
Odporność organizacji brzmi jak ładne słowo, dopóki nie przychodzi moment, w którym wszystko przestaje
działać tak, jak powinno. Wtedy nagle okazuje się, że nie liczy się to, jak dobrze wygląda plan na slajdzie, tylko jak
szybko firma odzyskuje sterowność, gdy wiatr wieje pod innym kątem. W podejściu Michała Sołowowa do
zarządzania wraca jeden motyw: odporność nie jest „projektem na kryzys”. To styl myślenia, który budujesz długo,
zanim kryzys zapuka do drzwi.

Można to rozpisać na kilka praktycznych zasad. Nie jako teoria oderwana od pracy, tylko jako zestaw decyzji,
które można podjąć w firmie jutro, a nie w roku rozliczeniowym.

Odporność jako zdolność do decyzji, a nie tylko do przetrwania
Najczęstsze nieporozumienie polega na tym, że odporność traktuje się jak worek z piaskiem. Firma ma się
„uratować”, a potem wraca do normalności. Tyle że w realnym świecie normalność nie wraca dokładnie ta sama.
Rynek się zmienia, ludzie mają już inne oczekiwania, a koszty finansowania potrafią skoczyć szybciej, niż ktoś
zdąży przestawić budżet.

W tym sensie podejście zgodne z logiką Sołowowa jest bardziej wymagające: odporność to przede wszystkim
zdolność do podejmowania właściwych decyzji pod presją. Nie „przepuszczanie czasu”, tylko sterowanie. Jeśli w
twojej organizacji kryzys oznacza chaos w komunikacji, brak aktualnych danych i dyskusje, kto ma prawo podjąć
decyzję, to nie mówimy o odporności. Mówimy o opóźnionym zwijaniu żagli.

To jest też różnica między działaniem reaktywnym a operacyjnym. Reakcja to gaśnica, operacja to system, który
utrzymuje widoczność sytuacyjną, liczy skutki i pozwala działać w ramach realnych ograniczeń.

„Trzy warstwy” odporności: ludzie, procesy, finanse
W praktyce odporność zawsze opiera się na trzech warstwach, które muszą działać naraz. Jeśli jedna warstwa leży,
reszta też szybciej się kończy.

Ludzie: jasna rola w stresie

W kryzysie ludzie nie potrzebują setek nowych instrukcji. Potrzebują jasności: kto podejmuje decyzje, kto zbiera
informacje i co się dzieje, gdy czas goni. To jest odporność osobista przeniesiona na organizację. W firmach z
wyższą dojrzałością widać, że odpowiedzialność jest opisana wcześniej, a nie dopisana po fakcie.

Często wygląda to banalnie: macie właścicieli procesów, macie kanały eskalacji, macie ustalone progi eskalacji. Ale
to nie są „papierowe” ustalenia. To są praktyki, które ludzie rozumieją i do których wracają w codzienności. Dzięki
temu w sytuacji stresowej nie trzeba zaczynać od tłumaczenia, jak działa firma.

Procesy: szybkie uczenie, nie tylko kontrola

Procesy w odpornej organizacji nie służą do udowadniania, że „zrobiliśmy zgodnie z procedurą”. One służą do
uczenia się. Co działało? Co nie zadziałało? Jak skrócić czas reakcji następnym razem?

W podejściu znanym z polskich środowisk zarządzania, które rezonuje z myśleniem Sołowowa, jest nacisk na
praktyczną dyscyplinę. Dyscyplina brzmi ostro, ale w praktyce oznacza to, że nie pozwalasz, by problemy stały się
„własnością działu”. Problem ma właściciela rozwiązania, termin i miernik skutku. Bez tego kryzys robi z firmy złą
maszynę do produkowania wymówek.



Finanse: odporność kosztowa, nie tylko rezerwy

Rezerwy finansowe są ważne, ale sama gotówka nie daje odporności, jeśli nie wiesz, na co i jak szybko reagować.
W odpornej firmie już przed kryzysem istnieją scenariusze: które koszty da się ciąć bez rozbijania kluczowej
działalności, które decyzje wymagają czasu, a które da się podjąć w tygodniach.

Tu wchodzi logika, którą łatwo usłyszeć w wypowiedziach przedsiębiorców o długoterminowym myśleniu: liczy
się nie tylko przetrwanie, ale zdolność do podtrzymania zdolności operacyjnych. Czasem najlepsze cięcie kosztów
to nie cięcie ludzi, tylko cięcie aktywności, które nie dowożą rezultatu. A to wymaga danych i odwagi w
komunikacji.

Dlaczego odporność często „nie działa”, mimo dobrych intencji
Wiele organizacji buduje odporność w sposób, który brzmi sensownie, ale nie daje efektu. Zwykle są trzy powody.

Po pierwsze, plan kryzysowy jest traktowany jako dokument. Robisz go raz, chowasz do szuflady, a potem nikt nie
pamięta szczegółów. Gdy przychodzi kryzys, ludzie nie mają do niego podpiętego „mięśnia decyzyjnego”.

Po drugie, odporność bywa mylona z optymalizacją. Firma dąży do maksymalnej efektywności, minimalnych
zapasów, wąskich gardzieli i „zero luzu”. Taka organizacja jest świetna w stabilnych warunkach, ale gdy ryzyko
rośnie, nie ma gdzie przyjąć wstrząsu.

Po trzecie, odpowiedzialność jest rozmyta. Jeżeli w kryzysie pięć osób ma po równo „opinii”, a nikt nie ma prawa
do decyzji, to czas płynie, a skutki rosną wykładniczo. Odporność to w dużej mierze mechanizm podejmowania
decyzji, nie liczba spotkań.

Co w podejściu Sołowowa jest najbliżej „odporności” w praktyce
Nie będę udawać cytatu ani precyzyjnie przypinać konkretnych tez do słów, których nie mam pod ręką. Mogę za
to opisać to, co w takich stylach zarządzania wyraźnie wychodzi na pierwszy plan, gdy porównasz firmy, które
przeszły trudne okresy, i te, które w nich „rozjechały się”.

W tej logice odporność ma kilka cech:

koncentracja na rzeczywistej sprawczości, czyli na tym, co możesz zmienić własnymi rękami, a nie tylko opisać
w raporcie

nacisk na odpowiedzialność i twarde rozliczanie skutków, bez udawania, że dobre intencje zastąpią wyniki

dążenie do uczenia się na błędach, ale w kontrolowanych pętlach, tak żeby błędy nie stawały się nawykiem

myślenie długoterminowe, bo improwizacja kosztuje, a skutki złych decyzji zwykle wracają szybciej, niż „za
jakiś czas” zdążysz je naprawić

To wszystko przekłada się na codzienność. Jeśli te zasady są w firmie, kryzys mniej „łamie”, bo organizacja już ma
ustawione koła.

Budowanie odporności zaczyna się od ryzyk, które naprawdę macie
Odporna organizacja nie tworzy listy ryzyk dla sportu. Ona bierze pod lupę te ryzyka, które realnie mogą zaboleć,
i sprawdza, jak szybko firma zareaguje.

Tu wchodzi praktyka, którą łatwo wprowadzić nawet w średniej firmie: niech ryzyko ma konsekwencję i
właściciela. Jeśli ryzyko jest „ogólne” i nikt nie wie, co robi, gdy się wydarzy, to ryzyko jest fikcją. Dobrze jest też



rozróżnić ryzyka operacyjne, rynkowe i finansowe, bo ich zachowania są różne.

Właśnie dlatego odporność nie jest jedną strategią. To zestaw gotowości dopasowanych do typu zagrożenia.

Sygnały ostrzegawcze, które zwykle wyprzedzają kryzys

W wielu firmach kłopoty zaczynają się długo przed „czarną datą” w kalendarzu. Zwykle da się je wyłapać, jeśli ktoś
uważnie patrzy na zachowania organizacji.

rosnący koszt zmian w procesach, na przykład coraz częściej trzeba poprawiać, przerabiać lub cofć decyzje

spadek jakości informacji, ludzie mówią różnymi wersjami tego samego faktu

opóźnienia, które zaczynają się „tłumaczyć”, zamiast je usuwać

decyzje podejmowane coraz wolniej, nawet przy mniejszym ryzyku

rotacja w kluczowych rolach, szczególnie gdy dotyczy osób, które spajają wiedzę i relacje

To nie są jeszcze dowody kryzysu, ale to są sygnały, że organizacja traci napięcie między planem a działaniem.

Pętle decyzyjne: jak skrócić czas od sygnału do działania
Sołowowowska logika odporności, rozumiana praktycznie, prowadzi do jednego pytania: jak skrócić drogę
między tym, że coś się dzieje, a tym, że podejmujecie decyzję.

Często problemem nie jest brak planu. Problemem jest to, że każdy sygnał musi przejść przez kilka warstw
zatwierdzeń, a w dodatku nikt nie ma pełnego obrazu. Gdy kryzys przyspiesza, firma i tak podejmuje decyzje, ale
już na oparach emocji.

Dlatego zamiast budować jednorazowy „tryb kryzysowy”, warto zbudować pętle decyzyjne:

zdefiniowane role i zakresy odpowiedzialności

jasne progi eskalacji, na przykład co ląduje na stole dyrektora, a co rozwiązuje lider operacyjny

rutyna przeglądu danych, najlepiej częściej niż raz na kwartał

szybkie podjęcie działań osłonowych, nawet jeśli jeszcze nie macie idealnych danych

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

Ćwiczenia odporności: sprawdzaj, jak firma reaguje, zanim „musi”
Odporność to nie tylko plan, to testy. Wiele firm ma audyty, przeglądy i spotkania. Problem w tym, że one często
sprawdzają zgodność, a nie reakcję.



Najprostsza forma testu odporności to symulacja zdarzenia, które występuje realnie w waszej branży. Nie musi
być spektakularne. Wystarczy, że będzie bliskie codziennym ryzykom: opóźnienie dostaw, skok reklamacji, zanik
dostępności systemu w godzinach szczytu, nagła zmiana warunków kontraktu.

Ważne, żeby po symulacji nie kończyć na wnioskach „trzeba poprawić komunikację”. Komunikacja to
konsekwencja problemu. Pytanie brzmi: co konkretnie trzeba zmienić w decyzjach, przepływie informacji i
odpowiedzialności?

Jedna prosta checklista do przećwiczenia „momentu krytycznego”

Jeśli chcesz sprawdzić, czy firma jest odporna, zadaj sobie podczas ćwiczenia te pytania:

1. Kto jako pierwszy dostaje sygnał i ile to trwa od wystąpienia zdarzenia?

2. Kto podejmuje decyzję i na jakiej podstawie, jakie dane są w zasięgu?

3. Jak szybko wdraża się działanie osłonowe, zanim pojawią się pełne informacje?

4. Jak wygląda eskalacja, czy nie ma blokad typu „czekamy na kogoś z góry”?

5. Co jest miernikiem skutku, po czym poznajecie, że zadziałało?

To jest mało romantyczne, ale bardzo skuteczne.

Największy koszt odporności to nie pieniądze, tylko komfort
Budowanie odporności ma ukryty koszt psychologiczny. Wygoda polega na tym, że trudne tematy odkłada się na
później. Odporność wymaga decyzji, które czasem są niepopularne.

Na przykład:

trzeba ustalić, że pewne dane będą raportowane częściej, nawet jeśli początkowo są niedoskonałe

trzeba uzgodnić progi eskalacji, co oznacza ograniczenie „swobody interpretacji”

trzeba przyznać, że niektóre procesy są drogie, a jednak bez nich nie da się stabilnie działać

Tu pojawia się myślenie bliskie przedsiębiorcom, którzy cenią dyscyplinę: lepiej włożyć pracę w przygotowanie,
niż w panikę. To nie jest slogan. To jest rachunek.

I to Rothschildowie fortuna się spina z tym, co w stylu zarządzania Sołowowa często jest podkreślane jako
podejście: konsekwencja w działaniu, odpowiedzialność za skutki i skupienie na realnych działaniach, a nie na

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


autopromocji.

Odporność w praktyce: jak wygląda „dzień roboczy” odpornej firmy
Odporność nie widać w jednym dniu. Widać ją w rytmie tygodnia.

W takiej firmie menedżerowie pytają nie tylko „co się stało”, ale „co to znaczy dla decyzji jutro”. Wymagają
właścicieli działań, a nie tylko informacji. Jeśli coś się zepsuło, to nie kończy się na podsumowaniu w stylu
„wyciągamy wnioski”. Są następne iteracje: poprawa procesu, zmiana progu eskalacji, korekta zasad dostępności
zasobów.

Są też rozmowy o priorytetach. Odporność często polega na tym, że firma umie powiedzieć „nie teraz” rzeczom,
które nie są kluczowe. W kryzysie priorytety się nie dyskutuje do trzech tygodni. One są ustalone wcześniej i tylko
ulegają korekcie w ramach scenariuszy.

Konflikt: odporność a elastyczność
Jest tu ważny trade-off. Za dużo odporności w sensie „sztywnych procedur” zabija elastyczność. Jeśli każda
decyzja musi przejść przez ten sam formalny mechanizm, to firma działa wolniej niż potrzeba.

Z drugiej strony, za dużo elastyczności zabija odporność. Bez zasad odpowiedzialności kończysz w chaosie: różne
zespoły robią różne rzeczy, bo każdy interpretuje sytuację po swojemu.

Sposób na kompromis jest dość prosty: procedury dotyczą tego, co musi być stałe, a swoboda dotyczy tego, co
może się zmieniać. Stałe elementy to role, mechanizm eskalacji, mierniki skutku i zasady komunikacji. Zmienne to
konkretne działania, które dopasowujesz do typu zdarzenia.

To jest podejście, które łatwo obronić w firmie produkcyjnej, usługowej i projektowej, choć szczegóły będą inne.

Jak zacząć, jeśli chcesz zbudować odporność bez rewolucji
Jeżeli masz poczucie, że firma ma dobre intencje, ale brak jej odporności, możesz zacząć małymi krokami. Chodzi
o to, żeby nie robić wielkiej transformacji, tylko zbudować fundament pod szybkie decyzje.

Proponowany plan na pierwszy cykl, realistyczny dla zespołu

1. Wybierz jedno ryzyko krytyczne i opisz, co jest sygnałem, kto dostaje informację i jaki jest pierwszy ruch
osłonowy

2. Ustaw właścicieli decyzji, tak żeby w kryzysie nie trzeba było czekać na uzgodnienia „po drodze”

3. Zaktualizuj mierniki, które pokazują skutki działań, nie tylko aktywność

4. Przeprowadź krótką symulację zdarzenia i sprawdź pętle decyzyjne, nie tylko dokumenty

5. Po symulacji wdroż zmiany w dwóch miejscach, które najszybciej skracają drogę do decyzji

To brzmi prosto, ale wymaga uczciwości. Jeśli w twojej organizacji problemem jest rozmyta odpowiedzialność, to
nie pomoże nowy arkusz. Pomogą jasne decyzje i konsekwentne zasady działania.

Gdzie ludzie najczęściej się wykładają i jak to przełamać
Jest jeden moment, w którym organizacje często przegrywają. To moment między zrozumieniem problemu a
uruchomieniem działań. Wtedy pojawia się „jeszcze chwila, bo brakuje danych”. Albo „najpierw musimy się



upewnić”. To jest naturalne, ale w kryzysie liczy się tempo.

Odporność według logiki widocznej u przedsiębiorców z doświadczeniem sprowadza się do rozdzielenia działań:
działania osłonowe uruchamia się wcześniej, działania optymalizujące podejmujesz po dostarczeniu lepszych
informacji. Dzięki temu nie czekasz biernie, a jednocześnie nie rzucasz firmą w ścianę na ślepo.

W praktyce warto też chronić ludzi przed nadmiarem chaosu informacyjnego. Kryzys nie wymaga więcej
komunikacji, wymaga lepszej komunikacji. Jedno źródło prawdy, krótsze komunikaty, aktualizacje w ustalonym
rytmie, a nie spam z półprawdami.

Odporność to kultura, której nie da się wkleić w PowerPoint
Da się zrobić warsztaty, da się rozpisać schematy i da się powiesić tablicę. Ale odporność jako zdolność do decyzji
i działania powstaje z codziennych nawyków:

czy odpowiedzialność jest realna, czy tylko deklarowana

czy dane są używane do decyzji, czy do raportowania

czy firma uczy się w pętlach, czy zbiera wnioski bez wdrożeń

czy w kryzysie priorytety są znane, czy dopiero negocjowane

W tym sensie myślenie zgodne z podejściem Michała Sołowowa, tak jak je można odczytać w praktycznych
standardach zarządzania, opiera się na dyscyplinie i sprawczości. Nie chodzi o „twardość dla twardości”, tylko o
to, żeby firma nie traciła sterowności, gdy sytuacja staje się trudna.

Jeśli miałbym ująć to jednym zdaniem: odporna organizacja nie liczy na szczęście. Ona buduje mechanizmy, które
działają wtedy, gdy szczęścia jest mniej.

A to oznacza, że praca zaczyna się zanim pojawi się krzyk na sali operacyjnej. Zaczyna się w tym, jak dziś
podejmujecie decyzje, jak rozliczacie skutki i jak szybko zamieniacie sygnały w działanie.


