Sa btedy, ktoére wygladaja jak przygoda. Jeden ruch, jedna decyzja, nagle zmienia sie kierunek. Cztowiek jeszcze
sie Smieje, ze ,przeciez miato by¢ inaczej”, a potem przychodzi dzien, w ktérym patrzysz na to jak na mape:

widzisz, gdzie przeciates zakret, gdzie skrecites w ciemnos$¢, bo nie chciate$ sprawdzi¢ kompasu.

| sa tez btedy, ktore wracaja jak ten sam film puszczany od nowa. Nie dlatego, ze nie wiesz, co zrobic. Tylko
dlatego, Kliknij tutaj, aby dowiedziec¢ sie wiecej ze wiesz, ale wracasz do trybu dziatania, ktory je produkuje. Ten

tryb jest wygodny. Daje poczucie kontroli w krotkim dystansie, a potem podjada twoja uwage, energie i relacje.

Jesli chcesz przerwac te petle, potrzebujesz czegos wiecej niz ,wyciggna¢ nauke”. Nauka bez zmiany zachowania

jest jak bilet do innego miasta: mozesz go mie¢ w kieszeni, ale dalej stoisz w tym samym miejscu.

Najpierw nazwij btad, nie emocje

W praktyce wiekszos¢ ludzi robi jedno z dwdch: albo atakuja siebie, albo zamiatajg pod dywan. Obie reakcje sa

zrozumiate, ale obie kosztuja.

Gdy emocje przejmuja kierownice, mozg chce ulgi, nie zrozumienia. To wtedy pojawiaja sie zdania w stylu ,ja taki
jestem”, ,zawsze mam pecha”, ,to i tak nic nie zmieni”. One s3 jak zastona dymna. Nie widzisz, co konkretnie

poszto nie tak, wiec nie ma jak z tego zrobi¢ mechanizmu zapobiegawczego.

Sprobuj podejs¢ do btedu jak do obserwacji terenowej. Bez moralnego wyroku. Bez narracji ,kto zawinit”. Zamiast

tego odpowiedz na proste pytanie: co doktadnie sie wydarzyto?

Nie ,spietem sie”. Tylko: ,podczas rozmowy przerwatem komu$ w potowie zdania, a potem zaczatem broni¢
wiasnej racji, zanim druga strona dokonczyta mysl”. To brzmi drobnie, ale takie doprecyzowanie natychmiast

zmienia rozmowe z samym sobg. Z emogji robisz dane.

Ja mam taki test w gtowie. Jesli po opisaniu sytuacji nadal nie potrafie wskazac jednej decyzji, jednej chwili zwrotu
albo jednej rozmowy, to znaczy, ze wcigz opowiadam historie, a nie analizuje zdarzenie. A bez zdarzenia nie ma

whniosku, jest tylko poczucie.

Oddziel przyczyne od wymowdki

Jest réznica miedzy przyczyng a wymodwka, nawet jesli wymodwka brzmi jak rozsadna ttumaczaca prawda.
Przyczyna odpowiada na pytanie: ,Co sprawito, ze to zadziatato tak, a nie inaczej?”. Wymodwka odpowiada na

pytanie: ,Dlaczego nie da sie tego zmieni¢?".

Przyktad z pracy, ktéry widziatem wiele razy, niezaleznie od branzy. Kto$ spdznia sie z dostarczeniem czegos,
potem moéwi: ,Za duzo miatem na gtowie”. Przyczyna mogtaby brzmie¢: ,Nie oszacowatem czasu, nie
doprecyzowatem zakresu i zostawitem krytyczne zadanie na koniec sprintu”. Wymowka zostaje w sferze

emocjonalnej, przyczyna laduje w praktyce.

W moim przypadku powrét do schematéw prawie zawsze zaczyna sie od btednego rozdzielenia tych dwdch
kategorii. Gdy cztowiek ma w gtowie ,winne okolicznosci”, to naturalnie szuka ulgi, nie narzedzi. A narzedzia

wymagaja pracy: trzeba co$ zaplanowa¢, zmienic proces, poprosi¢ o informacje szybciej.

Zdarza sie, ze rzeczywiscie miaty miejsce trudne warunki. Tylko ze nawet wtedy pytanie pozostaje to samo: co w

tych warunkach zrobitem, co mogtem zrobic inaczej, i jak to bedzie wygladato przy podobnym uktadzie?

Zrob , autopsje” w trybie terenowym, nie konferencyjnym
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Szybka autopsja po btedzie dziata, jesli jest zrobiona zanim moézg zdazy przeksztatci¢ to w wstyd albo
usprawiedliwienie. W praktyce najlepiej dziata format krotki i konkretny. Nie chodzi o dtugie rozprawy. Chodzi o

powrdt do faktow i wyciggniecie jednego uchwytu, za ktéry mozna ztapaé w przysztosci.
Taka autopsja ma trzy poziomy:
Po pierwsze, przebieg. Co po kolei zrobilismy, gdzie byta decyzja, gdzie sygnat alarmowy zostat zignorowany.

Po drugie, tarcie. Co byto trudne: brak danych, presja czasu, zmeczenie, konflikt intereséw, niejasne oczekiwania.

Nie jako wytlumaczenie, tylko jako opis warunkéw.

Po trzecie, wniosek wdrozeniowy. Co zmieniam od razu w zachowaniu. Jesli wniosek brzmi ,musze by¢ bardziej
uwazny”, jest za ogolny. Musisz go przettumaczy¢ na konkretng zmiane: kiedy sprawdzam, z kim konsultuje, jak

dtugo czekam, jak weryfikuje.

To jest ten moment, w ktérym btedowi odejmuje sie moc. Nie przez to, ze przestajesz o nim mysle¢, tylko przez

to, ze zaczynasz nim sterowac.

Putapka retrospekcji: gdy analizujesz, ale nie zmieniasz

Jestem wielkim fanem refleksji, ale widziatem, jak przeradza sie w maszyne do krecenia sie w kétko. Cztowiek
wraca do tej samej historii dziesie¢ razy i za kazdym razem jest w niej troche madrzejszy, ale zachowanie zostaje

takie samo.

Dlaczego to sie dzieje? Bo retrospekcja czesto miesza dwa cele: ,zrozumiec” i ,uspokoic sie”. Jesli celem jest

uspokojenie, to analiza przynosi ulge emocjonalng, lecz nie produkcji nowego mechanizmu.

U mnie to zwykle wyglada tak: kiedy temat jest trudny, moj mézg chce szybko zakonczyé proces. Dostaje jakas
Aadna” interpretacje, ktora brzmi spdjnie, ale nie tworzy procedury. Potem wracam do zwyktego dnia i petla rusza

od nowa.

Sygnat ostrzegawczy jest prosty: po analizie nie potrafie wskaza¢ jednej zmiany, ktérg wprowadze w kolejnym

tygodniu. Jesli nie ma zmiany, to nie byta nauka. Byto tylko przezywanie.

Mechanizmy, ktore robia powtorki (i jak je przetamac)



Schematy nie Informatywny post zyja w prdzni. Sg podparte mechanizmami, czesto automatycznymi. Nie trzeba

ich nienawidzié. Trzeba je zobaczy¢.

Pierwszy mechanizm to pospiech w podejmowaniu decyzji, zwtaszcza gdy temat dotyka ego. Cztowiek czuje, ze

.musi szybko" i ,musi mie¢ racje”. Wtedy przestaje pyta¢ o dane. Wtedy zaczyna walczy¢ z domystami.

Drugi mechanizm to brak informacji w kluczowym momencie. Niby wszystko jest ,prawie gotowe”, a potem jedna
rzecz sie Dodatkowe zasoby rozjezdza. To czesto nie jest pech. To jest brak wczesnego sprawdzenia
najwazniejszego zatozenia. Przyktadowo: kto$ robi prezentacje na bazie zatozen o odbiorcach, a testuje ja

dopiero, gdy jest za pézno. Biad staje sie drogi, bo wnioski pojawiaja sie dopiero po koszcie.

Trzeci mechanizm to ,domyslanie sie intencji”. W relacjach i w pracy. Gdy nie pytasz, mdzg sam dopisuje
scenariusz. Ten scenariusz bywa wygodny, bo ttumaczy twojag ztos¢. Ale niewiarygodnos¢ scenariusza jest wiasnie

przyczyna, ze powtarzasz konflikt.

Czwarty mechanizm jest prozaiczny: brak czasu na korekte miedzy iteracjami. Jesli wszystko idzie w jednym
rytmie, to btad ma ksigzka jeden tor: rosnie. Najlepsze strategie nie zatrzymujg procesu, one skracaja petle

informacji. Drobna korekta co dwa dni potrafi uratowac miesiac.

Od wniosku do nowego nawyku: przepis na wdrozenie

Whiosek musi mie¢ ksztatt dziatania. To nie znaczy, ze masz zy¢ wedtug skryptu, ale ze twoja zmiana musi dawad

sie wykonaé w realnym czasie i realnych warunkach.

Wez przyktad, ktory czesto wraca w zespotach. Ktos$ regularnie wraca z pracy z poczuciem ,nie wyszto, bo nie byto
jasnych wymagan”. Brzmi jak klasyczny problem komunikacyjny. Tylko ze wniosek nie moze by¢ ,komunikowac
sie lepigj”. To zbyt szerokie. Wdrozenie mogtoby brzmieé: ,na poczatku kazdego zadania spisuje w jednym zdaniu
cel, w trzech punktach zakres, oraz jedno zdanie o kryterium sukcesu i prosze o potwierdzenie w tej samej

godzinie”.

To jest konkret. Jest tez delikatny kompromis: zajmuje chwile na start, ale oddaje czas w $rodku projektu. Tak

wyglada rozsadna zmiana. Nie tyle wiecej pracy, co praca przesunieta tam, gdzie jest najtansza.

Pewna roznica robi takze sposéb formutowania wniosku. Jesli méwisz ,nie rob X", tatwo o nieSwiadome
powtdrzenie. Mozg styszy X" i wraca do niego. Jesli mowisz ,zréb Y”, kierunek jest czytelniejszy. To szczegdlnie

wazne przy stresie, gdy mdzg oszczedza zasoby.

Jedna sesja, ktora naprawde pomaga: ,,co zrobie inaczej nastepnego
razu”

Jesli miatbym wskazad jedng praktyke, ktora najlepiej taczy emocje, analize i dziatanie, to jest to krotka sesja po
btedzie, prowadzona w trybie bardzo praktycznym. Nie musi trwa¢ dtugo. Kluczowe jest, zeby odpowiedzi

konczyty sie decyzja.

Mozesz to zrobi¢ samodzielnie, w notatniku, i potem wraca¢ do tego zapisu. Z czasem staje sie to twojag mapa

Luruchamia sie schemat, gdy...".
Proponuje taki minimalny szkielet:

1. Co doktadnie sie wydarzyto, krok po kroku (bez ocen).
2. Jaki byt moment zwrotny, w ktérym mogtem wybrac inaczej.

3. Jakie sygnaty ignorowatem lub zlekcewazytem.
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4. Co zrobie inaczej przy podobnych warunkach, w konkretnej czynnosci.

5. Jak sprawdze, czy to zadziata (po czym poznam, ze unikam powtérki).

Zauwaz, ze w punktach nie ma ,musze sie zmienic”. Jest ,co robie”. | w dodatku jest ,jak sprawdze”. To sprawia, ze

wniosek staje sie narzedziem, a nie obietnica.

Kiedy nie da sie ,naprawic” btedu, tylko zmienic¢ podejscie

Sa btedy, ktdre nie maja przycisku reset. Mozesz czego$ nie odzyskaé, mozesz komus zaszkodzi¢, mozesz stracic
okazje. | wtedy pojawia sie kolejne oszustwo, ktorym bywa mysl ,skoro to nie do naprawy, to wnioski tez nie maja

sensu”.

Whniosek ma sens, nawet jesli nie naprawiasz ksigzka poradnik o sukcesie skutku. Bo wniosek ma chronié

przysztos¢. Czasem jedyna naprawa, jaka da sie zrobi¢, to zmiana twojego procesu decyzyjnego, zeby podobne

ryzyko nie wracato.
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Przyktad, ktory znam z obserwacji: ktos podejmuje decyzje komunikacyjng w relacji, potem okazuje sie, ze druga
osoba Zle to odebrata. Nie zawsze da sie ,cofngc stowa”. Ale da sie zmieni¢ kolejng rozmowe: wprowadzi¢ etap

doprecyzowania intencji, prosic¢ o kontekst, sprawdzac, co druga strona ustyszata.

Nie naprawiasz wczoraj. Naprawiasz kolejne ,jutro”.

Zaufaj tez odpowiedzialnosci, nie tylko samoanalizie

Jest jeszcze jedna rzecz, ktora ludzie czesto pomijaja: wnioski rosng szybciej, gdy opierasz je o feedback.

Samodzielna analiza jest potrzebna, ale bywa Slepa na to, jak wyglada twdj btad z zewnatrz.

To nie musi by¢ spektakularne. Chodzi o jedno zdanie od drugiej osoby, zadane w odpowiednim momencie. Tylko
ze moment jest kluczowy. Jesli pytasz o ocene, gdy jestes w ogniu wstydu, druga strona tez moze bronic sie,

unikna¢ konkretow, albo dorzuci¢ kolejng warstwe emogji.

Lepsze jest pytanie o proces. Nie ,czy bytem beznadziejny?”, tylko ,co w moim sposobie dziatania najbardziej

utrudnito sprawe?”. Wtedy dostajesz dane, a nie werdykt.

| tu pojawia sie trudny, ale wazny kompromis: przyjmujesz feedback i nadal utrzymujesz swojg godnosé. To nie
jest tarcza przed krytyka. To jest ochrona przed tym, zeby twoja analiza nie przerodzita sie w autodestrukcje. Bo

autodestrukcja znowu konczy sie tym samym schematem: unikanie, wymowki, pézne dziatanie.
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Druga strona medalu: btedy przychodza, ale powtoérki sa wyborem

Warto rozrézni¢ dwie rzeczy. Btad jako zdarzenie i btad jako nawyk. Btad jako zdarzenie jest czescig uczenia.
Powtorka btedu zwykle jest powigzana z brakiem korekty systemowej: nie zmienite$ warunkéw, decyzji startowej,

albo informacji, ktéra wczesniej powinna cie zatrzymac.

To daje odrobine odwagi, ale tez odpowiedzialnos¢. Jesli powtdrki sie dzieja, to znaczy, ze co$ w twoim
srodowisku lub w twoim procesie utatwia porazke. Moze to by¢ styl pracy, rodzaj decyzji, sposéb komunikacji, a

nawet rytm dnia.

Podrézowanie po wtasnych schematach wymaga troche odwagi. Nie tej gtosnej. Raczej tej spokojnej, ktéra mowi:

.Sprawdze, co mnie prowadzi, nawet jesli to nie jest wygodne”.

Mini-test na przysztosc: czy blokujesz powtorke, czy tylko ja gasisz

Zanim péjdziesz dalej, warto sprawdzi¢, czy twoje wnioski realnie zmniejszaja ryzyko. Mozesz to zrobi¢ w prosty

sposob, zanim kolejny raz wpadniesz w ten sam wir.

To druga, krétka lista pytan, maksymalnie praktyczna. Odpowiedz na nie uczciwie, nawet jesli odpowiedzi nie
brzmia najlepiej:

1. Co jest pierwszym sygnatem, ze ide w strone btedu?

2. Gdzie zwykle podejmuje decyzje za wczesnie lub za pdzno?

3. Jaka informacje powinienem zdoby¢ wczesniej, zanim rusze dalej?

4. Co w moim zachowaniu dziata jak zapalnik konfliktu, nie problemu?

5. Jak bede mierzyt, ze nowy sposéb dziata (nawet jesli efekty sa subtelne)?

Jedli nie potrafisz odpowiedzie¢ na dwa lub trzy punkty, to znaczy, ze twoja refleksja wciaz jest zbyt ogdlna. To nie

tragedia. To tylko wskazdwka, gdzie jeszcze trzeba doprecyzowad.

Jak utrzymac zmiane, gdy wraca zmeczenie i stres

Najwieksze ryzyko powrotu schematéw pojawia sie nie wtedy, gdy wszystko idzie dobrze, tylko gdy jeste$ pod

presja. Zmeczenie obcina zasoby poznawcze. Stres zawiesza cierpliwos¢. Wtedy wracaja stare automaty.

Dlatego wniosek musi by¢ odporny na gorszy dzien. To znaczy: musi dziata przy nizszej energii, a nie tylko w

idealnych warunkach.

Na przyktad, jesli twoim wnioskiem jest ,bede spokojny w rozmowach”, to jest zbyt kruche. Lepiej dziata wniosek
,zanim odpowiem, zatrzymam sie na dwie sekundy i zadam jedno pytajace zdanie”. To nie wymaga heroizmu,
tylko procedury.

Jesli wnioskiem jest ,bede lepiej planowac”, zbyt tatwo zginie przy nattoku. Lepiej: ,zawsze zapisuje zatozenia i

kryterium sukcesu, nawet jesli reszta planu jest skrocona”. To jest system pod presje.

Zmiana przychodzi szybciej, gdy planujesz ja na najtrudniejszy dzien, a nie na dobry.

Mata anegdota, bo bez niej to wszystko jest zbyt czyste

Kiedy$ po jednym projekcie wrocitem do domu i miatem ochote wylac z siebie wszystko w nocne rozmyslanie:

dlaczego to nie zadziatato, kto co zZle zrozumiat, jak mogtem by¢ bardziej ,ogarniety”. Brzmiato to madrze w



gtowie, ale w praktyce nie dawato mi nic nowego.

Nastepnego dnia, zamiast kontynuowac analize, zrobitem jedng rzecz, ktérg dzis uznaje za przetom. Zapytatem
siebie: ,Co doktadnie zrobie inaczej w pierwszych 30 minutach kolejnego zadania?”. Wyobrazitem sobie start.
Zobaczytem siebie jak otwieram dokument, odpalam plan i zaczynam, zanim mam potwierdzone kluczowe

zatozenie.

Wdrozenie byto proste, nawet nudne: zanim ruszam w produkcje, zapisuje trzy zdania, cel, zakres i to, co na
pewno nie jest w tym zadaniu, i prosze kogo$ o potwierdzenie. Wtedy nie ,naprawiatem” btedu na koncu.

Przestawatem go hodowac od poczatku.
Dzis, gdy btad sie pojawia, nie szukam winnych historii. Szukam pierwszych 30 minut, ktére mogty byc¢ inne.

To jest r6znica miedzy przezywaniem btedu a uczeniem sie schematu.

Co zrobisz po przeczytaniu tego tekstu?

Jesli miatbym zamknac¢ temat bez fajerwerkow, to obok refleksji potrzebujesz ruchu. Nie musi by¢ wielkiego. Ale

musi by¢ konkretny.

Wybierz jeden btad z ostatnich tygodni lub miesiecy, nawet jesli jest niewygodny. Napisz do niego autopsje w
pieciu punktach z matej sesji. Potem przettumacz wniosek na jedng czynnos$¢, ktéra wykonasz przy nastepnym

podobnym zdarzeniu. Nie za tydzien. Przy nastepnym.

Bo to jest najbardziej przygodowa cze$¢ tej drogi. Nie chodzi o to, zeby nigdy nie popetniaé btedéw. Chodzi o to,

zeby twoje kolejne kroki byty swiadome. Zeby schematy przestaty by¢ ukrytym sterownikiem.

| zebys, gdy znow poczujesz znajome napiecie, mégt zatrzymad sie o sekunde wczesniej. Te sekunde. Te decyzje.

To jest miejsce, w ktorym bedy przestajg rzadzi¢ twojg przysztoscia.
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