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INTRO

Jest poniedziatek rano, autobus stoi na swiattach, a cztowiek
siedzacy przy oknie nagle przypomina sobie maila wystanego
w pigtek o 16:58. To byt ten moment, kiedy wszyscy juz
mentalnie wychodzili z pracy, a on pomyslat, ze wysle jeszcze
jedng krotkg wiadomos¢, zeby miec¢ temat z gtowy. Teraz
jednak, w tym autobusie, z niepokojgcg jasnoscig widzi
przysztosc: szef przeczytat maila, zle go zrozumiat, przekazat
, ktos sie obrazit, powstata katastrofa komunikacyjna, dziat HR
przygotowuje juz dokument, a jego identyfikator przestaje
dziata¢ o 10:30. Autobus nadal stoi na Swiattach. Nic sig nie
wydarzyto. Ale scenariusz jest juz gotowy.

Najciekawsze w tych scenariuszach nie jest to, ze sg zfe.
Najciekawsze jest to, ze wydajg sie absolutnie
prawdopodobne. Cztowiek potrafi w ciggu dwudziestu sekund
stworzy¢ historie, w ktérej jedno zdanie z maila prowadzi do
utraty pracy, reputacji i sensu zycia, a wszystko to brzmi tak
przekonujgco, ze mozg przyjmuje to jako realistyczng
prognoze pogody. Nie jako fantazje. Jako prognoze.

Witasnie dlatego najgorsze scenariusze majg szczegolny
status w ludzkiej gtowie. One nie przychodzg jak dramatyczna
wizja z filmu katastroficznego, tylko jak spokojna analiza
ryzyka przeprowadzona przez bardzo powaznego
konsultanta. Mozg mowi wtedy: rozwazmy wszystkie
mozliwosci, po czym wybiera te najgorszag i uznaje jg za
najbardziej profesjonalng. Optymizm wydaje sie wtedy
podejrzany, a spokoj wyglada jak brak odpowiedzialnosci.

Istnieje cos$ fascynujgcego w tym, jak szybko cztowiek potrafi
zamieni¢ drobny szczegdt w katastrofe logistyczng. Jedna
wiadomos¢ bez emotikona moze oznacza¢ chtdd



emocjonalny. Chtdéd emocjonalny moze oznaczac¢ konflikt.
Konflikt moze oznacza¢ decyzje personalng. Decyzja
personalna moze oznaczac koniec kariery. Cata ta konstrukcja
powstaje w gtowie szybciej niz ekspres do kawy zdazy
zakonczyc¢ program ptukania.

| co najciekawsze, cztowiek nie tylko w to wierzy. Cztowiek
potrafi tego bronié. Jesli ktos sprobuje powiedziec: spokojnie,
pewnie nic sie nie stato, reakcja bywa niemal oburzona. Bo w
tym momencie katastrofa jest juz projektem strategicznym, a
nie emocja. Mozg inwestuje w nig energie analityczng, buduje
szczegoty, dodaje sceny i dialogi, az w koncu wyglada to jak
bardzo solidny plan przysztosci.

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, ze ten mechanizm
dziata niemal u wszystkich. Ludzie, ktorzy potrafig prowadzic¢
skomplikowane projekty, zarzgdzac¢ firmami albo naprawiac
silniki samochodowe, nagle stajg sie scenarzystami
najbardziej dramatycznych historii o wtasnym zyciu. | robig to
z ogromng starannoscia. Katastrofa jest zawsze dopracowana
w detalach.

Wystarczy drobna cisza w komunikacji. Kto$ nie odpisuje
przez trzy godziny. Racjonalna interpretacja moéwi, ze ta osoba
jest zajeta, jedzie samochodem albo po prostu zapomniata.
Ale to nie jest interpretacja, ktora robi wrazenie. Znacznie
bardziej przekonujgca jest ta, w ktérej wiadomos¢ zostata zle
odebrana, relacja sie rozpada, reputacja witasnie pfonie, a
WSzyscy inni wiedzg juz cos, czego my jeszcze nie wiemy.

Ludzki mézg ma dziwng zasade: jesli cos moze pojsc zle, to
prawdopodobnie wtasnie tam zmierza. Co wiecej, jesli istnieje
kilka ztych wersji przysztosci, mézg wybierze te najbardziej
spektakularng. Mato kto tworzy scenariusz umiarkowanej
porazki. Wyobraznia preferuje wielkie dramaty.



Jest w tym pewien paradoks, ktéry trudno przeoczy¢. Ci sami
ludzie, ktorzy w codziennym zyciu ignorujg instrukcje obstugi,
terminy badan technicznych i powiadomienia o aktualizacji
systemu, nagle stajg sie niezwykle skrupulatni w analizowaniu
katastrof, ktore jeszcze nie istniejg. Cztowiek potrafi
zignorowac kontrolke w samochodzie przez dwa miesigce, ale
jednoczesnie przeprowadzic¢ szczegotowa analize
potencjalnego konfliktu, ktéry wydarzy sie moze za trzy lata.

.Najgorszy scenariusz jest zawsze najbardziej przekonujacy,
bo brzmi jak odpowiedzialnos¢, a nie jak panika.”

To zdanie brzmi rozsadnie, dopdki cztowiek nie zauwazy, ze
odpowiedzialnos¢ polega tu gtéwnie na tym, zeby
przestraszy¢ sie wiasnej wyobrazni.

Istnieje tez spoteczny aspekt tego zjawiska. Jesli ktos mowi:
wszystko bedzie dobrze, reakcjg czesto jest lekki
sceptycyzm. Jesli jednak kto$ powie: to moze sie skonczyc
katastrofg, nagle pojawia sie skupienie i powaga. Pesymizm
wyglada wtedy jak oznaka inteligenciji.

.Najgorsze scenariusze majg w sobie cos$, co sprawia, ze
wydajg sie madrzejsze od tych dobrych.”

To dlatego rozmowy o przysztosci czesto przypominajg
narady sztabu kryzysowego, nawet jesli dotyczg wyboru
restauracji albo wysfania jednego maila. Ludzie planujg
problemy z ogromng energig, jakby katastrofa byta
wydarzeniem, ktére nalezy odpowiednio przygotowac.

Najbardziej zdumiewajgce jest jednak to, ze wiekszos¢ tych
scenariuszy nigdy sie nie wydarza. One istniejg tylko w gtowie,
ale potrafig wptywac na decyzje, nastroj, a nawet na to, czy
ktos$ potrafi spokojnie wypi¢ poranng kawe. Cztowiek potrafi



zepsuc sobie dzien wydarzeniem, ktére jeszcze nie istnigje i
by¢ moze nigdy nie zaistnieje.

A mimo to mechanizm dziata . Bo najgorszy scenariusz ma
jedng ogromng zalete: daje poczucie kontroli. Jesli juz
wyobrazamy sobie katastrofe, to przynajmniej mamy
wrazenie, ze jestedSmy na nig przygotowani. M6zg mowi
wtedy: moze bedzie Zle, ale przynajmniej nie bedziemy
zaskoczeni.

Problem polega na tym, ze w praktyce cztowiek nie
przygotowuje sie na katastrofe. Cztowiek po prostu siedzi w
autobusie, patrzy przez okno i analizuje maila wystanego w
pigtek o0 16:58, podczas gdy Swiatta wiasnie zmieniajg sie na
Zielone.

| to dopiero poczatek listy rzeczy, ktore ludzki mézg potrafi
zrobi¢ z wtasnym spokojem.

Bo jesli przyjrze¢ sie temu doktadniej, okazuje sig, ze
najgorsze scenariusze to tylko jeden z wielu absurdéw, ktére
ludzie traktujg z catkowitg powaga.

A Kkolejne sg jeszcze lepsze.



Rozdziat 1 - Katastrofa, ktdéra jeszcze sig
nie wydarzyta

Cztowiek siedzi przy kuchennym stole, patrzy w telefon i widzi
wiadomosé, ktéra nie jest szczegodlnie dramatyczna.
Wiasciwie jest catkiem neutralna. Kto$ napisat: ,Musimy
pogadac”. Cztery stowa. Brak emotikona. Brak kontekstu. Brak
dodatkowych informacji. To moment, w ktérym racjonalna
czes¢ mobzgu mogtaby spokojnie uznac, ze kto$ chce po
prostu porozmawiac. Niestety racjonalna czes¢ mozgu jest w
tym procesie raczej statysta.

W ciggu kilku sekund powstaje zupetnie inna narracja.
-Musimy pogadac” przestaje by¢ zdaniem. Zaczyna byc¢
zapowiedzig wydarzenia. Mézg natychmiast wypetnia pustke
interpretacyjng scenariuszem, ktory jest nie tylko zty, ale
rowniez niezwykle szczegotowy. Rozmowa okazuje sie
powazna. Powdd rozmowy jest jeszcze powazniejszy. A
konsekwencje tej rozmowy majg potencjat zmienic¢ cate zycie.

Najbardziej fascynujgce w tym procesie jest to, ze nie ma
zadnych dowodow. Istnieje tylko luka informacyjna. Ale ludzki
mozg nie znosi luk. Luka jest dla niego jak niedokonczone
zdanie. Natychmiast chce je uzupetni¢. | z jakiego$ powodu
niemal zawsze uzupetnia je czyms dramatycznym.

To troche tak, jakby w gtowie istniat dziat scenariuszy
katastroficznych, ktory pracuje na petny etat. Gdy tylko
pojawia sie niepewnosc¢, dziat natychmiast wysyta pierwszag
propozycje: konflikt, kryzys, kompromitacja albo koniec
czego$ waznego. Inne dziaty sg znacznie mniej aktywne. Dziat
.moze wszystko jest w porzagdku" pracuje najwyrazniej na poét
etatu i czesto ma dtugie przerwy obiadowe.



Z zewnatrz ten mechanizm wyglgda absurdalnie, ale od
srodka wydaje sie bardzo logiczny. Jesli ktos powie, ze
rozmowa moze by¢ powazna, brzmi to rozsadnie. Jesli kto$
powie, ze rozmowa nha pewno jest przyjemna, brzmi to
naiwnie. Pesymizm ma dziwng zdolno$¢ do udawania
realizmu.

.Najgorszy scenariusz zawsze wyglada jak plan awaryjny,
nawet jesli jest tylko wyobrazeniem.”

Wiasnie dlatego tak wielu ludzi traktuje wiasne katastroficzne
wizje jak co$ odpowiedzialnego. Cztowiek nie mysli wtedy:
panikuje. Cztowiek mysli: analizuje ryzyko.

Ten mechanizm ma jednak pewng interesujgcg wtasciwosc.
Im mniej informacji, tym bardziej dramatyczny scenariusz.
Gdy ktos napisze diugg wiadomos¢, zawierajgcg szczegoty,
kontekst i ton emocjonalny, mézg ma mniej przestrzeni na
tworczosc. Gdy jednak wiadomosc jest krétka, lakoniczna i
niejasna, wyobraznia dostaje ogromne pole do popisu.

To dlatego zdanie ,musimy pogadac¢” jest jednym z
najbardziej produktywnych generatoréw katastrof w historii
komunikacji.

Cztowiek potrafi w ciggu pieciu minut stworzy¢ Kkilka
alternatywnych wersji przysztosci. W jednej wersji rozmowa
dotyczy problemu w pracy. W drugiej dotyczy jakiegos
nieporozumienia sprzed tygodnia. W trzeciej okazuje sig, ze
wszyscy juz dawno cos$ wiedzg, tylko on jeszcze nie.

Wszystkie te scenariusze majg jedng wspolng ceche: sg
powazne.

Bo powaga jest waznym elementem katastroficznego
myslenia. Mate problemy nie uruchamiajg petnego potencjatu



wyobrazni. Ludzki mobézg nie produkuje scenariusza
umiarkowanego dyskomfortu. Jesli juz co$ ma pojs¢ zle,
powinno pojs¢ spektakularnie Zle.

Jest w tym pewien estetyczny minimalizm. Katastrofa musi
by¢ duza, zeby byta warta analizy.

+Wyobraznia nie Ilubi drobnych probleméw. Ona woli
produkowac kryzysy."

Najciekawsze jest jednak to, ze ludzie czesto wiedza, ze
przesadzajg. Cztowiek potrafi jednoczesnie myslec: to pewnie
nic takiego, oraz: to moze byc¢ absolutna katastrofa. Obie te
mysli moga istnie¢ w gtowie jednoczesnie, ale to ta druga
dostaje wiecej uwagi.

To troche tak, jakby moézg traktowat spokoj jako hipoteze, a
katastrofe jako projekt badawczy.

| wtasnie dlatego cztowiek zaczyna analizowac¢ drobne
szczegoty. Ton poprzedniej rozmowy. Czas wystania
wiadomosci. Przecinki. Kropki. Brak emotikona. Wszystko
zaczyna wygladac¢ jak dowéd.

Jesli wiadomos¢é przyszta wieczorem, to znaczy, ze kto$
dtugo o tym myslat. Jesli przyszta rano, to znaczy, ze ktos
czekat catg noc. Jesli przyszta w srodku dnia, to znaczy, ze
sprawa jest pilna.

W ten sposob powstaje system interpretacji, ktory jest
catkowicie zamknigety na optymizm. Kazdy szczego6t mozna
zinterpretowac jako potwierdzenie problemu.

Cztowiek jest w stanie prowadzi¢ takie dochodzenie przez
kilka godzin.



A potem okazuje sig, ze rozmowa dotyczyta planowania
wakacji.

To moment, w ktérym caty system katastroficzny powinien
zosta¢ wytgczony i zdemontowany. Niestety zazwyczaj tak
sie nie dzieje. M6zg nie méwi wtedy: mylitem sie. Mozg méwi
raczej: dobrze, ze bytem przygotowany.

To wiasnie tutaj absurd osigga petng forme. Cztowiek potrafi
przezy¢ emocjonalny kryzys, ktérego jedyng przyczyng byta
wiadomos¢ bez emotikona, a potem uznac¢ ten kryzys za
przejaw odpowiedzialnosci.

Mechanizm dziata, poniewaz daje poczucie kontroli.

Jesdli cztowiek wyobrazi sobie najgorszy scenariusz, ma
wrazenie, ze jest na niego gotowy. Nawet jesli ta gotowosé
polega gtownie na tym, ze przez trzy godziny chodzi po
mieszkaniu i patrzy w telefon.

Ten rytuat przygotowania ma kilka charakterystycznych
elementow.

» Najpierw pojawia sie drobna niepewnos¢, ktéra wyglada
niewinnie i racjonalnie.

» Nastepnie mézg zaczyna wypetnia¢ brak informaciji coraz
bardziej dramatycznymi interpretacjami.

« W pewnym momencie powstaje kompletny scenariusz
przysztosci, ktéry wydaje sie niemal pewny.

o Cztowiek zaczyna reagowac¢ emocjonalnie na wydarzenia,
ktore istniejg wytgcznie w jego wyobrazni.

e A Kkiedy rzeczywistos¢ okazuje sie znacznie mniej
dramatyczna, caty proces zostaje uznany za rozsgdng analize
ryzyka.
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