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@®Dserwatorium

[ integrujemy - ztozonos¢, wiedze, rozwiazania, zmiane ]

Zajmujemy sie tym, co wydaje sie skomplikowane — diagnozujemy, doradzamy i
pomagamy w realizacji zmian. Nasze podejscie opiera sie na solidnych badaniach i
praktycznym doradztwie, aby dostarczac rozwigzania, ktére naprawde dziataja.

Badania i diagnozy - zbieramy dane, przeprowadzamy analizy i identyfikujemy
kluczowe potrzeby

Strategie i polityki - opracowane ambitnie, ale przede wszystkim realnie, sg
wynikiem systemowego myslenia i gtebokiego zrozumienia kontekstu

Widrozenia i kompetencje - zaréwno osobiste wsparcie zarzadzania, jak i szkolenia,
umozliwiajgce samodzielne prowadzenie kolejnych dziatan.




Anna Dtugotecka
psycholozka, menedzerka,
ekspertka HR,

od 15 lat w sektorze kultury.

Wojciech Gorczyca

kulturoznawca, menedzer, facylitator i
konsultant zarzadzania. Cztonek
zarzadu Grupy Obserwatorium. W
sektorze kultury od 17 lat.




POZNAJMY SIE

Kilka zdan o sobie i teatrze.
Dlaczego zainteresowat mnie temat?




Zasady

e szacunekdlainnychiempatia
e konstruktywnos¢

e otwartosciuczciwosc

e wspolny cel

e odpowiedzialnosc¢ i pozostawianie przestrzenidla
innych

® nieprzerwane uczeniesie




BADANIE DOTYCZACE ODPORNOSCI




Metodologia

Cele;

e zebranie informacji na temat tego,
jak pracowniczki i pracownicy
teatréow w Polsce rozumieja
zagadnienia zwigzane z budowaniem
i ksztattowaniem odpornosci
organizacji

e opracowanie listy praktyk i wyzwan
zZwigzanych z zarzadzaniem nagtymi
zmianami w teatrach

otwarte, nielosowe, badanie
ankietowe online

czas trwania; 30.10-11.11.2024 r.

liczba respondentow: 49




Wyniki

Wielko$¢ miasta/miejscowosci, w ktérym ma siedzibe Pana/Pani instytucja

49 z 49 0s6b odpowiedziato na to pytanie

Powyzej 250 tysiecy 400dp. 81.6%
Miedzy 100 a 250 tysiecy 6odp. 12.2%
[

Miedzy 50 a 100 tysiecy 3odp. 6.1%
|

Do 50 tysiecy Oodp. 0%

Jaka role w instytucji Pan/Pani petni?

49 7 49 os6b odpowiedziato na to pytanie

inna osoba z zespotu

kierownik / kierowniczka dziatu

osoba zarzadzajaca instytucja

3lodp. 63.3%

130dp. 26.5%

Sodp. 10.2%

Jaka jest wielko$¢ Panstwa instytucji (liczona liczbg etatow)

49 z 49 osob odpowiedziato na to pytanie

Miedzy 50 a 100 etatow

Miedzy 100 a 150 etatow

Do 50 os6b

Powyzej 150 etatéw

22 odp.

13 odp.

11 odp.

3odp.

44.9%

. 26.5%

. 22.4%

6.1%




Wyniki

e Pojecie ,odpornosci organizacyjnej” nie jest powszechnie znane.

o Osoby uczestniczace w badaniu zostaty w pierwszej kolejnosci poproszone o
informacje, czy spotkaty sie z samym pojeciem odpornosci organizacyjne;.
Pytanie nie byto poprzedzone przytoczeniem jakiejkolwiek definicji tego
pojecia.

o Przewazajaca czes¢ odpowiadajacych (79,6% - 39 z 49)zadeklarowata, ze
nie spotkaty sie wczesniej z takim pojeciem.

o Rozktad procentowy przy tak matej populacji ma znaczenie jedynie jako
pewna sugestia. Warto podkresli¢, ze w przypadku poszczegolnych grup
zawodowych wsrdod odpowiadajacych, najlepiej poinformowane wydajg sie
osoby, ktore petnia funkcje kierownicze (kierownik/kierowniczka dziatu:
potowa z nich odpowiedziata, ze zna to pojecie).




=
Wyniki

® po zapoznaniu sie z definicjg zaproponowang w badaniu,2na 5z
odpowiadajacych (42,9%) zadeklarowato, ze w reprezentowanej przez nich
instytucji, nie funkcjonuja praktyki zarzadzania odpornoscia na zmiany i
kryzysy zbiezne z rozumieniem pojecia zaproponowanym w badaniu.

o 36,7% uczestniczacych w badaniu przyznato, ze praktyki zbiezne z definicja
funkcjonuja. Dla 10 odpowiadajacych (20,4%) odpowiedz nie byta
jednoznaczna i osoby te nie mogty ocenic stopnia zbieznosci praktyk z
definicja.




=
Wyniki

e Ponad potowa ankietowanych (51%) przyznaje, ze w ich instytucji nie
funkcjonuje ogdélnie znana struktura zarzadzania w sytuacjach trudnych lub
kryzysowych.

o Zaledwie 14,3% odpowiadajgcych wskazato, ze taka struktura istnieje.
Problem z jednoznaczng odpowiedzig miato 34,7% odpowiadajacych.




Wyniki

e Dla44,9% odpowiadajacych, decyzje podejmowane w instytucji nie sg oparte
na kolektywnym, deliberatywnym procesie.
o Dla 30,6% decyzje majg taki charakter. Trudnos¢ z odpowiedzig ma niemal %
uczestnikow i uczestniczek.
e Dlaé67,4% odpowiadajacych, ich instytucja potrafi samodzielnie znalez¢ i
wdrozy¢ nowatorskie rozwigzania.
o Przy czym 24,5% odpowiadajgcych méwi o tym z przekonaniem, a 42,9% jest
tego umiarkowanie pewna. Zaledwie 2% odpowiadajacych nie widzi takiego
potencjatu w swojej organizacji, a 20,4% raczej powatpiewa w taki potencjat.




Wyniki

e W pieciostopniowej skali oceny zdolnosci instytucji do zmian, sSrednia wartos¢
wyhniosta 3,3 punktu.
o 77,6% odpowiedzi to wartosci 2, 3 lub 4 punkty. Zaledwie 6,1%
odpowiadajgcych wskazato najnizszg wartosc, a 16,3% wskazato wartosc
najwyzsza.

6.1% 18.4% 30.6% 28.6% 16.3%

odp. odp. odp. odp. odp.




Wyniki

e Zaledwie 28,6% odpowiadajacych stwierdzito, ze w ich instytucji
przygotowano procedury dziatania, ktore sg gotowe do natychmiastowego
uzycia. 30,6% nie wie czy takie procedury funkcjonuja, a 40,8% deklaruje, ze ich
nie ma. Wsraod tych, ktérzy reprezentowali instytucje posiadajgce takie
procedury:

o Az 64,3% wskazato na wtaczenie kadry kierowniczej nizszego szczebla w
proces wypracowywania rozwiazan

o 57,1% wskazato na jasne zasady komunikacji z interesariuszami procedur
kryzysowych (pracownikami oraz instytucjami zewnetrznymi)

o Takze 57,1% podkreslito role systematycznych spotkan w celu
monitorowania sytuacji kryzysowej




Wyniki

Czy stosowane s3 ktores z ponizszych rozwigzan?

14 7 49 0s6 b odpowiedziato na to pytanie

wiaczenie kadry kierowniczej nizszego szczebla w proces opracowywania rozwigzan i
pomystow

jasna komunikacja zpracownikamiinstytucji i biezace relacjonowanie celu i postepow
prac

wd rozenie systematycznych spotkar w celu monitorowania sytuacji kryzysowej

sformutowanie krétkoterminowych planéw zarzadzania kryzysowego z przypisaniem
odpowiedzial nosciza poszczegdlne zadania

zespotowa analiza zagrozen i ryzyk oraz ocena ich wrazliwosci

opracowanie komunikatéw medialnych i/lub do kluczowych partnerow

edukacja w zakresie przeciwdziataniazagrozeniom i ryzykom

powotywanie sztabu kryzysowego

9 odp.

8 odp.

8 odp.

7 odp.

7 odp.

6 odp

4 odp.

2 odp.

64.3%

57.1%

57.1%

50%

50%

. 42.9%

28.6%

14.3%




Wyniki

e 26,1% odpowiadajacych zadeklarowato stosowanie narzedzi nowych

technologii w codziennej pracy. Y4 nie wie, czy takie narzedzia sg stosowane w
instytucji.
W Yareprezentowanych w badaniu instytucji nie wdrozono rozwigzan

proekologicznych. W 67,3% odpowiedzi zadeklarowano, ze wprowadzono takie
rozwigzania.




:

Odpornosc organizacyjna

e zdolnosc¢ organizacji do skutecznego radzenia sobie z nagtymi zmianami,
kryzysami i wyzwaniami, ktére mogg zagrozic jej dziataniu

e gotowosc szybkiego dostosowania sie, wprowadzenia elastycznych i zastepczych
rozwigzan oraz nauki na doswiadczeniach, aby w przysztosci lepiej reagowac na
problemy

e umiejetnosc zachowania stabilnosci i kontynuowania rozwoju mimo
nieprzewidzianych trudnosci




ODPORNA ORGANIZACJA

e Jest w stanie przetrwac - mimo kryzysow, niespodziewanych zdarzen, zataman.
e Rozwijasie
e Jest gotowa na przysztosc

e Potrafi przewidywac, przygotowywac sie, reagowac i dostosowywac sie do
stopniowych zmian i nagtych zaktécen w celu przetrwania i rozwoju .




ELASTYCZNOSC SZTYWNOSC




Kryzys

Przesilenie = “czas na zmiane” = nieuchronnos¢ ruchu, decyzji

e potencjalnastrata - obawa przed zmiang
e istotaw reakcji a nie bodzcu
e zagrozenie/szansa; destrukcja/rozwoj

Strategie rozwoju - exploit lub explore:

® najpierw rozpoznanie wyzwania
e potem podjecie decyzji i uzycie rutyny albo poszukiwanie nowego sposobu




VUCA

e Volatility (Zmiennos¢): szybkie i czesto niespodziewane zmiany, ktére utrudniaja
stabilne planowanie i przewidywanie.

e Uncertainty (Niepewnosc¢): brak przewidywalnosci i trudnosci w analizowaniu
przysztosci na podstawie przesztych doswiadczen.

e Complexity (Ztozonos¢): ztozonosé procesow i relacji, ktére sg ze soba
powigzane, co 0znacza, ze jedno wydarzenie moze miec szerokie,
niespodziewane konsekwencje.

e Ambiguity (Niejednoznacznosc): brak jasnych odpowiedzi i rozwiazan, poniewaz
sytuacje s trudne do zinterpretowania, a wyniki dziatah mogg byc¢ nieoczywiste.




VUCA Prime

e Vision (Wizja): kluczowa w obliczu zmiennosci. Jasna i zrozumiata wizja pomaga
ukierunkowac dziatania i utrzymac stabilnos¢ mimo ciggtych zmian.

e Understanding (Zrozumienie): rozumienie kontekstu i otaczajacej rzeczywistosci
pozwala ograniczac niepewnosc. Liderzy staraja sie aktywnie stuchac, analizowac
sytuacje z réznych perspektyw i uwzgledniac opinie zespotu.

e Clarity (Jasnos¢): klarownos$¢ w komunikacji i podejmowaniu decyzji
przeciwdziata ztozonosci. Liderzy dbaja o to, aby cele i procedury byty
zrozumiate dla wszystkich w organizacji, co zmniejsza zagubienie.

o Agility (Zwinnos¢): zdolnos¢ do elastycznego reagowania na zmieniajace sie
warunki pomaga przeciwdziatac niejednoznacznosci. Organizacje i zespoty uczg
sie dziatac szybko i sprawnie, dostosowujac strategie do aktualnych realiow.




VUCA - VUCA Prime

e Volatility (Zmiennos¢)
e Uncertainty (Niepewnosc)
e Complexity (Ztozonosc)

e Ambiguity (Niejednoznacznosc)

Vision (Wizja)
Understanding (Zrozumienie)
Clarity (Jasnos¢)

Agility (Zwinnos¢)




BANI - odpowiedz

e Brittle (Kruchy)
e Anxious (Niespokojny)
e Non-linear (Nieliniowy)

e Incomprehensible (Niezrozumiaty)

Antykruchos¢
Wsparcie, Empatia
Otwartosc¢, Adaptacja

Intuicja, Emocje




OODA

Observe (Obserwuj) - Zbieraj informacje o sytuacji. Zwracaj
uwage na to, co sie dzieje wokot, aby zrozumiec kontekst i zebrad
fakty.

Orient (Orientuj sie) - Przeanalizuj zebrane informacje i zobacz,
jakie mogg miec¢ znaczenie. Przemysl, jak sytuacja wptywa na
ciebie i co w niej jest wazne. To etap oceny, ktory pomaga
wyciggnac wnioski.

Decide (Decyduj) - Wybierz, co zamierzasz zrobi¢. Na podstawie
obserwacji i analizy zdecyduj, jaki krok bedzie najlepszy.

Act (Dziataj) - Wykonaj plan. Po podjeciu decyzji dziataj szybko i
obserwuij, jaki jest efekt twoich dziatan.

Obserwuj




Produktywnos¢

PROCES - sposob na
sukces

LUDZIE (PEOPLE) -

oR zasoby do sukcesu

PRAKTYKA -
powtarzalnos¢ sukcesu

wyznaczanie i pomiar celéw

pomiar postepdéw i efektywnosci

zachowania i kultura pracy

motywacja i wspolny cel

umiejetnosci i kompetencje

feedback

coaching




Jak reaguje Twoja organizacja?

Przeczytaj kazde ze stwierdzen na arkuszu i wybierz odpowiedz,
ktora najlepiej odzwierciedla, jak zazwyczaj reaguje na nagte lub
trudne sytuacje Twoja organizacja.




Jak reaguje Twoja organizacja?

Interpretacja wynikéw wg przewagi odpowiedzi:

e A: organizacjadziatazdecydowanie i adaptacyjnie, co sprzyja szybkiej reakcji, ale
moze prowadzi¢ do nadmiernej impulsywnosci.

e B: organizacjajest zorientowana na planowanie i analize, co wzmacnia stabilnos¢,
ale moze opdzniac reakcje na problemy.

e (C: organizacjastawianawspotprace i zaufanie do zespotu, co sprzyja odpornosci
zespotowej, ale moze wydtuzac czas reakgcji.

e D: organizacjajest zachowawczaiostrozna, co sprzyja stabilnosci, ale moze
ograniczac adaptacyjnosc.




Jak projektowac przysztosc?

Jakie dziatania w Waszych teatrach uwazacie za decydujace dla
ksztattowania przysztosci Waszych organizac;ji?

Czy skupiacie sie bardziej na dtugoterminowych strategiach czy na
elastycznym reagowaniu na biezace zmiany?




:

Jakie praktyki zarzadzania zmiana?

Jakie strategie lub podejscia do zarzadzania zmiang okazaty sie najbardziej
efektywne w Waszych organizacjach?

Czy korzystacie z ustalonych metodologii, czy moze opracowujecie wtasne,
dostosowane do specyfiki teatru?




Jak przewidywac ryzyka?

Jakie procesy identyfikacji i zarzadzania ryzykiem sg obecne w Waszych
teatrach?

Czy stosujecie formalne metody oceny ryzyka, czy raczej reagujecie na
wyzwania w miare ich pojawiania sie?




Jak wyciagac¢ wnioski?

Z jakich mechanizmow korzystacie w swoich teatrach, aby analizowac i uczy¢
sie na btedach oraz trudnosciach?

Czy posiadacie ustalone procedury do przegladu i dostosowywania dziatan,
czy opieracie sie na mniej formalnych metodach refleksji i dyskus;ji?




Antykruchos¢ wedtug Nassima Taleba

roznice miedzy odpornoscia a antykruchoscia: odpornosc to prze/trwanie,
antykruchosc to zysk z przeciwnosci

zdolnosé systemow do zyskiwania na niepewnosci, stresie i chaosie,
czynigcymi je silniejszymi

podejmowanie Swiadomego ryzyka projektow, ktére moga przyniesc
znaczace korzysci; zachecanie do eksperymentéw i innowacji




co to jest?

e stworzcie grupowa definicje wyzwania (grupa A) i btedu (grupa B)

o postarajcie sie okresli¢, dlaczego okreslone sytuacje uznajesz za
wyzwanie / btad

o pomyslcie, jakie cechy wspdlne majg wyzwania / btedy, z ktérymi sie
spotkaliscie

e pytania:
O €O sprawia, ze cos jest wyzwaniem / btedem?
o jakie emocje towarzyszg wyzwaniom / btedom, ktoére identyfikujecie?

o w jaki sposob zwykle reagujecie na wyzwania / btedy?




Bezpieczenstwo Psychologiczne

srodowisko, w ktérym pracownicy czujg sie bezpiecznie, wyrazajac swoje
opinie i uczac sie z btedéw - Amy Edmondson

bezpieczenstwo psychologiczne pozwala na eksperymentowanie i
podejmowanie ryzyka bez obawy przed negatywnymi konsekwencjami

promowanie bezpieczenstwa psychologicznego:

o otwarta komunikacja

o akceptacja btedow jako zrodta nauki

o wsparcie ze strony liderow

szczegolnie wazne w obliczu wspotpracy roznorodnych kodéw i nawykow




Koncepcja FLOW - Model Triple Helix

rozumienie ztozonosci i systemow adaptacyjnych, ktére pomaga
przewidywac zmiany i lepiej na nie reagowac

rozproszone przywodztwo, ktore zwieksza elastycznosc organizacji poprzez
decentralizacje procesu decyzyjnego

nauka o zespotach, ktéra podkresla znaczenie wspoétpracy i komunikacji dla
efektywnego dziatania




Koncepcja FLOW - Model Triple Helix

e ztozonosc¢ - orientacja w relacjach pomiedzy specyfikg teatru a otoczenia,
wiedza o odbiorcach, Swiadomosc¢ czynnikéw de/ i motywujacych jednostki i
grupy zawodowe

e rozproszone przywodztwo - budowanie zdolnosci do szybszego i
trafniejszego podejmowania decyzji na poziomie realnego i zywego kontaktu
Z rzeczywistoscia

e zespotowosc - naturalna dynamika relacji i wspoétpracy w grupie -
konstruktywne wykorzystanie konfliktow perspektywy, wynikajacych z, i
generujacych zaangazowanie




Koncepcja FLOW - Model Triple Helix

rozumienie ztozonosci i systemow adaptacyjnych, ktére pomaga
przewidywac zmiany i lepiej na nie reagowac

rozproszone przywodztwo, ktore zwieksza elastycznosc organizacji poprzez
decentralizacje procesu decyzyjnego

nauka o zespotach, ktéra podkresla znaczenie wspoétpracy i komunikacji dla
efektywnego dziatania




Otwarta komunikacja

@ e kazdy cztonek organizacji ma dostep do istotnych informacji i
moze swobodnie wyrazac swoje opinie

%/ e systemy komunikacji wewnetrznej takie jak komunikatory i
intranet; regularne spotkania zespotowe; narzedzia do
bezposredniego, systematycznego lub anonimowego feedbacku

@g e wzrost zaufania, lepsze rozumienie celdw organizacji, szybsze
I\ rozwiazywanie probleméw




:

Narzedzia podejmowania decyzji

@ e skuteczny proces decyzyjny na wszystkich poziomach organizacji

/ e procedury wsparcia decyzji, narzedzia do analizy danych,
é/ elastyczne metodyki w zarzadzaniu projektami

@< e szybszereagowanie nazmiany, lepszaadaptacja do sytuacji
I\ kryzysowych, zwiekszenie efektywnosci operacyjnej




Modele podejmowania decyzji

rodzaje decyzji - czynnik “odwracalnosci”
rodzaje kontroli - czynnik “inicjatywy”
rodzaje odpowiedzialnosci - czynnik “niezawodnosci”

decyzja - ogtoszenie - reakcja
propozycja reakcji - dyskusja - decyzja

pytania o sytuacje - odpowiedzi - dialog - dyskusja o reakcji - decyzja




:

Negocjacje i konsensus w decyzjach

kolektywna inteligencja
Zaangazowanie
swiadomos¢ (okolicznosci i ryzyka)

pierwsze opinie najlepiej pisemnie - karteczki
najgtosniejsi na koncu!




metoda RAPID

kto W O rga n izacj i jest Od pOWi ed Z i a I ny The RAPID framework identifies the roles each stakeholder plays in a decision

za rekomendacje (R)? T

kto musi zatwierdzi¢ decyzje (A)? \ 7 |
kto bedzie wykonawca decyzji (P)? - ;—Rmmmend | Lo [ oom |
kto posiada informacje niezbedne do put

1 1 H ? Recommenc Agree: Decide: Perform:
pOdJ QCI a d eCyZJ I ( I ) * Provides critical Develo]ps | Ensures the Makes the decision Executes the

expertise, experience recommendation recommendation and commits the decision once
kto Od e M mu M e OStateCZ ne d ecvz M e ( D) ? or information to for a decision. meets specific organization to action. made.
p J J y J . help shape the 80% of the work mandatory
recommendation. happens here. requirements, such
Their input is used as legal or regulatory.
at the discretion of Their input must be
the R. factored in by the R.

RAPID® is a registered trademark of Bain & Company




Narzedzia projektowania innowacji

@ e zdolnosc¢ tworczego mysleniai generowanie innowacyjnych rozwigzan

Gé‘ﬁ/ °

@ *

otwarte dyskusje o opcjach zaprzeczenia status quo, sesje
brainstormingu, warsztaty Design Thinking, inkubatory innowacji

rozwoj nowych produktow i ustug, zwiekszenie konkurencyjnosci,
adaptacja do zmieniajacych sie oczekiwan odbiorcow i otoczenia




Narzedzia swiadomej ewaluacji

@ e umiejetnosc systematycznej i wiarygodnej oceny wynikéw dziatan

e/é’/ o

g@%« °

narzedzia do okreslania i mierzenia wskaznikow, regularne przeglady
projektow, ankiety satysfakcji

mozliwos¢ doskonalenia, identyfikacja obszaréw wymagajacych poprawy,
lepsze zrozumienie czynnikdw determinujgcych skutecznosc dziatan




Narzedzia Zarzadzania Wiedza

@ e zdolnos¢ efektywnego gromadzenia, przetwarzania i udostepniania
wiedzy w organizacji

e systemy zarzadzania informacja, platformy do wspotpracy, bazy danych

eé’/ wiedzy

e wykorzystanie zasobéw intelektualnych (szczegdlnie kolektywnych),
€ szybsze rozwigzywanie problemow, wzrost innowacyjnosci




Srodowisko zmiany

jesli tempo zmian wewnatrz organizacji, przestaje nadgzac za

tempem zmian na zewnatrz, to rosnie ryzyko utraty zdolnosci
adaptac;ji

tempo zmian w otoczeniu rosnie coraz szybciegj!




Powtarzalnosc¢ zmiany

e dezaktualizacja klasycznego modelu:
o rozmrozi¢ " zmieniC " zamrozic¢

e na‘“zamrazanie” nie ma miejsca ani czasu, a co
wazniejsze nie jest to produktywne dla odpornosci




Zmiana w organizacji

e proces (anie decyzja)
o szok " emocje " mobilizacja "™ reorientacja
e transformacja (a nie wymiana)

e adaptacja (a nie dopasowanie)

Lider zmiany:
e transformacjaz zarzadzania zmiang na ksztattowanie gotowosci do zmiany




Etapy zmiany
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:

e budowanie Swiadomosci potrzeby i koniecznosci zmiany - wspotuczestnictwo

Planowanie zmiany

e organizacja “osrodka zmiany” i przydzielenie rél - delegacja sprawczosci




Komunikacja wizji zmiany

prezentacja manifestu zmiany - “zamiaru dowdédczego”
- dotyczgcego wszystkich celu

komunikacja nie tylko CO nalezy zrobi¢ oraz JAK
przebiegnie zmiana, ale przede wszystkim DLACZEGO
do niej dochodzi

model - gtowa serce rece




Komunikacja podstawowych
potr!!arjgrmwzi - redukuja wiekszos¢ obaw:

e naczym polega?

e kiedy sie wydarzy?

e kogodotknie?

e zczegowynika?

e jak poprawi sytuacje?

e w jakisposdb wejdzie w zycie?

e czego sie oczekuje od pracownikow?
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