Sa sytuacje, w ktérych przewaga nie ma nic wspdlnego z triumfem. To nie jest ,wygrac¢ za wszelka cene”, tylko
utrzymacd wiasng klarownos$¢, tempo i kierunek, zanim emocje zaczng mieszac¢ fakty z interpretacjami. Przewaga
bywa cicha: masz wiecej danych, lepszy kontekst, sprawniejszy proces, albo po prostu jestes przygotowany. |
wiasnie wtedy pojawia sie pokusa, zeby jg odda¢. Czasem z grzecznosci, czasem ze strachu, czasem z checi

zakonczenia tematu ,od razu”.

Problem w tym, ze oddawanie przewagi prawie zawsze ma koszt. Rzadko jest jednorazowy. Czesto rozktada sie na
drobne konsekwencje, ktére dopiero po czasie sktadaja sie w wiekszy batagan. W tym przewodniku rozplacze
mechanike tego zjawiska, podpowiem jak oceni¢, kiedy warto utrzymac przewage, a kiedy rozsadnie ja

przeformutowac, oraz jak robi¢ to bez sztywnosci i bez wojny.

Skad bierze sie pokusa oddania przewagi

Oddajesz przewage nie dlatego, ze jestes staby. Oddajesz ja, bo twoj system nerwowy szuka ulgi.

Joanna Mazowiecka-
-Szyszkowska

Mieli jechac¢
na wakacje,

N zostata wdowq

CZY WOLNO ZNOW
BYC SZCZESLIWA?

Najczestszy scenariusz wyglada prosto: masz przewage informacyjng lub procesowg, ale ktos reaguje napieciem.
Gdy napiecie rosnie, pojawia sie mysl: ,Jesli ustgpie, bedzie ciszej”. Brzmi racjonalnie, bo ulga jest

natychmiastowa, a konsekwencje odktadane sa w czasie.

W praktyce ta logika jest podobna do ptacenia za spokéj z rachunku, ktérego nie sprawdzasz. Dzisiaj ptacisz mata
kwote, jutro przychodzi wieksza faktura. Nie chodzi tylko o pienigdze. Chodzi o to, ze druga strona dostaje

sygnat: ,Kiedy naciskasz, ja zmiekczam”. To sygnat, ktory potem dziata nawet wtedy, gdy nie chcesz, zeby dziatat.

Sg tez powody ,bardziej szlachetne”, ale réwnie zdradliwe. Mozesz oddawal przewage, bo chcesz utrzymac
relacje. Mozesz tez robi¢ to z przekonania, ze spér jest niepotrzebny, bo ,w gruncie rzeczy chodzi o to, zeby
znalez¢ wspdlne rozwigzanie”. Tyle ze w realnym Swiecie wspotpraca nie rosnie z samej dobrej woli. Rosnie z

decyzji, granic i odpowiedzialnosci.

Jesli twoja przewaga polega na tym, ze widzisz ryzyko wczesniej, a drugi cztowiek dopiero je poczuje, oddanie
przewagi moze byc¢ forma ,gaszenia pozaru benzyna”. Od razu jest mniej ptomieni, ale sytuacja ma gorsza

strukture.

Czym naprawde jest przewaga



Ludzie mysla o przewadze jak o broni: ,kto ma racje, ten wygra”. To uproszczenie. W wiekszosci zyciowych

konfliktow przewaga jest bardziej przyziemna.
Przewaga bywa:

* informacyjna: wiesz, co realnie jest do zrobienia, masz dane, widziate$ podobny przypadek,
* proceduralna: rozumiesz zasady gry, masz plan, umiesz przeprowadzi¢ temat przez proces decyzyjny,
® czasowa: jeste$s gotowy, masz zasoby, terminy ukfadaja sie po twojej stronie,

* komunikacyjna: potrafisz méwié¢ precyzyjnie, bez chaosu i bez przeskokéw.

Czasem to tez przewaga emocjonalna. Masz spokdj i nie dajesz sie ponies$¢ narracji drugiej strony. Wtedy twoja

bronig jest stabilno$¢, a nie sita.

| tu wazna rzecz. Utrzymanie przewagi nie musi oznaczaé szorstkosci. Mozesz by¢ spokojny, a jednoczesnie
stanowczy. Mozesz tez okazad zyczliwos¢, a nie oddac kontroli nad kierunkiem. Granica jest czesto miekka w

formie i twarda w tresci.

Konsekwencje oddania przewagi: jak to wyglada ,,po cichu”

Oddanie przewagi zwykle nie konczy sie dramatem. Najczesciej konczy sie serig drobnych zmian, ktére dopiero

po czasie okazuja sie trudne do odwrdcenia.

Po pierwsze, zmienia sie dynamika odpowiedzialnosci. Kiedy ustepujesz, druga strona czesto przerzuca czesé
ciezaru na ciebie, bo wnioskuje, ze ,i tak sie dogadamy”. W kolejnym kroku twoja rola przestaje by¢ partnerska, a

staje sie naprawcza. Zamiast budowa¢ rozwiazanie, zaczynasz likwidowac¢ skutki decyzji, ktore nie byty twoje.

Po drugie, oddanie przewagi wzmacnia btedne mapy swiata. Jesli ktos widzi, ze twoje granice s3 negocjowalne

pod presja, bedzie powtarzac scenariusz nacisku. Nawet jesli pdzniej przeprasza, wzorzec juz sie utrwalit.

Po trzecie, pojawia sie koszt poznawczy i czasowy. Ustepstwa sg rzadko bezptatne. Wymagajg przeliczen: co sie
zmienia w planie, w ryzyku, w oczekiwaniach. Nawet jesli nie wida¢ tego w mailach, w twojej gtowie powstaje

dodatkowa praca.

| wreszcie, oddanie przewagi rozmywa twoje priorytety. Jesli zaczniesz dostosowywac sie do cudzych impulséw,
twoja zdolnos¢ do dziatania spada. To nie jest ,przegrana”, tylko degradacja jakosci decyzji. Po czasie mozesz nie
pamietad juz, kiedy zaczeto sie to psu¢, ale zauwazysz, ze coraz czesciej reagujesz, zamiast prowadzié.

Mini-historia z zycia: zgoda, ktora skleita problem na lata

Pamietam sytuacje z pracy nad wdrozeniem. Team miat przewage procesowa: mieliSmy wczesniej wypracowany
sposodb testowania i jasne kryteria ,go no-go”. Jeden z interesariuszy naciskat, zeby skroci¢ etap testow, bo ,nie

ma czasu”. Argument byt emocjonalny, nie techniczny. Prawde mowiagc, miat tez troche racji, bo termin byt

napiety.

Zeby unikna¢ spiecia, zrobilismy potérodek. Nie oddalismy catej kontroli, ale zgodzilismy sie na zmniejszenie
zakresu testow. Na poczatku byto dobrze, nawet odczucie ulgi. Potem pojawity sie btedy w miejscach, ktére
wypadty z zakresu. Naprawy zajety wiecej czasu niz wyniostoby wykonanie petnych testéw. Dodatkowo zaufanie
do procesu spadto, bo kazdy kolejny raz interesariusz pytat: ,Dlaczego znowu tak dtugo? Przeciez juz kiedys

skracalismy”.

Nie chodzito o to, ze ustapilismy wtedy ,o jeden krok”. Chodzito o to, ze sygnat do przysztych decyzji byt

doktadnie taki, jaki by¢ nie powinien. Przewaga procesowa przestata by¢ przewaga, a zaczeta by¢ opcjg do



negocjacji w emocjonalnej atmosferze.

Kiedy nie oddawac przewagi, a kiedy ja przeformutowac

Nie oddawaj przewagi w sytuacjach, gdzie twoja stabilno$¢ chroni system przed ryzykiem. Ale to nie znaczy, ze

masz sie sztywno trzymac szczegdtu, ktory nie jest rdzeniem problemu.
Dobry test brzmi: czy moja przewaga dotyczy celu, czy dotyczy formy?

Jesli twoja przewaga dotyczy celu, najczesciej nie powinna zosta¢ oddana. Przyktadowo: bezpieczenstwo danych,
zgodnos$¢ z wymaganiami, jasnos$¢ zakresu, uczciwe ramy finansowe, dotrzymanie obietnicy, ktorej nie da sie

dowiez¢ bez oszustwa czasu.

Jesli twoja przewaga dotyczy formy, mozesz czasem zmieni¢ sposéb, bez rezygnacji z efektu. Na przyktad: jesli
masz przewage informacyjng, ale interfejs komunikacji jest zbyt techniczny, mozesz uprosci¢ przekaz,
przygotowac krotsze podsumowanie, dodac przyktad. To jest utrzymanie przewagi w sensie jakosci decyzji, tylko

w innej szacie.

Inny test dotyczy kosztu oddania. Jesli twoje ustepstwo jest odwracalne, mozesz je rozwazyc. Jesli nie jest, lepiej

broni¢ rdzenia.

Najbardziej niebezpieczne s3 ustepstwa, ktore:

SZKOLNA PIEKNOSC
CODZIENNIE DAWALA MI OBIAD
GDY NIE MIALEM PIENIEDZY.
PO 15 LATACH ZOSTALEM

MILIARDEREM | ZNALAZLEM
JEJ PODANIE O PRACE

SPRZATACZKI W MOJEJ FIRMI
NIE MOGLEM POWSTRZYMAC

® zamykajg mozliwos¢ korekty w przysztosci,
® zmieniajg zasady gry i trudniej jest wroci¢ do poprzedniego stanu,

* tworzg precedens (,skoro wtedy przeszto, to czemu teraz nie?”).

Przewaga i spokoj: jak nie przerobic¢ stanowczosci na konflikt
Spokdj nie jest bierny. To aktywny styl dziatania, w ktorym kontrolujesz tempo, jezyk i to, co dostaje druga strona.

Kiedy oddajesz przewage w emocjach, robisz to zwykle z dwéch powoddw. Albo prdbujesz ,wygasi¢” napiecie,
albo chcesz przeja¢ kontrole przez jeszcze wieksze wyjasnianie. Obie strategie czesto pogarszajg sprawe.

Wyjasnianie bywa odebrane jako presja, a gaszenie napiecia uczy, ze wystarczy nacisnaé, by przechyli¢ szale.

Spokojna postawa wyglada inaczej. Najczesciej sprowadza sie do trzech rzeczy, ktére mozesz ¢wiczy¢ jak nawyk.



Po pierwsze, nazywaj temat zamiast interpretacji. Zamiast ,To jest ryzykowne i nie rozumiecie”, mowisz ,To

zwieksza ryzyko w X o Y, a w konsekwencji wptywa na Z". Nawet jesli ktos mysli inaczej, ty trzymasz rame faktow.

Po drugie, dawaj ograniczong liczbe opgcji. Ludzie w stresie nie chca pieciu wariantéw. W stresie wolg decyzyjny
most: ,Mozemy zrobi¢ A albo B, ale C wymaga czasu, ktérego nie mamy”. To jest spokojne, bo nie eskaluje, ale

tez nie oddaje steru.

Po trzecie, domykaj decyzje. Jedli temat zostaje w zawieszeniu, druga strona dopisuje brakujace elementy wtasna

narracja. A wtedy kolejna rozmowa zaczyna sie nie od faktow, tylko od wczesniejszego niedopowiedzenia.

Krotka praktyka: cztery zdania, ktore ratuja sytuacje
e ,Zalezy mi na tym, zeby decyzja byta zgodna z X."
¢ ,Co doktadnie zmienia sie, jesli zgodzimy sie na Y?"
e ,Mamy dwa realistyczne warianty, A i B.”

e ,Ustalmy date i kryterium domkniecia, zanim ruszymy dalej.”

To nie jest magiczny zaklecie. Chodzi o to, zebys w stresie nie trafit w tryb walki lub ulegtosci. Te zdania utrzymuja

cie w roli osoby, ktéra prowadzi.

Negocjacje, ktore nie sg walka: jak utrzymac przewage bez obrazania
W negocjacjach przewaga bywa ,w miesniach”, ale rownie czesto jest w przygotowaniu.

Zdarza sie, ze druga strona mysli, ze jeste$ trudny, bo nie oddajesz. W rzeczywistosci jeste$ trudny, bo masz
granice. Granice warto komunikowac tak, zeby byty czytelne i przewidywalne. Ludzie tatwiej wspdtpracuja z kims,

kto jest konsekwentny, niz z kim$, kto raz ustepuje, a raz sie upiera.

Dobry sposéb to oddzieli¢ emocje od decyzji. Nie musisz méwic¢ ,jest pan agresywny”. Wystarczy, ze powiesz:
,Rozumiem presje czasu. Mamy jednak ograniczenie, bez ktérego nie da sie zrobi¢ tego bez ryzyka”. To jest

spokojne i nie personalizuje.

Warto tez pamietac¢ o réznicy miedzy ,ustepstwem” a ,kompromisem”. Ustepstwo bywa jednostronne: oddajesz
cos, nie dostajesz nic w zamian. Kompromis to wymiana: oddajesz cze$¢, ale zyskujesz cos, co chroni cel. Jesli nie

ma wymiany, oddajesz przewage, nawet jesli stowa brzmig dyplomatycznie.

Relacje i rodzina: przewaga, ktora dotyczy szacunku, a nie rac;ji

Nie oddawaj przewagi takze w domu. Tam czesto przewaga ma charakter ,niewidzialny”: ty widzisz, co narasta, ty

znasz historie, ty potrafisz przerwac spirale.

W relacjach tatwo pomyli¢ spokéj z brakiem reakcji. Jesli kto$ przekracza granice, a ty sie wycofujesz tylko po to,
zeby ,nie byto dramatu”, uczysz schematu. Druga osoba moze to odbiera¢ jako zielone $wiatto albo jako sygnat,

ze granice sg do przestawiania.

To nie znaczy, ze masz strzela¢ odpowiedziami. Chodzi o to, zeby konsekwencja byta czesciag troski. Troska bez

granic zamienia sie w przecigzenie.

Z praktycznego punktu widzenia przydatne jest rozroznienie: kiedy problem dotyczy tematu, a kiedy dotyczy
tonu. Czasem mozna ustapi¢ w szczegdtach, ale nie w sposobie komunikacji. Jesli ktos w rozmowie uzywa
sformutowan, ktore rania, twojg przewaga moze byc¢ zdolnos¢ do przerwania rozmowy i powrotu do niej, gdy jest

szansa na szacunek. To nie jest kaprys. To jest higiena relacji.



Granica, ktora nie psuje dnia

Zamiast thumaczy¢ w nieskonczonos¢, mozesz powiedziec krétko: ,Rozumiem, ze jeste$ zdenerwowany. Nie bede
rozmawia¢ w tym tonie. Wrécimy do tematu, kiedy bedziesz gotowy méwic¢ spokojnie.” To jest przewaga

spokojna. Nie oddaje kierunku, a jednoczesnie nie nakreca dodatkowego napiecia.

Przewaga a praca pod presja: kiedy , cierpliwosc” jest tylko
opoznianiem
Presja w pracy lub w projektach potrafi zmieni¢ twoje myslenie. Nagte terminy, kryzysy, ,na wczoraj”, maile z

piatej rano. W takich warunkach tatwo odda¢ przewage, bo wydaje sig, ze bycie twardym jest luksusem.

Tymczasem najczesciej twardos¢ nie jest luksusem. Twardosé jest mechanizmem ochrony przed chaosowymi

decyzjami.

Jesli masz przewage w postaci wiedzy, co dziata, a co nie, to twoim obowigzkiem jest jg wykorzystaé. Inaczej
tworzysz ryzyko, ktoére potem rozla sie po zespole. Wtedy nie tylko twoja gtowa bedzie zmeczona, tez ludzie,
ktérzy nie mogli podejmowac decyzji, zostang wrzuceni w naprawianie skutkow.

Przy presji ludziom brakuje energii na myslenie, wiec twoje zadanie to domkna¢ decyzje zanim napiecie
zdegraduje jako$¢ komunikacji. To moze oznacza¢ odmowe wasko: ,Nie zrobimy tego w tym zakresie”. Ale
mozesz ja ztagodzi¢ propozycja: ,Zrobimy najpierw A, potem B, a C wréci w wersji drugiej”. Taki kompromis jest

kontrolowany. Nie jest oddaniem.

Jak oceni¢, czy ustepstwo jest madre, czy niebezpieczne
Nie potrzebujesz zgadywaé. Mozesz podejmowac decyzje wedtug prostych kryteridw, ktére daja ci spokd;.

Najpierw zapytaj: co trace, jesli odpuszcze teraz? Potem: czy to da sie odrobi¢ pdzniej? Jesli odrobienie wymaga

ogromnych kosztow albo jest w praktyce niemozliwe, lepiej utrzymaé przewage.

Drugie pytanie: czy moje ustepstwo chroni cel, czy tylko uspokaja atmosfere? Jesli uspokaja atmosfere, ale cel sie

pogarsza, oddajesz przewage bez sensu.

Trzecie pytanie: czy ustepstwo ma warunek. Jesli nie ma warunku, to znaczy, ze w przysztosci moze by¢ odebrane

jako zgoda na kazde kolejne zadanie.

Czwarte pytanie dotyczy precedensu. Jesli to jest sytuacja, ktéra moze sie powtdrzyé, sygnat, ktory dzis wyslesz,

bedzie dziatat jutro. A ty czesto nie chcesz, zeby dziatat w ten sposéb.

Ponizej krétka checklista, ktora mozna potraktowac jak szybki filtr w gtowie. Nie rozwigzuje wszystkiego, ale

pomaga nie oddawad przewagi ,na autopilocie”.

* Co doktadnie ustepuje: cel, zakres, termin czy sposdb pracy?
® (Czy jest to odwracalne, jesli okaze sie, ze szkodzi?
® (zy dostaje w zamian co$ mierzalnego, a nie tylko obietnice?
* Czy mdj wybor ustawia precedens na przysztosc¢?

® (zy da sie to ujg¢ w ramy decyzji, a nie w reakcji na emocje?

Kiedy oddanie przewagi jest jednak rozsadne

Sa sytuacje, gdzie oddanie przewagi jest taktyka, a nie kapitulacja.



Pierwsza to koszt wiasny. Jesli twoja przewaga jest mata, a walka ma wysoki koszt emocjonalny i czasowy, czasem
lepiej odpusci¢ szczegdt i skierowac energie na co$ wazniejszego. Przewaga nie jest celem sama w sobie. Jest

narzedziem.

Druga to moment przejscia. Jesli widzisz, ze konflikt jest nie do wygrania w danym uktadzie, czasem lepiej zmieni¢
strategie rozmowy. Oddajesz przewage w jednym obszarze, zeby utrzymac ja w innym. Na przyktad: rezygnujesz z

tego, kto ma racje, i skupiasz sie na procesie, ktéry ma chroni¢ jakosc.
poradnik o negocjacjach

Trzecia to zgoda na kompromis, ktéry zawiera warunki. Jesli ustepujesz, ale wigzesz sie mierzalnym kryterium,

masz kontrole. Wtedy oddanie nie jest bezbronne.

| czwarta sytuacja: kiedy druga strona ma realny brak informacji, a nie ztg wole. Wtedy twoje ustepstwo moze by¢
sposobem na otwarcie rozmowy, pod warunkiem ze wracasz do faktéw i domykasz decyzje. Czasem ludzie pod

presja atakuja, bo nie rozumieja catego kontekstu. Dostarczasz kontekst, a nie tylko odpor.

Najczestsze bledy, ktore wysadzaja spokoj w powietrze
Spokdj bywa trudny do utrzymania, bo w tle dziata kilka mechanizmow.

Pierwszy btad to ,liczenie, ze druga strona domysli sie intencji”. Nie domysli sie. W stresie ludzie interpretuja po

swojemu. Jesli chcesz uniknac¢ oddania przewagi, musisz mowi¢ konkretnie.

Drugi btad to ,przepychanie sie dowodami”. Gdy emocje sg wysokie, kolejne fakty nie spadaja na podatny grunt.

Czasem lepsze jest krétkie postawienie granicy i propozycja wariantdw.

Trzeci btad to ,wycofanie sie zamiast odpowiedzi”. Kiedy przestajesz mowi¢, druga strona czesto uznaje to za
zgode. Nawet jesli w twojej gtowie to tylko przerwa na ochtoniecie. Lepiej wprost zaznaczyé: ,Potrzebuje chwili i

wréce jutro z decyzja”.
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Czwarty btad to ,domykanie sprawy kosztem wtasnych standardéw”. To wtedy zaczyna sie erozja. Nie wida¢ jej od

razu, ale potem przychodzi moment, gdy twoje zasady sa juz tylko dekoracja.

Jak wyglada zwyciestwo bez oddawania przewagi

LZwyciestwo” w tej historii nie jest spektaklem. To sprawno$¢ w utrzymaniu ram, ktére chronia sens.
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Kiedy nie oddajesz przewagi, zwykle:

* decyzja zapada szybciej, bo masz jasne kryteria,

® ryzyko jest nazwane, a nie ukryte w niedopowiedzeniach,
* relacje nie zamieniajg sie w spor o tozsamosc,

® aty nie pracujesz po cichu w trybie naprawczym.

Najbardziej mierzalna rdznica jest taka, ze po czasie masz mniej ,powrotéw” do tego samego tematu. Nie

dlatego, ze ludzie nagle staja sie rozsadni, tylko dlatego, ze ramy sa czytelne.

A jesdli czasem mimo wszystko trzeba ustgpi¢, robisz to na swoich warunkach. Ustepujesz w miejscu, ktére ma

sens, i zamykasz temat tak, zeby kolejna rozmowa nie byta déja vu.

Maty rytuat przed trudna rozmowa

Jesdli czesto wchodzisz w sytuacje, gdzie przewaga moze sie rozmy¢, przyda ci sie prosty rytuat, ktéry nie wymaga

planu catego dnia. Wystarczy jedna minuta.

Zadaj sobie jedno pytanie: ,Co jest rdzeniem tej sprawy i co musze zachowad, zeby nie zaptaci¢ pozniej?”. Potem
wybierz jedno dziatanie, ktére zrobisz od razu, gdy pojawi sie presja: nazwiesz temat, zaproponujesz wariant, albo

wyznaczysz kryterium domkniecia.

To proste, ale dziata, bo w stresie wracajg nawyki. Jesli nie zaprogramujesz nawyku wczesniej, wigczy sie autopilot:

ttumaczenie, ustepowanie, walka albo wycofanie.

Nie chodzi o bycie twardym dla samej twardosci. Chodzi o to, zeby nie oddac tego, co chroni twojag jakos¢

dziatania. Przewaga to nie pycha. Przewaga to klarownosc.

A spokdj to umiejetnos¢ prowadzenia siebie i rozmowy, nawet kiedy wokot rosnie hatas.



