
Są takie rozmowy, po których człowiek zostaje z uczuciem, że niby wszystko było „grzeczne”, ale jednak ktoś
przejął kontrolę. Nie chodzi o agresję. Czasem wystarczy sposób formułowania zdań: pytania, które są tak
naprawdę tezą w przebraniu, odpowiedzi, które brzmią jak zgoda, albo wyjaśnienia, które zabrzmiały jak
przeprosiny. Słowa mają znaczenie, bo niosą ze sobą rolę i stawki. A jeśli nie chcesz oddawać przewagi, to musisz
świadomie decydować, jaką rolę przyjmujesz w każdej interakcji.

Komunikacja bez oddawania przewagi nie oznacza twardości na siłę. To raczej umiejętność trzymania ramy: co
jest tematem, jakie są fakty, gdzie są granice, i jak odróżniasz stanowisko od osobistej oceny. W praktyce to walka
o czytelność. Gdy rozmowa staje się niejasna, przewagę przejmuje ten, kto lepiej manipuluje niepewnością, bo
inni zaczynają dopowiadać, tłumaczyć i bronić się zamiast rozmawiać.

Skąd się bierze oddawanie przewagi
Oddajemy przewagę częściej, niż nam się wydaje, bo wchodzimy w rozmowę w trybie „naprawiania” albo
„dopasowywania”. Gdy druga strona ma swoje tempo i swój styl, a ty próbujesz nadążyć, pojawiają się
mikrosygnały: zbyt szybkie „jasne”, zbyt długie uzasadnienia i wycofywanie się z własnych założeń. Wtedy
rozmówca nie musi nawet przekonywać. Wystarczy, że będzie spokojny i konsekwentny, a ty zaczniesz przenosić
ciężar na siebie.

Z mojej perspektywy największe ryzyko jest w dwóch momentach. Pierwszy to start rozmowy, gdy mówisz coś, co
brzmi jak przyznanie się do winy, nawet jeśli nie miało ono miejsca. Drugi to pytania w formie, która zaprasza do
podziału ról na „kto wie” i „kto wymaga tłumaczenia”.

Przykład z pracy: menedżer pyta, „Czy możesz potwierdzić, że to na pewno jest błąd w danych, a nie w waszym
procesie?”. Jeśli odpowiesz od razu: „Tak, to na pewno nie jest nasz proces, bo robimy X i Y…”, to już oddajesz
przewagę. Zamiast wrócić do weryfikacji faktów, wchodzisz w obronę procesu, który być może wcale nie byłby
oceniany. W tej sytuacji lepiej wrócić do logiki: jakie są dane, jakie kroki je przetwarzają, co już zostało
sprawdzone. Dopiero potem rozmawia się o winie, jeśli w ogóle jest potrzebna.

Przewaga zaczyna się od ramy. Ranka twojej wypowiedzi decyduje, czy mówisz o faktach, czy o sądach.

Prosta zasada: mów o tym, co jest, nie o tym, co ktoś „może” myśleć
W rozmowach spór rzadko dotyczy samej treści. Najczęściej chodzi o interpretację. I tu wchodzi pokusa, żeby
dopasować się do domniemań drugiej strony: „Wiem, że chodzi ci o…”, „Rozumiem, że czujesz…”, „Pewnie masz
na myśli…”. Brzmi to empatycznie, ale bywa, że zdejmuje z ciebie odpowiedzialność za precyzję.

Jest lepsza strategia: przenieść ciężar na to, co da się sprawdzić. Jeśli druga strona sugeruje intencję, ty możesz
odpisać na poziomie obserwowalnym. Na przykład: „Jeśli chodzi o zakres, widzę trzy elementy. Dwa są w planie
na ten tydzień, jeden wchodzi później. Chodzi ci o to ostatnie czy o całość?”.



Nie musisz udawać chłodu. Chodzi o to, by nie oddawać rozmówcy kontroli nad tym, jak definiujesz temat. Gdy
mówisz „widzę”, „opisuję”, „zgodnie z”, „sprawdźmy”, prowadzisz rozmowę po torach rzeczywistości, a nie po
torach domysłów.

Głos to nie tylko słowa, ale też tempo i miejsce pauzy
Komunikacja bez oddawania przewagi dzieje się także w rytmie. Pracowałem kiedyś w zespole, w którym jedna
osoba mówiła bardzo szybko, kończyła zdania za siebie i rzadko zadawała pytania wprost. Gdy wchodziła w
temat, pozostali uczestnicy zaczynali odpowiadać szybciej, niż wynikało to z ich myślenia. W efekcie padały
półzdania, a potem dopowiedzenia, które miały ratować sytuację.

To typowe: gdy ktoś „wjeżdża” z wysokim tempo, a ty starasz się dotrzymać, twoje argumenty mają mniej
powietrza, a emocje więcej miejsca. A emocje są paliwem dla interpretacji. Druga strona może wtedy łatwo uznać
twoją niepewność za przyznanie się do błędu.

Jak temu przeciwdziałać? Prosto, ale nie łatwo. Zwłaszcza w stresie, warto robić krótką pauzę przed odpowiedzią i
pozwolić sobie na pierwsze zdanie, które ustawia kierunek. Na przykład: „Zanim odpowiem, uporządkujmy fakty:
jaki jest termin i jaki jest zakres?”. To jest komunikat, że nie dajesz się wciągnąć w chaos.

Pauza nie jest brakiem kultury. To narzędzie sterowania rozmową.

Pytania, które nie są pułapką
Pytania potrafią być najmocniejszym narzędziem w negocjacjach, ale mogą też stać się mechanizmem oddawania
przewagi. Jeśli pytasz „Dlaczego to się nie udało?”, prosisz się o narrację, która przeniesie winę na ciebie albo na
okoliczności. Jeśli pytasz „Co konkretnie sprawiło, że prognoza nie zadziałała? Jakie były założenia i gdzie
przestały być prawdziwe?”, kierujesz rozmowę na analizę.

W praktyce działa różnica między pytaniem o powód a pytaniem o strukturę. Powody są miękkie. Struktura jest
twarda. Struktura pozwala ci decydować, co dalej.

Zwróć też uwagę na pytania, które brzmią jak polecenia w formie uprzejmości: „Możesz sprawdzić, czy…?” Jeśli
wiesz, że potrzebujesz decyzji, a nie tylko „sprawdzenia”, możesz wprost to nazwać. Np. „Żeby ruszyć dalej,
potrzebujemy decyzji: akceptujemy wariant A czy B? Jakie są konsekwencje dla terminu?”. Wtedy rozmowa
przechodzi z trybu „kto co zrobi” do trybu „co wybieramy”.



Sygnały, które zdradzają słabość (nawet jeśli masz rację)
Oddawanie przewagi najczęściej zdradza się w drobiazgach. Nie mówię tu o emocjach typu „jestem wściekły” ani
o wyraźnej agresji. Raczej o subtelnych wzorcach, które dają drugiej stronie przestrzeń do przejęcia roli sędziego.

Jednym z najczęstszych sygnałów jest zbyt długie tłumaczenie przy jednoczesnym braku jasnego stanowiska. Jeśli
rozmówca ma wątpliwość, a ty odpowiadasz kaskadą informacji, to on może wybrać sobie fragment i na nim
oprzeć ocenę. Im dłużej mówisz bez domknięcia, tym większe ryzyko, że druga strona „dokończy” twoją myśl za
ciebie.

Drugim sygnałem jest używanie zdań, które brzmią jak zgoda, mimo że próbujesz brzmieć łagodnie: „No tak,
pewnie ma to sens, tylko…”. To „tylko” często jest lądowaniem w pozycji podległej. Lepiej powiedzieć: „Ma sens,
ale propozycja wymaga korekty w dwóch punktach: termin i zakres. Chcę to doprecyzować przed akceptacją”.

Trzeci sygnał to przepraszanie za rzeczy, których nie zawiniłeś. „Przepraszam, że to tak wyszło” potrafi zaprosić do
dalszej rozmowy w tonie rozliczeniowym, nawet jeśli problem jest systemowy i dotyczy danych, a nie charakteru
człowieka. Jeśli musisz okazać szacunek, zrób to przez uznanie skutków, nie przez przyjmowanie winy. „Widzę
wpływ na termin. Zróbmy plan naprawczy: co robimy dziś, co jutro i kiedy wrócimy z wynikiem”.

To nie są tricki. To decyzje o tym, jakie pole oddajesz.

Granice bez murów: jak mówić stanowczo, a jednocześnie nie
eskalować
Komunikacja bez oddawania przewagi nie polega na stawaniu na przeciwko. To raczej mówienie „tak, ale” w
sposób, który chroni twoje interesy i nie prowokuje walki o to, kto jest „twardszy”.

W praktyce działa kilka prostych formuł, które możesz dostosować do sytuacji. Po pierwsze, jasno wskazuj, co jest
do uzgodnienia, a co jest faktem. Po drugie, podawaj następny krok, zamiast prowadzić dyskusję w kółko. Po
trzecie, nie odpowiadaj na insynuację emocją, jeśli nie ma na to miejsca.

Załóżmy, że ktoś w pracy rzuca uwagę: „Zawsze robicie to za późno”. Naturalna reakcja to oburzenie lub
tłumaczenie. Obie opcje oddają przewagę, bo wchodzą w personalną ocenę. Możesz odpowiedzieć tak:
„Rozumiem, że to cię opóźniło. Sprawdźmy konkret: które zadania i jakie terminy. Jeśli w tym tygodniu jest
ryzyko, ustawmy priorytet i ustalmy plan odbioru”.

Zauważ, że nie dyskutujesz z etykietą „zawsze”. Dyskutujesz z faktami, a na końcu ustalasz działanie. To jest
komunikacja, która nie daje pola na wojenkę o to, kto ma rację w emocjonalnym sensie.

Jedna rzecz, która mocno zmienia rozmowę: nazywanie interesów
zamiast argumentów
Argumenty są kruche, bo łatwo je podważyć, a często są też zbyt techniczne. Interesy są mocniejsze, bo opisują,
po co komuś coś. Kiedy mówisz o interesach, spalasz mniej energii na „czyja racja”, a więcej na „co osiągamy”.

W negocjacjach widziałem to wielokrotnie. Osoba, która przestaje recytować stanowisko, a zaczyna mówić:
„Zależy mi na terminie, bo…” albo „Ryzyko dla nas jest w kosztach, a nie w samym czasie…”, zazwyczaj szybciej
znajduje wspólny język. Druga strona nie musi walczyć o twój argument, bo możesz zaproponować warianty.

Przykład: klient mówi, że chce „bez zmian w harmonogramie”. Zamiast bronić się „bo się nie da”, można
powiedzieć: „Rozumiem. Dla was krytyczne są trzy daty: start, kontrola jakości i wydanie. Jeśli nie zmienimy tych,
możemy przesunąć resztę zakresu. Co jest nie do ruszenia, a co może być elastyczne?”.



Interesy dają ci możliwość przesuwania elementów układanki bez utraty sensu.

Jak reagować na presję bez dawania jej paliwa
Presja rzadko jest wprost. Czasem to „proszę się nie rozdrabniać”, czasem „odpowiedz teraz, bo jutro temat
umiera”, czasem „wszyscy tak robimy”. Presja chce skrócić twoją refleksję i zmusić cię do decyzji w słabej jakości.

Pierwsza rzecz, którą warto robić, to oddzielić pilność od ważności. Pilne nie zawsze jest ważne, a ważne nie
zawsze wymaga natychmiastowej zgody. Możesz to nazwać spokojnie: „Jest deadline, rozumiem. Zanim
potwierdzę, potrzebuję jeszcze jednej informacji: jaki wariant odpowiada na ryzyko, a jaki tylko zmienia je w
czasie?”.

Jeśli druga strona naciska „bo tak”, możesz poprosić o standard decyzyjny, czyli o to, według czego podejmuje
decyzje: „Czy to jest decyzja zespołu, czy zależnie od właściciela? Jeśli macie kryterium, to się do niego
dopasujemy. Jeśli nie, musimy je ustalić”.

Druga warstwa to język praktyczny poradnik negocjacje i perswazja zgody warunkowej. Zgoda „tak” bez warunku
jest podatna na nadużycie. Zgoda warunkowa jest czytelna. „Mogę to potwierdzić, jeśli zakres obejmuje X i jeśli
akceptacja jest w tej formie. Wtedy dotrzymamy terminu”. To nie jest wymówka. To opis odpowiedzialności.
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I jeszcze jedno: nie odbieraj presji jako ataku osobistego. Najczęściej to efekt procesu, braku danych albo obawy
decydenta. Jeśli potraktujesz to jako problem organizacyjny, masz większą szansę prowadzić rozmowę po linii
faktów.

Krótka checklista przed odpowiedzią (żeby nie oddać przewagi)
Zanim odpowiesz w napięciu, warto zadać sobie trzy szybkie pytania. Nie po to, żeby hamować rozmowę, tylko
żeby nie wpaść w automaty. Gdy w głowie masz te kryteria, twoje zdania stają się mniej podatne na manipulacje.

Czy moja odpowiedź dotyczy faktów, czy domysłów o intencjach?

Czy w mojej wypowiedzi jest jasne stanowisko lub następny krok, czy tylko tłumaczenie?

Czy przypadkiem nie brzmię jak przyznanie winy albo zgoda na nieprecyzyjne założenia?

To działa zaskakująco dobrze, bo większość strat przewagi dzieje się w autopilocie.

Kiedy „miękko” to tak naprawdę oddawanie inicjatywy
Jest jeszcze jedna pułapka: mylenie uprzejmości z brakiem stanowczości. Uważam, że można być uprzejmym i
jednocześnie twardo trzymać granice, ale to wymaga odróżnienia dwóch rzeczy: tonu i treści.

Ton może być spokojny, a treść konkretna. Uprzejmość w formie „czy mogę prosić” bywa mniej ważna niż to, czy
twoja wypowiedź ma definicję, zakres i konsekwencje. Jeśli mówisz „może uda się”, „jakoś to będzie”, oddajesz
ster. Druga strona słyszy tylko brak zobowiązania.

Jeśli natomiast powiesz: „Zobowiązuję się do X do daty Y, przy założeniu, że dostajemy Z”, to nie jest zimne. To
jest dorosłe. I paradoksalnie często brzmi bardziej empatycznie, bo rozmówca wie, na czym stoi, a nie musi
zgadywać.

W praktyce najwięcej zysku daje zastępowanie mglistych czasowników konkretnymi. „Sprawdzimy” bywa gorsze
niż „sprawdzimy do jutra i wrócimy z wynikiem”. „Spróbujemy” bywa gorsze niż „jeśli warunki będą spełnione,
zrealizujemy”.

Słowa, które rozmywają, są jak dym. Łatwo w nim przegapić, kto ma przewagę.

Przewaga nie zawsze znaczy „wygrać”. Czasem znaczy „nie dać się
wciągnąć”
W środowiskach, gdzie ludzie współpracują dłużej niż jedną sprawę, brutalne wygrywanie często szkodzi.
Komunikacja bez oddawania przewagi może być narzędziem ochrony relacji, a nie tylko interesu. Chodzi o to,
żeby nie dać się wciągnąć w grę, która później wraca jak bumerang.

Zdarzało mi się widzieć sytuacje, gdzie jedna strona „ustępuje”, by uniknąć konfliktu, a potem musi wracać do
tematu, bo ustępstwo nie było opisane jako tymczasowe. W efekcie powstaje fałszywe przekonanie, że wszystko
jest już „dogadane”.

Dlatego przy ustępstwach warto dopilnować języka. Ustępstwo tymczasowe powinno być nazwane jako takie, z
granicą i warunkiem. Przykładowo: „Na dziś zgadzamy się na wariant pośredni, ale decyzję o finalnym kształcie
podejmujemy po audycie wyników 15. Dnia miesiąca”. To ogranicza ryzyko, że ktoś użyje twojej zgody jako kija w
późniejszym czasie.

To jest kolejna odsłona przewagi. Nie chodzi o dominację, tylko o kontrolę nad znaczeniem.



Najtrudniejszy moment: gdy druga strona chce, żebyś wziął na siebie
jej definicję problemu
Czasem rozmówca próbuje wymusić narrację. „To wasza wina”, „to nie zrozumieliśmy”, „to się źle komunikowało”.
Jeśli weźmiesz tę definicję bez sprawdzenia, zniknie twój punkt odniesienia.

Co wtedy? Warto wrócić do testu rzeczywistości. Nie musisz zgadzać się na czyjeś ramy, możesz poprosić o
dowody i doprecyzowanie. Na przykład: „Co dokładnie uznajecie za ‘złe komunikowanie’? Czy chodzi o brak
informacji, o sposób jej przekazania, czy o brak zgody co do wymagań?”. Takie pytania nie są zaczepne, a
zmuszają do precyzji.

Jeśli masz do czynienia z sytuacją, w której ktoś miesza fakty z oceną, możesz rozdzielić te warstwy językowo.
„Ocena ‘zawsze za późno’ jest opinią. Sprawdźmy, co jest mierzalne: opóźnienie w dniach, liczba przypadków,
przyczyny w danych”. To zmienia typ rozmowy.

Przewaga pojawia się tam, gdzie przestajesz grać w cudze karty.

Jak używać „zgody” i „sprzeciwu” bez walki o emocje
Słowa „zgoda” i „nie” są ciężkie. Ludzie często używają ich nie jako informacji, ale jako broni. Jeśli chcesz
komunikować bez oddawania przewagi, traktuj je jak narzędzia do sterowania rozmową.

Zgoda może być pełna albo warunkowa. Sprzeciw może dotyczyć faktu albo formy. Klucz to precyzja. „Tak,
rozumiem priorytet, ale nie zgadzam się na metodę, bo…”. „Nie, w tej wersji nie ma danych, które by to
potwierdzały”.

Unikaj też zdań, które brzmią jak „niech twoje zdanie się zmieści w moim”. To często jest podszyte ustępowaniem.
Lepiej postawić sprawę jasno: „To nie pasuje do ustalonego kryterium, proponuję alternatywę”.

Jeśli potrafisz rozmawiać o treści, a nie o tym, czy druga strona czuje się urażona, zwykle łatwiej utrzymujesz
sterowność.

Przykład rozmowy, która nie oddaje przewagi
Wyobraźmy sobie zebranie w firmie. Ktoś mówi: „Trzeba przestać robić to eksperymentalne. To tylko zabiera
czas”. Zwykła reakcja to obrona: „Nie, to ma sens, bo…”. Ale obrona przeradza się w narrację „ja mam rację”.
Tymczasem możesz przejąć ramę.

Mówisz spokojnie: „Zgadzam się, że musimy pilnować czasu. Proponuję rozdzielić dwie sprawy: czy eksperyment
ma mierzalny efekt i czy obecnie wykorzystanie czasu jest zgodne z planem. Jeśli mamy dane, pokażmy je. Jeśli
danych nie ma, ustalmy, jaki wynik uznajemy za sukces i do kiedy go sprawdzamy. Wtedy decyzja będzie oparta o
kryterium, nie o wrażenie”.

To jest komunikacja bez oddawania przewagi, bo:

nie walczysz z oceną emocjonalną,

nie tłumaczysz się bez końca,

stawiasz warunki decyzji,

nadajesz rozmowie proces, który chroni obie strony przed chaosem.

Możesz nawet nie lubić tego, co słyszałeś. Ale jeśli rozmowa ma działać, musisz utrzymać kontrolę nad metodą.



Słowa mają znaczenie, bo budują twoje pole działania
W końcu najważniejsze jest to, że komunikacja to nie tylko przekaz. To organizowanie rzeczywistości w głowach
rozmówców. Kiedy mówisz precyzyjnie, druga strona musi się do ciebie dopasować. Kiedy mówisz mgliście,
dopasowuje się do ciebie, ale w sposób, który często jest dla niej wygodny.

„Bez oddawania przewagi” oznacza: nie rezygnować z ramy, nie oddawać definicji problemu, nie zamieniać
faktów na emocjonalne interpretacje. To również: umieć być uprzejmym, ale nie miękkim, stanowczym, ale nie
brutalnym.

Jeśli dziś miałbyś wybrać jedną rzecz do przestawienia w swoim stylu, zacznij od precyzji następnego kroku.
Często problemem nie jest to, że druga strona „ma rację”, tylko to, że rozmowa nie kończy się decyzją, a zaczyna
się w nieskończoność. Gdy twoje zdania domykają temat, przewaga wraca do ciebie, bo rozmówca nie ma miejsca
na grę w domysły.

Słowa są jak kierownica w samochodzie. Można jechać, ale jeśli oddasz kierunek komuś innemu, dojedziesz tam,
gdzie on chciał, nie tam, gdzie planowałeś.


