
Odbudowa po kryzysie
Zasady prężnego planowania — sześć kroków, które
pomagają wrócić silniejszym

Resilient Organisations
Nowa Zelandia  ·  Resilient Recovery Planning

W  trakcie kryzysu łatwo dać się przytłoczyć bieżącemu reagowaniu — gaszeniu pożarów,
dopasowywaniu się do nowej rzeczywistości. Ale jeśli zależy nam na sukcesie w  dłuższej
perspektywie, musimy znaleźć czas na strategiczne myślenie.

Ten przewodnik porządkuje planowanie odbudowy wokół sześciu kroków. Adresujemy go do
liderów organizacji każdej skali — od małych firm po większe instytucje publiczne i samorządy.
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Fundacja Auxilium  ·  Tarnów
odpornosc.eu  ·  portal prężności organizational resilience
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Wprowadzenie · Punkt wyjścia

Niepewność wymaga elastyczności

W trakcie kryzysu łatwo dać się przytłoczyć — bieżącemu reagowaniu, dopasowywaniu działań do nowej
rzeczywistości, gaszeniu pożarów. Ale jeśli zależy nam na sukcesie w dłuższej perspektywie, musimy
znaleźć czas na strategiczne myślenie.

Jeśli prowadzisz małą firmę, oznacza to, że na chwilę musisz wyjść z  roli operacyjnej. Jeśli jesteś w  większej
organizacji — warto wyznaczyć osobny zespół, który zacznie myśleć strategicznie o odbudowie, niezależnie od
osób zajętych bieżącą sytuacją.

Co powinno spełniać Twoje planowanie

Kiedy nie wiemy, jak rozwinie się kryzys (pandemia, kryzys gospodarczy, konflikt, klęska żywiołowa), planowanie
musi być adaptacyjne — decyzje mają ewoluować razem z napływającymi informacjami. Twoje ramy planowania
powinny:

Sześć etapów prężnego planowania

Planowanie odbudowy ma sześć kroków. Nie muszą iść po kolei — często będziesz wracać do wcześniejszych
etapów, gdy pojawią się nowe informacje. Ale każdy z nich jest potrzebny.

Krok 1 Cel i wartości — co leży u podstaw Twojej organizacji?

Krok 2 Kierunek strategiczny — co planowaliśmy przed kryzysem?

Krok 3 Świadomość sytuacji — co naprawdę dzieje się wokół?

Krok 4 Możliwe scenariusze przyszłości — co może się wydarzyć?

Krok 5 Adaptacyjny projekt strategii — jak zbudować elastyczność?

Krok 6 Krytyczny przegląd — czy nasza strategia się broni?

Zapewnić jedność celu między zespołem decyzyjnym a operacyjnym — to przestrzeń złożona i chaotyczna,
w której bez wspólnego kierunku ludzie ciągną w różne strony.

Opierać się na dotychczasowych planach, ale poddanych krytycznej refleksji — co trzeba zmienić, co już
nie pasuje, co kryzys obnażył jako z gruntu błędne.

Tworzyć warunki dla nowych, innowacyjnych rozwiązań — bez tej przestrzeni odbudowa będzie tylko
powrotem do tego, co było.
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Zasada przewodnia. Planowanie odbudowy to nie jednorazowy dokument, tylko ciągły proces. Im
wcześniej zaczniesz myśleć strategicznie, tym mniej będziesz musiał potem nadrabiać.
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Krok 1 z 6 · Cel i wartości

Co leży u podstaw Twojej organizacji?

Określ lub potwierdź, co naprawdę jest fundamentem odbudowy. To pytanie wraca w każdym kolejnym
kroku — warto mieć na nie jasną odpowiedź.

To dotyczy trzech rzeczy:

Cele odbudowy to nie tylko finanse

Pamiętaj, że cele odbudowy nie są wyłącznie finansowe. Równie ważne mogą być:

Zasada. Te fundamenty to światło przewodnie. Wspólny wątek, który spaja całe strategiczne myślenie.
Gdy później będziesz wybierać między różnymi scenariuszami i opcjami — to tutaj wracaj po odpowiedź:
co jest dla nas naprawdę ważne?

Misja — po co istniejecie? Co Wasza organizacja wnosi do świata, czego inne nie wniosą?

Wizja — dokąd zmierzacie? Jak chcielibyście, żeby wyglądała Wasza rzeczywistość za 3, 5, 10 lat?

Wartości — czego nie odpuścicie, nawet pod presją? Co jest dla Was nienegocjowalne?

Wpływ na społeczność lokalną — jakie role pełnicie poza działalnością czysto biznesową?

Dobrostan pracowników — co stanowi o tym, że ludzie chcą u Was pracować?

Reputacja organizacji — w jaki sposób chcecie być postrzegani po wyjściu z kryzysu?

Relacje z  partnerami i  klientami — które więzi są na tyle ważne, że warto je zachować nawet kosztem
doraźnych zysków?
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Krok 2 z 6 · Kierunek strategiczny

Co planowaliśmy przed kryzysem?

Odkurz i przejrzyj swoją strategię sprzed kryzysu. Nie po to, by ją bezkrytycznie przyjąć — po to, by
wiedzieć, od czego startujesz.

Zacznij od trzech pytań

Trzy kategorie tego, co znajdziesz

Po krytycznym przejrzeniu strategii sprzed kryzysu zobaczysz zazwyczaj trzy rodzaje elementów:

Uwaga. Nie chodzi o to, by tę strategię przyjąć bezkrytycznie ani by ją od razu wyrzucić. Chodzi o to, by
wiedzieć, co miało sens, a co nie — zanim zaczniesz budować nową.

Co chcieliście osiągnąć w perspektywie długoterminowej? Jaka była Wasza wizja na 3 czy 5 lat?

Jakie krótko- i  średnioterminowe działania miały do tego prowadzić? Jakie kamienie milowe sobie
wyznaczyliście?

Jakie założenia leżały u  podstaw tej strategii? O  czym byliście przekonani, że jest prawdą — gdy ją
tworzyliście?

Część założeń pewnie nadal jest aktualna. To Wasz fundament — nie ma sensu wymyślać wszystkiego od
nowa.

Część się zdezaktualizowała. Świat się zmienił, te elementy wymagają korekty lub porzucenia.

Część była z gruntu błędna — i kryzys to obnażył. To trudniejsza kategoria. Warto sobie to przyznać, bo
inaczej powtórzycie te same błędy.
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Krok 3 z 6 · Świadomość sytuacji

Co naprawdę dzieje się wokół?

Zorientuj się, jak naprawdę zmieniło się — i jak nadal zmienia — środowisko wokół Ciebie. Nie zakładaj,
że wiesz.

Rozmawiaj. Z  kluczowymi partnerami biznesowymi, klientami, dostawcami, organizacjami branżowymi. Nie
zakładaj, że wiesz, co u  nich — sprawdź. W  kryzysie najwięcej zaskakujących informacji leży o  jeden telefon
dalej.

Pytania, które warto sobie zadać

Zasada. Myśl szeroko. Zakłócenia w biznesie często przychodzą z miejsc, których byś nie podejrzewał —
z drugiego końca świata, z innej branży, z polityki, z technologii. Im szerzej skanujesz horyzont, tym mniej
Cię zaskoczy.

„Sukces w kryzysie zaczyna się od tego, że widzisz rzeczy takimi, jakie są — a nie
takimi, jak chciałbyś, żeby były."

ZASADA Z  BADAŃ NAD ODPORNOŚCIĄ

Jakie nowe trendy pojawiają się na Twoim rynku??

Co robi konkurencja? Kto się przeorganizował, kto wypadł z gry, kto wszedł nowy??

Gdzie fizycznie znajdują się Twoi dostawcy — i co się tam dzieje??

A gdzie są dostawcy Twoich dostawców? Łańcuchy dostaw potrafią pęknąć w nieoczywistych miejscach.?

W jakim stanie jest gospodarka globalna i krajowa? Co może się z nią zadziać w najbliższym czasie??

Jakie zmiany regulacyjne są w przygotowaniu? Co rządy planują w reakcji na kryzys??
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Krok 4 z 6 · Scenariusze przyszłości

Co może się wydarzyć?

Przetestuj swoją obecną strategię na różnych scenariuszach przyszłości. Zamiast jednej wizji — zbuduj
kilka.

Nikt z  nas nie ma kryształowej kuli. Zbyt często „przyspawamy się" do jednej wizji przyszłości i  projektujemy
strategię, która w tym świecie działa świetnie. Problem zaczyna się, gdy świat okazuje się inny — wtedy nasza
strategia może okazać się fundamentalnie wadliwa.

Zbuduj 3–6 scenariuszy

Wykorzystaj wiedzę o  sytuacji (z  Kroku 3) i  stwórz 3–6 wiarygodnych, różnych scenariuszy tego, jak może
wyglądać przyszłość. Oprzyj je na czynnikach, które wpłyną na Ciebie najsilniej.

Przykłady scenariuszy z czasów pandemii:

Trzy pytania do każdego scenariusza

Przykład. Dążenie do nowego typu klienta świetnie sprawdza się w jednym scenariuszu, ale w innym
wcale. Może warto zabezpieczyć się — zainwestować trochę, ale nie wkładać wszystkich jajek do jednego
koszyka.

Otwarcie granic w ciągu 6 miesięcy — szybki powrót do mobilności międzynarodowej.

Otwarcie granic dopiero w ciągu 18 miesięcy — przedłużona izolacja, lokalizacja łańcuchów dostaw.

Powrót pandemii lub kolejnej fali — cykliczne zamykanie się gospodarki.

Powszechne przejście na pracę zdalną na stałe — trwała zmiana modelu pracy i potrzeb biurowych.

Co działa w tym scenariuszu, a co nie działa??

Które działania sprawdzają się w większości scenariuszy? Te powinny być priorytetem — nawet jeśli nie są
optymalne dla żadnego z osobna.

?

Czy w którymś scenariuszu pojawiają się szanse, których obecnie nie wykorzystujesz??
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Krok 5 z 6 · Adaptacyjny projekt strategii

Jak zbudować elastyczność?

Wiesz już, które elementy Twojej strategii sprawdzają się najlepiej, a które są podatne na zakłócenia.
Teraz pora wbudować w strategię elastyczność.

Pięć technik adaptacyjnego planowania

Zasada. Różnorodność może być Twoją polisą ubezpieczeniową. Im bardziej zróżnicowany portfel ryzyk,
tym trudniej jednemu zdarzeniu wykończyć całą organizację.

Strategia etapowa z mapą drogową. Wyznacz kluczowe punkty decyzyjne na osi czasu. W każdym z nich
oceniaj sytuację i  wybieraj dalszą ścieżkę. Lepiej iść krok po kroku z  możliwością korekty niż naszkicować
trzyletni plan, który zacznie się rozjeżdżać już w trzecim miesiącu.

Plany alternatywne. Dla każdego punktu decyzyjnego miej przygotowane ścieżki rezerwowe na wypadek,
gdyby pierwotna przestała działać. Plan B nie musi być dopracowany w szczegółach — wystarczy, że wiesz,
dokąd skręcić, jeśli trzeba.

Decyzje typu „najmniej żalu, najwięcej szansy". Wybieraj te, których nie będziesz żałować w  żadnym
scenariuszu, a które otwierają nowe możliwości. To są najbezpieczniejsze ruchy w niepewności.

Różnorodność jako polisa ubezpieczeniowa. Różnicuj rynki, na których działasz, dostawców, z  których
korzystasz, kompetencje w  zespole. Im bardziej zróżnicowane operacje, tym mniejsza ekspozycja na
pojedyncze ryzyko.

Wykorzystuj szanse, które przynosi kryzys. Czasami trzeba zmienić priorytety, odłożyć część celów albo
wymyślić zupełnie nowe. Kryzys to także moment, w którym otwierają się drzwi, które wcześniej były zamknięte.
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Krok 6 z 6 · Krytyczny przegląd

Czy nasza strategia się broni?

Niech ktoś z zewnątrz krytycznie spojrzy na Twoją strategię. Świeże oczy widzą rzeczy, których Ty już nie
widzisz.

Żadna organizacja nie działa w  próżni. Sukces strategii zależy od pracowników, klientów obecnych
i potencjalnych, założycieli, udziałowców, dostawców, partnerów. Strategia powinna być zweryfikowana z różnych
perspektyw.

Możesz to zrobić sam — ale lepiej zaprosić kluczowych partnerów, by spojrzeli na nią krytycznie.

Sygnały wyzwalające rewizję

Przegląd powinien być ciągły, nie jednorazowy. Tam gdzie to możliwe, zdefiniuj sygnały wyzwalające rewizję
strategii. Na przykład:

Gdy któryś z tych sygnałów się pojawi — usiądźcie i zweryfikujcie plany. Bądźcie gotowi zmienić kierunek, żeby
uniknąć strat albo wykorzystać szansę.

Zasada. Nie zapomnij zabrać zespołu w tę podróż. Ludzie, którzy współtworzą strategię, mają lepsze
pomysły niż ci, którym się ją przedstawia jako gotową. I są w nią dużo bardziej zaangażowani na dłuższą
metę.

Spadek sprzedaży kluczowego produktu o 20% — sygnał, że założenia rynkowe wymagają korekty.

Wycofanie się z rynku ważnego konkurenta — szansa lub zagrożenie, ale na pewno zmiana, na którą trzeba
odpowiedzieć.

Istotna zmiana regulacji — nowe przepisy mogą wywrócić Wasz model do góry nogami.

Nagły wzrost kosztów surowca o X% — próg, po którym dotychczasowa marża przestaje się bronić.
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Podsumowanie · Cztery zasady

Cztery zasady prężnej odbudowy

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

01 Wyjdź z gaszenia pożarów
Wyznacz czas i ludzi do strategicznego myślenia, oddzielonych od bieżącej operacji. Bez tej

przestrzeni odbudowa nigdy nie wyjdzie poza reakcję.

02 Akceptuj niepewność
Projektuj strategię etapową, z punktami decyzyjnymi i planami rezerwowymi. Unikaj wyborów, które
zamykają Cię w jednej wizji przyszłości.

03 Buduj różnorodność
W rynkach, dostawcach, zespole. To Twoja polisa ubezpieczeniowa. Im bardziej zróżnicowane
operacje, tym mniejsza ekspozycja na pojedyncze ryzyko.

04 Weryfikuj na bieżąco
Z partnerami z zewnątrz, na podstawie wcześniej ustalonych sygnałów wyzwalających. I rób to

z zespołem, nie ponad nim.

Zasada końcowa. Prężna odbudowa to nie powrót do tego, co było — to świadome wykorzystanie
kryzysu, by wyjść z niego silniejszym, mądrzejszym i bardziej zróżnicowanym.
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O publikacji

Źródło inspiracji

Materiał oparty na publikacji Resilient Recovery Planning — Resilient Organisations, Nowa Zelandia.

Polskie tłumaczenie i adaptacja

Publikacja w języku polskim ukazuje się za zgodą Resilient Organisations. Tłumaczenie i polska adaptacja
redakcyjna: Laboratorium Prężności / Fundacja Auxilium — w ramach projektu „Tarnów — Nowe
Spojrzenie", finansowanego ze środków Norweskiego Mechanizmu Finansowego.

Laboratorium Prężności
Fundacja Auxilium
Tarnów, ul. Legionów 30
tel. 14 692 00 91  ·  odpornosc@auxilium.edu.pl
odpornosc.eu  ·  portal prężności


