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Trzy irodta ratunku w kryzysie

Czym jest kryzys? Ogdlnie rzecz biorac, jest to wydarzenie o niskim
prawdopodobienistwie wystapienia, ale daleko idacych konsekwencjach,
grozace przetrwaniu danego systemu i charakteryzujace sie wysokim
stopniem wieloznacznosci przyczyn i sposobéw radzenia sobie z nimi?.
Kryzysy ekonomiczne (takie jak ten z 2008 roku), organizacyjne (takie jak
wyciek ropy naftowej na platformie wiertniczej BP w Zatoce Meksykan-
skiej w 2010 roku) czy epidemiologiczne (takie jak pandemia koronawi-
rusa w 2020 roku) faczy wiec ze sobg nie tylko nagly charakter, ale i to,
w jaki sposob reaguja na nie ludzie. Aby by¢ efektywnym liderem, nie
tylko w czasach kryzysu, musisz lepiej zrozumied, jak ludzki umyst radzi
sobie z ryzykiem i zwigzana z nim niepewno$cia.

Kryzys ekonomiczny, kryzys organizacyjny czy kryzys epidemiolo-
giczny — wszystkie dziela ze soba jedng wspdlna ceche: s3 jak pozar w zam-
knietej sali kinowej. Wiekszo$¢ z nas poczatkowo ignoruje symptomy
(»to tylko przejsciowe!”), duza cze$é reaguje za podzno (,jeszcze zdy-
zymy!”), kazdy z nas zwraca sie jednak w koficu w trzech kierunkach, aby
zredukowac niepewno$¢ i znalez¢ droge do wyjscia. Te trzy kierunki to
kultura, instytucje i zachowanie liderow.

2 Pearson C.M., Clair J.A., Reframing crisis management, ,Academy of Manage-
ment Review”, 1998, 23 (1), s. 59 — 76.
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Kultura: co robig i mowig inni?

Pierwszym zrédtem redukcji niepewnosci, zaréwno w sytuacji kryzyso-
wej, jak i w zyciu codziennym, jest kultura.

Z punktu widzenia psychologii kulture rozumie¢ mozna jako system
norm, warto$ci i nawykow charakterystycznych dla danej spotecznosci.
Kultura to swojego rodzaju osobowos¢ grupy, unikalny dla niej zestaw
cech i reakeji na codzienne wyzwania. Najbardziej oczywistym i obser-
wowalnym elementem kultury jest zachowanie innych 0séb, a najwaz-
niejszym mechanizmem odpowiedzialnym za jej skuteczno$¢ jest kon-
formizm, czyli modyfikacja swojego dziatania pod wpltywem innych
ludzi. Co wazne, terminu ,,konformizm?”, jako okreslenia zjawiska odgry-
wajacego kluczowa role w efektywnosci kultury w redukowaniu niepew-
nosci, nie nalezy rozumie¢ negatywnie. To, jak zachowuja sie inni, jest
zwykle bardzo dobra wskazéwka tego, co powinnismy robié — wie o tym
kazdy, kto pierwszy raz w zyciu zaméwil i prébowat zjes¢ homara
W restauracji.

W sytuacji niepewnosci kultura dostarcza bezcennych informacji na temat
tego, jakiego rodzaju zachowania s3 pozadane i akceptowane w grupie.
O zachowaniach pozadanych dowiadujemy sie zazwyczaj na podstawie
tego, co mdéwig (lub czasem krzycza) inni ludzie. ,,Powinni$my zostaé
w miejscu”, ,, Trzeba zachowa¢ zimng krew” czy ,,Nasi pracownicy musza
pracowa¢ teraz na 120% normy” to tzw. normy preskryptywne, opisujace
oczekiwania grupy wobec jej cztonkéw. O zachowaniach akceptowanych
w grupie dowiadujemy sie réwniez na podstawie tego, co inni ludzie po
prostu robia. W wielu przypadkach najlepszym Zrédlem informagji o tym,
jak powinni$my si¢ zachowad, jest to, jak czesto zachowuja si¢ w ten spo-
s6b inne osoby — méwimy wtedy o tzw. normach deskryptywnych.

W sytuacji, w ktérej normy preskryptywne (co méwia inni) i deskryptywne
(co robig inni) stoja ze sobg w konflikcie, jeste$my bardziej sktonni (i stusz-
nie!) zaufa¢ czynom, a nie stowom. I tak w sytuacjach, w ktérych kto$
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mowi, ze powinni$my zostac na miejscu, a ucieka, albo twierdzi, ze powin-
ni$my zachowacd zimna krew, a panikuje, albo méwi, ze pracownicy musza
pracowa¢ ze zdwojona sila, a sam idzie na urlop — jestesmy bardziej
sktonni wstuchac sie w sygnat wysylany dziataniem, a nie w szum pocho-
dzacy z wypowiadanych stéw’.

Problem polega na tym, ze w sytuacji niepewnosci, kryzysu lub paniki
zachowanie innych — czy tez szerzej kultura — moze sie okazaé nieade-
kwatne do potrzeb przetrwania. Méwiac prosto: wiekszo$¢ moze sie mylié.

Co wtedy robimy?

Instytucje: co robilismy i mowilismy wczesniej?

Drugim zrédtem redukcji niepewnosci, szczegdlnie w czasie kryzysu, s3
instytucje, czyli, jak méwia o nich socjologowie, ustalone weze$niej wzory
organizacji i realizacji celéw. To, jak oficjalnie podejmowane s3 decyzje,
jak zbudowany jest schemat organizacyjny, jak zaaranzowana jest prze-
strzen czy w jaki sposéb zaplanowane s3 dzialania w sytuacji zagrozenia,
sklada sie na ogét rozwiazan instytucjonalnych danej grupy, firmy czy
spoteczenistwa.

W sytuacjach niepewnosci oficjalne kanaty komunikacji i wtadzy stano-
wi¢ powinny dla wielu ludzi wsparcie, wprowadzajac porzadek i przewi-
dywalnos¢. Tak jak w przypadku pozaru w zamknietej sali kinowej szu-
kamy strzatek wskazujgcych wyjécie ewakuacyjne umieszczonych tam

3 Taki rozdZwick miedzy deklarowanymi a rzeczywistymi zachowaniami obser-
wowano na przyklad przez dlugie lata w firmie Enron. Schizofreniczna kul-
tura pracy, w ktorej z jednej strony méwiono o innowacji i etyce, a z drugiej
nagradzani byli ludzie, kt6rzy zachowywali sie niemoralnie, wykorzystujac
sinnowacyjne” narzedzia defraudacji pieniedzy, doprowadzita do jednego
z najwigkszych wspétczesnych skandali korporacyjnych. (Wiecej w: Petrick
J., Scherer R., The Enron Scandal and the Neglect of Management Integrity Capacity,
»American Journal of Business”, 2003, 18, s. 36 —49).
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przez personel budynku, tak samo w razie wystapienia kryzysu nasza
uwaga zwraca sie w kierunku oficjalnych i sprawdzonych wczeéniej struk-
tur organizacji czy instytucji publicznych.

Wezmy przyktad pandemii koronawirusa. Pomimo bardzo szybkiego
wzrostu przypadkéw zachorowan na COVID-19 Niemcy wskazywane
sa bardzo czesto jako kraj, ktéry bardzo dobrze poradzit sobie w poczat-
kowych etapach zagrozenia. W §wietle zré6znicowanego zakresu stoso-
wania si¢ obywateli do zasad kwarantanny instytucje publiczne odpowie-
dzialne za wykrywanie i leczenie choroby stanely na wysokosci zadania,
w zwigzku z czym Niemcy do§wiadczyty znacznie nizszego niz inne kraje
Zachodu wspolczynnika $miertelno$ci. Obywatele Niemiec zwrdcili sig
w strong instytucji, a instytucje te byly gotowe. Nie wszystkie instytucje
stanely jednak na wysokosci zadania i, jak wskazuje badanie Edelman
Trust Barometer, zaufanie do instytucji pafistwowych w trakcie pande-
mii dramatycznie spadto w 26 badanych przez firme krajach.

Mechanizmem efektywno$ci instytucji w redukowaniu niepewnoéci sg
tradycja i zaufanie. Z jednej strony instytucje czerpia swoja site z tego, ze
»$3 takie od zawsze” (pomysl, dlaczego tak wielu z nas siedzi przy stole
imieninowym, wcale tego nie chcac), z drugiej z tego, ze wierzymy, iz ich
istnienie jest dla nas pozyteczne (pomy$lmy, co by byto, gdyby$my nie wie-
rzyli strzatkom ewakuacyjnym).

Kulturaiinstytucje stanowia razem dwie potezne sity redukujace nie-
pewno$¢. Jesli sa silne i elastyczne, nardd czy organizacja sa w stanie bez
wigkszych problemoéw przetrwaé mate i $rednie kryzysy. Co jednak, jesli
instytucje sa stabe lub gdy kryzysu nie da sie rozwigza¢ jedynie efektyw-
noscig kultury i instytucji?

Wtedy nasza uwaga skupia sie — stusznie — na liderach.
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Przywodztwo: jak komunikujg sig
i zachowujy liderzy?

Kiedy pali sie $wiat, zwracamy oczy ku innym ludziom, ku instytucjom,
ale przede wszystkim ku tym, kt6érzy efektywnie mobilizuja nas do tego,
aby szybko ugasi¢ ogien: liderkom i liderom.

Przywédztwo ma setki definicji i jeszcze wiecej weielefi, na potrzeby tej
ksigzki rozumie¢ je bedziemy jednak dos¢ prosto — jako proces mobi-
lizowania i wspierania ludzi we wspdélnej realizacji celéw. Podstawo-
wym mechanizmem efektywnosci lidera— tak w czasie kryzysu, jak i na
co dziefi — jest perswazja, czyli ogot sposobéw wplywu na przekonania,
motywacje i dzialania innych 0s6b, a w szczeg6lnosci charyzma, czyli
oddzialywanie oparte na unikalnych, atrakcyjnych osobistych cechach
lidera oraz odwotywaniu sie do wartosci istotnych dla grupy*. W sytuacji
kryzysu i zwiazanej z nig wieloznacznosci natura przywddztwa nie zmie-
nia sie radykalnie, zwieksza sie jednak znaczenie niektérych istotnych
aspektow zwigzanych z petnieniem roli lidera. Jakiego rodzaju przywédz-
two sprawdza sie jednak w sytuacji niepewno$ci?

Kiedy w naszej pracy rozmawiamy z menedzerami i badaczami zajmu-
jacymi si¢ zarzadzaniem kryzysowym na temat tego, jaka jest podstawowa
rola lidera w trudnych czasach, odpowiedz jest zazwyczaj taka sama:
lider musi przede wszystkim by¢ obecny.

Wezmy przyktad z historii XX wieku. Winston Churchill to jeden z naj-
wiekszych nowozytnych przywddcédw. Wybrany na premiera Wielkiej
Brytanii na kilka miesiecy przed rozpoczeciem bombardowania Londynu
przez samoloty Luftwaffe, stawit czota jednemu z najwiekszych kryzysow
w historii Zjednoczonego Krélestwa. Jedna z rzeczy, z ktérych Churchill

* Antonakis J., Bastardoz N., Jacquart P., Shamir B.,Charisma: An ill-defined and
ill-measured gift, ,Annual Review of Organizational Psychology and Organiza-
tional Behavior”, 2016, 3, s. 293 — 319.
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zdawal sobie sprawe od samego poczatku swojej kariery, byta rola sym-
bolicznych gestéw w budowaniu motywacji i otuchy wsréd wspétobywa-
teli. W trakcie nalotow premier Wielkiej Brytanii organizowat przyjecia,
ktorych czescig byta obserwacja ataku bombowcéw z dachéw budynkéw,
po czym przechadzal sie po ruinach (prawie zawsze w towarzystwie
mediéw), zachecajac do cierpliwosci i wytrwatosci.

Do historii przeszto jego zachowanie w trakcie wizyty w Bristolu po jed-
nym z bombardowan. Thum, kt6ry zgromadzit sie wokét Churchilla, byt
tak ogromny, ze osoby, ktore przybywaly na spotkanie, nie widzialy go
i nie byly pewne, czy w og6le tam jest. Kiedy Churchill sie o tym dowie-
dzial, zdjat swoj stynny kapelusz, natozyt go na laske, podniést do géry
i zaczat nim machac. Jak gdyby chciat powiedzieé: ,,Nie béjcie sie, jestem
z wami, jestem tutaj!”. Ttum, widzac kapelusz Churchilla, szybko sie
uspokoit.

Sama obecno$¢ lidera w czasie niepewnosci moze stanowi¢ zrodto reduk-
¢ji niepewnosci. Poczucie bezpieczefistwa wynikajace z tego, ze nasi lide-
rzy wiedza, co robi¢ (nawet jesli tylko w krétkiej perspektywie czasowe;),
jest trudne do przeceniania. Co wazne, zadanie takie mozliwe jest do
zrealizowania nawet wtedy, gdy lider jest w organizacji nowy. Sebastian
objal swoja role w Sabre zaledwie rok przed pandemia, co sprawito, ze
kiedy wybucht kryzys, byt dopiero na poczatku poznawania ludziiich
oczekiwan. Czy mozliwe bylto w takiej sytuacji bycie obecnym i dawanie
zespolom poczucia bezpieczenstwa?

W przypadku Sebastiana zadzialato wykorzystanie wielu réznych kana-
téw komunikacji i podziat spotkan z osobna agenda dla poszczegdlnych
grup (zarzad firmy, zesp6t senior lider6w w danej lokalizacji, zesp6t wszyst-
kich lideréw w organizacji, wszyscy pracownicy i w koficu mniejsze spot-
kania). Na spotkaniach z poszczeg6lnymi grupami poruszane byly te same
tematy, ale dla lideréw, ktorzy na co dzien sa najblizej swoich zespotéw,
byly dodawane informacje i kontekst, ktérym mogli by¢ zainteresowani
ich kolezanki i koledzy. Szczeg6lnie udanym pomystem w poczatkowych
fazach kryzysu okazata si¢ organizacja spotkania, na ktérym kazdy pra-
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cownik mégt zada¢ dowolne, anonimowe pytanie, a wszyscy inni czton-
kowie organizacji mogli je zobaczy¢ i zagtosowaé na nie, by liczba glosow
zadecydowala, ktére pytanie zostanie zadane jako pierwsze (tak zwana
sesja Ask Me Anything). Pozwolito to uczestnikom wplywaé na rytm spot-
kania, zidentyfikowa¢ kwestie najbardziej dla organizacji istotne, a jedno-
cze$nie pokazato ,temperaturg” firmy. Sebastianowi spotkanie pozwolito
dodatkowo zrozumie¢, co ludzi nurtuje i czego potrzebuja najbardziej.
Jednoczesnie Sebastian na poczatku kryzysu zwiekszyt aktywnos§¢ w me-
diach spoteczno$ciowych. Wykorzystujac swoje prywatne konto, starat
sie przekazaé uczucie spokoju i pewnosci co do przysztosci organizaciji,
co dobrze wplywalo na nastroje pracownikéw (oraz ich rodzin i przyjaciét).

Oczywiscie sama obecno$¢ jest warunkiem niezbednym, ale niewystarcza-
jacym dla dobrego przywédztwa — liderzy musza opanowac caly szereg
umiejetnosci i zachowan, aby zastuzy¢ na miano dobrego lidera kryzyso-
wego. Liderzy kryzysowi jasno definiujg obowiazki ludzi i zespotow, ale
dajg wolno$¢ w ich realizacji. Dajg nadzieje, ale méwig prawde. Pokazujg
cel, ale skupiaja sie na dziataniach. Gdy nawiguja przez burzliwe morze
wypelnione scyllami i charybdami ekstremalnych styléw zarzadzania,
nie pozostaje im nic innego jak znalez¢ unikalna dla siebie drogg prze-
zwyciezenia paradokséw przywodztwa w czasie niepewno$ci.

Kultura Instytucje Przywdédztwo
Corobia ; Corobig
i mowia ii;gg'}?g? i moéwia
inni? J: liderzy?
Mechanizm: Mechanizm: Mechanizm:
konformizm tradycja perswazja

Rysunek 1. Trzy mechanizmy redukgi niepewnosci w organizacgiach.
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Przewidywalna nieprzewidywalnos¢

Dobrze, ale czym w ogdle jest niepewnosé? Z punktu widzenia procesu
podejmowania decyzji to okolicznosé, w ktdrej nie jesteSmy w stanie prze-
widzie¢ konsekwencji swoich dziatan. Rozumiejac niepewnos¢ w ten spo-
s6b, widzimy, ze praktycznie kazda sytuacja, z ktéra spotykamy si¢ na co
dzien, cechuje sie jaka$ doza niepewnosci.

Czy budzac si¢ rano, zobaczymy wschod stoica? Czy tego samego ranka
zatniemy si¢ przy goleniu? Co si¢ stanie, gdy rzucimy moneta? Jaka bedzie
konsekwencja zatrudnienia gwiazdy social sellingu w naszym dziale sprze-
dazy? Co si¢ stanie, kiedy sprzedam domek letniskowy i zainwestuje pie-
nigdze w bitcoiny? Kazdy z przytoczonych powyzej kontekstow zwia-
zany jest z niepewnosciag — tyle tylko, ze niepewno$¢ ta jest mniejsza
w przypadku wschodu stofica niz inwestycji w kryptowaluty.

Jedna rzecz staje sie oczywista: bez wzgledu na to, czy méwimy o zarza-
dzaniu matg firma IT na dynamicznym, lokalnym rynku czy duzg firma
paliwowg na rynku globalnym, w pewnym sensie kazde przywodztwo
jest przywodztwem w czasach niepewnosci, a kazde zarzadzanie —
zarzadzaniem kryzysowym.

Pandemia koronawirusa to trudny, ale tez jeden z wielu sprawdzian doj-
rzatoéci dla firm, gospodarki i lideré6w. Elastyczne organizacje i zwinni
menedzerowie, ktérzy inwestowali czas i pienigdze w budowanie wiezi
zaufania, kompetencji komunikacyjnych i buforu finansowego, sa w sta-
nie przetrwaé kazdy kryzys, a nawet wyjs¢ z niego silniejszymi’. Z drugiej
strony firmy i liderzy, ktdrzy teoretycznie posiadali wszelkie zasoby i infor-
macje, aby zarzadza¢ swoimi aktywami w spos6b pozwalajacy sie przy-

> Kiedy Nasir Taleb, kontrowersyjny inwestor i autor ksiagzek o ryzyku, zo-
stal zapytany przez media, czy COVID-19 to ,,czarny tabedz”, czyli nieprze-
widywalne z natury wydarzenie o pot¢znym wplywie, na jego twarzy dalo si¢
zauwazy¢ zniecierpliwienie. ,, To nie czarny tabedz” — powiedziat Taleb.
»Przeciez to bylo do przewidzenia, mozna sie bylo do tego przygotowad”.
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Trzy zrodta ratunku w kryzysie

gotowa¢ na przewidywalne kryzysy, nie byly gotowe, poniewaz od wielu
lat w $wiatowej gospodarce miejsce planowania dtugoterminowego zajely
procesy optymalizacyjne, a miejsce stabilizacji — nietrwatos¢ i planowe
starzenie si¢ produktéw i organizacji.

Kiedy pomyslimy o tym dluzej, zobaczymy, Ze nasze systemy nastawione
sa na efektywno$¢, a nie na trwanie, w zwigzku z czym jako liderzy czesto
koncentrujemy si¢ nie na tym, na czym powinni$my. Zamiast budowac
zaufanie w swoich zespotach, rozwija¢ kulture dtugotrwatych relacji i wza-
jemnej zyczliwosci, budujemy luzno ze sobg zwigzane ,,grupy zadaniowe”,
silne w czasach dobrobytu, ale upadajgce w sytuacji kryzysowej. Kiedy
przychodzg czasy niepewnodci, takie jak kryzys ekonomiczny czy epide-
miologiczny, na rozwdj przywddztwa jest juz jednak czesto za p6zno.

Nie wiemy, kiedy przyjdzie kolejny pozar. Wiemy, ze nadejdzie. Gdzie
bedziesz Ty jako lider i gdzie bedzie Twoja organizacja, gdy $wiat nastep-
nym razem stanie w ogniu?
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Wyjgtkowy duet — psycholog biznesu Przeczytaj tq ksigzke — zrozumiesz, dlaczego

i praktykujgcy menedzer. warto pogodzi¢ sie z wiasng niedoskonatoscig
Warto ich postuchac. i przyznac sie do niej przed swoim zespotem.
Prof. Andrzej Blikle Zbigniew Jagietto
Przeczytajcie i zastosujcie te 12 lekcjil Warto! Idealna ksigzka dla zarzgdzajacych
Dr Henryka Bochniarz i przedsiebiorcow.

Drinz. Jacek Kotarbinski
Ksigzka na pewno pomoze wszystkim,

ktorzy cheg miec wplyw na rzeczywistosc, Przeczytaj te ksigzke nawet,
a nie tylko by¢ jej biernymi obserwatorami. jeslinie jestes menedzerem!
Marcin Prokop Maciej Ortos

PEWNY (SIEBIE) MENEDZER W NIEPEWNYCH (CZEGOKOLWIEK) CZASACH

Oto przewodnik przeznaczony dla liderow i menedzeréw, ktérzy szukajg recept na to, jak
budowac autentyczne relacje w swojej organizacji w czasach nacechowanych niepewnosciqg,
plynnoscig i rezygnacjq z bezposrednich kontaktéw na rzecz spotkan online. Lider wystarcza-
jgco dobry tqczy perspektywe naukowq i praktyczng, oferuje szereg narzedzi i rozwigzan
gotowych do tego, by od razu je wdrozy¢ we wiasnej firmie.

W ksigzce znajdziesz relacje z placu boju, doswiadczenia organizacji, ktére zostaty zmuszone
do dziatania w sytuaciji kryzysu i sobie z nim poradzity — dzieki konkretnym zachowaniom,
odpowiednim sposobom komunikacji i skierowanemu we wiasciwg strone mysleniu lideréw.
Autorzy, psycholog i socjolog organizacji oraz lider i dyrektor zarzgdzajqcey, odstoniq przed Tobg
kluczowe paradoksy biznesowego przywodztwa i wskazg, jak sie od nich uwolnic, by stac sie
skutecznym liderem. Wystarczajgco dobrym w ztych czasach niepewnosci. A to bardzo duzo.

Uwaga! Wskazéwki zawarte w poradniku mozna zastosowacé zaréwno w matym
biznesie, jak i w startupach czy miedzynarodowych korporacjach!

Dr Piotr Prokopowicz — psycholog i socjolog organizacji, doktor nauk
e humanistycznych, doswiadczony trener i doradca, méweca w Powerspeech,
- fr badacz przywddztwa w Culture Lab na University of Maryland i Uniwersytecie
Jagielloriskim, wspotzatozyciel i Chief Scientist we Freenovation, popularyzator
nauki o zarzgdzaniu. Od kilkunastu lat zajmuje sie badaniem i rozwijaniem kultur
zarzgdzania, ktére pozwalajg ludziom i organizacjom osiggac sukces.

Sebastian Drzewiecki — strateg zarzgdzania, doswiadczony lider,
( ..\l mentor i menedzer, od 20 lat kierujgcy zespotami i rozwojem duzych migdzy-

\ = narodowych organizacji w obszarze nowych technologii. Jako menedzer
= wyzszego szczebla pracowat w takich firmach jak Hewlett Packard

{ i GlaxoSmithKline, aktualnie jest prezesem zarzgdu w Sabre Polska,
< gdzie kieruje zespotem 1500 oséb. Prowadzi podcast Nowoczesny Lider.
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