Odpornosc firmy nie bierze sie z tadnych slajdow. Nie bierze sie tez z powiedzenia ,jako$ to bedzie”, kiedy rynek
zaczyna trzeszczed, a klienci wstrzymuja decyzje. Odpornosc buduje sie w momentach, kiedy cztowiek ma ochote
oszczedzi¢ na trudnych rzeczach, na liczbach, na procesach i na ludziach. | wtasnie dlatego temat Rafata Brzoski
wraca jak bumerang, bo to on w polskim kontekscie mocno spiagt wzrost z logika dziatania: szybciej testowac,

szybciej naprawiac i nie oddawac steréw przypadkowi.

Tylko ze trzeba powiedzie¢ wprost: odpornosé to nie jest stowo na plakacie. Odpornos¢ to decyzje. Czasem
brzydkie, czasem niepopularne, czasem takie, po ktérych dostajesz pretensje, ze ,czemu psujesz tempo”. A potem

przychodzi moment préby i okazuje sie, ze tempo byto tylko tadnym opakowaniem dla chaosu.

Ponizej rozktadam odpornos¢ na praktyke, z polskim realnym smakiem, bez hollywoodzkiej narracji. Bedzie ostro,
bo inaczej sie nie da. Firma, ktora nie potrafi utrzymac kursu, gdy warunki sie zmieniaja, nie jest ,odwazna”. Jest

tylko Zle prowadzona.

Dlaczego odpornosc boli, zanim zacznie pomagac

Stowo ,odpornosc” zwykle kojarzy sie z ochrona. W praktyce jednak to jest zestaw kosztéw i kompromiséw, ktore

ponosisz zanim przyjdzie kryzys. | to jest powod, dla ktérego ludzie to odktadaja.

W odpornosci najbardziej wkurza to, ze nie daje natychmiastowej nagrody. Budzet na analizy ryzyka nie rosnie
sprzedaza z dnia na dzien. Dobre forecasty nie podniosa konwersji w sklepie internetowym, jesli obstuga klienta
ma braki kadrowe. Procedury nie sa seksi, a dziaty operacyjne czesto stysza: ,po co wam to, robicie i tak swoje”.

Robicie, dopoki nie przyjdzie dzien, w ktérym ,takie rzeczy sie nie zdarzaja” okazuja sie codziennoscia.

Brzoska, jesli popatrze¢ na jego droge, jest przyktadem myslenia, w ktérym nie ma romantyzmu dla improwizagji.
Jest twarda logika: projektujesz dziatanie tak, aby wytrzymywato tarcia. Nawet jesli to oznacza, ze wolniej ruszasz

z piskiem opon, ale szybciej dojezdzasz do mety, gdy reszta utknie w btedach.

Odpornosc to tez odpornos¢ na wtasne btedy. Firma nie rozpada sie zwykle dlatego, ze ,rynek jest zty”. Rozpada
sie przez nawarstwienie niedopilnowanych rzeczy, brakow w danych, ztej alokacji zasobdéw i decyzji
podejmowanych pod presja. To jest jak zamek, ktéry wyglada solidnie, dopoki nie zacznie sie zuzywaé zamek w

drzwiach, tylko nikt nie smaruje zawiasow.

Odpornosc¢ zaczyna sie od mapy ryzyka, nie od zyczen

Jest jeden test: jesli poprosisz zespdt, zeby opisat, co konkretnie moze péjs¢ nie tak w najblizszych miesigcach, a
odpowiedzi sg ogdlnikowe, to firma jest niewydolna. ,Rynek”, ,inflacja”, ,konkurencja” brzmig madrze, ale nie sa

planem.

Rzetelna mapa ryzyka nie polega na straszeniu. Polega na tym, ze wiesz, gdzie sg twoje najstabsze punkty, jakie
maja wpltywy i jakie mechanizmy uruchamiaja sie przy zmianach. To moze dotyczy¢ dostaw, kosztow

operacyjnych, jakosci ustug, termindw, ptynnosci, zdolnosci do obstugi wzrostu, a takze reputacji.

W realnych projektach widziatem, ze najwiekszy btad polega na myleniu ryzyka z listg ,co moze sie wydarzyc".
Ryzyko staje sie realne dopiero wtedy, gdy wiesz:

® co je uruchamia,

® jak szybko sie objawia,

* kto ma obowigzek reagowag,



® jakie sg pierwsze ruchy, zanim problem urosnie.

Brzoska w kontekscie budowania skali w logistyce i obstudze uzytkownikdéw jest dobrym punktem odniesienia
wiasnie dlatego, ze w takich branzach nie da sie udawaé. Operacje nie znosza mgty. Jesli co$ sie rozjedzie, to
wida¢ to w wolumenie, w czasie realizacji, w kosztach jednostkowych i w satysfakcji klientéw. A to wymusza

myslenie o procesach i odpornosci, nawet jesli ktos woli tempo.

Plynnosc to kregostup, a nie temat do kawy

Mozna miec swietny produkt i mimo to upas¢. Najczesciej powodem jest ptynnos¢, czyli proza zycia: kiedy musisz
ptaci¢, a kiedy dostajesz pienigdze.
Odpornos¢ finansowa nie oznacza trzymania gotéwki w skarbcu. Oznacza zarzadzanie ruchem gotéwki i

akceptacje, ze tempo wzrostu ma swoja cene. Dobrze prowadzona firma nie udaje, ze nie widzi, ile kosztuje

.chwilowy” brak dyscypliny.

W dynamicznych czasach (wyzsze stopy procentowe, wahania popytu, zmiany kosztéw ustug) ludzie maja pokuse,
zeby robi¢ kosmetyke. ,Przedtuzymy terminy ptatnosci”, ,przesuniemy ptatnosci do dostawcéw”, ,odroczymy

inwestycje”. To moze zadziata¢, ale jesli przeradza sie w strategie, to zaczynasz kupowac problem na raty.

| tu jest sedno: odpornos¢ finansowa opiera sie na zdolnosci do korekty. Jesli prognozy sa dramatycznie
rozjechane z rzeczywistoscig, korekta przychodzi za pézno. Jesli ceny nie daja marzy na pokrycie ryzyka i kosztow

operacyjnych, to nawet maty cios rozrywa konstrukcje.

Brzoska jako osoba z pola przedsiebiorczosci nie dziata w prézni. W firmach skalowanych i opartych o
infrastrukture logistyki, koszt jednostkowy i efektywnos¢ procesow sg twarda waluta. Nie da sie ich zastgpic¢

motywacyjnym plakatem.

Procesy, ktore nie zabijaja tempa

Wkurzajacy mit brzmi: odporno$é¢ = wolniejsze dziatanie. To bzdura. Odpornos¢ to umiejetnos¢ dziatania szybciej,

bo mniej rzeczy psujesz po drodze.
Dobre procesy nie sa po to, zeby wszystko zatwierdza¢ w nieskonczonos¢. Sa po to, Coco Chanel quotes zeby:

* wiedzie¢, kto decyduje,
® znac zakresy odpowiedzialnosci,
® ograniczy¢ liczbe decyzji podejmowanych w panice,
® utrzymad jakos¢ mimo zmian w wolumenie.
To dziata jak stabilny tor kolejowy. Mozesz jechac szybko, ale bez toru jedziesz w poprzek pdl. A potem sie

dziwisz, ze rosnie koszt transportu, rosnie liczba reklamacji i rosnie frustracja zespotéw, bo ,znowu musieli gasi¢

pozary”.

W praktyce najlepsza oznaka dojrzatosci procesowej jest to, ze pracownicy znaja standard i potrafig od niego
odejs¢ tylko wtedy, gdy ma to sens. Nie wtedy, gdy brakuje ludzi, tylko wtedy, gdy swiadomie podejmuja wyjatek

z opisanym skutkiem.

Decyzje produktowe i operacyjne: odpornosc to koszt, ktéry wybierasz
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W dynamicznych czasach ludzie dyskutuja o strategii, a w realu wygrywajg detale operacyjne. Produkt i operacje

sg w tej samej uktadance, tylko rézni ludzie udaja, ze to osobne Swiaty.
Jesli dziatasz w obszarze obstugi uzytkownika, logistyki czy ustug terenowych, to odpornos¢ bedzie wida¢ w:

® czasie realizacji,
* jakosci obstugi,
* przewidywalnosci,

® kosztach jednostkowych.

Brzoska jako przyktad rozwoju w branzach opartych o infrastrukture pokazuje, ze skalowanie to nie tylko
marketing i pozyskanie, to rowniez powtarzalnos¢. A powtarzalnos¢ wymaga projektowania systemu pod to, ze
ludzie i procesy czasem zawioda.

Nie chodzi o to, zeby wszystko byto idealne. Chodzi o to, zeby btedy nie zabijaty catego tancucha. Zeby awarie

byty lokalne i naprawialne, a nie globalne i kosztowne.

Kultura odpornosci: przestan nagradzac¢ chaos

Jesli chcesz zbudowac odpornos¢, musisz przesta¢ nagradzaé chaos. Tak, wiem, jak to brzmi. Ale wystarczy sie

rozejrze¢ w firmie.

Jezeli najgtosniejsze pochwaly dostajag osoby, ktore ,dowiozty w ostatniej chwili”, to masz system, ktéry uczy
przypadkowosci. Wtedy zespot bedzie ukrywat problemy do momentu, gdy da sie to jeszcze ,jako$ wybroni¢”.

Tylko ze ,jako$” ma cene, i zwykle pfaci ja ktos inny.

Odpornos¢ kulturowa wymaga innego sygnatu: nagradzamy przewidywanie, komunikacje ryzyka, szybkie
korygowanie kursu i uczenie sie na btedach. Nie chodzi o to, zeby kara¢ za pomyiki. Chodzi o to, zeby nie

przymykac oczu na to, ze kto$ przestaje widzie¢ konsekwencje.

W firmach, ktére naprawde sg odporne, statusy nie sg po to, zeby ,brzmieé dobrze". Statusy maja odpowiadac na

pytanie: czy idziemy zgodnie z planem i jesli nie, to dlaczego. To jest nudne. | to jest zdrowe.

Sygnaly, ze odpornos¢ firmy topnieje
Ponizej masz kilka sygnatéw, ktére widze powtarzajgco sie w organizacjach, ktére potem szybko traca kontrole:
® Forecast jest rozjazdem, a nie narzedziem, czyli nikt nie uzywa prognoz do decyzji.
* Reklamacje i opdznienia rosng, ale odpowiedzialnos$¢ rozmywa sie miedzy zespotami.
® Zespdt boi sie zgtaszac ryzyko, bo reakcja przetozonych to irytacja, nie naprawa.
* Koszty jednostkowe nie sg monitorowane na tyle czesto, zeby reagowac na odchylenia.

® Jedna osoba jest ,waskim gardtem” wiedzy, a dokumentacja to swietosc tylko na papierze.

To nie jest coachingowe gadanie. To jest lista objawow, ktore w koncu koncza sie decyzja o redukcjach,
zamrozeniu inwestycji albo zmianach, ktére przychodza zbyt pézno.

Jak budowac¢ odpornosc, gdy rynek zmienia zasady

W dynamicznych czasach problemem nie jest tylko to, ze co$ sie psuje. Problemem jest to, ze zmienia sie
kontekst i twoje stare zatozenia przestaja dziatac.



W takich momentach odpornosc objawia sie w jakosci modyfikacji. Nie w tym, ze ,walczysz do konca”, tylko w
tym, czy umiesz:

* szybko wykry¢ zmiane,

* oceni¢ wptyw na wyniki,

* przeprojektowac plan dziatania,

* komunikowac tak, zeby ludzie wiedzieli, co jest nowym priorytetem.
Brzoska jako przedsiebiorca kojarzy sie z budowaniem rzeczy, ktére maja skalowac sie w czasie. Skalowanie
zawsze stawia pytanie, czy zrobisz zmiane bez rozkrecenia kosztéw i bez utraty jakosci. W wielu firmach problem

jest prosty: zmiany daja sie wprowadzi¢, ale potem nikt nie umie utrzymac ich konsekwencji. Jedna poprawka,

potem chaos w reszcie.

Odpornos¢ polega na tym, ze firma umie wygrac iteracja. Wygraé testem w ograniczonej skali, wprowadzi¢

korekty i dopiero potem zwiekszac zasieg.

Dylemat: cia¢ ryzyko czy cia¢ wzrost?
Najgorsze decyzje w kryzysie podejmowane s3g na emocjach, bo wtedy cztowiek myli strach z rozsagdkiem. Czasem

potrzebujesz cigé ryzyko. Czasem potrzebujesz utrzymac inwestycje, ale zmienic ich profil.

Odpornosc¢ nie oznacza kurczowego trzymania sie planu sprzed kwartatu. Odpornos¢ oznacza kontrole nad tym,

co tnie sie pierwsze, a co trzyma, bo jest niezbedne do utrzymania przewag.

W moich obserwacjach, najczestszy btad wyglada tak: firma przestaje inwestowaé w to, co buduje zdolnos¢ do
adaptacji, czyli w dane, procesy, rozwdj kompetencji, utrzymanie jakosci i szybko$¢ reagowania. Potem jest

zdziwienie, ze w kolejnym kwartale nie da sie juz ,odbic¢”, bo organizacja utracita sprawczosc.

Trzeba tez umieé zaakceptowal, ze spowolnienie to nie porazka. Porazka jest brak reakcji. A reakcja wymaga

priorytetow, nie zyczen.

Decyzje, ktore realnie wzmacniaja odpornos¢ (a nie tylko brzmia)
W kryzysie liczy sie kolejnos¢. Oto piec decyzji, ktére zazwyczaj dajg najwiekszy efekt, jesli sa zrobione uczciwie i

szybko:

1. Zamrozi¢ to, co nie ma wptywu na kluczowe wyniki, i to uczciwie, z data powrotu.

2. Ustawic krotszy cykl przegladéw danych, tak zeby odchylenia widzie¢ w tygodniach, nie w miesigcach.
3. Zidentyfikowac waskie gardta operacyjne i je odblokowad, nawet jesli to wymaga przesuniec ludzi.

4. Przepig¢ komunikacje z zespotami na ryzyko i plan korekty, nie na obietnice.

5. Przeprojektowad marze i warunki wspotpracy tak, zeby nie doptaca¢ do wzrostu.

Wiesz, ze to dziata, kiedy przestajesz reagowac dopiero wtedy, gdy problem staje sie medialny albo kosztowny.

Co mozna wzia¢ z podejscia Rafata Brzoski, bez kopiowania sloganu

Nie da sie skopiowac ,stylu” jednej osoby i udawa¢, ze to buduje system. To bytoby $mieszne, a firmy nie sg do

Smiesznostek. Da sie natomiast wzig¢ z jego historii logike myslenia o konstrukgji firmy.

Najbardziej praktyczny wniosek, ktéry da sie przetozy¢ na odpornos¢, brzmi: traktuj skalowanie jak projektowanie

odpornosci systemu, a nie jak zbieranie rosngcego wolumenu.



W praktyce to znaczy, ze warto zadawac sobie bezlitosne pytania:

® (Czy nasz model dziata wtedy, gdy wolumen sie waha?

® (zy jakosc ustug jest stabilna, gdy rosnie liczba zgtoszen?

® (Czy znamy koszt jednostkowy w roznych wariantach skali?

* (Czy mamy mechanizmy korygowania, zanim problem zdazy sie rozla¢ po catej organizacji?

To sa pytania, ktorych nie da sie obejs¢. A jesli ich nie stawiasz, to odpornos¢ jest przypadkiem, a przypadki w

biznesie koncza sie rachunkiem.
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Odpornos¢ w zespole: zaufanie do ludzi, dyscyplina w danych

Najszybciej rozsypuja sie firmy, w ktérych ludzie sa przecigzeni, a jednoczesnie nie ma jasnych zasad dziatania. To

jest mieszanka wybuchowa: presja + brak danych + brak odpowiedzialnosci.

Z drugiej strony, odpornos¢ nie polega na kontroli dla kontroli. Polega na tym, ze zespdt wie, jakie wskazniki sa

wazne, jak interpretowac odchylenia i co zrobi¢, gdy co$ wychodzi poza norme.

To wymaga pracy menedzerskiej, ktérej wiele firm unika: prowadzenia rozmdw, ustawienia standarddéw i

rozliczania w zdrowy sposéb. Zdrowy, czyli bez polowania na winnych, ale z jasnym oczekiwaniem poprawy.

Kiedy to dziata, odpornosc staje sie czym$ codziennym. Ludzie przestaja czekaé na ,decyzje z géry”, bo maja
narzedzia, aby dziata¢ w ramach swoich kompetencji. A wtedy kryzys nie spada na firme jak meteor, tylko jest

zarzadzany jak nawigacja w trudnej pogodzie.

Nie daj sie uspic teoria, ktora brzmi dobrze na prezentac;ji

Najwiekszym wrogiem odpornosci sa narracje, ktore brzmig sensownie, ale nie majg przetozenia na dziatanie.
Znasz to: ktos mowi o synergii, transformacji, innowacji, a potem nie ma odpowiedzi na proste pytanie, co zmieni

sie w procesie, w kosztach albo w jakosci.

Odpornosé nie jest ideologia. To jest rzemiosto. | tak jak rzemiosto ma narzedzia, tak odpornos¢ ma narzedzia:

dane, rytm pracy, odpowiedzialno$¢, uczciwe planowanie, kontrole ryzyka i zdolno$¢ do korygowania.

Jesli miatbym powiedzie¢ to jednym zdaniem, powiedziatbym: odpornosc firmy buduje sie tymi decyzjami, ktore

podejmujesz, kiedy nikt nie bije brawo.



Gorzka prawda: dynamiczne czasy nie wybaczaja miekkiego
zarzadzania

Mozesz by¢ sympatyczny. Mozesz by¢ kreatywny. Mozesz mie¢ swietny zespot. To wszystko nie ma znaczenia,

jesli zarzadzanie jest miekkie w tym miejscu, gdzie musi byc¢ twarde.

Twarde znaczy: liczby, odpowiedzialno$¢, procesy, decyzje pod ryzyko, komunikacja, ktéra nie pudruje problemu.
Miekkie znaczy: brak jasnosci, unikanie trudnych tematéw, ukrywanie opdznien i liczenie, ze ,jako$ to sie samo

poprawi”.

Rafat Brzoska jest w tej dyskusji ciekawy nie dlatego, ze da sie wyciagnac z niego gotowa recepte. Jest ciekawy,
bo wida¢ w jego podejsciu koncentracje na budowie czego$, co ma dziata¢ w skali i w realu, gdzie tarcie jest

normalne, a nie wyjatkiem.

| jesli chcesz zbudowaé odpornos¢, potraktuj to jako projekt. Nie kampanie wizerunkowa. Nie zbior

motywacyjnych haset. Projekt z planem, rytmem, wskaznikami i decyzjami, ktore da sie obroni¢ na chtodno.

A potem, kiedy rynek znowu zacznie sie waha¢, twoja firma nie bedzie ,zaskoczona”. Bedzie gotowa. | to jest

jedyna przewaga, ktéra naprawde chroni.



