Sa takie dni w pracy i w zyciu, kiedy nagle okazuje sie, ze to nie ty ustawites$ tor. Ktos obok przestawia zwrotnice,
zmienia mierniki, wycigga nowe ,ale”, a potem oczekuje, ze ty dalej bedziesz biec tym samym tempem, jakby nic
sie nie stato. Czasem chodzi o gry zespotowe, czasem o rynek, a czasem o relacje. Najgorsze nie jest samo

zamieszanie. Najgorsze jest to, ze tatwo oddac przewage, nawet bez ztej intencji.

Utrzymanie kursu nie polega na upieraniu sie przy btednym planie. Polega na oddzieleniu tego, co mozesz
kontrolowa¢, od tego, czego kontrolowaé nie umiesz. | na tym, zeby nie zamienia¢ swojej energii w reakcje na
cudze ruchy. Jesli wcigz bronisz tego, co dawato ci przewage, ale jednoczesnie potrafisz dostosowaé sposoéb

dziatania, to zmiany zasad dziataja jak wiatr. Nie powalaja cie, tylko modyfikuja kierunek zagla.

Kiedy zasady sie zmieniajg, a ty myslisz, ze ,powiniene$ dogonic¢”

Pierwsza pokusa to dopasowanie sie. ,Skoro teraz jest inaczej, to podkrece tempo. Skoro oni maja nowy

standard, to ja tez." To brzmi rozsadnie, ale w praktyce czesto oznacza przepalenie wtasnej strategii.

Miatem kiedys projekt, gdzie na starcie wszystko byto proste: cel, harmonogram, zakres. Po dwoéch tygodniach
pojawit sie nowy wymog, ktory wczesniej w ogole nie istniat, a do tego kto$ zaczat liczy¢ efekty inng miara.
Zmieniono reguty doktadnie wtedy, gdy mielismy zbudowany kierunek i pierwsze dowody, ze dziata. W reakgji
zespot zaczat ,doktadac” prace réwnolegle do tego, co juz dawato wynik. Efekt? Rozproszenie. Zamiast dowiez¢
przewagi w postaci gotowych iteracji, utknelismy w przeprodukowaniu rzeczy, ktore stracity sens. Nikt nie

powiedziat ,zrébcie tak, zeby oddac przewage”, a jednak to sie stato.

To jest ten moment, kiedy warto zatrzymac sie na chwile i zada¢ sobie proste pytania, zanim ruszysz w sprint za

zZmianami.

Nie chodzi o to, czy zasady s3g sprawiedliwe. Chodzi o to, czy ty jeszcze kontrolujesz swojg czes¢ gry.

Zanim zareagujesz, odroznij ,zmiane gry” od , hatasu”

Nie kazda zmiana zasad jest strategiczna. Czasem to pomytka, czasem test, czasem czyjs lek przed
odpowiedzialnoscia. Zdarza sie tez, ze w organizacji kto$ probuje przerzuci¢ koszt niepewnosci na tych, ktérzy sa

,bardziej elastyczni”.

Jesli potraktujesz kazdy sygnat jak nowa architekture Swiata, zaczniesz biec w kotko. Dlatego kluczowa jest

diagnoza: to jest zmiana gry, czy tylko hatas?
Zmiana gry zwykle ma trzy cechy:

* wptywa na decyzje i zasady oceny na poziomie, ktory realnie zmienia priorytety,
® pojawia sie w sposdb powtarzalny, nie jednorazowy,

¢ dotyka punktow, ktore decyduja o twojej przewadze.

Hatas ma najczesciej inng strukture: jest niespdjny, nie ma konsekwentnego wdrozenia, a jego zrodtem bywa
emocja lub brak informacji. Wtedy witasciwg reakcja bywa domkniecie tematu, doprecyzowanie i spokojne

wrdcenie do kursu.

To podejscie w praktyce wyglada prosto. Gdy kto$ zmienia miernik albo zakres, nie oceniaj od razu, czy to gtupie
albo niesprawiedliwe. Zapytaj, co to zmienia w decyzjach, jakie bedg konsekwencje i od kiedy. Jesli odpowiedzi sa
konkretne, to mamy zmiane gry. Jesli odpowiedzi sg ,jako$ tak” i ,zobaczymy”, to masz hatas i ryzyko, ze kto$

wciagnie cie w niekonczace sie dopasowywanie.



Co znaczy ,nie oddawaj przewagi” w terenie, a nie w sloganach

Przewaga najczesciej nie siedzi w jednym wielkim atucie. Jest w nawykach, w jakosci pracy, w szybkosci uczenia
sie, w tym, Ze nie marnujesz czasu na zgadywanie. Oddajesz jg wtedy, gdy przestajesz robic¢ to, co dziata, tylko

dlatego, ze kto$ przestawit zasady.
Przewage oddaje sie na kilka typowych sposobéw:

® przepalasz energie na rework, ktory nie zwieksza szans na wynik, tylko zwieksza zgodnos¢,
® zaczynasz komunikowa¢ ,zgadzam sie”, zamiast ,rozumiem i proponuje alternatywe”,

® rezygnujesz z miernikow, ktore sg twoja mapa, bo ktos wymyslit nowe, niepowigzane z celem.

A czasem przewage oddaje sie jeszcze inaczej: przez milczenie. Gdy nie mdwisz, ze warunki sie zmienity, inni w
naturalny sposob zaktadaja, ze twoje zasoby i zatozenia dalej sa aktualne. Potem dopiero, gdy pojawia sie spadek

jakosci, jest lament. Tyle ze wtedy jest juz za pdzno, bo konsekwencje zostaty poniesione dawno temu.

Nie oddawaj przewagi to w praktyce zasada: kontroluj zatozenia, kontroluj priorytety i kontroluj komunikacje.

Utrzymanie kursu to nie upoér, tylko projektowanie decyzji

Wiele oséb mysli, ze utrzymanie kursu oznacza trzymanie sie planu mimo wszystko. W dobrym zarzadzaniu to

raczej projektowanie decyzji: plan moze sie zmienia¢, ale logika wyboru nie powinna by¢ przypadkowa.

Gdy zasady sie zmieniaja, masz dwa typy dziatan. Jedno to dopasowanie operacyjne. Drugie to dopasowanie

strategii.

Dopasowanie operacyjne to korekty w sposobie wykonania. Przykfad: zmiana formatu raportu, zmiana kolejnosci

etapdw, inny sposdb testowania. To zwykle nie zabija przewagi.

Dopasowanie strategii to zmiana tego, po co robisz dang rzecz i jaki efekt traktujesz jako zwyciestwo. Przyktad:
jesli nowy wymaog zmienia cel, to twoja przewaga moze polegac juz nie na szybkosci dostarczania, tylko na innym

typie jakosci. Wtedy musisz przeprojektowac kurs.

W praktyce rozréznienie bywa trudne, bo ktos moze zmieni¢ zasady tak, ze wyglada to jak operacja, a faktycznie
jest to strategia. Dlatego warto patrze¢ na konsekwencje. Jesli po zmianie zasad dalej dazysz do tej samej
wartosci dla odbiorcy, to jestes w obszarze operacji. Jesli odbiorca zaczyna dostrzega¢ inny rodzaj wartosci,

wrzucono ci nowa gre.

Mate dzwignie: jak reagowad, zeby nie straci¢ impetu
Zasady sie zmieniaja, ale ty mozesz utrzymac impet. Impet to nie tylko tempo, to spojnos¢ twojej pracy. Kiedy

komunikacja, priorytety i dowody sa spdjne, zespdt nie musi zgadywad, co jest wazne.

Sa trzy praktyczne dzwignie, ktore czesto dziatajg w zespotach, nawet gdy nie da sie ,wyprosi¢” starego

standardu.

Po pierwsze, zamien dyskusje o zasadach na dyskusje o skutkach. ,Co to oznacza dla terminu, jakosci i ryzyka?” To

przenosi rozmowe z emogji na planowanie.

Po drugie, zapisuj zatozenia i je aktualizuj. Kiedy zasady sie zmieniajg, najwiecej konfliktéw bierze sie z tego, ze
ludzie nie wiedza, ktore zatozenia juz nie obowiazuja. Jesli masz proste notatki typu: ,Zaktadamy X, wiec robimy

Y”, to po zmianie regut mozesz szybko powiedzied: ,To juz nie dziata, a dlatego zmienia sie priorytet”.



Po trzecie, domykaj petle informacji. Jesli ktos zmienia miernik, potrzebujesz informacji zwrotnej: jak ma wyglada¢
wynik, jak bedzie oceniany, jakie sg kryteria akceptacji. Bez tego bedziesz robit ,przyblizenia”, ktére zjadaja

przewage.

Wszystkie trzy dzwignie maja wspdlny mianownik: nie daja ci wpas¢ w tryb reaktywny. Ty nadal prowadzisz
proces, tylko prowadzisz go inacze;j.

Kiedy musisz powiedziec ,,nie”, a kiedy lepiej powiedziec ,tak, ale”

Najtrudniejsza cze$¢ utrzymania kursu to moment negocjacji. Zasady sa zmieniane przez kogos, kto ma witadze

albo przynajmniej wptyw. Ty chcesz sie dostosowad, ale nie po cenie utraty przewagi.

Wtedy liczy sie jezyk i warunki.

Czasem trzeba powiedzie¢ ,nie”. Gdy nowa zasada podwaza sens twojego podejscia albo niszczy to, co jest
realnym zrddtem jakosci. Przyktad z zycia: jesli w procesie testowania masz metode, ktora skutecznie tapie btedy
we wczesnej fazie, a ktos kaze ja zamieni¢ na procedure ,na oko”, to jest to nie tylko spdr o wygode. To decyzja o

ryzyku.

Czesciej jednak potrzebujesz formuty ,tak, ale”. ,Tak, dostosuje raport do nowego formatu, ale potrzebuje
godziny wiecej na przygotowanie danych, bo w przeciwnym razie wzrosnie liczba poprawek.” To nie jest odmowa.

To przeniesienie rozmowy na koszt.

Jedna wazna zasada: nie obiecuj tego, czego nie da sie dowiez¢ bez zmiany priorytetéw. Jesli nowy wymodg ma
wejs¢, cos innego musi zej$¢ z planu, nawet jesli ,zejdzie” nieformalnie. Brak ustalenia zamiany to proszenie sie o

pdzniejszy chaos.

Dowody zamiast argumentow: jak utrzymac przewage, gdy inni kreca
narracje

W konfliktach o zasady ludzie czesto tocza wojne na narracje. Jeden moéwi: ,To zawsze tak robilismy.” Drugi:

.Wszyscy sie dostosowali.” Trzeci: ,Rynek tego wymaga.” A ty prébujesz broni¢ swojej racji.
Najskuteczniejsza bron w takich sytuacjach to dowdd i mierzenie postepu w ramach twojego kursu.

Nie musisz przekonywaé sitg. Wystarczy pokazaé, ze w twoim podejsciu tempo uczenia sie jest lepsze albo ze

jakos¢ jest stabilniejsza. Dowody nie muszg by¢ wielkie. Czasem to trzy liczby: czas do pierwszej wersji, liczba



poprawek po odbiorze, odsetek bteddw wykrytych przed publikacja.

Miatem kiedy$ sytuacje, gdy szef zmienit kryteria ,co to znaczy gotowe”. Zamiast broni¢ sie abstrakcyjnie,
zrobilismy mata prébe: przygotowalismy dwie wersje tego samego modutu wedtug starych i nowych kryteriow i
zmierzylisSmy wysitek oraz liczbe poprawek w kolejnej rundzie. Kiedy réznice wyszty na jaw, dyskusja przestata by¢
o czyim$ autorytecie, a stata sie o kosztach i ryzyku. Kurs utrzymat sie nie dlatego, ze kto$ przestat mie¢ wptyw,

tylko dlatego, ze decyzja zaczeta opierac sie na twardym materiale.

Warto pamieta¢, ze dowody trzeba komunikowaé we wiasciwym rytmie. Jesli pokazesz je za p6zno, to zmiana
zasad zdazy zrobi¢ swoje. Jesli pokazesz je za wczesnie, nie beda jeszcze kompletne. Najczesciej dziata podejscie:

maty dowdd po kazdej iteracji i aktualizacja w krétkich odstepach czasu.

Gdzie najczesciej wyslizguje sie kontrola: ludzie, proces i czas

Kiedy kurs sie sypie, zwykle nie sypie sie nagle. Sypig sie trzy rzeczy naraz albo jedna z nich przeradza sie w

lawine.

Ludzie: kto$ traci zaufanie do celu, zaczyna liczy¢ tylko ,czy to przejdzie”. Proces: rosnie liczba wyjatkow i

poprawek, a praca przestaje miec strukture. Czas: zaczynasz gasi¢ pozary zamiast dowozi¢ plan.

W praktyce czas jest najtatwiejszym sposobem na oddanie przewagi. Gdy zasady sg zmieniane w trakcie, tatwo

wejs¢ w tryb ,na teraz”. | nagle twoja przewaga, ktéra wymagata kilku dni spokojnego skupienia, przestaje istniec.

Jesdli chcesz utrzymac kurs, musisz dbac o rytm pracy. To nie jest romantyzm. To jest mechanika zespotu. Nawet
gdy ktos kreci zasady, mozesz utrzymacl statg czestotliwos¢é: krotki check-in, aktualizacja priorytetow, szybki

przeglad ryzyk, domkniecie nastepnego kroku. Taki rytm ogranicza chaos.
Ponizej masz krétka Scigge, ktora pomaga trzymac to wszystko w ryzach.

® Zanim przestawisz prace, zapisz: co sie zmienito i jak to wptywa na kryteria oceny.

® Zaznacz, co jest twoim zrdédiem przewagi, i upewnij sig, ze nie jest atakowane zmiana.

e Ustal z kim$ decyzyjnym, jakie sg kryteria akceptacji po zmianie i od kiedy obowiazuja.

® Zréb minimalny dowdd w nowym ukfadzie (mata prdbka), zamiast przeinzynierowac od razu catosc.
* Jesli zmiana zwieksza koszt, jasno wskaz zamiane priorytetdw, a nie obietnice bez pokrycia.

To jest jedna lista, a wystarczy. Gdy wdrozysz ja w praktyce, reakcja na nowe zasady zaczyna przypominac

prowadzenie samochodu po skosie. Nie pojedziesz idealnie prosto, ale nie wyladujesz w rowie.

Trudne przypadki: gdy zmiany sa trwate i nie da sie ich obejs¢

S sytuacje, w ktérych zasady nie sg przejsciowe. Kto$ realnie przebudowuje mechanike Swiata: nowe przepisy,

nowy system oceny, zmiana organizacyjna po fuzji, inny budzet, inny klient, inny model wspotpracy.

Wtedy utrzymanie kursu wyglada inaczej. Nie prébujesz zachowac starego sposobu dziatania, tylko chronisz sens

swojej pracy.
Najprostszy test brzmi: czy twoja praca nadal prowadzi do wartosci dla odbiorcy?

Jesli tak, kurs utrzymasz poprzez zmiane metod. Jesli nie, musisz uzna¢, ze przewaga zostata przeniesiona na inny
wymiar. Przyktadowo wczesniej liczyta sie szybkos¢, a teraz liczy sie zgodnos¢ i audytowalnosc. Twoja przewaga

nie znika, ale zmienia format.



Czasem tez trzeba przejs¢ przez bolesng prawde: twoje dotychczasowe atuty przestajg by¢ atutami. To nie
porazka. To informacja. Lepszy moment na zmiane strategii jest wtedy, kiedy masz jeszcze opcje, a nie wtedy, gdy

zostato juz tylko ratowanie resztek.

W takich sytuacjach pomaga podejscie ,warianty”. Zamiast jednej Sciezki, projektujesz dwie lub trzy realistyczne.
Jedna bazuje na starym zatozeniu, druga na nowym, trzecia jest ,posrednia”. Dzieki temu nie jeste$ zaskoczony.

Gdy zmiany sie utrwalg, wybierasz wariant, zamiast zaczynac od zera.

Jak rozmawia¢ o granicach, nie psujac relac;ji

Wielu ludzi trzyma kurs, ale psuje relacje, bo ich stanowczo$¢ jest interpretowana jako opér. A czasem jest

oporem. Rdznica polega na intencji i sposobie.
Jesli chcesz utrzymac przewage bez konfliktu, méw o tym, co chronisz, nie przed czym sie bronisz.

Przyktadowe zdania w praktyce:

KOZACZEK

KRYSTYNA JANDA

“JESTEM

~ GOTOWRA NA
. HONIEG ZYCIA™

e Zeby to miato sens, musimy potwierdzi¢ kryteria akceptadji, bo inaczej nie dowieziemy jakosci.”
e ,Dostosuje zakres, ale nie zrobi sie to bez zmiany priorytetéw, bo koszty juz sg policzone.”

® ,Zrobie wersje zgodng z nowym standardem, ale potrzebuje informacji, co jest wazniejsze: szybkosc¢ czy

kompletnosé.”

To brzmi stanowczo, ale nie jest agresywne. W relacji liczy sie, czy dajesz drugiej stronie mozliwos¢ zarzadzania,

czy tylko informujesz o porazce.

W mojej pamieci najbardziej produktywne byty rozmowy, w ktérych obie strony mowity wprost o ryzyku. Kiedy

nie udajemy, ze wszystko bedzie tak samo, nagle znika spora cze$¢ napiecia.

Psychologia przeciagania liny: nie daj sie wciagna¢ w dtugi konflikt

Gdy inni zmieniaja zasady, pojawia sie tez gra psychologiczna. ,Skoro chcesz is¢ dalej, to udowodnij.” ,Skoro sie

nie zgadzasz, to pokaz, ze masz racje.” ,Skoro negocjujesz, to znaczy, ze bedziesz walczyt.”

Jesli wejdziesz w ten ukfad, bedziesz tracit energie w nieskonczonej wymianie. Ty chcesz wyniku, a nie procesu

udowadniania.



Dlatego warto trzymac sie zasady: argumenty stuzg decyzjom, nie debatowaniu dla samej debaty. Gdy dostajesz
nowe wymaganie, odpowiadasz w formie decyzji i propozycji wariantu. Gdy nie ma decyzji, domagasz sie

kryterium. Gdy nie ma kryterium, traktujesz to jak hatas i wracasz do dowodow.

To jest dyscyplina. | jest niewygodna, bo bywa, ze kto$ oczekuje, iz ,podazysz emocjami”.

Maty eksperyment, ktory wielu ratuje: mapa kursu na kartce albo w
pliku
Czasem potrzebujesz czegos bardziej namacalnego niz ogdlne hasto ,utrzymaj kurs”. Najprostsze narzedzie, jakie

dziata w praktyce, to mapa kursu. Nie chodzi o skomplikowane frameworki. Chodzi o krotka, czytelng notatke,

ktorag aktualizujesz, kiedy zasady sie zmieniaja.

Moja wersja wyglada tak: cel, twoje zrédta przewagi, ryzyko, ktére rosnie przy zmianie zasad, i decyzje, ktére
musisz podejmowac. Gdy kto$ przestawia zasady, wracasz do tej mapy i sprawdzasz, czy:

® cel nadal jest ten sam,

® twoja przewaga nadal ma zastosowanie,

* ryzyko nie przejeto kontroli,

* decyzje, ktore podejmujesz, sa spdjne z aktualnymi zatozeniami.

To dziata, bo wyrywa cie z odruchu. Bez mapy tatwo zaczynasz ,walczyé o racje”. Z mapa walczysz o logike

prowadzaca do wyniku.

Co, jesli inni rzeczywiscie zmieniaja zasady w sposodb, ktérego nie da
sie zaakceptowac?

Sg sytuacje, w ktérych dopasowanie jest nieoptacalne. Nie chodzi o to, ze kto$ jest ,zty”. Chodzi o strukture
bodzcéw. Kiedy zmiany zasad nagradzaja gre o zgodnos¢, a karza za jakos¢ albo inicjatywe, twoja przewaga nie

ma gdzie sie obronic.
Wtedy masz trzy drogi:

® ograniczy¢ koszty i dopasowac sie minimalnie,
* zmienic role lub zakres, zeby przewaga przeniosta sie na inny wymiar,
e wycofad sie z gry, jesli to mozliwe.
To brzmi twardo, ale bywa realistyczne. Jesli twoja praca jest systematycznie przeksztatcana w ,udawanie”,

przestaniesz mie¢ wptyw na wynik, nawet jesli bedziesz ciezko pracowac.

W takich momentach sensowniejsza bywa strategia ochrony siebie i zespotu. Nie oddajesz przewagi, bo bronisz

warunkéw, w ktérych przewaga ma znaczenie.

Utrzymanie kursu to tez umiejetnosc¢ konczenia: kiedy przestaé bronic
starego

Ironia polega na tym, ze utrzymanie kursu wymaga tez umiejetnosci konczenia. Ludzie czesto trzymaja kurs do

upadtego, nawet kiedy ksigzka o negocjacjach ich przewaga juz zostata skonsumowana.

Objaw, ze stara strategia przestaje dziata¢, to powtarzajgce sie symptomy:
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® ten sam typ btedu wraca mimo kolejnych poprawek,
® rosnie koszt zmiany, a efekt nie,
® komunikacja coraz bardziej kreci sie wokét uzasadnien, a mniej wokét kryteriow.

Wtedy najlepsze, co mozesz zrobi¢, to zmieni¢ kurs w ramach tego, co kontrolujesz. Nie po to, zeby kogo$

Jprzeciac”, tylko zeby zatrzymaé rozpad sensu pracy.

W dobrym prowadzeniu zespotu nie chodzi o to, zeby by¢ konsekwentnym w btedzie. Chodzi o to, zeby

konsekwentnie dazy¢ do wartosci, nawet jesli zmieniaja sie narzedzia.

Rzeczy, ktorych nie da sie wymysli¢ po fakcie

Na koniec warto zapamietaé, ze przewagi nie odzyskuje sie decyzjg ,od jutra bedziemy lepsi”. Przewaga ma

zapach dnia codziennego: przygotowania, doprecyzowania, domykania petli i madrej synchronizacji.
Kiedy zasady sie zmieniaja, a ty prdbujesz gonié, najczesciej gubisz trzy rzeczy:

* wczesniejsze dowody,
® wczesniejsze uzgodnienia kryteriow,

* wczesniejszg uwage na koszt zmian.

Dlatego utrzymanie kursu jest bardziej dziataniem prewencyjnym niz reakcyjnym. | nawet jesli dzis ktos

przestawia zasady, jutro mozesz utrzymac ster, bo masz nawyki, ktére dziataja w chaosie.

Jesli masz dzi$ wrazenie, ze inni zmieniajg zasady, nie spiesz sie z oddaniem przewagi. Najpierw sprawdz, czy to
naprawde nowa gra, potem wré¢ do swojej mapy, ustal kryteria, dowiez maty dowdd i dopiero wtedy zdecyduj,
jak bardzo musisz sie dostosowac. Kurs utrzymuje sie nie przez sprzeciw wobec $wiata, tylko przez kontrole nad

tym, co w twojej dtoni ma najwieksza wartosc.



