


1 
 

SPIS TREŚCI 

INTRO ...................................................................................... 3 

Rozdział 1 - Katastrofa, która jeszcze się nie wydarzyła ........ 7 

Rozdział 2 - Cisza, która natychmiast staje się problemem . 13 

Rozdział 3 - Zdanie, które uruchamia katastrofę .................. 19 

Rozdział 4 - Atmosfera, która nagle wydaje się znacząca .. 24 

Rozdział 5 - Jedna mała zmiana, która nagle wygląda jak 
sygnał....................................................................................29 

Rozdział 6 - Oczekiwanie, które zamienia się w prognozę 
katastrofy ............................................................................. 34 

Rozdział 7 - Jedno słowo, które nagle brzmi inaczej ...........39 

Rozdział 8 - Zdanie, które brzmi spokojnie, ale zostawia 
ogromną przestrzeń............................................................. 44 

Rozdział 9 - Ton, który nagle wydaje się inny ..................... 49 

Rozdział 10 - Drobny gest, który nagle wygląda jak 
wiadomość ........................................................................... 54 

Rozdział 11 - Zdanie, które pojawia się w złym momencie ... 59 

Rozdział 12 - To samo zdanie, które nagle brzmi inaczej .....63 

Rozdział 13 - Pytanie, które brzmi trochę zbyt poważnie .... 68 

Rozdział 14 - Odpowiedź, która jest trochę za krótka .......... 73 

Rozdział 15 - Odpowiedź, która nie pojawia się wcale ......... 78 

Rozdział 16 - Odpowiedź, której człowiek się nie spodziewał
 ..............................................................................................83 

Rozdział 17 - Spokój, który zaczyna wyglądać podejrzanie .88 

Rozdział 18 - Normalność, która nagle wydaje się 
nienaturalna ..........................................................................93 



2 
 

Rozdział 19 - Zdanie, które pojawia się trochę za późno..... 98 

Rozdział 20 - Zdanie, które pojawia się trochę za wcześnie
 ............................................................................................ 102 

Rozdział 21 - Spojrzenie, które trwa odrobinę za długo ..... 106 

Rozdział 22 - Zdanie, które się zaczęło, ale nie zostało 
skończone............................................................................. 111 

Rozdział 23 - Jedno słowo, które zamyka rozmowę ........... 116 

Rozdział 24 - Zmiana tematu, która wygląda jak ucieczka.. 121 

Rozdział 25 - Powrót do tematu, który nagle wydaje się 
poważny ............................................................................. 126 

Rozdział 26 - Słowo „słuchaj”, które zmienia wszystko ...... 131 

Rozdział 27 - Słowo „właściwie”, które brzmi jak korekta 
rzeczywistości .................................................................... 135 

Rozdział 28 - Słowo „może”, które otwiera wszystkie 
możliwe katastrofy .............................................................. 139 

Rozdział 29 - Słowo „spokojnie”, które brzmi jak sygnał 
alarmowy ............................................................................ 143 

Rozdział 30 - Zdanie „nie martw się”, które natychmiast 
uruchamia martwienie się ................................................... 147 

Rozdział 31 - Zdanie „to nic takiego”, które brzmi jak 
początek czegoś dużego ..................................................... 151 

Rozdział 32 - Zdanie „później o tym pogadamy”, które 
natychmiast zmienia przyszłość ......................................... 155 

Rozdział 33 - Zdanie „musimy pogadać”, które natychmiast 
tworzy scenariusze ............................................................. 159 

Rozdział 34 - Zdanie „nic się nie stało”, które brzmi jak 
historia bez zakończenia .................................................... 163 

Rozdział 35 - Cisza, która zostaje po wyjściu .................... 167 



3 
 

INTRO 

Jest poniedziałek rano, autobus stoi na światłach, a człowiek 
siedzący przy oknie nagle przypomina sobie maila wysłanego 
w piątek o 16:58. To był ten moment, kiedy wszyscy już 
mentalnie wychodzili z pracy, a on pomyślał, że wyśle jeszcze 
jedną krótką wiadomość, żeby mieć temat z głowy. Teraz 
jednak, w tym autobusie, z niepokojącą jasnością widzi 
przyszłość: szef przeczytał maila, źle go zrozumiał, przekazał 
, ktoś się obraził, powstała katastrofa komunikacyjna, dział HR 
przygotowuje już dokument, a jego identyfikator przestaje 
działać o 10:30. Autobus nadal stoi na światłach. Nic się nie 
wydarzyło. Ale scenariusz jest już gotowy. 

Najciekawsze w tych scenariuszach nie jest to, że są złe. 
Najciekawsze jest to, że wydają się absolutnie 
prawdopodobne. Człowiek potrafi w ciągu dwudziestu sekund 
stworzyć historię, w której jedno zdanie z maila prowadzi do 
utraty pracy, reputacji i sensu życia, a wszystko to brzmi tak 
przekonująco, że mózg przyjmuje to jako realistyczną 
prognozę pogody. Nie jako fantazję. Jako prognozę. 

Właśnie dlatego najgorsze scenariusze mają szczególny 
status w ludzkiej głowie. One nie przychodzą jak dramatyczna 
wizja z filmu katastroficznego, tylko jak spokojna analiza 
ryzyka przeprowadzona przez bardzo poważnego 
konsultanta. Mózg mówi wtedy: rozważmy wszystkie 
możliwości, po czym wybiera tę najgorszą i uznaje ją za 
najbardziej profesjonalną. Optymizm wydaje się wtedy 
podejrzany, a spokój wygląda jak brak odpowiedzialności. 

Istnieje coś fascynującego w tym, jak szybko człowiek potrafi 
zamienić drobny szczegół w katastrofę logistyczną. Jedna 
wiadomość bez emotikona może oznaczać chłód 
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emocjonalny. Chłód emocjonalny może oznaczać konflikt. 
Konflikt może oznaczać decyzję personalną. Decyzja 
personalna może oznaczać koniec kariery. Cała ta konstrukcja 
powstaje w głowie szybciej niż ekspres do kawy zdąży 
zakończyć program płukania. 

I co najciekawsze, człowiek nie tylko w to wierzy. Człowiek 
potrafi tego bronić. Jeśli ktoś spróbuje powiedzieć: spokojnie, 
pewnie nic się nie stało, reakcja bywa niemal oburzona. Bo w 
tym momencie katastrofa jest już projektem strategicznym, a 
nie emocją. Mózg inwestuje w nią energię analityczną, buduje 
szczegóły, dodaje sceny i dialogi, aż w końcu wygląda to jak 
bardzo solidny plan przyszłości. 

Najbardziej zdumiewające jest jednak to, że ten mechanizm 
działa niemal u wszystkich. Ludzie, którzy potrafią prowadzić 
skomplikowane projekty, zarządzać firmami albo naprawiać 
silniki samochodowe, nagle stają się scenarzystami 
najbardziej dramatycznych historii o własnym życiu. I robią to 
z ogromną starannością. Katastrofa jest zawsze dopracowana 
w detalach. 

Wystarczy drobna cisza w komunikacji. Ktoś nie odpisuje 
przez trzy godziny. Racjonalna interpretacja mówi, że ta osoba 
jest zajęta, jedzie samochodem albo po prostu zapomniała. 
Ale to nie jest interpretacja, która robi wrażenie. Znacznie 
bardziej przekonująca jest ta, w której wiadomość została źle 
odebrana, relacja się rozpada, reputacja właśnie płonie, a 
wszyscy inni wiedzą już coś, czego my jeszcze nie wiemy. 

Ludzki mózg ma dziwną zasadę: jeśli coś może pójść źle, to 
prawdopodobnie właśnie tam zmierza. Co więcej, jeśli istnieje 
kilka złych wersji przyszłości, mózg wybierze tę najbardziej 
spektakularną. Mało kto tworzy scenariusz umiarkowanej 
porażki. Wyobraźnia preferuje wielkie dramaty. 
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Jest w tym pewien paradoks, który trudno przeoczyć. Ci sami 
ludzie, którzy w codziennym życiu ignorują instrukcje obsługi, 
terminy badań technicznych i powiadomienia o aktualizacji 
systemu, nagle stają się niezwykle skrupulatni w analizowaniu 
katastrof, które jeszcze nie istnieją. Człowiek potrafi 
zignorować kontrolkę w samochodzie przez dwa miesiące, ale 
jednocześnie przeprowadzić szczegółową analizę 
potencjalnego konfliktu, który wydarzy się może za trzy lata. 

„Najgorszy scenariusz jest zawsze najbardziej przekonujący, 
bo brzmi jak odpowiedzialność, a nie jak panika.” 

To zdanie brzmi rozsądnie, dopóki człowiek nie zauważy, że 
odpowiedzialność polega tu głównie na tym, żeby 
przestraszyć się własnej wyobraźni. 

Istnieje też społeczny aspekt tego zjawiska. Jeśli ktoś mówi: 
wszystko będzie dobrze, reakcją często jest lekki 
sceptycyzm. Jeśli jednak ktoś powie: to może się skończyć 
katastrofą, nagle pojawia się skupienie i powaga. Pesymizm 
wygląda wtedy jak oznaka inteligencji. 

„Najgorsze scenariusze mają w sobie coś, co sprawia, że 
wydają się mądrzejsze od tych dobrych.” 

To dlatego rozmowy o przyszłości często przypominają 
narady sztabu kryzysowego, nawet jeśli dotyczą wyboru 
restauracji albo wysłania jednego maila. Ludzie planują 
problemy z ogromną energią, jakby katastrofa była 
wydarzeniem, które należy odpowiednio przygotować. 

Najbardziej zdumiewające jest jednak to, że większość tych 
scenariuszy nigdy się nie wydarza. One istnieją tylko w głowie, 
ale potrafią wpływać na decyzje, nastrój, a nawet na to, czy 
ktoś potrafi spokojnie wypić poranną kawę. Człowiek potrafi 
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zepsuć sobie dzień wydarzeniem, które jeszcze nie istnieje i 
być może nigdy nie zaistnieje. 

A mimo to mechanizm działa . Bo najgorszy scenariusz ma 
jedną ogromną zaletę: daje poczucie kontroli. Jeśli już 
wyobrażamy sobie katastrofę, to przynajmniej mamy 
wrażenie, że jesteśmy na nią przygotowani. Mózg mówi 
wtedy: może będzie źle, ale przynajmniej nie będziemy 
zaskoczeni. 

Problem polega na tym, że w praktyce człowiek nie 
przygotowuje się na katastrofę. Człowiek po prostu siedzi w 
autobusie, patrzy przez okno i analizuje maila wysłanego w 
piątek o 16:58, podczas gdy światła właśnie zmieniają się na 
zielone. 

I to dopiero początek listy rzeczy, które ludzki mózg potrafi 
zrobić z własnym spokojem. 

Bo jeśli przyjrzeć się temu dokładniej, okazuje się, że 
najgorsze scenariusze to tylko jeden z wielu absurdów, które 
ludzie traktują z całkowitą powagą. 

A kolejne są jeszcze lepsze. 



7 
 

Rozdział 1 - Katastrofa, która jeszcze się 
nie wydarzyła 

Człowiek siedzi przy kuchennym stole, patrzy w telefon i widzi 
wiadomość, która nie jest szczególnie dramatyczna. 
Właściwie jest całkiem neutralna. Ktoś napisał: „Musimy 
pogadać”. Cztery słowa. Brak emotikona. Brak kontekstu. Brak 
dodatkowych informacji. To moment, w którym racjonalna 
część mózgu mogłaby spokojnie uznać, że ktoś chce po 
prostu porozmawiać. Niestety racjonalna część mózgu jest w 
tym procesie raczej statystą. 

W ciągu kilku sekund powstaje zupełnie inna narracja. 
„Musimy pogadać” przestaje być zdaniem. Zaczyna być 
zapowiedzią wydarzenia. Mózg natychmiast wypełnia pustkę 
interpretacyjną scenariuszem, który jest nie tylko zły, ale 
również niezwykle szczegółowy. Rozmowa okazuje się 
poważna. Powód rozmowy jest jeszcze poważniejszy. A 
konsekwencje tej rozmowy mają potencjał zmienić całe życie. 

Najbardziej fascynujące w tym procesie jest to, że nie ma 
żadnych dowodów. Istnieje tylko luka informacyjna. Ale ludzki 
mózg nie znosi luk. Luka jest dla niego jak niedokończone 
zdanie. Natychmiast chce je uzupełnić. I z jakiegoś powodu 
niemal zawsze uzupełnia je czymś dramatycznym. 

To trochę tak, jakby w głowie istniał dział scenariuszy 
katastroficznych, który pracuje na pełny etat. Gdy tylko 
pojawia się niepewność, dział natychmiast wysyła pierwszą 
propozycję: konflikt, kryzys, kompromitacja albo koniec 
czegoś ważnego. Inne działy są znacznie mniej aktywne. Dział 
„może wszystko jest w porządku” pracuje najwyraźniej na pół 
etatu i często ma długie przerwy obiadowe. 
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Z zewnątrz ten mechanizm wygląda absurdalnie, ale od 
środka wydaje się bardzo logiczny. Jeśli ktoś powie, że 
rozmowa może być poważna, brzmi to rozsądnie. Jeśli ktoś 
powie, że rozmowa na pewno jest przyjemna, brzmi to 
naiwnie. Pesymizm ma dziwną zdolność do udawania 
realizmu. 

„Najgorszy scenariusz zawsze wygląda jak plan awaryjny, 
nawet jeśli jest tylko wyobrażeniem.” 

Właśnie dlatego tak wielu ludzi traktuje własne katastroficzne 
wizje jak coś odpowiedzialnego. Człowiek nie myśli wtedy: 
panikuję. Człowiek myśli: analizuję ryzyko. 

Ten mechanizm ma jednak pewną interesującą właściwość. 
Im mniej informacji, tym bardziej dramatyczny scenariusz. 
Gdy ktoś napisze długą wiadomość, zawierającą szczegóły, 
kontekst i ton emocjonalny, mózg ma mniej przestrzeni na 
twórczość. Gdy jednak wiadomość jest krótka, lakoniczna i 
niejasna, wyobraźnia dostaje ogromne pole do popisu. 

To dlatego zdanie „musimy pogadać” jest jednym z 
najbardziej produktywnych generatorów katastrof w historii 
komunikacji. 

Człowiek potrafi w ciągu pięciu minut stworzyć kilka 
alternatywnych wersji przyszłości. W jednej wersji rozmowa 
dotyczy problemu w pracy. W drugiej dotyczy jakiegoś 
nieporozumienia sprzed tygodnia. W trzeciej okazuje się, że 
wszyscy już dawno coś wiedzą, tylko on jeszcze nie. 

Wszystkie te scenariusze mają jedną wspólną cechę: są 
poważne. 

Bo powaga jest ważnym elementem katastroficznego 
myślenia. Małe problemy nie uruchamiają pełnego potencjału 
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wyobraźni. Ludzki mózg nie produkuje scenariusza 
umiarkowanego dyskomfortu. Jeśli już coś ma pójść źle, 
powinno pójść spektakularnie źle. 

Jest w tym pewien estetyczny minimalizm. Katastrofa musi 
być duża, żeby była warta analizy. 

„Wyobraźnia nie lubi drobnych problemów. Ona woli 
produkować kryzysy.” 

Najciekawsze jest jednak to, że ludzie często wiedzą, że 
przesadzają. Człowiek potrafi jednocześnie myśleć: to pewnie 
nic takiego, oraz: to może być absolutna katastrofa. Obie te 
myśli mogą istnieć w głowie jednocześnie, ale to ta druga 
dostaje więcej uwagi. 

To trochę tak, jakby mózg traktował spokój jako hipotezę, a 
katastrofę jako projekt badawczy. 

I właśnie dlatego człowiek zaczyna analizować drobne 
szczegóły. Ton poprzedniej rozmowy. Czas wysłania 
wiadomości. Przecinki. Kropki. Brak emotikona. Wszystko 
zaczyna wyglądać jak dowód. 

Jeśli wiadomość przyszła wieczorem, to znaczy, że ktoś 
długo o tym myślał. Jeśli przyszła rano, to znaczy, że ktoś 
czekał całą noc. Jeśli przyszła w środku dnia, to znaczy, że 
sprawa jest pilna. 

W ten sposób powstaje system interpretacji, który jest 
całkowicie zamknięty na optymizm. Każdy szczegół można 
zinterpretować jako potwierdzenie problemu. 

Człowiek jest w stanie prowadzić takie dochodzenie przez 
kilka godzin. 
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A potem okazuje się, że rozmowa dotyczyła planowania 
wakacji. 

To moment, w którym cały system katastroficzny powinien 
zostać wyłączony i zdemontowany. Niestety zazwyczaj tak 
się nie dzieje. Mózg nie mówi wtedy: myliłem się. Mózg mówi 
raczej: dobrze, że byłem przygotowany. 

To właśnie tutaj absurd osiąga pełną formę. Człowiek potrafi 
przeżyć emocjonalny kryzys, którego jedyną przyczyną była 
wiadomość bez emotikona, a potem uznać ten kryzys za 
przejaw odpowiedzialności. 

Mechanizm działa, ponieważ daje poczucie kontroli. 

Jeśli człowiek wyobrazi sobie najgorszy scenariusz, ma 
wrażenie, że jest na niego gotowy. Nawet jeśli ta gotowość 
polega głównie na tym, że przez trzy godziny chodzi po 
mieszkaniu i patrzy w telefon. 

Ten rytuał przygotowania ma kilka charakterystycznych 
elementów. 

• Najpierw pojawia się drobna niepewność, która wygląda 
niewinnie i racjonalnie. 

• Następnie mózg zaczyna wypełniać brak informacji coraz 
bardziej dramatycznymi interpretacjami. 

• W pewnym momencie powstaje kompletny scenariusz 
przyszłości, który wydaje się niemal pewny. 

• Człowiek zaczyna reagować emocjonalnie na wydarzenia, 
które istnieją wyłącznie w jego wyobraźni. 

• A kiedy rzeczywistość okazuje się znacznie mniej 
dramatyczna, cały proces zostaje uznany za rozsądną analizę 
ryzyka. 


