
Praca z klientem zawsze ma w sobie drobny, trudny do zauważenia mechanizm: jeśli oddasz przewagę, nie
oddajesz jej tylko raz. Oddajesz ją na poziomie tonu rozmowy, na poziomie terminów, na poziomie zakresu, a
czasem nawet na poziomie tego, kto ma mieć rację. Dopiero po kilku iteracjach wychodzi, że projekt nie
„przesunął się”, tylko systematycznie zmieniał warunki gry na niekorzyść wykonawcy.

Nie chodzi o nieprzyjemność. Nie chodzi też o to, by z góry stawiać klienta pod ścianą. Chodzi o dojrzałe
zarządzanie relacją i ryzykiem. Kiedy mówisz „to zrobimy tak”, a potem w praktyce zaczynasz się zgadzać na
wszystko, klient nie widzi twojej elastyczności. Klient widzi sygnał, że może wymagać więcej niż wynika z umowy,
a ty będziesz dopasowywać się bez negocjacji.

Poniżej rozkładam, jak przewaga najczęściej „ucieka” w codziennej współpracy, i co można zrobić, żeby odzyskać
kontrolę, nie niszcząc przy tym relacji.

Skąd się bierze przewaga i dlaczego tak szybko znika
Przewaga w pracy z klientem rzadko jest jedną rzeczą. To suma małych bodźców:

jasne granice zakresu,

powtarzalny proces podejmowania decyzji,

umiejętność nazwania ryzyka zanim urośnie do rangi problemu,

konsekwencja w komunikacji.

Kiedy przewaga znika, zwykle dzieje się to przez „uprzejme ustępstwa”, które w praktyce zmieniają warunki.

Najczęstszy scenariusz, który widzę w projektach, brzmi tak: klient chce szybciej, więc ty przyspieszasz. Potem
pojawiają się drobne zmiany, więc wprowadzasz je „po drodze”. Następnie okazuje się, że te drobne zmiany
wymagają więcej pracy niż zakładano. I wtedy pada pytanie, które brzmi łagodnie, ale niesie ładunek: „Skoro już
to robicie, to moglibyście też…?”

To nie jest zła wola. To model zachowania. Ludzie, którzy kupują usługę, często intuicyjnie traktują ją jak coś
elastycznego i półprzewodnikowego: im więcej sygnałów włożysz, tym bardziej to działa, a koszt rośnie
proporcjonalnie do stopnia potrzeby. Tyle że w usługach koszt rośnie inaczej. Rośnie złożoność, rośnie ryzyko,
rośnie liczba iteracji, rośnie koszt ponownej analizy.

Przewaga jest po twojej stronie wtedy, gdy potrafisz powiedzieć: „Tak, da się. Tylko musimy przestawić zakres albo
uzgodnić dodatkowe warunki.”

Oddawanie przewagi nie zaczyna się od ceny
Większość osób myśli, że przewagę oddaje się przy rabacie albo przy stawce. W praktyce kluczowe momenty
dzieją się wcześniej.

Oddajesz przewagę, kiedy:

1) zaczynasz pracować zanim zakres i oczekiwania są wystarczająco nazwane,

2) zgadzasz się na zmiany bez jasnego wpływu na czas i budżet,



3) odpowiadasz na każde pytanie „od razu”, ale bez priorytetów, 4) dajesz do zrozumienia, że decyzje klienta są
niewiążące, a ty będziesz i tak dopasowywać się w kolejnych etapach.

W realnych projektach to często ma formę „drobnych przysług”. Klient prosi o coś na wczoraj. Ty robisz. Klient
prosi o doprecyzowanie „na chwilę”. Ty doprecyzowujesz. A po dwóch tygodniach pojawia się moment
rozliczeniowy, w którym klient jest zaskoczony, że to wszystko ma znaczenie dla kosztu.

To zaskoczenie jest przewidywalne. Wynika z braku spójnego modelu: co jest częścią usługi, a co jest zmianą.

Jeśli chcesz utrzymać przewagę, twoim zadaniem jest dopilnowanie, żeby ten model był czytelny na poziomie
decyzji, a nie na poziomie emocji.

Granice zakresu: nie „co robimy”, tylko „co jest zmianą”
Granice zakresu wielu wykonawców rozumie jako tabelę funkcji. Tymczasem w praktyce przewagę buduje nie
lista, tylko sposób obsługi odstępstw.

Dobra rozmowa o zakresie ma w sobie dwa elementy:

definicję tego, co jest w środku,

procedurę, co się dzieje, gdy pojawia się coś poza.

Jeżeli klient ma poczucie, że wszystko jest „po drodze”, oddajesz mu stery. Jeśli klient dostaje jasny komunikat, że
zmiany wymagają decyzji i że każda decyzja ma konsekwencje dla czasu i kosztu, odzyskujesz symetrię.



Warto też uważać na język. Ustaw swoje słownictwo tak, żeby nie brzmiało jak obietnica bez pokrycia.

Przykład z życia: kiedy ktoś mówi „zrobimy to przy okazji”, później trudno wrócić do standardowego modelu.
Lepiej mówić „jeśli utrzymamy priorytet i limit iteracji, to możemy to uwzględnić w ramach tego etapu. Jeśli nie,
wchodzimy na kolejny cykl i ustalamy dodatkowe warunki.”

To nie jest prawnicza gra. To sposób, by klient wiedział, kiedy rozmawiacie o priorytecie, a kiedy o rozszerzeniu.

Proces decyzyjny: przewaga jest tam, gdzie decyzje są szybkie i
jednoznaczne
Czasami wykonawca ma dobry zakres, dobrze liczy budżet i wszystko jest „w umowie”. Mimo to przewaga znika,
bo decyzje są rozmyte.

Wiele projektów cierpi na brak jednego decydenta. Klient ma kilka osób, które „przynoszą uwagi”, ale żadna nie
ma statusu osoby odpowiedzialnej za ostateczny wybór. Wtedy ty zaczynasz działać jak tłumacz między
wymaganiami, które wzajemnie się wykluczają.

To jest bardzo kosztowne, bo rośnie liczba iteracji, a rośnie też ryzyko, że poprawki będą wprowadzane „na
ślepo”, bez akceptacji kierunku.

Żeby tego uniknąć, warto ustanowić prosto działający kanał decyzji. Nie chodzi o biurokrację. Chodzi o to, żeby
klient wiedział, kogo ma słuchać, kiedy podejmuje decyzję i jak szybko.

Praktyczny sygnał, że masz przewagę: kiedy klient dostaje wersję roboczą, to wiesz, czy jest to etap akceptacji, czy
tylko wstęp do dyskusji. Gdy tego nie dopilnujesz, wersje robocze zamieniają się w produkcyjne oczekiwania, a
potem nie wiadomo, kto zmienił zdanie po drodze.

W projektach najczęściej ratuje to prosta zasada: każda wersja powinna mieć określony status. Nawet jeśli nie
macie formalnych etapów w umowie, możecie nadać status operacyjny: „do przeglądu”, „do akceptacji”, „wersja
finalna”. To minimalizuje tarcie i odbiera klientowi wygodną wymówkę typu „to przecież nie było jeszcze gotowe,
więc nie liczyło się wczoraj, a liczy się dziś”.

Komunikacja: nie oddawaj inicjatywy w rozmowach o problemach
Gdy projekt zaczyna się sypać, pojawia się pokusa, żeby przejąć całą odpowiedzialność emocjonalnie. Możesz
wtedy pisać, dzwonić, tłumaczyć i składać obietnice, które mają uspokoić klienta. Tyle że to często oddaje



przewagę, bo klient uczy się, że Twoja reakcja jest silniejsza niż Twoje stanowisko.

W sytuacjach kryzysowych przewaga bierze się z tego, że mówisz konkretnie:

co jest problemem,

co jest przyczyną w logice procesu,

jakie są opcje,

jaki jest wpływ na termin albo budżet.

Jeżeli odpowiadasz ogólnikami, klient dopowie resztę i przestanie rozróżniać przyczynę od skutku.

Zdarzyło mi się prowadzić projekt, w którym opóźnienie wynikało z opóźnionych danych od klienta. Zespół po
naszej stronie trzymał rytm, a mimo to pojawiła się seria wiadomości w stylu „da się jeszcze przyspieszyć?”. Kiedy
tłumaczyliśmy zależności, klient słyszał przede wszystkim „nie chcemy przyspieszyć”.

Przełom nastąpił nie w momencie, gdy zaczęliśmy pisać więcej. Nastąpił, gdy zaproponowaliśmy dwa warianty
pracy: jeden z dostępem do danych, drugi z pracą równoległą, ale ograniczoną do części bez danych. W drugim
wariancie byliśmy szczerzy: część efektu będzie później. Klient poczuł, że ma wybór i że ty nie oddajesz
odpowiedzialności w zamian za krótką ulgę.

To jest sedno przewagi: nie „przekonywanie”, tylko ustawienie decyzji.

Szybkość to nie to samo co przewaga
Jest jeszcze jeden mechanizm, który widzę często: klienci mylą szybkość z brakiem granic. Jeżeli odpowiadasz
natychmiast, często kończy się to tym, że klient przychodzi z kolejną prośbą zanim poprzednia została
ukończona.

W pewnym momencie zaczyna się rozjazd. Ty masz tryb „na teraz”, projekt ma tryb „w iteracjach”, a klient ma tryb
„ciągle jeszcze coś dopisać”.

Nie chodzi o to, żeby być powolnym. Chodzi o to, żeby tempo było elementem procesu, a nie dowolną reakcją.

W praktyce przewagę buduje rytm. Na przykład możesz mieć wyraźny cykl:

przyjmowanie zmian do określonego czasu,

realizacja zmian w ramach kolejnej pętli,

informacja o statusie i decyzjach.

To działa zwłaszcza w zespołach, w których klient ma wiele osób na swojej stronie. Kiedy rytm jest czytelny, klient
nie próbuje „przepchnąć” kolejnej prośby w dniu, w którym kończycie iterację.

Kiedy warto ustąpić, a kiedy to pułapka
Ustępstwa są ważne. Relacje biznesowe bez elastyczności szybko stają się wrogie. Problem pojawia się wtedy, gdy
ustępstwo jest jednostronne i nie ma ceny.

Są sytuacje, w których warto ustąpić:

jeśli zmiana jest mała, nie narusza kierunku i nie pogarsza czasu odpowiedzi,

jeśli klient ma dobrą przyczynę zmiany i potrafi ją uzasadnić,

jeśli twoja intuicja mówi, że to poprawi jakość końcowego wyniku bez generowania chaosu.



Jednocześnie są sytuacje, w których ustępstwo jest pułapką:

jeśli zmiana zaczyna wymagać reworku, a nie tylko doprecyzowania,

jeśli „małe zmiany” składają się w dużą zmianę,

jeśli klient używa ustępstw jako sposobu zastąpienia ustaleń w umowie, czyli nie ma decyzji, a jest tylko
bieżąca negocjacja.

Tu przydaje się zasada, którą stosuję: zanim zgodzisz się na zmianę, zapytaj o jej status w projekcie. Czy to
korekta w ramach tego, co rozumiecie? Czy to nowy kierunek? Jeżeli to nowy kierunek, wracacie do decyzji i
warunków.

Liczenie: przewaga rośnie, gdy jasno wiesz, co kosztuje
Nie oddawaj przewagi, jeśli nie wiesz, co ją kosztuje. W praktyce nie musisz znać każdej pozycji w groszach.
Musisz jednak rozumieć, jakie elementy pracy mają największą wagę.

W usługach często najdroższe są nie same „rzeczy do zrobienia”, tylko:

iteracje wynikające z niejednoznacznych akceptacji,

czas na dopasowanie do zmienionych wymagań,

spotkania, których celem jest „dogadanie”, ale bez gotowego kierunku,

przepinanie priorytetów w trakcie sprintu.

Jeżeli klient widzi, że koszty rosną, gdy rośnie liczba zmian, zaczyna rozumieć logikę. Jeśli natomiast klienci widzą,
że zmiany są „prawie zawsze gratis”, utrwala się oczekiwanie, że granice są fikcją.

W tym miejscu wchodzi komunikacja o koszcie w sensownym języku. Nie musisz wchodzić w matematykę.
Możesz mówić kategoriami: rework, iteracje, dodatkowy cykl, czas na synchronizację. Takie słownictwo działa, bo
jest bliskie temu, co klient widzi jako opóźnienie.

Dwie krótkie zasady, które porządkują rozmowy
Poniżej masz dwa praktyczne podejścia, które pozwalają utrzymać przewagę bez eskalacji.

1) Zmiana ma wpływ. Zawsze.

Zamiast dyskutować, czy zmiana „jest duża”, dyskutuj, jaki ma wpływ na harmonogram i budżet. Jeśli wpływ jest
zerowy lub minimalny, to tak powiedz. Jeśli nie jest, nie udawaj, że to szczegół.

2) Akceptacja jest momentem rozliczenia, a nie życzliwym komentarzem

Klient może coś napisać w trybie: „dobrze, ale może trochę inaczej”. Jeśli to nie jest akceptacja, powinno to
brzmieć inaczej. Ty potrzebujesz konkretnego języka akceptacji. Klient też potrzebuje konkretnego języka, żeby
wiedzieć, kiedy zamykacie temat.

Te dwie zasady mają wspólny mianownik: nie negocjujesz w nieskończoność. Ustawiasz warunki i domykasz pętle.

Jak to wygląda w praktyce na przykładach
Wyobraź sobie projekt wdrożenia usługi IT dla firmy z trzema działami. Umówiliście zakres: konfiguracja,
integracja i testy. W trzecim tygodniu jeden dział zgłasza „dodatkowe wymaganie”, a potem w kolejnym tygodniu



kolejne. Każde jest krótkie w opisie. Każde wydaje się rozsądne. Problem jest taki, że każde wymaga zmiany w
logice integracji, więc rework rośnie.

Jeśli w tej chwili wykonawca mówi „ok, zrobimy przy okazji”, to projekt zaczyna żyć własnym życiem. Klient nie
jest zły. Po prostu uznaje, że skoro wykonawca przyjmuje prośbę, to prośba była częścią kontraktu. A potem ktoś
na budżecie pyta, dlaczego koszt rośnie.

Przewaga polega na tym, żeby przerwać ten mechanizm. Nie przez konflikt, tylko przez uporządkowanie. Możesz
powiedzieć: „W tej chwili mamy dwie ścieżki. Ścieżka pierwsza, to wprowadzenie zmian w ramach kolejnej iteracji i
przesunięcie testów. Ścieżka druga, to trzymamy harmonogram, ale zmiany wchodzą po starcie. Którą
wybieracie?” I co ważne, dopilnowujesz odpowiedzi.

Inny przykład, bardziej miękki: projekt kreatywny. Klient ma duże oczekiwania, ale nie ma wyraźnego kierunku. W
pierwszym szkicu jest „nie to”, w drugim „bliżej, ale może jeszcze”, w trzecim „to jest dobre, ale chcemy bardziej”.
Każda uwaga jest uzasadniona. Tylko że nie domykacie decyzji, bo ciągle wracacie do „jeszcze trochę”.

Tu przewaga nie zawsze wynika z twardego zakresu. Wynika z zarządzania procesem wyboru. Czasami trzeba
wprost poprosić o wybór: „Który kierunek preferujecie, A czy B? W ramach wybranego kierunku robimy kolejne
dopracowanie. Resztę traktujemy jako warianty do następnej rundy.” Brzmi prosto, a jednak działa, bo klient
dostaje strukturę, która ogranicza chaos.

Checklista komunikacyjna, zanim oddasz kolejną rundę
Poniżej masz krótką checklistę, którą warto przejrzeć zanim zgodzisz się na rozszerzenie. To nie jest formalność.
To szybki filtr, który oszczędza tygodnie.

Czy to, o co prosicie, mieści się w tym, co uzgodniliśmy jako cel etapu?

Jaki jest oczekiwany wpływ na termin lub budżet, jeśli uwzględnimy zmianę teraz?

Kto jest decydentem po stronie klienta i w jakim czasie mamy decyzję?

Czy otrzymuję jednoznaczną akceptację czy tylko sugestie?

Jeśli tego nie zrobimy teraz, co jest alternatywą i jak to zapisujemy w planie?

Jeśli na choć jedno pytanie nie potrafisz odpowiedzieć, prawdopodobnie oddajesz przewagę bez sensu. I to nie
dlatego, że klient jest trudny. Tylko dlatego, że system negocjacji nie jest zamknięty.

Jak reagować, gdy klient „wychodzi poza umowę”
Są momenty, w których klient nie tyle prosi o zmianę, co testuje twoje granice. Zewnętrzny sygnał jest taki, że
argumenty są ogólnikowe, a oczekiwanie kategoryczne. „No skoro to już robicie…”, „Przecież to drobiazg…”,
„Zróbmy to bezpośrednio, szybciej będzie”.

W takich sytuacjach sprawdzają się krótkie, neutralne odpowiedzi oparte na faktach. Możesz mówić spokojnie, ale
nie możesz oddawać odpowiedzialności.

Dobrze działa schemat: uznanie prośby, nazwanie wpływu, oferta alternatywy.

Na przykład: „Rozumiem, że zależy wam na dodatkowej funkcji. Przy obecnym zakresie wymaga to dodatkowego
cyklu i przesunie nam to testy. Możemy to wprowadzić w wersji po starcie lub rozszerzyć zakres, ale wtedy
aktualizujemy plan i harmonogram. Co wybieracie?”

To brzmi profesjonalnie, bo nie obraża intencji klienta. Jednocześnie nie dajesz mu obietnicy, że wszystko
odbędzie się „w ramach”.



Najczęstsze błędy wykonawców, którzy potem żałują
Żeby nie było zbyt abstrakcyjnie, zebrałem kilka typowych błędów, które obserwuję u wykonawców w różnych
branżach: od usług technicznych po doradztwo i produkcję treści.

Pierwszy błąd to zbyt wczesne „tak”. Nie chodzi o brak asertywności. Chodzi o to, że „tak” bez warunków brzmi
jak pełna zgoda na wszystko, nawet jeśli w głowie wykonawcy jest „ale”.

Drugi błąd to przerzucanie ryzyka na siebie. Klient zmienia wymagania i oczekuje, że to ty naprawisz
konsekwencje. Jeśli nie ma jasnej procedury, ty stajesz się buforem.

Trzeci błąd to ciągłe raportowanie bez domykania. Możesz być rewelacyjnie komunikatywny i wysyłać statusy co
dwa dni. Jeśli nie ma decyzji, to statusy nie poprawiają sytuacji. Poprawiają tylko uczucie, że „ktoś coś robi”.

Czwarty błąd to unikanie rozmów o liczbach. Ludzie nie lubią mówić o pieniądzach i terminach, ale to są
konkretne parametry gry. Jeżeli je ukrywasz, klient i tak je odczuje, tylko dopiero przy rozliczeniu, a wtedy jest
mniej miejsca na rozsądne negocjacje.

Kiedy przewaga działa przeciwko tobie (i jak się przed tym ustrzec)
Warto też dodać uczciwą uwagę: przewaga nie może być narzędziem do karania klienta. Jeśli twoja „granica” staje
się bronią, klient zacznie omijać ciebie. Zacznie pytać innych, będzie próbował negocjować z kimś innym po
stronie wykonawcy, a Link do strony internetowej ty stracisz kontrolę na poziomie procesu.

Dlatego przewaga ma być uporządkowaniem, nie kontrolą.

Ustal z klientem zasady współpracy: rytm, decydentów, sposób zatwierdzania, reguły zmian. Z perspektywy
klienta to jest oszczędność nerwów. Z perspektywy wykonawcy to jest oszczędność reworku.

Najlepiej, gdy granice są przewidywalne. Wtedy klient nie testuje ich codziennie. Klient wie, gdzie są. I wtedy
zaczyna koncentrować się na tym, co faktycznie ma znaczenie dla jakości wyniku.

Ostatnia rzecz: przewaga to też twoja uczciwość wobec zespołu
Jest jeszcze jeden wymiar, o którym mało się mówi. Kiedy oddajesz przewagę w rozmowach z klientem, nie
przegrywasz tylko relacji. Przegrywasz też po stronie organizacyjnej.

Twój zespół widzi, że ustalenia nie mają siły. To demotywuje. Kiedy ciągle trzeba doganiać i poprawiać, pojawia
się frustracja, rośnie ryzyko błędów, a jakość spada. Klient to czuje, więc problem się pogłębia.

Utrzymywanie przewagi to więc także troska o jakość. Jeśli klient otrzymuje jasny proces, a wy trzymacie rytm,
mniej rzeczy „rozjeżdża się” w ostatniej chwili. Efekt jest prosty: mniej chaosu, mniej napięcia, lepszy wynik.

Krótka lista tego, co warto powiedzieć na starcie współpracy
Ta część może wyglądać jak formalizacja, ale w praktyce chodzi o jedno: ustawić oczekiwania zanim pojawi się
presja.

https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/nie-oddawaj-przewagi-katarzyna-chlodnicka/


Uzgodnijcie statusy wersji i sposób akceptacji.

Określcie, kto jest decydentem i jak szybko podejmuje decyzje.

Zdefiniujcie, co jest zmianą zakresu i jak ją wycenicie czasowo i budżetowo.

Ustalcie rytm pracy, w którym zmiany trafiają do planu.

Potwierdźcie, co dostaje klient po każdym etapie, nie tylko „coś działa”.

To są krótkie zdania, ale potrafią zmienić dynamikę całego projektu. Największa wartość przewagi polega na tym,
że działa zanim będzie potrzebna.

Jeśli miałbym podsumować ideę bez sloganu, powiedziałbym tak: przewaga to odpowiedzialność za proces. Nie
musisz być twardy. Musisz być przewidywalny. Granice nie mają być karą dla klienta. Mają być ochroną dla
jakości, terminu i uczciwych rozliczeń. A kiedy klient widzi, że rozumiesz grę i potrafisz nazwać zasady, zaczyna
współpracować z tobą, a nie obok ciebie.


