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INTRO 

Pierwszy sygnał nigdy nie wygląda jak zmiana zasad, tylko jak 
drobna korekta, którą można zignorować bez większego 
oporu. Siedzisz przy stole, podpisujesz umowę, kiwasz głową 
na warunki, które zostały jasno wypowiedziane, a potem ktoś 
mówi jedno zdanie więcej, pół zdania, dopowiedzenie, które 
brzmi niewinnie, bo przecież „to tylko na chwilę”. Ten moment 
nie wywołuje alarmu, bo nie ma w nim przemocy ani spektaklu, 
jest tylko miękka korekta rzeczywistości, która wślizguje się 
między to, co ustalone, a to, co faktycznie zaczyna 
obowiązywać. Mechanizm nie polega na zmianie zasad, tylko 
na tym, że ty zgadzasz się nie zauważyć, że coś się zmieniło. 
I to jest punkt, w którym zaczyna się cała reszta. 

Problem polega na tym, że zmiana zasad w trakcie nie jest 
wydarzeniem, tylko procesem, który rozciąga się w czasie i 
wykorzystuje dokładnie ten moment, w którym człowiek nie 
chce robić sceny. Sytuacja jest zbyt mała, żeby protestować, 
ale wystarczająco duża, żeby coś w środku się napięło, tylko 
że to napięcie zostaje natychmiast zneutralizowane myślą, że 
„to nic takiego”. Mechanizm psychologiczny działa tutaj 
precyzyjnie, bo opiera się na unikaniu konfliktu i potrzebie 
utrzymania spójności sytuacji, nawet jeśli ta spójność jest już 
tylko pozorna. To nie jest brak odwagi, tylko automatyczny 
wybór komfortu nad konfrontacją. I właśnie dlatego działa tak 
dobrze. 

W praktyce wygląda to banalnie, bo ktoś przesuwa termin, 
zmienia zakres, dopisuje warunek albo interpretuje coś 
inaczej niż wcześniej, a ty czujesz lekki dyskomfort, który 
natychmiast zostaje zagłuszony racjonalizacją. Mówisz sobie, 
że to nie jest moment, żeby się czepiać, że przecież wszystko 
inne się zgadza, że nie ma sensu psuć atmosfery przez 
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drobiazg. Ten drobiazg nie jest jednak drobiazgiem, tylko 
pierwszym przesunięciem granicy, które ustawia nową normę, 
tylko że ty jeszcze tego nie widzisz. Mechanizm polega na 
tym, że granice nie są łamane, tylko rozciągane tak powoli, że 
nie czujesz momentu, w którym przestają istnieć. I właśnie 
dlatego nie reagujesz. 

Najbardziej niewygodne jest to, że w tym procesie nie ma 
wyraźnego sprawcy, którego można łatwo wskazać, bo 
wszystko dzieje się w ramach pozornej zgody. Nikt cię nie 
zmusza, nikt nie krzyczy, nikt nie narzuca siłą, a jednak 
sytuacja zmienia się w coś, na co pierwotnie byś się nie 
zgodził. Mechanizm opiera się na tym, że odpowiedzialność 
za zmianę zasad zostaje rozmyta między wszystkich 
uczestników, a ty stajesz się współautorem własnego 
przesunięcia. To nie jest manipulacja w klasycznym sensie, 
tylko współtworzenie nowej rzeczywistości, w której ty sam 
bierzesz udział. I to jest najbardziej niekomfortowa część. 

W relacjach wygląda to jeszcze bardziej subtelnie, bo zmiana 
zasad nie przychodzi jako decyzja, tylko jako emocja, która 
zaczyna dyktować nowe warunki. Ktoś zaczyna reagować 
inaczej, wycofywać się, stawiać nowe oczekiwania, które 
wcześniej nie istniały, ale nie są wypowiedziane wprost, tylko 
sugerowane przez zachowanie. Ty próbujesz się dostosować, 
bo chcesz utrzymać relację, a każde dostosowanie przesuwa 
granicę jeszcze , tylko że robisz to w imię czegoś, co wydaje 
się ważniejsze niż zasady. Mechanizm polega na tym, że 
zasady przestają być czymś ustalonym, a stają się czymś 
negocjowanym na bieżąco przez emocje. I wtedy przestają 
być zasadami. 

Najbardziej przewrotne jest to, że zmiana zasad w trakcie 
często wygląda jak elastyczność, którą przecież cenimy jako 
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coś pozytywnego. Uczysz się, że trzeba być otwartym, że 
trzeba się dostosowywać, że sztywność jest wadą, a 
kompromis cnotą, więc kiedy zasady zaczynają się 
przesuwać, interpretujesz to jako naturalny proces. 
Mechanizm wykorzystuje tę narrację, bo pozwala 
przekształcić naruszenie w coś, co wygląda jak dojrzałość i 
rozsądek. Problem polega na tym, że elastyczność bez granic 
nie jest elastycznością, tylko brakiem struktury. I to zaczyna 
mieć konsekwencje. 

Koszt emocjonalny pojawia się później, bo na początku nic się 
nie dzieje, a potem nagle okazuje się, że jesteś zmęczony 
czymś, czego nie potrafisz nazwać. Czujesz, że coś jest nie 
tak, ale nie ma jednego momentu, do którego możesz wrócić 
i powiedzieć „tu to się zaczęło”. Mechanizm działa właśnie 
dlatego, że nie zostawia wyraźnych śladów, tylko buduje 
napięcie warstwa po warstwie, aż staje się ono tłem, które 
zaczynasz traktować jako normalne. To nie jest jeden 
problem, tylko suma małych przesunięć, które składają się na 
coś, co zaczyna cię kosztować. I wtedy już trudno to 
zatrzymać. 

Koszt relacyjny jest jeszcze bardziej ukryty, bo relacja 
formalnie istnieje, ale jej zasady są już zupełnie inne niż na 
początku. To, co było ustalone, przestaje mieć znaczenie, a 
to, co obowiązuje, nie zostało nigdy jasno nazwane, więc nie 
da się tego łatwo zakwestionować. Mechanizm polega na tym, 
że relacja zaczyna opierać się na domyślnych oczekiwaniach, 
które zmieniają się w zależności od sytuacji, a ty próbujesz 
nadążyć za czymś, co nie ma stałego punktu odniesienia. To 
nie jest konflikt, tylko ciągłe dostrajanie się do czegoś, co nie 
ma stabilnej formy. I to wyczerpuje. 



7 
 

Najbardziej destrukcyjny jest jednak koszt tożsamościowy, bo 
w pewnym momencie przestajesz wiedzieć, na co się 
właściwie zgadzasz. Twoje decyzje nie wynikają już z jasno 
określonych zasad, tylko z potrzeby utrzymania sytuacji, która 
i tak ciągle się zmienia. Mechanizm polega na tym, że 
zaczynasz redefiniować siebie w odpowiedzi na 
przesuwające się warunki, a nie w oparciu o coś stałego. To 
nie jest jednorazowa zmiana, tylko proces, w którym powoli 
tracisz punkt odniesienia. I to dzieje się bez spektakularnych 
momentów. 

W świecie zawodowym ten mechanizm jest jeszcze bardziej 
ukryty, bo często jest opakowany w język profesjonalizmu i 
efektywności. Projekt zmienia zakres, ale to „naturalna 
ewolucja”, obowiązki się rozszerzają, ale to „rozwój”, 
oczekiwania rosną, ale to „szansa”. Ty wchodzisz w to, bo nie 
chcesz wypaść jako ktoś problematyczny, więc akceptujesz 
kolejne zmiany, które formalnie nie zostały nigdy uzgodnione. 
Mechanizm polega na tym, że brak reakcji zostaje odczytany 
jako zgoda, a zgoda jako nowy standard. I tak powstaje nowa 
norma, której nikt nie ustalił, ale wszyscy ją stosują. 

Najbardziej ironiczne jest to, że im bardziej jesteś świadomy 
mechanizmów, tym łatwiej możesz je zracjonalizować zamiast 
zatrzymać. Widzisz, co się dzieje, rozumiesz dynamikę, 
potrafisz nazwać proces, ale jednocześnie znajdujesz 
powody, żeby nie reagować, bo przecież „to skomplikowane”. 
Mechanizm wykorzystuje właśnie tę zdolność do analizy, bo 
pozwala zamienić działanie w refleksję, która niczego nie 
zmienia. To nie jest brak świadomości, tylko brak decyzji. I to 
jest moment, w którym wszystko się utrwala. 

Ta książka nie będzie próbowała zatrzymać tego mechanizmu 
ani go naprawić, bo nie o to tutaj chodzi. Każdy rozdział będzie 



8 
 

rozbierał konkretną sytuację, w której zasady zmieniają się w 
trakcie, pokazując, jak dokładnie to działa i dlaczego jest tak 
trudne do zatrzymania. Nie będzie tu rozwiązań ani strategii, 
bo mechanizmy, które działają tak precyzyjnie, nie znikają od 
samego zrozumienia. Będzie za to coś innego. Będzie 
moment, w którym zobaczysz coś, czego wcześniej nie 
chciałeś zobaczyć. 

I to wystarczy. 
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Rozdział 1 - To tylko drobna zmiana 

Siedzisz przy stole, rozmowa już się kończy, wszystko zostało 
ustalone i właściwie można by wstać, gdyby nie to jedno 
zdanie rzucone jakby mimochodem, bez napięcia, bez 
podkreślenia, bez sygnału, że właśnie coś się zmienia. 
„Jeszcze tylko jedna rzecz” brzmi jak formalność, jak coś, co 
nie powinno niczego zmieniać, a jednak to właśnie ten 
moment zaczyna przesuwać całą konstrukcję, tylko że nie 
widać tego od razu. Nie reagujesz, bo nie ma wyraźnego 
powodu do reakcji, a brak powodu jest dokładnie tym, co 
pozwala tej zmianie przejść niezauważenie. Mechanizm 
polega na tym, że im mniejsza zmiana, tym większa szansa, 
że zostanie zaakceptowana bez oporu. I właśnie dlatego 
zaczyna się od rzeczy, które wyglądają na nieistotne. 

Ta scena powtarza się w różnych konfiguracjach, ale zawsze 
opiera się na tym samym napięciu, które jest zbyt słabe, żeby 
je nazwać, ale wystarczające, żeby je poczuć. Ktoś coś 
dopowiada, zmienia interpretację, przesuwa granicę o kilka 
milimetrów, a ty rejestrujesz to gdzieś na poziomie ciała, nie 
na poziomie decyzji. Zamiast zareagować, zaczynasz 
natychmiast szukać uzasadnienia, które pozwoli ci nic nie 
zrobić, bo brak reakcji jest łatwiejszy niż konfrontacja. 
Mechanizm działa automatycznie, bo opiera się na potrzebie 
utrzymania płynności sytuacji, nawet jeśli ta płynność zaczyna 
się opierać na czymś, co nie zostało uzgodnione. To nie jest 
brak czujności, tylko wybór komfortu w czasie rzeczywistym. 

Najbardziej problematyczne jest to, że ta drobna zmiana nie 
istnieje sama w sobie, tylko jako początek sekwencji, która 
dopiero później pokaże swój kierunek. Na tym etapie nie da 
się jeszcze przewidzieć konsekwencji, więc każda reakcja 
wydaje się przesadzona, jakbyś reagował na coś, co jeszcze 
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się nie wydarzyło. Mechanizm wykorzystuje właśnie tę 
niejednoznaczność, bo pozwala każdą próbę zatrzymania 
zmiany przedstawić jako nadinterpretację. Ty to czujesz i nie 
chcesz być kimś, kto robi problem z niczego, więc pozwalasz 
temu przejść. I w tym momencie zmiana przestaje być 
propozycją, a zaczyna być faktem. 

W relacjach prywatnych ten mechanizm jest jeszcze bardziej 
miękki, bo ukrywa się pod emocjami, które trudno 
zakwestionować bez ryzyka, że zostaniesz odebrany jako 
ktoś niewrażliwy. Ktoś mówi, że potrzebuje trochę więcej, 
trochę inaczej, trochę teraz, a ty nie chcesz tego odrzucić, bo 
to brzmi jak coś ważnego, nawet jeśli zmienia to układ, który 
wcześniej był jasny. Nie ma tu negocjacji ani ustaleń, jest tylko 
przesunięcie, które zostaje zaakceptowane, bo nie wypada go 
nie zaakceptować. Mechanizm polega na tym, że zasady 
zaczynają się zmieniać przez emocje, które są trudne do 
podważenia bez naruszenia relacji. I dlatego działają tak 
skutecznie. 

W pracy wygląda to bardziej technicznie, ale działa 
identycznie, bo zmiana przychodzi jako doprecyzowanie, 
rozszerzenie, korekta, która brzmi profesjonalnie i racjonalnie. 
Projekt ma nowy zakres, zadanie ma dodatkowy element, 
termin zostaje przesunięty, ale wszystko to jest 
przedstawione jako naturalny rozwój sytuacji, nie jako zmiana 
zasad. Ty akceptujesz to, bo nie chcesz być postrzegany jako 
ktoś, kto się nie dostosowuje, więc wchodzisz w nową wersję 
rzeczywistości, która nie była pierwotnie uzgodniona. 
Mechanizm polega na tym, że profesjonalizm staje się 
narzędziem do wprowadzania zmian bez ich formalnego 
nazywania. I wtedy trudno je zakwestionować. 


