Konflikty rzadko wybuchajag z powodu jednego zdania. Zwykle to splot drobnych przeciggnie¢, niedopowiedzen i
momentow, w ktorych jedna strona trzyma lepsza pozycje, a druga jg traci, bo reaguje za emocjonalnie, za
wczesnie albo za szeroko. W praktyce przewaga nie jest wielkim argumentem, tylko serig matych ruchéw: tempo
rozmowy, dobor stow, kolejnosé tematow, kontrola ramy dyskusji i to, czy potrafisz zatrzymac eskalacje zanim

stanie sie ona ,naszym tematem numer jeden”.

Nie chodzi o to, zeby zawsze wygrywac. Chodzi o to, zeby nie oddawac tego, co dziata na twoja korzys¢, tylko

dlatego, ze w danym momencie fatwiej jest ,przycisnaé” niz utozy¢ droge wyjscia.

Przewaga to nie arogancja, tylko kontrola ram

W konfliktach ludzie czesto myla przewage z dominacja. A dominacja bywa krétkotrwata. Przewaga, o ktdrej tu
mowa, ma bardziej praktyczny charakter: masz jasno$¢ co do celu, wiesz, co chcesz osiaggngé, rozumiesz
ograniczenia drugiej strony i potrafisz prowadzi¢ rozmowe tak, zeby nie wciaggneta cie w obszary, w ktérych

tracisz wiarygodnosc.

Najlepszy przyktad z codziennych sytuacji: rozmowa z administracjg budynku, firmg ustugowa albo z kims, kto
,zawsze tak ma”. Jesli odpowiadasz rzeczowo, trzymasz sie faktow i od razu proponujesz konkretny kolejny krok,
twoja pozycja rosnie, nawet jesli na poczatku jestes w mniejszosci. Jesli natomiast zaczynasz od dyskusji o tym,
kto jest winny, ile lat ,im sie spieszy” i jak bardzo cie to wkurza, przewaga szybko przechodzi na druga strone, bo

to ona dyktuje temat emocjonalny i tempo.

Rame rozmowy budujesz nie tylko stowami, ale takze tym, co uznajesz za istotne. Gdy trzymasz sie jednej osi
problemu, nie musisz broni¢ sie przed piecioma pobocznymi oskarzeniami. Gdy oddajesz rame, zaczynasz gra¢ w

cudza gre.

Najczestsze miejsca, w ktorych oddaje sie przewage

Oddanie przewagi zwykle dzieje sie w jednym z trzech momentéw: kiedy reagujesz na zaczepke, kiedy
przeskakujesz z problemu na ocene osoby albo kiedy prébujesz ,domkna¢” konflikt szybciej, niz druga strona

moze to przyjac.

1) Reakcja na zaczepke: ,to nie tak, jak mowisz”

Konflikt czesto zaczyna sie od wersji wydarzen, ktéra jest dla ciebie nie do przyjecia. Ktos mowi: ,Zawsze robisz to
samo” albo ,Ty pierwszy zaczates". Jesli odpowiadasz ,Nieprawda, to ty..." i wchodzisz w polemike, dajesz drugiej

stronie doktadnie to, czego chce, czyli scene do licytowania sie narracja.

Z doswiadczenia w takich rozmowach najlepiej dziata przekierowanie z oceny na konkretny punkt. Nie musisz
zgadzad sie z rama ,kto jest winny”. Wystarczy wréci¢ do tego, co realnie mozna ustali¢. Niech najwazniejsze

pytanie brzmi: ,Co doktadnie zostato zrobione i kiedy?” albo ,Jaki skutek jest dla nas teraz najwazniejszy?”

To zmniejsza twoja podatnos¢ na emocjonalne rozkrecanie sytuacji.

2) Ocena osoby zamiast opisu zachowania

To miejsce jest szczegdlnie zdradliwe, bo wydaje sie ,uczciwe”. Gdy kto$ cie lekcewazy, mowisz: ,Jestes
niepowazny” lub ,Nie masz kompetencji”. Brzmi to mocno, ale ma jedng wade: trudno to cofngé. Druga strona

moze w ogole nie chciec¢ przechodzi¢ dalej, bo twoje zdanie zaczyna petni¢ funkcje wyroku.



W praktyce przewage czesciej daje proste przeformutowanie: opis zachowania i skutku, a nie etykieta. Zamiast
Jestes niepowazny” pojawia sie ,To spdznienie ma wptyw na nasz plan, bo blokuje X". To jest mniej

satysfakcjonujace tu i teraz, ale buduje przestrzen na rozwigzanie.

3) Zbyt szybkie domykanie konfliktu

Czasem druga strona jest rozgrzana, a ty widzisz w gtowie, ze ,to przeciez proste”. Chcesz zakonczy¢ rozmowe
jednym zdaniem, wyjasnieniem, decyzjg. Problem w tym, ze druga strona jeszcze nie przetworzyta tego, co
ustyszata. Jesdli naciskasz na szybkie domkniecie, mozesz uzyska¢ pozorng zgode, a potem eskalacje w innym

miejscu. Wtedy przewage tracisz dwukrotnie.

W konfliktach administracyjnych i zawodowych bywa tak, ze jedna rozmowa nie ,zamyka sprawy”. Ona tylko

ustala kierunek. Jesli probujesz zamknac ja na site, w kolejnym kroku wraca to samo, tylko z wiekszym napieciem.

Jak rozpoznad, ze tracisz przewage, zanim ja oddasz

Sa drobne sygnaty, ktére mozna wytapac jeszcze zanim wpadniesz w spirale. Najczesciej pojawiajg sie one w
twojej mowie wewnetrznej, ale czasem widac je w tym, jak zmienia sie rytm rozmowy: mowisz szybciej, robisz

dtuzsze wyjasnienia albo zaciskasz argumenty w tryb ,udowodnienia”.
Ponizej cztery typowe czerwone lampki. Jesli widzisz je u siebie, zatrzymaj sie o sekunde wczesniej niz chcesz.

1. Bronisz sie pytaniami typu ,Dlaczego w ogdle tak robisz?” zamiast wraca¢ do faktéw.
2. Wchodzisz w ocene zamiast w opisy skutku i potrzeb.
3. Zaczynasz udowadniac intencje, cho¢ nie masz pewnosci, co druga osoba miata na mysli.
4. Reagujesz na kazde zdanie drugiej strony, zamiast prowadzi¢ jg do jednej osi rozmowy.
To nie sg ,btedy moralne”. To mechanizmy psychologiczne. Ludzie, gdy czujg zagrozenie twarzy, uciekajg w

licytowanie i w ttumaczenia. Ty tez mozesz tak zrobi¢. Rdznica polega na tym, czy zdazysz przerwac w

odpowiednim momencie.

Sztuka pierwszych 20 sekund: tempo to dzwignia

W konflikcie tempo bywa wazniejsze niz tres¢. Jesli jeste$ rozgrzany, twoje zdania beda krétsze, bardziej
kategoryczne i czesciej zaczynac sie od ,ty". Jesli druga strona méwi szybko, a ty zwalniasz, stajesz sie mniej

Aatwy do wciggniecia”. To dziata szczegdlnie wtedy, gdy rozbieznos¢ miedzy wami dotyczy interpretacji.
Dobrze sprawdza sie proste narzedzie: najpierw nazwij to, co jest dla ciebie kluczowe, potem zaproponuj krok.

Przyktad z sytuacji pracy: kto$ podnosi gtos, bo co$ poszto nie tak. Jesli odpowiesz ,spokojnie, nie podnosisz
gtosu, bo ja mam racje”, przegrywasz. Jesli powiesz: ,Widze, ze to cie mocno ztosci. Chce zrozumied, ktdre z
zadan blokuje dzi$ wasz plan. Ustalmy to w dwoch zdaniach, a potem zdecydujemy, co robimy dalej”, to

przestawiasz rozmowe z karania na diagnoze.

Nie zawsze to rozbroi agresje, ale czesto zmienia jej charakter. Zaczyna sie mniej emocjonalna walka o ster, a

wiecej o ustalenia.

Nie dawaj sobie odebrac celu

Jedna z najcenniejszych mysli, jakie styszatem od ludzi, ktérzy regularnie prowadza trudne rozmowy, brzmi: ,niech

twoim celem bedzie decyzja, a nie uznanie”. Konflikt potrafi zjada¢ cel. Ktos chce, zebys sie przyznat do winy. Ktos



chce przeprosin. Ktos chce, zebys w koncu ,zobaczyt”. To wszystko moze by¢ wazne, ale czasem trzeba oddzieli¢

je od tego, co da sie zatatwic.

Jesli twoim realnym celem jest na przyktad ustalenie terminu naprawy, uregulowanie ptatnosci, odzyskanie
dokumentu albo zatrzymanie procederu, to nie musisz wchodzi¢ w debate o tym, czy druga osoba jest ,zta" czy
.dobra”. Wystarczy uzyskac decyzje, ktéra chroni twoja pozycje.

W praktyce oznacza to, ze gdy padnie zarzut, ktéry cie rani lub wkurza, mozesz powiedzie¢ co$ w rodzaju:
,Rozumiem, ze to cie oburza. W tej chwili interesuje mnie, co robimy konkretnie w sprawie X, bo terminy juz nie

czekaja". To zdanie ma ciezar, bo przenosi rozmowe z moralnego sadu na dziatania.

Granice bez walki: stanowczos¢, ktora nie dokreca Sruby

Bywa, ze kto$ prébuje cie wciggna¢ w eskalacje, bo wie, ze dopdki reagujesz, dopdty nie przechodzi do
konkretéw. Wtedy twoja najlepsza odpowiedz to granica. Granica nie musi by¢ zimna. Granica moze brzmiec

stanowczo i normalnie.

Dla wielu oséb trudno to zrobi¢, bo boja sie, ze granica zabrzmi jak atak. Tymczasem granica moze by¢ neutralna,

jesli zawiera trzy elementy: uznanie emocji, przypomnienie ramy oraz propozycja, co dalej.
To nie jest magia. To mechanika rozmowy.

Mozesz tez wykorzystaC prostg zasade: nie dyskutuj o ,prawie do emocji”, dyskutuj o zachowaniu. Mozesz
pozwoli¢ komus by¢ wsciektym, ale nie musisz pozwoli¢ na obelgi albo na przerywanie. Jesli druga strona
przekracza granice, to twoje kolejne zdanie powinno by¢ ograniczone do jednego komunikatu: ,W tej formie nie

kontynuujemy, wrocimy do rozmowy, gdy...".

Brzmi surowo, ale w dtuzszej perspektywie ratuje zwigzek, prace i nerwy.

Kiedy twoja przewaga jest tylko pozorna

Sa sytuacje, w ktérych myslisz, ze masz przewage, a tak naprawde liczysz na to, ze druga strona zrezygnuje. To
btad, ktoéry pojawia sie w negocjacjach i w sporach dotyczacych procedur. Masz dokumenty, masz racje, masz
Swiadkow. | nagle okazuje sie, ze druga strona i tak nie ustapi, bo dla niej ,ustapienie” oznacza przegrang w

oczach przetozonych albo ryzyko wewnetrzne.

Wtedy przewaga formalna nie zamienia sie automatycznie w rozwigzanie. Trzeba to uwzgledni¢ i zmienic
strategie. Zamiast licytowac argumenty, mozesz pracowaé nad opcjami wyjscia, nad kosztami utrzymania

konfliktu i nad tym, jak druga strona moze ,zapisac¢” decyzje w kategoriach, ktére sa dla niej akceptowalne.

Czasem to jest kwestia jezyka. Nie zawsze da sie to ujag¢ w jednym zdaniu, ale mozna prébowac.

Przyktad: rozmowa o btedzie, ktory ,mogt by¢ twoja wina”

Wyobraz sobie sytuacje: w zespole pojawia sie opdznienie, ktos szuka winnego. Ty widzisz, ze btad zaczyna sie od
decyzji, ktérg druga osoba podjeta wczesniej, ale w praktyce koncowy skutek dotknat twojego zakresu. W

ferworze sporu pojawia sie pokusa, zeby powiedzie¢: ,Przeciez to ty zZle wybrates. Gdybys...".

To moment, w ktérym oddaje sie przewage. Dlaczego? Bo nawet jesli masz racje, to twoje zdanie uruchamia w
drugiej osobie obrone twarzy. Ona nie bedzie stucha¢, tylko ,odwroci” narracje. A ty mozesz przegrad to, co w tej

chwili najwazniejsze, czyli decyzje, jak wrdci¢ na wiasciwe tory.



Co dziata lepiej? Uznanie roli wspotprzyczynowosci bez rozbrajania catej sprawy w punkcie poczatkowym. Mozesz
powiedzie¢: ,Mamy opdznienie. Widzimy dwa elementy: decyzje z poprzedniego tygodnia i to, jak wdrozylismy to

teraz. Teraz skupmy sie na tym, co robimy dzis, zeby skréci¢ skutki i nie powtorzyé mechanizmu”.

To nie jest przyznanie sie do winy ani unik. To ustawienie rozmowy w tryb naprawczy.

Przyktad: konflikt w relacji, w ktorym chcesz ,, mie¢ ostatnie stowo”

W prywatnych relacjach przewaga czesto znika przez potrzebe domkniecia emocji. Gdy druga osoba mowi:
LJestes taki sam jak zawsze”, tatwo wpasé w odpowiedz, ktéra ma jg ,ustawi¢” albo zamknac temat. Zwykle konczy

sie to kolejnymi zdaniami, coraz ostrzejszymi, a merytoryka znika pod ciezarem dumy.

Tu przewaga nie jest w argumentach, tylko w zdolnosci do przerwania spiralnego dowodzenia. Jesli widzisz, ze
zdanie, ktére zaraz wypowiesz, jest odpowiedzig na uczucie, a nie krokiem w strone porozumienia, warto to

zatrzymac.

Czasem najbardziej racjonalne brzmi: ,Widze, ze to cie uruchomito. Nie chce teraz wygrywad. Chce rozumieé, co
doktadnie cie zabolato, i co moge zrobic¢ inaczej”. Brzmi prosto, ale wymaga odwagi, bo oddajesz potrzebe

wygranej. Paradoksalnie to czesto sprawia, ze rozmowa zaczyna miec szanse.

Konkretna taktyka: trzy zdania, ktore trzymaja reke na sterze

W trudnych rozmowach czesto pomaga format, ktéry nie wyglada jak scenariusz, ale dziata jak kotwica. Taki

.rdzen” mozesz mie¢ w gtowie:
Pierwsze zdanie: uznaj emocje albo fakt, ze druga strona co$ przezywa.
Drugie zdanie: wro¢ do konkretu, bez oskarzen. Trzecie zdanie: zaproponuj krok, ktory daje kontrole.

Nie musisz méwi¢ zawsze doktadnie tak. Chodzi o strukture. To ogranicza ryzyko, ze zaczniesz ,rozkrecac”

narracje.

Przyktadowa wersja: ,Widze, ze to jest dla ciebie wazne. Méwimy o terminie i o tym, co dzi$ nie dziata. Ustalmy
teraz, co jest do zrobienia do jutra i kto za to odpowiada”. W tym uktadzie nie ma miejsca na obelgi, bo od razu

kierujesz rozmowe na dziatania.

Co zrobi¢, gdy druga strona jest silnie agresywna

Jesli kto$ jest w trybie ataku, argumenty czesto przestaja dziata¢. Wtedy oddajesz przewage, jesli probujesz

wygrac stowami w momencie, gdy druga osoba nie chce dialogu, chce triumfu.

W praktyce masz do wyboru trzy strategie: ograniczy¢ kontakt i wrédci¢ pdzniej, zmieni¢ medium (np. Przejsé na

wiadomosci lub krotkie pisemne ustalenia) albo wyznaczy¢ twarda granice rozmowy na miejscu.

Nie jest to teoria. To rozpoznanie progu, od ktérego spada jakosé rozmowy. Jesli ktos krzyczy, przerywa, grozi lub
personalnie cie deprecjonuje, to twoim celem nie jest przekonanie. To jest ochrona przestrzeni, w ktorej w ogdle

da sie pracowac.

Warto tez pamieta¢, ze wycofanie nie musi oznacza¢ przegranej. Czasem to tylko zabezpieczenie, zeby rozmowa

wrdcita do sensu.

Drugi wazny detal: jesli musisz kontynuowaé rozmowe na miejscu, pilnuj, zeby twoje zdania byty krotsze niz

impuls. Diuzsze wyjasnienia w takiej chwili czesto brzmia jak ttumaczenie, a ttumaczenie prowokuje dalsza



agresje.
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Negocjacje: przewaga rosnie, gdy kontrolujesz priorytety

W negocjacjach oddaje sie przewage najczesciej przez to, ze w ksigzka o negocjacji pierwszej fazie odstania sie
zbyt duzo, albo wskazuje zbyt wiele ustepstw naraz. Gdy pokazujesz, ze ,wszystko jest do negocjacji”, druga

strona dostaje sygnat, ze moze testowad granice.

Lepsza strategia polega na rozdzieleniu: co jest nie do ruszenia, co jest do rozmowy, a co jest po prostu

propozycja. Tego nie musisz mowic¢ w formie wyktadu. Wystarczy, ze twoje pytania i odpowiedzi sg spdjne.

Jezeli wiesz, ze termin jest krytyczny, a cena moze mie¢ widetki, skupiasz sie na terminie. Jesli cena jest stata, a
czas realizacji elastyczny, negocjujesz kolejnos¢ dziatan. To utrzymuje przewage w obszarze, gdzie mozesz

decydowac.

W przeciwnym razie dajesz sie wciggna¢ w temat, w ktérym druga strona ma lepsza pozycje, na przyktad bo ma

wiasne ryzyko i musi ,odbi¢” ustepstwa.

Kiedy ustepstwo nie jest oddaniem przewagi

Sg sytuacje, w ktorych ustgpienie to nie strata, tylko inwestycja. Klucz to sposdb ustgpienia: warunkowe, z

zamknietym zakresem i potaczone z konkretem.

Ustepstwo bez warunkédw wyglada jak kapitulacja. Ustepstwo z warunkiem wyglada jak handel. R6znica bywa

subtelna, ale psychologicznie ogromna.

Dla jasnosci, ponizej masz krotkie warianty odpowiedzi, ktére pozwalajg ,oddawad” mniej niz ci sie wydaje. (To s3
wzorce zdan, nie sztywne formuty.)

1. ,Zgadzam sie na X, ale w zamian potrzebuje Y do takiego terminu.”

2. ,Nie moge przyjac tej wersji, ale moge rozwazy¢ wariant, w ktérym rozwigzujemy problem Z."

3. . Zrébmy to etapami, dzis ustalmy A, potem wrécimy do B.”

4. Jesdli zmienimy warunek C, to mozemy wréci¢ do tej decyzji od razu.”

W takiej formie ustepstwo nie otwiera pola do dalszych zadan w prézni. Ono jest sprzezone z wymiernym

elementem.
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Praktyka: jak przygotowac sie, zanim konflikt zacznie sie na dobre

Najwiekszg przewage daje przygotowanie, nawet jesli konflikt wybucha nagle. Wcale nie chodzi o planowanie
kazdej odpowiedzi. Chodzi o posiadanie minimalnego ,szkieletu”, do ktérego wrdcisz, gdy emocje podniosg ci
cisnienie.

Mozesz to zrobi¢ bez skomplikowanych narzedzi.

Pomysl w ciszy przed rozmowa: jaki jest twdj cel, jaki jest twoja granica i jaki jest najmniej zty kompromis, jesli
druga strona nie ustgpi. Ten ostatni punkt jest szczegdlnie wazny. Ludzie czesto walczg o ideat, a potem oddaja

przewage, bo nagle nie ma alternatywy i zaczynaja desperacko broni¢ sie stowami.

Przygotowanie brzmi nudno, ale w konflikcie jest jak pas bezpieczenstwa. Niby nie uzywasz na co dzien, ale kiedy

trzeba, doceniasz.

Najbardziej podstepne oddanie przewagi: che¢ bycia , sympatycznym”

Wiele osob, zwtaszcza w relacjach rodzinnych i w miejscach pracy z kulturg ,bez konfliktéw", oddaje przewage
przez nadmierng ugodowos¢. Chcg by¢ mite, chca uniknaé napiecia, chca szybko sprawi¢, zeby byto ,normalnie”.

Problem w tym, ze druga strona moze zacza¢ traktowac te ugodowos¢ jak zielone Swiatto.

Sympatycznos$¢ sama w sobie nie jest zta. Zta jest ugodowosé bez granic i bez prawdy o kosztach. Jesli co$
naprawde ci szkodzi, musisz to powiedzie¢. Jesli mowisz ,tak”, gdy w srodku myslisz ,nie”, przewaga ucieka pod

pozér zgody. A potem wraca jako bunt, zal albo bierny opor.

Lepsze jest mowienie spokojnie, nawet jesli to nie brzmi jak ,mito”: ,Rozumiem, czego chcesz, ale nie moge tego

zrobi¢ w takiej formie. Moge zaproponowac inne rozwigzanie”.

Gdzie konczy sie przewaga, a zaczyna eskalacja

Jest cienka granica miedzy bronieniem pozycji a doktadaniem paliwa. Jesli twoje zdania sg coraz ostrzejsze, a ton
coraz bardziej nastawiony na wygrang, nawet jesli masz racje, przewaga zaczyna topnie¢. Druga strona moze

uzna¢, ze nie chodzi juz o rozwigzanie, tylko o rozliczenie.

Wtedy pojawia sie ryzyko: nawet jesli logicznie wygrasz, emocjonalnie przegrasz. A emocjonalna przegrana

zwykle wychodzi bokiem pézniej, w decyzjach posrednich, w unikaniu, w braku wspotpracy.

Dlatego w konfliktach warto pilnowac¢ zasady, ktérg mozna stresci¢ tak: nie wygrazaj tym, co ma stuzyé
wspolnemu rozwigzaniu. Jesli cos negocjujesz, negocjuj. Jesli bronisz granicy, bronisz. Jesli porzadkujesz fakty,

porzadkujesz. Kazda rola ma swoj jezyk.

Krotka refleksja, ktéra pomaga w Srodku sporu

Kiedy konflikt sie rozpedza, mozesz zapytal siebie bardzo praktycznie: czy moje kolejne zdanie zmniejsza

napiecie i przybliza decyzje, czy podkreca emocje i oddala ustalenia?

To pytanie nie jest moralizujace. Jest uzytkowe. Daje ci mikroprzerwe, a mikroprzerwa w konflikcie to czesto

najwieksza przewaga.

Jesli twoje kolejne zdanie jest po to, zeby ,wybi¢ argument”, prawdopodobnie oddajesz przewage. Jesli twoje

kolejne zdanie jest po to, zeby uporzadkowac sytuacje, przewaga rosnie, nawet gdy nie przetykasz dumy.



Konflikty nie kohcza sie tym, kto mowi gtosniej. Koncza sie tym, kto potrafi utrzymac ster w chwili, gdy pokusa

oddania przewagi jest najsilnigjsza.



