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01
Dlaczego motywacja cię zawodzi

Otwierasz laptopa, żeby zabrać się za raport, który leży na liście
zadań od tygodnia. Zamiast pisać pierwsze zdanie, sprawdzasz

pocztę. Potem wiadomość od znajomego. Potem coś, co ktoś udostępnił
w grupie. Po dwudziestu minutach wracasz do dokumentu z jednym,
niezmienionym akapitem na górze strony. Nie brakowało ci wiedzy, jak
napisać ten raport. Nie brakowało ci nawet czasu. Brakowało czegoś, co
miało się pojawić samo, gdy usiądziesz przy klawiaturze, czyli chęci, żeby
zacząć.

Ta scena powtarza się w milionach wariantów: e-mail, który trzeba od-
pisać, ćwiczenia, które trzeba zrobić, formularz podatkowy, który czeka
na biurku. Za każdym razem towarzyszy jej to samo ciche założenie,
że gdyby tylko udało się poczuć większą motywację, zadanie ruszyłoby
z miejsca. To założenie jest wygodne, bo przenosi odpowiedzialność na
coś nieuchwytnego, na nastrój, którego nie da się przywołać na zawo-
łanie. Jest też błędne, i w tej książce zajmiemy się właśnie tym błędem,
zaczynając od wyjaśnienia, czym prokrastynacja naprawdę jest, zanim
przejdziemy do tego, jak sobie z nią radzić.

To nie jest problem z zarządzaniem czasem

Przez dekady prokrastynację traktowano jako defekt organizacji dnia, coś,
co naprawi lepszy kalendarz albo bardziej szczegółowa lista zadań. Bada-
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To nie jest problem z zarządzaniem czasem

cze zajmujący się tym zjawiskiem doszli jednak do innego wniosku. Piers
Steel, autor obszernej metaanalizy badań nad prokrastynacją opublikowa-
nej w 2007 roku w Psychological Bulletin, przeanalizował dane z kilkuset
niezależnych badań i pokazał, że najsilniej z odkładaniem zadań wiążą się
nie umiejętności planowania, lecz awersyjność zadania, impulsywność
i niska wiara we własną skuteczność. Innymi słowy, ludzie odkładają
nie dlatego, że nie potrafią zaplanować dnia, tylko dlatego, że konkretne
zadanie wywołuje nieprzyjemny stan, którego mózg chce uniknąć tu
i teraz.

To przesunięcie ma ogromne znaczenie praktyczne. Jeśli prokrastynacja
byłaby luką w umiejętnościach, rozwiązaniem byłby kolejny kurs zarzą-
dzania czasem albo kolejna aplikacja do list zadań. Skoro jest strategią
radzenia sobie z emocjami, kolejna aplikacja niewiele zmieni, bo problem
nie leży w narzędziu, tylko w tym, co dzieje się w głowie w momencie,
gdy trzeba zacząć.

Prokrastynacja
D

obrowolne odkładanie zamierzonego działania mimo świadomości, że
to odkładanie prawdopodobnie pogorszy sytuację. Kluczowe jest słowo
„dobrowolne”: to nie jest sytuacja, w której coś fizycznie uniemożliwia
działanie, tylko taka, w której działanie jest możliwe, a mimo to nie
następuje.

Warto zaznaczyć, że definicja mówi o przewidywanym pogorszeniu sy-
tuacji. Odłożenie decyzji, żeby zebrać więcej informacji, to nie prokra-
stynacja, tylko rozsądna strategia. Prokrastynacją jest sytuacja, w której
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Dlaczego motywacja cię zawodzi

Rysunek 1.1: Prokrastynacja to nie brak możliwości działania, lecz świadomy
wybór jego unikania.

już wiesz, że zwłoka ci zaszkodzi, a mimo to wybierasz coś innego niż
zadanie, które czeka.

Nie jesteś wyjątkiem

Jednym z powodów, dla których prokrastynacja wywołuje tak silny wstyd,
jest przekonanie, że dotyczy tylko nas, że inni ludzie po prostu „się zbie-
rają” i robią to, co do nich należy. Dane pokazują coś przeciwnego. Według
szacunków Steela z tej samej metaanalizy, w jakimś stopniu odkłada zada-
nia niemal każdy dorosły, a u około jednej piątej populacji prokrastynacja
ma charakter chroniczny, czyli powtarza się na tyle regularnie i w tak
wielu obszarach życia, że realnie utrudnia funkcjonowanie.
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Iluzja: „poczuję się gotowy, kiedy zacznę”

20%
dorosłych zmaga się z prokrastynacją o charakterze chronicznym (Steel, 2007)

Ta liczba nie jest pocieszeniem samym w sobie, ale zmienia perspektywę.
Jeśli co piąta osoba w twoim otoczeniu boryka się z tym samym me-
chanizmem, to nie masz do czynienia z osobistą wadą charakteru, tylko
z powszechnym wzorcem ludzkiego mózgu, który reaguje na pewien
rodzaj bodźców w przewidywalny sposób. Powszechny wzorzec można
opisać, zrozumieć i obejść systemowo. Wada charakteru daje się jedynie
zwalczać siłą woli, a to akurat strategia, która najczęściej zawodzi, o czym
w kolejnym rozdziale.

COMMENT Case Study: Zespół, który zmienił termin

Wyobraź sobie zespół projektowy, który ma cztery tygodnie na przygoto-
wanie prezentacji dla klienta. Przez pierwsze dwa i pół tygodnia dzieje się
niewiele: kilka maili, jedno krótkie spotkanie, żadnego realnego postępu.
W ostatnim tygodniu ten sam zespół pracuje po nocach i dowozi projekt na
czas, choć w gorszej jakości, niż mógłby osiągnąć przy równomiernie rozło-
żonej pracy. To typowy przebieg pracy zespołowej bez jasno rozłożonych
w czasie punktów kontrolnych: presja pojawia się dopiero, gdy termin jest
wystarczająco blisko, żeby wywołać realny dyskomfort, a wtedy jest już
za późno na spokojne tempo.

Iluzja: „poczuję się gotowy, kiedy zacznę”

Większość ludzi zakłada, że kolejność działania wygląda tak: najpierw
pojawia się motywacja, potem następuje działanie. Czekają więc na ten
pierwszy element, sprawdzając od czasu do czasu, czy już „mają nastrój”
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Dlaczego motywacja cię zawodzi

do pracy. Problem w tym, że mózg zazwyczaj działa odwrotnie. Stan
emocjonalny, który nazywamy motywacją, najczęściej pojawia się po
rozpoczęciu działania, nie przed nim. Pierwsze dziesięć minut pracy nad
nielubianym zadaniem bywa nieprzyjemne niezależnie od tego, ile razy
wcześniej odkładałeś je w oczekiwaniu na lepszy nastrój. Po tych dziesię-
ciu minutach opór zwykle maleje, bo mózg przestaje traktować zadanie
jako abstrakcyjne zagrożenie, a zaczyna traktować je jako konkretną,
ograniczoną czynność.

LIGHTBULB Zasada pierwszych dziesięciu minut

Kiedy czujesz opór przed zadaniem, nie czekaj na motywację, tylko umów
się ze sobą na dziesięć minut pracy, po których wolno ci przerwać. W prak-
tyce większość ludzi kontynuuje dłużej, bo najtrudniejszy jest sam start,
a nie kontynuacja. Jeśli po dziesięciu minutach naprawdę chcesz przerwać,
przerwij, ale zapisz, ile faktycznie minęło, zanim to zrobiłeś, żeby zobaczyć
wzorzec.

To odwrócenie kolejności ma konsekwencje dla całej reszty tej książki.
Skoro motywacja jest efektem działania, a nie jego warunkiem wstępnym,
systemy opisane w kolejnych rozdziałach nie mają za zadanie wywołać
w tobie chęci do pracy. Mają obniżyć próg, przy którym w ogóle jesteś
w stanie zacząć, wiedząc, że reszta przyjdzie sama.

Nie każde odkładanie jest tym samym

Zanim przejdziemy dalej, warto rozróżnić dwie sytuacje, które łatwo po-
mylić. Pierwsza to świadome odroczenie: postanawiasz zająć się czymś
później, bo masz ku temu konkretny powód, na przykład czekasz na in-
formację od kogoś innego albo celowo dajesz sobie czas na przemyślenie
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Cena, którą płacisz za zwłokę

decyzji. Badacze zajmujący się tym tematem nazywają taką postawę
odkładaniem aktywnym, bo towarzyszy jej plan i poczucie kontroli nad
sytuacją. Druga sytuacja to prokrastynacja we właściwym sensie: odkła-
dasz, chociaż wiesz, że nie masz ku temu dobrego powodu, a jedynym
motorem jest chęć uniknięcia nieprzyjemnego stanu, o którym pisaliśmy
wcześniej.

Różnica ma znaczenie praktyczne, bo część czytelników tej książki na
pierwszy rzut oka może pomyśleć, że akurat ich sytuacja to zwykłe, roz-
sądne priorytetyzowanie, a nie prokrastynacja. Prosty test pozwala to
zweryfikować: zapytaj siebie, czy odroczenie tego konkretnego zadania
wynika z jasnego planu, czy z chęci uniknięcia dyskomfortu związanego
z jego rozpoczęciem. Jeśli szczera odpowiedź brzmi „unikam”, masz do czy-
nienia z tym zjawiskiem, o którym mówi ta książka, niezależnie od tego,
jak rozsądnie brzmi uzasadnienie, które sobie wcześniej opowiedziałeś.

Cena, którą płacisz za zwłokę

Odkładanie rzadko kończy się na samym zadaniu. Fuschia Sirois, badaczka
zajmująca się związkiem między emocjami a prokrastynacją, wskazuje
w swoich pracach, że osoby chronicznie odkładające zadania częściej zgła-
szają podwyższony poziom stresu i gorsze samopoczucie niż osoby, które
tego wzorca nie mają. Nie chodzi o to, że stres powoduje prokrastyna-
cję, choć bywa i tak. Chodzi też o kierunek odwrotny: samo odkładanie
generuje własny, dodatkowy stres, bo zadanie nie znika, tylko czeka,
a wraz z nim czeka świadomość, że trzeba będzie się nim zająć w gorszych
warunkach niż na początku.

Ten mechanizm działa jak odsetki od długu. Zadanie odłożone o jeden
dzień kosztuje niewiele więcej niż wykonane od razu. Zadanie odłożone
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Dlaczego motywacja cię zawodzi

o trzy tygodnie zwykle wymagawięcej czasu, bo trzeba przypomnieć sobie
kontekst, doszły nowe wymagania, a presja terminu ogranicza możliwość
poproszenia kogoś o pomoc. Dodatkowo przez cały ten czas zadanie
zajmuje miejsce w pamięci jako niedokończona sprawa, o czym więcej
w następnym rozdziale, co samo w sobie kosztuje energię, nawet gdy
aktywnie nim się nie zajmujesz.

Exclamation-Triangle Błąd: traktowanie odkładania jako neutralnego wyboru

Odłożenie zadania często wydaje się neutralne, bo bezpośrednich skutków
nie widać od razu. W rzeczywistości zwłoka rzadko bywa neutralna:
zwiększa presję czasową w przyszłości, ogranicza liczbę dostępnych opcji
i podnosi koszt emocjonalny wykonania tego samego zadania później.
Potraktuj każde odłożenie jako decyzję z realną, choć odroczoną ceną, a nie
jako brak decyzji.

Dlaczego postanowienia noworoczne zawodzą

Postanowienie noworoczne to niemal czysty eksperyment testujący hi-
potezę, że motywacja wystarczy do zmiany zachowania. Pierwszego
stycznia poziom entuzjazmu jest wysoki, plan wydaje się prosty, a przy-
szła wersja siebie, która regularnie ćwiczy albo systematycznie pracuje
nad projektem, wydaje się w zasięgu ręki. Kilka tygodni później entu-
zjazm opada, codzienność wraca do starych wzorców, a postanowienie
ląduje na liście rzeczy, które „może w przyszłym roku”.

Ten cykl powtarza się z taką regularnością nie dlatego, że ludzie mają słabą
wolę, tylko dlatego, że postanowienie samo w sobie nie zmienia niczego
w środowisku, w krokach ani w rytmie codziennego dnia. Entuzjazm
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Trzy codzienne scenariusze

z pierwszego stycznia działał jak chwilowo podwyższona motywacja,
dokładnie ten sam zasób, o którego zawodności pisaliśmy na początku
tego rozdziału. Gdy motywacja naturalnie opada, a nic w warunkach ze-
wnętrznych się nie zmieniło, zachowanie wraca do poprzedniego wzorca,
bo cztery elementy systemu, które utrzymują je bez motywacji, nigdy nie
zostały zbudowane.

Trzy codzienne scenariusze

Warto zobaczyć, jak ten mechanizm wygląda w praktyce, w trzech róż-
nych kontekstach, bo prokrastynacja nie ogranicza się do jednego typu
zadań ani jednego etapu życia. Osoba pracująca zdalnie na etacie odkłada
napisanie trudnego podsumowania kwartału, bo boi się krytycznej reakcji
przełożonego, więc zamiast tego odpowiada na proste, mało ważne wia-
domości, które dają złudne poczucie produktywności. Osoba prowadząca
własną działalność odkłada wystawienie faktur zaległym klientom, bo
kontakt w tej sprawie wiąże się z nieprzyjemną rozmową o pieniądzach,
więc zajmuje się w tym czasie mniej istotnymi, ale wygodniejszymi za-
daniami administracyjnymi. Student odkłada naukę do egzaminu, bo
materiał wydaje się ogromny i nieuporządkowany, więc zamiast otworzyć
notatki, porządkuje biurko, które akurat teraz wygląda na piekąco ważne
zadanie.

Każdy z tych trzech przykładów wygląda inaczej na powierzchni, ale
mechanizm jest identyczny: konkretne zadanie wywołuje nieprzyjemny
stan (lęk przed oceną, niewygodną rozmowę, przytłoczenie), a mózg
wybiera coś innego, co daje natychmiastową ulgę i pozorne poczucie, że
coś się robi. Rozpoznanie tego wzorca we własnym życiu, niezależnie
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Dlaczego motywacja cię zawodzi

Rysunek 1.2: Mechanizm odkładania pojawia się w różnych kontekstach życio-
wych, zawsze napędzany tym samym emocjonalnym unikaniem.

od tego, w jakim kontekście się pojawia, jest pierwszym krokiem do
zastosowania systemu opisanego w dalszej części książki.

Dlaczego dotychczasowe próby nie zadziałały

Jeśli sięgnąłeś po tę książkę, prawdopodobnie próbowałeś już wcześniej
różnych sposobów na poradzenie sobie z odkładaniem: bardziej szczegó-
łowego planera, aplikacji do śledzenia zadań, postanowienia, że „od jutra
będzie inaczej”. Część z tych prób prawdopodobnie zadziałała przez kilka
dni, po czym wzorzec wrócił. To nie oznacza, że te narzędzia są bezwarto-
ściowe. Oznacza, że adresowały objaw (brak organizacji), a nie przyczynę
(nieprzyjemny stan emocjonalny wywoływany przez konkretne zadanie).

Planer nie zmienia tego, że otwarcie dokumentu z trudnym raportem wy-
wołuje lęk przed oceną. Aplikacja do zadań nie zmienia tego, że telefon
leży pół metra od klawiatury i oferuje natychmiastową ulgę w postaci
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Cztery elementy systemu

przewijania. Postanowienie „będzie inaczej” nie zmienia niczego w fi-
zycznym i emocjonalnym otoczeniu, w którym codziennie podejmujesz
decyzję o rozpoczęciu pracy. Dlatego ta książka nie proponuje kolejnego
planera, tylko zmianę tego, co dzieje się w momencie decyzji.

Cztery elementy systemu

Skoro źródłem prokrastynacji jest reakcja emocjonalna na zadanie, a nie
brak wiedzy o tym, jak je wykonać, rozwiązanie musi działać na tym
samym poziomie: zmieniać warunki, w których podejmujesz decyzję
o rozpoczęciu pracy, zamiast liczyć na to, że kiedyś zbierzesz się w sobie
mocniej niż zwykle. Reszta tej książki buduje taki system z czterech
elementów, które współpracują ze sobą, a nie działają w oderwaniu.

Pierwszy element to środowisko, czyli fizyczna i cyfrowa przestrzeń,
w której pracujesz. Drugi element to krok, czyli sposób rozbijania zadań
na tak małe kawałki, że rozpoczęcie przestaje być decyzją wymagającą siły
woli. Trzeci element to rytm, czyli sposób rozkładania pracy w czasie tak,
by presja narastała stopniowo, a nie w ostatniej chwili. Czwarty element
to powrót, czyli sposób radzenia sobie z dniami, w których system się
nie sprawdza, bo taki dzień prędzej czy później się zdarzy każdemu.

Warto od razu podkreślić, że te cztery elementy nie są kolejnymi, nie-
zależnymi technikami do wypróbowania osobno, tylko warstwami tego
samego systemu, które wzmacniają się nawzajem. Dobrze zaprojekto-
wane środowisko bez małego pierwszego kroku wciąż zostawia cię przed
pustą, przerażającą stroną, tylko w wygodniejszym fotelu. Mały krok bez
odpowiedniego rytmu potrafi rozwiązać problem jednego poranka, ale
nie problem całego projektu rozłożonego na tygodnie. Rytm bez planu
powrotu na gorsze dni działa świetnie do pierwszego poważniejszego
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Dlaczego motywacja cię zawodzi

Tabela 1.1: Cztery elementy systemu i pytanie, na które odpowiada każdy z nich

Element Pytanie, na które odpowiada

Środowisko Co w moim otoczeniu ułatwia
odkładanie, a co mogę zmienić
raz, żeby nie musieć o tym
myśleć codziennie?

Krok Jaka jest najmniejsza czynność,
od której mogę zacząć bez
podejmowania trudnej decyzji?

Rytm Jak rozłożyć pracę w czasie, żeby
nie potrzebować presji ostatniej
chwili?

Powrót Co robię w dniu, w którym
system się rozsypuje, żeby nie
porzucić go całkowicie?

potknięcia, po którym cały misternie zaplanowany harmonogram się
rozsypuje. Dopiero razem te cztery elementy tworzą coś odpornego na
pojedyncze słabsze dni, złe nastroje i nieprzewidziane przeszkody, czyli
dokładnie to, czego nie potrafi zaoferować sama motywacja.

Każdy z tych elementów doczeka się osobnego rozdziału. Zanim jed-
nak przejdziemy do rozwiązań, warto rozumieć dokładniej, co dzieje się
w momencie, w którym wybierasz przewijanie telefonu zamiast otwarcia
dokumentu. Temu poświęcony jest kolejny rozdział.
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Jak korzystać z tej książki

Jak korzystać z tej książki

Kolejne cztery rozdziały można czytać po kolei albo zacząć od tego, który
odpowiada twojemu najsłabszemu ogniwu, wskazanemu w tabeli po-
wyżej. Jeśli podejrzewasz, że twoim głównym problemem jest bałagan
w otoczeniu i ciągłe rozpraszanie, zacznij od rozdziału o środowisku. Jeśli
zadania, które odkładasz, są rozmyte i przytłaczające, zacznij od rozdziału
o kroku. Jeśli praca kumuluje się zawsze w ostatniej chwili mimo dobrych
chęci, zacznij od rozdziału o rytmie. Jeśli głównym problemem jest to,
że po każdym potknięciu porzucasz cały wysiłek, zacznij od rozdziału
o powrocie.

Niezależnie od kolejności, każdy rozdział kończy się krótkim checklistem
z konkretnymi działaniami do wykonania w ciągu najbliższych dni, nie
tygodni. Ta książka nie ma na celu dostarczenia ci kolejnej porcji wiedzy
do przemyślenia, tylko konkretnego, wykonalnego planu na dziś i na jutro.
Czytanie bez wdrażania choćby jednego elementu na bieżąco odtwarza
dokładnie ten sam wzorzec, o którym mówi rozdział pierwszy: czekanie
na lepszy moment, żeby zacząć działać.

BOOK-OPEN Punkt wyjścia

Prokrastynacja nie jest brakiem dyscypliny ani luką w umiejętności pla-
nowania. To strategia radzenia sobie z nieprzyjemnym stanem emocjo-
nalnym, którą stosuje w jakimś stopniu niemal każdy dorosły. Dlatego
rozwiązaniem nie jest większa siła woli, tylko system, który zmienia wa-
runki podejmowania decyzji o rozpoczęciu pracy.

15



Dlaczego motywacja cię zawodzi

Check-Square Checklist: Zanim przejdziesz dalej

SQUARE Zapisz jedno zadanie, które odkładasz od co najmniej tygodnia

SQUARE Nazwij, jaki nieprzyjemny stan wywołuje w tobie to zadanie (nuda,
lęk przed oceną, przytłoczenie, niepewność)

SQUARE Zastosuj zasadę pierwszych dziesięciu minut do tego zadania jeszcze
dzisiaj

SQUARE Zanotuj, ile minut minęło, zanim faktycznie przerwałeś pracę

SQUARE Przeczytaj tabelę czterech elementów systemu i zaznacz, który element
wygląda dla ciebie na najsłabsze ogniwo
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02
Anatomia odkładania

W poprzednim rozdziale ustaliliśmy, że prokrastynacja to strategia radze-
nia sobie z nieprzyjemnym stanem emocjonalnym, a nie luka w umiejęt-
ności planowania. Ten rozdział rozkłada tę strategię na czynniki pierwsze:
co dokładnie sprawia, że jedno zadanie wywołuje opór, a inne nie, oraz
dlaczego mózg tak chętnie wybiera chwilową ulgę kosztem przyszłych
konsekwencji.

Równanie, które przewiduje odkładanie

Piers Steel razem z Corneliusem Königiem zaproponowali w 2006 roku
model nazwany teorią motywacji temporalnej. Model ujmuje motywację
jako wypadkową czterech zmiennych: oczekiwania sukcesu, wartości
zadania, wrażliwości na odroczenie nagrody (impulsywności) oraz dłu-
gości opóźnienia między działaniem a nagrodą. Motywacja rośnie, gdy
wierzysz, że ci się uda, i gdy zadanie ma dla ciebie realną wartość. Moty-
wacja spada, gdy nagroda jest odległa w czasie, a ty jesteś wrażliwy na to
opóźnienie, czyli wolisz mniejszą korzyść dziś od większej za miesiąc.

Teoria motywacji temporalnej
M

odel opisujący motywację jako iloraz: w liczniku iloczyn oczekiwania
sukcesu i wartości zadania, w mianowniku jeden powiększony o iloczyn
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Anatomia odkładania

impulsywności i odroczenia nagrody. Im dłuższe odroczenie i im wyższa
impulsywność, tym niższa motywacja, nawet jeśli zadanie samo w sobie
ma wysoką wartość.

Ten model tłumaczy zjawisko, które zna każdy: raport oceniany za trzy
miesiące przegrywa z serialem, który daje przyjemność za trzy minuty,
mimo że raport ma dla twojej kariery znacznie większą wartość. Mózg
nie porównuje wartości bezwzględnej dwóch opcji, tylko wartość skory-
gowaną o odległość w czasie, a ta korekta bywa brutalna. W badaniach
nad wyborami międzyokresowymi ludzie regularnie wybierają mniejszą
nagrodę dostępną natychmiast zamiast większej dostępnej później, a im
bliżej momentu decyzji, tym silniejsza staje się ta preferencja. Serial nie
musi być lepszy od raportu. Musi być tylko bliżej w czasie.

Rysunek 2.1: Mózg ocenia wartość nagrody przez pryzmat czasu – im bliżej,
tym silniejszy jej pull, niezależnie od rzeczywistego znaczenia.
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Cztery źródła oporu

Za oporem przed konkretnym zadaniem stoi zwykle jedna z kilku emocji,
i rozpoznanie, która to emocja, zmienia sposób radzenia sobie z zadaniem
skuteczniej niż jakakolwiek ogólna rada o dyscyplinie.

Nuda. Zadanie jest monotonne, powtarzalne, pozbawione elementu
wyzwania. Mózg szuka bodźców, a to zadanie ich nie dostarcza, więc
uwaga ucieka w stronę czegokolwiek ciekawszego, nawet jeśli to coś jest
obiektywnie mniej ważne.

Niepewność. Nie do końca wiesz, jak zabrać się za zadanie, jakiego for-
matu oczekuje odbiorca, od czego zacząć. Niepewność jest nieprzyjemna
sama w sobie, więc mózg woli odłożyć decyzję niż podjąć ją z niekomplet-
nymi informacjami.

Lęk przed oceną. Zadanie zostanie ocenione przez kogoś innego, czasem
formalnie, czasem tylko we własnej głowie. Im wyższa stawka oceny, tym
silniejsza pokusa, żeby w ogóle nie zaczynać, bo niezaczęte zadanie nie
może zostać ocenione jako niewystarczające.

Przytłoczenie. Zadanie jest za duże, za mało konkretne albo składa się
z wielu niejasno powiązanych kroków. Mózg nie widzi punktu zaczepie-
nia, więc reaguje na całość jak na jeden wielki, niemożliwy do ogarnięcia
problem.

Exclamation-Triangle Błąd: leczenie objawu zamiast przyczyny

Jeśli twoim głównym źródłem oporu jest lęk przed oceną, a sięgasz po
technikę zaprojektowaną dowalki z przytłoczeniem (na przykład rozbijanie
zadania na kroki), efekt będzie słaby, bo problememnie jest rozmiar zadania,

19



Anatomia odkładania

tylko strach przed jego skutkami. Zanim wybierzesz technikę z kolejnych
rozdziałów, nazwij najpierw, która z czterech emocji stoi za konkretnym
odkładanym zadaniem.

Tabela 2.1: Cztery emocje i rozdział, który adresuje każdą z nich najskuteczniej

Dominująca emocja Który element systemu
pomaga najbardziej

Nuda Rytm (rozdział piąty) — krótsze
interwały i zmiana tempa pracy

Niepewność Krok (rozdział czwarty) —
konkretny, jednoznaczny
pierwszy ruch

Lęk przed oceną Środowisko (rozdział trzeci) —
świadomie zły pierwszy szkic bez
presji jakości

Przytłoczenie Krok (rozdział czwarty) —
dekompozycja na najmniejsze
możliwe części

Ta tabela nie zastępuje samodzielnej diagnozy, ale daje punkt startu, jeśli
nie wiesz, od którego rozdziału zacząć. Pamiętaj też, że jedno zadanie
potrafi wywoływać więcej niż jedną emocję naraz, na przykład niepew-
ność połączoną z lękiem przed oceną, a wtedy warto sięgnąć po narzędzia
z obu odpowiednich rozdziałów jednocześnie, zamiast szukać jednej uni-
wersalnej techniki.
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Dlaczego bliski termin nagle uruchamia działanie

Model Steela i Königa tłumaczy jeszcze jedno codzienne zjawisko: dla-
czego zadanie odkładane od tygodni nagle rusza z miejsca, gdy do terminu
zostaje jeden dzień. Zgodnie z równaniem motywacji temporalnej, od-
roczenie w mianowniku maleje w miarę zbliżania się terminu, więc cały
ułamek, czyli motywacja, gwałtownie rośnie, nawet jeśli wartość zadania
i szansa powodzenia się nie zmieniły. To dlatego presja ostatniej chwili
działa, przynajmniej doraźnie, i dlaczego tak trudno się bez niej obejść,
skoro mózg dosłownie reaguje silniej na krótki dystans czasowy.

Problemw tym, że ta sama presja, która uruchamia działanie, obniża jakość
tego działania i podnosi koszt psychologiczny. Praca wykonana w panice
ostatniej chwili rzadko jest najlepszą możliwą wersją tego, co mógłbyś
zrobić przy równomiernie rozłożonym wysiłku. Rozdział piąty tej książki
pokazuje, jak sztucznie przybliżyć poczucie terminu, żeby korzystać z tego
samego mechanizmu motywacyjnego znacznie wcześniej, bez czekania
na realną presję ostatniej chwili.

Ciało reaguje pierwsze

Zanim opór wobec zadania w ogóle zdąży przybrać formę świadomej
myśli, ciało często już zareagowało: napięcie w ramionach, przyspieszony
oddech, ucieczka wzroku w stronę telefonu. Te sygnały fizjologiczne
poprzedzają racjonalne uzasadnienia typu „zrobię to później, bo teraz nie
mam czasu”, które umysł dokłada niemal natychmiast, żeby usprawiedli-
wić decyzję podjętą już wcześniej, na poziomie ciała.

Zauważenie tej kolejności ma praktyczną wartość: zamiast wdawać się
w dyskusję z własnymi racjonalizacjami, które i tak pojawiły się po fakcie,
można nauczyć się rozpoznawać sam sygnał fizjologiczny jako moment
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Tabela 2.2: Jak zmienia się motywacja w miarę zbliżania się terminu

Odległość do terminu Typowy poziom odczuwanej
motywacji

Trzy tygodnie Niski, zadanie wydaje się odległe
i abstrakcyjne

Tydzień Umiarkowany, pojawia się
pierwsza świadomość presji

Jeden dzień Wysoki, presja czasowa
dominuje nad innymi bodźcami

decyzyjny. Krótka, świadoma pauza w chwili, gdy zauważysz napięcie
albo odruch sięgnięcia po telefon, zamiast automatycznego poddania się
temu odruchowi, daje przestrzeń na zastosowanie technik z kolejnych
rozdziałów, zanim racjonalizacja zdąży utrwalić decyzję o odłożeniu.

Perfekcjonizm jako osobne źródło oporu

Perfekcjonizm zasługuje na osobną wzmiankę, bo działa inaczej niż pozo-
stałe cztery źródła oporu opisane wcześniej, choć bywa z nimi mylony.
Osoba z wysokimi standardami wobec własnej pracy często odkłada za-
danie nie dlatego, że go nie chce, tylko dlatego, że nie potrafi znieść myśli
o rozpoczęciu czegoś w wersji niedoskonałej. Paradoksalnie im wyższe
standardy, tym silniejszy bywa opór, bo dystans między wyobrażonym
idealnym efektem a realnym pierwszym szkicem wydaje się przytłacza-
jący.
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Jak unikanie się rozprzestrzenia

COMMENT Case Study: Prezentacja, która czekała na „właściwy moment”

Wyobraź sobie analityka, który ma przygotować prezentację dla zarządu
i wielokrotnie odkłada rozpoczęcie, tłumacząc to sobie brakiem czasu na
„porządne” zajęcie się tematem. W rzeczywistości czasu ma wystarczająco
dużo, ale każda próba rozpoczęcia wywołuje wyobrażenie gotowej, dopra-
cowanej prezentacji, przy której pierwszy, surowy szkic wypada żałośnie
blado. Dopiero decyzja, żeby świadomie napisać „brzydki pierwszy szkic”,
bez ambicji, by był dobry, pozwala mu w końcu zacząć, bo usuwa presję
perfekcji z samego aktu rozpoczęcia.

LIGHTBULB Świadomie zły pierwszy szkic

Kiedy podejrzewasz, że za odkładaniem stoi perfekcjonizm, zamiast dążyć
do dobrego początku, zaplanuj celowo słaby, prowizoryczny pierwszy szkic.
Nazwij plik „wersja robocza, do poprawy” i zezwól sobie z góry na błędy.
Usunięcie wymogu jakości z pierwszego kroku eliminuje dokładnie ten
rodzaj oporu, którego nie usuwa żadna technika zarządzania czasem.

Jak unikanie się rozprzestrzenia

Unikanie ma tendencję do rozlewania się poza pierwotne zadanie. Osoba,
która odkłada trudną rozmowę z klientem, zaczyna z czasem odkładać
także sprawdzanie poczty, bo poczta może zawierać wiadomość od tego
klienta. Osoba, która odkłada pisanie pracy dyplomowej, zaczyna uni-
kać także rozmów o studiach z bliskimi, bo te rozmowy przypominają
o niedokończonym zadaniu. Mechanizm jest ten sam, co przy unikaniu
pierwotnego zadania: mózg generalizuje źródło dyskomfortu na wszystko,
co się z nim kojarzy, nawet jeśli te powiązane czynności same w sobie nie
są nieprzyjemne.
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To zjawisko tłumaczy, dlaczego jedno odkładane zadanie potrafi z czasem
zawężać całe funkcjonowanie znacznie bardziej, niż sugerowałaby jego
rzeczywista waga. Rozpoznanie tegowzorca, czyli zauważenie, że zacząłeś
unikać rzeczy tylko powiązanych z pierwotnym zadaniem, a nie samego
zadania, jest ważnym sygnałem ostrzegawczym. Im szybciej zajmiesz się
pierwotnym źródłem, zamiast walczyć z każdym rozgałęzieniem osobno,
tym szybciej cały krąg unikanych czynności wraca do normy.

Kiedy zadanie ma niejasną wartość

Warto zatrzymać się jeszcze przy jednej zmiennej z równania motywa-
cji temporalnej: wartości zadania. Część odkładanych zadań nie budzi
oporu przez lęk czy niepewność, tylko przez to, że ich sens jest nieja-
sny albo odległy. Wypełnienie kolejnego formularza administracyjnego,
przygotowanie raportu, którego nikt najwyraźniej nie czyta, aktualizacja
dokumentu, o którego przydatności wątpisz, każde z tych zadań ma niską
postrzeganą wartość, a niska wartość w liczniku równania oznacza niską
motywację niezależnie od tego, jak blisko jest termin.

W takich przypadkach najskuteczniejszą interwencją bywa nie technika
organizacyjna, tylko uczciwe sprawdzenie, czy zadanie faktycznie musi
zostać wykonane w obecnej formie. Czasem odpowiedź brzmi, że tak,
i wtedy pomaga połączenie zadania z jakąś realną wartością, na przykład
przypomnienie sobie konkretnej osoby, dla której ten dokument ma zna-
czenie. Czasem odpowiedź brzmi, że zadanie da się uprościć, delegować
albo w ogóle porzucić, a wtedy najlepszą strategią przeciw prokrastynacji
jest zwyczajne niezajmowanie się nim wcale.
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Chwilowa ulga jako nagroda

Exclamation-Triangle Błąd: automatyczne stosowanie technik do bezsensownych zadań

Zanim zastosujesz do jakiegoś zadania techniki z tej książki, upewnij się, że
zadanie w ogóle powinno zostać wykonane w obecnym kształcie. Rozbija-
nie na kroki i planowanie w formule jeśli-to świetnie radzą sobie z ważnymi
zadaniami, które wywołują opór emocjonalny, ale nie naprawiają zadania,
które od początku nie miało realnej wartości.

Chwilowa ulga jako nagroda

Odkładanie działa, bo daje natychmiastową nagrodę: ulgę. W momencie,
w którym zamykasz dokument i otwierasz coś przyjemniejszego, nieprzy-
jemny stan emocjonalny znika, przynajmniej na chwilę. Mózg rejestruje
tę ulgę jako korzystny wynik i chętniej powtórzy to samo zachowanie
następnym razem, gdy pojawi się podobny dyskomfort. To mechanizm
identyczny z każdym innym nawykiem opartym na unikaniu: nie robisz
czegoś nieprzyjemnego po to, żeby uniknąć konsekwencji, tylko dlatego,
że unikanie samo w sobie przynosi ulgę w danej chwili.

Problem w tym, że ulga jest krótkotrwała, a konsekwencje odroczonego
zadania kumulują się. Raport wciąż czeka, tylko teraz zostało mniej
czasu, a poziom stresu związanego z jego wykonaniem wzrósł, bo doszła
presja terminu. To odróżnia prokrastynację od zwykłego odpoczynku:
odpoczynek redukuje napięcie bez pogarszania sytuacji, prokrastynacja
redukuje je kosztem przyszłego, większego napięcia.
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COMMENT Case Study: Dwie wersje tego samego wieczoru

Wyobraź sobie dwie osoby, które wracają do domu po pracy z niedokończo-
nym zadaniem na jutro. Pierwsza spędza wieczór, oglądając serial, a każdy
odcinek przynosi chwilową przyjemność, jednocześnie w tle narasta świa-
domość, że zadanie nadal czeka. Druga spędza wieczór dokładnie tak samo,
oglądając ten sam serial, z tą różnicą, że wcześniej poświęciła piętnaście
minut na napisanie jednego zdania otwierającego zadanie na następny
dzień. Obie osoby odpoczywają tyle samo. Różni je to, że druga rano
zaczyna pracę od czegoś konkretnego, a nie od pustej strony, co obniża
próg oporu dokładnie w momencie, w którym jest on najwyższy.

Mit wyczerpującej się silnej woli

Przez lata popularna była koncepcja zwana wyczerpywaniem ego (ang.
ego depletion), według której samokontrola działa jak zbiornik paliwa:
każde użycie siły woli zużywa część zasobu, aż w końcu zabraknie jej
na kolejne zadanie wymagające dyscypliny. Koncepcja ta, spopularyzo-
wana przez Roya Baumeistera, przez pewien czas tłumaczyła, dlaczego
wieczorem trudniej się powstrzymać przed niezdrowym jedzeniem niż
rano.

Od 2016 roku ta koncepcja jest jednak przedmiotem poważnego sporu
naukowego. Duża, wieloośrodkowa próba replikacji przeprowadzona
przez zespół pod kierunkiem Michaela Haggera, obejmująca kilkadziesiąt
niezależnych laboratoriów, nie potwierdziła efektu wyczerpywania się
silnej woli w takiej postaci, w jakiej opisywały go wcześniejsze badania.
Część badaczy broni koncepcji w zmodyfikowanej formie, część uważa,
że efekt w ogóle nie istnieje, a obserwowane wcześniej wyniki wynikały
z błędów metodologicznych. Uczciwie trzeba więc powiedzieć, że nauka
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nie ma dziś pewności co do tego, czy siła woli faktycznie się „zużywa”
w ciągu dnia w sposób, w jaki sugerowały wcześniejsze badania.

To, co pozostaje niesporne, jest prostsze i bardziej praktyczne: polega-
nie na sile woli jako głównej strategii jest zawodne niezależnie od tego,
czy da się ją naukowo zmierzyć jako zasób. Skoro nawet sami badacze
nie są zgodni co do mechanizmu, tym bardziej nierozsądne jest budowa-
nie całego systemu produktywności na założeniu, że wystarczy „chcieć
mocniej”. Dlatego kolejne rozdziały tej książki nie proponują ćwiczeń
wzmacniających dyscyplinę. Proponują zmianę warunków, w których
decyzja o rozpoczęciu pracy w ogóle nie wymaga dyscypliny w takim
stopniu, w jakim wymagała jej wcześniej.

P
roblemem nie jest to, ile masz siły woli. Problemem jest to, ile siły woli
wymaga od ciebie twoje własne otoczenie.

Co realnie wpływa na twoje zasoby

Skoro naukowy status wyczerpywania się silnej woli jako osobnego za-
sobu jest sporny, warto zapytać, co w takim razie realnie wpływa na
zdolność do podejmowania trudnych decyzji w ciągu dnia. Tu dowody są
znacznie mocniejsze i mniej kontrowersyjne: niedobór snu pogarsza zdol-
ność do regulacji emocji i podejmowania decyzji, głód i wahania poziomu
cukru we krwi wpływają na nastrój i koncentrację, a nagromadzony stres
z innych obszarów życia zabiera uwagę, którą inaczej można by skierować
na zadanie.

Różnica między tymi czynnikami a klasyczną koncepcją wyczerpywania
ego jest praktyczna, nie tylko akademicka. Zamiast szukać sposobów
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na „oszczędzanie silnej woli” przez cały dzień, sensowniej jest zadbać
o sen, regularne posiłki i redukcję niepotrzebnego stresu, bo to na te
czynniki istnieją mocniejsze i mniej kwestionowane dowody. Reszta
tej książki koncentruje się jednak na czymś, co masz pod bezpośrednią
kontrolą niezależnie od tego, ile spałeś ostatniej nocy: na projektowaniu
warunków, w których zadanie w ogóle nie wymaga heroicznej dawki
samokontroli.

Efekt niedokończonej sprawy

Jest jeszcze jeden mechanizm warty wspomnienia, znany jako efekt Ze-
igarnik, od nazwiska radzieckiej psycholog Blumy Zeigarnik, która zaob-
serwowała, że ludzie pamiętają niedokończone zadania wyraźniej i dłużej
niż zadania zakończone. Z jednej strony to mechanizm frustrujący: odło-
żone zadanie „siedzi” w pamięci i generuje tło niepokoju nawet wtedy,
gdy nim aktywnie nie zajmujesz. Z drugiej strony można go wykorzystać
na swoją korzyść. Rozpoczęcie zadania, nawet w minimalnym zakresie,
zmienia jego status z „niedotkniętego” na „rozpoczęte”, a rozpoczęte za-
dania łatwiej wracają do świadomości jako coś, co naturalnie chce się
dokończyć, a nie jako coś, co dopiero trzeba na nowo zacząć.

To dodatkowy argument za techniką z pierwszego rozdziału: napisanie
jednego zdania albo otworzenie dokumentu wieczorem nie służy wy-
łącznie obniżeniu progu na starcie następnego dnia. Zmienia też sposób,
w jaki zadanie funkcjonuje w pamięci przez resztę wieczoru, z otwartej,
niepokojącej sprawy na sprawę w toku.
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BOOK-OPEN Mechanizm w skrócie

Prokrastynacja pojawia się, gdy odroczona nagroda przegrywa z natych-
miastową ulgą, a nasila ją konkretna emocja: nuda, niepewność, lęk przed
oceną albo przytłoczenie. Skuteczna interwencja adresuje tę konkretną
emocję, a nie ogólne „zbierz się w sobie”, bo siła woli jest zasobem znacz-
nie mniej niezawodnym, niż sugerowały wcześniejsze, dziś podważone
badania.

Check-Square Checklist: Zdiagnozuj swój mechanizm

SQUARE Wybierz jedno aktualnie odkładane zadanie i nazwij dominującą emocję
(nuda, niepewność, lęk przed oceną, przytłoczenie)

SQUARE Sprawdź, czy w ostatnim tygodniu wybrałeś natychmiastową ulgę
kosztem odroczonej korzyści przy tym zadaniu

SQUARE Zastanów się, czy próbowałeś dotąd rozwiązać ten problem samą dys-
cypliną, i oceń szczerze, jak długo to działało

SQUARE Rozpocznij zadanie w minimalnym zakresie jeszcze dziś, żeby zmienić
jego status z „niedotkniętego” na „w toku”

29



03
Środowisko

Pierwszy element systemu nie dotyczy tego, co dzieje się w twojej
głowie, tylko tego, co dzieje się wokół ciebie. Wielu ludzi próbuje

rozwiązać prokrastynację, pracując wyłącznie nad swoim nastawieniem,
podczas gdy najprostszą i najtrwalszą dźwignię zmiany stanowi fizyczne
i cyfrowe otoczenie, w którym podejmują decyzję o rozpoczęciu pracy.
Ten rozdział pokazuje, jak zaprojektować to otoczenie raz, żeby nie trzeba
było go pokonywać każdego dnia od nowa.

Model B=MAP

Badacz zachowań BJ Fogg ze Stanford Behavior Design Lab zaproponował
prosty model opisujący, kiedy w ogóle dochodzi do jakiegokolwiek zacho-
wania. Zgodnie z tym modelem zachowanie następuje wtedy, gdy w tym
samym momencie spotykają się trzy elementy: wystarczająca motywa-
cja, wystarczająca zdolność do wykonania czynności oraz bodziec, który
mówi „teraz”. Zabraknięcie choćby jednego elementu wystarczy, żeby
zachowanie się nie wydarzyło, niezależnie od tego, jak silne są pozostałe
dwa.

Model B=MAP
Z
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achowanie (Behavior) jest wynikiem jednoczesnego wystąpienia Moty-
wacji, Zdolności (Ability) i Bodźca (Prompt). Kluczowy wniosek Fogga:
motywacja jest niestabilna i trudna do zaprojektowania, natomiast zdol-
ność, czyli to, jak łatwo jest wykonać czynność, można zaprojektować
precyzyjnie i trwale. Dlatego skuteczniejsze bywa obniżanie progu trud-
ności niż podnoszenie poziomu chęci.

Praktyczna konsekwencja tego modelu jest prosta: zamiast pytać „jak się
bardziej zmotywować do pracy nad projektem”, warto pytać „co sprawia,
że rozpoczęcie tego projektu jest trudniejsze, niż musi być”. Odpowiedzią
rzadko bywa coś dramatycznego. Zwykle chodzi o drobne przeszkody,
które osobno wyglądają na nieistotne, a razem skutecznie blokują start.

Tarcie ważniejsze niż motywacja

W projektowaniu produktów cyfrowych funkcjonuje pojęcie tarcia, czyli
sumy drobnych przeszkód, które oddzielają użytkownika od pożądanej
czynności. Ten sammechanizm działa w codziennej pracy. Jeśli dokument,
nad którym masz pracować, jest zagrzebany w piątym folderze, a laptop
trzeba najpierw znaleźć, podłączyć do ładowarki i poczekać na aktualizację
systemu, każdy z tych kroków to osobna okazja, żeby zmienić zdanie
i zająć się czymś innym.

Redukcja tarcia działa dlatego, że nie wymaga żadnej decyzji w momencie,
w którym decyzje są najtrudniejsze, czyli tuż przed rozpoczęciem zadania.
Jeśli otoczenie jest już przygotowane, mózg nie musi pokonywać serii
mikroprzeszkód, zanim w ogóle dotrze do samego zadania.
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Tabela 3.1: Typowe źródła tarcia i sposób ich usunięcia

Źródło tarcia Jak je usunąć na stałe

Dokument w nieoczywistym
miejscu

Jeden folder roboczy na biurku,
zawsze ten sam, dla każdego
bieżącego projektu

Telefon w zasięgu ręki Fizycznie w innym
pomieszczeniu na czas bloku
pracy, nie tylko wyciszony

Niejasny pierwszy krok Zapisany wieczorem wcześniej,
jednym zdaniem, w widocznym
miejscu

Zbyt wiele otwartych kart
i aplikacji

Zamknięte wszystkie poza jedną
potrzebną do zadania, zanim
usiądziesz

Exclamation-Triangle Błąd: poleganie na sile woli tam, gdzie wystarczy zmiana ustawienia

Wyciszenie powiadomień na pięć minut przed pracą to nie to samo, co
usunięcie aplikacji z ekranu głównego telefonu. Pierwsze rozwiązanie
wymaga codziennej decyzji i pamiętania o niej. Drugie rozwiązuje problem
raz, bez konieczności polegania na dyscyplinie następnego dnia. Zawsze,
gdy to możliwe, wybieraj rozwiązanie strukturalne zamiast rozwiązania
wymagającego powtarzanej decyzji.

Bodziec, którego brakuje najczęściej

Wracając do modelu B=MAP z początku tego rozdziału, warto zatrzymać
się przy trzecim elemencie, bodźcu, bo bywa najbardziej zaniedbywany.

32



Widoczność i domyślne ustawienia

Motywacja i zdolność mogą być na wystarczającym poziomie, a mimo
to zachowanie się nie wydarza, bo w danym momencie brakuje sygnału,
który powiedziałby „teraz”. Zadanie zapisane gdzieś na liście, bez żadnego
zewnętrznego przypomnienia, czeka biernie, aż przypadkiem wróci do
świadomości, co może zająć godziny albo w ogóle nie nastąpić tego dnia.

Skuteczny bodziec łączy się zawsze z czymś, co i tak już się dzieje w twoim
dniu: konkretną godziną na zegarze, zakończeniem innej, wcześniejszej
czynności, wejściem do konkretnego pomieszczenia. Alarm ustawiony
na konkretną godzinę, karteczka przyklejona do klawiatury, powiado-
mienie w kalendarzu z linkiem do właściwego dokumentu, każdy z tych
elementów zamienia bierne oczekiwanie na aktywny, zewnętrzny sygnał,
którego nie trzeba pamiętać samodzielnie.

Widoczność i domyślne ustawienia

Dwa dodatkowe mechanizmy wzmacniają albo osłabiają twoje szanse na
rozpoczęcie zadania: to, co widzisz, i to, co dzieje się domyślnie, bez twojej
ingerencji. Jeśli na biurku leży otwarty notatnik z jednym zapisanym
zdaniem dotyczącym jutrzejszego zadania, to zdanie jest pierwszą rzeczą,
na którą pada wzrok. Jeśli zamiast tego biurko jest puste, a zadanie istnieje
wyłącznie jako wpis w aplikacji, którą trzeba jeszcze otworzyć i odnaleźć,
widoczność spada niemal do zera.

Domyślne ustawienia działają podobnie, tylko w warstwie cyfrowej. Prze-
glądarka, która otwiera się na stronie głównej mediów społecznościowych,
ustawia domyślny kierunek uwagi na rozpraszanie. Przeglądarka, która
otwiera się na pustej karcie albo na dokumencie roboczym, ustawia do-
myślny kierunek na pracę. Zmiana strony startowej zajmuje trzydzieści
sekund i działa każdego dnia bez dodatkowego wysiłku.
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LIGHTBULB Rytuał rozpoczęcia

Wybierz jedną krótką, powtarzalną czynność, którą wykonujesz zawsze
bezpośrednio przed rozpoczęciem pracy: zaparzenie herbaty, założenie
konkretnych słuchawek, ustawienie telefonu w innym pokoju. Po kilku
tygodniach ta czynność zaczyna działać jak sygnał dla mózgu, że zaraz
następuje praca, co skraca czas potrzebny na realne wejście w zadanie.

Mniej decyzji do podjęcia

Częścią projektowania środowiska jest ograniczenie liczby drobnych de-
cyzji, które musisz podjąć, zanim w ogóle dotrzesz do właściwego zadania.
Każda taka decyzja, nawet banalna, na przykład co dziś ubrać do pracy
albo od którego z pięciu otwartych projektów zacząć dzień, zużywa uwagę,
którą można by skierować bezpośrednio na wymagające zadanie. To zja-
wisko bywa nazywane zmęczeniem decyzyjnym i choć, podobnie jak
wyczerpywanie się silnej woli, bywa dziś przedmiotem naukowej dysku-
sji co do dokładnego mechanizmu, sama obserwacja praktyczna pozostaje
użyteczna: im mniej nieistotnych wyborów rano, tym więcej energii na
wybory faktycznie ważne.

Praktyczne zastosowanie tej zasady polega na ustaleniu z góry rutyno-
wych elementów dnia, które nie wymagają codziennego namysłu: stałej
pory rozpoczęcia pracy, stałej kolejności porannych czynności, stałego
miejsca na narzędzia potrzebne do pierwszego zadania dnia. Im więcej
takich elementów działa na autopilocie, tym więcej uwagi zostaje na de-
cyzję, która faktycznie wymaga świeżego umysłu, czyli samo rozpoczęcie
wymagającej pracy.
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Rysunek 3.1: Minimalistyczne, uporządkowane biurko z jednym notatnikiem
i kubkiem kawy symbolizuje środowisko zaprojektowane tak, by redukować
zbędne decyzje.

LIGHTBULB Decyzje podjęte raz w tygodniu

Wybierz jedną powtarzalną decyzję, którą obecnie podejmujesz codziennie
na nowo (na przykład, od czego zacząć dzień w pracy) i ustal dla niej stałą
zasadę na cały tydzień, zamiast decydować rano. Jedna decyzja podjęta
raz w niedzielny wieczór zastępuje pięć drobnych decyzji podejmowanych
w gorszych, bardziej zabieganych momentach.

Środowisko cyfrowe

Dla większości zawodów praca odbywa się dziś głównie na ekranie, więc
środowisko cyfrowe zasługuje na taką samą uwagę jak fizyczne biurko.
Pulpit zawalony dziesiątkami ikon, kilkanaście otwartych kart przeglą-
darki, powiadomienia z pięciu różnych aplikacji naraz, każdy z tych
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elementów to osobne źródło tarcia, które oddala cię od zadania, zanim
w ogóle zdążysz się do niego zabrać.

Skuteczna zmiana środowiska cyfrowego nie wymaga radykalnej cyfrowej
ascezy. Wymaga kilku jednorazowych decyzji: osobnego profilu przeglą-
darki wyłącznie do pracy, bez zakładek do mediów społecznościowych,
folderu roboczego widocznego od razu po otwarciu komputera, wyłącze-
nia powiadomień z aplikacji, które nie są niezbędne w danym bloku pracy.
Każda z tych zmian, wprowadzona raz, działa później bez dodatkowego
wysiłku, dokładnie zgodnie z zasadą, że rozwiązania strukturalne biją
rozwiązania wymagające codziennej dyscypliny.

LIGHTBULB Osobny profil przeglądarki

Załóż w przeglądarce drugi profil użytkownika, zarezerwowany wyłącznie
do pracy, bez zapisanych haseł do mediów społecznościowych i bez historii,
która podpowiada rozpraszające strony. Otwieranie tego profilu na czas
pracy staje się osobnym rytuałem rozpoczęcia, opisanym dalej w tym
rozdziale, i fizycznie oddziela przestrzeń pracy od przestrzeni rozrywki,
mimo że obie mieszczą się w tym samym urządzeniu.

Sprzątanie jako ukryta forma odkładania

Warto wspomnieć o pułapce, w którą łatwo wpaść przy porządkowaniu
środowiska: sama organizacja przestrzeni potrafi stać się nową formą
prokrastynacji, zamiast jej rozwiązaniem. Porządkowanie biurka, prze-
kładanie plików między folderami, testowanie kolejnej aplikacji do za-
rządzania zadaniami, wszystko to wygląda na produktywne działanie
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i daje realne poczucie postępu, choć w rzeczywistości omija właściwe,
odkładane zadanie równie skutecznie jak przewijanie telefonu.

Różnica między pomocnym porządkowaniem opisanym w tym rozdziale
a jego ukrytą, unikową wersją leży w czasie i celu. Jednorazowe uporząd-
kowanie środowiska, o którymmowaw tym rozdziale, ma jasno określony
koniec i prowadzi wprost do konkretnego zadania. Powtarzające się, co-
dzienne porządkowanie tego samego biurka, bez wyraźnej potrzeby, jest
sygnałem, że w tle działa dokładnie ten sam mechanizm unikania, który
opisaliśmy w rozdziale drugim, tylko w bardziej produktywnie wygląda-
jącym przebraniu.

Koszt przełączania kontekstu

Każde przejście między różnymi rodzajami aktywności, na przykład od
odpowiadania na wiadomości do pisania raportu, a potem z powrotem do
wiadomości, kosztuje więcej niż wydaje się na pierwszy rzut oka. Umysł
potrzebuje chwili, żeby w pełni wejść w nowy kontekst, a częste przełącza-
nie sprawia, że nigdy nie osiąga tego głębszego stanu skupienia, w którym
praca nad wymagającym zadaniem idzie najsprawniej. Środowisko, które
zachęca do ciągłego przełączania, na przykład otwarty komunikator obok
dokumentu roboczego, generuje ten koszt niezauważalnie, w tle, przez
cały dzień.

Rozwiązaniem nie jest całkowite odcięcie się od komunikacji, tylko gru-
powanie podobnych aktywności w osobne bloki, zgodnie z zasadą blo-
kowania czasu, o której szerzej w rozdziale piątym. Odpowiadanie na
wiadomości w dwóch lub trzech ustalonych momentach dnia, zamiast re-
agowania na każde powiadomienie z osobna, zmniejsza liczbę przełączeń
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kontekstu i zostawia więcej nienaruszonej przestrzeni na wymagającą
pracę.

Otoczenie społeczne

Środowisko to nie tylko przedmioty i ekrany, to również ludzie, z którymi
dzielisz przestrzeń pracy. Współpracownik, który regularnie zagaduje
w najgorszym możliwym momencie, partner, który włącza głośno tele-
wizor akurat wtedy, gdy próbujesz się skupić, dziecko, które nie wie, że
drzwi zamknięte oznaczają „nie teraz”, każdy z tych czynników gene-
ruje tarcie równie realne jak bałagan na biurku, tyle że trudniejsze do
rozwiązania jednym kliknięciem.

Rozwiązaniem nie jest izolacja od innych ludzi, tylko jasna, wcześniej
ustalona komunikacja o tym, kiedy pracujesz w skupieniu i co to ozna-
cza w praktyce. Prosty sygnał, zamknięte drzwi, słuchawki na uszach,
konkretna godzina zapisana we wspólnym kalendarzu domowym, działa
skuteczniej niż liczenie na to, że otoczenie samo zorientuje się, że potrze-
bujesz spokoju.

COMMENT Case Study: Umówiony sygnał

Wyobraź sobie osobę pracującą z domu, która przez miesiące była przery-
wana kilka razy dziennie przez domowników nieświadomych, kiedy trwa
ważna praca. Wprowadzenie prostej zasady, słuchawki na uszach ozna-
czają „proszę nie przeszkadzać, chyba że to pilne”, w połączeniu z jednym
rozmownym ustaleniem z rodziną, ograniczyło liczbę przerwań niemal
do zera w ciągu tygodnia, bez żadnej zmiany w samej pracy, samej dyscy-
plinie czy samej motywacji, wyłącznie dzięki jasnemu, współdzielonemu
sygnałowi.
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Minimalna wersja środowiska

Nie każdy ma luksus osobnego gabinetu, stałego biurka czy pełnej kon-
troli nad przestrzenią, w której pracuje. Osoba pracująca w otwartej
przestrzeni biurowej, w wspólnym pokoju z innymi domownikami albo
w różnych miejscach każdego dnia, nie może zastosować wszystkich ele-
mentów tego rozdziału dosłownie. Zasada redukcji tarcia wciąż jednak
działa, tylko w mniejszej, przenośnej skali.

Zamiast stałego miejsca fizycznego, punktem odniesienia może stać się
jeden konkretny przedmiot: para słuchawek używanych wyłącznie do
skupionej pracy, jedna konkretna playlista muzyczna, jeden mały notatnik
noszony zawsze przy sobie z zapisanym najmniejszym krokiem na dziś.
Mózg równie dobrze uczy się kojarzyć koncentrację z powtarzalnym
przedmiotem czy dźwiękiem, jak z powtarzalnym miejscem, co czyni
tę wersję środowiska realną alternatywą wtedy, gdy pełna kontrola nad
przestrzenią nie jest możliwa.

LIGHTBULB Przenośny rytuał

Jeśli nie masz stałego miejsca pracy, wybierz jeden przenośny element
rytuału rozpoczęcia: konkretne słuchawki, konkretną muzykę bez słów,
konkretny napój w tym samym kubku. Używaj go wyłącznie podczas sku-
pionej pracy, nigdy podczas odpoczynku, żeby zachować czyste skojarzenie
mimo zmieniającego się otoczenia.

Projektowanie miejsca pracy

Miejsce, w którym pracujesz nad wymagającymi zadaniami, warto od-
dzielić od miejsca, w którym odpoczywasz, nawet jeśli oba mieszczą się
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w tym samym pomieszczeniu. Mózg tworzy skojarzenia między miejscem
a rodzajem aktywności: jeśli z tego samego fotela oglądasz seriale i pró-
bujesz pisać raport, oba te skojarzenia konkurują ze sobą, a łatwiejsze
zwykle wygrywa. Wystarczy jedno konkretne miejsce, zarezerwowane
wyłącznie dla wymagającej pracy, żeby to skojarzenie zaczęło działać na
twoją korzyść, nawet jeśli to miejsce ma zaledwie wielkość rogu stołu.

COMMENT Case Study: Ten sam pokój, dwa efekty

Wyobraź sobie osobę pracującą zdalnie z kanapy, na której również ogląda
telewizję wieczorami. Mimo dobrych intencji, każda sesja pracy z tegomiej-
sca kończy się szybciej i z większą liczbą przerw niż planowano, bo ciało
i umysł kojarzą kanapę z odpoczynkiem, nie z koncentracją. Gdy ta sama
osoba przenosi pracę do kącika przy oknie, zarezerwowanego wyłącznie
na ten cel, sesje wydłużają się bez dodatkowego wysiłku, mimo że zmieniło
się tylko miejsce w tym samym mieszkaniu, nie poziom motywacji.

BOOK-OPEN Środowisko jako pierwsza linia obrony

Zanim spróbujesz zwiększyć motywację do zadania, sprawdź, ile tarcia
generuje twoje otoczenie: nieoczywiste miejsce na pliki, telefon w zasięgu
ręki, niejasny pierwszy krok, brak dedykowanego miejsca pracy. Usunięcie
tarcia raz działa codziennie bez dodatkowego wysiłku, w przeciwieństwie
do motywacji, która musi być odnawiana za każdym razem.
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Check-Square Checklist: Audyt środowiska

SQUARE Wskaż trzy miejsca, w których obecnie trzymasz zadania (aplikacje,
notatniki, karteczki) i skonsoliduj je w jednym

SQUARE Wynieś telefon z zasięgu ręki na czas najbliższego bloku pracy

SQUARE Ustaw stronę startową przeglądarki na dokument roboczy albo pustą
kartę

SQUARE Wybierz jedno konkretne miejsce w domu lub biurze zarezerwowane
wyłącznie na wymagającą pracę

SQUARE Zaplanuj krótki rytuał rozpoczęcia i zastosuj go przed jutrzejszą pierw-
szą sesją pracy
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Środowisko z poprzedniego rozdziału usuwa przeszkody dookoła za-
dania. Ten rozdział zajmuje się samym zadaniem: jak sformułować

je tak, żeby rozpoczęcie nie wymagało osobnej decyzji w chwili, w której
masz najmniej ochoty ją podejmować. Chodzi o drugi element systemu,
czyli krok, rozumiany jako najmniejsza możliwa jednostka działania, od
której można zacząć bez wahania.

Plany jeśli-to

Psycholog Peter Gollwitzer badał różnicę między samym postanowie-
niem („napiszę raport w tym tygodniu”) a postanowieniem uzupełnionym
o konkretny plan działania w formie „jeśli sytuacja X, to zrobię Y”. Te
drugie nazwał intencjami wdrożeniowymi. W jednym z jego badań stu-
denci proszeni o napisanie krótkiego sprawozdania w ciągu dwóch dni
po Wigilii radzili sobie wyraźnie lepiej, gdy wcześniej zapisali dokład-
nie, kiedy i gdzie usiądą do pisania, w porównaniu z grupą, która miała
jedynie ogólny zamiar wykonania zadania. Metaanaliza obejmująca dzie-
siątki takich badań potwierdziła, że sam fakt zaplanowania konkretnego
momentu i miejsca działania podnosi szansę realizacji celu w stopniu,
którego nie osiąga samo postanowienie.
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Intencja wdrożeniowa
P

lan w formule „jeśli nastąpi sytuacja X, to zrobię Y”, zapisany z wyprzedze-
niem i precyzyjny co do czasu, miejsca i pierwszej czynności. Przykład:
„Jeśli usiądę przy biurku o dziewiątej, to najpierw otworzę dokument z ra-
portem i napiszę nagłówek pierwszej sekcji”, zamiast ogólnego „popracuję
dziś nad raportem”.

Mechanizm działania tego narzędzia jest prosty: przenosi decyzję o roz-
poczęciu z momentu, w którym opór jest najwyższy (bezpośrednio przed
zadaniem), do momentu, w którym opór jest niski (podczas spokojnego
planowania wieczorem albo dzień wcześniej). Kiedy nadchodzi zaplano-
wana sytuacja, nie musisz już decydować, czy zacząć. Decyzja została
podjęta wcześniej, a teraz wystarczy ją wykonać.

LIGHTBULB Formuła jednego zdania

Zamiast zapisywać zadanie jako rzeczownik na liście („raport”, „ćwiczenia”,
„formularz”), zapisz je jako zdanie w formule jeśli-to, z konkretną godziną,
miejscem i pierwszą czynnością. „Jeśli będzie 8:30 i usiądę przy biurku, to
otworzę dokument i napiszę jeden akapit wstępu” działa skuteczniej niż
samo „napisać wstęp”.

Najmniejszy możliwy krok

Drugie narzędzie tego rozdziału dotyczy rozmiaru zadania, a nie jego sfor-
mułowania w czasie. Opór przed rozpoczęciem rośnie proporcjonalnie do
tego, jak dużym i niejasnym wydaje się zadanie w danej chwili. „Napisać
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raport” to zadanie ogromne i nieokreślone. „Otworzyć dokument i wpisać
tytuł sekcji” to zadanie tak małe, że trudno znaleźć powód, żeby go nie
zrobić.

Chodzi o rozbicie zadania nie na logiczne etapy projektu, tylko na naj-
mniejszą fizyczną czynność, którą można wykonać w ciągu najbliższej
minuty czy dwóch. Ta czynność nie musi przybliżać cię znacząco do ukoń-
czenia zadania. Jej jedynym zadaniem jest przełamanie bezwładności, po
której naturalnie łatwiej kontynuować, bo mózg przestał już traktować
zadanie jako coś nierozpoczętego.

Tabela 4.1: Duże zadanie kontra najmniejszy możliwy krok

Duże zadanie Najmniejszy możliwy krok

Posprzątać całe mieszkanie Włożyć pięć rzeczy z podłogi na
swoje miejsce

Przygotować się do rozmowy
o pracę

Otworzyć dokument i wypisać
trzy pytania, które mogą paść

Napisać pracę zaliczeniową Otworzyć edytor i wkleić temat
jako pierwszy wiersz

Rozliczyć podatki Znaleźć i otworzyć folder
z dokumentami z zeszłego roku

Exclamation-Triangle Błąd: krok zbyt duży, żeby zadziałał

Jeśli po zdefiniowaniu „najmniejszego kroku” wciąż czujesz silny opór, krok
jest wciąż za duży. „Napisać jedną stronę raportu” bywa dla wielu osób
nadal zbyt dużym progiem. Zejdź niżej: „otworzyć dokument”, „przeczytać
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poprzednią wersję”, „wypisać trzy punkty, o których chcesz napisać”. Im
mniejszy opór przed pierwszym krokiem, tym większa szansa, że w ogóle
do niego dojdzie.

Konkret zamiast ogólnika

Jednym z powtarzających się problemów przy formułowaniu kroku jest
język, w jakim go zapisujesz. „Popracować nad projektem” brzmi jak
plan, ale nie jest krokiem, bo nie da się go wykonać wprost, trzeba go
najpierw przetłumaczyć na konkretną czynność. „Zająć się zdrowiem”
ma ten sam problem. Im bardziej ogólne sformułowanie zadania, tym
więcej niewidocznej pracy mentalnej wymaga samo rozpoczęcie, bo mózg
musi najpierw rozszyfrować, co to sformułowanie właściwie oznacza
w praktyce.

Dobry test brzmi: czy inna osoba, czytając zapisany krok, wiedziałaby
dokładnie, co i jak masz zrobić, bez dodatkowych pytań. „Otworzyć
plik budżetu i uzupełnić wydatki z ostatniego tygodnia” przechodzi ten
test. „Zająć się budżetem” go nie przechodzi. Ta z pozoru drobna różnica
językowa decyduje o tym, czy krok faktycznie obniża próg rozpoczęcia,
czy tylko przenosi ten sam ogólnik z jednej listy na drugą.

Gotowe szablony jako przyspieszacz startu

Część oporu przed rozpoczęciem bierze się nie z samego zadania, tylko
z konieczności wymyślenia od zera jego struktury za każdym razem. Jeśli
regularnie piszesz podobne raporty, odpowiadasz na podobne zapytania
klientów albo przygotowujesz podobne zestawienia, warto raz poświęcić
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czas na przygotowanie szablonu, czyli szkieletu z nagłówkami, przykła-
dową strukturą i miejscami do uzupełnienia, do którego wracasz przy
każdym kolejnym podobnym zadaniu.

Szablon działa jak najmniejszy możliwy krok w wersji zbiorczej: elimi-
nuje niepewność, o której pisaliśmy w drugim rozdziale, bo nie musisz
już decydować, od czego zacząć ani jak zorganizować treść. Wystarczy
otworzyć gotowy plik i zacząć wypełniać kolejne sekcje, co jest zadaniem
znacznie mniej przerażającym niż konfrontacja z pustą, białą stroną.

LIGHTBULB Biblioteka szablonów

Przejrzyj trzy ostatnie podobne do siebie zadania, które wykonałeś (raporty,
wiadomości, prezentacje) i wyciągnij z nich wspólną strukturę w postaci
jednego pliku wzorcowego. Zapisz go w widocznym miejscu razem z in-
nymi elementami środowiska pracy opisanymi w poprzednim rozdziale,
żeby był pod ręką dokładnie w momencie, w którym pojawi się kolejne
podobne zadanie.

Pierwszy krok fizyczny, nie tylko myślowy

Kroki opisane dotąd w tym rozdziale dotyczą głównie pracy umysłowej,
ale ta sama zasada działa równie dobrze przy zadaniach fizycznych: sprzą-
taniu, ćwiczeniach, naprawach. Różnica polega na tym, że przy zadaniach
fizycznych łatwiej o krok dosłownie namacalny, na przykład założenie bu-
tów do biegania zamiast wyjścia na cały trening, czy wyjęcie odkurzacza
z szafy zamiast odkurzenia całego mieszkania.

Taki fizyczny, namacalny pierwszy krok ma dodatkową przewagę nad
krokiem czysto myślowym: sam akt fizycznego przygotowania, założenie
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Reguła dwóch minut

butów, wyjęcie sprzętu, rozłożenie narzędzi, tworzy moment przejścia,
po którym kontynuacja wymaga mniej dodatkowej decyzji niż samo roz-
poczęcie od zera. Ciało, które już się przygotowało do działania, rzadziej
cofa tę decyzję niż umysł, który wciąż tylko planuje.

Rysunek 4.1: Fizyczny gest przygotowania — jak założenie butów — tworzy
moment przejścia, który ułatwia kontynuację działania.

Reguła dwóch minut

Konsultant produktywności David Allen, autor metody organizacji pracy
znanej jako Getting Things Done, spopularyzował prostą zasadę: jeśli wy-
konanie zadania zajmuje mniej niż dwie minuty, zrób je od razu, zamiast
zapisywać na później. Zasada ta powstała pierwotnie z myślą o drobnych,
mechanicznych czynnościach, takich jak odpowiedź na krótkiego e-maila
czy odłożenie dokumentu do właściwego segregatora, ale działa też jako
narzędzie przeciw prokrastynacji w szerszym sensie.
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Powód jest ten sam, co przy najmniejszym możliwym kroku: zadanie
zapisane na liście, nawet drobne, generuje niewielki, ale realny koszt
poznawczy, bo trzeba je zapamiętać, wrócić do niego później i ponownie
przypomnieć sobie kontekst. Wykonanie go od razu, gdy pojawia się
okazja, eliminuje ten koszt całkowicie. W praktyce dwuminutowa reguła
i zasada najmniejszego kroku uzupełniają się: reguła dwóch minut mówi,
kiedy działać natychmiast bez planowania, a najmniejszy krok mówi, jak
zacząć zadanie zbyt duże, żeby zmieściło się w dwie minuty.

LIGHTBULB Test dwóch minut

Zanim dodasz nowe zadanie do listy, zapytaj, czy realnie zajmie mniej niż
dwie minuty. Jeśli tak, zrób je od razu, zamiast zapisywać. Jeśli szczerze nie
jesteś pewien, czy zmieści się w dwóch minutach, potraktuj to jako sygnał,
że zadanie jest większe, niż myślisz, i zastosuj do niego dekompozycję
opisaną w dalszej części tego rozdziału.

Kiedy krok jest zbyt łatwy

Rzadszym, ale realnym problemem jest sytuacja odwrotna do tej opisanej
wcześniej: krok tak drobny, że nie prowadzi donikąd. Jeśli od tygodni
twoim krokiem wobec dużego projektu jest wyłącznie „otworzyć doku-
ment”, a po otwarciu dokumentu konsekwentnie nic więcej się nie dzieje,
sam krok przestał już pełnić swoją funkcję. Miał być mostem nad oporem,
a stał się nowym rytuałem unikania w przebraniu pozornego postępu.

Sygnałem, że pora zwiększyć rozmiar kroku, jest właśnie ta powtarzal-
ność bez żadnego naturalnego rozpędu, o którym mówiliśmy wcześniej:
brak przechodzenia od otwarcia dokumentu do napisania choćby jednego
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zdania. W takiej sytuacji warto świadomie podnieść poprzeczkę o jeden
poziom, na przykład z „otworzyć dokument” na „otworzyć dokument i na-
pisać jedno zdanie”, obserwując, czy opór przy nowym, nieco większym
kroku wciąż jest do pokonania.

Kiedy krok zależy od kogoś innego

Niektóre zadania utknęły w miejscu nie dlatego, że brakuje ci planu, tylko
dlatego, że ich realizacja zależy od informacji, decyzji albo materiału od
innej osoby. Czekanie na odpowiedź klienta, na akceptację przełożonego
czy na dane od współpracownika bywa mylone z prokrastynacją, choć
w istocie jest zwykłym, uzasadnionym oczekiwaniem. Rozróżnienie tych
dwóch sytuacji chroni cię przed niepotrzebnym poczuciem winy za coś,
na co nie masz bezpośredniego wpływu.

To, co pozostaje w twojej kontroli w takiej sytuacji, to najmniejszy moż-
liwy krok po twojej stronie: wysłanie przypomnienia, przygotowanie
wszystkiego, co nie wymaga brakującego elementu, albo zaplanowanie
konkretnego momentu sprawdzenia, czy odpowiedź już nadeszła. Za-
miast zostawiać zadanie w zawieszeniu jako „czekam”, zamień oczekiwa-
nie w konkretną, zaplanowaną czynność po twojej stronie, nawet jeśli
tą czynnością jest tylko wysłanie jednego przypomnienia w określonym
dniu.

Zewnętrzna odpowiedzialność

Plan zapisany wyłącznie dla siebie łatwiej porzucić niż plan, o którym
wie ktoś inny. Mechanizm ten nie ma nic wspólnego z siłą woli, o której
pisaliśmy w poprzednim rozdziale, tylko z prostym faktem społecznym:
perspektywa poinformowania kogoś o niedotrzymanym zobowiązaniu
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jest bardziej nieprzyjemna niż perspektywa zawiedzenia wyłącznie sa-
mego siebie. To dlatego umówione spotkanie na siłowni z drugą osobą
odbywa się częściej niż samotne postanowienie, że „dziś na pewno pójdę”.

Wykorzystanie tego mechanizmu do walki z prokrastynacją nie wymaga
formalnego wsparcia coacha ani grupy. Wystarczy jedna osoba, której
wysyłasz krótką wiadomość z konkretnym planem w formule jeśli-to,
i którą prosisz, żeby zapytała cię wieczorem, czy udało się go zrealizo-
wać. Presja bycia rozliczonym, nawet łagodna i życzliwa, wystarczająco
podnosi stawkę decyzji o rozpoczęciu.

COMMENT Case Study: Wiadomość do znajomego

Wyobraź sobie osobę, która od dwóch tygodni odkłada napisanie trudnej
wiadomości do klienta. Wysyła do znajomego jedno zdanie: „Jeśli o dzie-
siątej usiądę do laptopa, wyślę tę wiadomość do klienta, napisz do mnie
wieczorem, czy się udało”. Sam akt wysłania tej wiadomości nie zmienia
nic w treści zadania, ale zmienia jego status z prywatnego zamiaru, łatwego
do zignorowania, na publiczne zobowiązanie, które ktoś inny będzie spraw-
dzał. Zadanie zostaje wykonane tego samego dnia, mimo że wcześniej
czekało dwa tygodnie.

Rozbijanie zadań-potworów

Niektóre zadania są trudne nie dlatego, że są nieprzyjemne, tylko dlatego,
że są niejasne. Nazwijmy je zadaniami-potworami: „zająć się marketin-
giem”, „uporządkować finanse”, „zadbać o zdrowie”. Takie sformułowania
nie mają naturalnego punktu startu, bo w gruncie rzeczy nie są pojedyn-
czymi zadaniami, tylko całymi obszarami życia zapisanymi jako jedna
pozycja na liście.
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Rozbijanie zadań-potworów

Nazwij obszar
Wypisz

zadania
Wybierz jedno

Najmniej-

szy krok
Plan jeśli-to

Proces rozbrajania takiego zadania-potwora zaczyna się od nazwania
obszaru wprost, a następnie wypisania wszystkich konkretnych, poje-
dynczych czynności, które się w nim mieszczą, nawet jeśli lista wygląda
na długą. Z tej listy wybierasz jedno zadanie, dla niego wyznaczasz
najmniejszy możliwy krok, a na końcu zapisujesz go w formule jeśli-to
z konkretnym momentem wykonania. Reszta listy czeka na swoją kolej,
zamiast dalej straszyć jako jeden nieokreślony blok.

COMMENT Case Study: „Zająć się marketingiem”

Wyobraź sobie właściciela małej firmy, który od miesięcy ma na liście
zadań pozycję „zająć się marketingiem” i nigdy do niej nie podchodzi, bo
nie wie, od czego zacząć. Po rozbiciu tego hasła na konkretne zadania
okazuje się, że kryje się pod nim kilkanaście osobnych czynności: aktu-
alizacja strony internetowej, napisanie trzech postów, skontaktowanie się
z dwoma potencjalnymi partnerami, przegląd wyników poprzedniej kam-
panii. Samo nazwanie tych czynności z osobna, bez konieczności robienia
ich wszystkich naraz, sprawia, że pierwsza z nich, aktualizacja jednego
zdania na stronie głównej, przestaje wyglądać na coś, co wymaga „zajęcia
się marketingiem”, a zaczyna wyglądać na coś, co da się zrobić w piętnaście
minut.

Wszystkie narzędzia tego rozdziału, plany jeśli-to, najmniejszy możliwy
krok, reguła dwóch minut, szablony i zewnętrzna odpowiedzialność, mają
jeden wspólny mianownik: przenoszą ciężar decyzji z momentu najwięk-
szego oporu namoment, w którymmasz nad sobą znacznie więcej kontroli.
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To subtelna, ale fundamentalna zmiana zasad gry, dużo skuteczniejsza niż
liczenie na to, że pewnego dnia opór po prostu sam zniknie.

BOOK-OPEN Krok jako most nad oporem

Opór przed zadaniem jest proporcjonalny do jego rozmiaru i niejasności,
nie do jego rzeczywistego znaczenia. Intencja wdrożeniowa przenosi
decyzję o starcie w spokojniejszy moment, a najmniejszy możliwy krok
obniża próg tej decyzji do minimum. Razem te dwa narzędzia zamieniają
„muszę się zebrać” w „wiem dokładnie, co robię za pięć minut”.

Check-Square Checklist: Zaplanuj następny krok

SQUARE Wybierz jedno odkładane zadanie i zapisz je w formule jeśli-to z kon-
kretną godziną i miejscem

SQUARE Sprawdź, czy pierwszy krok w tym planie da się wykonać w mniej niż
dwie minuty; jeśli nie, zmniejsz go

SQUARE Jeśli zadanie jest w rzeczywistości całym obszarem („marketing”, „fi-
nanse”, „zdrowie”), wypisz z niego przynajmniej pięć konkretnych
czynności

SQUARE Zaplanuj w formule jeśli-to tylko jedną z tych czynności na najbliższy
dzień
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Środowisko usuwa przeszkody, krok obniża próg startu. Trzeci ele-
ment systemu odpowiada na inne pytanie: jak rozłożyć pracę w cza-

sie, żeby presja narastała stopniowo, zamiast spadać na ciebie jednorazowo
tuż przed terminem. Bez odpowiedniego rytmu nawet dobrze zaprojekto-
wane środowisko i dobrze sformułowany krok nie wystarczą, bo praca
wciąż będzie się kumulować w ostatniej chwili.

Rysunek 5.1: Praca skumulowana tuż przed terminem tworzy gwałtowny skok
presji zamiast równomiernego rytmu.
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Prawo Parkinsona

Cyril Northcote Parkinson, brytyjski historyk, sformułował w 1955 roku
obserwację, która później zyskała status prawa: praca rozszerza się tak, by
wypełnić cały dostępny na nią czas. Zadanie, które realnie zajęłoby dwie
godziny, potrafi rozciągnąć się na cały dzień, jeśli tyle właśnie czasu na
nie przeznaczono. Dzieje się tak nie dlatego, że praca faktycznie wymaga
tyle czasu, tylko dlatego, że brak presji terminu pozwala na dowolne
odkładanie kolejnych, coraz mniej istotnych decyzji dotyczących tego
zadania.

Konsekwencja praktyczna jest odwrotna do intuicji: więcej czasu na
zadanie nie zawsze oznacza mniej stresu i lepszą jakość. Czasem oznacza
dokładnie tyle samo stresu, tylko rozciągniętego na dłuższy okres, bo
umysł i tak odkłada realną pracę do momentu, w którym presja staje się
odczuwalna.

Exclamation-Triangle Błąd: dawanie sobie zbyt dużo czasu

Wydłużenie terminu zadania „na wszelki wypadek” często pogarsza sytu-
ację zamiast ją poprawiać, bo odsuwa moment realnej presji, nie eliminując
jej. Zamiast wydłużać termin, skróć go świadomie i sztucznie, zostawiając
margines bezpieczeństwa jako osobną, ukrytą rezerwę, o której nie musisz
pamiętać na co dzień.

LIGHTBULB Sztuczny deadline

Ustaw dla siebie termin krótszy niż faktyczny, i to na tyle krótszy, żeby
wywołał realne poczucie presji, na przykład dwa dni przed rzeczywistym
terminem oddania. Poinformuj o tym terminie kogoś innego (współpra-
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cownika, partnera), żeby presja miała też element zewnętrzny, a nie tylko
wewnętrzny, łatwiejszy do zignorowania w chwili słabości.

Blokowanie czasu i technika pomodoro

Blokowanie czasu polega na przypisaniu konkretnych, nazwanych bloków
w kalendarzu do konkretnych zadań, zamiast trzymania zadań na osobnej
liście, oderwanej od realnego czasu, w którym mają zostać wykonane. Za-
danie bez przypisanego bloku czasu konkuruje o uwagę z każdym innym
zadaniem przez cały dzień. Zadanie z przypisanym blokiem konkuruje
tylko w jednym, wyznaczonym momencie.

Jedną z najbardziej rozpowszechnionych wersji blokowania czasu jest
technika pomodoro, opracowana pod koniec lat osiemdziesiątych przez
Francesca Cirillo, wtedy studenta, który do odmierzania czasu użył ku-
chennego minutnika w kształcie pomidora, stąd nazwa. Metoda polega na
pracy w krótkich, ograniczonych interwałach, zwykle dwudziestu pięciu
minut, po których następuje krótka przerwa, a po czterech takich cyklach
przerwa dłuższa.

Technika pomodoro
P

raca podzielona na krótkie, stałe interwały (klasycznie 25 minut) oddzie-
lone krótkimi przerwami, z dłuższą przerwą po czterech cyklach. Siła
metody nie leży w magicznej liczbie minut, tylko w tym, że interwał
jest na tyle krótki, żeby nie wywoływał lęku przed „całym dniem pracy”,
a jednocześnie na tyle długi, żeby dało się w nim faktycznie coś zrobić.

55



Rytm

Interwał czasowy działa z tego samego powodu co najmniejszy możliwy
krok z poprzedniego rozdziału: zamienia nieograniczone, przerażające
„muszę teraz popracować” w ograniczone, konkretne „popracuję przez
dwadzieścia pięć minut, a potem mam gwarantowaną przerwę”. Ogra-
niczenie czasowe obniża postrzeganą stawkę decyzji o rozpoczęciu, bo
zobowiązanie jest małe i ma jasny koniec.

Tabela 5.1: Przykładowy blok pracy metodą pomodoro

Etap Czas Liczba cykli

Praca 25 min 4

Krótka przerwa 5 min 3

Długa przerwa 20 min 1

Presja pozytywna kontra presja negatywna

Nie każda presja czasowa działa tak samo. Presja negatywna, oparta na
strachu przed konsekwencjami spóźnienia, potrafi uruchomić działanie,
ale zwykle towarzyszy jej wysoki koszt emocjonalny i gorsza jakość decy-
zji podejmowanychw pośpiechu. Presja pozytywna, oparta na konkretnej,
atrakcyjnej nagrodzie po ukończeniu bloku pracy, potrafi zadziałać niemal
równie skutecznie, przy znacznie niższym koszcie psychologicznym.

Połączenie sztucznego terminu z konkretną, zaplanowaną nagrodą po
jego dotrzymaniu, na przykład ulubiona kawa, krótki spacer albo odcinek
serialu, wykorzystuje ten sam mechanizm motywacyjny co presja ostat-
niej chwili, tylko od strony pozytywnej. Mózg uczy się wtedy kojarzyć
rozpoczęcie trudnego zadania nie tylko z unikaniem kary, ale też z realną,
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Błąd planowania

bliską w czasie przyjemnością, co czyni cały system trwalszym w dłuższej
perspektywie.

Błąd planowania

Zjawisko znane jako błąd planowania polega na systematycznym nie-
doszacowywaniu czasu potrzebnego na wykonanie zadania, nawet gdy
wcześniejsze doświadczenia jasno pokazują, że podobne zadania zawsze
zajmowały dłużej niż zakładano. Psychologowie badający ten efekt za-
uważyli, że ludzie planują czas na podstawie najbardziej optymistycznego
scenariusza, w którym nic nie idzie nie tak, zamiast na podstawie realnej
historii własnych projektów.

Błąd planowania ma bezpośredni związek z prokrastynacją: jeśli szacujesz,
że raport zajmie ci dwie godziny, a realnie potrzebujesz pięciu, łatwo
odkładasz rozpoczęcie do popołudnia, przekonany, że czasu wystarczy
z zapasem. Kiedy okazuje się, że nie wystarcza, presja narasta gwałtownie,
zamiast rosnąć stopniowo.

LIGHTBULB Mnożnik realistyczny

Kiedy szacujesz czas potrzebny na nieznane wcześniej lub rzadko wyko-
nywane zadanie, pomnóż swoją pierwszą intuicyjną ocenę razy półtora
do dwóch. Dla zadań, które robiłeś już wcześniej, sprawdź w notatkach
lub kalendarzu, ile faktycznie zajęły ostatnim razem, zamiast polegać na
pamięci, która ma tendencję do zapamiętywania optymistycznej wersji
przeszłości.
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Dni bez presji terminu

Cały ten rozdział koncentruje się na wykorzystaniu presji czasowej jako
sojusznika, ale system, w którym każdy dzień ma swój sztuczny termin
i swój napięty harmonogram, prędzej czy później zaczyna przypominać
ciągły stan alarmowy. Rytm potrzebuje też dni pozbawionych presji,
w których praca odbywa się bez sztucznego licznika, w spokojniejszym
tempie, choćby dla samych zadań eksploracyjnych, kreatywnych czy
wymagających swobodnego namysłu, które źle znoszą sztywne ramy
czasowe.

Świadome zaplanowanie takich dni, na przykład jednego dnia w tygodniu
bez ustawionych sztucznych terminów, chroni przed efektem, w którym
presja czasowa, skuteczna z osobna, zaczyna z czasem generować chro-
niczne napięcie identyczne z tym, przed którym cała ta książka próbuje cię
uchronić. Rytm oznacza naprzemienność, nie stały, niezmienny nacisk.

Grupowanie podobnych zadań

Przełączanie się między różnymi rodzajami pracy w ciągu jednego dnia,
na przykład od pisania do rozmów telefonicznych, a potem do analizy
danych, kosztuje więcej niż wynikałoby z samej sumy czasu poświęconego
na każde z tych zadań osobno. Grupowanie podobnych zadań w jednym
bloku czasu, na przykład wszystkich rozmów telefonicznych w jednej
godzinie albo wszystkich drobnych spraw administracyjnych w jednym
bloku po południu, zmniejsza liczbę kosztownych przełączeń i pozwala
wejść głębiej w każdy rodzaj pracy z osobna.

Praktyczne zastosowanie tej zasady wymaga jednego dodatkowego kroku
przy planowaniu tygodnia: zamiast wpisywać zadania w kolejności, w ja-
kiej przychodzą do głowy, pogrupuj je najpierw według rodzaju, a do-
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piero potem przypisz każdej grupie osobny blok w kalendarzu. Ten sam
mechanizm, który uzasadnia blokowanie czasu na poziomie jednego za-
dania, działa równie dobrze na poziomie całego dnia, kiedy różne rodzaje
aktywności trzymasz oddzielnie zamiast przeplatać je w przypadkowej
kolejności.

Planowanie tygodniowe, nie tylko dzienne

Blokowanie czasu i technika pomodoro dobrze sprawdzają się w skali
jednego dnia, ale bez szerszej perspektywy łatwo dopuścić do sytuacji,
w której każdy dzień z osobna wygląda rozsądnie zaplanowany, a mimo to
duże, wieloetapowe zadanie wciąż nie posuwa się naprzód, bo codziennie
przegrywa z pilniejszymi, drobnymi sprawami. Krótki, piętnastominu-
towy przegląd na początku tygodnia, w którym spisujesz dwa lub trzy
najważniejsze zadania tygodnia i przypisujesz im konkretne bloki w kon-
kretne dni, zapobiega temu, żeby to, co ważne, ustępowało wyłącznie
temu, co pilne.

Zarządzanie przerwaniami w bloku pracy

Nawet najlepiej zaplanowany blok czasu traci sens, jeśli przerywa go co
chwilę powiadomienie, pytanie współpracownika albo własna pokusa
sprawdzenia czegoś „na szybko”. Krótkie przerwanie wydaje się nieszko-
dliwe, ale koszt powrotu do stanu głębokiego skupienia po przerwaniu
bywa znacznie wyższy niż koszt samego przerwania, bo umysł musi na
nowo odtworzyć kontekst zadania.

Praktyczne rozwiązanie łączy środowisko z poprzedniego rozdziału z ryt-
mem z tego rozdziału: na czas jednego interwału pomodoro telefon zostaje
fizycznie poza zasięgiem, powiadomienia są wyłączone, a jeśli pracujesz
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w zespole, krótka wiadomość „jestem w skupieniu do jedenastej” usta-
wia oczekiwania współpracowników bez konieczności tłumaczenia się za
każdym razem.

Poranek jako najcenniejszy zasób

Dla większości ludzi pierwsze godziny po przebudzeniu, zanim napłyną
wiadomości, spotkania i drobne prośby innych osób, oferują najczystszą,
najmniej zakłóconą przestrzeń na wymagającą pracę w całym dniu. Wy-
korzystanie tego okna wymaga jednak świadomej decyzji, bo domyślnym
zachowaniem większości osób jest zaczynanie poranka od sprawdzenia
telefonu, co natychmiast wpuszcza do głowy cudze priorytety zamiast
własnych.

Ochrona porannego okna nie oznacza wstawania wcześniej ani heroicz-
nych rutyn, tylko prostą kolejność: najpierw jedno zaplanowane wcze-
śniej, najważniejsze zadanie dnia, dopiero potem telefon i poczta. Ta
jedna zmiana kolejności, bez zmiany liczby przepracowanych godzin, po-
trafi przenieść najbardziej wymagającą pracę dnia w moment, w którym
masz na nią najwięcej zasobów, zamiast w moment, który akurat zostanie
wolny po wszystkich innych sprawach.

Energia, nie tylko czas

Blokowanie czasu i technika pomodoro zakładają, że każda godzina dnia
jest równie dobra do pracy nad wymagającym zadaniem. W praktyce
poziom energii i koncentracji zmienia się w ciągu dnia w sposób dość
przewidywalny dla większości ludzi: rano po przebudzeniu, przez pewien
czas po posiłku, wieczorem po odpoczynku. Zamiast walczyć z natural-
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nym spadkiem energii siłą woli, skuteczniej jest dopasować rodzaj zadania
do aktualnego poziomu energii.

Zadania wymagające głębokiej koncentracji, takie jak pisanie, analiza czy
podejmowanie trudnych decyzji, warto rezerwować na godziny, w któ-
rych czujesz się najbardziej wypoczęty i skupiony. Zadania mechaniczne,
takie jak odpowiadanie na proste wiadomości czy porządkowanie plików,
można przesunąć na godziny, w których energia naturalnie spada. Zi-
gnorowanie tego rozróżnienia prowadzi do sytuacji, w której próbujesz
wykonać najtrudniejsze zadanie dnia dokładnie wtedy, gdy masz na nie
najmniej zasobów, co samo w sobie zwiększa opór opisany w drugim
rozdziale.

COMMENT Case Study: Ta sama lista, inna kolejność

Wyobraź sobie dwie osoby z identyczną listą zadań na dzień: napisanie
trudnego e-maila do klienta, przejrzenie faktur i odpowiedzenie na proste
wiadomości. Pierwsza zaczyna dzień od prostych wiadomości, bo wydają
się łatwiejsze na rozgrzewkę, a do trudnego e-maila podchodzi dopiero po
południu, gdy energia już spada, przez co pisanie zajmuje jej dwa razy dłu-
żej niż powinno. Druga zaczyna dzień od trudnego e-maila, wykorzystując
poranną energię tam, gdzie jest najbardziej potrzebna, a proste wiadomości
zostawia na później, kiedy i tak nie miałaby siły na nic bardziej wymaga-
jącego. Obie pracują tyle samo godzin. Druga kończy dzień z mniejszym
poczuciem wyczerpania.

Odpoczynek jako część rytmu, nie jego przeciwieństwo

Łatwo pomyśleć o odpoczynku jako o czymś, co konkuruje z rytmem
pracy opisanym w tym rozdziale, ale zależność jest dokładnie odwrotna:
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rytm bez zaplanowanych okresów regeneracji sam sobie szkodzi. Praca
w krótkich, intensywnych blokach, opisana wcześniej przy technice pomo-
doro, zakłada regularne przerwy nie jako nagrodę za wysiłek, tylko jako
warunek utrzymania koncentracji w kolejnym bloku. Pominięcie przerw
w imię pozornej efektywności zwykle kończy się spadkiem jakości pracy
w drugiej połowie dnia, co z kolei zwiększa opór przed rozpoczęciem
kolejnego trudnego zadania następnego ranka.

To samo dotyczy skali tygodniowej. Tydzień bez choćby jednego dnia
świadomie wolnego od pracy nad wymagającymi projektami zwykle pro-
wadzi do gorszej jakości decyzji w kolejnym tygodniu, nie do większej
ilości ukończonej pracy. Zaplanowany odpoczynek, wpisany w kalen-
darz z taką samą stanowczością jak blok pracy, chroni cały system przed
powolną erozją, którą trudno zauważyć dzień po dniu, a łatwo dostrzec
dopiero po kilku tygodniach w postaci narastającego zmęczenia i coraz
częstszych nawrotów odkładania.

Wieczorne przygotowanie kolejnego dnia

Ostatni element rytmu spina wszystkie poprzednie: krótki, kilkuminu-
towy rytuał na koniec dnia, w którym zapisujesz jedno konkretne, najważ-
niejsze zadanie na jutro w formule jeśli-to z poprzedniego rozdziału, wraz
z godziną i pierwszym krokiem. Ten rytuał kosztuje niewiele, a eliminuje
najtrudniejszy moment całego dnia, czyli poranną chwilę niepewności,
od czego właściwie zacząć.

N
ajlepszy moment na zaplanowanie trudnego zadania to wieczór, kiedy
presja jeszcze nie działa, a nie poranek, kiedy działa już w pełni.
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Warto na koniec podkreślić, że żadna z technik opisanych w tym rozdziale
nie wymaga specjalistycznych narzędzi ani płatnych aplikacji. Zwykły
kalendarz, kuchenny minutnik albo aplikacja, która już jest w twoim
telefonie, wystarczą, żeby zacząć stosować blokowanie czasu, technikę
pomodoro i sztuczne terminy jeszcze dzisiaj. Największą przeszkodą nie
jest brak odpowiedniego narzędzia, tylko brak decyzji, żeby zacząć od
najbliższego, najprostszego bloku czasu, zanim dzień wypełni się czymś
innym.

BOOK-OPEN Rytm jako trzeci filar

Bez świadomego rozłożenia pracy w czasie nawet dobrze zaprojektowane
środowisko i dobrze sformułowany pierwszy krok tracą część skuteczności,
bo presja i tak skumuluje się w ostatniej chwili. Sztuczne, wcześniejsze
terminy, blokowanie czasu w krótkich interwałach i dopasowanie trudnych
zadań do godzin wysokiej energii razem tworzą rytm, w którym praca
rozkłada się równomiernie, zamiast piętrzyć się na końcu.

Check-Square Checklist: Zbuduj swój rytm

SQUARE Wyznacz sztuczny termin dla jednego bieżącego zadania, wcześniejszy
niż rzeczywisty, i powiedz o nim komuś innemu

SQUARE Zablokuj w kalendarzu dwa interwały po 25 minut na najbliższe wy-
magające zadanie

SQUARE Zidentyfikuj godziny dnia, w których masz najwięcej energii, i zare-
zerwuj je na najtrudniejsze zadania

SQUARE Wprowadź wieczorny rytuał: jedno zdanie o jutrzejszym priorytecie,
zapisane w formule jeśli-to
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Powrót

Nawet najlepiej zaprojektowany system czasem zawodzi. Będą dni,
w których środowisko jest gotowe, krok jest mały, a rytm zapla-

nowany, a mimo to nic z tego nie zadziała, bo pojawi się choroba, kry-
zys, wyjątkowo zły dzień albo po prostu seria mniejszych niepowodzeń.
Czwarty element systemu nie zapobiega takim dniom, bo żaden system
tego nie potrafi. Odpowiada na inne pytanie: co robisz zaraz po tym, jak
system się posypie, żeby nie porzucić go całkowicie.

Wstyd, który pogłębia problem

Naturalną reakcją na nawrót prokrastynacji jest wstyd: przekonanie, że
skoro znowu odłożyłeś zadanie, to znaczy, że system nie działa albo że
ty sam jesteś niewystarczająco zdyscyplinowany. Badaczka Fuschia Si-
rois, zajmująca się związkiem między emocjami a odkładaniem zadań,
wykazała w swoich badaniach coś, co na pierwszy rzut oka wygląda na
paradoks: osoby bardziej skłonne do samowspółczucia, czyli łagodniej-
szego traktowania samych siebie po niepowodzeniu, prokrastynują mniej,
nie więcej, niż osoby surowe wobec siebie.

Mechanizm tego zjawiska nie jest tajemniczy, jeśli przypomnieć sobie
rozdział drugi: prokrastynacja jest strategią unikania nieprzyjemnego
stanu emocjonalnego. Wstyd po nawrocie to kolejny nieprzyjemny stan,
a mózg reaguje na niego dokładnie tak samo jak na pierwotny opór przed
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zadaniem, czyli unikaniem. Im silniejszy wstyd po odłożeniu zadania, tym
silniejsza pokusa, żeby unikać także konfrontacji z tym zadaniem w przy-
szłości, bo wiąże się ono teraz nie tylko z pierwotnym dyskomfortem, ale
i z bolesnym przypomnieniem własnej porażki.

COMMENT Case Study: Dwie reakcje na ten sam nawrót

Wyobraź sobie dwie osoby, które w tym samym tygodniu nie dotrzymały
własnego planu i odłożyły ważne zadanie o dwa dni. Pierwsza spędza
wieczór na wewnętrznym monologu o własnej słabości, co pogłębia zmę-
czenie i sprawia, że następnego dnia unika tematu jeszcze bardziej, bo
kojarzy się on teraz z przykrym poczuciem winy. Druga nazywa, co się
stało, bez dramatyzowania („odłożyłem to o dwa dni, bo byłem wyjątkowo
zmęczony”), i od razu planuje najmniejszy możliwy krok na następny po-
ranek. Tydzień później druga osoba wraca do zadania szybciej, nie dlatego
że ma więcej dyscypliny, tylko dlatego że nie dołożyła sobie dodatkowego
ciężaru w postaci wstydu.

Samowybaczenie
U

znanie własnego niepowodzenia bez nadmiernego obwiniania się, połą-
czone z konkretnym planem na kolejną próbę. W badaniach nad prokra-
stynacją akademicką studenci, którzy wybaczyli sobie odłożenie nauki
przed jednym egzaminem, dwa tygodnie później prokrastynowali mniej
przed kolejnym egzaminem niż studenci, którzy tego nie zrobili.
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LIGHTBULB Trzy zdania po nawrocie

Kiedy zauważysz, że system się nie sprawdził, zapisz trzy krótkie zdania:
co dokładnie się stało, bez oceniania („odłożyłem X o dwa dni”), jaki był
najbardziej prawdopodobny powód, bez moralizowania („byłem zmęczony
po ciężkim tygodniu”), i jaki jest najmniejszy możliwy krok na jutro. Ten
rytuał zajmuje minutę i zapobiega spirali wstydu, która wydłuża nawrót
znacznie bardziej niż sam nawrót.

Świętowanie małych zwycięstw

System opisany w tej książce koncentruje się głównie na rozpoczynaniu,
ale warto poświęcić uwagę też temu, co dzieje się zaraz po wykonaniu
zaplanowanego kroku. Ludzki mózg silniej utrwala zachowania, po któ-
rych następuje choćby drobna, natychmiastowa nagroda, a większość
systemów produktywności pomija ten element całkowicie, traktując samo
ukończenie zadania jako wystarczającą nagrodę samą w sobie. W prak-
tyce dla wielu osób to za mało, zwłaszcza na początku budowania nowego
nawyku.

Świętowanie nie musi oznaczać niczego dużego: krótka chwila satys-
fakcji, głośne powiedzenie sobie „zrobione”, odhaczenie pozycji na liście
w sposób, który sprawia przyjemność, wszystko to wzmacnia skojarzenie
między rozpoczęciem trudnego zadania a pozytywnym uczuciem, zamiast
wyłącznie między rozpoczęciem a ulgą po jego zakończeniu. Im silniejsze
to skojarzenie, tym mniej wysiłku wymaga kolejne rozpoczęcie.
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Śledzenie postępu bez perfekcjonizmu

Śledzenie własnych działań pomaga utrzymać system żywym, pod jednym
warunkiem: musi mierzyć konsekwencję, nie perfekcję. Prosta metoda,
znana wielu osobom pod nazwą „nie przerywaj łańcucha”, polega na
zaznaczaniu w kalendarzu każdego dnia, w którym wykonałeś choćby
najmniejszy krok w stronę odkładanego wcześniej zadania. Liczy się sam
fakt działania, niezależnie od tego, czy trwało ono pięć minut, czy dwie
godziny.

Taki sposób śledzenia ma istotną przewagę nad śledzeniem wyników: nie
karze cię za dni gorsze jakościowo, tylko nagradza za sam fakt niezerwa-
nia rytmu. Jeden przerwany dzień w łańcuchu długim na trzy tygodnie
to statystyczny szum. Dziesięć przerwanych dni z rzędu to sygnał, że coś
w systemie wymaga zmiany, może środowisko przestało być wystarcza-
jąco proste, może krok znów urósł, może rytm nie pasuje już do aktualnej
sytuacji.

Tabela 6.1: Śledzenie wyniku a śledzenie konsekwencji

Podejście Co mierzy i jak wpływa na
motywację

Śledzenie wyniku Ile stron napisałeś, ile zadań
ukończyłeś; przy gorszym dniu
generuje poczucie porażki

Śledzenie konsekwencji Czy w ogóle podjąłeś działanie;
przy gorszym dniu wciąż
pozwala zaliczyć dzień jako
udany
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Nawrót po dłuższej przerwie

Krótkie potknięcie, jeden przerwany dzień, to zupełnie inna sytuacja niż
powrót do systemu po dłuższej przerwie, na przykład po urlopie, chorobie
czy wyjątkowo intensywnym okresie w pracy, kiedy cały system zszedł na
dalszy plan na kilka tygodni. W takiej sytuacji naturalną pokusą jest próba
odtworzenia od razu pełnej, rozbudowanej wersji systemu, ze wszystkimi
elementami naraz, co zwykle kończy się szybkim zniechęceniem, bo skala
zadania znowu wydaje się przytłaczająca.

Skuteczniejszym podejściem jest potraktowanie powrotu jak zupełnie
nowego startu, z tymi samymi zasadami co na początku tej książki: jeden
element, jedno zadanie, jeden najmniejszy krok, a nie próba natychmia-
stowego odtworzenia całego, wypracowanego wcześniej rytmu. System,
który zbudowałeś raz, łatwiej odbudować niż zbudować od podstaw, ale
wymaga to tego samego cierpliwego podejścia krok po kroku, a nie jed-
norazowego aktu determinacji.

Tożsamość, nie tylko wynik

Systemy oparte wyłącznie na wynikach mają pewną słabość: gdy wynik
się nie pojawia szybko, łatwo stracić do nich przekonanie. Skuteczniejsze
bywa myślenie o zmianie w kategoriach tożsamości, czyli odpowiedzi na
pytanie, jakim rodzajem osoby chcesz się stawać, a nie tylko co chcesz
osiągnąć w tym tygodniu. „Jestem kimś, kto zaczyna trudne zadania od
razu” to zdanie, które każde drobne, konsekwentne działanie potwierdza,
niezależnie od tego, czy tego dnia efekt końcowy był imponujący.

Ta zmiana perspektywy ma praktyczne znaczenie dla licznika konsekwen-
cji z poprzedniej sekcji. Każde zaznaczone pole w liczniku to nie tylko

68



Tożsamość, nie tylko wynik

odhaczone zadanie, to mały dowód na rzecz nowej tożsamości, którą bu-
dujesz. Im więcej takich dowodów się zbiera, tym mniej wysiłku wymaga
kolejne działanie, bo przestaje być wyjątkiem od reguły, a staje się po
prostu tym, jak działasz.

Rysunek 6.1: Każde małe, konsekwentne działanie buduje nową tożsamość
i zmniejsza wysiłek potrzebny do kolejnego kroku.

Tożsamość jako fundament nawyku
P

rzekonanie o tym, jakim rodzajem osoby jesteś, wpływa na to, jakie zacho-
wania wydają ci się naturalne. Zmiana zachowania, która jednocześnie
buduje nową tożsamość („zacząłem, więc jestem kimś, kto zaczyna”), utrzy-
muje się dłużej niż zmiana motywowana wyłącznie chęcią osiągnięcia
jednorazowego wyniku.
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Cotygodniowy przegląd systemu

Oprócz codziennego śledzenia konsekwencji warto raz w tygodniu po-
święcić dziesięć minut na krótki przegląd całego systemu: które elementy
zadziałały, które zawiodły, czy środowisko wciąż jest wolne od tarcia, czy
kroki wciąż są wystarczająco małe, czy rytm pracy pasuje do aktualnego
obciążenia. Taki przegląd różni się od codziennego zapisu tym, że patrzy
na wzorzec, a nie na pojedynczy dzień, i pozwala wychwycić powracające
przeszkody, zanim urosną do rozmiaru, który wymaga poważniejszej
interwencji.

LIGHTBULB Trzy pytania na koniec tygodnia

Zapisz odpowiedzi na trzy pytania: który dzień tygodnia był najtrudniejszy
i dlaczego, które zadanie mimo systemu wciąż zostało odłożone, i jedna
rzecz w środowisku, kroku lub rytmie, którą warto zmienić w nadcho-
dzącym tygodniu. Te trzy odpowiedzi wystarczą, żeby system stopniowo
dopasowywał się do twojego realnego życia, zamiast pozostawać sztyw-
nym zestawem reguł przepisanych z książki.

Plan awaryjny na trudne dni

Warto przygotować z wyprzedzeniem, w spokojnym momencie, krótki
plan na dni, w których cały system wydaje się zbyt trudny do uruchomie-
nia: obniżoną wersję najmniejszego kroku, jeszcze mniejszą niż zwykle.
Jeśli standardowym krokiem jest „napisać jeden akapit”, awaryjnym kro-
kiem na naprawdę zły dzień może być „otworzyć dokument i przeczytać
poprzedni akapit”. To za mało, żeby poczuć satysfakcję z postępu, ale
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wystarczająco dużo, żeby nie zerwać łańcucha konsekwencji opisanego
wyżej.

Exclamation-Triangle Błąd: traktowanie złego dnia jak dowodu porażki systemu

Jeden dzień, w którym nie udało się zastosować żadnego elementu sys-
temu, nie oznacza, że system nie działa. Oznacza, że tego dnia zabrakło
zasobów, żeby go zastosować w pełnej formie. Zastosuj wersję awaryjną,
zapisz krótko powód (bez moralizowania) i wróć do standardowej wersji
następnego dnia, zamiast porzucać cały system po jednym potknięciu.

Co zrobić z dniem zerowym

Zdarza się dzień, w którym mimo najlepszych chęci nie udaje się zrobić
dosłownie nic z zaplanowanego systemu, żaden krok, żaden blok czasu,
żadne zaznaczone pole w liczniku konsekwencji. Taki dzień zerowy
różni się od zwykłego potknięcia opisanego wcześniej tym, że dotyczy
całego dnia, a nie jednego zadania, i zwykle wynika z czynników poza
twoją bezpośrednią kontrolą: choroby, kryzysu, wyjątkowo trudnych
okoliczności zewnętrznych.

Najważniejsza zasada na dzień zerowy brzmi: nie licz go podwójnie. Nie
traktuj go jednocześnie jako straconego dnia i jako dowodu, że cały system
nie działa, bo to dwa osobne twierdzenia, a tylko pierwsze jest prawdziwe.
System nie zawiódł, bo system nigdy nie obiecywał stuprocentowej sku-
teczności każdego dnia bez wyjątku, tylko strukturę, która ułatwia powrót
następnego dnia. Jeden dzień zerowy w miesiącu, potraktowany bez dra-
matyzowania, ma znikomy wpływ na długoterminowy postęp. Dzień
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zerowy potraktowany jako dowód porażki, po którym porzucasz cały
system na kolejne tygodnie, ma wpływ ogromny.

Kiedy system nie wystarczy

Ta książka zakłada, że główną przyczyną odkładania jest reakcja emocjo-
nalna na konkretne zadanie, a system opisany w poprzednich rozdziałach
adresuje właśnie to źródło. Warto jednak uczciwie powiedzieć, że u części
osób prokrastynacja o dużym nasileniu współwystępuje z innymi trudno-
ściami, takimi jak epizody depresyjne, silny, przewlekły lęk czy zaburzenia
koncentracji uwagi, w tym ADHD. W takich sytuacjach żadne narzędzie
opisane w tej książce, nawet stosowane starannie, nie zastąpi konsultacji
ze specjalistą, bo mechanizm leżący u podstaw problemu wykracza poza
samo projektowanie środowiska i nawyków.

Sygnałem, że warto rozważyć taką konsultację, jest sytuacja, w której od-
kładanie dotyczy niemal wszystkich obszarów życia, utrzymuje się mimo
konsekwentnego stosowania systemu przez dłuższy czas i towarzyszy mu
uporczywie obniżony nastrój, poczucie beznadziei albo trudność z utrzy-
maniem uwagi nawet przy zadaniach, które kiedyś sprawiały przyjemność.
Sięgnięcie po pomoc specjalisty w takiej sytuacji nie jest porażką systemu
opisanego w tej książce, tylko rozpoznaniem, że problem wymaga innego
rodzaju wsparcia niż to, które może zaoferować poradnik.

Podsumowanie: cztery elementy razem

Ta książka zaczęła się od stwierdzenia, że motywacja jest zawodnym fun-
damentem, bo pojawia się zwykle po rozpoczęciu działania, nie przed nim,
i że prokrastynacja dotyka w jakimś stopniu niemal każdego dorosłego,
więc nie ma sensu traktować jej jako osobistej wady charakteru. Z tego
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punktu wyszliśmy w stronę czterech elementów, które razem tworzą
system niezależny od chwilowego nastroju.

Środowisko usuwa tarcie, które codziennie utrudnia rozpoczęcie, zanim
w ogóle dojdzie do próby. Krok zamienia niejasne, przerażające zada-
nia w konkretne, małe czynności zaplanowane w formule jeśli-to, dzięki
czemu decyzja o starcie zapada w spokojniejszym momencie, a nie tuż
przed samym zadaniem. Rytm rozkłada pracę w czasie za pomocą sztucz-
nych terminów, blokowania czasu i dopasowania trudnych zadań do go-
dzin wysokiej energii, żeby presja nie kumulowała się w ostatniej chwili.
Powrót gwarantuje, że pojedyncze potknięcie nie zamienia się w porzuce-
nie całego systemu, bo wstyd i perfekcjonizm szkodzą bardziej niż sam
nawrót.

Żaden z tych czterech elementów osobno nie rozwiązuje prokrastynacji
do końca. Razem tworzą strukturę, w której rozpoczęcie pracy przestaje
zależeć od tego, czy danego dnia „czujesz się na siłach”. Zależy od tego,
czy otoczenie jest gotowe, czy pierwszy krok jest wystarczająco mały,
czy w kalendarzu jest na niego miejsce, i czy potrafisz wrócić do systemu
następnego dnia po gorszym dniu.

BOOK-OPEN Najważniejsza myśl całej książki

Nie potrzebujesz więcej motywacji, żeby przestać prokrastynować. Po-
trzebujesz systemu, który sprawia, że rozpoczęcie pracy nie wymaga mo-
tywacji w takim stopniu jak dotychczas: gotowego środowiska, małego
pierwszego kroku, rozłożonego w czasie rytmu i planu powrotu na gorsze
dni.
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Minimalna wersja na start

Jeśli po lekturze całej książki czujesz, że materiału jest zbyt dużo, żeby
wdrożyć go od razu, oto absolutne minimum, od którego można zacząć
jeszcze dzisiaj, bez czytania niczego ponownie: usuń z zasięgu ręki jedną
najczęstszą przeszkodę (najczęściej telefon), zapisz dla jednego odkłada-
nego zadania zdanie w formule jeśli-to z konkretną godziną, i zaznacz
w kalendarzu jeden krótki blok czasu na jutro. Trzy decyzje, kilka minut
pracy, żadnej rewolucji w stylu życia.

Reszta systemu, sztuczne terminy, śledzenie konsekwencji, cotygodniowy
przegląd, dołoży się naturalnie w kolejnych tygodniach, w miarę jak
pierwsze trzy elementy zaczną działać i zyskasz do nich zaufanie. Systemy,
które przetrwają, rzadko powstają w całości w jeden dzień. Powstają
z jednego małego, konsekwentnie powtarzanego elementu, do którego
z czasem dokłada się kolejny.

Zacznij od jednego elementu, nie od wszystkich czterech naraz. Wybierz
to zadanie, które odkładasz najdłużej, zastosuj do niego dzisiaj jeden
konkretny krok z tej książki, zapisz go w formule jeśli-to i zaplanuj na
jutro rano. Reszta systemu dołoży się w kolejnych tygodniach, jeden
element na raz, dokładnie tak, jak sam sugeruje: małymi, konkretnymi
krokami, a nie jednorazowym aktem silnej woli.

Check-Square Checklist: Twój pierwszy tydzień z systemem

SQUARE Wybierz jedno zadanie, które odkładasz najdłużej, i zastosuj do niego
audyt środowiska z rozdziału trzeciego

SQUARE Zapisz dla tego zadania najmniejszy możliwy krok w formule jeśli-to
z rozdziału czwartego
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SQUARE Zablokuj w kalendarzu jeden interwał 25-minutowy na to zadanie
w ciągu najbliższych 48 godzin

SQUARE Zacznij prowadzić prosty licznik dni konsekwencji, licząc każdy dzień
z choćby minimalnym działaniem

SQUARE Zapisz swój awaryjny, obniżony krok na gorszy dzień, zanim taki dzień
nastąpi
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