Autorytet rzadko rodzi sie z sity gtosu. Czesciej przychodzi z porzadku w gtowie, ze spokojnego trzymania
standardu i z umiejetnosci, zeby prowadzi¢ ludzi bez zjazdu w tryb ,kto tu rzadzi”. Dominacja dziata szybko, ale
bywa krétkotrwata, a jej koszt czesto widaé dopiero po czasie: spada zaangazowanie, rosnie ostroznos¢, a zespot

zaczyna grac pod reakcje szefa, zamiast pracowac pod cel.

Sa tez druga strona medalu: nie chodzi o to, by oddawac¢ przewage, wchodzi¢ w role wiecznie ustepujacego
cztowieka albo udawag, ze granice nie istnieja. Autorytet bez dominacji to umiejetnos¢ utrzymania wptywu, nawet

gdy nie masz ochoty na ,przepych”.

Ponizej opisuje podejscie, ktore sprawdzato mi sie w pracy z zespotami projektowymi i w sytuacjach, gdzie
napiecie byto realne: terminy gonity, interesy $cieraty sie, a ludzie mieli rézne style dziatania. To nie s3 teoretyczne

zasady z prezentacji, tylko zestaw nawykdw, ktére da sie éwiczyc.

Co ludzie myla: stanowczos$¢ z dominacja

Najczestsze nieporozumienie brzmi: ,Skoro mam autorytet, to musze wygrywac i ustawiac¢ innych”. Tymczasem

autorytet to co$ innego niz przewaga sitowa.

Dominacja wyglada jak ciagte dopasowywanie rzeczywistosci do wiasnej woli. W praktyce: przerywanie,
zawstydzanie, zastraszanie konsekwencjami bez sensownego planu, chwytanie steru ,bo ja wiem lepiej”, a potem

przechodzenie do naprawiania probleméw zamiast budowania warunkow, w ktérych problemdw jest mniej.

Stanowczos¢ to co$ bardziej technicznego. To decyzja, ktoére zasady obowigzuja, jaki jest standard jakosci i co
doktadnie oznacza ,zrobione”. W stanowczosci jest miejsce na rozmowe, ale nie na wywracanie zatozen bez

danych.

W pewnym momencie prowadzitem projekt, w ktorym jedna osoba stale podnosita stawke emocjami. Nie
chodzito o merytoryke, tylko o to, zeby innym dac sygnat: ,nie dyskutuj, bo ja i tak mam racje”. Najpierw
probowatem jg przekona¢ argumentami. To dziatato chwile. Potem zaczeta traktowac kazde moje uzasadnienie
jak zaproszenie do kolejnej rundy. Wtedy zmienitem metode: przestatem walczy¢ o ,przekonanie” i zaczatem
walczy¢ o rame. Ustalitem, co decyduje: spetnienie wymagan, dostepnos¢ zasobdw, ryzyko i wptyw na termin. Gdy
temat wracat do stylu ,ja tak chce”, odsytatem rozmowe do kryteriow. Bez awantury. Bez udawania ulegtosci. |

paradoksalnie to jej odbito. Autorytet, ktérego nie dato sie ,rozbroi¢” emocjami, okazat sie mocniejszy niz presja.

Autorytet bez dominacji zaczyna sie od klarownosci

Dominacja czesto wynika z braku klarownosci. Jesli nie masz spdjnego obrazu tego, po co cos robicie poradnik o
negocjacjach i jak mierzycie postep, zaczynasz kompensowad: tonem, szybkoscig reakgcji, naciskiem. To dziata

chwile, ale wchodzi w nawyk.
Autorytet rosnie, gdy potrafisz powiedziec:

® co jest celem,
® jak bedziemy mierzy¢ postep,
* gdzie koncza sie negocjacje, a zaczyna realizacja.

Nie musisz mowic tego w wielkiej przemowie. Wystarczy, ze Twoje decyzje i komunikaty sg spojne. Ludzie szybko

wyczuwaja, czy przewodzisz, czy tylko reagujesz na emocje innych.
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Jedna rzecz, ktorg zauwazytem, jest szczegodlnie wazna: klarownosc¢ nie polega na trzymaniu ludzi w niepewnosci
,bo jeszcze nie wiadomo”. Klarownos$¢ to takze odwaga, zeby powiedzie¢, czego jeszcze nie wiadomo, i kiedy to
sprawdzicie. Nawet jesli odpowiedz brzmi ,sprawdzimy jutro rano” i faktycznie to zrobisz. Wtedy autorytet nie jest

zbudowany na strachu, tylko na przewidywalnosci.

~Nie oddawaj przewagi” - czyli mow o granicach, zanim zrobi sie za
pozno
W relacjach zawodowych granice s3 jak konstrukcja nosna. Mozna udawac, ze ich nie ma, ale wtedy ciezar wraca z

drugiej strony.

,Oddawanie przewagi” bywa interpretowane jako ustepowanie, ale w praktyce chodzi raczej o nieoddawanie
wptywu. Ustepujesz wtedy, kiedy masz powdd i kiedy zmienia sie informacja. Ustepujesz, zeby dojs¢ do lepszego

wyniku. Nie ulegasz, kiedy ktos probuje Cie wciggna¢ w walke o ego.
Tu przydaje sie prosta zasada: rozrézniaj opdr merytoryczny od oporu emocjonalnego.

e Jedli ktos ma inne zatozenia, inne dane albo inng interpretacje ryzyka, to jest dyskusja.

e Jedli ktos atakuje personalnie, wywiera presje w stylu ,zrob, bo inaczej”, albo zmienia temat na wine i kto jest

wazniejszy, to jest przeciagganie liny.

W pierwszym przypadku warto rozmawia¢. W drugim przypadku warto trzymac sie ramy i zakonczy¢ runde

argumentami opartymi o kryteria, a nie o nastrdj.

Trzy umiejetnosci, ktore realnie redukuja dominacje

Autorytet bez dominacji to nie ,bycie mitym”. To zestaw praktyk, ktdre zmniejszaja pokuse, by przejmowac

kontrole sita.

1) Prowadz decyzje, nie ludzi
To brzmi jak slogan, ale w praktyce to jest ogromna réznica.

Dominujacy styl czesto skupia sie na tym, kto ma racje. Autorytatywne prowadzenie skupia sie na jakosci decyzji:
jakie sg opcje, jakie konsekwencje i na jakich danych sie opieramy. Kiedy rozmawiamy o decyzjach, trudniej

uzywac osobistych atakow, bo dyskusja wraca do konkretu.

W rozmowie wyglada to tak, ze czesciej pytasz: ,Jak to wptywa na X?” zamiast ,Dlaczego znowu zrobite$ to Zle?".
Jesdli druga strona czuje sie osadzona, rosnie opor. Jesli widzi, ze pytanie dotyczy skutkow, zwykle szybciej wraca

do problemu.

2) Rob ,nie” precyzyjne, nie teatralne

Wiele oséb unika odmowy, bo boi sie konfliktu. Tyle ze brak odmowy bywa cichg dominacja: przeciez i tak w

koncu dowozisz po swojemu, tylko za duzo kosztuje Cie czas i nerwy.
Kiedy méwisz ,nie”, daj jasno zdefiniowanga alternatywe. Nie musi by¢ idealna, ale ma miec kierunek.

.Nie moge obiecac, ze dowieziemy to w pigtek, jesli warunki sie nie zmienia. Jesli zmienimy zakres albo dotozymy

zasdb, wrocimy do terminu z sensownym planem.”

To jest odmowa bez gry na wyzszos¢. | paradoksalnie ludzie czesto to lubia, bo dostajg prawde zamiast gier.



3) Utrzymuj przewage przez jakos¢, a nie przez tempo reakgji

Sa osoby, ktore buduja autorytet, bo reaguja szybciej niz inni. To moze wygladac jak sprawnos¢, ale czasem jest
tylko produkowaniem chaosu. Jesli zawsze reagujesz pierwsza, ludzie przestaja mysle¢ samodzielnie, bo i tak kto$

inny zawtaszczy decyzje.

Ja nauczytem sie rownowazy¢ tempo. Czasem warto powiedzie: ,Potrzebuje 20 minut, ztoze to w catos¢ i wréce z
decyzja. Jesli macie jakie$ dane, dorzudcie je wczesniej”. To robi dwie rzeczy. Po pierwsze, przestaje sie krecic
spirale domystéw. Po drugie, daje Ci czas na jakos¢. To tez jest przewaga, bo autorytet rosnie, kiedy ludzie widzg,

ze decyzje sg przemyslane, a nie wymuszone.

Komunikacja: jak brzmie¢ stanowczo bez naruszania godnosci

Dominacja to nie tylko zachowania, to tez jezyk. Bez dominacji mozesz komunikowac sie dos¢ jasno, ale warto

uwazac na trzy wzorce:

1) Oceny zamiast opisu (,znowu robisz batagan” zamiast ,w tej wersji brakuje danych X"). 2) Uogdlnienia (,zawsze
sie spozniasz” zamiast ,w trzech ostatnich przypadkach termin nie zostat dotrzymany”). 3) Ukryte zagrozenia (,jak

nie zrobisz, to zobaczymy co dalej”) zamiast konkretu konsekwencji i warunkdw.

Autorytet bez dominacji to moéwienie o standardzie, nie o charakterze. Standard da sie poprawic. Charakter jest

niezmienny, wiec atak na charakter prowokuje obrone.

Jezeli pracujesz w wiekszej organizacji, spotkasz tez zjawisko ,odwracania odpowiedzialnosci”. Ktos moéwi: ,Ja
tylko realizowatem”, ale w praktyce miat wptyw na decyzje po drodze. Zamiast wchodzi¢ w spor o wine, wréc do

celu: co byto do dowiezienia, co w tym zawiodto, i co zmieniamy w procesie, zeby to nie wrocito.

Kiedy uprzejmos¢ staje sie ulegtoscia

Bywa, ze ludzie prébuja budowal autorytet przez nadmierng uprzejmosé. Problem zaczyna sie wtedy, gdy

uprzejmos¢ zastepuje granice.

Ulegtos¢ zwykle ma ten sam mechanizm: boisz sie powiedzie¢ jasno ,nie”, wiec w praktyce dryfujesz. Zewnetrznie
jestes ,spokojny”, wewnetrznie narasta frustracja. Z czasem frustracja i tak wybuchnie, tylko w gorszym miejscu i

gorszym czasie.

Ja mam wiasny test: jesli moje ,tak” jest watpliwe, ale nie chce powiedzie¢ o watpliwosci na gtos, to
prawdopodobnie oddaje ster. W takim momencie robie korekte od razu. Nawet jesli to oznacza krétka dyskusje,

zamiast pozniejszej katastrofy projektowe;.

Ulegtosc jest kosztowna, bo wysyta komunikat: ,mozna mnie prowadzi¢”. Autorytet bez dominacji wysyta

komunikat: ,moge prowadzi¢, a ty wspdtdecydujesz w ramach”.

Autorytet w praktyce: rozmowa, w ktorej nie oddajesz wpltywu

Wyobraz sobie typowa sytuacje: zespét ma plan, jest priorytet, ale jedna osoba zaczyna przepychac inne zadanie.
Gdy prosisz o argumenty, pojawia sie ogolnik: ,bo to jest wazniejsze”. Zaczyna sie nacisk i wcigganie Cie w

napiecie.
Co robi autorytet bez dominacji? Nie atakuje. Nie tez sie wycofuje.

Mowisz spokojnie:



.Rozumiem, ze to jest wazne. W tym momencie priorytetem jest X, bo daje nam Y. Jesli uznajemy, ze to zadanie
ma wejs¢ zamiast, to musimy zdecydowac co wycinamy i jaki jest koszt. Daj mi prosze te dwa elementy: co

opuszczamy i jak mierzymy efekt.”

Ta rozmowa ma wiasciwy ,tryb”. Nie wymaga, zeby druga strona Cie przekonata emocjami. Wymaga decyzji, czyli
przechodzi z poziomu ambicji na poziom planu. Jesli druga osoba ma sensowne dane, rozmowa bedzie

merytoryczna. Jesli nie ma, szybciej wyjdzie, ze to nie projekt, tylko gra o wplyw.

| tu jest ten klucz: nie oddajesz przewagi, bo trzymasz rame decyzyjna. A jednoczesnie nie dominujesz, bo nie

obnizasz jakosci cztowieka, tylko podnosisz jako$é rozmowy.

Jak reagowac na dominacje z drugiej strony
Czasem nie musisz by¢ dominujacy, bo kto$ juz probuje przejaé przestrzen. Wtedy autorytet bywa jedyna tarcza.

Sa sytuacje, w ktdérych warto ,przytrzymac” rozmowe, zamiast wchodzi¢ w béjke. Przyktadowo, gdy kto$ przerywa,

wchodzi w stowo albo méwi tonem, ktory ma Cie zepchnac z pozycji.
Technicznie dziata:

® nazwanie problemu w neutralny sposdb,
® powrot do kryteriow,
e domkniecie kolejnego kroku.
Nie musisz méwi¢: ,Nie masz prawa”. Wystarczy: ,Zanim przejdziemy, dokohcze mysl. Potem wrocimy do decyzji i

sprawdzimy, ktore kryterium jest spetnione”. To jest eleganckie, ale tez twarde. Oddajesz szacunek, ale nie

oddajesz steru.

Jesli ktos nadal naciska, w pewnym momencie przechodzisz na tryb konsekwencji procesowych. Na przykfad:
LJesli nie mamy uzgodnienia co do kryteridw, spotkanie nie domknie decyzji. Zapiszmy watpliwosci i wréémy do

tego po zebraniu danych”. To nie jest kara. To ochrona jakosci.

Sygnaty, ze zaczynasz dominowac (i jak to wyhamowac)

W pewnym momencie zauwazytem, ze dominacja nie pojawia sie od razu jako agresja. Czesto zaczyna sie od
drobnych sygnatow: przerywania, méwienia o ,gtupotach”, skracania odpowiedzi innym do roli ,zgddz sie i

wykonaj".

Ponizsza lista nie jest po to, zeby kogokolwiek diagnozowad. Jest bardziej jak lustro, gdy czujesz, ze grunt Ci
Lucieka” spod kontroli.

* przestajesz zadawac pytania, zaczynasz tylko wydawac polecenia

® czesciej korygujesz ton niz tresc

* mowisz ,dlaczego” w trybie oskarzenia, a nie w trybie odkrywania

® tlumaczysz pdzniej, zamiast ustali¢ zasady przed praca

* przy kazdej roznicy zdan wracasz do wtasnego autorytetu, zamiast do kryteriéw

Jesli tapiesz sie na dwodch lub trzech z tych punktow, najczesciej wystarczy jeden ruch: wréci¢ do celu i do

standardu. Nie chodzi o przeprosiny ani o udawanie stabosci. Chodzi o ponowne ,ustawienie gry”.

Jedno z moich zadan w takich momentach to wstrzymanie sie z decyzja o dodatkowym nacisku. Zamiast tego

méwie: ,Zrobmy z tego konkretny problem. Jaka informacje musimy mie¢, zeby zdecydowac?” Daje to innym



przestrzen, a mi odbiera impuls do dominowania.

Autorytet buduje sie tez przez to, co robisz po decyz;ji
Dominacja konczy sie na momencie, kiedy wydasz polecenie. Autorytet zaczyna sie dopiero potem.

To, jak wspierasz realizacje, méwi ludziom wiecej niz Twoje stowa. Jesli stawiasz wysokie standardy, a potem
znikasz, pojawi sie cynizm. Jesli angazujesz sie w rozwigzywanie przeszkod, ludzie uwierza, ze Twoje wymagania

maja sens.
Praktycznie oznacza to, ze po decyzji warto wréci¢ do:

* oczekiwanego efektu,
* ryzyk, ktore trzeba monitorowac,

® sposobu eskalacji, gdy pojawi sie ktopot.
Nie musisz robic¢ z tego ceremonii. Wystarczy, ze ustalisz, co oznacza ,dowiezione” i kiedy robicie weryfikacje.

Kiedys prowadzitem wdrozenie, w ktérym ustalilismy kierunek, a potem szef jednej grupy uznat, ze ,od tego
czasu to oni maja robi¢". Skonczyto sie serig spotkan kryzysowych, bo nikt nie kontrolowat zatozen po drodze.
Pozniej w kolejnej iteracji zrobitem drobng zmiane: ustalilismy krétkie punkty kontrolne, nawet jesli miaty trwac 20
minut. Nie przyspieszyto to pracy ,magicznie”, ale sprawito, ze ryzyko nie rosto w ukryciu. Wtedy ludzie zaczeli

traktowac¢ moj autorytet jako wsparcie, a nie jako kare.

Ramy wspotpracy, ktore nie oddaja przewagi

Stowo ,wspdtpraca” bywa mylone z brakiem decyzji. A autorytet bez dominacji potrzebuje decyzji, tylko takich,

ktore sa uzasadnione i mozliwe do wykonania.

Jesli chcesz brzmied spokojnie, a jednoczesnie utrzymac wptyw, pomoga Ci trzy zasady:

Krotka checklista przed trudna rozmowa

® Upewnij sig, co jest celem i jak wyglada ,zrobione”.

® Zapisz jedno kryterium decyzji, do ktérego bedziesz wracad.

* Przygotuj alternatywe, gdy druga strona nie zaakceptuje Twojego podejscia.
* Nazwij konsekwencje procesu, nie konsekwencje cztowieka.

* Ustal pierwszy kolejny krok, nawet jesli decyzja jeszcze nie zapadta.

To nie jest psychologiczna magia. To uporzadkowanie, ktére chroni Cie przed wchodzeniem w dominacje, gdy

emocje rosna.

Autorytet a emocje: jak nie da¢ sie wciagnac
Emocje sa czescig pracy. Problemy zaczynaja sie wtedy, gdy emocje staja sie narzedziem sterowania.

Dominacja emocjonalna to sytuacja, kiedy kto$ uzywa ztosci, ironii albo presji, zeby uniknaé¢ odpowiedzialnosci za

merytoryke. Autorytet bez dominacji nie ignoruje emocji, tylko porzadkuje je w rozmowie.

Mozesz powiedzie¢ co$ w stylu:



.Widze, ze jest duzo frustracji. Zatrzymajmy sie na dwoch danych, ktére zmienig decyzje. Reszte uporzadkujemy

po tym.”

To daje drugiej stronie uznanie, ale nie oddaje steru. Zostaje w srodku Twoja przewaga, bo to Ty ustawiasz logike

rozmowy.

Uwaga na jeden efekt uboczny: jesli w kazdej emocjonalnej sytuacji bedziesz ttumaczyt i stabilizowat, zaczniesz
grac role ratownika. Autorytet wtedy peka, bo ludzie przestajg bra¢ odpowiedzialnos¢. W pewnym momencie

musisz oczekiwad, ze dyskusja wroci do kryteridw, a nie do nastroju.

Najtrudniejszy moment: gdy trzeba postawic granice publicznie

Sa decyzje, ktére wymagaja jawnosci. Jesli nie dopniesz standardu, inni uznaja, ze granice byty tylko ,w

prywatnych rozmowach”.

Wtedy pomocne jest podejscie: jawnos¢ dotyczy zasad, nie oceny ludzi. Nie ,kogo$ zawstydzam”, tylko

,ustanawiam regute”.

Przyktad: jesli ktos wprowadza swoje priorytety na spotkaniach i regularnie wywraca ustalenia, publiczne
domkniecie granicy jest czasem konieczne. Dobrze dziata formuta: ,Od tej iteracji obowigzuje priorytet X, a

odchylenia wymagaja informacji Y. Jesli mamy inng propozycje, przechodzimy przez proces zmiany zakresu”.

Brzmi twardo. Ale nie jest personalne. Dzieki temu autorytet nie zamienia sie w dominacje, tylko w stabilizacje.

Czego nie robi¢, jesli chcesz autorytetu bez dominacji

Nie bede tego rozwijat lista, ale warto pamieta¢ o kilku putapkach. Unikaj ,kupowania spokoju” poprzez zbyt
czeste cofanie decyzji. Unikaj tez myslenia, ze brak dominacji oznacza brak wymagan. Autorytet bez dominacji to

wymaganie standardu, tylko w sposéb, ktory szanuje godnosé i daje przewidywalnosé.

Druga putapka to udawanie neutralnosci, gdy w gre wchodzi bezpieczenstwo, jako$¢ lub podstawowe zasady.
Neutralno$¢ bywa pretekstem, zeby nie bra¢ odpowiedzialnosci. A autorytet bez dominacji zawsze zaktada

odpowiedzialnos¢, bo wpltyw bez odpowiedzialnosci predzej czy pdzniej zamienia sie w wymuszanie.

Dlaczego to dziata: ludzie czujg przewidywalnosc

Autorytet budowany bez dominacji ma jeden podskorny efekt: ludzie przestaja zgadywaé, co jest gra, a co zasada.
Kiedy Twoje decyzje wracajg do kryteriéw, a rozmowa wraca do celu, spada napiecie. Napiecie nie znika, ale

przestaje by¢ paliwem dla konfliktu i zaczyna by¢ sygnatem do dziatania.

Wtedy naprawde nie oddajesz przewagi. Ty po prostu przestajesz jg realizowac¢ w sposdb, ktory niszczy relacje.

Przewaga zostaje, bo opiera sie na jakosci decyzji, klarownosci i konsekwencji w granicach.

A to jest najbardziej trwata forma wptywu. Nie wymaga ciagtej walki o uznanie. Wymaga tylko dyscypliny, zeby

nie pomyli¢ stanowczosci z przemoca, nawet w drobnych momentach codziennosci.
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