
Sformułowanie „nie oddawaj przewagi” brzmi jak hasło z plakatu w biurze sportowym albo w podręczniku do
taktyki. W praktyce to jednak coś znacznie bardziej przyziemnego: chodzi o nawyk decyzji, które utrzymują twoją
korzystną pozycję, zamiast oddawać ją w drobnych, pozornie niewinnych momentach. Przewaga może być
techniczna, organizacyjna, finansowa, psychologiczna, a czasem czysto informacyjna. I w każdej z tych wersji
mechanizm jest podobny: twoja przewaga nie „działa sama”, dopóki nie pilnujesz ryzyka, tempa i jakości kontroli.

Ta zasada jest też niewygodna, bo wymaga powściągliwości. Łatwiej jest nacisnąć, ryzykować, przyspieszyć,
„dobić” coś na siłę. Trudniej jest utrzymać równe ręce wtedy, gdy wydaje się, że i tak już wygrałeś. Właśnie wtedy
najczęściej oddaje się przewagę.

Poniżej rozkładam to książka kontrolowanie rozmów na praktykę, z przykładami z pracy, negocjacji i projektów,
oraz z tym, jak rozpoznać moment, w którym przewagę zaczynasz oddawać, nawet jeśli jeszcze nic
dramatycznego się nie stało.

Co jest „przewagą”, a co tylko chwilowym komfortem
Pierwszy błąd, jaki ludzie popełniają, brzmi: mylą przewagę z wygodą. Przewaga jest czymś, co daje ci realną
przewagę decyzyjną lub wykonawczą, czyli sprawia, że twoje kolejne ruchy są tańsze, szybsze albo skuteczniejsze
od ruchów drugiej strony. Komfort to natomiast stan, w którym „jakoś idzie”, ale nie ma stabilnego mechanizmu,
który tę dobrą sytuację podtrzymuje.

Przewaga może wyglądać różnie:

Masz lepszy dostęp do informacji, a przez to podejmujesz decyzje szybciej i z mniejszą liczbą błędów.

Kontrolujesz proces, harmonogram albo zasoby, więc to ty narzucasz rytm.

Masz przewagę kompetencyjną, czyli potrafisz zrobić coś lepiej, a ryzyko błędu jest niższe.

Masz przewagę relacyjną, bo druga strona ufa ci w określonej dziedzinie.

Komfort często jest złudzeniem, bo pojawia się np. Wtedy, gdy przeciwnik popełnia błędy, a ty jedynie na nie
reagujesz. Jeśli przeciwnik przestaje się potykać, przewaga znika. Gdy zrozumiesz tę różnicę, łatwiej pojąć sens
zasady. „Nie oddawaj przewagi” nie oznacza, że masz wiecznie działać z takim samym impetem. Oznacza, że masz
zachować to, co sprawia, że jesteś w lepszej pozycji.

W praktyce to zwykle oznacza trzy rzeczy: utrzymanie kontroli, ograniczenie ryzyka oraz pilnowanie warunków,
które sprawiają, że przewaga w ogóle działa.

Mechanizm: gdzie zwykle oddaje się przewagę
Oddawanie przewagi rzadko ma postać jednego, spektakularnego błędu. Najczęściej to seria małych decyzji,
które razem składają się na utratę kontroli. W pracy widziałem to w wielu formach, w tym w projektach, w
negocjacjach i w codziennym zarządzaniu zespołem.

Najczęstsze „punkty odpływu” wyglądają tak:

Po pierwsze, przewagę oddajesz wtedy, gdy przestajesz dbać o aktualność planu. Ludzie lubią wykonać pierwszą
część roboty dobrze, potem na chwilę zwalniają i zakładają, że „skoro szło, to dalej też pójdzie”. Tymczasem
zmieniają się ograniczenia: ktoś wraca z urlopu i ma nowe wymagania, pojawia się ryzyko prawne, klient zyskuje
nową informację. Jeśli nie aktualizujesz założeń, oddajesz to, co było twoją przewagą, czyli zdolność do
przewidywania.
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Po drugie, oddajesz przewagę przez zaniżenie wymagań na etapie, który wydaje się „już prawie domknięty”. To
klasyka w projektach: testy zaczynają się później, standardy jakości są „tylko na chwilę”, bo przecież deadline jest
blisko. Tyle że im bliżej końca, tym większa jest cena błędu. Błąd znaleziony w środku procesu bywa drogi, ale
błąd na etapie wdrożenia często jest wielokrotnie droższy.

Po trzecie, przewagę oddaje się przez nadmierną pewność w komunikacji. Jeśli druga strona widzi, że nie jesteś
już czujny, zaczyna naciskać w obszary, w których dotąd ustępowałeś mniej. W negocjacjach to bywa trudne do
wyczucia, bo czasem ustąpienie wydaje się uprzejmością, a jest otwarciem drzwi do re-negocjacji.

Po czwarte, przewagę oddajesz wtedy, gdy zaczynasz walczyć o uznanie zamiast o wynik. Przykład z życia:
dostajesz dobry sygnał od klienta, że działa, więc pokazujesz mu kolejne slajdy, zamiast dopiąć zmianę, która
faktycznie rozwiązuje problem. To brzmi niegroźnie, ale jeśli klient ma już powód, by przestać wspierać cię
politycznie, to stracisz więcej niż zyskujesz na „wizerunku”.

Zasada „nie oddawaj przewagi” jest więc higieną procesu, a nie tylko strategią. To sposób na trzymanie kursu,
kiedy sytuacja psychologicznie zachęca do rozluźnienia.

Utrzymanie kontroli: jak wygląda w praktyce
Kontrola nie znaczy mikrozarządzania. To raczej utrzymanie trzech elementów: widoczności, decyzji i granic.

Widoczność to proste pytania, które trzeba utrzymać na bieżąco: „Co jest teraz krytyczne?”, „Co może się posypać
w najbliższych dniach?”, „Czy mamy dane, żeby powiedzieć, że idziemy zgodnie z założeniem?”. Widoczność
buduje się przez krótkie przeglądy i szybkie mierniki, ale też przez to, że nie odkładasz trudnych rozmów na
później.

Decyzje to tempo i jasność. Jeśli przewagę daje ci szybkość, to musisz dbać, by decyzje nie utknęły w
niekończących się uzgodnieniach. W praktyce oznacza to czasem zmianę struktury spotkań, czasem decyzję: „to
ja odpowiadam za wybór A”, a nie „zobaczymy, co powiedzą wszyscy”.

Granice to zasady ryzyka, czyli co wolno, a czego nie. Przewagę oddaje się wtedy, gdy dopuszczasz do
„kreatywności pod presją”. Jeśli nie masz zdefiniowanych ograniczeń, ludzie próbują improwizować, bo w ich
głowie to jedyna droga do dowiezienia. Im bardziej przewaga jest zależna od jakości, tym bardziej granice
powinny być twarde.

W mojej pracy największą różnicę robiły dwie proste praktyki: konsekwentne śledzenie krytycznych zależności
oraz szybkie „odświeżanie prawdy”. Odświeżanie prawdy brzmi abstrakcyjnie, ale sprowadza się do tego, że co
pewien czas wracasz do założeń i sprawdzasz, czy nadal są prawdziwe. Jeśli nie, wprowadzasz korektę. Jeśli tak, to
możesz spokojniej zarządzać resztą.

Ryzyko: przewagę podgryza to, co „w sumie jeszcze zdążymy”
Jest w tym coś przewrotnego: przewaga często daje ludziom poczucie, że mogą sobie pozwolić na pewne skróty.
„Damy radę”, „wydaje się, że nie będzie problemu”, „zajmiemy się tym po X”. To są zdania, które w krótkim czasie
brzmią jak optymizm, a w długim czasie stają się mechanizmem oddawania przewagi.

Ryzyko oddaje się w trzech miejscach.

Pierwsze, kiedy obniżasz częstotliwość weryfikacji. Zamiast sprawdzać codziennie, sprawdzasz „jak będzie czas”.
W środowisku, gdzie błąd rośnie wykładniczo, to proszenie się o stratę.



Drugie, kiedy weryfikujesz po fakcie. Jeśli twoja przewaga jest w procesie, a nie w szczęściu, to musisz sprawdzać
w trakcie. Przykład: jeśli wdrożenie zależy od zgodności z regulacjami, to nie możesz liczyć na to, że „na końcu
ktoś sprawdzi”.

Trzecie, kiedy dopuszczasz do zewnętrznych zależności bez planu awaryjnego. Przewaga jest jak most. Jeśli robisz
go tak, by wytrzymał, to nie oznacza, że nie musisz mieć wsparcia na wypadek, gdy zmieni się obciążenie. Brak
planu awaryjnego często oznacza, że przewagę oddajesz dopiero wtedy, gdy jest za późno na korektę.

Zasada „nie oddawaj przewagi” w praktyce polega więc na tym, by nie zamieniać zarządzania ryzykiem na
życzeniowe komunikaty. „Jeszcze zdążymy” to zdanie, które brzmi jak plan, ale bywa tylko liczeniem na to, że nic
się nie zmieni.

Tempo: dlaczego „dowiezienie szybko” może być pułapką
Tempo to jedna z najbardziej kuszących przewag. Ktoś przyspieszył, więc wszyscy przestają dbać o resztę. A
potem przychodzi moment, w którym jakość wymusza korektę, a harmonogram pęka.

Dla równowagi warto rozróżnić dwa rodzaje tempa:

1) Tempo dowożenia, czyli ile wartości dostarczasz na jednostkę czasu w sposób powtarzalny.

2) Tempo „przepychania”, czyli ile pracy wkładasz w system, nawet jeśli rośnie chaos i liczba poprawek.

Przepychanie jest szczególnie zdradliwe na końcówce. Gdy jesteś blisko celu, łatwo nie zauważyć, że w
rzeczywistości zwiększasz liczbę iteracji, tylko nie widać ich jeszcze w metrykach. To typowe np. W testach
ręcznych, w manualnych procesach zatwierdzania czy w przygotowywaniu ofert, gdzie „dopiero finalnie”
poprawia się braki.

W tym miejscu zasada działa jak hamulec. Nie oddawaj przewagi, czyli nie zamieniaj jej w chaos. Jeśli przewaga
wynika z kompetencji i organizacji, to tempo ma być wspierające, nie destrukcyjne.

W praktyce pomaga pilnowanie jakości w postaci prostych progów. Na przykład: jeśli weryfikacja ma wpływ na
decyzję, nie zbierasz danych „na koniec”, tylko ustalasz, że określona liczba testów lub przeglądów musi być
ukończona, zanim ruszysz dalej. To nie jest szczegół w dokumentach, tylko warunek realizacji.

Przeciwnik się uczy: utrzymanie przewagi wymaga aktualizacji
Czasem oddajesz przewagę nie dlatego, że popełniasz błądy, tylko dlatego, że druga strona przestaje działać jak
wcześniej. W sporcie przeciwnik zmienia krycie, w negocjacjach zmienia argumentację, w projektach zmienia
priorytety albo wprowadza nowe ograniczenia.

Jeśli twoja przewaga była oparta na przewidywalności, to po zmianie przewidywalności przewaga przestaje
działać. Wtedy zasada „nie oddawaj przewagi” zaczyna oznaczać coś bardzo konkretnego: musisz aktualizować
swój sposób działania, zamiast trwać w rytmie „to działało, więc dalej też będzie”.

Przykład z rozmów handlowych: raz udało ci się domknąć temat, bo jasno tłumaczyłeś koszt całkowity, a nie tylko
cenę. Kolejny kontakt wygląda podobnie, więc wracasz do tej samej narracji. Problem w tym, że po drodze klient
zatrudnił nową osobę od zakupów, która patrzy na budżet z zupełnie innej perspektywy. Jeśli nie zauważysz
zmiany, będziesz upierać się przy tym, co wcześniej działało. A to jest oddawanie przewagi, choć formalnie wciąż
„argumentujesz dobrze”.

Ta zasada wymaga więc czujności, ale bez paranoi. Czujność to regularne sprawdzanie sygnałów, a nie życie w
napięciu.



Komunikacja: jak nie oddać przewagi słowami
Komunikacja bywa miejscem, gdzie przewaga „ucieka” bez widocznego powodu. Dwie rozmowy mogą dotyczyć
tego samego tematu, a jedna zachowa przewagę, a druga ją zniszczy.

Najczęściej przewagę oddaje się przez:

Zbyt wczesne składanie obietnic. „To dowieziemy jutro” - brzmi świetnie, ale jeśli potem trzeba zweryfikować
zależności, twoja wiarygodność spada. A wiarygodność jest często jedną z najcenniejszych przewag.

Zbyt częste przepraszanie za rzeczy, na które nie masz wpływu. Czasem ludzie próbują budować relację, a w
efekcie sygnalizują brak kontroli.

Pomylenie pewności z ignorowaniem pytań. Jeśli druga strona ma wątpliwości, to ich wypowiedzenie jest
szansą na doprecyzowanie. Jeśli odpowiadasz zbyt ogólnikowo, wątpliwości zaczynają narastać.

W praktyce warto mówić tak, żeby utrzymać kontrolę. To znaczy: precyzyjnie określać zakres odpowiedzialności,
podawać warunki i jasno wskazywać, co jest ryzykiem. Nie chodzi o to, żeby straszyć, tylko żeby dać drugiej
stronie prawdę na tyle wcześnie, by mogła podjąć decyzję w dobrym rytmie.

W mojej głowie działa zasada, którą kiedyś usłyszałem od osoby, która przez lata domykała duże wdrożenia:
lepiej być konkretnym o ryzyku niż ogólnie optymistycznym o wyniku. Optymizm bez konkretu brzmi jak próba
przykrycia braków, a w razie opóźnienia przewaga znika.

Decyzje w stylu „dobijmy to teraz” i ich cena
Jest jeden szczególny rodzaj oddawania przewagi: decyzja o „dokręceniu śruby” w czasie, gdy wartość szybkiego
ruchu jest już mniejsza niż koszt błędu.

To częste w sytuacjach typu: „zrobimy jeszcze jedną rzecz, żeby wyglądało lepiej”, „jeszcze jedna poprawka, bo
mamy dobrą passę”, „wrzućmy dodatkową funkcję na ostatniej prostej”. Zwykle to nie jest zła intencja. To często
próba przechytrzenia rzeczywistości, a rzeczywistość nie lubi, kiedy ją zaskakujesz na końcówce.

Koszt takich ruchów rośnie, bo zmienia się margines błędu. Na początku procesu błąd jest naprawialny, bo masz
przestrzeń iteracji. Na końcu procesu błąd staje się kosztowny, bo każda poprawka wymusza reorganizację i
ryzyko dotykające innych obszarów.

Zasada „nie oddawaj przewagi” w tym kontekście to umiejętność powiedzenia: nie teraz. Jeśli przewaga jest w
dowiezieniu w przewidywalnym standardzie, to ostatnia prosta musi być zarządzana jak strefa o podwyższonym
ryzyku, a nie jak czas, w którym „dokręca się jeszcze coś, bo można”.

Negocjacje: kiedy przewagę oddaje się ustępstwem
Negocjacje uczą szczególnego rodzaju wrażliwości. Przewaga w negocjacjach rzadko jest tylko „twardsza”. Często
jest w tym, że masz alternatywę, albo że twoje koszty zmiany są niższe. Jeśli nie zabezpieczysz tych elementów,
ustępstwo staje się szansą dla drugiej strony, by przestawić warunki.

Oddawanie przewagi w negocjacjach wygląda jak seria drobnych „tak, ale”:

„Tak, możemy obniżyć cenę, ale…” „Tak, podpiszemy szybciej, ale…” „Tak, zmienimy zapis, ale…” Brzmi to jak
odpowiedzialność. Problem w tym, że jeśli te „ale” nie są twardo powiązane z warunkami, a ustępstwa są dawane
zbyt wcześnie, to druga strona zaczyna zakładać, że kolejne elementy też „da się jeszcze dociągnąć”.



W praktyce pomocne jest trzymanie zasady w wariancie: nie oddawaj przewagi przez ustępstwa, które nie
kosztują cię nic z perspektywy ryzyka. Jeśli ustępujesz, to niech ustępstwo ma cenę w drugą stronę. Cena nie musi
być pieniędzmi, może być np. Zmianą zakresu, przesunięciem odpowiedzialności, uzyskaniem jasności w
wymaganiach.

Jest też druga strona medalu: czasem oddanie małego ustępstwa chroni większą przewagę, bo kupuje czas i
stabilność. To właśnie pokazuje, że zasada nie jest dogmatem. Jest narzędziem do podejmowania decyzji. Jeśli
ustępstwo jest kupowaniem spokoju w obszarze krytycznym, może być racjonalne. Jeśli ustępstwo jest
oddawaniem bez ceny, zwykle kończy się utratą kontroli.

Praca z ludźmi: przewagę oddaje się też kulturą
W zespołach przewaga bywa mierzalna jako szybkość uczenia się, jakość współpracy i spójność. A to wszystko
łatwo stracić, kiedy kultura zaczyna nagradzać złe zachowania.

Przewagę oddaje się np. Wtedy, gdy:

Dostajesz nagrody za sprint „na skróty”, które potem generują dług naprawczy.

Ludzie boją się zgłaszać ryzyko, bo „nie wolno psuć atmosfery”.

Krytyka jest traktowana jak atak, a nie jako narzędzie jakości.

W takiej atmosferze przewaga znika, bo przestajesz dostrzegać problemy na wczesnym etapie. Ludzie przestają
mówić o tym, co ich martwi, albo robią to za późno. To nie jest brak kompetencji, tylko brak bezpieczeństwa
procesu.

W praktyce utrzymanie przewagi wymaga konsekwencji. Jeśli chcesz, by ludzie mówili o ryzyku, to musisz
reagować tak, żeby informowanie było opłacalne. Gdy tylko sygnały o problemach kończą się karą, kultura zrobi
się ciszej, a twoja przewaga informacyjna zniknie.

To jest jeden z tych miejsc, gdzie zasada „nie oddawaj przewagi” jest bardzo ludzką sprawą. Przewaga w zespole
nie utrzyma się sama. Trzeba ją budować, a potem chronić przed mechanizmami, które niszczą prawdę.

Błędy na krawędzi: kiedy trzeba oddać część przewagi
Zasada może brzmieć jak „trzymaj wszystko”. W realnym życiu bywa odwrotnie. Czasem trzeba oddać część
przewagi, żeby uratować inną, ważniejszą. Najczęściej chodzi o energię i koncentrację.



Jeśli przesadzasz w utrzymywaniu przewagi, możesz wpaść w „paraliż ochronny”. To sytuacja, w której nie
podejmujesz zmian, bo każda zmiana wydaje się ryzykiem. Tymczasem ryzyko też działa. Jeśli przestajesz
adaptować się do nowych warunków, przewaga się starzeje, nawet jeśli formalnie ją trzymasz.

Dobry przykład: w projekcie masz przewagę w technologii, ale rynek przesuwa się w inną stronę. Jeśli upierasz się
przy dotychczasowym podejściu, bo boisz się oddać przewagę, może się okazać, że bronisz czegoś, co przestaje
mieć wartość. Wtedy „oddanie przewagi” jest tak naprawdę przejściem na inną, aktualną przewagę.

Inny przykład to relacje. Czasem ustępstwo w negocjacjach jest oddaniem przewagi w cenie, ale buduje przewagę
w długofalowej współpracy. Jeśli masz powody, by wierzyć, że druga strona doceni stabilność i jasność, to małe
oddanie może być inwestycją, nie stratą.

To dlatego zasada jest tak skuteczna, gdy stosujesz ją z osądem. Nie chodzi o to, by nigdy nie ustąpić. Chodzi o
to, by wiedzieć, co oddajesz, dlaczego oddajesz i co zyskujesz w zamian.

Mała praktyka: jak rozpoznać moment oddawania przewagi
Jeśli chcesz stosować tę zasadę na co dzień, przydaje się prosty system rozpoznawania. Nie musi być
skomplikowany, wystarczy, że będziesz umiał złapać sygnały.

Zwykle pojawia się kilka „alarmów”:

Zaczynasz tłumaczyć opóźnienia jako „drobne rzeczy”, które nie powinny wpłynąć, mimo że wpływ już widać
w metrykach.

Przestają wracać te same osoby, które wcześniej pilnowały jakości, a w ich miejsce pojawiają się osoby, które
„dowiozą, bo trzeba”.

Rośnie liczba wyjątków w procesie, bez jasnego ich powodu.

Coraz częściej słyszysz „na pewno”, „jakoś to będzie”, „uda się”, zamiast danych, progów i decyzji.

W takich momentach warto świadomie wykonać korektę: wrócić do założeń, sprawdzić zależności, odciąć
ryzykowne skróty. To nie jest praca w panice, tylko praca w trybie kontroli.

Zasada w sporcie i grach: czas, przestrzeń, dyscyplina
Łatwo rozumieć „nie oddawaj przewagi”, patrząc na sport. W grach zespołowych przewaga często zmienia się w
zależność od stylu: jeśli prowadzisz, a zmieniasz rytm gry, możesz stracić to, co dawało ci przewagę. Zawodnicy
czasem zaczynają grać „bez błędu”, czyli zbyt asekuracyjnie, ale to też może oddać inicjatywę. Z drugiej strony,
zbyt agresywne „dobijanie” prowadzi do strat, bo rośnie ryzyko.

W sporcie to widać szczególnie w końcówkach. Drużyna prowadząca próbuje oszczędzać energię i ograniczać
ryzyko, ale jeśli robi to kosztem jakości gry, rywal wraca. Przewaga nie jest zamkniętym poradnik Negocjacje i
Perswazja rozdziałem, tylko stanem podtrzymywanym przez decyzje.

Ta logika przenosi się do pracy: przewagę utrzymujesz, dopóki kontrolujesz to, co sprawia, że kolejne ruchy mają
sens.

Jak wygląda „trzymanie przewagi” w codziennych decyzjach
Zamienię to na bardziej codzienny język, bo najważniejsze jest, żeby zasada nie została sloganem.

Trzymanie przewagi w praktyce to w dużej mierze trzymanie rytmu:

https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/nie-oddawaj-przewagi-katarzyna-chlodnicka/
https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/nie-oddawaj-przewagi-katarzyna-chlodnicka/


Jeśli masz przewagę informacyjną, nie rezygnujesz z aktualizacji.

Jeśli masz przewagę procesową, nie rozmywasz standardów jakości.

Jeśli masz przewagę relacyjną, nie składasz obietnic, których nie dowieziesz.

Jeśli masz przewagę czasową, nie skracasz etapów weryfikacji.

Zasada „nie oddawaj przewagi” przypomina o tym, że czasami najlepszą decyzją nie jest największy ruch, tylko
najmądrzejsze powstrzymanie się przed ryzykiem. Brzmi prosto, ale w rzeczywistości wymaga twardej dyscypliny
decyzyjnej.

Wiele osób myli dyscyplinę z uporem. A to nie to samo. Dyscyplina to umiejętność powiedzenia: teraz nie. A upór
to powiedzenie: nigdy. Różnica jest ogromna, bo dyscyplina służy celowi, a upór służy ego.

Dwie rzeczy, które warto zapamiętać
Jeśli miałbym zostawić to w dwóch zdaniach, to brzmiałyby mniej więcej tak: przewagę oddajesz najczęściej
wtedy, gdy przestajesz kontrolować to, co ją podtrzymuje, i zaczynasz podejmować decyzje na autopilocie, bo
„wydaje się, że już jest dobrze”. A utrzymanie przewagi to pilnowanie ryzyka, jakości i aktualności, niekoniecznie
utrzymywanie maksymalnego tempa.

To nie jest zasada dla ludzi bez błędów. To zasada dla tych, którzy potrafią szybko wracać do kontroli i korygować
kurs, zanim przewaga zamieni się w stratę.

Jeżeli kiedykolwiek miałeś moment, w którym „prawie wszystko szło zgodnie z planem”, a potem coś się
rozpadło, to prawdopodobnie nie był to przypadek. To był moment oddawania przewagi, tylko zbyt późno
nazwany. I właśnie dlatego ta zasada jest użyteczna, nawet gdy brzmi jak slogan.


