jest odwrotnie. Druga strona dostaje instrukcję, jak negocjować
przeciwko tobie. Jeśli powiesz: „Nie możemy zejść poniżej X, bo nasze koszty są Y”, to bardzo pomaga im w
wycenie twojego bólu. A negocjacje przestają być rozmową o wartości, stają się grą w zgadywanie, gdzie ty
naprawdę pękniesz.

Trzeci przełącznik to pierwsze ustępstwo. To brzmi jak banał, ale w trudnych negocjacjach pierwsze ustępstwo
często jest interpretowane jako „dowód” elastyczności, nie jako decyzja strategiczna. Jeśli oddasz cenę, zanim
zdobędziesz zgodę na warunki brzegowe, oddajesz przewagę podwójnie: taniej sprzedajesz, ale jeszcze nie
zabezpieczasz ryzyk.

Zamiast ustępować, ustawuj ramę
Rama negocjacji to niewidzialna konstrukcja, w której rozmawiacie o konkretach. Jeśli druga strona narzuca ramę,
to twoja praca polega na przejęciu jej albo na takim przestawieniu elementów, żeby nie szkodziła twojej pozycji.

W praktyce rama dotyczy trzech obszarów:

Po pierwsze, czego dokładnie negocjujecie. Niby wszyscy mówią „o umowie”, ale często w rzeczywistości
negocjują o ryzyku, o harmonogramie płatności, o zakresach odpowiedzialności, o tym, jak liczone są zmiany i
reklamacje.

Po drugie, jak będziecie liczyć „sukces”. Dla jednej strony sukcesem może być szybkie podpisanie i rozpoczęcie
projektu. Dla drugiej może być przewidywalność kosztów i minimalizacja ryzyk prawnych.

Po trzecie, w jakiej kolejności podejmujecie decyzje. Jeśli druga strona wymusza najpierw cenę, a dopiero potem
zasady, to ty zaczynasz od obszaru, w którym najłatwiej oddać przewagę. Cena jest zwykle najbardziej widoczna.
Zasady są mniej „wypowiadalne”, ale bardziej ryzykowne.

Ustawianie ramy nie wymaga agresji. Czasem wystarczy jedno zdanie, powiedziane spokojnie, bez uzasadniania
emocjami: „Zanim wejdziemy w wysokość kwoty, doprecyśmy zakres, ryzyka i sposób rozliczania zmian. To
determinuje, jak możemy podejść do ceny”.

To zdanie brzmi prosto, ale jest jak linijka. Wprowadza porządek, a porządek chroni przewagę.

Zasada: nie oddawaj czerwonych linii, ale pokazuj proces



Jest różnica między „nie oddawaj przewagi” a „bądź nieelastyczny”. W trudnych negocjacjach możesz być
elastyczny w narzędziach, nie w logice decyzji.

Jeśli masz czerwone linie, zwykle chcesz ich nie ujawniać wprost. Nie dlatego, że nie możesz ich obronić, tylko
dlatego, że druga strona może je wykorzystać do eskalacji.

Jednocześnie brak informacji bywa interpretowany jako gra. Najlepszy kompromis to pokazanie procesu
dochodzenia do decyzji. Czyli zamiast mówić „nie ma mowy”, mówisz „tak, ale tylko pod warunkiem, że spełniacie
X, Y, Z” albo „mogę wrócić z odpowiedzią do końca dnia po konsultacji z działem ryzyk i księgowością”.

To daje sygnał: nie unikam decyzji, tylko nie oddaję kontroli nad tym, co jest miernikiem sensu.

W mojej pracy zawodowej nauczyłem się jednego: gdy czujesz, że negocjator po drugiej stronie próbuje
„wydobyć” twoją granicę, to to nie jest rozmowa o produkcie. To jest rozmowa o siłę. Wtedy zamiast wchodzić w
spór o argumenty, wracasz do kryteriów.

Krótki schemat odpowiedzi na nacisk

Gdy pada argument typu „macie ograniczenia, więc musicie zejść”, odpowiedź może wyglądać tak, żebyś nie
oddał przewagi:

uznaj presję, ale nie przyjmuj jej ramy,

przesuń rozmowę na kryteria,

odłóż decyzję na moment, w którym masz dostęp do danych.

Możesz zrobić to jednym, spokojnym zdaniem, bez wdawania się w deklaracje pod wpływem chwili.

Cena to nie jedyny dźwigniowy temat
W trudnych negocjacjach cena jest walutą, którą obie strony rozumieją. Ale to, co realnie „robi robotę”, często
ukrywa się w miejscach mniej widocznych: w sposobie płatności, w terminach dostaw, w karach umownych, w
procedurach zmian i odbiorów.

Oddanie przewagi w cenie bywa dlatego tak bolesne, że uruchamia efekt domina. Kiedy cena się zaniża, ty
zaczynasz chronić margines innymi środkami. Druga strona to widzi i dalej negocjuje, wykorzystując tę słabość.

Dlatego rozsądna strategia polega na tym, żeby cena była częścią większego pakietu. Jeśli ktoś chce obniżki,
powinien dostać ją w zamian za coś, co zmniejsza twoje ryzyko albo zwiększa twoją kontrolę.

W praktyce te „coś” to często:

krótszy czas realizacji,

przejęcie określonych ryzyk przez drugą stronę,

gwarancja akceptacji zakresu,

ograniczenie liczby zmian w ramach.

Nie musisz robić tego jednym zdaniem jak formułę z umowy. Wystarczy, żeby twoje pytania prowadziły rozmowę
do wymiany wartości, a nie do „odpuszczania”.

Psychologia presji: gdy druga strona chce, żebyś zareagował



Trudne negocjacje bywają pełne technik nacisku, czasem wprost, czasem w subtelnej formie. Typowe są
argumenty w stylu „wszyscy tak robią”, „to standard w branży”, albo „jeśli nie, to nie ma sensu”.

Tu pojawia się realna pokusa, żeby bronić się argumentami. Broni się zwykle ten, kto czuje, że jeśli nie odpali
odpowiedzi, to przegra. Tyle że w negocjacjach często wygrywa nie ten, kto ma rację. Wygrywa ten, kto pilnuje
kierunku.

Jeżeli druga strona stawia ultimatum, najczęściej masz trzy drogi: przyjąć, odrzucić albo przekierować na warunki.
Ta trzecia droga bywa najbardziej obronna, bo utrzymuje twoją przewagę: pokazujesz, że rozumiesz wagę decyzji,
ale nie zgadzasz się na ramę „albo teraz, albo nigdy”.

W rozmowie może to brzmieć prosto: „Rozumiem termin i potrzebę decyzji. Dlatego proponuję ustalić
konkretnie, jakie elementy musimy domknąć do jutra, żeby mieć podpis bez ryzyka po obu stronach”.

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

Kiedy ustępować, a kiedy zacisnąć zęby
Ustępstwo nie jest grzechem. Problem pojawia się wtedy, gdy ustępstwo jest bezwarunkowe, albo gdy ustępujesz
w obszarze, który daje drugiej stronie paliwo do dalszej presji.

Ustępować warto wtedy, gdy spełniasz dwa warunki: po pierwsze, ustępstwo ma cenę mniejszą niż zysk, który
uzyskujesz. Po drugie, ustępstwo jest powiązane z czytelnym zabezpieczeniem, które chroni cię w innym miejscu.

Przykład z życia: miałem sytuację, w której klient naciskał na obniżenie stawki. W pierwszym podejściu z mojej
strony padło zbyt wczesne „może coś da się przemyśleć”. Klient to wykorzystał, przesuwając ciężar na kolejne
rabaty, a w tym czasie nie domykał warunków rozliczeń. Straciłem tempo i zaczęło mi się sypać planowanie.

Nauka z tego była prosta: jeśli schodzisz z ceny, domknij najpierw zasadę rozliczania zmian i odpowiedzialności
za zakres. Jeśli tego nie zrobisz, rabat staje się tylko wpisem w umowie, a nie prawdziwym przestawieniem ryzyka.

Poniżej krótka zasada decyzyjna, która w praktyce pomaga nie „oddawać przewagi” w białych rękawiczkach:

jeśli druga strona bierze, ale nie daje procedur i zabezpieczeń, wstrzymaj ustępstwo.

jeśli ustępstwo ma realny mechanizm kompensacyjny, rozważ wymianę.

jeśli ustępstwo jest odpowiedzią na emocje, przerwij i wróć do faktów.

To nie jest sztywna matryca, ale dobry hamulec.

Dwie rzeczy, które najczęściej psują negocjacje
Są zachowania, które często wyglądają jak profesjonalizm, a w praktyce rozbrajają twoją pozycję.

Pierwsze to zbyt szybkie „dopowiadanie” argumentów, gdy widzisz opór. Druga strona mówi „nie”, a ty od razu
dodajesz kolejną warstwę uzasadnienia. Tylko że uzasadnienia są często paliwem do dalszych negocjacji
przeciwko tobie. Jeśli pokazujesz koszty, terminy, wewnętrzne ograniczenia, to przeciwnik nie tylko wie, że ci
zależy. Wie też, jak mocno mu wolno naciskać.

Drugie to zgoda na cudze tempo bez kontroli procesu. Czasem negocjacje toczy się w trybie „dziś dowieziemy,
jutro podpiszemy”. Brzmi dobrze, dopóki nie wiesz, że druga strona wykupiła w ten sposób twoją uwagę. Ty
pracujesz pod presją, bo „trzeba zdążyć”. A w pośpiechu łatwo przeoczyć punkty, które potem kosztują najwięcej.



Jeśli czujesz, że jesteś w trybie wyścigu, wróć do kontroli procesu: zaproponuj przerwę na konsultacje, poproś o
pisemne podsumowanie ustaleń, ustal kolejny krok w sposób mierzalny.

Wykorzystuj ciszę i konkret, nie tłumaczenia
Cisza w negocjacjach bywa niesłusznie kojarzona z agresją. Najczęściej jest narzędziem. Gdy odpowiadasz zbyt
szybko, twoja odpowiedź jest traktowana jak obietnica. Gdy odpowiadasz po chwili, druga strona rozumie, że
decyzja wymaga przetworzenia.

Konkret to z kolei sposób na utrzymanie przewagi, bo konkret wycina dyskusję o opiniach. Jeśli rozmawiacie o
terminie, mówisz o dacie i logice harmonogramu. Jeśli rozmawiacie o zakresie, mówisz o tym, co jest w środku, a
co poza.

W trudnych negocjacjach największą wartością są zdania, które zamykają temat i otwierają następny. Na przykład:
„Żeby przejść do ceny, potrzebujemy potwierdzenia zakresu dostawy. Podeślijcie proszę wersję listy elementów, a
my wrócimy z wyceną w ciągu 24 godzin”.
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To proste, ale robi różnicę: twoje następne działanie jest przewidywalne, a twoja przewaga nie zależy od
chwilowej przewagi argumentacyjnej.

Jak mówić „nie” bez oddawania przewagi
Odrzucenie propozycji drugiej strony jest normalne. Problemem bywa ton, który sugeruje bezradność, albo
tłumaczenie, które zamienia „nie” w negocjacje od nowa.

„Nie” najlepiej działa wtedy, gdy jest powiązane z alternatywą lub warunkiem brzegowym. Nie musisz mówić
wszystkiego, ale musisz dać kierunek.

W praktyce działa to tak: zamiast dyskutować o tym, dlaczego „nie”, proponujesz „w tej wersji tak, w tej nie, bo
nie domykamy X”. X jest tu kluczowe. To nie ma być ogólnik. To ma być element, który można usunąć w rozmowie
albo w dokumentach.

Jeśli chcesz utrzymać przewagę, pilnuj, żeby twoje „nie” nie brzmiało jak prośba o litość. Brzmi jak decyzja.

Krótka checklista przed ustępstwem

czy twoja zgoda zmienia coś mierzalnego, czy tylko uspokaja rozmowę?

czy masz jasny mechanizm kompensacji, jeśli dajesz w jednym miejscu?

czy warunki, które chronią ryzyko, są już zapisane lub przynajmniej uzgodnione?

czy nie ujawniasz w tej chwili granicy, którą druga strona może wykorzystać?

czy proponujesz następny krok, zamiast tkwić w dyskusji?

To pięć pytań, które w stresie ratują, bo odcinają automatyczne „daj spokój, już niech będzie”.

Przewagę traci się też poza negocjacyjną salą
Oddawanie przewagi nie dzieje się tylko w trakcie rozmowy. Zwykle zaczyna się wcześniej: w tym, jak
przygotowujesz się do spotkania, jak dobierasz uczestników po swojej stronie, jak zbierasz dane.



Przykład: jeśli przychodzisz na trudne negocjacje bez kogoś, kto może podejmować decyzje o ryzykach lub bez
osoby, która rozumie dokumenty prawne, to twoje „tak” będzie zależne od kolejnych konsultacji. To daje drugiej
stronie komfort, bo wie, że twoje „nie” będzie tylko opóźnieniem.

Dlatego warto dopilnować, żeby w spotkaniu byli ludzie od kluczowych decyzji albo przynajmniej żeby ustalony
był tryb szybkiej autoryzacji. Taka logistyka to też przewaga.

W drugą stronę działa to samo: jeśli druga strona przychodzi z notatkami, planem i precyzyjnymi wariantami, a ty
idziesz „z głową”, to twoje słowa łatwo przekształcą w ich materiał negocjacyjny.

Praktyka jest prosta: trudne negocjacje wygrywa się przygotowaniem, a nie elokwencją.

Kiedy negocjacje trzeba przerwać
Są rozmowy, w których przewaga znika szybciej, niż da się ją odzyskać. Zwykle dzieje się tak wtedy, gdy druga
strona nie negocjuje, tylko testuje granice. Może chcieć informacji, może chcieć zobaczyć, czy się boisz, albo
może grać pod przyszłe spory.

Wtedy warto rozważyć przerwanie i powrót do tematu na piśmie. Czasem nawet jedno krótkie zdanie robi
różnicę: „Żebyśmy się rozumieli, potrzebujemy zapisania ustaleń w wersji roboczej. Bez tego dalsza rozmowa
będzie niespójna”.

To brzmi spokojnie, a jednocześnie zatrzymuje wycieczkę w nieznane. Przewaga polega na kontroli
dokumentowania.

Kiedy przerwać? Jeśli zauważasz, że rozmowa stale kręci się wokół twoich ustępstw, a nie wokół warunków
umowy, albo jeśli druga strona mówi jednym zdaniem, a w kolejnym zmienia reguły gry. To zwykle sygnał, że nie
ma wspólnego celu, jest tylko presja.

Prawdziwa gra: wymiana wartości zamiast wymiany argumentów
Trudne negocjacje rzadko są sporem o rację. Są wymianą wartości pod presją czasu i niepewności. To oznacza, że
twoje ruchy muszą prowadzić do ustaleń, które możesz utrzymać po emocjach.

Jeśli skupiasz się tylko na argumentach, wpadniesz w pułapkę „kolejnej odpowiedzi”. Druga strona powie jeszcze
raz. Ty jeszcze raz wytłumaczysz. I nagle jesteś w pętli, która oddaje przewagę temu, kto pierwszy zacznie
wymuszać zmęczenie.

Zdrowy nawyk brzmi: wracaj do decyzji. Zamiast tłumaczyć, co jest słuszne, poradnik o negocjacjach krok po kroku
upewnij się, że druga strona wie, jakich decyzji oczekujesz i na czym ma się oprzeć.

To może być bardzo techniczne: decyzja o zakresie, o trybie zmian, o harmonogramie akceptacji. To może też być
mniej techniczne: decyzja o tym, czy jest wola rozliczania ryzyk w inny sposób.

Gdy negocjacje schodzą na poziom decyzji, przestajesz oddawać przewagę.

Najczęstsze sygnały, że właśnie oddajesz przewagę
Nie oddajesz przewagi jednym wielkim gestem. Najczęściej robisz to serią małych, automatycznych reakcji. Jeśli
chcesz złapać moment zanim stanie się za późno, obserwuj sygnały w swoim zachowaniu.

Jeśli łapiesz się na tym, że zaczynasz bronić się „bo przecież”, albo gdy dopisujesz kolejne argumenty, zanim
druga strona skończy, to zwykle jesteś już o krok za daleko. Jeśli czujesz ulgę, że „w końcu powiedzieli OK”, a
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potem przychodzi dopisek, że to OK dotyczy tylko części ustaleń, to już wpadłeś w mechanizm, który rozwala
przewagę: zgodę bez pełnego zrozumienia.

W trudnych negocjacjach przewagę najłatwiej odzyskuje się, gdy wracasz do kontroli: ramy, kryteriów, kolejnych
kroków i dokumentowania.

Jak wygląda „zwycięstwo bez udawania twardziela”
Nie chodzi o triumf w stylu „przycisnąłem i się poddali”. To zwycięstwo bywa krótkie. Prawdziwa korzyść z
utrzymania przewagi ma inną naturę: umowa jest stabilna, ryzyka są rozpisane, a negocjacje nie zamieniają się w
serię odkręcania ustaleń w kolejnych mailach.

W moim doświadczeniu najlepiej działa połączenie stanowczości z techniką. Stanowczość pilnuje twoich granic, a
technika pilnuje procesu. Dzięki temu możesz być elastyczny w szczegółach, ale nie w logice.

Możesz powiedzieć „tak” do wariantu, który daje drugiej stronie satysfakcję, jeśli w zamian otrzymujesz
zabezpieczenia. Możesz utrzymać przewagę, nawet jeśli nie wygrasz całej ceny. Możesz oddać mniej, ale mądrzej,
i to w długim horyzoncie jest najbardziej opłacalne.

Ostatecznie chodzi o jedną rzecz

Nie oddawaj przewagi w trudnych negocjacjach oznacza pilnować, żeby twoje ruchy nie były prezentem. Każde
zdanie, każde ustępstwo, każda reakcja na presję powinna robić coś po twojej stronie: ustawiać ramę, domykać
decyzję, ograniczać ryzyko albo odzyskiwać kontrolę.

Kiedy to działa, trudna rozmowa nie rozkręca się jak walec. Staje się uporządkowanym procesem, w którym druga
strona ma miejsce na współpracę, a ty nie musisz ryzykować pozycji, żeby dojść do porozumienia.


