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ROZDZIAL1

Pogon za wtasciwym rodzajem porazki

Tylko ci, ktdrzy odwazg sie poniesc wielka porazke,
moga kiedy$ odniesS¢ wielki sukces
- Robert F. Kennedy

6 kwietnia 1951 roku w niezwykle nowoczesnej sali operacyjnej
czterdziestojednoletni kardiochirurg dr Clarence Dennis ope-
rowat piecioletnig Patty Anderson. Operacja nie przebiegata
pomy$lnie!. Dennis odczuwat intensywne i naglace pragnienie
uratowania dziecka, u ktérego zdiagnozowano rzadka, wrodzo-
ng wade serca. Kilku jego kolegow ze Szpitala Uniwersyteckiego
w Minnesocie obserwowato, jak Dennis podtgcza matej dziew-
czynce nowa maszyne do pomostowania ptucno-sercowego.

T Wiecej na temat tej historii i poczatkéw przetomowych operacji na sercu znaj-
dziesz tu: G. W. Miller, King of Hearts: The True Story of the Maverick Who Pio-
neered Open-Heart Surgery, Crown, Nowy Jork 2000; J. S. Forrester, The Heart
Healers: The Misfits, Mavericks, and Rebels Who Created the Greatest Medical
Breakthrough of Our Lives, St. Martin’s Press, Nowy Jork 2015.
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Zaprojektowana, by funkcjonowac jako ptuca i serce pacjenta
podczas operacji, maszyna byta do tej pory testowana tylko na
psach w laboratorium. Niezwykle skomplikowane urzadzenie
wymagato pomocy szesnastu 0s6b podczas zabiegu; jego obra-
cajace sie dyski stuzyty jako ptuca, pompa wykonywata funkcje
serca, a liczne rurki dziataty jak naczynia transportujace krew
po catym ciele.

Dennis byt jednym z kilku pionierskich chirurgéw, ktorzy
w latach pieédziesigtych ubiegtego wieku postanowili odkryé
spos6b na pomy$lng operacje serca u zywego pacjenta. W tam-
tych czasach jedng z pozornie niemozliwych do pokonania
przeszkdd byto powstrzymanie krwi, ktéra tryskata wsciekle
po przecieciu serca pacjenta. W koficu zadaniem serca jest
pompowanie krwi i wywiazuje sie z tego bardzo dobrze. Kolej-
nym wyzwaniem byto przeprowadzanie delikatnych zabiegow
chirurgicznych na pracujacym sercu. Nawet zszywanie nieru-
chomego organu byto nie lada wyzwaniem. Jednak zatrzymanie
serca w celu utatwienia zabiegu zatrzymatoby przeptyw krwi
przez ciato, bez czego pacjent nie mogtby przezy¢. Skompli-
kowana maszyna Dennisa byta préba rozwigzania tych zawi-
tych problemow.

0 godzinie 13.22 Dennis nakazat swojemu zespotowi odia-
czy¢ serce Patty i uruchomié¢ pompe. Latwo sobie wyobrazié, jak
caly zespot wstrzymat oddech, gdy wykonano pierwsze naciecie.

Potem nastgpito nieoczekiwane. Gdy chirurg przecigt gorna
prawa komore matego serca, krew — o wiele za duzo krwi — na-
ptyneta do obszaru otaczajgcego serce, a zesp6t nie mogt wystar-
czajaco szybko jej odessac. Cos byto nie tak. Naciecie ujawnito,
ze pierwotna diagnoza byta btedna. Patty nie miata pojedynczej
dziury, jak mysleli lekarze, ale raczej kilka w $rodku serca. Za-
den z chirurgdw nie widziat wczeSniej czego$ takiego. Dennis
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i jego zespot zszywali tak szybko, jak tylko mogli, wykonujac
jedenaScie szwéw w najwiekszej dziurze, ale krwawienie nie
ustawato. Niweczyto ich wysitki, przestaniato im pole widze-
nia i uniemozliwiato naprawe serca. Po czterdziestu minutach
odigczyli dziewczynke od maszyny, ale dopiero po kolejnych
czterdziestu trzech minutach Dennis przyznat sie do porazki.
Patty zmarta dzien przed swoimi széstymi urodzinami.

Miesigc p6Zniej Dennis sprobowat ponownie, operujac wraz
z kolegg dwuletnig Sheryl Judge. Operacje obserwowat trzydzie-
stodwuletni Clarence Walton ,,Walt” Lillehei, ktérego p6Zniej
nazwano ojcem chirurgii na otwartym sercu. U Sheryl zdiagno-
zowano ubytek przegrody miedzyprzedsionkowej — znaleziono
pojedynczy otwor w §cianie miedzy dwiema gornymi komorami
serca. W tym przypadku réwniez ta wrodzona wada bez stosow-
nego leczenia jest Smiertelna dla dziecka.

Tym razem, gdy chirurg otworzyt serce, pojawit sie inny
problem: powietrze zaczeto wydostawac sie z naczyn wiefico-
wych, blokujac przeptyw krwi. Jeden z technikéw (ktory, jak
sie p6zniej okazato, byt lekko przeziebiony) nie dopilnowat
zbiornika z czysta krwig w maszynie. Zbiornik byt pusty i ma-
szyna pompowata powietrze, zatruwajgc mozg, serce i watrobe
pacjentki. Konsekwencje byty druzgocace. Po oSmiu godzinach
Sheryl Judge zmarta. Tym razem tragiczny przypadek ludzkiego
btedu - na wcigz nieznanym terytorium - zniweczyt wysitki
chirurgéw zmierzajace do przekroczenia éwczesnych granic
medycznych mozliwoSci.

Wiekszosci z nas trudno nawet mysleé o tych druzgocgcych
porazkach. Mozemy by¢ takze oburzeni pomystem przeprowa-
dzania eksperymentdw, ktdre niosg ze soba wysokie ryzyko
Smierci. Jednak dla tych pacjentéw jedyna nadziejg byta napra-
wa chirurgiczna. Patrzac wstecz, mozemy docenié, ze wiekszos¢
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dzisiejszych cudéw medycznych — w tym operacje na otwar-
tym sercu na chorych naczyniach i zastawkach - byta kiedy$
niemozliwym do speinienia marzeniem pionier6w medycyny.
Jak napisat kardiolog dr James Forrester: ,W medycynie wiecej
uczymy sie na btedach niz na sukcesach. Btad obnaza prawde”?
Ale prawdziwo$¢ stwierdzenia Forrestera sama w sobie niezbyt
utatwia nam radzenie sobie z bolesnymi skutkami ubocznymi
niepowodzenia. Potrzebujemy nieco wiecej pomocy, aby poko-
nac¢ emocjonalne, poznawcze i spoteczne bariery i zaczaé¢ kon-
struktywnie podchodzié¢ do porazek.

Dlaczego tak trudno jest dobrze podejsé do porazki?
Poniesienie porazki jest trudne z trzech powodéw: niecheci,
dezorientacji i strachu. Nieche¢ odnosi sie do instynktownej
reakcji emocjonalnej na porazke. Dezorientacja pojawia sie, gdy
nie mamy dostepu do prostej, praktycznej klasyfikacji roznych
typow niepowodzen. Strach wynika ze spotecznego pietna wia-
zacego sie z porazka.

Wiekszos¢ z nas w swoim codziennym zyciu nigdy nie stanie
w obliczu niepowodzen o takiej skali, jakich doSwiadczy? Cla-
rence Dennis, ale mimo to uczenie sie od elitarnych praktykow
porazki, takich jak Dennis, moze by¢ pouczajace — podobnie
jak ogladanie profesjonalnych druzyn sportowych moze po-
moc i zainspirowaé amatora uprawiajacego sport w weekendy:.
Nawet jesli nie jeste§ pionierem medycyny lub zawodowym
sportowcem, zrozumienie, z czym sie mierzg i co pokonuja, aby
¢wiczy¢ sie w swoim rzemioSle, moze by¢ pomocne. Jesli Ro-
bert F. Kennedy, ktorego cytat otwiera ten rozdziat, miat racje,

2 ].S. Forrester, Heart Healers, s. 63.
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twierdzac, ze wielkie osiggniecia wymagaja wielkich porazek,
to wiekszoS¢ z nas ma nad czym pracowac.

Chociaz pierwsza udana operacja na otwartym sercu nie
miata miejsca tamtego kwietniowego dnia w Minneapolis, dzi$
dziesiet tysiecy chirurgdw w szesciu tysigcach osrodkéw na ca-
tym Swiecie wykonuje ponad dwa miliony tych ratujgcych zycie
zabiegdbw medycznych kazdego roku - zazwyczaj przy uzyciu
wyrafinowanego, usprawnionego nastepcy maszyny Dennisa
do pomostowania ptucno-sercowego®. Minety kolejne cztery
lata, zanim Dennis i jego zesp6t przeprowadzili pierwsza udang
operacje, ktora odbyta sie w SUNY Downstate Medical Center
w Nowym Jorku. W ciggu tych czterech lat Dennis i inni chi-
rurdzy nie tylko nadal napotykali przeszkody zwigzane z tymi
wczesnymi maszynami, ale tez ich préby znalezienia innych
innowacyjnych sposobéw na rozwigzanie dokuczliwych proble-
moéw kardiochirurgii koficzyty sie niepowodzeniami (a takze
niewielkimi sukcesami).

Niecheg: spontaniczna reakcja emocjonalna na porazke
Porazka nigdy nie jest zabawna, a nigdzie nie jest to wyraz-
niej odczuwalne niz w szpitalach, gdzie stawka jest zycie lub
Smier¢. Jednak nawet nasze zwykle niepowodzenia - nasze
btedy, nieistotne rzeczy, ktére robimy Zle, mate przegrane,
gdy mieliSmy nadzieje na zwyciestwo — mogg by¢ zaskakujaco
bolesne i trudne do zaakceptowania. Potknates sie na chodni-
ku, nie trafite§ z komentarzem na spotkaniu, byte$§ ostatnim
dzieckiem wybranym do druzyny w zaimprowizowanym meczu

3 P. Zillaiin., Global Unmet Needs in Cardiac Surgery, Global Heart, t. 13, nr 4,
grudzien 2018, s. 293-303, https://doi.org/10.1016/j.gheart.2018.08.002.
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pitki noznej. Z pewnoscia sg to mate porazki, ale dla wielu z nas
sg one naprawde dotkliwe.

Racjonalnie rzecz biorgc, wiemy, ze porazka jest nieunik-
niong czescig zycia, z pewnoS$cig Zréodtem nauki, a nawet nie-
odzownym warunkiem postepu. Jednak, jak pokazuja badania
z zakresu psychologii i neuronauki, nasze emocje nie zawsze
nadazaja za naszym chtodnym, racjonalnym rozumowaniem.
Liczne badania pokazuja, ze inaczej przetwarzamy negatywne
i pozytywne informacje®. Mozna powiedzieé¢, Ze jesteSmy ob-
cigzeni ,,negatywnym nastawieniem™®. JesteSmy bardziej na-
stawieni na przyjmowanie ,,ztych” informacji, w tym matych
bteddéw i porazek, niz tych ,,dobrych”. Mamy wiecej problemow
z pozbywaniem sie ztych mysli niz dobrych. Negatywne wy-
darzenia na dtuzej zapadajg nam w pamieci, a ich obraz jest
zywszy. Zwracamy wiekszg uwage na negatywne niz pozytyw-
ne komentarze i opinie. Ludzie interpretuja negatywny wyraz
twarzy szybciej niz pozytywny. Méwigc prosto, zto jest silniejsze
niz dobro®. Nie oznacza to, ze zgadzamy sie z nim lub cenimy
je bardziej, ale raczej, ze bardziej je zauwazamy.

Dlaczego jesteSmy tak wrazliwi na negatywne informacje
i krytyke? Coz, wydaje sie, ze dawato to przewage przetrwania
pierwszym ludziom, kiedy grozba odrzucenia przez plemie
mogta oznaczaé Smieré. To sprawito, ze jesteSmy niepropor-
cjonalnie bardziej wrazliwi na zagroZenia, nawet te czysto

4 Przeglad badan znajdziesz tu: R. F. Baumeister i in., Bad Is Stronger than
Good, Review of General Psychology, t. 5, nr 4, 2001, s. 323-370, https://doi.
0rg/10.1037/1089-2680.5.4.323.

5 P.Rozin, E. B. Royzman, Negativity Bias, Negativity Dominance, and Contagion,
Personality and Social Psychology Review, t. 5, nr 4, listopad 2001, 5. 296-320,
https://doi.org/10.1207/515327957PSPR0504 2.

6 J.Tierney, R. F. Baumeister, The Power of Bad: How the Negativity Effect Rules Us
and How We Can Rule It, Penguin, Nowy Jork 2019.
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interpersonalne, zwigzane ze ztym odbiorem nas przez innych.
Dzi$ wiele zagrozen interpersonalnych, ktére wykrywamy w na-
szym codziennym zyciu, nie jest tak naprawde szkodliwych,
ale jesteSmy zaprogramowani, by na nie reagowa¢, nawet prze-
sadnie. Cierpimy réwniez na co§$, co stynny psycholog Daniel
Kahneman nazwat ,niechecig do strat”, czyli tendencjg do
wyolbrzymiania straty (pieniedzy, dobytku, a nawet statusu
spotecznego) w poréwnaniu z réwnowaznymi wygranymi’.
W jednym z badan uczestnicy otrzymali kubek do kawy, a na-
stepnie zaoferowano im mozliwos¢ jego sprzedazy®. Aby rozstac
sie ze swoim kubkiem, uczestnicy musieli otrzymaé¢ dwukrotnie
wyzszg zaplate niz kwota, ktorg byli sktonni wydac za nabycie
kubka. Irracjonalne? Tak. I gteboko ludzkie. Nie chcemy prze-
grywac, nie chcemy ponosi¢ porazek. Bol zwigzany z porazka,
nawet w prostych czynnoSciach, jest bardziej istotny emocjo-
nalnie niz przyjemnos¢ czerpana z sukcesu.

Nieche¢ do porazki jest prawdziwa. Racjonalnie rzecz bio-
rac, wiemy, ze kazdy popetnia btedy; wiemy, ze zyjemy w zto-
zonym Swiecie, w ktorym co$ moze pdjS¢ nie tak, nawet jesli
damy z siebie wszystko; wiemy, Ze powinni$émy wybaczac sobie
(i innym), gdy co$ nam nie wyjdzie. Porazka i poczucie winy
s3 jednak nierozerwalnie z sobg powigzane w wiekszosci go-
spodarstw domowych, organizacji i kultur.

Znajomy z Holandii, Sander, opowiedziat mi niedawno hi-
storie, ktéra unaocznia powszechno$¢ unikania winy i to, jak
wcze$nie w ludzkim Zyciu to nastepuje. Jego samochdd byt

7 A. Tversky, D. Kahneman, Loss Aversion in Riskless Choice: A Reference-Depen-
dent Model, Quarterly Journal of Economics, t. 106, nr 4, 1991, s. 1039-1061.

8 D. Kahneman, J. L. Knetsch, R. H. Thaler, Experimental Tests of the Endowment
Effect and the Coase Theorem, Journal of Political Economy, t. 98, nr 6, grudziefi
1990, s. 1325-1348.
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W naprawie, wiec warsztat pozyczyt mu duze BMW. W drodze
do warsztatu, aby zwrdcié pozyczony samochéd, Sander posta-
nowit zabraé¢ swoje dzieci do szkoty. Najpierw odwidzt starsze
dziecko, a nastepnie trzylatka do przedszkola. Prowadzit samo-
chod w pospiechu przez waska ulice, zwezong dodatkowo przez
zaparkowane samochody na chodniku. I nagle bum! Zewnetrzne
lusterko BMW po stronie pasazera, za ktorym siedziato dziec-
ko na tylnym siedzeniu, uderzyto w zaparkowany samochod.
Nie mineta sekunda, gdy zaskoczone dziecko podniosto wzrok
i krzykneto: ,Nic nie zrobitem, tato!”.

Mozemy Smiac sie z tej sytuacji. To niemozliwe, aby trzy-
letnie dziecko na tylnym siedzeniu byto winne uszkodzenia
zewnetrznego lusterka samochodowego. NajwyraZzniej jednak
jego instynkt uchylania sie od winy przewazyt nad jakakolwiek
rozsadng oceng zdarzenia. Historia ta pokazuje, jak gteboko
zakorzeniony jest ten nasz instynkt. Nawet gdy stawka jest ni-
ska, odruch unikania winy udaremnia nauke. I nie koficzy sie
to w dziecifistwie. Sydney Finkelstein, profesor z Dartmouth
College, ktory badat powazne porazki w ponad pieédziesieciu
firmach, odkryt, ze osoby znajdujgce sie wyzej w hierarchii
kierowniczej byly bardziej sktonne do obwiniania czynnikéw
innych niz one same w poréwnaniu z osobami majacymi mniej-
szg wtadze®. Co dziwne, osobom z najwiekszg wtadza zdaje sie
réwniez, ze maja najmniejszg kontrole nad tymi czynnikami.

9 S.Finkelstein, Why Smart Executives Fail and What You Can Learn from Their Mi-
stakes, Portfolio, Nowy Jork 2003. Oméwione w: M. D. Cannon, A. C. Edmond-
son, Failing to Learn and Learning to Fail (Intelligently): How Great Organizations
Put Failure to Work to Innovate and Improve, Long Range Planning, t. 38, nr 3,
czerwiec 2005, s. 299-316.



Pogon za wtasciwym rodzajem porazki 51

To tyle, jesli chodzi o spopularyzowane przez prezydenta USA
Harry’ego Trumana ,,branie na siebie odpowiedzialnosci”*.

Jak na ironie, nasza nieche¢ do porazek zwieksza prawdo-
podobienstwo ich wystgpienia. Kiedy nie przyznajemy sie do
matych niepowodzeni lub ich nie eksponujemy, pozwalamy sie
im przeksztatci¢ w wieksze. Gdy zwlekamy z powiedzeniem
szefowi o problemie, ktéry moze zniweczy¢ wazny projekt -
i by¢ moze spowodowa¢ niedotrzymanie istotnego terminu
dla klienta — przeksztatcamy mozliwy do rozwigzania drobny
problem w wieksza porazke o powazniejszych konsekwen-
cjach. Podobnie w naszym zyciu, gdy nie chcemy przyzna¢ sie
do trudnosci, nie otrzymujemy pomocy, ktorej potrzebujemy.
Nasza nieche¢ do wiasnych porazek sprawia, zZe nierzadko
odczuwamy ulge, gdy komu$ innemu sie nie powiedzie. Cie-
szymy sie, Ze to nie my. Mozemy automatycznie poczu¢ swojg
wyzszos¢, choc bedzie to wrazenie ulotne. Co gorsza, mozemy
miec tendencje do szybkiego osgdzania niepowodzen innych.
Kiedy prowadze zajecia w Harvard Business School na temat
studiow przypadkow powaznych niepowodzen - na przyktad
jednej z dwoch nieudanych misji wahadtowcow NASA - jedna
trzecia studentdw wyraza zto$¢, a czasem nawet oburzenie, ze
NASA mogta do nich dopuscié.

Ludzka rzecza jest odczuwanie gniewu i obwinianie sie,
ale nie jest to strategia pomagajaca nam unikaé niepowodzen
i uczy¢ sie na nich. Ztozone porazki wystepujgce w programie
zatogowych lotéw kosmicznych w wahadtowcach NASA s3 fa-
scynujgce dla mnie i moich studentéw. Staram sie je dobrze

10 Tabliczka ,The Buck Stops Here”, Harry S. Truman Library & Museum, National
Archives and Records Administration, https://www.trumanlibrary.gov/educa-
tion/trivia/buck-stops-here-sign.
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wykorzystaé, aby pomoc tym z nas, ktérzy nie zajmuja sie lotami
kosmicznymi - lub nie zarzadzajg duzymi, ztozonymi opera-
cjami o wysokiej stawce — uczy¢ sie na analogiach (z otwartym
umystem i ogromng pokorag wobec wyzwan, przed ktérymi
staneta NASA), jak unikngé pewnych rodzajow niepowodzen
W naszym wlasnym zyciu.

Jedna z najwazniejszych strategii unikania ztozonych niepo-
wodzen jest podkreSlanie preferencji do otwartego i szybkiego
zabierania gltosu w rodzinie, zespole lub organizacji. Innymi
stowy, nalezy sprawié¢, by bycie szczerym w drobnej sprawie byto
psychologicznie bezpieczne, zanim przerodzi sie ona w wieksza
porazke. Zbyt wielu badanym przeze mnie duzym porazkom
organizacyjnym mozna byto zapobiec, gdyby ludzie czuli, ze
moga stosunkowo wczesnie wyrazi¢ swoje obawy.

Co dziwne, nasza awersja dotyczy zaréwno matych, jak i du-
zych porazek. Chcemy czué sie dobrze z soba (co jest nieprzy-
padkowo waznym elementem zdrowia psychicznego) i chcemy
odnosic sukcesy. Nie tylko chirurdzy spetniajgcy ambitne ma-
rzenia o ratowaniu zycia maja takie nadzieje. Chcemy, by na-
sze dzieci poszty na studia, a Swieta zawsze byly radosne.
Jednak w rzeczywisto$ci mowimy rzeczy, ktérych zatujemy, fir-
my i produkty zawodza, dzieci maja problemy, a $wieta petne
s3 konfliktéw i rozczarowan. Doktadne analizowanie naszych
niepowodzen jest emocjonalnie nieprzyjemne i podkopuje na-
sza samoocene. Pozostawieni sami sobie, bedziemy takg analize
przeprowadzac ,,po tebkach” lub catkowicie jej unikac.

Wrcigz pamietam upokorzenie, jakie poczutam, gdy nie udato
mi sie dostaé do licealnej druzyny koszykoéwki. Dzief po pro-
bach trener wywiesit kartke z dwiema listami. Po lewej stronie
znajdowaty sie nazwiska wszystkich, ktérzy zostali przyjeci do
druzyny - wielu moich przyjaciot i kolegéw z klasy. Po prawej
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stronie znajdowata sie lista tych, ktérym sie nie udato. Ta lista
zawierata tylko jedno nazwisko: moje. To wiaSnie sprawito, ze
byto to tak zenujgce. Nie chciatam analizowaé, dlaczego nie
udato mi sie dosta¢ do druzyny, a juz na pewno nie chciatam
rozwodzi¢ sie nad nieprzyjemnymi uczuciami, jakie to wywota-
to. Nie sadzitam, Ze jestem szczeg6lnie utalentowana, ale bycie
jedynym odrzuconym graczem bolato. Nie umartam z powodu
tego odrzucenia - to oczywiste — ale nie posSwiecitam tez zbyt
wiele czasu na to, by z tego zdarzenia wyciagnac jakies wnioski.

Ogo6lnie rzecz biorgc, sportowcy majg stosunkowo Swiatte
zrozumienie zwigzku porazki z sukcesem. Przytoczmy stowa
kanadyjskiej gwiazdy hokeja na lodzie Wayne’a Gretzky’ego:
»3to procent strzatow, ktérych nie oddajesz, to strzaty nietra-
fione”!. Trening sportowy i rywalizacja naturalnie wigzg sie
z akceptowaniem przegranej i uczeniem sie na wielu poraz-
kach w drodze do osiggniecia biegtosci. Gwiazda pitki noznej
i ztota medalistka olimpijska Abby Wambach podkresla, ze
porazka oznacza, ze jeste§ ,w grze”'2. W swoim przemdwieniu
inauguracyjnym w 2018 roku w Barnard College w Nowym
Jorku Wambach zachecata absolwentdow, aby porazka stata sie
ich ,,paliwem”. Wyjasnila, ze niepowodzenie ,,nie jest czyms,
czego nalezy sie wstydzi¢, ale czyms§, co nalezy traktowac jako

" Wayne Gretzky w rozmowie z Bobem McKenzie, redaktorem ,Hockey News”,
w 1983 roku. Innym dobrym przyktadem ponoszenia porazek na drodze do
osiggniecia mistrzostwa jest reklama Nike ,Porazka” w wykonaniu Michaela
Jordana (Wieden+Kennedy, 1997).

2. M. Salam, Abby Wambach’s Leadership Lessons: Be the Wolf, New York Times,
9 kwietnia 2019, sekcja: Sport, https://www.nytimes.com/2019/04/09/sports/
soccer/abby-wambach-soccer-wolfpack.html.

B3 A Wambach, ,Abby Wambach, Remarks as Delivered” (przeméwienie inaugu-
racyjne), Barnard College, Nowy Jork, 2018, https://barnard.edu/commence-
ment/archives/2018/abby-wambach-remarks.
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motywacje. Porazka to wysokooktanowe paliwo, ktorym mozna
napedzaé swoje zycie”.

Zaskakujgce — i odkrywcze - jest jednak badanie, ktore wy-
kazato, ze sportowcy zajmujacy trzecie miejsce w zawodach
olimpijskich, zdobywajgcy brazowy medal, wydawali sie szcze-
Sliwsi i rzadziej odczuwali gorycz porazki niz sportowcy, ktorzy
zajeli drugie miejsce i otrzymali medal srebrny!“.

Dlaczego zawodnicy olimpijscy, ktérzy w badaniu zdobyli
srebrny medal, czuli sie tak, jakby poniesli porazke, podczas
gdy medaliSci brazowi uwazali, Ze odnie$li sukces? Psycholo-
gowie twierdza, Ze jest to spowodowane ,,mysleniem kontr-
faktycznym” - ludzka tendencja do ujmowania wydarzen
w kategoriach ,,co by byto, gdyby” lub ,,gdyby tylko”. Srebrni
medalisci, rozczarowani tym, Ze nie zdobyli ztota, okreslili swoj
wystep jako porazke w stosunku do zdobycia ztota. Ci, ktorzy
zajeli trzecie miejsce, uznali swoj wynik za sukces - zdobyli
medal na igrzyskach olimpijskich! Doskonale zdawali sobie
sprawe z tego, jak tatwo mogli zaprzepaSci¢ szanse, by stangé
w chwale na olimpijskim podium, i w ogdle mogli nie wrdci¢
do domu z medalem.

Brazowi medaliSci zmienili percepcje swojego wyniku - ze
straty na zysk. To proste — i naukowo uzasadnione - przera-
mowanie dato im rado$é zamiast zalu®. Jak dowiesz sie z tej

V. Husted Medvec, S. F. Madey, T. Gilovich, When Less Is More: Counterfactual
Thinking and Satisfaction among Olympic Medalists, Journal of Personality and
Social Psychology, t. 69, nr 4,1995,s. 603-610, https://doi.org/10.1037/0022-
3514.69.4.603.

15 J. P.Robson Jr., M. Troutman-Jordan, A Concept Analysis of Cognitive Reframing,
Journal of Theory Construction & Testing, t. 18, nr 2, 2014, s. 55-59. Teoria
oceny poruszana jest rowniez tu: K. R. Scherer, Appraisal Theory, w: Handbook
of Cognition and Emotion, red. T. Dalgleish, M. J. Power, John Wiley and Sons,
Nowy Jork 1999, s. 637-663.
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ksigzki, sposdb, w jaki postrzegamy porazke lub zmieniamy
jej postrzeganie, ma wiele wspdlnego z nasza zdolnoScia do
radzenia sobie z niepowodzeniami. Zmiana percepcji jest zy-
ciowg umiejetnoscia, ktdora pomaga nam przezwyciezy¢ nasza
spontaniczng awersje do porazek.

Zaczyna sie od checi przyjrzenia sie sobie, nie po to, by an-
gazowac sie w rozlegla samokrytyke lub wylicza¢ swoje osobiste
wady, ale by stac sie bardziej $wiadomym pewnych uniwersal-
nych tendencji, ktére wynikaja z tego, jak jesteSmy zaprogra-
mowani, i ktore sg potegowane przez proces uspoteczniania.
Nie chodzi tu o ruminacje - uporczywe negatywne mysli, ktore
nie sg produktywne — ani o samobiczowanie. Moze to jednak
oznaczac przyjrzenie sie swoim specyficznym nawykom. Bez
tego trudno wyprébowa¢ nowe praktyki, ktore pomoga nam
myslec i dziatac inaczej.

Badania psychologii klinicznej pokazuja, ze niepowodze-
nia w naszym zyciu mogg wywotywac niepokéj emocjonalny,
lek, a nawet depresje'. Jednak niektorzy ludzie sa bardziej
odporni psychicznie (rezylientni) niz inni. Co sprawia, ze sie
r6znig? Po pierwsze, sg mniej podatni na perfekcjonizm, rza-
dziej trzymaja sie nierealistycznych standardéw. Jesli oczeku-
jesz, ze zrobisz wszystko idealnie lub wygrasz kazdy konkurs,
bedziesz rozczarowany, a nawet przygnebiony, gdy tak sie nie
stanie. I przeciwnie, jesli planujesz da¢ z siebie wszystko, ale
jednoczes$nie akceptujesz fakt, ze mozesz nie osiggnaé tego,
czego chcesz, prawdopodobnie bedziesz mie¢ bardziej zrow-
nowazony i zdrowy stosunek do porazki.

6 J. Johnson i in., Resilience to Emotional Distress in Response to Failure, Error
or Mistakes: A Systematic Review, Clinical Psychology Review, t. 52, marzec
2017, s. 19-42, https://doi.org/10.1016/j.cpr.2016.11.007.



Ucz sig na btedach i poznaj moc bezpieczenstwa psychicznego!

JesteSmy rozdarci pomiedzy dwiema ,kulturami porazek”. Mowi sie nam, ze albo powinni$my ich
zawszelka cene unikac, alho zaakceptowad je jako nieuniknione i szybko o nich zapomina. Zadne
z tych podej$¢ nie pomaga jednak odrdznic dobrej porazki od ztej.

Amy C. Edmondson:
prezentuje nowy sposoh myslenia o porazkach i praktykowania ich,
pokazuije, jak zminimalizowac bezproduktywne niepowodzenia,
uczy, jak znalez¢ przemyslany sposoh na radzenie sobie z porazkami i maksymalizowagé
korzysci, jakie uzyskujemy z wszelkiego rodzaju wpadek,
pomaga zrozumieg, kiedy porazka jest naszym przyjacielem i jak jej zapobiec, abySmy
mogli madrze podejmowac ryzyko i minimalizowac szkody.

Dzieki historiom z zycia codziennego, obejmujacym biznes, popkulture i historie, Edmondson uczy
nas, jak wstyd i obwinianie sie przeku¢ w ciekawos¢, wrazliwo$c i okazje do rozwoju.

JUZNIGDY NIE SPOJRZYSZ NA PORAZKE
WTEN SAM SPOS0B!
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