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INFORMACJE O PRZEPROWADZONYCH BADANIACH

Z jakimi wyzwaniami musielismy sie zmierzy¢ w zwigzku z pandemia? Jakiego rodzaju decyzje i dziata-
nia podjelismy? Jakie byty ich bezposrednie skutki?

Co odkrywamy dziatajgc w zmienionych warunkach? Jakie kompetencje i zasoby udato nam sie uru-
chomic? Ktére z powstajgcych rozwigzan powinny pozostac z nami na dituzej?

Jak zmienig sie organizacje, by przetrwac i rozkwitnaé w przysztosci? Jakie inne czynniki bedziemy
musieli wzigé pod uwage? Co zrobi¢, by przygotowac sie na dziatanie w $wiecie, ktéry nadchodzi?

Wymienione powyzej pytania byty inspiracjg dla serii jakosciowych badan dotyczacych funkcjonowania
organizacji w trakcie pandemii oraz nadziei, obaw i przewidywan uczestnikédw dotyczacych zmian, jakich

mozemy spodziewac sie w najblizszej przysztosci.

BADANIA

ANKIETA

Udostepniona w Internecie ankieta “Organizacje w nowym $wiecie:
prognozy, obawy i marzenia”, zawierajgca otwarte, opisowe pytania o
wyobrazenia dotyczace najblizsze] przysztosci organizacji.

DYSKUSJE TEMATYCZNE

Seria 4 wywiaddéw grupowych prowadzonych w formule otwartej dys-
kusji tematycznej o nastepujacych tytutach:

® Zdolni do pracy zdalnej. Jaki praca zdalna zmienia funkcjono-
wanie ludzi, zespotow i organizacji?

® Dobre miejsce pracy w czasach kryzysu. Co to znaczy, ze moja
firma jest teraz dobrym miejscem pracy?

@ Powrdt do pracy w warunkach epidemii. Jak zadbac o adapta-
cje tych, ktorzy wracaja?

® Tabu organizacyjne w czasie kryzysu. Jak dbaé o transparent-
nos¢ i przeptyw informacji?

WYWIADY DIAGNOSTYCZNE

Dwa wywiady grupowe poswiecone funkcjonowaniu organizacji
w warunkach pandemii, prowadzone jako czes¢ diagnozy potrzeb
poprzedzajacej realizacje programu szkoleniowo-doradczego.

WARSZTAT LISTENING POST

Wywiad grupowy prowadzony w formule zaktadajgcej swobodne,
nieustrukturyzowane gromadzenie materiatu, a nastepnie zaangazo-
wanie uczestnikéw w roli badaczy stawiajgcych hipotezy wyjasniajace
dynamike obserwowanych zjawisk.

UCZESTNICY

Menedzerowie, specjalisci  HR,
konsultanci, w wiekszosci pracuja-
cy w $rednich lub duzych firmach.

(Ankiety wypetnito 35 oséb)

Menedzerowie, specjalisci HR
i konsultanci zainteresowani wy-
miang doswiadczen

(W wywiadach wzieto udziat 25 oséb)

Menedzerowie dwdch duzych or-
ganizacji, odpowiedzialni za za-
pewnienie efektywnego funkcjo-
nowania zespotdw w sytuacji pracy
zdalne;j.

(W wywiadach wzieto udziat 16 oséb)

Menedzerowie, specjalisci  HR
i konsultanci zainteresowani wy-
miang doswiadczen.

(W wywiadzie wzieto udziat 9 oséb)

Badania jakosciowe nie sg prowadzone na reprezentatywnych grupach i nie dajg podstaw do stawiania

tez o nasileniu badanych zjawisk. Pozwalaja jednak na stworzenie catosciowego obrazu sytuacji i sformu-
towanie hipotez, ktére bedzie mozna pdzniej uszczegdtawial i testowad.
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W CZESC 1.
. PRZESZ+OSC. JAK RADZILISMY SOBIE
# 7 KRYZYSOWA SYTUACJA?

Mobilizacja w warunkach kryzysu

Test dla autentycznosci przywddztwa i kultury
organizacyjnej

Indywidualizacja i osamotnienie

CZESC 2.

TERAZNIEJSZOSC. Z CZYM MIERZYMY SIE OBECNIE?
Faza wyczerpania

Oszczednosci, redukcje, przewartos$ciowania

Konfrontacja ze zmiennoscig i niepewnosciag

CZESC 3.
PRZYSZ£OSC. O CZYM POWINNISMY
ROZMAWIAC?

Model organizacji: na czym polega rozwijanie firmy?

Model wspdtpracy: jak budowacé zaangazowanie
i poczucie przynaleznosci?

Model przywédztwa: jakich lideréow potrzebujemy?

CZESC 4.
PRZYSZ+OSC. CO MOZEMY ZROBIC?
Budowanie elastycznej strategii dziatania

Ksztattowanie przywddztwa adekwatnego
do zmieniajacej sie rzeczywistosci

Wspieranie wspotpracy, odpornosci
i zaangazowania pracownikéw
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CZESC 1.

PRZESZrOSC.
JAK RADZILISMY SOBIE Z KRYZYSOWA SYTUACJA?

MOBILIZACJA W WARUNKACH KRYZYSU

TEST DLA AUTENTYCZNOSCI PRZYWODZTWA
| KULTURY ORGANIZACYJNEJ

INDYWIDUALIZACJA | OSAMOTNIENIE




MOBILIZACJA W WARUNKACH KRYZYSU

, Odkrylismy, ze cos,
czego nie dato sie zatatwic
przez lata, nagle jest mozliwe w kilka dni.”

DUMA Z PODJECIA WYZWANIA

Badani sg dumni z tego, jak im i ich organizacjom udato sie zmobilizowa¢ w wa-
runkach kryzysu. Zmiana nawykéw dotyczacych pracy i szybkie podejmowanie
decyzji dato im wiele do$wiadczen skutecznego wptywania na sytuacje. W wie-
lu organizacjach powotano zespoty kryzysowe, ktére podjety odpowiedzialnosé
za zapewnienie wspodtpracownikom bezpieczenstwa i dostosowanie zasad do
realibw. Zawieszono ograniczenia zniechecajace do wprowadzania zmian, w tym
przeciggajace sie konsultacje, czy koniecznosé uzyskiwania akceptacji na wielu
poziomach zarzadzania.

Nagte, wymuszone przez sytuacje przejScie znacznej czesci pracownikdéw na prace
zdalng wymagato olbrzymiej mobilizacji i szybkiego uczenia sie. Intensywna zmia-
na dotyczyta rowniez obszarow, w ktérych wezesniej problemem byt brak zaufania
lub przekonanie, ze dziatanie online jest niemozliwe (np. nadzorowanie pracy pro-
dukcyjnej, prowadzenie szkolen). W ocenie badanych, w wiekszosci wypadkow
ludzie staneli na wysokosci zadania, utrzymujac efektywno$c i adaptujac sie do
wyzwan.

WZMOCNIENIE ROLI HR

W radzeniu sobie z wyzwaniami duza role odegrali pracownicy dziatdw perso-
nalnych, ktérym powierzono zadania zwigzane z organizacjg pracy w nowych wa-
runkach, ale rowniez komunikacjg i troska o dobrostan psychiczny pracownikéw.
Badani reprezentujacy te grupe podkreslali czesto, ze ich rola zaczeta by¢ postrze-
gana jako kluczowa dla efektywnego funkcjonowania firmy, dysponujaca istotnymi
informacjami i umiejetnosciami. Ostatnie miesigce mogty wzmocnié postrzeganie
dziatéw HR raczej jako strategicznych partnerdw, niz , funkcji wsparcia”.
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TEST DLA AUTENTYCZNOSC]
PRZYWODZTWA
| KULTURY ORGANIZACYJNEJ

,Dowiedzielismy sie troche wiecej o tym,
ile prawdy byto w zapewnieniach,
ze ,ludzie sg naszym najwazniejszym kapitatem”

SZYBKIE DECYZJE JAKO PRAKTYCZNY TEST WARTOSCI
| PRZYWODZTWA

Znaczna czes$cé badanych docenia swoje firmy, lub wyraza dume z wtasnego wktadu
w to, jak potraktowano wspétpracownikow w czasie pierwszej fali kryzysu. Wiele
organizacji skorzystato z okazji by pokaza¢ ,ludzka twarz” — m.in. przez transpa-
rentng komunikacje, rozluznienie wymagan, uwzglednienie potrzeb zwigzanych
z sytuacja rodzinng i osobistg pracownikéw, a niekiedy rowniez wysytanie im drob-
nych podarunkéw.

Badani wydaja sie postrzegaé zachowanie firm wobec pracownikéw jako praktycz-
ny test wczesniejszych deklaracji. Przywotywane negatywne przyktady dotyczace
np. szczegdtowej kontroli aktywnosci osdb pracujacych zdalnie, traktowano jak
sytuacje, w ktérej firma nie zdata tego testu, poniewaz juz wczesniej brakowato
w niej elementarnego szacunku i zaufania.

WZROST TROSKI O DOBROSTAN | ZDROWIE PSYCHICZNE
PRACOWNIKOW

Pandemia byta dla organizacji impulsem do wiekszego zainteresowania sie do-
brostanem psychicznym pracownikéw. Dotyczy to zaréwno reagowania na rézne-
go rodzaju trudnosci i zaburzenia, jak i ogdlnej dbatosci o rbwnowage, radzenie
sobie ze stresem i jako$¢ zycia. Cze$¢ organizacji uruchomita lub rozszerzyta pro-
gramy wsparcia psychologicznego. Echa tej tendencji stychaé rowniez w oczeki-
waniach formutowanych wobec lideréw przez osoby wypetniajgce ankiete. Naj-
czesciej pojawiajgce sie tam cechy lidera gotowego na zblizajaca sie przysztosc to
autentyczne przywddztwo, empatia i umiejetno$¢ budowania relagji.
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INDYWIDUALIZACJA | OSAMOTNIENIE

Kiedys naturalne byto, ze ide sprawdzic, jak radza
sobie ludzie na hali produkcyjnej i zatrzymuje sie,
zeby z nimi porozmawiad. Teraz jem przy biurku

i wstaje tylko do toalety.

POCZUCIE OSAMOTNIENIA

Doswiadczeniem wielu osdb badanych i ich wspdtpracownikéw byto poczucie osamot-
nienia; tesknota za atmosfera i relacjami towarzyskimi nawigzywanymi w pracy. Osoby
pracujace zdalnie pozostajg wprawdzie w ciggtym kontakcie z innymi, ale ich komunikacja
skupia sie przede wszystkim na zadaniach. Presja efektywnosci i éciste planowanie spo-
tkan utrudniajg nieformalne rozmowy. Wiele oséb méwito tez o trudnosciach w ocenie
stanu emocjonalnego wspdtpracownikédw. Odciecie od czesci danych niewerbalnych wy-
daje sie stanowi¢ przeszkode w ocenie ich reakcji — np. tego, czy akceptujg powierzane
im zadania lub czy popieraja formutowane propozycje.

Niektorzy uczestnicy badan podjeli celowe dziatania majgce na celu wypetni¢ opisywang
powyzej luke — np. przez organizacje zdalnych spotkan o charakterze towarzyskim lub
zadawanie bezposrednich pytan o emocje, stopien akceptacji pomystéw i tym podobne.
Traktuja to jednak jako dorazny substytut czegos, co kiedys$ wydarzato sie naturalnie.

AUTONOMIA ZA CENE JAKOSCI WSPOEPRACY

Przej$cie na prace zdalng i , kryzysowy"” tryb zarzadzania stworzyty sprzyjajace warunki dla
zadaniowego rozliczania pracy. Wiecej zadan jest wykonywanych samodzielnie, a ocenie
podlegaja raczej rezultaty pracy niz proces ich osiggania. Badani dostrzegajg tu szanse
na wzmocnienie autonomii i umiejetnosci samodzielnego kierowania praca. Uczestniczg-
cy w rozmowie menedzerowie dostrzegajg jednak trudnosci w stosowaniu tego podej-
$cia wobec oséb, ktérym brakuje kompetencji lub motywacji, by pracowac bez wsparcia
i nadzoru.

Wigksza autonomia i indywidualizacja wydajg sie jednak utrudnia¢ wspdlne myslenie
i decydowanie. Spotkania zdalne majg czesto charakter koordynacyjny lub informacyj-
ny; brakuje w nich czasu na pogtebiong dyskusje i generowanie twdérczych rozwigzan.
Moze to wynika¢ z niewystarczajgcych kompetencji prowadzenia facylitacji on-line. Gteb-
szg przyczyna wydaje sie jednak presja efektywnosci i ,kryzysowe"” przyzwolenie na po-
mijanie czasochtfonnych dziatan zwigzanych z uwzglednianiem réznorodnych perspektyw
i mozolnym dochodzeniem do konsensusu.
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FAZA WYCZERPANIA

,Kiedy wreszcie bedzie tak jak dawniej?”

PRZECIAZENIE PRACA

Utrzymanie efektywnosci w nowych warunkach byto mozliwe dzieki
mobilizacji — w wielu wypadkach zwigzanej ze zwiekszeniem cza-
su lub intensywnosci pracy. Zwigzane z tym koszty stajg sie jednak
stopniowo coraz wyrazniejsze. Nalezy do nich stata dostepnosé, za-
tarcie granic miedzy pracg i zyciem osobistym, a niekiedy réwniez
brak ergonomii wynikajacy z niedostosowania narzedzi i srodowi-
ska. Ciemng strong elastycznosci, pozwalajgcej np. na wsparcie
dzieci w edukacji zdalnej, jest rozciggniecie czasu pracy. Zadaniowe
rozliczanie efektéw oznacza, ze pracownicy ponoszg koszty btedéw
i opdznien, zas spotkania zdalne odbywajg sie bez przerw, ktére
wczesdniej wymuszata koniecznos$é przeniesienia sie do innego po-
mieszczenia.

Co interesujace, w opisach wyczerpujgcej sytuacji nie pojawiata sie
presja ze strony przetozonych czy standarddéw narzuconych przez
organizacje. Mozna przypuszczac, ze przemeczenie jest czesciowo
efektem nieformalnych norm i indywidualnego zrozumienia sytu-
acji (np. ,nasza firma skrécita tydzien pracy — a wiec teraz ten sam
efekt musze wypracowac w 4, zamiast 5 dni”).

WYCZERPANIE SYTUACJA NIEPEWNOSCI

Wyczerpujgca jest réwniez niepewnosé zwigzana z przysztoscia
firmy, sytuacjg gospodarcza, ale réwniez troskg o zdrowie wtasne
i bliskich oséb. Wiele oséb badanych obserwuje u siebie i wspot-
pracownikdéw ,stan zawieszenia”; méwi o potrzebie powrotu do
normalnosci rozumianej szeroko — jako stan sprzed pandemii.

Wsréd potrzeb i oczekiwan pracownikéw wobec pracodawcy, za-
znacza sie zwrot w kierunku poszukiwania stabilnosci i bezpieczen-
stwa zatrudnienia, wspdlnoty, troski o zdrowie i jakos$¢ zycia.
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OSZCZEDNOSCI, REDUKCJE
| PRZEWARTOSCIOWANIA

,Nie wychylam sie zeby nie dac pretekstu
do zwolnienia”

ZAMROZENIE WYDATKOW, PRZEKONANIE O POWROCIE
DO ,RYNKU PRACODAWCY”

Jedna z pierwszych reakcji na pandemie byto zamrozenie budzetéw zwia-
zanych z przedsiewzieciami, ktérych nie uznano za niezbedne dla dalszego
funkcjonowania organizacji. Pierwsze préby odmrozenia wydatkdw i inicja-
tyw pojawiaja sie, lecz sg bardzo ostrozne. Dotyczy to réwniez branz, w kto-
rych nie odnotowanego wyraznego spadku przychodéw (prawdopodobnie
ze wzgledu na prognozy dotyczace ogdlnego spadku koniunktury i wynika-
jacego stad zmniejszenia popytu).

Uczestnicy badan spodziewajg sie, ze wiele firm dokona w najblizszym cza-
sie serii cie¢ i restrukturyzacji. Obawiaja sie, ze oprdcz ryzyka utraty pracy
oznacza to rowniez dalsze zwiekszanie obcigzen pracownikdéw. Podkreslajag
przy tym, ze kryzys moze by¢ nie tylko powodem, ale i pretekstem do zwiek-
szenia oczekiwan, zas obawa o utrate pracy moze skutecznie blokowaé proé-
by sprzeciwu..

NADZIEJA NA RACJONALNE PODEJSCIE, OGRANICZENIE
NADMIARU

Badani dostrzegajg jednak réwniez pozytywne aspekty ostroznoéci i ogra-
niczania wydatkéw. Podajg przyktady dziatan i inicjatyw, ktére okazaty sie
niepotrzebne (miedzynarodowe podrdze, ktére mozna byto zastgpic tele-
konferencja, , spotkania, ktére mogty byé mailem”). Maja nadzieje, ze kryzy-
sowa sytuacja przekona firmy do podejmowania bardziej racjonalnych, prze-
myslanych dziatan, zas pracownikéw — do wiekszego doceniania stabilnosci
zatrudnienia, wiezi z wspotpracownikami i wzajemnego szacunku.

Wiaze sie z tym szersza nadzieja na powszechng zmiane stylu zycia — ogra-
niczenie potrzeb, docenienie prostoty, zwolnienie tempa, wiekszg troske
o $rodowisko naturalne i zdrowie psychiczne. Pojawiaja sie wizje renesansu
lokalnych wspdlnot i sieci wsparcia, poszukiwania samowystarczalnej alter-
natywy dla globalnego konsumpcjonizmu.
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KONFRONTACJA ZE ZMIENNOSCIA
| NIEPEWNOSCIA

,Jakos sobie radzimy z dniem dzisiejszym,
ale nie potrafimy zajrze¢ do jutra”

WZROST ZAINTERESOWANIA KONTEKSTEM

Pandemia dostarczyta wyrazistego dowodu niestabilnosci srodowiska, w ktérym funkcjonujag
wspotczesne firmy. Co$, o czym mdwiono postugujac sie popularnymi terminami (np. VUCA) stato
sie niemozliwg do pominiecia rzeczywistoscig. Wzrosto wiec zainteresowanie kontekstem: sytu-
acjg epidemiologiczng, gospodarcza, polityczng i ich konsekwencjami dla dziatania firmy. Wzrosta
liczba oséb oczekujgcych od kierownictwa informacji na temat stanu finansow, perspektyw bizne-
sowych i strategii firmy.

Zgodnie z oceng badanych, oczekiwania tego rodzaju spotkaty sie (przynajmniej poczatkowo)
z odpowiedzig. Menedzerowie wyzszego szczebla i cztonkowie zespotdw kryzysowych regularnie
i otwarcie informowali wspdtpracownikéw o podejmowanych decyzjach i krétkoterminowych pro-
gnozach.

UNIKANIE PROGNOZ | WIAZACYCH DEKLARACJI

Poczatkowa transparentnosé ustgpita jednak miejsca milczeniu. Uczestniczgcy w badaniach me-
nedzerowie wyjasniali to wtasng niepewnoscig i obawa przed formutowaniem wybiegajacych
w przysztosc deklaracji, ktore trzeba bedzie nastepnie odwotywad.

Podobnie interpretowano brak informacji z wyzszych szczebli zarzadzania (zarzady, centrale mie-
dzynarodowych firm). Zdaniem badanych, decydenci ,nie chcg moéwi¢ o problemach, dopdki nie
bedzie rozwigzan”, nie chcg przyznawac sie do wtasnej niewiedzy ani formutowaé dalekosieznych
plandw, ktére szybko stracg na aktualnosci pod wptywem czynnikéw zewnetrznych.

POTRZEBA PRZEMYSLENIA PROCESOW | MODELU FUNKCJONOWANIA FIRMY

Zdaniem wiekszosci badanych, obserwowane obecnie zmiany w funkcjonowaniu organizacji po-
zostawig trwate skutki. Dotyczy to w pierwsze] kolejnosci roli pracy zdalnej i dalszego wzrostu
znaczenia Internetu jako medium dla komunikowania sie z klientami oraz dystrybucji ustug i towa-
row. Wymuszona przez pandemie zmiana postaw wobec pracy zdalnej - réwniez w sferach takich
jak edukacja i ochrona zdrowia, w ktorych barierg byt dotychczas brak zaufania — stwarza dla firm
nowe mozliwosci i ogranicza uzytecznosé wezesniejszych.

Dostosowanie do nowych realidw to jednak cos$ innego niz dorazna, kryzysowa mobilizacja. Bada-
ni sugeruja, ze bardziej przemyslane zmiany w sposobie funkcjonowania wielu organizacji musza
sie jeszcze wydarzy¢.
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INTERLUDIUM.
PROBA ROZUMIENIA | HIPOTEZY WYJASNIAJACE

Przedstawione podsumowanie wypowiedzi oséb badanych kreslg obraz organizacji, ktérych
pracownicy byli w stanie zmobilizowa¢ sie w sytuacji zagrozenia, podejmujac nowe zadania,
uczac sie funkcjonowaé w nowych warunkach, a takze okazujgc sobie nawzajem wsparcie
i troske. Pozytywna mobilizacja wydaje sie wtasciwg reakcjg na kryzys — u jej podstaw mogta
jednak lezec réwniez nieche¢ do mierzenia sie z lekiem o zdrowie wtasne i bliskich, o przy-
szto$c¢ firmy i kariery zawodowe;j.

Jest to o tyle istotne, ze wplywa na sposdb myslenia po opadnieciu pierwszej fali mobilizacji.
Pandemia i wywotany przez nig kryzys jawity sie poczgtkowo jako bodziec do radykalnej zmia-
ny; obecnie obok czesto wyrazanego przekonania, ze ,pewne sprawy trzeba przemyslec”
nasila sie potrzeba powrotu do normalnosci sprzed poczatku pandemii. Wsréd wielu oséb
narasta nieuzasadnione faktami (takimi jak liczba zachorowan czy wskazniki rynkowe) prze-
konanie, ze kryzys wkrotce sie skonczy. Wynika to raczej ze zmeczenia pierwotng mobilizacjg
i z trudnosci w podjeciu ztozonych wyzwan, jakie niesie ze sobg przysztosc.

Osoby odpowiedzialne za ksztattowanie przysztosci organizacji sprawnie reaguja na sytuacje.
Proaktywne podejscie do pojawiajacych sie na horyzoncie pytan jest jednak w znacznej cze-
$ci dopiero przed nimi. Z duzym prawdopodobienstwem bedzie to wymagato wyjscia poza
dotychczasowe ramy myslenia i granice rél organizacyjnych — na przyktad postugiwania sie
raczej kategoriami branzy, spoteczenstw i rynkdw, niz pojedynczych organizacji, dziatow czy
zespotdéw projektowych
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CZESC 3 &

PRZYSZLOSC. |
O CZYM POWINNISMY ROZMAWIAC?

MODEL ORGANIZACJI: NA CZYM POLEGA ROZWIJANIE FIRMY?

MODEL WSPO¥PRACY: JAK BUDOWAC ZAANGAZOWANIE
| POCZUCIE PRZYNALEZNOSCI?

MODEL PRZYWODZTWA: JAKICH LIDEROW POTRZEBUJEMY?




W tej czesci raportu przedstawiamy propozycje trzech obszaréw,
ktére powinny stac sie przedmiotem refleksji, dyskusji i dziata-
nia osob odpowiedzialnych za dtugofalowag przysztos¢ organizacji.
Opis ten opiera sie zarowno na wypowiedziach oséb badanych,
jak i perspektywie interpretujgcych je konsultantéw Wszechnicy UJ.

MODEL ORGANIZACJI:
NA CZYM POLEGA ROZWIJANIE FIRMY??

Pandemia obnazyta stabosci modelu funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktory
opiera sie na ciggtej, agresywnej ekspansiji, statym cieciu kosztéw i optymalizagji
proceséw. W tak zdefiniowanym modelu rezerwy, takie jak zapasy surowcéw, ka-
pitatu lub sity roboczej sg postrzegane jako zrédto marnotrawstwa, zas zysk jest
znacznie wazniejszy od stabilnosci, czy trudno mierzalnego kapitatu spoteczne-
go. Prowadzi to jednak do szeroko rozumianej eksploatacji zasobéw i zwigksza
wrazliwo$é firmy na zaktécenia spowodowane nawet chwilowg destabilizacjg
popytu czy fancucha dostaw.

Wiele wypowiedzi oséb badanych wyrazato nadzieje na upowszechnienie in-
nego modelu funkcjonowania firmy — opartego na bardziej powolnym, lecz
zrbwnowazonym rozwoju; budujacego trwate wiezi z klientami i pracownikami,
doceniajgcego zysk na réwni ze stabilnoscia i poczuciem bezpieczenstwa. Kon-
kurencyjno$é tego typu firmy musiataby wynikac po czesci z zaufania, jakim ob-
darza jg otoczenie — a takze z posiadanych rezerw, ktére pozwalajg jej przetrwaé
trudnosci.

Badani spodziewaja sie kolejnych kryzyséw (epidemicznych, ekologicznych, po-
litycznych). Nie oczekuja, ze opisywany powyzej model stanie sie powszechny —
z formutowanych przewidywan wytania sie raczej obraz, w ktérym strategie tego
rodzaju obiorg nieliczni, podczas gdy pozostali znikng z rynku w toku kolejnych
zawirowan — lub utrzymajg sie wtasnie za cene jeszcze intensywniejszej eksplo-
atacji posiadanych zasobéw.
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MODEL WSPOYPRACY:
JAK BUDOWAC ZAANGAZOWANIE
| POCZUCIE PRZYNALEZNOSCI?

Pandemia i wynikajacy z niej gwattowny wzrost popularnosci pracy
zdalnej to kolejny czynnik wzmagajacy obserwowane wczesniej zmia-
ny w sposobie definiowania relacji pomiedzy pracodawca i pracow-
nikiem. Utrudnienia w codziennym kontakcie z wspdtpracownikami,
otwartos¢ na korzystanie z podwykonawcow i pracownikéw tymczaso-
wych, popularnos$¢ globalnych platform stuzacych do zlecania zadan
freelancerom — te i wiele podobnych czynnikéw sprawia, ze coraz wie-
cej jest ludzi wykonujgcych prace na rzecz firmy, ale nie czujacych sie
jej czescia.

Jednoczesnie, ludzie potrzebujg relacji z innymi; chca czué sie czton-
kami spotecznosci budujgcych ich tozsamosé. Organizacje potrzebuja
za$ ludzi gotowych nie tylko $wiadczyé ustugi na ich rzecz, ale tak-
ze biorgcych za nie odpowiedzialnos¢. Opisywana w pierwszej cze-
$ci tego raportu mobilizacja wygladataby zupetnie inaczej, gdyby
pracownicy skupili uwage wytgcznie na wykonywaniu zadan, za ktére
otrzymuja wynagrodzenie.

W wypowiedziach oséb badanych pojawia sie wiele nawigzan do tego
wiasnie napiecia. Obawom, ze praca bedzie sie stawac coraz bardziej
bezosobowa, mechaniczna i poddana silnej presji wydajnosci, towa-
rzyszy przekonanie, ze skuteczna organizacja i kierujacy nig liderzy
muszg zapewni¢ pozostatym sposéb na zaspokojenie potrzeb zwig-
zanych z przynaleznoscia, szacunkiem i bezpieczenstwem. Utrzymanie
pozwalajgcej na to kultury w trudnych realiach rynkowych lub stworze-
nie warunkdw, w ktérych zaangazowanie i odpowiedzialnos¢ beda bu-
dowane ,po nowemu” to zadanie stojace przed dziatami personalny-
mi i doskonata okazja, by wykorzystaty wzmocniong w ciggu ostatnich

miesiecy pozycje.
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MODEL PRZYWODZTWA:
JAKICH LIDEROW POTRZEBUJEMY?

Kryzysowa sytuacja stworzyta warunki sprzyjajagce szybkim, radykal-
nym decyzjom, podejmowanym jednoosobowo lub przez niewielkie
zespoty. Taki sposéb dziatania okazat sie krétkoterminowo skuteczny,
chod ujawnit rbwniez ograniczenia. Jest raczej reaktywny niz proaktyw-
ny — zmobilizowat lideréw do szybkiego dziatania, ale nie do wskaza-
nia inspirujgce] wizji przysztosci, ktéra wykraczataby poza gromadze-
nie rezerw i oczekiwanie na rozwéj wydarzen.

Nie wydaje sie to zaskakujgce. Sformutowanie klarownej, przekonu-
jacej wizji, ktora jednoczesénie uwzgledniataby catg ztozonosé¢ sytuacii
wydaje sie wymagac myslenia raczej kategoriami szerszego systemu,
niz funkcjonujacej w jego obrebie jednostki organizacyjnej. Mozna
bytoby stwierdzi¢, ze obecna sytuacja wymaga od lideréw wyzszego
szczebla tego, czego sami domagaja sie od pracownikéw liniowych:
wyjécia poza swoj obszar, dostrzezenia zaleznodci, ktére faczg go
z otoczeniem i dziatania na rzecz wspdlnego tworzenia wartosci dla
catego systemu.

Wizje tego rodzaju trudno stworzyé w pojedynke, nie wspominajac
o przekonaniu do niej innych. Moze ona by¢ jednak wynikiem zbio-
rowego dialogu: zaproszenia szerszego grona pracownikéw do pod-
jecia rozmowy o tym, jak organizacja bedzie funkcjonowaé w nowych
realiach. Rozpoczecie takiej rozmowy i patronowanie temu, jak jest
prowadzona to wyzwanie dla lideréw wspdtczesnych organizacji.
Wymaga to okazania ludziom znacznego zaufania; sadzimy jednak,
ze bedzie to zaufanie odwzajemnione.
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CZESC 4. -

PRZYSZkOSC.
CO MOZEMY ZROBIC?

BUDOWANIE ELASTYCZNEJ STRATEGII DZIALANIA

- "~ KSZTALTOWANIE PRZYWODZTWA ADEKWATNEGO
DO ZMIENIAJACEJ SIE RZECZYWISTOSCI -

WSPIERANIE WSPOEPRACY, ODPORNOSCI
| ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW




Ostatnia czes¢ raportu prezentuje konkretne rozwigzania realizowane przez
Wszechnice UJ wraz ze wspdtpracujacymi z nig organizacjami, ktére moga stac
sie odpowiedzig na zarysowane w czesci trzeciej wyzwania: stworzenie nowego
modelu organizacji, wspofpracy i przywddztwa.

BUDOWANIE ELASTYCZNEJ STRATEGII
DZIALANIA

,Jaki jest najbardziej prawdopodobny scenariusz?
- Teraz nie ma bardziej prawdopodobnych scenariuszy.”

Organizacje stojg przed wyzwaniem tworzenia nowych strategii, ktére dzieki wzieciu pod uwa-
ge réznych wariantow rozwoju sytuacji i uwzglednianiu krotszej perspektywy, pozwolg firmom
zachowac elastycznos¢ i adekwatnos¢ w okresie nieprzewidywalnych zmian. Réwnoczesnie
organizacje mogg pracowaé nad bardziej dtugofalowym modelem swojego funkcjonowania,
nie ograniczajac sie tylko do biezgcego zarzgdzania kryzysem.

Warto angazowac pracownikdédw w ten proces z wielu powoddw. Po pierwsze, pracujac w da-
nej branzy ludzie maja specjalistyczng wiedze dotyczacg swojego obszaru, ktéra moze byé
uzytecznym, merytorycznym wktadem do procesu strategicznego. Po drugie, sprzyja to uela-
stycznieniu myslenia i otwartoéci pracownikdw na nowe rozwiazania. Swiadoma refleksja na
temat roznych scenariuszy przysztosci i ich potencjalnych konsekwencji sprawia, ze wdrazane
W organizacji zmiany przestajg by¢ zaskoczeniem, a nawet moga by¢ przyjmowane ze zro-
zumieniem. Po trzecie, pracownicy zaproszeni do waznej rozmowy bedg czué sie docenieni
przez organizacje. Zauwazg swoj wpltyw na jej losy, a w konsekwencji beda bardziej sktonni
do brania za nig odpowiedzialnosci. Postawy te byty kluczowe dla firm podczas mobilizacji
pracownikédw w poczatkowej fazie kryzysu. Po czwarte, rozmowa o przysztosci pozwala z wy-
przedzeniem przygotowac sie na wyzwania i problemy. Adresowanie wprost ryzyk i zagrozen,
oswaja je i przekierowuje uwage pracownikdéw na rzecz pracy nad rozwigzaniami.
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JAK TO ROBIC? ROZWIAZANIA WSZECHNICY UJ

WARSZTATY PLANOWANIA SCENARIUSZOWEGO

Praca nad strategig. Metoda polegajgca na stworzeniu kilku alternatywnych, réwnie
prawdopodobnych scenariuszy przysztosci, uwzgledniajacych czynniki, ktorych moze-
my by¢ stosunkowo pewni, jak i wielkie niewiadome. Korzyscig z realizacji warsztatu
jest przede wszystkim uelastycznianie myslenia o zmianach i przygotowanie ludzi na
sprawne dziatanie w réznych wariantach przysztosci. Efekty pracy to opowiesci — mozli-
wie porywajace, zapadajgce w pamieé wizje dalszego rozwoju wypadkdw, stanowigce
punkt wyjscia do projektowania strategii lub testowania jej w zderzeniu z réznymi wa-
riantami biegu zdarzen.

WARSZTATY FUTURE SEARCH

Metoda budujaca poczucie wspdlnoty i solidarnego dazenia do przysztosci. W opar-
ciu o refleksje dotyczace przesztosci i uswiadomienie sobie trendéw obecnych w te-
razniejszosci, wypracowywane sg rozwigzania na przysztos¢. Korzyscig ze stosowania
metody jest ,obecnosé catego systemu w jednym pomieszczeniu” — co zapewnia
uwzglednienie perspektyw réznych interesariuszy i chroni przed pochopnymi wizjami,
nie uwzgledniajgcymi trendéw rodzacych sie u poszczegdlnych grup.

APPRECIATIVE INQUIRY

Metoda wspierajaca urealnianie $miatych marzen w organizacji. Warsztaty oparte
o analize obecnych juz kompetencji, mocnych stron, korzystnych do$wiadczen tworza
warunki do gtosnego wypowiadania marzen o przysztosci i do przetozenia ich na plan
operacyjny. Przewaga metody jest to, ze u osdb pracujacych w ramach Al buduje po-
czucie sity i mozliwosci, satysfakcji i docenienia, zas z perspektywy strategii pozwala
dostrzec i uwzglednié niewykorzystany dotychczas potencjat organizacji.
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KSZTALTOWANIE PRZYWODZTWA
ADEKWATNEGO DO ZMIENIAJACEJ SIE
RZECZYWISTOSCI

,Wszyscy oczekujg ode mnie odpowiedzi.
Pytajg: co z nami bedzie? Co mamy robic?
Kiedy wszystko wréci do normy.

Jak ja to dzwigne?”

Gdy sytuacja robi sie niestabilna, nieprzewidywalna, wymyka sie dotychczaso-
wym sposobom dziatania, oczy catego zespotu, organizacji, ba... catego spo-
teczenstwa zwracaja sie ku liderom. To ogromna presja, zwtaszcza ze réwniez
lider musi stawi¢ czota nieznanemu i zarzadzi¢ sytuacja dla siebie nowa. Niejed-
nokrotnie po prostu nie zna odpowiedzi na wiele z tych zadawanych wprost lub
adresowanych milczaco pytan. Z drugiej strony zespoty dziatajgce w warunkach
niepewnosci musza radzi¢ sobie z gwattownymi zmianami realiéw biznesowych
i ciagla weryfikacjg przyjetych wczesniej zatozen. W wielu wypadkach jest to
bardzo trudne — odpowiedzig na nieznang sytuacje jest napiecie, ktore prowa-
dzi do bardziej intensywnego powielania dobrze opanowanych wzorcéw. Efekt?
Rozwigzania, ktdre sg tym mniej efektywne, im bardziej zmienity sie warunki.

e Jak dziatad, by zachowac autentycznosé, spdjnosc i skutecznosé w roli lidera,
odpowiadajgc jednoczesnie na zupetnie nowg sytuacje?

e Jak lider moze wspiera¢ wspdtpracownikéw w kwestionowaniu przyjetych
zatozen i dostrzeganiu, ze przyjeta strategia postepowania nie odpowiada
sytuacji?

® Jak wesprzec cztonkdw zespotu w bardziej elastycznym sposobie myslenia?
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JAK TO ROBIC? ROZWIAZANIA WSZECHNICY UJ

OSWAJANIE NIEZNANEGO
— ROLA LIDERA W ZMIENIAJACEJ SIE RZECZYWISTOSCI
(SZKOLENIE).

Program pogtebiajacy rozumienie siebie i innych w sytuacjach budzacych poczucie
zagrozenia i niepokoju. W oparciu o mechanizmy dynamiki grupy, charakterystyczne
dla sytuacji kryzysu i intensywnych zmian, zwraca uwage na te aspekty przywddztwa,
ktore sg kluczowe w sytuacjach nowych i nieprzewidywalnych. Menedzerowie poznajg
sposoby budowania bezpiecznych i wspierajgcych struktur, umozliwiajacych zespotom
wspolne myslenie i dziatanie.

WSPIERANIE KRYTYCZNEGO MYSLENIA W ZESPOLE
(SZKOLENIE).

Pogtebiamy rozumienie przyczyn btedéw ograniczajacych jakos$é efektéw wspdlne-
go myslenia w pracy zespotowe]. Menedzerowie uczg sie jak wzmacniaé swéj zespdt
w ujawnieniu i kwestionowaniu przyjmowanych zatozen. Poznajac narzedzia facylita-
cyjne tworza warunki dla konstruktywnej krytyki kreowanych rozwigzan oraz wspieraja
zespoty w dzieleniu sie watpliwosciami, dostrzeganiu popetnianych btedéw i wyciaga-
niu wnioskow.

KONSULTACJE INDYWIDUALNE

Majac na uwadze unikalno$é warunkéw dziatania lideréw, prowadzimy indywidualne
konsultacje o charakterze doradczym, coachingowym lub mentoringowym. Konsultan-
ci Wszechnicy UJ wspierajg lideréw w radzeniu sobie z biezgcymi wyzwaniami w pracy
z ludZzmi i zespotem, wykraczajagcymi poza dotychczasowe schematy dziatania. Spo-
tkania dla menedzerdw realizowane sg jako wsparcie interwencyjne lub jako dtuzsze
procesy rozwojowe.
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WSPIERANIE WSPOYPRACY, ODPORNOSCI
| ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

W centrum zainteresowania zdrowej organizacji pozostaje pracownik i tworzenie atrakcyj-
nego miejsca pracy bedacego przestrzenig do rozwoju, autonomii, budowania relacji i sa-
morealizacji. W warunkach niepewnosci szczegdlnie waznym obszarem dla dobrego funk-
cjonowania pracownikéw i zespotdw jest ich kondycja emocjonalna, odpornosé psychiczna
i okazja do dialogu. Odpowiadamy na potrzeby pracodawcédw, ktérzy cheg zatroszezyc sie
0 poczucie bezpieczenstwa pracownikdéw i wspierac ich w realizacji zadan w wymagajacych
okolicznosciach pracy.

JAK TO ROBIC? ROZWIAZANIA WSZECHNICY UJ

EMPLOYEE ASSISTANCE PROGRAM

Systemowy program pomocy psychologicznej dla kazdego pracownika, w formie ano-
nimowej infolinii wewnatrz organizacji z dostepem do konsultantéw — psychologdéw
z do$wiadczeniem we wspdtpracy z biznesem.

TEAM COACHING, SESJE FACYLITACYJNE
LUB INTERWENCYJNE

Dziatania skoncentrowane na budowaniu zaangazowania, tworzeniu wiezi, wzmacnia-

niu sprawczosci, rozwigzywaniu konfliktéw i wsparciu w sytuacjach trudnych dla grup
i zespotow.

WEBINARY | SZKOLENIA ONLINE

Programy dla menedzeréw lub cztonkéw zespotéw promujace idee zdrowego mysle-
nia, wzmacniajgce odpornosc psychiczng i poruszajgce tematy trudnoéci w psychospo-
tecznym funkcjonowaniu wspdtpracownikédw.
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ZAPRASZAMY DO KONTAKTU I ROZMOWY

Pracuje z organizacjami w obszarze planowania

(autor opracowania Organizacje na rozstajach)

Maciej Swiezy
strategicznego i zmian organizacyjnych

maciej.swiezy@wszechnica.uj.pl
506 006 099

lwona Softysinska

Pracuje z organizacji w obszarze doradztwa strategicznego
i ksztattowania kultury organizacyjnej
(autor opracowania Organizacje na rozstajach)

iwona.soltysinska@wszechnica.uj.pl

510 008 561

Pomaga organizacjom dobraé¢ odpowiednie dziatania
rozwojowe dla osdb, zespotu i firmy jako catosci.

Aneta Marek

aneta.marek@wszechnica.uj.pl p[g

514 206 346

Maciej Kocurek

Projektuje i prowadzi programy rozwoju kompetengji
menedzerskich i zmiany organizacyjne;.

maciej.kocurek@wszechnica.uj.pl

506 006 066
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WSZECHNICA

Uniwersytetu Jagiellonskiego

Szkolenia Coaching Doradztwo

Wszechnica Uniwersytetu Jagiellonskiego Sp. z o.o.

ul. Stawkowska 10, 31-016 Krakow
12 424 08 50
biuro@wszechnica.uj.pl
www.wszechnica.uj.pl
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