Sag takie rozmowy, po ktérych cztowiek zostaje z uczuciem, ze niby wszystko byto ,grzeczne”, ale jednak kto$
przejat kontrole. Nie chodzi o agresje. Czasem wystarczy sposob formutowania zdan: pytania, ktore sg tak
naprawde teza w przebraniu, odpowiedzi, ktére brzmig jak zgoda, albo wyjasnienia, ktére zabrzmiaty jak
przeprosiny. Stowa maja znaczenie, bo niosg ze soba role i stawki. A jesli nie chcesz oddawad przewagi, to musisz

Swiadomie decydowac, jaka role przyjmujesz w kazdej interakgji.

Komunikacja bez oddawania przewagi nie oznacza twardosci na site. To raczej umiejetnos¢ trzymania ramy: co
jest tematem, jakie sa fakty, gdzie sa granice, i jak odrdzniasz stanowisko od osobistej oceny. W praktyce to walka
o czytelnos¢. Gdy rozmowa staje sie niejasna, przewage przejmuje ten, kto lepiej manipuluje niepewnoscia, bo

inni zaczynaja dopowiadag, ttumaczy¢ i bronic sie zamiast rozmawiac.

Skad sie bierze oddawanie przewagi

Oddajemy przewage czesciej, niz nam sie wydaje, bo wchodzimy w rozmowe w trybie ,naprawiania” albo
.dopasowywania”. Gdy druga strona ma swoje tempo i swdj styl, a ty prdbujesz nadazy¢, pojawiaja sie
mikrosygnaty: zbyt szybkie ,jasne”, zbyt dtugie uzasadnienia i wycofywanie sie z wiasnych zatozen. Wtedy
rozmowca nie musi nawet przekonywaé. Wystarczy, ze bedzie spokojny i konsekwentny, a ty zaczniesz przenosi¢

ciezar na siebie.

Z mojej perspektywy najwieksze ryzyko jest w dwdch momentach. Pierwszy to start rozmowy, gdy mowisz cos, co
brzmi jak przyznanie sie do winy, nawet jesli nie miato ono miejsca. Drugi to pytania w formie, ktéra zaprasza do

podziatu rél na ,kto wie” i ,kto wymaga ttumaczenia”.

Przyktad z pracy: menedzer pyta, ,Czy mozesz potwierdzi¢, ze to na pewno jest btad w danych, a nie w waszym
procesie?”. Jesli odpowiesz od razu: ,Tak, to na pewno nie jest nasz proces, bo robimy X i Y..", to juz oddajesz
przewage. Zamiast wroci¢ do weryfikacji faktéw, wchodzisz w obrone procesu, ktory by¢ moze wecale nie bytby
oceniany. W tej sytuacji lepiej wroci¢ do logiki: jakie sa dane, jakie kroki je przetwarzaja, co juz zostato

sprawdzone. Dopiero potem rozmawia sie o winie, jesli w ogole jest potrzebna.

Przewaga zaczyna sie od ramy. Ranka twojej wypowiedzi decyduje, czy mowisz o faktach, czy o sadach.

Prosta zasada: mow o tym, co jest, nie o tym, co ktos ,moze” mysle¢

W rozmowach spér rzadko dotyczy samej tresci. Najczesciej chodzi o interpretacje. | tu wchodzi pokusa, zeby
dopasowac sie do domnieman drugiej strony: ,Wiem, ze chodzi ci o...", ,Rozumiem, ze czujesz...", ,Pewnie masz

na mysli...". Brzmi to empatycznie, ale bywa, ze zdejmuje z ciebie odpowiedzialnos¢ za precyzje.

Jest lepsza strategia: przenies¢ ciezar na to, co da sie sprawdzié. Jesli druga strona sugeruje intencje, ty mozesz
odpisa¢ na poziomie obserwowalnym. Na przyktad: ,Jesli chodzi o zakres, widze trzy elementy. Dwa sg w planie

na ten tydzien, jeden wchodzi pdzniej. Chodzi ci o to ostatnie czy o catosc¢?”.



Nie musisz udawa¢ chtodu. Chodzi o to, by nie oddawa¢é rozmowcy kontroli nad tym, jak definiujesz temat. Gdy

moéwisz ,widze", ,opisuje”, ,zgodnie z", ,sprawdzmy”, prowadzisz rozmowe po torach rzeczywistosci, a nie po

torach domystéw.

Gtos to nie tylko stowa, ale tez tempo i miejsce pauzy

Komunikacja bez oddawania przewagi dzieje sie takze w rytmie. Pracowatem kiedy$ w zespole, w ktorym jedna
osoba moéwita bardzo szybko, konczyta zdania za siebie i rzadko zadawata pytania wprost. Gdy wchodzita w
temat, pozostali uczestnicy zaczynali odpowiadac szybciej, niz wynikato to z ich myslenia. W efekcie padaty

potzdania, a potem dopowiedzenia, ktdére miaty ratowad sytuacje.

To typowe: gdy ktos ,wjezdza” z wysokim tempo, a ty starasz sie dotrzymaé, twoje argumenty majg mniej
powietrza, a emocje wiecej migjsca. A emocje sg paliwem dla interpretacji. Druga strona moze wtedy tatwo uznaé

twojag niepewnosc za przyznanie sie do btedu.

Jak temu przeciwdziata¢? Prosto, ale nie tatwo. Zwitaszcza w stresie, warto robi¢ krotka pauze przed odpowiedzig i
pozwoli¢ sobie na pierwsze zdanie, ktére ustawia kierunek. Na przyktad: ,Zanim odpowiem, uporzadkujmy fakty:

jaki jest termin i jaki jest zakres?”. To jest komunikat, Ze nie dajesz sie wciggnac¢ w chaos.

Pauza nie jest brakiem kultury. To narzedzie sterowania rozmowa.

Pytania, ktore nie sa putapka

Pytania potrafig by¢ najmocniejszym narzedziem w negocjacjach, ale moga tez sta¢ sie mechanizmem oddawania
przewagi. Jesli pytasz ,Dlaczego to sie nie udato?”, prosisz sie o narracje, ktéra przeniesie wine na ciebie albo na
okolicznosci. Jesli pytasz ,Co konkretnie sprawito, ze prognoza nie zadziatata? Jakie byty zatozenia i gdzie

przestaty by¢ prawdziwe?”, kierujesz rozmowe na analize.

W praktyce dziata r6znica miedzy pytaniem o powdd a pytaniem o strukture. Powody sa miekkie. Struktura jest

twarda. Struktura pozwala ci decydowad, co dalej.

Zwrd¢ tez uwage na pytania, ktére brzmia jak polecenia w formie uprzejmosci: ,Mozesz sprawdzié, czy...?" Jesli
wiesz, ze potrzebujesz decyzji, a nie tylko ,sprawdzenia”, mozesz wprost to nazwa¢. Np. ,Zeby ruszy¢ dalej,
potrzebujemy decyzji: akceptujemy wariant A czy B? Jakie sg konsekwencje dla terminu?”. Wtedy rozmowa

przechodzi z trybu ,kto co zrobi” do trybu ,co wybieramy”.



Sygnaty, ktore zdradzaja stabosc¢ (nawet jesli masz racje)

Oddawanie przewagi najczesciej zdradza sie w drobiazgach. Nie méwie tu o emocjach typu ,jestem wsciekty” ani

o wyraznej agresji. Raczej o subtelnych wzorcach, ktore daja drugiej stronie przestrzen do przejecia roli sedziego.

Jednym z najczestszych sygnatow jest zbyt dtugie ttumaczenie przy jednoczesnym braku jasnego stanowiska. Jesli
rozmoéwca ma watpliwos¢, a ty odpowiadasz kaskada informacji, to on moze wybrac¢ sobie fragment i na nim
oprzec¢ ocene. Im dtuzej méwisz bez domkniecia, tym wieksze ryzyko, ze druga strona ,dokonczy” twoja mysl za

ciebie.

Drugim sygnatem jest uzywanie zdan, ktére brzmiag jak zgoda, mimo ze prébujesz brzmieé tagodnie: ,No tak,
pewnie ma to sens, tylko...". To ,tylko" czesto jest ladowaniem w pozycji podlegtej. Lepiej powiedzie¢: ,Ma sens,

ale propozycja wymaga korekty w dwdch punktach: termin i zakres. Chce to doprecyzowac przed akceptacja”.

Trzeci sygnat to przepraszanie za rzeczy, ktérych nie zawinites. ,Przepraszam, ze to tak wyszto” potrafi zaprosi¢ do
dalszej rozmowy w tonie rozliczeniowym, nawet jesli problem jest systemowy i dotyczy danych, a nie charakteru
cztowieka. Jesli musisz okazac szacunek, zréb to przez uznanie skutkdw, nie przez przyjmowanie winy. ,Widze

wptyw na termin. Zrobmy plan naprawczy: co robimy dzis, co jutro i kiedy wrécimy z wynikiem”.

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

Granice bez muréw: jak mowic¢ stanowczo, a jednoczesnie nie
eskalowac¢

Komunikacja bez oddawania przewagi nie polega na stawaniu na przeciwko. To raczej méwienie ,tak, ale” w

sposob, ktéry chroni twoje interesy i nie prowokuje walki o to, kto jest ,twardszy”.

W praktyce dziata kilka prostych formut, ktére mozesz dostosowa¢ do sytuacji. Po pierwsze, jasno wskazuj, co jest
do uzgodnienia, a co jest faktem. Po drugie, podawaj nastepny krok, zamiast prowadzi¢ dyskusje w kotko. Po

trzecie, nie odpowiadaj na insynuacje emocjg, jesli nie ma na to miejsca.

Zatozmy, ze kto$S w pracy rzuca uwage: ,Zawsze robicie to za p6zno”. Naturalna reakcja to oburzenie lub
ttumaczenie. Obie opcje oddajg przewage, bo wchodza w personalng ocene. Mozesz odpowiedzie¢ tak:
,Rozumiem, ze to cie opdznito. Sprawdzmy konkret: ktére zadania i jakie terminy. Jesli w tym tygodniu jest

ryzyko, ustawmy priorytet i ustalmy plan odbioru”.

Zauwaz, ze nie dyskutujesz z etykieta ,zawsze". Dyskutujesz z faktami, a na koncu ustalasz dziatanie. To jest

komunikacja, ktora nie daje pola na wojenke o to, kto ma racje w emocjonalnym sensie.

Jedna rzecz, ktéra mocno zmienia rozmowe: nazywanie interesow
zamiast argumentow

Argumenty sa kruche, bo fatwo je podwazy¢, a czesto sa tez zbyt techniczne. Interesy sa mocniejsze, bo opisuja,

po co komus cos. Kiedy méwisz o interesach, spalasz mniej energii na ,czyja racja”, a wiecej na ,co osiggamy”.

W negocjacjach widziatem to wielokrotnie. Osoba, ktéra przestaje recytowac stanowisko, a zaczyna mowic:
.Zalezy mi na terminie, bo..." albo ,Ryzyko dla nas jest w kosztach, a nie w samym czasie...", zazwyczaj szybciej

znajduje wspolny jezyk. Druga strona nie musi walczy¢ o twdj argument, bo mozesz zaproponowad warianty.

Przyktad: klient moéwi, ze chce ,bez zmian w harmonogramie”. Zamiast broni¢ sie ,bo sie nie da”, mozna
powiedzieé: ,Rozumiem. Dla was krytyczne sg trzy daty: start, kontrola jakosci i wydanie. Jesli nie zmienimy tych,

mozemy przesunac reszte zakresu. Co jest nie do ruszenia, a co moze by¢ elastyczne?”.
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Interesy daja ci mozliwo$¢ przesuwania elementéw uktadanki bez utraty sensu.

Jak reagowac na presje bez dawania jej paliwa

Presja rzadko jest wprost. Czasem to ,prosze sie nie rozdrabnia¢”, czasem ,odpowiedz teraz, bo jutro temat

umiera”, czasem ,wszyscy tak robimy”. Presja chce skréci¢ twoja refleksje i zmusié¢ cie do decyzji w stabej jakosci.

Pierwsza rzecz, ktérg warto robi¢, to oddzieli¢ pilnos¢ od waznosci. Pilne nie zawsze jest wazne, a wazne nie
zawsze wymaga natychmiastowej zgody. Mozesz to nazwaé spokojnie: ,Jest deadline, rozumiem. Zanim
potwierdze, potrzebuje jeszcze jednej informacji: jaki wariant odpowiada na ryzyko, a jaki tylko zmienia je w

czasie?".

PODCASTY INTEGRACJI

Nie tylko stowa.
AAC otwiera droge do komunikacji

Rozmawia: Beata Poprawa

INTE
GRA

CJA Maja Ktoda-Leszczynska
Psycholozka, terapeutka WWR i specjalistka AAC

dobrane sposoeby. komunilkewania
silelit strategjle

Jesdli druga strona naciska ,bo tak”, mozesz poprosi¢ o standard decyzyjny, czyli o to, wedtug czego podejmuje
decyzje: ,Czy to jest decyzja zespotu, czy zaleznie od wiasciciela? Jesli macie kryterium, to sie do niego

dopasujemy. Jesli nie, musimy je ustali¢”.

Druga warstwa to jezyk praktyczny poradnik negocjacje i perswazja zgody warunkowej. Zgoda ,tak” bez warunku
jest podatna na naduzycie. Zgoda warunkowa jest czytelna. ,Moge to potwierdzi¢, jesli zakres obejmuje X i jesli

akceptacja jest w tej formie. Wtedy dotrzymamy terminu”. To nie jest wymowka. To opis odpowiedzialnosci.


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

| jeszcze jedno: nie odbieraj presji jako ataku osobistego. Najczesciej to efekt procesu, braku danych albo obawy
decydenta. Jesli potraktujesz to jako problem organizacyjny, masz wiekszg szanse prowadzi¢ rozmowe po linii

faktow.

Krétka checklista przed odpowiedzia (zeby nie odda¢ przewagi)

Zanim odpowiesz w napieciu, warto zadac sobie trzy szybkie pytania. Nie po to, zeby hamowa¢ rozmowe, tylko

zeby nie wpas¢ w automaty. Gdy w gtowie masz te kryteria, twoje zdania stajg sie mniej podatne na manipulacje.

* (Czy moja odpowiedz dotyczy faktow, czy domystow o intencjach?
* Czy w mojej wypowiedzi jest jasne stanowisko lub nastepny krok, czy tylko ttumaczenie?

® (Czy przypadkiem nie brzmie jak przyznanie winy albo zgoda na nieprecyzyjne zatozenia?

To dziata zaskakujaco dobrze, bo wiekszos¢ strat przewagi dzieje sie w autopilocie.

Kiedy ,,miekko” to tak naprawde oddawanie inicjatywy

Jest jeszcze jedna putapka: mylenie uprzejmosci z brakiem stanowczosci. Uwazam, ze mozna by¢ uprzejmym i

jednoczesnie twardo trzymad granice, ale to wymaga odroznienia dwoch rzeczy: tonu i tresci.

Ton moze by¢ spokojny, a tres¢ konkretna. Uprzejmos¢ w formie ,czy moge prosi¢” bywa mniej wazna niz to, czy
twoja wypowiedz ma definicje, zakres i konsekwencje. Jesli méwisz ,moze uda sie”, ,jako$ to bedzie”, oddajesz

ster. Druga strona styszy tylko brak zobowigzania.

Jesli natomiast powiesz: ,Zobowigzuje sie do X do daty Y, przy zatozeniu, ze dostajemy Z", to nie jest zimne. To
jest doroste. | paradoksalnie czesto brzmi bardziej empatycznie, bo rozmoéwca wie, na czym stoi, a nie musi

zgadywac.

W praktyce najwiecej zysku daje zastepowanie mglistych czasownikéw konkretnymi. ,Sprawdzimy” bywa gorsze
niz ,sprawdzimy do jutra i wrécimy z wynikiem”. ,Sprébujemy” bywa gorsze niz ,jesli warunki beda spetnione,

zrealizujemy".

Stowa, ktdre rozmywaja, s jak dym. katwo w nim przegapi¢, kto ma przewage.

Przewaga nie zawsze znaczy ,wygrac”. Czasem znaczy , nie dac sie
wciagnac”

W $rodowiskach, gdzie ludzie wspdtpracuja dtuzej niz jedng sprawe, brutalne wygrywanie czesto szkodzi.
Komunikacja bez oddawania przewagi moze by¢ narzedziem ochrony relacji, a nie tylko interesu. Chodzi o to,

zeby nie dac sie wciagnaé w gre, ktora pdzniej wraca jak bumerang.

Zdarzato mi sie widziec¢ sytuacje, gdzie jedna strona ,ustepuje”, by uniknaé¢ konfliktu, a potem musi wraca¢ do
tematu, bo ustepstwo nie byto opisane jako tymczasowe. W efekcie powstaje fatszywe przekonanie, ze wszystko

jest juz ,dogadane”.

Dlatego przy ustepstwach warto dopilnowac jezyka. Ustepstwo tymczasowe powinno byé nazwane jako takie, z
granicg i warunkiem. Przyktadowo: ,Na dzi$ zgadzamy sie na wariant posredni, ale decyzje o finalnym ksztatcie
podejmujemy po audycie wynikow 15. Dnia miesigca”. To ogranicza ryzyko, ze kto$ uzyje twojej zgody jako kija w

poézniejszym czasie.

To jest kolejna odstona przewagi. Nie chodzi o dominacje, tylko o kontrole nad znaczeniem.



Najtrudniejszy moment: gdy druga strona chce, zebys wziat na siebie
jej definicje problemu

Czasem rozmowca prébuje wymusic¢ narracje. ,To wasza wina”, ,to nie zrozumielismy”, ,to sie zle komunikowato".

Jesli wezmiesz te definicje bez sprawdzenia, zniknie twdj punkt odniesienia.

Co wtedy? Warto wréci¢ do testu rzeczywistosci. Nie musisz zgadzad sie na czyje$ ramy, mozesz poprosi¢ o
dowody i doprecyzowanie. Na przyktad: ,Co doktadnie uznajecie za ‘zte komunikowanie'? Czy chodzi o brak
informacji, o sposob jej przekazania, czy o brak zgody co do wymagan?”. Takie pytania nie sg zaczepne, a
zmuszaja do precyzji.

Jesli masz do czynienia z sytuacjg, w ktorej ktos miesza fakty z ocena, mozesz rozdzieli¢ te warstwy jezykowo.
.Ocena ‘zawsze za pozno’ jest opinig. Sprawdzmy, co jest mierzalne: opdznienie w dniach, liczba przypadkdw,

przyczyny w danych”. To zmienia typ rozmowy.

Przewaga pojawia sie tam, gdzie przestajesz gra¢ w cudze karty.

Jak uzywac ,zgody” i ,,sprzeciwu” bez walki o emocje

Stowa ,zgoda” i ,nie” sg ciezkie. Ludzie czesto uzywajg ich nie jako informacji, ale jako broni. Jesli chcesz

komunikowa¢ bez oddawania przewagi, traktuj je jak narzedzia do sterowania rozmowa.

Zgoda moze by¢ petna albo warunkowa. Sprzeciw moze dotyczy¢ faktu albo formy. Klucz to precyzja. ,Tak,
rozumiem priorytet, ale nie zgadzam sie na metode, bo...". ,Nie, w tej wersji nie ma danych, ktére by to
potwierdzaty".

Unikaj tez zdan, ktore brzmig jak ,niech twoje zdanie sie zmiesci w moim”. To czesto jest podszyte ustepowaniem.

Lepiej postawic sprawe jasno: ,To nie pasuje do ustalonego kryterium, proponuje alternatywe”.

Jesli potrafisz rozmawiaé o tresci, a nie o tym, czy druga strona czuje sie urazona, zwykle tatwiej utrzymujesz

sterownos¢.

Przyktad rozmowy, ktdora nie oddaje przewagi

Wyobrazmy sobie zebranie w firmie. Kto§ méwi: ,Trzeba przestac robi¢ to eksperymentalne. To tylko zabiera
czas". Zwykta reakcja to obrona: ,Nie, to ma sens, bo..". Ale obrona przeradza sie w narracje ,ja mam racje”.

Tymczasem mozesz przejaé rame.

Mowisz spokojnie: ,Zgadzam sie, ze musimy pilnowaé czasu. Proponuje rozdzieli¢ dwie sprawy: czy eksperyment
ma mierzalny efekt i czy obecnie wykorzystanie czasu jest zgodne z planem. Jesli mamy dane, pokazmy je. Jesli
danych nie ma, ustalmy, jaki wynik uznajemy za sukces i do kiedy go sprawdzamy. Wtedy decyzja bedzie oparta o

kryterium, nie o wrazenie”.
To jest komunikacja bez oddawania przewagi, bo:

® nie walczysz z oceng emocjonalng,
* nie ttumaczysz sie bez konca,
® stawiasz warunki decyzji,

* nadajesz rozmowie proces, ktory chroni obie strony przed chaosem.

Mozesz nawet nie lubic tego, co styszates$. Ale jesli rozmowa ma dziata¢, musisz utrzymac kontrole nad metoda.



Stowa maja znaczenie, bo buduja twoje pole dziatania

W koncu najwazniejsze jest to, ze komunikacja to nie tylko przekaz. To organizowanie rzeczywistosci w gtowach
rozméwcow. Kiedy mowisz precyzyjnie, druga strona musi sie do ciebie dopasowad. Kiedy méwisz mgliscie,

dopasowuje sie do ciebig, ale w sposéb, ktory czesto jest dla niej wygodny.

,Bez oddawania przewagi” oznacza: nie rezygnowac z ramy, nie oddawac definicji problemu, nie zamienia¢
faktow na emocjonalne interpretacje. To rowniez: umieé by¢ uprzejmym, ale nie miekkim, stanowczym, ale nie

brutalnym.

Jesli dzis miatbys wybrac jedng rzecz do przestawienia w swoim stylu, zacznij od precyzji nastepnego kroku.
Czesto problemem nie jest to, ze druga strona ,ma racje”, tylko to, ze rozmowa nie konhczy sie decyzjg, a zaczyna
sie w nieskonczonos¢. Gdy twoje zdania domykajg temat, przewaga wraca do ciebie, bo rozmdwca nie ma miejsca

na gre w domysty.

Stowa s3 jak kierownica w samochodzie. Mozna jechad, ale jesli oddasz kierunek komus$ innemu, dojedziesz tam,

gdzie on chciat, nie tam, gdzie planowates.



