
Różnie bywa
Krótki przewodnik, który pomaga organizacji przygotować
się na to, co nieoczekiwane

Resilient Organisations

Nowa Zelandia · Shut Happens / Quickstart Guides

Ten przewodnik zbiera praktyczne kroki dla małych firm, organizacji społecznych
i instytucji lokalnych: od planowania ciągłości działania, przez kontakty i dane
krytyczne, po przywództwo, adaptację i angażowanie zespołu w sytuacji
kryzysowej.

Laboratorium Prężności

Fundacja Auxilium · Tarnów
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Wprowadzenie · Po co ten przewodnik

Przygotowanie nie jest pesymizmem

Kryzysy rzadko wyglądają tak, jak je sobie wcześniej wyobrażamy. Dlatego organizacja
potrzebuje nie tylko planu awaryjnego, ale także ludzi, relacji i nawyków, które pozwalają
szybko odnaleźć się w nowej sytuacji.

Ten przewodnik jest napisany dla organizacji, które chcą działać praktycznie:

uporządkować podstawy, zabezpieczyć dane, wiedzieć, z kim się kontaktować, a potem

budować zdolność do adaptacji. Nie chodzi o stworzenie grubego segregatora, który nikt

nie otworzy. Chodzi o proste decyzje, które w kryzysie robią ogromną różnicę.

Dwie części

1. Planowanie z wyprzedzeniem

Minimalne warunki działania, kontakty,

dane, cele i testowanie planów.

2. Budowanie zdolności do
adaptacji

Relacje, czujność na zmiany,

przywództwo, otwartość i rozłożenie

obciążenia w zespole.

Zasada przewodnia. Dobra gotowość kryzysowa nie polega na tym, że

przewidzisz wszystko. Polega na tym, że szybciej niż inni zorientujesz się, co

naprawdę się dzieje - i będziesz mieć z kim działać.
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Część pierwsza · Planowanie z wyprzedzeniem

Poznaj podstawy swojej działalności

Plan ciągłości działania zaczyna się od prostego pytania: co musi być dostępne, żeby
organizacja mogła funkcjonować mimo zakłóceń?

Minimalne warunki utrzymania organizacji w ruchu obejmują zwykle ludzi, miejsce pracy,

sprzęt, dostawy, systemy IT, komunikację i dostęp do informacji. Warto je nazwać zanim

wydarzy się kryzys, bo wtedy nie będzie czasu na spokojną analizę.

Co warto zrobić z zespołem

Pamiętaj. Plan musi być dostępny dla zespołu. Jeśli tylko jedna osoba wie, gdzie

jest plan i jak go uruchomić, organizacja nie jest przygotowana.

Wprowadź pojęcie ciągłości działania i wyjaśnij, że chodzi o utrzymanie

najważniejszych funkcji.

Przećwicz różne scenariusze: brak prądu, powódź, awarię lokalu, niedostępność

kluczowej osoby, problem z dostawcą.

Zadaj pytanie „co jeśli...?” i zapisuj odpowiedzi. To najprostszy sposób ujawnienia

słabych punktów.

Ustal, które zasoby są naprawdę krytyczne i jak można je zastąpić.
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Planowanie · Kontakty

Jak skontaktować się z kluczowymi
osobami

Po zapewnieniu bezpieczeństwa sobie i rodzinie jednym z pierwszych zadań jest kontakt
z pracownikami, dostawcami, klientami i innymi osobami ważnymi dla działania
organizacji.

Lista kontaktów jest użyteczna tylko wtedy, gdy działa w warunkach kryzysowych. Nie

wystarczy, że istnieje w systemie, do którego możesz nie mieć dostępu.

Sprawdź listę kontaktów

„W kryzysie lista kontaktów jest tak dobra, jak możliwość
skorzystania z niej bez idealnych warunków.”

Czy masz dostęp do listy offline, także w wersji wydrukowanej?

Czy kluczowe osoby w zespole wiedzą, gdzie jej szukać?

Czy najważniejsze kontakty są zapisane w telefonie komórkowym?

Czy masz alternatywne kanały komunikacji na wypadek braku prądu, Internetu lub

przeciążenia sieci?

Czy zespół wie, jak skontaktować się z rodzinami w sytuacji kryzysowej?
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Planowanie · Dane krytyczne

Jak uzyskać dostęp do kluczowych
danych biznesowych

Im szybciej uzyskasz dostęp do dokumentacji i uruchomisz kluczowe systemy, tym
mniejsze będą zakłócenia w działaniu organizacji i przepływie gotówki.

Większość dokumentów jest dziś cyfrowa, ale to nie znaczy, że jest bezpieczna. Sprawdź,

czy wszystkie dane krytyczne są archiwizowane, możliwe do odtworzenia i dostępne

również wtedy, gdy zwykłe systemy zawodzą.

Dane, których możesz potrzebować

Zasada 3-2-1. Przechowuj trzy kopie ważnych danych, na dwóch różnych

nośnikach lub systemach, z jedną kopią poza główną lokalizacją organizacji.

dokumentacja finansowa, umowy, faktury i dane płatnicze;

listy klientów, dostawców i partnerów;

instrukcje obsługi, dokumentacja projektowa i procedury;

poczta elektroniczna, pliki robocze i dokumenty papierowe potrzebne do

kontynuowania pracy.
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Planowanie · Cele

Uświadom sobie swoje cele organizacyjne

Jasne określenie celów przed kryzysem pomaga podejmować decyzje wtedy, gdy
informacji jest mało, a presja jest wysoka.

W sytuacji kryzysowej organizacja może mieć wiele pozornie dobrych opcji. To, która

z nich jest właściwa, zależy od celu. Inaczej zachowa się firma, dla której priorytetem jest

utrzymanie lokalnej obecności, inaczej organizacja skoncentrowana na szybkim

skalowaniu usług online.

Ćwiczenie: deklaracja w windzie

Poproś członków zespołu, aby w 3-4 zdaniach opisali, po co istnieje organizacja i co jest

w niej najważniejsze. Jeśli odpowiedzi bardzo się różnią, to sygnał, że warto odświeżyć

wspólne rozumienie celu.

Wspólny cel jednoczy zespół i pomaga przejść przez trudny okres bez

chaotycznych, sprzecznych decyzji.

Co robimy?

Dla kogo jesteśmy potrzebni?

Czego nie chcemy poświęcić nawet pod presją?

Jakie decyzje byłyby zgodne z naszym celem, a jakie już nie?
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Planowanie · Testowanie

Przetestuj i zweryfikuj plany

Organizacja się zmienia, a świat wokół niej też. Dlatego plan, którego nikt nie testuje,
szybko staje się dokumentem historycznym.

Testowanie nie musi być skomplikowane. Wystarczy 30-60 minut raz w roku, dobrze

dobrany scenariusz i uczciwa rozmowa z zespołem o tym, co zadziałało, a co wymaga

poprawy.

Jak testować

Po realnym kryzysie wróć do planu. To najlepszy moment, żeby utrwalić lekcje,

które zespół właśnie przeżył.

Ustal scenariusz: silna burza, przerwa w dostawie prądu, brak Internetu, zamknięcie

lokalu, nieobecność kluczowej osoby.

Skup się na konsekwencjach: jak pracujemy zdalnie, bez sprzętu, bez dostępu do biura

albo bez dostawcy?

Po ćwiczeniu zaktualizuj plan i zapisz wnioski.

Za każdym razem testuj inny scenariusz, bo kryzysy rzadko powtarzają się dokładnie

w tej samej formie.
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Część druga · Adaptacja

Budowanie silnych powiązań biznesowych

Przygotowanie na nieoczekiwane zdarzenia to nie tylko planowanie. To także relacje,
dzięki którym szybciej dowiesz się, co się dzieje, i łatwiej znajdziesz rozwiązania.

Ludzie są źródłem informacji, pomysłów i wsparcia. W kryzysie sąsiad może mieć wolne

pomieszczenie, dostawca może nadać priorytet twoim potrzebom, a partner branżowy

może podpowiedzieć rozwiązanie, którego sam byś nie zauważył.

Jak budować relacje zanim będą potrzebne

„Kiedy pojawia się kryzys, relacje zbudowane wcześniej stają się
zasobem operacyjnym.”

Angażuj się w lokalne i branżowe stowarzyszenia.

Poznaj sąsiadów, dostawców, klientów, konkurentów i lokalną społeczność.

Rozmawiaj regularnie, nie tylko wtedy, gdy czegoś potrzebujesz.

Traktuj relacje jako część infrastruktury prężności organizacji.
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Adaptacja · Skanowanie zmian

Bądź wyczulony na zmiany

Kryzys to nie tylko powódź, pandemia czy światowy wstrząs gospodarczy. Czasem równie
ważna jest subtelna zmiana oczekiwań klientów albo nowy trend w branży.

Organizacja prężna nie czeka, aż zmiana uderzy w nią z pełną siłą. Uczy się wcześniej

zauważać sygnały ostrzegawcze i słabe sygnały szans.

Jak zachować czujność

Otwartość na subtelne zmiany pozwala reagować wcześniej - zanim problem

stanie się widoczny dla wszystkich.

Wykorzystuj wiedzę pracowników i kontaktów zewnętrznych.

Zadawaj pytania klientom, dostawcom i partnerom - większość ludzi chętnie dzieli się

doświadczeniami.

Sprawdzaj, czy ubezpieczenie odpowiada dzisiejszemu środowisku ryzyka.

Pytaj regularnie: co mogłoby powstrzymać ludzi przed korzystaniem z naszych usług?

Pytaj także: co mogłoby utrudnić nam działanie?
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Adaptacja · Przywództwo

Przywództwo w środku kryzysu

Kiedy organizacja jest w środku kryzysu, lider nie powinien próbować prowadzić
wszystkiego sam. Potrzebuje zaufanego zespołu, wielu perspektyw i odwagi, żeby
testować najważniejsze decyzje.

Sześć praktyk lidera

Nie prowadź sam. Oprzyj się na zespole ludzi, którym możesz zaufać.

Szukaj wielu perspektyw. Kluczowe decyzje warto sprawdzać pod presją różnych

punktów widzenia.

Trzymaj się wartości. Nie wyrzucaj przez okno tego, co ważne, tylko dlatego, że trwa

kryzys.

Nazwij priorytety. Jasno powiedz, co chcesz osiągnąć i co jest najważniejsze.

Prowadź sercem i głową. Ludzie muszą wiedzieć, że rozumiesz sytuację i że ci na

nich zależy.

Utrzymaj perspektywę strategiczną. Im głębiej ugrzęźniesz w mikrozarządzaniu, tym

mniej możesz naprawdę prowadzić.
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Adaptacja · Lider pod presją

Rozwijaj umiejętności przywódcze

W kryzysie od lidera wymaga się więcej: decyzyjności, empatii, zdolności pracy pod
presją i umiejętności korzystania z mądrości zespołu.

Przywództwo kryzysowe można rozwijać wcześniej. To nie jest tylko cecha charakteru, ale

zestaw praktyk, które można ćwiczyć w codziennej pracy.

Co warto rozwijać

Sieć wsparcia lidera. W kryzysie korzystaj z kontaktów, współpracowników

i przyjaciół. Zrobiłbyś to samo dla nich, gdyby kryzys dotknął ich organizację.

umiejętność przełączania się między perspektywą strategiczną i operacyjną;

gotowość do proszenia zespołu o szczerą informację zwrotną;

zdolność zarządzania własnymi reakcjami pod presją;

odwagę w podejmowaniu decyzji przy niepełnych informacjach;

umiejętność mówienia jasno, prosto i często.
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Adaptacja · Zmiana

Bądź otwarty na zmiany

W kryzysie organizacja może wymagać szybkiej zmiany. Otwarty umysł i innowacyjne
myślenie pomagają wykorzystać szanse, które pojawiają się właśnie wtedy, gdy stare
rozwiązania przestają działać.

Nie każdemu kreatywne myślenie przychodzi naturalnie. Można jednak tworzyć warunki,

w których nowe pomysły pojawiają się częściej i są traktowane poważnie.

Jak wzmacniać otwartość

Nie musisz wdrażać każdego pomysłu. Ważne jednak, by ludzie czuli, że ich

inicjatywa jest mile widziana, a nie karana.

Zachęcaj zespół do zgłaszania ulepszeń w codziennej pracy.

Jeśli zwykle wszyscy przychodzą z problemami do ciebie, zacznij prosić ich także

o propozycje rozwiązań.

Znajdź w organizacji osoby, które myślą kreatywnie, i włącz je do rozmów o zmianach.

Nagradzaj nie tylko gotowe sukcesy, ale także rozsądne eksperymentowanie.
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Adaptacja · Zespół

Rozłóż obciążenie

W sytuacji kryzysowej liczba decyzji może być przytłaczająca. Zaangażowanie zespołu
zmniejsza obciążenie lidera i zwiększa szanse na dobre rozwiązania.

Dzielenie odpowiedzialności w normalnych czasach jest jednym z najprostszych

sposobów ograniczania ryzyka związanego z kluczowymi osobami. Nigdy nie wiadomo,

kto będzie dostępny w dniu kryzysu.

Co możesz zrobić już teraz

„Pracownicy są żywotnie zainteresowani dalszym działaniem
organizacji: daje im dochód, relacje i poczucie celu.”

Wciągaj zespół w codzienne decyzje i prowadzenie działalności.

Rozpoznaj talenty, wiedzę i sieci kontaktów pracowników.

Buduj poczucie odpowiedzialności i dumy z organizacji.

Dbaj o to, by ludzie czuli, że „jesteście w tym razem”.
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Podsumowanie · Pięć zasad

Pięć zasad gotowości na nieoczekiwane

01 Nazwij minimum działania

Wiedz, czego organizacja naprawdę potrzebuje, żeby funkcjonować mimo

zakłóceń.

02 Zabezpiecz kontakty i dane

Lista kontaktów i kluczowe informacje muszą być dostępne także poza idealnymi

warunkami.

03 Testuj plany

Krótki test raz w roku jest lepszy niż idealny dokument, którego nikt nie używa.

04 Buduj relacje

W kryzysie relacje stają się źródłem informacji, zasobów i możliwości.

05 Prowadź z zespołem

Prężność nie jest zadaniem jednej osoby. Organizacja przechodzi przez kryzys

razem.

Zasada końcowa. Przygotowanie na nieoczekiwane nie ma zabrać organizacji

energii. Ma dać jej spokój, sprawczość i większą zdolność działania wtedy, gdy

inni dopiero zaczynają improwizować.

odpornosc.eu · portal prężności Różnie bywa · adaptacja na podstawie Resilient Organisations 14



O publikacji

Autorzy oryginału

Materiał oparty na publikacjach Resilient Organisations, organizacji badawczej

i konsultingowej z Nowej Zelandii zajmującej się prężnością organizacji i zarządzaniem

kryzysowym.

Pełna referencja oryginału

Hatton, T., Horsfall, S., Vargo, J. & Seville, E. (2023). Shut Happens (3rd ed.). Resilient

Organisations Business Resource 2012/A. ISSN 2381-9790 (Print), ISSN 2381-9804

(Online).

Uzupełniająco wykorzystano materiał Leading in a Crisis z serii Resilient Organizations Quickstart
Guides, oparty na: Seville, E. (2016). Resilient Organizations. Kogan Page.

Polskie tłumaczenie i redakcja

Publikacja w języku polskim ukazuje się za zgodą Resilient Organisations. Tłumaczenie

i 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
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