
Zrozumieć
kryzys
Jak odnaleźć kierunek działania w czasie
gwałtownych zmian

Resilient Organisations

Quickstart Guides · Nowa Zelandia

W kryzysie organizacja nie ma pełnego obrazu sytuacji. Ten przewodnik

pokazuje, jak zachować orientację, szukać informacji, korzystać z

relacji, wspierać ludzi i podejmować decyzje wtedy, gdy wszystko

zmienia się szybciej niż zwykle.

Laboratorium Prężności sensemaking & social capital



Wprowadzenie · sensemaking w praktyce

Kiedy obraz sytuacji jest niepełny

Kryzys rzadko zaczyna się od jasnej diagnozy. Częściej zaczyna się od fragmentów
informacji, napięcia, domysłów i poczucia, że coś wymyka się spod kontroli.
Sensemaking to sztuka składania tych fragmentów w obraz, który pozwala działać.

01

Orientacja

Nie zakładaj, że znasz pełny obraz. Zbieraj

sygnały z różnych miejsc i regularnie
aktualizuj rozumienie sytuacji.

02

Ludzie

Sprawdzaj, jak zespół naprawdę radzi sobie

z presją. W kryzysie troska o ludzi jest
elementem operacyjnym, nie dodatkiem.

03

Relacje

Kapitał społeczny jest zasobem
kryzysowym. Sieci kontaktów pomagają

znaleźć informacje, wsparcie i rozwiązania.

04

Decyzje

Nie blokuj się na jednym scenariuszu. Kupuj
czas tam, gdzie możesz, ale podejmuj

decyzje wtedy, gdy obiecałeś.

Myśl przewodnia

W gwałtownych zmianach najważniejsze jest nie tylko „co robimy?”, ale także „jak

rozumiemy to, co się dzieje?”. Bez tego łatwo działać szybko, ale w złym kierunku.
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Orientacja · świadomość sytuacji

Nie zakładaj, że znasz pełny obraz

Sytuacje kryzysowe zmieniają się szybko. Towarzyszą im zamieszanie, luki
informacyjne i przerwy w komunikacji. Właśnie wtedy trzeba świadomie zwiększyć
zdolność organizacji do rozpoznawania sytuacji.

Zbuduj zespół do obserwacji horyzontu

Warto zebrać kilka osób, które będą pomagały rozumieć, co dzieje się teraz i co może pojawić

się za dzień, tydzień, miesiąc lub rok.

Nie przywiązuj się do pierwszej interpretacji

Pierwsze wyjaśnienie bywa kuszące, bo daje poczucie kontroli. W kryzysie trzeba jednak

zostawić miejsce na korektę.

Pytanie kontrolne

Jakie informacje potwierdzają naszą diagnozę, a jakie mogą ją podważyć? Kogo

jeszcze powinniśmy zapytać, zanim uznamy, że rozumiemy sytuację?

Zbieraj informacje z różnych części organizacji, a nie tylko z jednego kanału.

Korzystaj z sieci kontaktów, aby sprawdzać, co dzieje się u partnerów, klientów, dostawców

i w otoczeniu.

Testuj własne wnioski z osobami, które widzą sytuację z innej perspektywy.
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Orientacja · scenariusze i czas

Przygotuj się na wiele wersji przyszłości

Nikt nie potrafi przewidzieć przyszłości. Dlatego w kryzysie nie warto zamykać się
w jednym scenariuszu. Lepsze są plany odporne na różne warianty rozwoju
sytuacji.

Myśl scenariuszowo

Zamiast pytać tylko „co się wydarzy?”, zapytaj: „jakie są trzy lub cztery możliwe kierunki rozwoju

sytuacji?”.

Kupuj czas, ale nie trać zaufania

Większe decyzje można rozbić na mniejsze kroki, z jasnymi terminami lub wyzwalaczami

kolejnych decyzji.

Zasada decyzji

Jeśli mówisz ludziom, że decyzja zapadnie w konkretnym momencie, dotrzymaj tego.

Odwlekanie po obiecanym terminie szybko podważa zaufanie.

Wariant optymistyczny: co zrobimy, jeśli sytuacja szybko się poprawi?

Wariant realistyczny: co jest najbardziej prawdopodobne w najbliższych dniach?

Wariant trudny: co zrobimy, jeśli problem będzie się pogłębiał?

Wariant zaskakujący: co może nas uderzyć z nieoczekiwanej strony?
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Orientacja · kryzys jako okno zmiany

Szukaj możliwości, nie tylko zagrożeń

Kryzys potrafi zamknąć dotychczasowe ścieżki działania, ale czasem otwiera też
krótkie okno głębszej zmiany.

Zatrzymaj automatyczny tryb odbudowy

Naturalną reakcją jest jak najszybszy powrót do tego, co było. Czasem to konieczne. Ale

w kryzysie warto zapytać, czy poprzedni model działania naprawdę był tym, do czego

organizacja chce wrócić.

Zaufaj intuicji, ale ją sprawdzaj

Jeżeli coś wydaje się nie w porządku, nie odrzucaj tego odczucia. Potraktuj je jako sygnał

do sprawdzenia, a nie jako ostateczny dowód.

Intuicja jako radar

Podświadomość często szybciej wychwytuje kłopot niż świadoma analiza. Dobra

praktyka polega na tym, aby intuicję traktować jako zaproszenie do badania sytuacji.

Czy kryzys ujawnił słabe punkty strategii, struktury lub komunikacji?

Czy pojawiły się nowe potrzeby klientów, mieszkańców, partnerów albo beneficjentów?

Czy cel, który miał zostać osiągnięty za kilka lat, można dziś przyspieszyć?
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Ludzie · nie tylko słowa

Troska o ludzi to część zarządzania
kryzysem

W środku kryzysu ludzie chcą wiedzieć, że organizacja widzi ich jako osoby, a nie
tylko jako zasób. Troska musi być widoczna w decyzjach, zachowaniach
i codziennych działaniach.

Nawiąż kontakt i pytaj dalej

Ktoś, kto radził sobie w zeszłym tygodniu, dziś może być na granicy wyczerpania. Dlatego

jednorazowe pytanie „czy wszystko w porządku?” nie wystarcza.

Wspieraj menedżerów średniego szczebla

To przez nich wiele decyzji organizacji zamienia się w realne doświadczenie ludzi. Potrzebują

informacji, wsparcia i jasnych granic odpowiedzialności.

Nie zostawiaj nikogo w tyle

Bądź uczciwy i sprawiedliwy. Nie faworyzuj zespołów, które są bliżej centrum

decyzyjnego. W kryzysie poczucie niesprawiedliwości bardzo szybko niszczy zaufanie.

Sprawdź, czy ludzie są bezpieczni i jakiej pomocy potrzebują.

Uznaj, że każda osoba może inaczej przeżywać tę samą sytuację.

Patrz szeroko: życie rodzinne, opieka nad bliskimi, dojazdy, zdrowie i finanse wpływają

na pracę.

Nie zakładaj, że cicha osoba radzi sobie lepiej niż ta, która mówi o problemie.
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Ludzie · rytm powrotu

Ludzie przechodzą kryzys w różnym
tempie

Powrót do równowagi nie jest linią prostą. Dla jednych kryzys szybko staje się
przeszłością, inni przez długi czas mierzą się z jego skutkami.

Łącz ludzi

Znajdź sposoby na ponowne łączenie ludzi i zespołów. Jeżeli nie mogą spotkać się w miejscu

pracy, mogą spotkać się gdzie indziej albo w innej formule.

Nie lekceważ czasu i wysiłku

Organizacje często planują procedury, systemy i zadania, ale zapominają zaplanować wsparcie

dla ludzi. Tymczasem w przedłużającym się kryzysie właśnie ludzie będą dźwigać ciężar

adaptacji.

Kultura akceptacji

Nie wszyscy będą na tym samym etapie. Jedni będą gotowi działać od razu, inni będą

potrzebować czasu, elastyczności albo pomocy.

Organizuj krótkie spotkania sprawdzające, nie tylko operacyjne.

Twórz przestrzeń do wymiany doświadczeń między zespołami.

Zachęcaj do wzajemnego wsparcia, ale nie zmuszaj do publicznego opowiadania o trudnych

przeżyciach.
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Relacje · sieci kontaktów jako zasób

Wykorzystaj kapitał społeczny

Relacje budowane przez lata stają się w kryzysie ważnym aktywem. Mogą dawać
informacje, dostęp do zasobów, wsparcie emocjonalne, specjalistyczną wiedzę albo
nowe możliwości działania.

Wyciągnij rękę

Pod presją wiele organizacji zamyka się w sobie. Dla firmy, fundacji czy instytucji to jedna

z najgorszych reakcji. Ludzie nie pomogą, jeśli nie rozumieją twojej sytuacji.

Dawaj, aby otrzymywać

Jeśli chcesz, aby ludzie pomagali ci w kryzysie, sam musisz być gotów pomagać innym, gdy oni

są w trudnej sytuacji.

Bądź konkretny

Wiele osób chce pomóc, ale nie wie jak. Przygotuj listę potrzeb: miejsce pracy,

transport, opieka, kontakt do eksperta, rozmowa z kimś z doświadczeniem, wsparcie

techniczne.

Nie zakładaj, że wszyscy wiedzą, co się dzieje. Powiedz to jasno.

Zadzwoń do ludzi, z którymi masz relacje, zanim sytuacja stanie się pilna.

Mów konkretnie, czego potrzebujesz i w jakim terminie.

Bądź otwarty na pomoc z nieoczekiwanych stron.
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Relacje · jak prosić o pomoc

Pielęgnuj relacje pod presją

Stres potrafi czynić ludzi szorstkimi. Tymczasem w kryzysie sposób proszenia
o pomoc ma znaczenie. Ludzie nie muszą pomagać - muszą chcieć pomagać.

Bądź życzliwy i klarowny

Nie ukrywaj sytuacji za fasadą spokoju, ale też nie przerzucaj na innych własnego napięcia.

Relacje są zasobem, który trzeba chronić nawet wtedy, gdy presja jest wysoka.

Utrzymuj synchronizację

Kryzysy mają gwałtowny przebieg. Regularne sprawdzanie sytuacji pozwala, aby wsparcie

ewoluowało razem z potrzebami.

Relacje to infrastruktura

Kapitał społeczny działa jak niewidoczna infrastruktura odporności. Nie zastąpi

procedur, ale często decyduje o tym, czy procedury można realnie uruchomić.

Aktualizuj ludzi, którzy oferują wsparcie. To, czego potrzebujesz dziś, może być inne niż

za tydzień.

Wyjaśniaj ograniczenia: co możesz powiedzieć publicznie, a co jest poufne.

Nie traktuj pomocy jako oczywistości. Dziękuj i pokazuj, że wysiłek innych ma znaczenie.

Korzystaj z wielu sieci kontaktów, nie tylko z najbliższego kręgu.
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Decyzje · elastyczność i priorytety

Nie daj się zaskoczyć własnym planom

W kryzysie trzeba jasno określić cele, ale jednocześnie być gotowym do zmiany
priorytetów, sposobu działania i konfiguracji zespołów. Sztywność bywa równie
groźna jak chaos.

Określ cele

Ludzie nie mogą pomagać w osiąganiu celów, jeśli ich nie znają. Wyjaśnij, co organizacja chce

osiągnąć, dlaczego to jest ważne i kto powinien o tym wiedzieć.

Bądź gotów na niespodzianki

Nie planuj tylko tego, co najbardziej prawdopodobne. Sprawdzaj, czy rozwiązania są

wystarczająco odporne na różne warunki.

Różne perspektywy

Zespoły interdyscyplinarne pomagają testować pomysły i projektować rozwiązania,

które mają większą szansę zadziałać w praktyce.

Przeglądaj priorytety częściej niż zwykle.

Przesuwaj ludzi i zasoby tam, gdzie tworzą największą wartość.

Uwolnij się od myślenia „zawsze robiliśmy to w ten sposób”.

Twórz zespoły wokół problemów, nie tylko wokół formalnych działów.
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Decyzje · wyprzedzanie kryzysu

Myśl kilka ruchów naprzód

Dzisiejsze wyzwania mogą wydawać się wystarczająco trudne, ale jutro
prawdopodobnie przyniesie kolejne. Sytuacja kryzysowa zawsze ewoluuje.

01

Jakie będą nasze największe problemy jutro, za tydzień i za miesiąc?

02

Co możemy zrobić już teraz, aby za kilka dni być w lepszej pozycji?

03

Jakie decyzje trzeba podjąć natychmiast, a które można rozbić na etapy?

04

Kto widzi sytuację inaczej niż my i może pomóc nam uniknąć ślepego punktu?

05

Jakie relacje, zasoby i kompetencje musimy uruchomić, zanim problem stanie się pilny?

„Nie chodzi o to, aby mieć pełną pewność. Chodzi o to, aby
stale poprawiać rozumienie sytuacji i działać wystarczająco

mądrze na danym etapie.”

Najważniejsza praktyka

Regularnie wracaj do pytań: co wiemy, czego nie wiemy, co się zmieniło, kogo trzeba

zapytać i jaką decyzję musimy podjąć teraz?
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Podsumowanie · sześć praktyk

Krótka mapa orientacji w kryzysie

Zrozumieć kryzys to nie znaczy wyjaśnić wszystko od razu. To znaczy stworzyć taki
sposób pracy, który pozwala ludziom uczyć się, decydować i korygować kurs mimo
niepewności.

01

Nie zakładaj pełnego obrazu

Zbieraj informacje z wielu źródeł i aktualizuj

diagnozę.

02

Przygotuj kilka przyszłości

Planuj scenariuszowo, nie jednowariantowo.

03

Dbaj o ludzi

Pytaj, wspieraj, łącz zespoły i uznaj różne

tempo powrotu.

04

Uruchom relacje

Proś konkretnie o pomoc i pielęgnuj sieci

kontaktów.

05

Przesuwaj priorytety

Reaguj, zmieniaj kolejność działań i twórz
zespoły wokół problemów.

06

Myśl naprzód

Rozpoznawaj wyzwania, zanim staną się
pilne.

Sens działania

W kryzysie sens nie zawsze jest dany z góry. Często powstaje w rozmowie, obserwacji,

decyzjach i korektach. Dlatego prężność organizacji zaczyna się od zdolności

rozumienia sytuacji.
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O publikacji

Autorzy oryginału

Erica Seville oraz zespół Resilient Organisations. Materiał stanowi adaptację wybranych

przewodników szybkiego startu dla prężnych organizacji.

Źródło oryginału

Resilient Organisations Quickstart Guides: Sensemaking during rapid change, Looking after

your people in a crisis, Leveraging your social capital during a crisis oraz Other things to

watch for. Materiały pochodzą z publikacji: Seville, E. (2016). Resilient Organizations. Kogan

Page.

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
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