Praca z klientem zawsze ma w sobie drobny, trudny do zauwazenia mechanizm: jesli oddasz przewage, nie
oddajesz jej tylko raz. Oddajesz ja na poziomie tonu rozmowy, na poziomie termindw, na poziomie zakresu, a
czasem nawet na poziomie tego, kto ma miec racje. Dopiero po kilku iteracjach wychodzi, ze projekt nie ksigzka

kontrolowanie rozméw ,przesunat sie”, tylko systematycznie zmieniat warunki gry na niekorzys¢ wykonawcy.

Nie chodzi o nieprzyjemnos¢. Nie chodzi tez o to, by z géry stawia¢ klienta pod $ciana. Chodzi o dojrzate
zarzadzanie relacjg i ryzykiem. Kiedy mowisz ,to zrobimy tak”, a potem w praktyce zaczynasz sie zgadza¢ na
wszystko, klient nie widzi twojej elastycznosci. Klient widzi sygnat, ze moze wymagac wiecej niz wynika z umowy,

a ty bedziesz dopasowywac sie bez negocjacji.

Ponizej rozktadam, jak przewaga najczesciej ,ucieka” w codziennej wspotpracy, i co mozna zrobi¢, zeby odzyskaé

kontrole, nie niszczac przy tym relacji.

Skad sie bierze przewaga i dlaczego tak szybko znika
Przewaga w pracy z klientem rzadko jest jedna rzecza. To suma matych bodzcédw:

® jasne granice zakresu,
® powtarzalny proces podejmowania decyzji,
® umiejetnos¢ nazwania ryzyka zanim urosnie do rangi problemu,

* konsekwencja w komunikagji.
Kiedy przewaga znika, zwykle dzieje sie to przez ,uprzejme ustepstwa”, ktére w praktyce zmieniajg warunki.

Najczestszy scenariusz, ktory widze w projektach, brzmi tak: klient chce szybciej, wiec ty przyspieszasz. Potem
pojawiajg sie drobne zmiany, wiec wprowadzasz je ,po drodze”. Nastepnie okazuje sie, ze te drobne zmiany
wymagaja wiecej pracy niz zaktadano. | wtedy pada pytanie, ktore brzmi tagodnie, ale niesie fadunek: ,Skoro juz

to robicie, to moglibyscie tez...?"

To nie jest zta wola. To model zachowania. Ludzie, ktérzy kupuja ustuge, czesto intuicyjnie traktuja ja jak co$
elastycznego i potprzewodnikowego: im wiecej sygnatébw wiozysz, tym bardziej to dziata, a koszt rosnie
proporcjonalnie do stopnia potrzeby. Tyle ze w ustugach koszt rosnie inaczej. Rosnie ztozonos¢, rosnie ryzyko,

rosnie liczba iteracji, ro$nie koszt ponownej analizy.
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Przewaga jest po twojej stronie wtedy, gdy potrafisz powiedzie¢: ,Tak, da sie. Tylko musimy przestawic zakres albo

uzgodni¢ dodatkowe warunki.”

Oddawanie przewagi nie zaczyna sie od ceny

Wiekszos¢ osdb mysli, ze przewage oddaje sie przy rabacie albo przy stawce. W praktyce kluczowe momenty

dzieja sie wczesniej.
Oddajesz przewage, kiedy:
1) zaczynasz pracowac zanim zakres i oczekiwania sa wystarczajaco nazwane,

2) zgadzasz sie na zmiany bez jasnego wptywu na czas i budzet, 3) odpowiadasz na kazde pytanie ,od razu”, ale
bez priorytetdw, 4) dajesz do zrozumienia, ze decyzje klienta sg niewigzace, a ty bedziesz i tak dopasowywac sie

w kolejnych etapach.

W realnych projektach to czesto ma forme ,drobnych przystug”. Klient prosi o co$ na wczoraj. Ty robisz. Klient
prosi o doprecyzowanie ,na chwile”. Ty doprecyzowujesz. A po dwédch tygodniach pojawia sie moment

rozliczeniowy, w ktérym klient jest zaskoczony, ze to wszystko ma znaczenie dla kosztu.
To zaskoczenie jest przewidywalne. Wynika z braku spdjnego modelu: co jest czescig ustugi, a co jest zmiana.

Jesli chcesz utrzymad przewage, twoim zadaniem jest dopilnowanie, zeby ten model byt czytelny na poziomie

decyzji, a nie na poziomie emogji.

Granice zakresu: nie ,,co robimy”, tylko ,co jest zmiana”

Granice zakresu wielu wykonawcow rozumie jako tabele funkcji. Tymczasem w praktyce przewage buduje nie

lista, tylko sposob obstugi odstepstw.
Dobra rozmowa o zakresie ma w sobie dwa elementy:

e definicje tego, co jest w srodku,

® procedure, co sie dzieje, gdy pojawia sie co$ poza.

Jezeli klient ma poczucie, ze wszystko jest ,po drodze”, oddajesz mu stery. Jesli klient dostaje jasny komunikat, ze

zmiany wymagaja decyzji i ze kazda decyzja ma konsekwencje dla czasu i kosztu, odzyskujesz symetrie.
Warto tez uwazac na jezyk. Ustaw swoje stownictwo tak, zeby nie brzmiato jak obietnica bez pokrycia.

Przyktad z zycia: kiedy kto§ méwi ,zrobimy to przy okazji”, podzniej trudno wréci¢ do standardowego modelu.
Lepiej mowic ,jesli utrzymamy priorytet i limit iteracji, to mozemy to uwzgledni¢ w ramach tego etapu. Jesli nie,

wchodzimy na kolejny cykl i ustalamy dodatkowe warunki.”

To nie jest prawnicza gra. To sposdb, by klient wiedziat, kiedy rozmawiacie o priorytecie, a kiedy o rozszerzeniu.

Proces decyzyjny: przewaga jest tam, gdzie decyzje sa szybkie i
jednoznaczne

Czasami wykonawca ma dobry zakres, dobrze liczy budzet i wszystko jest ,w umowie”. Mimo to przewaga znika,

bo decyzje sg rozmyte.

Wiele projektow cierpi na brak jednego decydenta. Klient ma kilka oséb, ktére ,przynosza uwagi”, ale zadna nie

ma statusu osoby odpowiedzialnej za ostateczny wybor. Wtedy ty zaczynasz dziata¢ jak ttumacz miedzy



wymaganiami, ktére wzajemnie sie wykluczaja.

To jest bardzo kosztowne, bo rosnie liczba iteracji, a rosnie tez ryzyko, ze poprawki beda wprowadzane ,na

Slepo”, bez akceptacji kierunku.

Zeby tego unikngé, warto ustanowi¢ prosto dziatajgcy kanat decyzji. Nie chodzi o biurokracje. Chodzi o to, zeby

klient wiedziat, kogo ma stucha¢, kiedy podejmuje decyzje i jak szybko.

Praktyczny sygnat, ze masz przewage: kiedy klient dostaje wersje roboczg, to wiesz, czy jest to etap akceptacji, czy
tylko wstep do dyskusji. Gdy tego nie dopilnujesz, wersje robocze zamieniajg sie w produkcyjne oczekiwania, a

potem nie wiadomo, kto zmienit zdanie po drodze.

W projektach najczesciej ratuje to prosta zasada: kazda wersja powinna mie¢ okreslony status. Nawet jesli nie
macie formalnych etapéw w umowie, mozecie nadac status operacyjny: ,do przegladu”, ,do akceptacji’, ,wersja
finalna”. To minimalizuje tarcie i odbiera klientowi wygodna wymowke typu ,to przeciez nie byto jeszcze gotowe,

wiec nie liczyto sie wczoraj, a liczy sie dzis".

Komunikacja: nie oddawaj inicjatywy w rozmowach o problemach

Gdy projekt zaczyna sie sypac, pojawia sie pokusa, zeby przeja¢ cata odpowiedzialnos¢ emocjonalnie. Mozesz
wtedy pisa¢, dzwoni¢, ttumaczy¢ i sktadaé obietnice, ktére maja uspokoi¢ klienta. Tyle ze to czesto oddaje

przewage, bo klient uczy sie, ze Twoja reakgja jest silniejsza niz Twoje stanowisko.
W sytuacjach kryzysowych przewaga bierze sie z tego, ze moéwisz konkretnie:

® co jest problemem,

® co jest przyczyna w logice procesu,

* jakie sg opcje,

® jaki jest wptyw na termin albo budzet.

Jezeli odpowiadasz ogdlnikami, klient dopowie reszte i przestanie rozréznia¢ przyczyne od skutku.

Zdarzyto mi sie prowadzi¢ projekt, w ktorym opdznienie wynikato z opdznionych danych od klienta. Zespdt po
naszej stronie trzymat rytm, a mimo to pojawita sie seria wiadomosci w stylu ,da sie jeszcze przyspieszyc¢?”. Kiedy

thumaczylismy zaleznosci, klient styszat przede wszystkim ,nie chcemy przyspieszy¢”.

Przetom nastgpit nie w momencie, gdy zaczeliémy pisa¢ wiecej. Nastapit, gdy zaproponowalismy dwa warianty
pracy: jeden z dostepem do danych, drugi z praca rownolegta, ale ograniczona do czesci bez danych. W drugim
wariancie bylismy szczerzy: cze$¢ efektu bedzie pozniej. Klient poczut, ze ma wybdr i ze ty nie oddajesz

odpowiedzialnosci w zamian za krétka ulge.

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

Szybkosc to nie to samo co przewaga

Jest jeszcze jeden mechanizm, ktéry widze czesto: klienci mylag szybkos¢ z brakiem granic. Jezeli odpowiadasz
natychmiast, czesto konczy sie to tym, ze klient przychodzi z kolejng prosba zanim poprzednia zostata

ukonczona.

W pewnym momencie zaczyna sie rozjazd. Ty masz tryb ,na teraz”, projekt ma tryb ,w iteracjach”, a klient ma tryb

.Ciagle jeszcze cos dopisac”.

Nie chodzi o to, zeby by¢ powolnym. Chodzi o to, zeby tempo byto elementem procesu, a nie dowolna reakgja.



W praktyce przewage buduje rytm. Na przyktad mozesz mie¢ wyrazny cykl:

* przyjmowanie zmian do okreslonego czasu,
® realizacja zmian w ramach kolejnej petli,

* informacja o statusie i decyzjach.

To dziata zwitaszcza w zespotach, w ktérych klient ma wiele oséb na swojej stronie. Kiedy rytm jest czytelny, klient

nie probuje ,przepchnad” kolejnej prosby w dniu, w ktérym konczycie iteracje.

Kiedy warto ustapi¢, a kiedy to putapka

Ustepstwa sa wazne. Relacje biznesowe bez elastycznosci szybko staja sie wrogie. Problem pojawia sie wtedy, gdy

ustepstwo jest jednostronne i nie ma ceny.
Sa sytuacje, w ktorych warto ustapic:

* jesli zmiana jest mata, nie narusza kierunku i nie pogarsza czasu odpowiedzi,
e jesli klient ma dobrg przyczyne zmiany i potrafi jg uzasadnic,

* jesli twoja intuicja méwi, ze to poprawi jakos¢ koncowego wyniku bez generowania chaosu.
Jednoczesdnie sa sytuacje, w ktorych ustepstwo jest putapka:

® jesli zmiana zaczyna wymagac reworku, a nie tylko doprecyzowania,
* jesli ,mate zmiany"” sktadaja sie w duzg zmiane,
e jesli klient uzywa ustepstw jako sposobu zastapienia ustalen w umowie, czyli nie ma decyzji, a jest tylko

biezaca negocjacja.

Tu przydaje sie zasada, ktéra stosuje: zanim zgodzisz sie na zmiane, zapytaj o jej status w projekcie. Czy to
korekta w ramach tego, co rozumiecie? Czy to nowy kierunek? Jezeli to nowy kierunek, wracacie do decyzji i

warunkow.

Liczenie: przewaga rosnie, gdy jasno wiesz, co kosztuje

Nie oddawaj przewagi, jesli nie wiesz, co ja kosztuje. W praktyce nie musisz zna¢ kazdej pozycji w groszach.

Musisz jednak rozumie¢, jakie elementy pracy maja najwiekszg wage.
W ustugach czesto najdrozsze sg nie same ,rzeczy do zrobienia”, tylko:

* iteracje wynikajace z niejednoznacznych akceptacji,

® czas na dopasowanie do zmienionych wymagan,

spotkania, ktérych celem jest ,dogadanie”, ale bez gotowego kierunku,

® przepinanie priorytetdow w trakcie sprintu.

Jezeli klient widzi, ze koszty rosng, gdy rosnie liczba zmian, zaczyna rozumiec logike. Jesli natomiast klienci widza,

Ze zmiany s ,prawie zawsze gratis”, utrwala sie oczekiwanie, ze granice s3 fikcja.

W tym miejscu wchodzi komunikacja o koszcie w sensownym jezyku. Nie musisz wchodzi¢ w matematyke.
Mozesz méwi¢ kategoriami: rework, iteracje, dodatkowy cykl, czas na synchronizacje. Takie stownictwo

prawdziwy-sukces.pl dziata, bo jest bliskie temu, co klient widzi jako opdznienie.

Dwie krotkie zasady, ktore porzadkuja rozmowy
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Ponizej masz dwa praktyczne podejscia, ktore pozwalajg utrzymac przewage bez eskalacji.

1) Zmiana ma wptlyw. Zawsze.

Zamiast dyskutowa¢, czy zmiana ,jest duza”, dyskutuj, jaki ma wptyw na harmonogram i budzet. Jesli wptyw jest

zerowy lub minimalny, to tak powiedz. Jesli nie jest, nie udawaj, ze to szczegét.

2) Akceptacja jest momentem rozliczenia, a nie zyczliwym komentarzem

Klient moze co$ napisa¢ w trybie: ,dobrze, ale moze troche inaczej”. Jesli to nie jest akceptacja, powinno to
brzmiec inaczej. Ty potrzebujesz konkretnego jezyka akceptacji. Klient tez potrzebuje konkretnego jezyka, zeby

wiedzie¢, kiedy zamykacie temat.

Te dwie zasady majg wspolny mianownik: nie negocjujesz w nieskonczonos¢. Ustawiasz warunki i domykasz petle.

Jak to wyglada w praktyce na przyktadach

Wyobraz sobie projekt wdrozenia ustugi IT dla firmy z trzema dziatami. Umowiliscie zakres: konfiguracja,
integracja i testy. W trzecim tygodniu jeden dziat zgtasza ,dodatkowe wymaganie”, a potem w kolejnym tygodniu
kolejne. Kazde jest krétkie w opisie. Kazde wydaje sie rozsadne. Problem jest taki, ze kazde wymaga zmiany w

logice integracji, wiec rework rosnie.

Jesli w tej chwili wykonawca méwi 0k, zrobimy przy okazji”, to projekt zaczyna zyé wiasnym zyciem. Klient nie
jest zty. Po prostu uznaje, ze skoro wykonawca przyjmuje prosbe, to prosba byta czescig kontraktu. A potem kto$

na budzecie pyta, dlaczego koszt rosnie.

Przewaga polega na tym, zeby przerwac ten mechanizm. Nie przez konflikt, tylko przez uporzadkowanie. Mozesz
powiedzie¢: ,W tej chwili mamy dwie $ciezki. Sciezka pierwsza, to wprowadzenie zmian w ramach kolejnej iteracji i
przesuniecie testow. Sciezka druga, to trzymamy harmonogram, ale zmiany wchodza po starcie. Ktdra

wybieracie?” | co wazne, dopilnowujesz odpowiedzi.

Inny przyktad, bardziej migkki: projekt kreatywny. Klient ma duze oczekiwania, ale nie ma wyraznego kierunku. W
pierwszym szkicu jest ,nie to”, w drugim ,blizej, ale moze jeszcze”, w trzecim ,to jest dobre, ale chcemy bardziej".

Kazda uwaga jest uzasadniona. Tylko ze nie domykacie decyzji, bo ciggle wracacie do ,jeszcze troche”.

Tu przewaga nie zawsze wynika z twardego zakresu. Wynika z zarzadzania procesem wyboru. Czasami trzeba
wprost poprosi¢ o wybér: ,Ktéry kierunek preferujecie, A czy B? W ramach wybranego kierunku robimy kolejne
dopracowanie. Reszte traktujemy jako warianty do nastepnej rundy.” Brzmi prosto, a jednak dziata, bo klient

dostaje strukture, ktéra ogranicza chaos.

Checklista komunikacyjna, zanim oddasz kolejna runde

Ponizej masz krotka checkliste, ktorg warto przejrze¢ zanim zgodzisz sie na rozszerzenie. To nie jest formalnosé.
To szybki filtr, ktory oszczedza tygodnie.

® (Czy to, o co prosicie, miesci sie w tym, co uzgodnilismy jako cel etapu?

® Jaki jest oczekiwany wptyw na termin lub budzet, jesli uwzglednimy zmiane teraz?

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

® (zy otrzymuje jednoznaczng akceptacje czy tylko sugestie?

* Jesli tego nie zrobimy teraz, co jest alternatywa i jak to zapisujemy w planie?



Jesli na choc jedno pytanie nie potrafisz odpowiedzie¢, prawdopodobnie oddajesz przewage bez sensu. | to nie

dlatego, ze klient jest trudny. Tylko dlatego, ze system negocjacji nie jest zamkniety.

Jak reagowac, gdy klient ,,wychodzi poza umowe”

Sa momenty, w ktérych klient nie tyle prosi o zmiane, co testuje twoje granice. Zewnetrzny sygnat jest taki, ze
argumenty sa ogolnikowe, a oczekiwanie kategoryczne. ,No skoro to juz robicie...", ,Przeciez to drobiazg...",

.Zrébmy to bezposrednio, szybciej bedzie".

W takich sytuacjach sprawdzaja sie krotkie, neutralne odpowiedzi oparte na faktach. Mozesz méwié spokojnie, ale

nie mozesz oddawac odpowiedzialnosci.
Dobrze dziata schemat: uznanie prosby, nazwanie wptywu, oferta alternatywy.

Na przyktad: ,Rozumiem, ze zalezy wam na dodatkowej funkcji. Przy obecnym zakresie wymaga to dodatkowego
cyklu i przesunie nam to testy. Mozemy to wprowadzi¢ w wersji po starcie lub rozszerzy¢ zakres, ale wtedy

aktualizujemy plan i harmonogram. Co wybieracie?”

To brzmi profesjonalnie, bo nie obraza intencji klienta. Jednoczesnie nie dajesz mu obietnicy, ze wszystko

odbedzie sie ,w ramach”.

Najczestsze bledy wykonawcow, ktorzy potem zatuja

Zeby nie byto zbyt abstrakcyjnie, zebratem kilka typowych btedéw, ktére obserwuje u wykonawcéw w réznych

branzach: od ustug technicznych po doradztwo i produkcje tresci.

Pierwszy btad to zbyt wczesne ,tak”. Nie chodzi o brak asertywnosci. Chodzi o to, ze ,tak” bez warunkédw brzmi

jak petna zgoda na wszystko, nawet jesli w gtowie wykonawcy jest ,ale”.

Drugi btad to przerzucanie ryzyka na siebie. Klient zmienia wymagania i oczekuje, ze to ty naprawisz

konsekwencje. Jesli nie ma jasnej procedury, ty stajesz sie buforem.

Trzeci btad to ciaggte raportowanie bez domykania. Mozesz by¢ rewelacyjnie komunikatywny i wysytac statusy co

dwa dni. Jesli nie ma decyzji, to statusy nie poprawiaja sytuacji. Poprawiaja tylko uczucie, ze ,ktos cos robi”.

Czwarty btad to unikanie rozmoéw o liczbach. Ludzie nie lubig méwi¢ o pienigdzach i terminach, ale to sa
konkretne parametry gry. Jezeli je ukrywasz, klient i tak je odczuje, tylko dopiero przy rozliczeniu, a wtedy jest

mniej miejsca na rozsadne negocjacje.

Kiedy przewaga dziata przeciwko tobie (i jak sie przed tym ustrzec)

Warto tez doda¢ uczciwg uwage: przewaga nie moze by¢ narzedziem do karania klienta. Jesli twoja ,granica” staje
sie bronia, klient zacznie omijaé ciebie. Zacznie pytac¢ innych, bedzie préobowat negocjowaé z kims$ innym po

stronie wykonawcy, a ty stracisz kontrole na poziomie procesu.
Dlatego przewaga ma byc¢ uporzadkowaniem, nie kontrola.

Ustal z klientem zasady wspotpracy: rytm, decydentéw, sposéb zatwierdzania, reguty zmian. Z perspektywy

klienta to jest oszczedno$¢ nerwdw. Z perspektywy wykonawcy to jest oszczednosé reworku.

Najlepiej, gdy granice sa przewidywalne. Wtedy klient nie testuje ich codziennie. Klient wie, gdzie s3. | wtedy

zaczyna koncentrowac sie na tym, co faktycznie ma znaczenie dla jakosci wyniku.



Ostatnia rzecz: przewaga to tez twoja uczciwos¢ wobec zespotu

Jest jeszcze jeden wymiar, o ktorym mato sie mowi. Kiedy oddajesz przewage w rozmowach z klientem, nie

przegrywasz tylko relacji. Przegrywasz tez po stronie organizacyjne;j.

Twéj zespdt widzi, ze ustalenia nie maja sity. To demotywuje. Kiedy ciagle trzeba dogania¢ i poprawia¢, pojawia

sie frustracja, rosnie ryzyko btedow, a jakos¢ spada. Klient to czuje, wiec problem sie pogtebia.

Utrzymywanie przewagi to wiec takze troska o jakos¢. Jesli klient otrzymuje jasny proces, a wy trzymacie rytm,

mniegj rzeczy ,rozjezdza sie” w ostatniej chwili. Efekt jest prosty: mniej chaosu, mniej napiecia, lepszy wynik.

Krétka lista tego, co warto powiedzie¢ na starcie wspotpracy

Ta cze$¢ moze wygladac jak formalizacja, ale w praktyce chodzi o jedno: ustawi¢ oczekiwania zanim pojawi sie
presja.

® Uzgodnijcie statusy wersji i sposéb akceptacji.

* Okredlcie, kto jest decydentem i jak szybko podejmuje decyzje.

e Zdefiniujcie, co jest zmiang zakresu i jak ja wycenicie czasowo i budzetowo.

® Ustalcie rytm pracy, w ktérym zmiany trafiaja do planu.

* Potwierdzcie, co dostaje klient po kazdym etapie, nie tylko ,co$ dziata".

To sa krétkie zdania, ale potrafig zmieni¢ dynamike catego projektu. Najwieksza wartos¢ przewagi polega na tym,

ze dziata zanim bedzie potrzebna.

Jesli miatbym podsumowac idee bez sloganu, powiedziatbym tak: przewaga to odpowiedzialnos¢ za proces. Nie
musisz by¢ twardy. Musisz by¢ przewidywalny. Granice nie maja by¢ karg dla klienta. Maja by¢ ochrona dla
jakosci, terminu i uczciwych rozliczen. A kiedy klient widzi, ze rozumiesz gre i potrafisz nazwac zasady, zaczyna

wspotpracowac z tobg, a nie obok ciebie.



