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Agenda

• Pytanie na początek – Co zrobisz gdy plan się sypie?

• Sposoby reagowania

• Postępowanie w warunkach niepewności

• Planowanie ciągłości działania – analizy przypadku
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Co zrobisz gdy plan się sypie?
Wasza klasa organizuje stoisko na szkolnym kiermaszu. Macie sprzedawać lemoniadę i ciasta. 
Godzinę przed startem okazuje się, że osoba od lemoniady zachorowała, lista zakupów była tylko 
u niej. Do tego zaczęło padać a Wasze stoisko jest na zewnątrz. Co robicie?

A. Przenosimy stoisko pod najbliższe zadaszenie, sprzedajemy tylko to, co już mamy, i 
skracamy czas działania stoiska.

B. Szybko dzielimy zadania: część osób przenosi stoisko, ktoś sprawdza dostępne napoje, ktoś 
informuje klientów, a po kiermaszu zastanawiamy, co zawiodło i jak uniknąć tego następnym 
razem.

C. Zostajemy przy pierwotnym planie i dostosowujemy go na miejscu: chronimy produkty 
przed deszczem, próbujemy skontaktować się z chorą osobą i uruchamiamy stoisko z lekkim 
opóźnieniem.
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Sposoby reagowania

• Łatwo się psuje, gdy pojawia 
się problem;

• Przykład: telefon bez etui; 
jeden egzemplarz pracy 
domowej;

• Wytrzymuje problem i wraca 
do normy;

• Przykład: plecak z mocnego 
materiału, wgniecenie 
plastykowej butelki;

• Uczy się dzięki problemom i 
staje się lepsze;

• Drużyna, która po 
przegranym meczu zmienia 
strategię;
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Warunki niepewności
• rzadkie i nieprzewidywalne,
• mają ogromne konsekwencje,
• po fakcie ludzie próbują je „wytłumaczyć”, jakby 

były oczywiste.

Czarne łabędzie –
zdarzenia

• pandemia COVID-19;
• awaria internetu;Przykłady

• zakładają stabilność i „normalne” rozkłady,
• ignorują rzadkie zdarzenia ekstremalne.

Problem z 
tradycyjnymi 

modelami

• świat jest mniej przewidywalny, niż nam się 
wydaje,

• trzeba być przygotowanym na nieoczekiwane,
• lepiej chronić się przed katastrofą niż ślepo ufać 

zbyt optymistycznym założeniom.

Wnioski
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Przeciętnostan Ekstremistan

Świat przewidywalny, stabilny. Świat nieprzewidywalny, niestabilny.
Zdarzenia podlegają prawu wielkich 
liczb – średnie są reprezentatywne.

Jedno ekstremalne zdarzenie 
może zdominować całość.

Rozkłady normalne (dzwonowe). Rozkłady „grubych ogonów” (fat tails).

Przykłady: wzrost ludzi, masa ciała, czas 
biegu na 100 m.

Przykłady: bogactwo jednostek, wyniki 
giełdowe, liczba ofiar wojen, wpływ 
książki/bestsellera.

Ekstrema mają mały wpływ na średnią. Ekstrema mają decydujący wpływ na 
średnią i całość zjawiska.

Modele statystyczne działają 
stosunkowo dobrze.

Modele często zawodzą – czarne 
łabędzie zmieniają wszystko.
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Wpływ ekstremum

Dziedzina
Założenia przed 
dodaniem skrajnego 
przypadku

Dodany skrajny 
przypadek

Nowa 
liczebność

Nowa 
średnia Zmiana średniej

Wzrost ludzi 
(Przeciętnostan)

1000 osób, 
średnio 1,70 m (suma 
= 1700 m)

1 osoba o 
wzroście 2,50 m 1001 1,7008 m +0,0008 m (≈ +0,047%)

Sprzedaż książek 
(Ekstremistan)

1000 autorów, każdy 
sprzedaje 2000 
egz. (suma = 2 000 000)

1 autor 
bestseller:
2 000 000 egz.

1001 3996 egz. +1996 egz. (≈ +99,8%)
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Strategie w ekstremistanie
Nie przewiduj – buduj 

odporność

Prognozy zawodzą, bo 
nie da się 
przewidzieć 
„czarnego łabędzia”.

Lepiej przygotować się 
na niespodzianki niż 
udawać, że ich nie 
będzie.

Dywersyfikacja i 
unikanie koncentracji

Nie wkładaj wszystkich 
jajek do jednego 
koszyka.

Unikaj sytuacji, gdzie 
jedno zdarzenie 
może zniszczyć 
wszystko (np. cała 
inwestycja w jedną 
spółkę).

Strategia sztangi

Większość zasobów 
ulokowana bardzo 
bezpiecznie,

Niewielka część 
wystawiona na 
ryzykowne, ale 
potencjalnie 
ogromnie zyskowne 
zdarzenia.

Asymetria

Eliminuj sytuacje, w 
których ryzyko jest 
nieograniczone (np. 
dźwignia finansowa).

Szukaj opcji z małym 
kosztem i ogromnym 
potencjalnym 
zyskiem (np. start-
up, innowacja).

Redukuj kruchość, 
buduj antykruchość

„Kruchość” = łatwość 
zniszczenia przez 
nieoczekiwane 
zdarzenie.

„Antykruchość” = 
system, który zyskuje 
na niepewności (np. 
ewolucja, 
eksperymentowanie, 
uczenie się na 
błędach).
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Heurystyki w warunkach niepewności
• W warunkach niepewności, złożoności problemów, presji czasu pojawiają się 

heurystyki jako mechanizm adaptacyjny.

• Uproszczone reguły myślenia – szybkie strategie, które pomagają 
podejmować decyzje w warunkach złożoności i braku pełnej informacji.

Zalety:
– szybkie, praktyczne,
– często wystarczająco dobre w 

codziennych decyzjach.

Wady:
– systematyczne błędy 

poznawcze,
– mogą zniekształcać ocenę 

ryzykai.
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Wydaje mi się … - Heurystyka dostępności

Definicja
• oceniamy prawdopodobieństwo zdarzenia na podstawie łatwości, z jaką 

przykłady przychodzą nam do głowy

Mechanizm

Badania

Przykłady

• zdarzenia świeże w pamięci, barwne, nagłośnione w mediach wydają się częstsze

• W języku angielskim czy więcej słów zaczyna się na literę „K” czy takich, gdzie „K” 
jest trzecią literą? 

• po obejrzeniu wiadomości o ataku terrorystycznym oceniamy ryzyko jako wyższe
• rodzice bardziej boją się rzadkich porwań niż powszechnych wypadków 

samochodowych
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Wszyscy są tacy… - Heurystyka reprezentatywności

Definicja
• oceniamy prawdopodobieństwo na podstawie podobieństwa do 

prototypu/stereotypu

Mechanizm

Badania

Przykłady

• ignorujemy dane statystyczne

• Kim jest Linda?

• zakładamy, że wysoki, szczupły mężczyzna gra w koszykówkę, a nie w szachy,
• inwestor sądzi, że młoda firma IT „musi” odnieść sukces, bo przypomina 

stereotyp Google’a
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Kim jest Linda?

„Linda ma 31 lat, jest samodzilena, otwarta i bardzo inteligentna. Studiowała 
filozofię. W czasach studiów angażowała się w kwestie dyskryminacji i 
sprawiedliwości społecznej, uczestniczyła w demonstracjach przeciwko wojnie.”

Które zdanie jest bardziej prawdopodobne?
1. Linda jest kasjerką w banku.
2. Linda jest kasjerką w banku i aktywnie działa w ruchu feministycznym.
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Gdy emocje decydują … - Heurystyka afektu

Definicja • oceniamy ryzyko i korzyści na podstawie emocji i skojarzeń zamiast danych

Mechanizm

Badania

Przykłady

• przyjemne emocje (radość) obniżają ocenę ryzyka 
• nieprzyjemne (strach) – ją podwyższają

• pozytywne skojarzenia z energią jądrową, skutkowało ocenianiem jej jako mniej 
ryzykownej i bardziej korzystnej

• wybieramy produkt, bo „ładnie wygląda” albo budzi pozytywne wspomnienia
• ludzie przeceniają ryzyko GMO lub szczepień, bo budzą one lęk



Plan ciągłości działania – analizy 
przypadku
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Plan ciągłości działania

• Co może pójść nie tak?

• Co zrobimy, żeby dalej 
działać?

• Czego się nauczymy, żeby 
następnym razem być 
lepsi?
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Elementy planu

1. Najbardziej kruche punkty

2. Działania w pierwszych 30 minutach

3. Plan B

4. Antykruchość
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Szkolny turniej e-sportowy: gdy technologia 
zawodzi
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Szkolny turniej e-sportowy: gdy technologia zawodzi
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Szkolny turniej e-sportowy: gdy technologia zawodzi

• Szkoła organizuje turniej online dla klas 
7–8. Uczniowie mają rywalizować w 
drużynach, odpowiadając na pytania w 
aplikacji internetowej.

• Prowadząca musi szybko zdecydować: 
czekać na naprawę, odwołać turniej czy 
uruchomić plan B.

Wyzwania

• Tuż przed startem okazuje się, że internet 
działa bardzo wolno, a część komputerów 
nie ładuje quizu.

• Projektor nie wyświetla obrazu, więc nie da 
się pokazać wyników całej sali.

• Jedna drużyna przychodzi w niepełnym 
składzie, a regulamin nie mówi, co zrobić w 
takiej sytuacji.

• Pytania są przygotowane tylko w wersji 
online.

Okoliczności

Kluczowe pytanie: jak przeprowadzić wydarzenie 
mimo awarii i czego nauczyć się na przyszłość?
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Krok 1. Co jest kruche?
Kruche są te elementy planu, których zakłócenie może zatrzymać całe wydarzenie.

Kruche są zwłaszcza:

• internet i aplikacja online - bez nich uczniowie nie mogą normalnie odpowiadać 
na pytania;

• projektor - miał pokazywać wyniki i budować atmosferę rywalizacji;

• regulamin drużyn - zakłada cztery osoby, ale nie mówi, co zrobić, gdy 
przychodzą tylko dwie;

• brak wydruku pytań - gdy aplikacja zawodzi, prowadząca nie ma gotowego 
zamiennika;
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Krok 2. Co robimy od razu?

Problem Reakcja natychmiastowa

Internet się zacina
Sprawdzamy, które komputery działają; zespoły mogą 
grać przy mniejszej liczbie stanowisk

Projektor nie działa Wyniki zapisujemy na tablicy

Brak dwóch osób
Drużyna może grać w mniejszym składzie albo dobrać 
rezerwowego

Brak wydruku pytań
Prowadzący czyta pytania z własnego komputera lub 
telefonu
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Krok 3: Jaki jest Plan B

Turniej odbywa się w wersji hybrydowej: 
pytania są czytane na głos, zespoły zapisują 
odpowiedzi na kartkach, a wyniki trafiają na 
tablicę.

To pozwala zachować cel wydarzenia: 
wspólną zabawę, rywalizację i naukę, 
nawet gdy technologia zawodzi.
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Krok 4. Jak zrobić z tego antykruchość?

Po turnieju szkoła wprowadza zasady:
• każda gra online ma wersję papierową;
• pytania są zapisane w dwóch miejscach;
• wyniki można liczyć ręcznie;
• jest lista rezerwowych uczestników;
• przed wydarzeniem robi się test internetu i sprzętu;
• po wydarzeniu zespół zapisuje: co zawiodło / co zadziałało / co 

poprawić.
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Wycieczka klasowa: plan, który trzeba uratować
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Wycieczka klasowa: plan, który trzeba uratować

• Klasa 8a ma jechać na jednodniową 
wycieczkę do centrum nauki.

• Najważniejszym punktem programu są 
warsztaty laboratoryjne.

• Plan jest dokładnie rozpisany: zbiórka, 
wyjazd autokarem, wejście do centrum 
nauki, warsztaty, obiad, zwiedzanie i powrót.

• Prowadząca musi szybko zdecydować: co 
jest najważniejszym celem wycieczki, co 
można skrócić, a co trzeba uratować.

Wyzwania

• Tuż przed wyjazdem okazuje się, że autokar spóźni 
się o 45 minut.

• Jeden z uczniów nie ma podpisanej zgody rodzica, 
więc nie wiadomo, czy może pojechać.

• Centrum nauki informuje, że warsztaty mogą odbyć 
się tylko o 11:30, czyli wcześniej niż planowano.

• Pogoda się pogarsza - po południu ma padać, a 
część programu zakładała przejście między 
budynkami.

• Rodzice zaczynają wysyłać wiadomości i pytać, czy 
wycieczka się odbędzie oraz kiedy dzieci wrócą.

Okoliczności

Kluczowe pytanie: jak zmienić plan, żeby wycieczka 
nadal miała sens i była bezpieczna?
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Wycieczka klasowa: plan, który trzeba 
uratować
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Zadania

1. Co jest kruche?

2. Co robimy od razu?

3. Jaki jest plan B

4. Jak zrobić z tego antykruchość?



Dziękuję!


