
Odporność firmy nie bierze się z ładnych slajdów. Nie bierze się też z powiedzenia „jakoś to będzie”, kiedy rynek
zaczyna trzeszczeć, a klienci wstrzymują decyzje. Odporność buduje się w momentach, kiedy człowiek ma ochotę
oszczędzić na trudnych rzeczach, na liczbach, na procesach i na ludziach. I właśnie dlatego temat Rafała Brzoski
wraca jak bumerang, bo to on w polskim kontekście mocno spiął wzrost z logiką działania: szybciej testować,
szybciej naprawiać i nie oddawać sterów przypadkowi.

Tylko że trzeba powiedzieć wprost: odporność to nie jest słowo na plakacie. Odporność to decyzje. Czasem
brzydkie, czasem niepopularne, czasem takie, po których dostajesz pretensje, że „czemu psujesz tempo”. A potem
przychodzi moment próby i okazuje się, że tempo było tylko ładnym opakowaniem dla chaosu.

Poniżej rozkładam odporność na praktykę, z polskim realnym smakiem, bez hollywoodzkiej narracji. Będzie ostro,
bo inaczej się nie da. Firma, która nie potrafi utrzymać kursu, gdy warunki się zmieniają, nie jest „odważna”. Jest
tylko źle prowadzona.

Dlaczego odporność boli, zanim zacznie pomagać
Słowo „odporność” zwykle kojarzy się z ochroną. W praktyce jednak to jest zestaw kosztów i kompromisów, które
ponosisz zanim przyjdzie kryzys. I to jest powód, dla którego ludzie to odkładają.

W odporności najbardziej wkurza to, że nie daje natychmiastowej nagrody. Budżet na analizy ryzyka nie rośnie
sprzedażą z dnia na dzień. Dobre forecasty nie podniosą konwersji w sklepie internetowym, jeśli obsługa klienta
ma braki kadrowe. Procedury nie są seksi, a działy operacyjne często słyszą: „po co wam to, robicie i tak swoje”.
Robicie, dopóki nie przyjdzie dzień, w którym „takie rzeczy się nie zdarzają” okazują się codziennością.

Brzoska, jeśli popatrzeć na jego drogę, jest przykładem myślenia, w którym nie ma romantyzmu dla improwizacji.
Jest twarda logika: projektujesz działanie tak, aby wytrzymywało tarcia. Nawet jeśli to oznacza, że wolniej ruszasz
z piskiem opon, ale szybciej dojeżdżasz do mety, gdy reszta utknie w błędach.

Odporność to też odporność na własne błędy. Firma nie rozpada się zwykle dlatego, że „rynek jest zły”. Rozpada
się przez nawarstwienie niedopilnowanych rzeczy, braków w danych, złej alokacji zasobów i decyzji
podejmowanych pod presją. To jest jak zamek, który wygląda solidnie, dopóki nie zacznie się zużywać zamek w
drzwiach, tylko nikt nie smaruje zawiasów.

Odporność zaczyna się od mapy ryzyka, nie od życzeń
Jest jeden test: jeśli poprosisz zespół, żeby opisał, co konkretnie może pójść nie tak w najbliższych miesiącach, a
odpowiedzi są ogólnikowe, to firma jest niewydolna. „Rynek”, „inflacja”, „konkurencja” brzmią mądrze, ale nie są
planem.

Rzetelna mapa ryzyka nie polega na straszeniu. Polega na tym, że wiesz, gdzie są twoje najsłabsze punkty, jakie
mają wpływy i jakie mechanizmy uruchamiają się przy zmianach. To może dotyczyć dostaw, kosztów
operacyjnych, jakości usług, terminów, płynności, zdolności do obsługi wzrostu, a także reputacji.

W realnych projektach widziałem, że największy błąd polega na myleniu ryzyka z listą „co może się wydarzyć”.
Ryzyko staje się realne dopiero wtedy, gdy wiesz:

co je uruchamia,

jak szybko się objawia,

kto ma obowiązek reagować,



jakie są pierwsze ruchy, zanim problem urośnie.

Brzoska w kontekście budowania skali w logistyce i obsłudze użytkowników jest dobrym punktem odniesienia
właśnie dlatego, że w takich branżach nie da się udawać. Operacje nie znoszą mgły. Jeśli coś się rozjedzie, to
widać to w wolumenie, w czasie realizacji, w kosztach jednostkowych i w satysfakcji klientów. A to wymusza
myślenie o procesach i odporności, nawet jeśli ktoś woli tempo.

Płynność to kręgosłup, a nie temat do kawy
Można mieć świetny produkt i mimo to upaść. Najczęściej powodem jest płynność, czyli proza życia: kiedy musisz
płacić, a kiedy dostajesz pieniądze.

Odporność finansowa nie oznacza trzymania gotówki w skarbcu. Oznacza zarządzanie ruchem gotówki i
akceptację, że tempo wzrostu ma swoją cenę. Dobrze prowadzona firma nie udaje, że nie widzi, ile kosztuje
„chwilowy” brak dyscypliny.

W dynamicznych czasach (wyższe stopy procentowe, wahania popytu, zmiany kosztów usług) ludzie mają pokusę,
żeby robić kosmetykę. „Przedłużymy terminy płatności”, „przesuniemy płatności do dostawców”, „odroczymy
inwestycje”. To może zadziałać, ale jeśli przeradza się w strategię, to zaczynasz kupować problem na raty.

I tu jest sedno: odporność finansowa opiera się na zdolności do korekty. Jeśli prognozy są dramatycznie
rozjechane z rzeczywistością, korekta przychodzi za późno. Jeśli ceny nie dają marży na pokrycie ryzyka i kosztów
operacyjnych, to nawet mały cios rozrywa konstrukcję.

Brzoska jako osoba z pola przedsiębiorczości nie działa w próżni. W firmach skalowanych i opartych o
infrastrukturę logistyki, koszt jednostkowy i efektywność procesów są twardą walutą. Nie da się ich zastąpić
motywacyjnym plakatem.

Procesy, które nie zabijają tempa
Wkurzający mit brzmi: odporność = wolniejsze działanie. To bzdura. Odporność to umiejętność działania szybciej,
bo mniej rzeczy psujesz po drodze.

Dobre procesy nie są po to, żeby wszystko zatwierdzać w nieskończoność. Są po to, Coco Chanel quotes żeby:

wiedzieć, kto decyduje,

znać zakresy odpowiedzialności,

ograniczyć liczbę decyzji podejmowanych w panice,

utrzymać jakość mimo zmian w wolumenie.

To działa jak stabilny tor kolejowy. Możesz jechać szybko, ale bez toru jedziesz w poprzek pól. A potem się
dziwisz, że rośnie koszt transportu, rośnie liczba reklamacji i rośnie frustracja zespołów, bo „znowu musieli gasić
pożary”.

W praktyce najlepszą oznaką dojrzałości procesowej jest to, że pracownicy znają standard i potrafią od niego
odejść tylko wtedy, gdy ma to sens. Nie wtedy, gdy brakuje ludzi, tylko wtedy, gdy świadomie podejmują wyjątek
z opisanym skutkiem.

Decyzje produktowe i operacyjne: odporność to koszt, który wybierasz

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


W dynamicznych czasach ludzie dyskutują o strategii, a w realu wygrywają detale operacyjne. Produkt i operacje
są w tej samej układance, tylko różni ludzie udają, że to osobne światy.

Jeśli działasz w obszarze obsługi użytkownika, logistyki czy usług terenowych, to odporność będzie widać w:

czasie realizacji,

jakości obsługi,

przewidywalności,

kosztach jednostkowych.

Brzoska jako przykład rozwoju w branżach opartych o infrastrukturę pokazuje, że skalowanie to nie tylko
marketing i pozyskanie, to również powtarzalność. A powtarzalność wymaga projektowania systemu pod to, że
ludzie i procesy czasem zawiodą.

Nie chodzi o to, żeby wszystko było idealne. Chodzi o to, żeby błędy nie zabijały całego łańcucha. Żeby awarie
były lokalne i naprawialne, a nie globalne i kosztowne.

Kultura odporności: przestań nagradzać chaos
Jeśli chcesz zbudować odporność, musisz przestać nagradzać chaos. Tak, wiem, jak to brzmi. Ale wystarczy się
rozejrzeć w firmie.

Jeżeli najgłośniejsze pochwały dostają osoby, które „dowiozły w ostatniej chwili”, to masz system, który uczy
przypadkowości. Wtedy zespół będzie ukrywał problemy do momentu, gdy da się to jeszcze „jakoś wybronić”.
Tylko że „jakoś” ma cenę, i zwykle płaci ją ktoś inny.

Odporność kulturowa wymaga innego sygnału: nagradzamy przewidywanie, komunikację ryzyka, szybkie
korygowanie kursu i uczenie się na błędach. Nie chodzi o to, żeby karać za pomyłki. Chodzi o to, żeby nie
przymykać oczu na to, że ktoś przestaje widzieć konsekwencje.

W firmach, które naprawdę są odporne, statusy nie są po to, żeby „brzmieć dobrze”. Statusy mają odpowiadać na
pytanie: czy idziemy zgodnie z planem i jeśli nie, to dlaczego. To jest nudne. I to jest zdrowe.

Sygnały, że odporność firmy topnieje

Poniżej masz kilka sygnałów, które widzę powtarzająco się w organizacjach, które potem szybko tracą kontrolę:

Forecast jest rozjazdem, a nie narzędziem, czyli nikt nie używa prognoz do decyzji.

Reklamacje i opóźnienia rosną, ale odpowiedzialność rozmywa się między zespołami.

Zespół boi się zgłaszać ryzyko, bo reakcja przełożonych to irytacja, nie naprawa.

Koszty jednostkowe nie są monitorowane na tyle często, żeby reagować na odchylenia.

Jedna osoba jest „wąskim gardłem” wiedzy, a dokumentacja to świętość tylko na papierze.

To nie jest coachingowe gadanie. To jest lista objawów, które w końcu kończą się decyzją o redukcjach,
zamrożeniu inwestycji albo zmianach, które przychodzą zbyt późno.

Jak budować odporność, gdy rynek zmienia zasady
W dynamicznych czasach problemem nie jest tylko to, że coś się psuje. Problemem jest to, że zmienia się
kontekst i twoje stare założenia przestają działać.



W takich momentach odporność objawia się w jakości modyfikacji. Nie w tym, że „walczysz do końca”, tylko w
tym, czy umiesz:

szybko wykryć zmianę,

ocenić wpływ na wyniki,

przeprojektować plan działania,

komunikować tak, żeby ludzie wiedzieli, co jest nowym priorytetem.

Brzoska jako przedsiębiorca kojarzy się z budowaniem rzeczy, które mają skalować się w czasie. Skalowanie
zawsze stawia pytanie, czy zrobisz zmianę bez rozkręcenia kosztów i bez utraty jakości. W wielu firmach problem
jest prosty: zmiany dają się wprowadzić, ale potem nikt nie umie utrzymać ich konsekwencji. Jedna poprawka,
potem chaos w reszcie.

Odporność polega na tym, że firma umie wygrać iteracją. Wygrać testem w ograniczonej skali, wprowadzić
korekty i dopiero potem zwiększać zasięg.

Dylemat: ciąć ryzyko czy ciąć wzrost?
Najgorsze decyzje w kryzysie podejmowane są na emocjach, bo wtedy człowiek myli strach z rozsądkiem. Czasem
potrzebujesz ciąć ryzyko. Czasem potrzebujesz utrzymać inwestycje, ale zmienić ich profil.

Odporność nie oznacza kurczowego trzymania się planu sprzed kwartału. Odporność oznacza kontrolę nad tym,
co tnie się pierwsze, a co trzyma, bo jest niezbędne do utrzymania przewag.

W moich obserwacjach, najczęstszy błąd wygląda tak: firma przestaje inwestować w to, co buduje zdolność do
adaptacji, czyli w dane, procesy, rozwój kompetencji, utrzymanie jakości i szybkość reagowania. Potem jest
zdziwienie, że w kolejnym kwartale nie da się już „odbić”, bo organizacja utraciła sprawczość.

Trzeba też umieć zaakceptować, że spowolnienie to nie porażka. Porażką jest brak reakcji. A reakcja wymaga
priorytetów, nie życzeń.

Decyzje, które realnie wzmacniają odporność (a nie tylko brzmią)

W kryzysie liczy się kolejność. Oto pięć decyzji, które zazwyczaj dają największy efekt, jeśli są zrobione uczciwie i
szybko:

1. Zamrozić to, co nie ma wpływu na kluczowe wyniki, i to uczciwie, z datą powrotu.

2. Ustawić krótszy cykl przeglądów danych, tak żeby odchylenia widzieć w tygodniach, nie w miesiącach.

3. Zidentyfikować wąskie gardła operacyjne i je odblokować, nawet jeśli to wymaga przesunięć ludzi.

4. Przepiąć komunikację z zespołami na ryzyko i plan korekty, nie na obietnice.

5. Przeprojektować marżę i warunki współpracy tak, żeby nie dopłacać do wzrostu.

Wiesz, że to działa, kiedy przestajesz reagować dopiero wtedy, gdy problem staje się medialny albo kosztowny.

Co można wziąć z podejścia Rafała Brzoski, bez kopiowania sloganu
Nie da się skopiować „stylu” jednej osoby i udawać, że to buduje system. To byłoby śmieszne, a firmy nie są do
śmiesznostek. Da się natomiast wziąć z jego historii logikę myślenia o konstrukcji firmy.

Najbardziej praktyczny wniosek, który da się przełożyć na odporność, brzmi: traktuj skalowanie jak projektowanie
odporności systemu, a nie jak zbieranie rosnącego wolumenu.



W praktyce to znaczy, że warto zadawać sobie bezlitosne pytania:

Czy nasz model działa wtedy, gdy wolumen się waha?

Czy jakość usług jest stabilna, gdy rośnie liczba zgłoszeń?

Czy znamy koszt jednostkowy w różnych wariantach skali?

Czy mamy mechanizmy korygowania, zanim problem zdąży się rozlać po całej organizacji?

To są pytania, których nie da się obejść. A jeśli ich nie stawiasz, to odporność jest przypadkiem, a przypadki w
biznesie kończą się rachunkiem.

Odporność w zespole: zaufanie do ludzi, dyscyplina w danych
Najszybciej rozsypują się firmy, w których ludzie są przeciążeni, a jednocześnie nie ma jasnych zasad działania. To
jest mieszanka wybuchowa: presja + brak danych + brak odpowiedzialności.

Z drugiej strony, odporność nie polega na kontroli dla kontroli. Polega na tym, że zespół wie, jakie wskaźniki są
ważne, jak interpretować odchylenia i co zrobić, gdy coś wychodzi poza normę.

To wymaga pracy menedżerskiej, której wiele firm unika: prowadzenia rozmów, ustawienia standardów i
rozliczania w zdrowy sposób. Zdrowy, czyli bez polowania na winnych, ale z jasnym oczekiwaniem poprawy.

Kiedy to działa, odporność staje się czymś codziennym. Ludzie przestają czekać na „decyzję z góry”, bo mają
narzędzia, aby działać w ramach swoich kompetencji. A wtedy kryzys nie spada na firmę jak meteor, tylko jest
zarządzany jak nawigacja w trudnej pogodzie.

Nie daj się uśpić teorią, która brzmi dobrze na prezentacji
Największym wrogiem odporności są narracje, które brzmią sensownie, ale nie mają przełożenia na działanie.
Znasz to: ktoś mówi o synergii, transformacji, innowacji, a potem nie ma odpowiedzi na proste pytanie, co zmieni
się w procesie, w kosztach albo w jakości.

Odporność nie jest ideologią. To jest rzemiosło. I tak jak rzemiosło ma narzędzia, tak odporność ma narzędzia:
dane, rytm pracy, odpowiedzialność, uczciwe planowanie, kontrolę ryzyka i zdolność do korygowania.

Jeśli miałbym powiedzieć to jednym zdaniem, powiedziałbym: odporność firmy buduje się tymi decyzjami, które
podejmujesz, kiedy nikt nie bije brawo.



Gorzka prawda: dynamiczne czasy nie wybaczają miękkiego
zarządzania
Możesz być sympatyczny. Możesz być kreatywny. Możesz mieć świetny zespół. To wszystko nie ma znaczenia,
jeśli zarządzanie jest miękkie w tym miejscu, gdzie musi być twarde.

Twarde znaczy: liczby, odpowiedzialność, procesy, decyzje pod ryzyko, komunikacja, która nie pudruje problemu.
Miękkie znaczy: brak jasności, unikanie trudnych tematów, ukrywanie opóźnień i liczenie, że „jakoś to się samo
poprawi”.

Rafał Brzoska jest w tej dyskusji ciekawy nie dlatego, że da się wyciągnąć z niego gotową receptę. Jest ciekawy,
bo widać w jego podejściu koncentrację na budowie czegoś, co ma działać w skali i w realu, gdzie tarcie jest
normalne, a nie wyjątkiem.

I jeśli chcesz zbudować odporność, potraktuj to jako projekt. Nie kampanię wizerunkową. Nie zbiór
motywacyjnych haseł. Projekt z planem, rytmem, wskaźnikami i decyzjami, które da się obronić na chłodno.

A potem, kiedy rynek znowu zacznie się wahać, twoja firma nie będzie „zaskoczona”. Będzie gotowa. I to jest
jedyna przewaga, która naprawdę chroni.


