
Zespół albo klapa
Jak budować prężność organizacji dzięki ludziom

Resilient Organisations

Nowa Zelandia · Staffed or Stuffed: Creating Resilience Through Your People

Kiedy przychodzi poważny kryzys, organizacja potrzebuje ludzi bardziej niż
kiedykolwiek. To  od ich bezpieczeństwa, zaufania, motywacji i  poczucia

sensu zależy, czy firma, instytucja albo organizacja społeczna będzie w stanie
wrócić do działania — i czy po kryzysie wyjdzie silniejsza.

Laboratorium Prężności

Fundacja Auxilium · Tarnów
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Wprowadzenie · Dlaczego ludzie są pierwsi

Prężność zaczyna się od zespołu

W kryzysie pracownicy patrzą nie tylko na procedury, lecz także na to, czy organizacja
naprawdę stoi po ich stronie.

Gdy dochodzi do katastrofy, poważnego zakłócenia albo nagłego kryzysu,

organizacja potrzebuje od ludzi czegoś więcej niż rutynowej obecności. Potrzebuje

zaangażowania, elastyczności, dodatkowego wysiłku i gotowości do działania

w warunkach niepewności.

Badania nad prężnością organizacji pokazują, że większe szanse na przetrwanie

i szybszą odbudowę mają te organizacje, które jeszcze przed kryzysem budują

relacje zaufania z pracownikami. Ludzie częściej wspierają organizację wtedy, gdy

sami czują się przez nią wspierani.

Podejście „people first” opłaca się podwójnie

Najpierw ludzie. Troska o ludzi nie jest dodatkiem do zarządzania

kryzysowego. Jest jednym z warunków przetrwania organizacji.

Chroni ludzi — zmniejsza stres, chaos i poczucie opuszczenia w trudnym

momencie.

Chroni ciągłość działania — zespół, który wie, co robić, szybciej wraca do

pracy.

Buduje lojalność — wsparcie w kryzysie zostaje w pamięci organizacji na

długo.
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Mapa przewodnika · Trzy etapy i jeden motyw

Co znajdziesz w tym przewodniku?

Kryzys ma fazy: przygotowanie, reakcję, odbudowę. Przez wszystkie przechodzi jeden
wspólny temat: komunikacja.

01 Planowanie dla ludzi Co zrobić, zanim wydarzy się katastrofa: role, kontakty,

komunikacja, praca poza siedzibą i przygotowanie domowe pracowników.

02 Reagowanie na sytuacjęJak wspierać pracowników po zdarzeniu, gdy część

osób chce pracować, część potrzebuje odpoczynku, a potrzeby zmieniają się

z dnia na dzień.

03 Odbudowa lepszej przyszłościJak utrwalić lekcje z kryzysu, docenić wysiłek

ludzi i dostosować organizację do nowej rzeczywistości.

04 Przywództwo Motyw obecny we wszystkich fazach: widoczność

liderów, spójność słów i działań, decyzje z ludźmi na pierwszym miejscu.

„Mów, mów, mów. Rozmawiaj z ludźmi — i naprawdę ich słuchaj.”

Ten przewodnik nie zastępuje planu ciągłości działania ani procedur

bezpieczeństwa. Pomaga jednak zadać pytanie, które często bywa pomijane: co

musi się wydarzyć, aby ludzie mogli dalej wspierać organizację — i aby

organizacja nie straciła ich zaufania?
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Etap 1 · Planowanie dla ludzi

Zacznij od podstaw

Plan kryzysowy ma sens tylko wtedy, gdy ludzie wiedzą, co robić, gdzie szukać
informacji i jak się ze sobą skontaktować.

Od czego zacząć?

Praktyka. Organizuj krótkie spotkania planistyczne z zespołem. Niech ludzie

wspólnie przechodzą przez scenariusze i szukają rozwiązań. Wtedy plan staje

się wspólną wiedzą, a nie plikiem w folderze.

Co jest dla Was realnym ryzykiem? Lokalizacja, branża i sposób pracy

decydują o tym, czy bardziej grożą Wam powódź, awaria infrastruktury, brak

prądu, cyberatak, utrata lokalu czy przerwanie łańcucha dostaw.

Co wie zespół? Czy ludzie potrafią powiedzieć, co zrobiliby w pierwszych

godzinach kryzysu? Warto to sprawdzić, zamiast zakładać.

Co trzeba utrzymać? Co się stanie z organizacją, pracownikami i klientami,

jeśli działalność zatrzyma się z dnia na dzień?

Jak się skontaktujecie? Aktualna lista kontaktów, dostępna także offline, może

być ważniejsza niż kolejny rozbudowany dokument strategiczny.
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Etap 1 · Pytania „co jeśli?”

Gdzie organizacja jest najbardziej wrażliwa?

Najprostsze pytania często pokazują najważniejsze słabe punkty.

Kto jest najważniejszy?

Które osoby mają wiedzę, dostęp albo

relacje, bez których organizacja staje?

Co będzie, jeśli jutro nie będą

dostępne?

Kiedy dzieje się kryzys?

Inaczej wygląda zdarzenie o 9:00,

inaczej o 21:00. Inaczej w dniu

roboczym, inaczej w weekend.

Co z mediami?

Jak pracujecie bez prądu, wody,

internetu albo telefonu? Jak utrzymacie

kontakt z pracownikami i klientami?

Czy praca zdalna wchodzi w

grę?

Kto może pracować z domu, czego

potrzebuje i jakie ograniczenia trzeba

wcześniej rozpoznać?

Co z wynagrodzeniami?

Czy wiadomo, co dzieje się

z płatnościami, jeśli pracownik nie

może pracować z powodu katastrofy?

Kto za co odpowiada?

Role kryzysowe powinny być jasne.

Ludzie muszą wiedzieć, czego się od

nich oczekuje.

„Jeśli ktoś ma zakłócone środowisko domowe, ucierpi jego
koncentracja i wyniki w pracy. Trzeba pomóc na tyle, na ile można.”

MENEDŻER FIRMY RODZINNEJ
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Etap 1 · Plan żyje tylko wtedy, gdy ludzie go znają

Udostępnij, rozwijaj, testuj — i bądź gotów
zmienić

Plan kryzysowy nie jest świętym tekstem. Ma pomagać w działaniu, a nie blokować
myślenie.

Trzy reguły pracy z planem

A co z domem pracownika?

Pracownik nie zostawia rodziny, dzieci, starszych rodziców, zwierząt ani spraw

osobistych „za drzwiami” organizacji. Jeżeli nie ma pewności, że najbliżsi są

bezpieczni, trudno oczekiwać pełnej koncentracji w pracy.

Najpierw ludzie. Pytanie o przygotowanie domowe pracowników nie jest

wchodzeniem w ich prywatność. To element odpowiedzialnego myślenia

o ciągłości działania i o dobrostanie ludzi.

Udostępnij go. Pracownicy powinni znać plan, wiedzieć, gdzie go znaleźć

i rozumieć, jaka jest ich rola.

Rozwijaj go. Żaden plan nie jest doskonały. Testuj go przez ćwiczenia,

scenariusze i krótkie rozmowy po próbach.

Umiej go porzucić. W prawdziwym kryzysie sytuacja może wymagać nowej

strategii. Elastyczność powinna być częścią przygotowania.
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Etap 2 · Reagowanie na sytuację

Po kryzysie potrzeby ludzi będą różne

To samo zdarzenie może jednych niemal nie dotknąć, a innym zburzyć codzienne życie.

Po katastrofie albo poważnym zakłóceniu organizacja powinna najpierw ocenić

sytuację. Nie tylko stan budynku, systemów i procesów, ale również stan ludzi.

Część pracowników może chcieć wrócić do pracy jak najszybciej. Inni będą

potrzebować czasu, wsparcia, elastycznego grafiku albo pracy w mniejszym

wymiarze.

Elastyczność nie jest słabością

Potrzeby zmieniają się w czasie. Na początku ważne mogą być woda,

żywność, transport i kontakt z rodziną. Później większego znaczenia nabierze

wsparcie społeczne i emocjonalne.

Powrót do pracy nie dla wszystkich wygląda tak samo. Monitoruj obciążenia

i nie zakładaj, że każdy wraca w tym samym tempie.

Słuchaj propozycji ludzi. Pracownicy mogą sami zaproponować rozwiązania:

dzielenie zadań, pracę zdalną, zmianę godzin, rotację obowiązków.

Dawaj poczucie kontroli. Możliwość współdecydowania zmniejsza stres

i ryzyko wypalenia.

odpornosc.eu · portal prężności

Zespół albo klapa · adaptacja na podstawie Walker,

Fraser & Nilakant 7



Etap 2 · Wsparcie pracowników

Pomóż tak, jak możesz

Nie każdą potrzebę organizacja rozwiąże sama. Ale może pomóc ludziom dotrzeć do
właściwego wsparcia.

Cztery pytania lidera

Uwaga praktyczna. Nie każdy poprosi o pomoc od razu. Niektórzy uznają, że

„inni mają gorzej”. Dlatego potrzebny jest stały kontakt, a nie jednorazowe

pytanie.

Jak sobie radzicie? Pytaj o pracowników i ich rodziny. Nie zakładaj, że „jest

dobrze”, bo ktoś tak powiedział pierwszego dnia.

Kto może potrzebować pomocy później? Część osób działa sprawnie na

początku, a dopiero po czasie odczuwa zmęczenie, stres i skutki

długotrwałego napięcia.

Czego brakuje do pracy? Narzędzia, przestrzeń, sprzęt i dostępy do

systemów mogą znacząco obniżyć frustrację.

Jak odbudować morale? Gdy sytuacja na to pozwala, twórz okazje do

spotkania, rozmowy i wzajemnego wsparcia.
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Motyw powracający · Komunikacja

Ludzie czują się bezpiecznie, gdy wiedzą, co
się dzieje

W kryzysie milczenie organizacji szybko wypełnia się domysłami.

Komunikacja nie polega wyłącznie na wysyłaniu komunikatów. To regularne,

uczciwe informowanie, ale także słuchanie reakcji ludzi, obserwowanie emocji

i korygowanie działań, gdy coś nie działa.

O czym warto mówić?

O stanie organizacji. Bezpieczeństwo budynku, dostępność usług, sytuacja

finansowa, decyzje kadrowe, plan najbliższych dni.

O dostępnej pomocy. Jakie wsparcie daje organizacja, jak długo, na jakich

zasadach i gdzie szukać pomocy poza nią.

O potrzebach pracowników. Ludzie będą musieli kontaktować się z rodziną,

ubezpieczycielami, szkołami, urzędami. Uznanie tego faktu zmniejsza

napięcie.

O powodach decyzji. Sam komunikat „co robimy” nie wystarcza. Kluczowe

jest wyjaśnienie: „dlaczego tak robimy”.
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Etap 3 · Odbudowa lepszej przyszłości

Najtrudniejsze może przyjść po pierwszej
reakcji

Odbudowa wymaga jednocześnie spojrzenia wstecz i ruchu do przodu.

Kiedy organizacja zaczyna wracać do rutyny, pojawia się pokusa, by jak najszybciej

„zamknąć temat”. To zrozumiałe. Ale właśnie wtedy warto zebrać lekcje, zanim

rozproszą się w codzienności.

Czego warto się nauczyć?

„Nauczyliśmy się bardzo dużo. Trzeba dopilnować, żeby to się nie
zmarnowało.”

MENEDŻER ORGANIZACJI CHARYTATYWNEJ

Co zadziałało? Czy w kryzysie powstały nowe sposoby pracy, które warto

zachować na stałe?

Co nie zadziałało? Które procedury, role albo założenia okazały się

niewystarczające?

Co trzeba zapisać? Dokumentuj rozwiązania, systemy i decyzje, aby można

było do nich wrócić.

Jak przekazać wiedzę nowym osobom? Prężność organizacji słabnie, jeśli

doświadczenie kryzysu pozostaje tylko w głowach kilku pracowników.
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Etap 3 · Uznanie i nowa normalność

Docenienie jest częścią odbudowy

Ludzie pracowali w trudnych warunkach. Organizacja powinna to zauważyć.

Refleksja i uznanie

Nie wszystko wraca do starej normy

Stres może utrzymywać się długo po ponownym otwarciu miasta, firmy albo

instytucji. Część pracowników będzie chciała iść dalej, inni będą mierzyć się

z ubezpieczeniami, stratami, zmianą miejsca zamieszkania albo konsekwencjami

osobistymi.

Najpierw ludzie. „Business as usual” po dużym kryzysie bywa fikcją. Prężna

organizacja rozpoznaje nową rzeczywistość i adaptuje się do niej, zamiast

udawać, że nic się nie zmieniło.

Daj czas na opowieść. Wspólne nazwanie tego, co się wydarzyło, pomaga

przejść dalej.

Podziękuj konkretnie. Doceniaj nie tylko „zespół”, ale wysiłki ludzi, którzy

podtrzymali działanie organizacji i pomagali sobie nawzajem.

Stwórz przestrzeń społeczną. Spotkania integracyjne mogą być okazją do

podziękowania także rodzinom, które wspierały pracowników.
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Przywództwo · Słowa i działania

Liderzy są obserwowani

Pracownicy patrzą, czy działania organizacji są zgodne z tym, co deklaruje.

Kultura troski o ludzi

Komunikuj także działaniem

Nie wystarczy mówić, że ludzie są ważni. Trzeba podejmować decyzje tak, aby było

to widoczne. Przykład lidera nadaje ton zachowaniom całej organizacji.

Dawaj przykład. Okazuj stałe zainteresowanie bezpieczeństwem

i dobrostanem ludzi. Zachęcaj, by pracownicy robili to samo wobec siebie.

Bierz udział w przygotowaniach. Obecność lidera podczas planowania

kryzysowego wzmacnia zaangażowanie zespołu.

Nie ignoruj problemów. Gdy coś jest niebezpieczne albo niesprawne, nie

zostawiaj tego „na później”.

Bądź dostępny. Sama obecność lidera, który rozmawia i pyta ludzi, jak się

mają, pokazuje, że organizacja nie jest obojętna.
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Przywództwo · Decyzje w trudnych czasach

Szybkość decyzji nie zwalnia z troski

W kryzysie decyzje trzeba czasem podejmować szybko i przy niepełnych danych.
Ludzie nadal powinni być jednym z najważniejszych kryteriów.

Ludzie najpierw

Wpływ decyzji na pracowników

powinien być brany pod uwagę od

początku, a nie dopiero na końcu.

Decyzje aktualizowane

Nie każda pierwsza decyzja będzie

idealna. Aktualizuj ją, gdy pojawią się

nowe informacje i reakcje zespołu.

Wsparcie doradcze

Warto wiedzieć, do kogo zadzwonić:

prawnik, HR, psycholog, doradca

branżowy, inny lider z doświadczeniem

kryzysowym.

Wyjaśnij „dlaczego”

Pracownicy łatwiej akceptują trudne

decyzje, gdy rozumieją ich powody

i ograniczenia.

„Dla naszych pracowników widoczność przywództwa była kluczowa
dla poczucia docenienia i zaangażowania.”

WŁAŚCICIEL I MENEDŻER MAŁEJ FIRMY
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Podsumowanie · Lepsza organizacja

Troska o ludzi to inwestycja

Praca nad tym, jak chronić ludzi i organizację w kryzysie, poprawia także codzienne
funkcjonowanie.

Ludzie wolą przewidywalność i poczucie kontroli. Kryzys odbiera jedno i drugie.

Dlatego kontakt, informacja, słuchanie i realne wsparcie pomagają nie tylko

przetrwać zdarzenie, lecz także utrzymać zaufanie do organizacji.

01

Planuj z ludźmi

Nie dla ludzi, lecz z ludźmi. Wtedy plan

jest bardziej realistyczny i lepiej

zapamiętany.

02

Reaguj elastycznie

Potrzeby pracowników zmieniają się

w czasie. Nie próbuj jednego

rozwiązania dla wszystkich.

03

Komunikuj uczciwie

Mów regularnie, wyjaśniaj decyzje

i słuchaj informacji zwrotnej.

04

Doceniaj i ucz się

Utrwal lekcje z kryzysu i pokaż

ludziom, że ich wysiłek został

zauważony.

„To całkiem proste równanie. Jeśli zadbasz o swoich ludzi, oni
zadbają o ciebie.”

DORADCA MAŁYCH FIRM

odpornosc.eu · portal prężności

Zespół albo klapa · adaptacja na podstawie Walker,

Fraser & Nilakant 14



Informacje końcowe

O publikacji

Autorzy oryginału

Barbara Walker, Megan Fraser i Venkataraman Nilakant; Resilient Organisations,

Nowa Zelandia.

Pełna referencja oryginału

Walker, B., Fraser, M. & Nilakant, V. Staffed or Stuffed: Creating Resilience Through

Your People, Resilient Organisations Business Resource 2014/A, ISSN 2381-9790.

Staffed or Stuffed: Creating Resilience Through Your People by Resilient Organisations is licensed

under a Creative Commons Attribution-Non Commercial-No Derivatives 3.0 New Zealand License.

Polskie tłumaczenie i redakcja

Publikacja w języku polskim ukazuje się za zgodą Resilient Organisations.

Tłumaczenie i adaptacja redakcja: 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

odpornosc.eu · portal prężności

Zespół albo klapa · adaptacja na podstawie Walker,

Fraser & Nilakant 15

Źródło oryginału


