Sg momenty, w ktorych tatwo pomyli¢ dwie rzeczy: bycie fair i oddawanie pola. Fairness to zasady, przejrzystos¢ i
szacunek. Oddawanie przewagi to ciche rezygnowanie z tego, co realnie daje ci bezpieczenstwo. | wtasnie o tym

jest ta rozmowa, cho¢ brzmi jak proste hasto: chroni¢ swoje interesy, nie tracac serca.

To nie jest poradnik ,twardo albo wcale”. To raczej opis tego, jak pracuja ludzie, ktérzy przezyli niejedna trudna
negocjacje, spor przy umowie, korekte zakresu po podpisaniu, albo przerwe w dostawach ,bo sytuacja sie

zmienita”. W takich chwilach serce jest wazne, ale nie moze by¢ jedyna strategia.

Przewaga to nie arogancja

.Nie oddawaj przewagi” brzmi jak slogan z negocjacyjnej gry. W praktyce chodzi o co$ spokojniejszego: o

utrzymanie kontroli nad najwazniejszymi parametrami, czyli tym, co wynika z twojej pozycji, ryzyk i mozliwosci.

Przewaga najczesciej nie jest poteznym argumentem w stylu ,ja mam racje, a ty nie”. Najczesciej jest czyms
bardziej nudnym, ale dlatego skutecznym: masz alternatywy, masz czas, masz udokumentowane ustalenia, masz
jasny proces decyzyjny, masz wiedze o kosztach btedow. Kiedy oddajesz przewage, robisz to zwykle przez dobre
intencje. Komus ,nie chcesz utrudnia¢”, wiec wchodzisz w zmiane zakresu bez zapisu o cenie i terminie. Albo
zgadzasz sie na pfatnos¢ ,po weryfikacji”, ale nie doprecyzowujesz, kto weryfikuje i ile to potrwa. Serce jest

miekkie, a rzeczywistos¢ twarda.

Jest tez druga strona medalu: bronienie intereséw bez serca moze szybko zamienic¢ sie w zimny spér. Dlatego
wazna jest réwnowaga. Nie chodzi o to, by wygrywac za wszelka cene. Chodzi o to, by wygrac to, co jest warte

ochrony, i nie zaptacic¢ za to nieproporcjonalnym stresem.

Miekkos¢ bez miekkosci, czyli granice w zyczliwosci

Wiele osdb, ktére maja ,serce”, czuje sie winne, gdy stawia granice. Problem w tym, Zze granica nie musi brzmie¢

jak odmowa. Moze brzmiec jak plan.

Wyobraz sobie rozmowe z dostawca, ktory prosi o przesuniecie terminu i rozpisuje okolicznosci. Ty wiesz, ze
brakuje ci buforu, bo projekt u ciebie ma krytyczne daty. Gdy powiesz ,nie”, mozesz straci¢ relacje. Gdy powiesz
Jtak, oczywiscie”, zaptacisz ryzykiem. Najzdrowsza sciezka jest zwykle posrodku: uznac¢ problem, ale utozyc

warunki.

W praktyce wyglada to tak: zamiast moralizowa¢, skupiasz sie na skutkach i na tym, co mozna z nimi zrobic.
,Rozumiem, ze sg ograniczenia. Zeby nie rozjecha¢ mojego planu, potrzebuje nowego harmonogramu i decyzji
do konkretnej daty. Jesli termin sie przesunie, musimy ustali¢, co sie zmienia po stronie zakresu i ptatnosci”. To

nadal jest ludzkie, ale nie jest naiwne.

W tym podejsciu ,serdecznos¢” to nie kapitulacja. To aktywne towarzyszenie drugiej stronie w osiggnieciu celu,

tylko w ramach zabezpieczen dla ciebie.

Dokumentuj, zanim zacznie sie ,wydawato mi sie”

Najczestsza przyczyna pdzniejszych probleméw brzmi banalnie: ustalenia byty, ale nie byty utrwalone. | nie chodzi

o formalizm dla formalizmu. Chodzi o to, ze pamie¢ ludzka jest kreatywna. Szczegdlnie pod presja.

W pewnym zespole wdrozeniowym widziatem spoér, w ktérym kazda strona miata swoje wyobrazenie o ,zakresie

w ramach ceny”. W jednym tygodniu rozmawiato sie o integracji, w kolejnym o testach, w nastepnym o zmianie



Srodowiska. Wszyscy mysleli, ze ,to oczywiste”. A potem pojawita sie faktura za dodatkowe prace. Niby drobny

temat, ale uruchomit mechanizm obrony: zaczeto kwestionowac intencje, a nie liczby.

Gdyby w odpowiednim momencie kto$ spiagt ustalenia w krotkim podsumowaniu mailowym, sytuacja bytaby
prosta. ,Uzgodnilimy A, w cenie jest B, testy obejmuja C, a jesli pojawi sie D, bedzie to osobna zmiana”. To nie

jest prawniczy dokument. To jest mapa w terenie.

Oczywiscie, nie chodzi o to, by pisa¢ dtugie elaboraty. Chodzi o minimalna higiene: potwierdzac kluczowe rzeczy,

kiedy emocje rosng, a nie dopiero po fakcie.

Serce w negocjacjach: kiedy warto ustapic, a kiedy nie

Ustepstwa sa potrzebne, bo negocjacje to nie egzamin. W dobrych uktadach obie strony dostaja cos, co ma dla
nich znaczenie. Problem pojawia sie wtedy, gdy ustepstwo jest bezwarunkowe, niesymetryczne albo nie jest

wymienione na nic konkretnego.
Sa trzy kategorie ustepstw, ktére w mojej praktyce dziatajg najstabilniej:

1) Ustepstwo, ktére dotyczy rzeczy drugorzednych, ale poprawia atmosfere. Przyktad: forma raportowania,
drobna korekta komunikacji, wybdr terminu spotkan, drobne przesuniecie w harmonogramie bez kosztu. To

buduje zaufanie, a twoje ryzyko sie nie powieksza.

2) Ustepstwo w zamian za twardy warunek. Przyktad: zgadzasz sie na wczesniejsze zakonczenie etapu, ale

dostajesz gwarancje dostepnosci kluczowych zasobow po ich stronie albo korekte w rozliczeniu.

3) Ustepstwo czasowe, z punktem kontrolnym. Przyktad: ,Zgadzam sie na zmiane na prébe do konca miesiaca,
ale jesli po tym terminie okaze sie, ze zakres sie rozrést, wracamy do zapiséw"”. To wyglada uczciwie, a

jednoczesnie chroni przed niekontrolowana eskalacja.

Najgorzej dziatajg ustepstwa, ktére nie majg ekwiwalentu i sg ,bo nie wypada sie ktoci¢”. Takie ustepstwa zwykle
koncza sie sytuacja, w ktérej ktos po cichu odktada twoja odpowiedzialnos¢ na twoje plecy. A serce wtedy ptaci

rachunek.

Najtrudniejsze momenty: zmiana zakresu i odpowiedzialnos¢ po
podpisie

Najwieksze ryzyko czesto nie przychodzi na etapie ,rozmawiajmy o ofercie”. Przychodzi po podpisie, gdy zmiany

wchodza drzwiami od zaplecza.

Nazywam to ,parciem na skréty”. Kto$ w drugiej stronie ma nowa potrzebe, nowe priorytety, nowego decydenta
albo po prostu stabag komunikacje wewnetrzna. | wtedy pojawia sie prosba: ,Mozemy szybko dodac to jeszcze?".

Jesli nie ma procesu zarzadzania zmiang, szybko okazuje sie, ze zmiana jest w praktyce darmowa.

A darmowo nie istnigje. Istnieja tylko przeniesione koszty. W biznesie najczesciej ptaci je kto$ z zespotu, ktdry
traci czas, a potem jest winny opdznienia. Albo ptaci klient, bo przyjdzie etap, na ktérym nie ma juz miejsca w

budzecie.

Tu wazna jest asertywnosc bez chtodu. Nie ,nie da sie”, tylko ,da sie, ale musimy to utozy¢”. W rozmowie dobrze
dziata prosty mechanizm: oddziela sie intencje od skutku. ,Rozumiem, ze to wazne. Zeby to dodaé, musimy
przeliczy¢ termin i ceneg, bo to wptywa na zasoby. Jesli strony sie zgadzajg, robimy formalng zmiane zakresu”. To

jest serce w formie procesu.



Umowa, regulaminy i mailowe ustalenia: co naprawde ma znaczenie

Wiele osob boi sie umow, bo kojarzg sie z prawnikami i zimnymi sformutowaniami. Ale umowa to nie tylko

straszak. To czasem jedyna rzecz, ktéra pozwala dwojgu normalnych ludziom nie wpas¢ w wojne.

Kluczowe elementy, ktére w praktyce chronia twoje interesy, to nie jest caty paragrafowy alfabet. Zwykle licza sie
te ,aktywa bezpieczenstwa":

® zakres i jego granice,

® terminy i mechanizm ich aktualizacji,

® sposdb rozliczeh oraz moment wymagalnosci ptatnosci,

® zasady zmian, akceptacji i odbioru,

® odpowiedzialno$¢ za opdznienia po kazdej stronie,

* tryb rozwigzywania sporu w razie rozjazdow.
Nie musisz mie¢ doktoratu z prawa. Potrzebujesz jednak zdrowej czujnosci. Gdy kto$ proponuje zapis, ktory jest

jednostronny, czesto wchodzi w to pod przykrywka ,standardu”. Standard bywa standardem tylko dla jednej

strony.

Uwaga na zapis ,szczegdty zostang doprecyzowane w trakcie”. To fraza, ktora brzmi rozsadnie, ale potrafi
zamieni¢ sie w brak decyzji w kluczowym miejscu. Brak decyzji to ryzyko, ktére prawie zawsze spada na strone,

ktéra musi domknaé temat.

Kiedy przewage oddaje sie nieSwiadomie
Najcenniejsze lekcje zwykle przychodzg po drobnych btedach, ktore z poczatku wydaja sie mate.

Oddawanie przewagi bywa nie przez jedna, duzg zgode, ale przez serie mikro-sygnatow. Na przyktad
odpowiadasz na kazde ,moze jeszcze", nawet gdy nie byto to uzgodnione. Zawsze podnosisz reke, gdy kto$ mowi
,Zrobmy szybko”, a potem prosisz o potwierdzenie dopiero po fakcie. Albo przyjmujesz na siebie role ttumacza i

prawnika, zamiast wrdcic¢ do jasnej logiki: ,tak, ale na warunkach”.

Sa tez sytuacje spoteczne. Kto$ cie lubi, a ty nie chcesz psuc relacji. Dlatego zamiast twardej informacji wysytasz

pét zdania. To pot zdania zostaje odebrane jako zielone $wiatto. Serce jest dobre, ale jest niedopowiedziane.

Jesli chcesz chronié¢ interesy, musisz czasem méwié wprost, tylko w sposdb, ktory nie upokarza drugiej strony.

Whprost nie znaczy ostro. Wprost znaczy jasno.

ksigzka o negocjacjach

Szybka higiena komunikacji, ktora dziata

Najprostsze zabezpieczenie, jakie stosuje od lat, to rutyna komunikacyjna. Jest pracochtonna na poczatku, ale

potem oszczedza czas, bo ogranicza liczbe pdzniejszych ttumaczen i spotkan ,przy kawie”.

Co potwierdzac na piSmie, zanim emocje urosna

® Kluczowe ustalenia o zakresie, cho¢by w wersji skrétowej
® Terminy i to, od czego zalezy ich zmiana
e Zasady rozliczeh i moment odbioru

* Warunki, w ktérych zmiana staje sie ptatna lub wymaga decyz;ji


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

* Kto akceptuje i kto odpowiada po obu stronach
To nie jest biurokracja dla biurokracji. To jest amortyzator.

| tu wazny detal: nie musisz prosi¢ o formalny aneks za kazdym razem. Czasem wystarcza potwierdzenie w mailu,
jesli druga strona jest profesjonalna i ma kulture pracy. Gorzej, jesli masz do czynienia z kims$, kto lubi ,ustne
zapewnienia”. Wtedy warto wraca¢ do bardziej formalnego trybu, bo inaczej twoja przewaga przeniesie sie na

nich.

Glos rozsadku: jak mowic , nie” bez utraty relacji

Stowo ,nie” samo w sobie nie jest wrogie. Wrogie jest stowo, ktore jest jednoczesnie niejasne i ofensywne, albo

ktore brzmi jak odmowa bez alternatywy.

W praktyce dziata model: uznanie, informacja o granicy, propozycja. To moze by¢ jedna albo dwie rundy

rozmowy.

Przyktad z zycia: partner prosi o dodatkowa funkcje ,na jutro”, bo jego klient naciska. Ty wiesz, ze to oznacza
przesuniecie testow, a ryzyko jakosci rosnie. Jesli odpowiesz ,nie, bo mi sie nie chce”, relacja sie popsuje, nawet

jesli masz racje. Jesli powiesz ,nie, bo nie”, to tez niewiele daje.

: TASTROFA A

Lepiej: ,Rozumiem presje. Na jutro tego nie dowieziemy bez ryzyka, bo testy sa krytyczne. Mozemy dowiez¢

wersje ograniczong i bezpiecznie zakonczyc testy w trybie ustalonym na czwartek”. To jest ,nie” z planem.

Serce dziata wtedy, gdy druga strona czuje, ze widzisz jej problem. | jednoczesnie druga strona nie dostaje iluzji,

ze granice znikaja.

Kiedy ,spor” to btad, a kiedy to koniecznos¢

To trudne, bo wiekszos¢ ludzi chce unikna¢ konfliktu. Problem w tym, ze czasem konflikt jest tylko nazwa tego,

czego nie da sie juz rozbroi¢ rozmowa.

W mojej ocenie spor jest btedem, jesli problem da sie rozwigzac przez doprecyzowanie zakresu, danych, zatozen.

Wtedy spor bywa wstydliwag forma unikania pracy. Lepiej zrobi¢ warsztat i ustawi¢ fakty.

Spér bywa konieczny wtedy, gdy przekroczenia sa powtarzalne, dokumenty sg wybidrcze, albo kto$ zmienia

zasady w trakcie bez zgody. Najwiekszy sygnat ostrzegawczy to sytuacja, w ktdrej druga strona nie tylko ma inne



zdanie, ale zaczyna kwestionowac twoje kompetencje lub intencje. Wtedy spor zmienia charakter. Nie chodzi juz

o rozwiazanie, tylko o przewage spoteczna.

Jesli do tego dochodzi, warto przejs¢ z trybu ,rozmowa” do trybu ,proces”: pisemne stanowisko, wskazanie
podstaw ustalen, wezwanie do konkretnej decyzji, zabezpieczenie dowoddw. To tez jest serce, tylko skierowane

na twoja stabilnos¢ i stabilnos$¢ zespotu. Gdy wszystko idzie na twoja cierpliwos¢, cierpliwosc sie konczy.

Drobne btedy, ktore kosztuja najwiecej

Niektore schematy wracaja. Ludzie popetniajg je mimo dobrej woli, bo sg wygodne psychologicznie. Wygodne,

ale drogie.

PODCASTY INTEGRACJI

Nie tylko stowa.

AAC otwiera droge do komunikacji

Rozmawia: Beata Poprawa

Maja Ktoda-Leszczynska
Psycholozka, terapeutka WWR i specjalistka AAC

dobrane sposoby. komihikewania
sieNil strategjle

Najczestsze putapki przy ochronie interesow

® Uleganie zmianom bez potwierdzenia, jak zmieniajg cene lub termin
e _Wyjasnimy pozniej” zamiast ustalenia granic odpowiedzialnosci

* Przyjmowanie nieformalnych obietnic jako zamiennika dokumentu
® Zgoda na ptatnos¢ ,kiedy bedzie” bez ram czasowych i kryteriow

® Ton, ktdry miesza sprawy biznesowe z oceng charakteru

Zwro¢ uwage, ze wiekszosc tych btedéw nie wynika z braku kompetencji. Wynika z emodji i pospiechu. Chronié

interesy, nie tracac serca, to umiec zatrzymac emocje, zanim zaczng sterowac decyzjami.

Jak utrzymac relacje, gdy interesy sie rozchodza

W dobrych relacjach spér nie musi oznaczaé zerwania. To, co je psuje, to bezradnos¢ i brak komunikagji. Jesli

druga strona widzi, ze nie uciekasz, tylko prowadzisz sprawe dalej, czesto robi sie mnigj ostro.



Sa dwa ruchy, ktére pomagajg w utrzymaniu relacji, nawet gdy jest trudno:

Po pierwsze, méw o tym, co jest ,po twojej stronie”. Nie jako kara, tylko jako informacja. ,Zeby dowiez¢é w

terminie, potrzebuje X. Jesli X nie bedzie, przesuniemy Y". To daje drugiej stronie mozliwos¢ dziatania.

Po drugie, dawaj alternatywy, nie tylko sprzeciw. Alternatywa moze by¢ wariantem zakresu, etapowaniem dostaw,
rozsagdnym kompromisem co do priorytetéw. Nie musisz sprzedawaé swojej przewagi, ale mozesz sprzedaé

kierunek.

Czasem najlepsze zdanie brzmi krotko: ,Chce dowiez¢ bez ryzyka. Mozemy wybraé, ktory element jest dla was

najwazniejszy”. To jest prosba o wspétdecydowanie, nie o poswiecenie.

Serce, ktore nie peka: plan minimalny i plan idealny

Jesli dziatasz w projektach albo obstugujesz klientéw, przychodzi taki moment: chcesz by¢é pomocny, ale tez

chcesz miec plan awaryjny. W praktyce to oznacza dwupoziomowe podejscie.

Plan idealny to sytuacja, w ktorej druga strona akceptuje twoje warunki. Plan minimalny to sytuacja, w ktorej
warunki sie zmieniaja, ale ty nadal kontrolujesz ryzyko. Plan minimalny nie jest porazka. Jest zabezpieczeniem

relacji. Dzieki temu nie reagujesz impulsywnie.

Na przyktad: negocjujesz ptatnosci. Idealnie: trzy raty w terminach wynikajacych z odbioréw. Minimalnie: jedna
rata zaliczkowa, a reszta po odbiorze, ale z jasnym terminem weryfikacji i domysinym odbiorem, jesli odpowiedz
nie przyjdzie w czasie. Taka konstrukcja ogranicza sytuacje, w ktérej twoja praca stoi bez finansowania, bo kto$

.jeszcze nie ma czasu”.

To sa te miejsca, w ktorych ludzkie podejscie jest naprawde praktyczne. Ty nie odmawiasz. Ty stawiasz granice,

zeby obie strony mogty spokojnie dziatac.

Granice jako element szacunku, a nie jako przeszkoda

Granica moze byc¢ forma troski. Kiedy nie oddajesz przewagi, nie robisz tego przeciwko drugiej stronie. Robisz to,
bo masz odpowiedzialno$¢ wobec wiasnych ludzi, budzetu, termindw, jakosci. To nie jest egoizm. To jest

uczciwos$¢ wobec tego, co w branzy jest nieubtagalne.

Jesli twoja decyzja ochroni jakos¢, to jest to tez serce. Jesli twoja decyzja ochroni budzet, to jest to tez serce. Jesli

twoja decyzja ochroni twoja niezalezno$¢ w negocjacjach, to jest to takze serce, bo ogranicza ryzyko, ze w



kolejnych etapach bedziesz dziata¢ w stresie i z wypaleniem.

Wiem, ze brzmi to jak logika. Ale logika w biznesie jest czasem najczulsza rzecza, jaka mozna powiedzied.

Krétkie podsumowanie w mysleniu, nie w sloganach

Mozesz chroni¢ swoje interesy bez utraty miekkosci w relacji. Nie przez to, ze bedziesz twardszy emocjonalnie,

tylko przez to, ze bedziesz jasniejszy strukturalnie.

Kiedy ustalasz granice, kiedy potwierdzasz kluczowe rzeczy, kiedy nie oddajesz ryzyk bez ekwiwalentu, a
jednoczesnie okazujesz zrozumienie dla presji drugiej strony, masz przewage, ale nie musisz jej demonstrowac.

Przewaga staje sie niewidoczna, bo dziata w tle: w dokumentach, w procesach, w jasnych decyzjach.

A wtedy serce nie znika. Ono po prostu przestaje by¢ jedynym narzedziem. Staje sie czescig strategii, nie

wyrzeczeniem.



