Odpornos¢ organizacji brzmi jak tadne stowo, dopdki nie przychodzi moment, w ktorym wszystko przestaje
dziatac tak, jak powinno. Wtedy nagle okazuje sig, ze nie liczy sie to, jak dobrze wyglada plan na slajdzie, tylko jak
szybko firma odzyskuje sterownos¢, gdy wiatr wieje pod innym katem. W podejsciu Michata Sotowowa do
zarzadzania wraca jeden motyw: odpornos¢ nie jest ,projektem na kryzys”. To styl myslenia, ktory budujesz dtugo,

zanim kryzys zapuka do drzwi.

Mozna to rozpisa¢ na kilka praktycznych zasad. Nie jako teoria oderwana od pracy, tylko jako zestaw decyzji,

ktére mozna podjac w firmie jutro, a nie w roku rozliczeniowym.

Odpornosc jako zdolnos¢ do decyzji, a nie tylko do przetrwania

Najczestsze nieporozumienie polega na tym, ze odpornos¢ traktuje sie jak worek z piaskiem. Firma ma sie
Juratowac”, a potem wraca do normalnosci. Tyle ze w realnym sSwiecie normalnos¢ nie wraca doktadnie ta sama.
Rynek sie zmienia, ludzie majg juz inne oczekiwania, a koszty finansowania potrafig skoczy¢ szybciej, niz ktos

zdazy przestawié budzet.

W tym sensie podejscie zgodne z logika Sotowowa jest bardziej wymagajace: odpornos¢ to przede wszystkim
zdolnos$¢ do podejmowania wiasciwych decyzji pod presja. Nie ,przepuszczanie czasu”, tylko sterowanie. Jesli w
twojej organizacji kryzys oznacza chaos w komunikacji, brak aktualnych danych i dyskusje, kto ma prawo podjac

decyzje, to nie méwimy o odpornosci. Méwimy o opéznionym zwijaniu zagli.

To jest tez rdznica miedzy dziataniem reaktywnym a operacyjnym. Reakcja to gasnica, operacja to system, ktory

utrzymuje widocznos$¢ sytuacyjna, liczy skutki i pozwala dziata¢ w ramach realnych ograniczen.

.Trzy warstwy” odpornosci: ludzie, procesy, finanse

W praktyce odpornos¢ zawsze opiera sie na trzech warstwach, ktére musza dziata¢ naraz. Jesli jedna warstwa lezy,

reszta tez szybciej sie konczy.

Ludzie: jasna rola w stresie

W kryzysie ludzie nie potrzebuja setek nowych instrukgji. Potrzebuja jasnosci: kto podejmuje decyzje, kto zbiera
informacje i co sie dzieje, gdy czas goni. To jest odpornos¢ osobista przeniesiona na organizacje. W firmach z

wyzsza dojrzatoscig widac¢, ze odpowiedzialno$¢ jest opisana wczesniej, a nie dopisana po fakcie.

Czesto wyglada to banalnie: macie witascicieli proceséw, macie kanaty eskalacji, macie ustalone progi eskalacji. Ale
to nie sg ,papierowe” ustalenia. To sg praktyki, ktore ludzie rozumieja i do ktorych wracaja w codziennosci. Dzieki

temu w sytuacji stresowej nie trzeba zaczynac od ttumaczenia, jak dziata firma.

Procesy: szybkie uczenie, nie tylko kontrola

Procesy w odpornej organizacji nie stuzg do udowadniania, ze ,zrobilismy zgodnie z procedurg”. One stuza do

uczenia sie. Co dziatato? Co nie zadziatato? Jak skréci¢ czas reakcji nastepnym razem?

W podejsciu znanym z polskich srodowisk zarzadzania, ktore rezonuje z mysleniem Sotowowa, jest nacisk na
praktycznag dyscypline. Dyscyplina brzmi ostro, ale w praktyce oznacza to, ze nie pozwalasz, by problemy staty sie
~wiasnoscig dziatu”. Problem ma wiasciciela rozwigzania, termin i miernik skutku. Bez tego kryzys robi z firmy zta

maszyne do produkowania wymowek.



Finanse: odpornos¢ kosztowa, nie tylko rezerwy

Rezerwy finansowe sg wazne, ale sama gotdéwka nie daje odpornosci, jesli nie wiesz, na co i jak szybko reagowac.
W odpornej firmie juz przed kryzysem istnieja scenariusze: ktére koszty da sie cig¢ bez rozbijania kluczowej

dziatalnosci, ktore decyzje wymagaja czasu, a ktére da sie podjac w tygodniach.

Tu wchodzi logika, ktéra tatwo ustysze¢ w wypowiedziach przedsiebiorcow o dtugoterminowym mysleniu: liczy
sie nie tylko przetrwanie, ale zdolnos¢ do podtrzymania zdolnosci operacyjnych. Czasem najlepsze ciecie kosztow
to nie ciecie ludzi, tylko ciecie aktywnosci, ktére nie dowoza rezultatu. A to wymaga danych i odwagi w

komunikacji.

Dlaczego odpornosc czesto , nie dziata”, mimo dobrych intencji
Wiele organizacji buduje odpornosé¢ w sposoéb, ktory brzmi sensownie, ale nie daje efektu. Zwykle sg trzy powody.

Po pierwsze, plan kryzysowy jest traktowany jako dokument. Robisz go raz, chowasz do szuflady, a potem nikt nie

pamieta szczegdtdéw. Gdy przychodzi kryzys, ludzie nie maja do niego podpietego ,miesnia decyzyjnego”.

Po drugie, odpornos¢ bywa mylona z optymalizacja. Firma dazy do maksymalnej efektywnosci, minimalnych
zapasow, waskich gardzieli i ,zero luzu”. Taka organizacja jest Swietna w stabilnych warunkach, ale gdy ryzyko

rosnie, nie ma gdzie przyjaé wstrzasu.

Po trzecie, odpowiedzialnos¢ jest rozmyta. Jezeli w kryzysie pie¢ osdb ma po réwno ,opinii”, a nikt nie ma prawa
do decyzji, to czas ptynie, a skutki rosng wyktadniczo. Odpornos¢ to w duzej mierze mechanizm podejmowania

decyzji, nie liczba spotkan.

Co w podejsciu Sotowowa jest najblizej ,,odpornosci” w praktyce

Nie bede udawad cytatu ani precyzyjnie przypina¢ konkretnych tez do stéw, ktorych nie mam pod reka. Moge za
to opisac to, co w takich stylach zarzadzania wyraznie wychodzi na pierwszy plan, gdy poréwnasz firmy, ktore

przeszty trudne okresy, i te, ktére w nich ,rozjechaty sie”.
W tej logice odpornos¢ ma kilka cech:

* koncentracja na rzeczywistej sprawczosci, czyli na tym, co mozesz zmieni¢ wtasnymi rekami, a nie tylko opisac

w raporcie
* nacisk na odpowiedzialnos¢ i twarde rozliczanie skutkow, bez udawania, ze dobre intencje zastgpia wyniki
® dazenie do uczenia sie na btedach, ale w kontrolowanych petlach, tak zeby btedy nie stawaty sie nawykiem
* myslenie dtugoterminowe, bo improwizacja kosztuje, a skutki ztych decyzji zwykle wracaja szybciej, niz ,za

jakis czas" zdazysz je naprawic

To wszystko przektada sie na codziennosc. Jesli te zasady sg w firmie, kryzys mniej ,famie”, bo organizacja juz ma

ustawione kota.

Budowanie odpornosci zaczyna sie od ryzyk, ktore naprawde macie

Odporna organizacja nie tworzy listy ryzyk dla sportu. Ona bierze pod lupe te ryzyka, ktére realnie moga zaboleg,

i sprawdza, jak szybko firma zareaguje.

Tu wchodzi praktyka, ktéra tatwo wprowadzi¢ nawet w S$redniej firmie: niech ryzyko ma konsekwencje i

wiasciciela. Jesli ryzyko jest ,ogdlne” i nikt nie wie, co robi, gdy sie wydarzy, to ryzyko jest fikcja. Dobrze jest tez



rozroznic ryzyka operacyjne, rynkowe i finansowe, bo ich zachowania sg rézne.

Wiasnie dlatego odpornosc nie jest jedna strategia. To zestaw gotowosci dopasowanych do typu zagrozenia.

Sygnaly ostrzegawcze, ktore zwykle wyprzedzaja kryzys

W wielu firmach ktopoty zaczynaja sie dtugo przed ,czarng datg” w kalendarzu. Zwykle da sie je wytapac, jesli ktos

uwaznie patrzy na zachowania organizacji.

® rosnacy koszt zmian w procesach, na przyktad coraz czesciej trzeba poprawia¢, przerabiac lub cof¢ decyzje
* spadek jakosci informacji, ludzie méwig réznymi wersjami tego samego faktu

® opodznienia, ktére zaczynaja sie ,ttumaczyé”, zamiast je usuwac

* decyzje podejmowane coraz wolniej, nawet przy mniejszym ryzyku

® rotacja w kluczowych rolach, szczegdlnie gdy dotyczy oséb, ktére spajaja wiedze i relacje

To nie sg jeszcze dowody kryzysu, ale to sg sygnaty, ze organizacja traci napiecie miedzy planem a dziataniem.

Petle decyzyjne: jak skroci¢ czas od sygnatu do dziatania

Sotowowowska logika odpornosci, rozumiana praktycznie, prowadzi do jednego pytania: jak skrdci¢ droge

miedzy tym, ze cos$ sie dzieje, a tym, ze podejmujecie decyzje.

Czesto problemem nie jest brak planu. Problemem jest to, ze kazdy sygnat musi przejs¢ przez kilka warstw
zatwierdzen, a w dodatku nikt nie ma petnego obrazu. Gdy kryzys przyspiesza, firma i tak podejmuje decyzje, ale

juz na oparach emodji.
Dlatego zamiast budowac jednorazowy ,tryb kryzysowy", warto zbudowac petle decyzyjne:

* zdefiniowane role i zakresy odpowiedzialnosci
® jasne progi eskalacji, na przyktad co laduje na stole dyrektora, a co rozwigzuje lider operacyjny

® rutyna przegladu danych, najlepiej czesciej niz raz na kwartat

szybkie podjecie dziatan ostonowych, nawet jesli jeszcze nie macie idealnych danych

W praktyce to wyglada jak dyscyplina operacyjna. Nie ma tu heroizmu. Jest konsekwentne ograniczanie czasu

decyzyjnego.

Cwiczenia odpornosci: sprawdzaj, jak firma reaguje, zanim ,,musi”

Odpornosc to nie tylko plan, to testy. Wiele firm ma audyty, przeglady i spotkania. Problem w tym, ze one czesto

sprawdzajg zgodnos¢, a nie reakcje.



Najprostsza forma testu odpornosci to symulacja zdarzenia, ktore wystepuje realnie w waszej branzy. Nie musi
by¢ spektakularne. Wystarczy, ze bedzie bliskie codziennym ryzykom: opdznienie dostaw, skok reklamacji, zanik

dostepnosci systemu w godzinach szczytu, nagta zmiana warunkdéw kontraktu.

Wazne, zeby po symulacji nie konczy¢ na wnioskach ,trzeba poprawi¢ komunikacje”. Komunikacja to
konsekwencja problemu. Pytanie brzmi: co konkretnie trzeba zmieni¢ w decyzjach, przeptywie informacji i
odpowiedzialnosci?

Jedna prosta checklista do prze¢wiczenia ,momentu krytycznego”

Jesli chcesz sprawdzi¢, czy firma jest odporna, zadaj sobie podczas ¢wiczenia te pytania:
1. Kto jako pierwszy dostaje sygnat i ile to trwa od wystagpienia zdarzenia?
2. Kto podejmuje decyzje i na jakiej podstawie, jakie dane sg w zasiegu?
3. Jak szybko wdraza sie dziatanie ostonowe, zanim pojawia sie petne informacje?
4. Jak wyglada eskalacja, czy nie ma blokad typu ,czekamy na kogos z gory"?

5. Co jest miernikiem skutku, po czym poznajecie, ze zadziatato?

To jest mato romantyczne, ale bardzo skuteczne.

Najwiekszy koszt odpornosci to nie pieniadze, tylko komfort

Budowanie odpornosci ma ukryty koszt psychologiczny. Wygoda polega na tym, ze trudne tematy odkfada sie na

podzniej. Odpornosé wymaga decyzji, ktore czasem sag niepopularne.
Na przyktad:

® trzeba ustali¢, ze pewne dane beda raportowane czesciej, nawet jesli poczatkowo sa niedoskonate
® trzeba uzgodnic progi eskalacji, co oznacza ograniczenie ,swobody interpretacji”
® trzeba przyzna¢, ze niektore procesy sag drogie, a jednak bez nich nie da sie stabilnie dziatac

Tu pojawia sie myslenie bliskie przedsiebiorcom, ktérzy cenig dyscypline: lepiej wtozy¢ prace w przygotowanie,

niz w panike. To nie jest slogan. To jest rachunek.

| to Rothschildowie fortuna sie spina z tym, co w stylu zarzadzania Sotowowa czesto jest podkreslane jako

podejscie: konsekwencja w dziataniu, odpowiedzialno$¢ za skutki i skupienie na realnych dziataniach, a nie na


https://prawdziwy-sukces.pl/warren-buffett-sekrety-czlowieka-wartego-miliardy/

autopromogji.

Odpornosc¢ w praktyce: jak wyglada , dzien roboczy” odpornej firmy
Odpornos¢ nie wida¢ w jednym dniu. Widac jg w rytmie tygodnia.

W takiej firmie menedzerowie pytajg nie tylko ,co sie stato”, ale ,co to znaczy dla decyzji jutro”. Wymagaja
wiascicieli dziatan, a nie tylko informacji. Jesli cos sie zepsuto, to nie konczy sie na podsumowaniu w stylu
LWyciggamy wnioski”. Sg nastepne iteracje: poprawa procesu, zmiana progu eskalacji, korekta zasad dostepnosci

zasobow.

Sa tez rozmowy o priorytetach. Odpornos¢ czesto polega na tym, ze firma umie powiedzie¢ ,nie teraz” rzeczom,
ktore nie sg kluczowe. W kryzysie priorytety sie nie dyskutuje do trzech tygodni. One sg ustalone wczesniej i tylko

ulegaja korekcie w ramach scenariuszy.

Konflikt: odpornosc a elastycznos¢

Jest tu wazny trade-off. Za duzo odpornosci w sensie ,sztywnych procedur” zabija elastycznosc. Jesli kazda

decyzja musi przejsé przez ten sam formalny mechanizm, to firma dziata wolnigj niz potrzeba.

Z drugiej strony, za duzo elastycznosci zabija odpornos¢. Bez zasad odpowiedzialnosci konczysz w chaosie: rézne

zespoty robig rézne rzeczy, bo kazdy interpretuje sytuacje po swojemu.

Sposdb na kompromis jest dosé prosty: procedury dotycza tego, co musi byc¢ state, a swoboda dotyczy tego, co
moze sie zmieniac. State elementy to role, mechanizm eskalacji, mierniki skutku i zasady komunikacji. Zmienne to

konkretne dziatania, ktére dopasowujesz do typu zdarzenia.

To jest podejscie, ktore fatwo obroni¢ w firmie produkcyjnej, ustugowej i projektowej, choé szczegoty beda inne.

Jak zaczaé, jesli chcesz zbudowac odpornosé bez rewolug;ji

Jezeli masz poczucie, ze firma ma dobre intencje, ale brak jej odpornosci, mozesz zaczagé matymi krokami. Chodzi

o to, zeby nie robic¢ wielkiej transformacji, tylko zbudowac fundament pod szybkie decyzje.

Proponowany plan na pierwszy cykl, realistyczny dla zespotu
1. Wybierz jedno ryzyko krytyczne i opisz, co jest sygnatem, kto dostaje informacje i jaki jest pierwszy ruch
ostonowy
2. Ustaw wiascicieli decyzji, tak zeby w kryzysie nie trzeba byto czekac na uzgodnienia ,po drodze”
3. Zaktualizuj mierniki, ktore pokazuja skutki dziatan, nie tylko aktywnosé
4. Przeprowadz krétka symulacje zdarzenia i sprawdz petle decyzyjne, nie tylko dokumenty
5. Po symulacji wdroz zmiany w dwoch miejscach, ktdre najszybciej skracajg droge do decyz;ji

To brzmi prosto, ale wymaga uczciwosci. Jesli w twojej organizacji problemem jest rozmyta odpowiedzialnos¢, to

nie pomoze nowy arkusz. Pomoga jasne decyzje i konsekwentne zasady dziatania.

Gdzie ludzie najczesciej sie wyktadaja i jak to przetamac

Jest jeden moment, w ktérym organizacje czesto przegrywaja. To moment miedzy zrozumieniem problemu a

uruchomieniem dziatan. Wtedy pojawia sie ,jeszcze chwila, bo brakuje danych”. Albo ,najpierw musimy sie



upewnic”. To jest naturalne, ale w kryzysie liczy sie tempo.

Odpornos¢ wedtug logiki widocznej u przedsiebiorcédw z doswiadczeniem sprowadza sie do rozdzielenia dziatan:
dziatania ostonowe uruchamia sie wczesniej, dziatania optymalizujace podejmujesz po dostarczeniu lepszych

informacji. Dzieki temu nie czekasz biernie, a jednoczesnie nie rzucasz firma w sciane na slepo.

W praktyce warto tez chroni¢ ludzi przed nadmiarem chaosu informacyjnego. Kryzys nie wymaga wiecej
komunikacji, wymaga lepszej komunikacji. Jedno zrédto prawdy, krétsze komunikaty, aktualizacje w ustalonym

rytmie, a nie spam z potprawdami.

Odpornosc to kultura, ktorej nie da sie wklei¢ w PowerPoint

Da sie zrobi¢ warsztaty, da sie rozpisa¢ schematy i da sie powiesi¢ tablice. Ale odpornos¢ jako zdolnos¢ do decyzji

i dziatania powstaje z codziennych nawykow:

® czy odpowiedzialno$¢ jest realna, czy tylko deklarowana
® czy dane sg uzywane do decyzji, czy do raportowania
e czy firma uczy sie w petlach, czy zbiera wnioski bez wdrozen
® czy w kryzysie priorytety sa znane, czy dopiero negocjowane
W tym sensie myslenie zgodne z podejSciem Michata Sotowowa, tak jak je mozna odczyta¢ w praktycznych

standardach zarzadzania, opiera sie na dyscyplinie i sprawczosci. Nie chodzi o ,twardos¢ dla twardosci”, tylko o

to, zeby firma nie tracita sterownosci, gdy sytuacja staje sie trudna.

Jesli miatbym ujaé to jednym zdaniem: odporna organizacja nie liczy na szczescie. Ona buduje mechanizmy, ktore

dziatajg wtedy, gdy szczescia jest mniej.

A to oznacza, ze praca zaczyna sie zanim pojawi sie krzyk na sali operacyjnej. Zaczyna sie w tym, jak dzis

podejmujecie decyzje, jak rozliczacie skutki i jak szybko zamieniacie sygnaty w dziatanie.



