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Krótki, praktyczny przewodnik dla liderów. Pomaga przygotować zespół zarządzania
kryzysowego, zanim kryzys nadejdzie — i zwiększyć jego skuteczność, gdy już się rozpocznie.

Żadne dwa kryzysy ani żadne dwie organizacje nie są takie same. Ale wspólna refleksja —
czytanie, rozmowa, omawianie problemów zanim uderzy kryzys — daje zespołowi przewagę
w sytuacjach niepewnych, złożonych i nowych.
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Wprowadzenie · Czym jest ten przewodnik

Kryzysy są częścią życia organizacji

Kryzysy — duże i małe — są w życiu organizacji niemal nieuniknione. Wystawiają na próbę nasze
możliwości psychiczne i fizyczne.

Wymagają innego sposobu współpracy, zarządzania i  przywództwa niż codzienna rutyna. Tylko taki sposób
pozwala nie tylko przetrwać, ale wyjść z kryzysu silniejszym.

Co znajdziesz w tym przewodniku

Praktyczne wskazówki, jak przygotować zespół zarządzania kryzysowego, zanim nadejdzie wydarzenie — oraz
jak zwiększyć jego skuteczność w  trakcie kryzysu. Materiał jest zorganizowany wokół dwóch faz: zanim
nadejdzie kryzys (przygotowanie) oraz w trakcie kryzysu (refleksja, mózg pod presją, lepsze decyzje).

Jak korzystać z materiału

Ten przewodnik możesz wykorzystać także do:

Zasada przewodnia. Żadne dwa kryzysy ani żadne dwie organizacje nie są takie same — ale wspólna
refleksja przed kryzysem daje zespołowi przewagę.

Przeglądu istniejących metod, struktur i systemów wsparcia w Twojej organizacji — co już macie i czego
brakuje.

Generowania pomysłów do ćwiczeń i  symulacji kryzysowych — każda część może stać się punktem
wyjścia do warsztatu zespołowego.

Podsumowania skuteczności działań po incydencie — jako lista kontrolna do retrospektywy po realnym
kryzysie.
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Część 1 z 2 · Zanim nadejdzie kryzys

Daj zespołowi przewagę

Przygotowanie zaczyna się długo przed kryzysem. Dwie rzeczy są kluczowe: umiejętność wychwytywania
słabych sygnałów oraz dobre uruchomienie zespołu, gdy już trzeba zadziałać.

WYCHWYTYWANIE  SYGNAŁÓW

Wychwytuj słabe sygnały

PROBLEM

Zanim pojawi się otwarty kryzys, niemal zawsze są
wcześniejsze sygnały. Nawet słabe sygnały można
wychwycić — ale często pozostają niezauważone
albo są błędnie zinterpretowane. A jeśli już ktoś je
zauważy, informacja często nie dociera do
właściwych osób.

ROZWIĄZANIE

Utwórz zespół szybkiego reagowania — grupę
osób, które potrafią:

Zasada. Każdy członek zespołu szybkiego reagowania powinien móc uruchomić działanie po wykryciu
słabego sygnału — bez czekania na decyzję z góry. Dobierz osoby z różnych środowisk i o szerokich
kontaktach.

URUCHOMIENIE  ZESPOŁU

Uruchom i prowadź zespół do sukcesu

PROBLEM

Twój zespół zarządzania kryzysowego musi działać
razem skutecznie. Badania pokazują jednak, że
istnieje wiele typowych błędów osłabiających
efektywność grupy — szczególnie grupy formującej
się pod presją.

ROZWIĄZANIE

„Początek jest najważniejszą częścią pracy."
PLATON

„Tytuł nie usprawiedliwia działania ani nie
pokazuje wartości człowieka."
JORDAN MOUSA

określać i przewidywać charakter źródła ryzyka,·

rozumieć możliwe konsekwencje całościowo,·

pracować w warunkach niepewności,·

rekomendować konkretne działania.·

Przedstawiaj nowych członków przez ich
kompetencje i wiedzę, nie stanowisko.

·

Daj zespołowi czas, by się dotarł — przy
pierwszym spotkaniu kilka krótkich, konkretnych
zadań przed dyskusją strategiczną.

·

Identyfikatory wizualne (kamizelki, opaski)
wzmacniają poczucie wspólnego celu.

·

Świadomie buduj kulturę kwestionowania
pomysłów i uzasadniania decyzji.

·
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Część 2 z 2 · W trakcie kryzysu · Refleksja

Utrzymaj szeroki ogląd sytuacji

W ogniu wydarzeń łatwo zawęzić pole widzenia. Lider, który tego nie zauważa, prowadzi zespół coraz
głębiej w ślepy zaułek.

WIDZENIE  TUNELOWE

Unikaj widzenia tunelowego

PROBLEM

Patrząc na rozwijającą się sytuację, skupiamy się
zwykle na tym, co wydaje nam się najważniejsze —
zamiast widzieć kontekst kryzysu jako całość. To
wybiórcze postrzeganie ogranicza zdolność
widzenia rzeczy takimi, jakie są. Szukamy
i słyszymy to, czego się spodziewamy.

ROZWIĄZANIE

Stosuj techniki, które otwierają zespół na pełen
obraz:

Sprawdzaj, czy to, co robicie, naprawdę działa

W trakcie kryzysu warto regularnie zatrzymać się i odpowiedzieć na cztery pytania:

Zasada. Taka weryfikacja powinna dotyczyć zarówno procesu (jak pracujemy), jak i działań (co robimy).
Bez obu warstw refleksja jest niepełna.

„Posiadanie wszystkich odpowiedzi jest mniej
ważne niż wiedza, o co zapytać."
R. KAPLAN

„Jadę tam, gdzie krążek będzie — nie tam, gdzie
był."
WAYNE GRETZKY, HOKEISTA

Różnorodność w zespole — płci, kompetencji,
doświadczenia, pochodzenia.

·

Czas na przetworzenie informacji zaskakujących
lub niespójnych.

·

Weryfikacja szczegółów i aktywne dzielenie się
informacjami.

·

Pytania: co wiemy, czego nie wiemy, co musimy
ustalić?

·

Wyraźne komunikowanie zmian w informacjach.·

Czy to, co robimy, działa? Czy widać efekty naszych decyzji?

Co się nie udało z tego, co próbowaliśmy? Co warto porzucić?

Co chcemy osiągnąć w kolejnej fazie naszej pracy? Jaki jest następny krok?

Co zrobimy inaczej? Jakie poprawki wprowadzamy od zaraz?
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Część 2 z 2 · W trakcie kryzysu · Mózg pod presją

Zadbaj o mózg zespołu

Zarządzanie niepewnością, dużą ilością informacji i ciągłym podejmowaniem decyzji stawia ogromne
wymagania zdolnościom poznawczym. Mózg pod presją męczy się szybko — a zmęczony mózg podejmuje
gorsze decyzje.

HIGIENA POZNAWCZA

Trzy zasady najprostsze i najczęściej pomijane

PROBLEM

W środku kryzysu ludzie zapominają o sobie. Nie
jedzą, nie piją, nie śpią. Wydaje się, że to dowód
zaangażowania — w rzeczywistości to droga do
gorszych decyzji i poważniejszych błędów.

ROZWIĄZANIE

JEDZ  ·  PIJ  ·  ODPOCZYWAJ
Zadbaj, aby zespół miał wystarczająco dużo jedzenia, płynów i odpoczynku. Monitoruj to — nie zakładaj,
że ludzie zadbają o siebie sami w środku kryzysu.

Dane do zapamiętania. Pięć kolejnych nocy z niedoborem snu daje wydajność poznawczą porównywalną
z 48 godzinami bez snu.

Popraw współpracę w zespole

Skuteczne zespoły zarządzania kryzysowego potrafią:

Twórz zespoły kryzysowe z wyprzedzeniem. Daj im jak najwięcej okazji do współpracy, zanim dojdzie do kryzysu
— przez ćwiczenia i symulacje.

Jedz. Spadek poziomu cukru = spadek jakości
decyzji.

·

Pij. Odwodnienie wpływa na koncentrację już po
kilku godzinach.

·

Odpoczywaj. Planuj zmiany i okresy zejścia ze
stanowiska.

·

Rozumieć, kto jaką wiedzę i doświadczenie wnosi do zespołu — i wiedzieć, kogo zapytać o co.

Bez skrępowania kwestionować pomysły i polecenia — niezależnie od tego, kto je wydaje.

Wykorzystywać kompetencje pozostałych członków zespołu — nie wszyscy muszą robić wszystko.
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Dane do zapamiętania. Badania pokazują, że prawdopodobieństwo wypadków lotniczych jest istotnie
wyższe w pierwszym dniu, w którym dana załoga lata razem.
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Część 2 z 2 · W trakcie kryzysu · Decyzje i innowacja

Podejmuj lepsze decyzje pod presją

Pod presją mózg upraszcza. Domyślnie szuka informacji potwierdzających to, w co już wierzy — i trzyma
się rutyn, które kiedyś zadziałały. Trzeba świadomie z tym pracować.

EFEKT POTWIERDZENIA

Walcz z efektem potwierdzenia

PROBLEM

Mózg z natury szuka informacji, które potwierdzą
to, w co już wierzy. Nazywa się to efektem
potwierdzenia (confirmation bias) i sprawia, że
ignorujemy dane sprzeczne z naszą interpretacją
sytuacji.

ROZWIĄZANIE

Najlepsza obrona to różnorodny zespół i kultura
otwartej dyskusji:

INNOWACJA POD PRESJĄ

Twórz przestrzeń na nowe pomysły

PROBLEM

Sytuacje kryzysowe to często moment, w którym
ludzie zarówno potrzebują zmian i innowacji, jak
i są na nie bardziej otwarci. Jednocześnie
tworzenie nowych pomysłów wymaga dużych
zasobów poznawczych — trudnych do
uruchomienia w gorączce wydarzeń.

ROZWIĄZANIE

Mózg działa wydajnie, gdy część zadań robi
z nawyku. Wykorzystaj to:

„W grupie głupota się zagęszcza."

PRZYSŁOWIE FIŃSKIE

„Jedyne, czego można być pewnym w kryzysie, to
niepewność."
ZASADA OPERACYJNA

Różnorodność pochodzenia, doświadczeń,
wieku, płci, stylów myślenia.

·

Kultura, w której pytanie i wyjaśnianie są mile
widziane.

·

Pytaj: Czego nie wiemy, a co pomogłoby tej
decyzji?

·

Pytaj też: Dlaczego to rozwiązanie może
zawieść?

·

Zbuduj strukturę i procedury dla podstawowych
zadań — niech działają rutynowo.

·

Ćwicz te procedury — bez praktyki nie staną się
rutyną.

·

Wydziel część osób spoza intensywnych
bieżących działań — to oni będą źródłem
innowacji.

·
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Podsumowanie · Cztery kroki

Co zabrać z tego przewodnika

Jeśli z tego przewodnika miałbyś zapamiętać tylko cztery rzeczy — to właśnie one.

01 Wychwytuj słabe sygnały
Stwórz zespół szybkiego reagowania z osób o różnych kompetencjach i szerokich kontaktach. Daj im

prawo działać bez czekania na zgodę z góry.

02 Buduj zespół, zanim nadejdzie kryzys
Przedstawiaj ludzi przez kompetencje, nie przez stanowisko. Twórz zespoły z wyprzedzeniem i ćwicz
je w spokojnych czasach.

03 Pilnuj szerokiego oglądu
Walcz z widzeniem tunelowym i efektem potwierdzenia. Regularnie pytaj: czego jeszcze nie wiemy?
Dlaczego to rozwiązanie może zawieść?

04 Zadbaj o ludzi
Jedzenie, picie, sen i przestrzeń na innowację to nie luksus — to warunek skutecznego działania pod

presją.

Zasada końcowa. Najlepszy moment, by zacząć budować zespół zdolny do działania w kryzysie, to teraz
— zanim kryzys nadejdzie.
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