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Jak odnalez¢ kierunek dziatania w czasie
gwattownych zmian

Resilient Organisations
Quickstart Guides - Nowa Zelandia

W Kkryzysie organizacja nie ma petnego obrazu sytuacji. Ten przewodnik
pokazuje, jak zachowac orientacje, szukac informacji, korzystac z
relacji, wspierac¢ ludzi i podejmowac decyzje wtedy, gdy wszystko
zmienia sie szybciej niz zwykle.

Laboratorium Preznosci sensemaking & social capital



Wprowadzenie - sensemaking w praktyce

Kiedy obraz sytuaciji jest niepetny

odpornosc.eu - portal preznosci

Kryzys rzadko zaczyna sie od jasnej diagnozy. Czesciej zaczyna sie od fragmentow

informacji, napiecia, domystéw i poczucia, ze cos wymyka sie spod kontroli.

Sensemaking to sztuka sktadania tych fragmentow w obraz, ktory pozwala dziatac.

01
Orientacja

Nie zaktadaj, ze znasz petny obraz. Zbieraj
sygnaty z réznych miejsc i regularnie
aktualizuj rozumienie sytuacji.

03
Relacje

Kapitat spoteczny jest zasobem
kryzysowym. Sieci kontaktow pomagaja
znalez¢ informacje, wsparcie i rozwigzania.

Mysl przewodnia

02
Ludzie

Sprawdzaj, jak zespo6t naprawde radzi sobie
z presjg. W kryzysie troska o ludzi jest
elementem operacyjnym, nie dodatkiem.

04
Decyzje

Nie blokuj sie na jednym scenariuszu. Kupuj
czas tam, gdzie mozesz, ale podejmuj
decyzje wtedy, gdy obiecates.

W gwattownych zmianach najwazniejsze jest nie tylko ,co robimy?”, ale takze ,jak
rozumiemy to, co sie dzieje?". Bez tego fatwo dziata¢ szybko, ale w ztym kierunku.
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Orientacja - swiadomosc sytuacji

Nie zaktadaj, ze znasz petny obraz

Sytuacje kryzysowe zmieniajq sie szybko. Towarzyszq im zamieszanie, luki
informacyjne i przerwy w komunikacji. Wiasnie wtedy trzeba Swiadomie zwiekszy¢

zdolnos¢ organizacji do rozpoznawania sytuacji.

Zbuduj zespot do obserwacji horyzontu

Warto zebrac kilka osob, ktére bedg pomagaty rozumiec, co dzieje sig teraz i co moze pojawic
sie za dzien, tydzien, miesigc lub rok.

— Zbieraj informacje z réznych czesci organizacji, a nie tylko z jednego kanatu.

— Korzystaj z sieci kontaktow, aby sprawdzac, co dzieje sie u partnerdw, klientow, dostawcow
i w otoczeniu.

— Testuj wtasne wnioski z osobami, ktdre widzg sytuacje z innej perspektywy.

Nie przywiagzuj sie do pierwszej interpretaciji

Pierwsze wyjasnienie bywa kuszgce, bo daje poczucie kontroli. W kryzysie trzeba jednak
zostawic¢ miejsce na korekte.

Pytanie kontrolne

Jakie informacje potwierdzajg nasza diagnoze, a jakie moga jg podwazyc¢? Kogo
jeszcze powinnismy zapytac, zanim uznamy, ze rozumiemy sytuacjg?
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Orientacja - scenariusze i czas

Przygotuj sie na wiele wersji przysztosci

Nikt nie potrafi przewidzie¢ przyszitosci. Dlatego w kryzysie nie warto zamykac sie
w jednym scenariuszu. Lepsze sq plany odporne na rézne warianty rozwoju

sytuacji.

Mysl scenariuszowo

Zamiast pytac tylko ,co sie wydarzy?", zapytaj: ,jakie sg trzy lub cztery mozliwe kierunki rozwoju
sytuacji?”.

— Wariant optymistyczny: co zrobimy, jesli sytuacja szybko sie poprawi?

— Wariant realistyczny: co jest najbardziej prawdopodobne w najblizszych dniach?

= Wariant trudny: co zrobimy, jesli problem bedzie sie pogtebiat?

— Wariant zaskakujgcy: co moze nas uderzy¢ z nieoczekiwanej strony?

Kupuj czas, ale nie tra¢ zaufania

Wieksze decyzje mozna rozbi¢ na mniejsze kroki, z jasnymi terminami lub wyzwalaczami
kolejnych decyzji.

Zasada decyzji

Jesli mowisz ludziom, ze decyzja zapadnie w konkretnym momencie, dotrzymaj tego.
Odwlekanie po obiecanym terminie szybko podwaza zaufanie.
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Orientacja - kryzys jako okno zmiany

Szukaj mozliwosci, nie tylko zagrozen

Kryzys potrafi zamknq¢ dotychczasowe Sciezki dziatania, ale czasem otwiera tez

krotkie okno glebszej zmiany.

Zatrzymaj automatyczny tryb odbudowy

Naturalng reakcja jest jak najszybszy powrot do tego, co byto. Czasem to konieczne. Ale
w kryzysie warto zapytac, czy poprzedni model dziatania naprawde byt tym, do czego
organizacja chce wrocic.

— Czy kryzys ujawnit stabe punkty strategii, struktury lub komunikaciji?
— Czy pojawity sie nowe potrzeby klientow, mieszkancow, partnerow albo beneficjentow?

— Czy cel, ktéry miat zosta¢ osiggniety za kilka lat, mozna dzis przyspieszyc?

Zaufaj intuicji, ale jg sprawdzaj

Jezeli co$ wydaje sie nie w porzadku, nie odrzucaj tego odczucia. Potraktuj je jako sygnat
do sprawdzenia, a nie jako ostateczny dowadd.

Intuicja jako radar

Podswiadomosc¢ czesto szybciej wychwytuje ktopot niz Swiadoma analiza. Dobra
praktyka polega na tym, aby intuicje traktowac jako zaproszenie do badania sytuacji.
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Ludzie - nie tylko stowa

Troska o ludzi to czesc¢ zarzadzania
kryzysem

W srodku kryzysu ludzie chcq wiedziec, ze organizacja widzi ich jako osoby, a nie
tylko jako zasob. Troska musi by¢ widoczna w decyzjach, zachowaniach

i codziennych dziataniach.

Nawigz kontakt i pytaj dalej

Ktos, kto radzit sobie w zesztym tygodniu, dzi$ moze by¢ na granicy wyczerpania. Dlatego
jednorazowe pytanie ,czy wszystko w porzgdku?" nie wystarcza.

— Sprawdz, czy ludzie sg bezpieczni i jakiej pomocy potrzebuja.
— Uznaj, ze kazda osoba moze inaczej przezywac te samg sytuacje.

— Patrz szeroko: zycie rodzinne, opieka nad bliskimi, dojazdy, zdrowie i finanse wptywajg
na prace.

— Nie zaktadaj, ze cicha osoba radzi sobie lepiej niz ta, ktéra mowi o problemie.

Wspieraj menedzerow sredniego szczebla

To przez nich wiele decyzji organizacji zamienia sie w realne doswiadczenie ludzi. Potrzebujg
informacji, wsparcia i jasnych granic odpowiedzialnosci.

Nie zostawiaj nikogo w tyle

Badz uczciwy i sprawiedliwy. Nie faworyzuj zespotow, ktére sg blizej centrum
decyzyjnego. W kryzysie poczucie niesprawiedliwosci bardzo szybko niszczy zaufanie.
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Ludzie - rytm powrotu

Ludzie przechodzg kryzys w roznym
tempie

Powrot do rownowagi nie jest liniq prostq. Dla jednych kryzys szybko staje sie

przesztosciq, inni przez dtugi czas mierzq sie z jego skutkami.

tacz ludzi

Znajdz sposoby na ponowne tagczenie ludzi i zespotow. Jezeli nie moga spotkac sie w miejscu
pracy, moga spotkac sie gdzie indziej albo w innej formule.

— Organizuj krétkie spotkania sprawdzajace, nie tylko operacyjne.

— Tworz przestrzen do wymiany doswiadczen miedzy zespotami.

— Zachecaj do wzajemnego wsparcia, ale nie zmuszaj do publicznego opowiadania o trudnych
przezyciach.

Nie lekcewaz czasu i wysitku

Organizacje czesto planujg procedury, systemy i zadania, ale zapominajg zaplanowac¢ wsparcie
dla ludzi. Tymczasem w przedtuzajgcym sie kryzysie wtasnie ludzie beda dzwigac ciezar
adaptacji.

Kultura akceptaciji

Nie wszyscy bedag na tym samym etapie. Jedni bedg gotowi dziata¢ od razu, inni bedg
potrzebowac czasu, elastycznosci albo pomocy.

Seville, 2016 - Quickstart Guides - adaptacja na podstawie

odpornosc.eu - portal preznosci - .
P P pre Resilient Organisations



Relacje - sieci kontaktow jako zasob

Wykorzystaj kapitat spoteczny

Relacje budowane przez lata stajq sie w kryzysie waznym aktywem. Mogq dawac
informacje, dostep do zasobéw, wsparcie emocjonalne, specjalistycznq wiedze albo

nowe mozliwosci dziatania.

Wyciagnij reke

Pod presjg wiele organizacji zamyka sie w sobie. Dla firmy, fundacji czy instytuciji to jedna
Z najgorszych reakcji. Ludzie nie pomoga, jesli nie rozumiejg twojej sytuacji.

— Nie zaktadaj, ze wszyscy wiedzg, co sie dzieje. Powiedz to jasno.

— Zadzwon do ludzi, z ktérymi masz relacje, zanim sytuacja stanie sig pilna.

- Mow konkretnie, czego potrzebujesz i w jakim terminie.

— Badz otwarty na pomoc z nieoczekiwanych stron.

Dawaj, aby otrzymywac

Jesli chcesz, aby ludzie pomagali ci w kryzysie, sam musisz by¢ gotow pomagac innym, gdy oni
sg w trudnej sytuaciji.

Badz konkretny

Wiele oséb chce pomadc, ale nie wie jak. Przygotuj liste potrzeb: miejsce pracy,
transport, opieka, kontakt do eksperta, rozmowa z kims$ z doswiadczeniem, wsparcie
techniczne.
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Relacje - jak prosi¢ o pomoc

Pielegnuij relacje pod presja

Stres potrafi czynic¢ ludzi szorstkimi. Tymczasem w kryzysie sposob proszenia

0 pomoc ma znaczenie. Ludzie nie muszq pomagac - muszq chcie¢ pomagac.

Badz zyczliwy i klarowny
Nie ukrywaj sytuacji za fasadg spokoju, ale tez nie przerzucaj na innych wtasnego napiecia.

Relacje sg zasobem, ktory trzeba chroni¢ nawet wtedy, gdy presja jest wysoka.

— Aktualizuj ludzi, ktérzy oferujg wsparcie. To, czego potrzebujesz dzis, moze by¢ inne niz
za tydzien.

— Woyjasniaj ograniczenia: co mozesz powiedzie¢ publicznie, a co jest poufne.
— Nie traktuj pomocy jako oczywistosci. Dziekuj i pokazuj, ze wysitek innych ma znaczenie.

— Korzystaj z wielu sieci kontaktow, nie tylko z najblizszego kregu.

Utrzymuj synchronizacje

Kryzysy majg gwattowny przebieg. Regularne sprawdzanie sytuacji pozwala, aby wsparcie
ewoluowato razem z potrzebami.

Relacje to infrastruktura

Kapitat spoteczny dziata jak niewidoczna infrastruktura odpornosci. Nie zastgpi
procedur, ale czesto decyduje o tym, czy procedury mozna realnie uruchomic.
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Decyzje - elastycznosc i priorytety

Nie daj sie zaskoczy¢ witasnym planom

W kryzysie trzeba jasno okresli¢ cele, ale jednoczesnie by¢ gotowym do zmiany
priorytetow, sposobu dziatania i konfiguracji zespotéw. Sztywnos¢ bywa réwnie

grozna jak chaos.

Okresl cele

Ludzie nie moga pomagac w osigganiu celdw, jesli ich nie znajg. Wyjasnij, co organizacja chce
0siggnac, dlaczego to jest wazne i kto powinien o tym wiedziec.

Badz gotow na niespodzianki

Nie planuj tylko tego, co najbardziej prawdopodobne. Sprawdzaj, czy rozwigzania sg
wystarczajgco odporne na rézne warunki.

— Przegladaj priorytety czesciej niz zwykle.
— Przesuwaj ludzi i zasoby tam, gdzie tworzg najwiekszag wartosc.
— Uwolnij sie od myslenia ,zawsze robiliSmy to w ten sposob”.

— Tworz zespoty wokot problemow, nie tylko wokot formalnych dziatow.

Rozne perspektywy

Zespoty interdyscyplinarne pomagajg testowa¢ pomysty i projektowac rozwigzania,
ktore majg wiekszg szanse zadziatac w praktyce.
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Decyzje - wyprzedzanie kryzysu

Mysil kilka ruchow naprzaéd

Dzisiejsze wyzwania mogq wydawac sie wystarczajqco trudne, ale jutro

prawdopodobnie przyniesie kolejne. Sytuacja kryzysowa zawsze ewoluuje.

01
Jakie bedg nasze najwieksze problemy jutro, za tydzien i za miesigc?

02
Co mozemy zrobic juz teraz, aby za kilka dni by¢ w lepszej pozyc;ji?

03
| Jakie decyzje trzeba podjg¢ natychmiast, a ktére mozna rozbi¢ na etapy?

04
Kto widzi sytuacje inaczej niz my i moze pomoc nam uniknac¢ slepego punktu?

05

Jakie relacje, zasoby i kompetencje musimy uruchomic¢, zanim problem stanie sie pilny?

,»Nie chodzi o to, aby mie¢ peinqg pewnosc. Chodzi o to, aby
stale poprawiac rozumienie sytuacji i dziata¢ wystarczajqco
mqdrze na danym etapie.”

Najwazniejsza praktyka

Regularnie wracaj do pytan: co wiemy, czego nie wiemy, co sie zmienito, kogo trzeba
zapytac i jakg decyzje musimy podjac¢ teraz?
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Podsumowanie - szesc¢ praktyk

Krotka mapa orientacji w kryzysie

Zrozumiec kryzys to nie znaczy wyjasni¢ wszystko od razu. To znaczy stworzy¢ taki
sposob pracy, ktory pozwala ludziom uczyc sie, decydowac i korygowac kurs mimo

niepewnosci.

01 02

Nie zaktadaj petnego obrazu Przygotuj kilka przysztosci

Zbieraj informacje z wielu zrodet i aktualizuj Planuj scenariuszowo, nie jednowariantowo.
diagnoze.

03 04

Dbaj o ludzi Uruchom relacje

Pytaj, wspieraj, facz zespoty i uznaj rézne Pros$ konkretnie o pomoc i pielegnuj sieci
tempo powrotu. kontaktow.

05 06

Przesuwaj priorytety Mysl naprzod

Reaguj, zmieniaj kolejnos¢ dziatan i tworz Rozpoznawaj wyzwania, zanim stang sie
zespoty wokot problemow. pilne.

Sens dziatania

W kryzysie sens nie zawsze jest dany z gory. Czesto powstaje w rozmowie, obserwacji,
decyzjach i korektach. Dlatego preznosc¢ organizacji zaczyna sie od zdolnosci
rozumienia sytuaciji.
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