
Odporność na kryzysy brzmi jak hasło, które łatwo wytatuować na prezentacyjnej ściance. Tylko że w praktyce to
słowo ma ciężar. Nie chodzi o to, żeby „przeczekać”. Chodzi o to, żeby nie stracić kierunku w momentach, kiedy
kierunek przestaje być oczywisty, a decyzje muszą zapadać szybciej niż pojawiają się sensowne informacje. I
właśnie dlatego postać taka jak Bill Gates, choć kojarzona z technologią i filantropią, pasuje do rozmowy o
odporności. Nie dlatego, że ma magiczną formułę na wszystko, tylko dlatego, że uczy myślenia w kategoriach
systemu: co działa, co się psuje, jak ograniczać koszty błędów i jak przygotować się na scenariusze, które z
początku wyglądają jak plot twist.

Problem polega na tym, że „odporność” bywa mylona z odpornością psychiczną, a to zupełnie inna liga. W
kryzysie nie tylko człowiek panikuje. Panikuje też organizacja. Liczby przestają pasować do decyzji. Ludzie
zaczynają interpretować dane tak, jakby były komentarzem do ich wcześniejszych wyborów, zamiast narzędziem
do korekty. To właśnie tam pojawia się mój pierwszy dyskomfort związany z tym tematem: zbyt często słowo
odporność oznacza „zdolność do przetrwania za wszelką cenę”, a to bywa przepisem na utratę tego, co potem
daje przewagę.

Kiedy kryzys nie wygląda jak kryzys

Najbardziej mylące w kryzysach jest to, że rzadko przychodzą z napisem „teraz się dzieje”. Czasem zaczynają się
od drobnego szumu: kilka opóźnionych dostaw, nagły spadek wiarygodności prognoz, rotacja pracowników,
która wygląda jak zwykły sezonowy ruch, a potem okazuje się, że to odpływ z konkretnych ról. Firma ma wówczas
pokusę, by traktować to jak problem operacyjny. Tymczasem to zwykle test spójności systemu, jakości decyzji i
odporności łańcuchów dostaw, finansowania, wiedzy.

W takich chwilach pojawia się wątek, o którym można mówić z perspektywy Gatesa, nawet jeśli on nie używałby
dokładnie tych słów. Konkretnie: myślenie o odporności to myślenie o ekosystemie. Nie wystarczy, że jeden dział
będzie „dzielny”, jeśli druga strona procesu ma wbudowaną kruchość. Nie wystarczy też, że budżet jest „na
pokrycie”, jeśli płynność i terminy nie zgadzają się z cyklem zobowiązań.

Czuję tu pewien rodzaj zamglenia. Wiele osób słyszy o odporności i wyobraża sobie plan awaryjny, spis procedur,
przygotowane scenariusze. A potem w kryzysie okazuje się, że procedury są zbyt ogólne albo zbyt szczegółowe,
zależnie od tego, gdzie zabrakło refleksji. Najgorsze są kryzysy hybrydowe: częściowo technologiczne, częściowo
finansowe, częściowo społeczne. Wtedy klasyczna instrukcja „co robić, gdy X” okazuje się bezużyteczna, bo X nie
występuje samo. Występuje z resztą.



Odporność to nie tylko zapas, to też zdolność do zmiany

W praktyce odporność ma dwa oblicza. Pierwsze to odporność jako zabezpieczenie, czyli zapas zasobów, bufor
czasu, nadmiar kompetencji, które mogą przejąć obowiązki. Drugie to odporność jako elastyczność, zdolność do
przeformułowania decyzji, zmiany priorytetów i szybkiego uczenia się.

Jeśli ktoś myli je ze sobą, zaczyna popełniać błędy. Zapasy dają fałszywe poczucie kontroli. Elastyczność bez
zabezpieczeń prowadzi do improwizacji, która może działać przez kilka tygodni, ale później niszczy tempo i
morale. Najbardziej realistyczna jest mieszanka, tylko że to wymaga osądu, a osąd w kryzysie bywa rozmyty.

Gates często jest postrzegany jako ktoś, kto potrafi łączyć techniczne spojrzenie z logiką rozwiązań systemowych.
Dla tematu odporności istotne jest to, że „odporność” w jego świecie nie jest abstrakcją. To kwestia, czy
mechanizm działa w trudnych warunkach, i jak mierzyć, że działa. W organizacjach, w których pracowałem lub z
którymi miałem kontakt, najlepsze zespoły potrafiły robić jedną rzecz szczególnie dobrze: budowały odporność
na błędy, które powstają w głowach ludzi, nie tylko w sprzęcie.

To prowadzi do paradoksu, który mnie zawsze męczy: najtwardsze kryzysy nie są jedynie kryzysami danych. Są
kryzysami interpretacji. Ktoś widzi sygnał, ale interpretuje go jako potwierdzenie tego, co i tak chciał zrobić. Ktoś
inny widzi sygnał, ale boi się go nazwać, bo nazwanie uruchamia odpowiedzialność. Wtedy nawet genialny plan w
Excelu nie pomoże.

Gdzie w kryzysie pęka system, a nie człowiek

Kiedy mówimy o odporności na kryzysy, łatwo skupiać się na jednostkach. A ja bym przesunął ciężar na systemy.
Człowiek może mieć dobrą intencję, ale jeśli nie ma narzędzi, autoryzacji i informacji, jego „dzielność” kończy się
przepaleniem.

Z perspektywy organizacji pęknięcia zwykle wyglądają tak:

Po pierwsze, wąskie gardła decyzyjne. W kryzysie każda decyzja jest trochę jak rzut. Jeśli rzutów jest za mało, nie
ma korekty. Jeśli rzutów jest za dużo, panuje chaos. Odporność oznacza znalezienie granicy, gdzie decyzje są
częste, ale nie rozproszone. Wiele firm nie potrafi tego zrobić, bo mają strukturę zaprojektowaną pod stabilność,
a nie pod niepewność.

Po drugie, sprzężenie kosztów z ryzykiem. Najczęściej kryzys wysyła informację, że dotychczasowy model kosztów
jest kruchy. Przykład, który wielokrotnie widziałem w różnych branżach: działalność wygląda stabilnie, aż koszty



zmiennych rosną szybciej niż przychody. Wtedy firmy nie widzą problemu, bo przychód jest „na papierze”, a cash
zaczyna się kurczyć. Odporność wymaga patrzenia na płynność i cykle, a nie tylko na zysk księgowy.

Po trzecie, brak wspólnego języka. W kryzysie ludzie przestają rozumieć się w pół zdania. Jedni mówią o „ryzyku”,
inni o „prawdopodobieństwie”, jeszcze inni o „wpływie reputacyjnym”. W rezultacie powstaje gra w interpretacje.
Bill Gates jako osoba, która jest w stanie opowiadać o złożonych tematach w sposób zrozumiały dla szerokiej
publiczności, bywa tu punktem odniesienia. Nie dlatego, że ma patent na kryzysy, tylko dlatego, że umie
przekładać złożoność na decyzje.

Co z kryzysami w zdrowiu publicznym i dlaczego to nie jest „odległy temat”

Odporność na kryzysy często bywa omawiana w kontekście gospodarki, łańcuchów dostaw, firm
ubezpieczeniowych. A jednak wątek zdrowia publicznego jest jednym z najbardziej wymagających testów
odporności, bo obejmuje wiele warstw jednocześnie: logistykę, zaufanie społeczne, zdolność systemu do uczenia
się, dostęp do zasobów.

Nie będę tu udawał, że znam wszystkie szczegóły decyzji podejmowanych w poszczególnych instytucjach. Ale
ogólny wzorzec jest czytelny: im bardziej złożone jest środowisko, tym bardziej odporność zależy od koordynacji i
szybkości aktualizacji strategii. W zdrowiu publicznym to szczególnie widać, bo niepewność bywa duża, a
konsekwencje błędów dotykają wielu ludzi naraz.

W tym sensie myślenie kojarzone z Bill Gates, czyli podejście „systemowe”, ma sens także poza samą medycyną.
Firmy, które przygotowują się na kryzysy tylko od strony finansowej, czasem przegrywają tam, gdzie największe
koszty tworzą relacje, reputacja i zaufanie. Bo zaufanie to też zasób. I ono ma swoją pojemność. Jeśli jest
nadużywane lub ignorowane, nie da się go szybko odtworzyć.

Pomyłki, które ludzie robią, gdy słyszą „odporność”

Wątek zamętu w tym temacie jest bardzo ludzki. Odporność brzmi dobrze, więc ludzie chcą ją wdrożyć „od razu”.
Zdarza się, że robią to przez zakup narzędzi, zbudowanie raportów lub wyprodukowanie dokumentów. Tyle że to
nie to samo co odporność operacyjna.

Przykład z życia, bez wchodzenia w dane wrażliwe: w jednej organizacji stworzono pięć planów awaryjnych dla
różnych scenariuszy. W praktyce nikt nie ćwiczył ich w realnym rytmie pracy. Gdy przyszła pierwsza fala
problemów, plany były jak kostium: wyglądały dobrze, ale nie pasowały do sytuacji. Ludzie nie pamiętali
szczegółów, a zarządzanie kryzysem okazało się trudniejsze, bo brakowało wspólnego rozumienia, kto ma prawo
podjąć decyzję. Plan nie naprawił problemu, bo problemem była architektura odpowiedzialności.

Druga typowa pomyłka: mylenie odporności z optymalizacją. Optymalizacja jest dobra, dopóki środowisko jest
stabilne. W kryzysie stabilność znika, a optymalizacja może zwiększyć kruchość. Klasyka: maksymalizacja
efektywności magazynu czy minimalizacja zapasów na poziomie, który sprawdzał się w normalnych warunkach.
Kiedy warunki się zmieniają, firma wchodzi w sytuację, gdzie nawet małe zakłócenia robią duże szkody.

Trzecia pomyłka: skupienie się na tym, żeby „nie było źle”, zamiast na tym, żeby „było możliwe do opanowania”.
Brzmi podobnie, ale to inna filozofia. „Nie będzie źle” zakłada, że kryzys jest krótkim incydentem. „Będzie możliwe
do opanowania” zakłada, że kryzys może trwać, a wyzwania będą się mieszać.

Jeśli miałbym ująć to w prostszej formie, odporność to nie tylko obrona przed najgorszym scenariuszem. To także
plan na to, jak porządkować decyzje, gdy informacja jest niepełna i spóźniona.

Krótka ściąga: jak rozpoznaję odporność w organizacji



W mojej pracy wielokrotnie sprawdzałem, że odporność wcale nie musi być widoczna w reklamie czy slajdach.
Często widać ją w małych zachowaniach. Poniżej, w formie krótkiej ściągi, co zwykle obserwuję, gdy przyglądam
się firmie pod kątem odporności na kryzysy.

Czy istnieje klarowny podział odpowiedzialności za decyzje pod presją, a nie tylko za decyzje w trybie
planowym.

Czy firma regularnie testuje założenia, które leżą u podstaw prognoz, a nie tylko odświeża prezentacje.

Czy komunikacja kryzysowa jest szybka, ale nie chaotyczna, z jednym miejscem prawdy.

Czy istnieją procedury uczenia się po incydentach, z realnym wdrażaniem wniosków, a nie „lekcjami do
zapamiętania”.

Czy zasoby krytyczne mają alternatywy, a nie tylko jedno źródło dostaw lub jedną kompetencję.

To nie jest teoria akademicka. To jest zestaw obserwacji, które wielokrotnie pasowały do rzeczywistości.
Oczywiście w różnych branżach priorytety się przesuwają, ale mechanizm jest podobny.

Dlaczego Bill Gates pojawia się w tej rozmowie, nawet jeśli nie lubimy ikon

Kiedy mówimy „Bill Gates”, część osób reaguje alergicznie, bo ikony potrafią przykryć temat. Łatwo powiedzieć:
„on i tak ma wpływy” albo „on i tak wie lepiej”. To prawda, że Gates ma dostęp do ludzi, środowisk i zasobów. Ale
w kontekście odporności kryzysowej ważniejsze jest, co można z tej historii wyciągnąć bez kopiowania pozycji
społecznej.

Gates w przestrzeni publicznej bywa konsekwentny w jednym wzorcu: zwraca uwagę na systemy, inwestuje w
rozwiązania, które mają skalowalność, i myśli o ryzyku jako o czymś, co trzeba mierzyć i ograniczać. Dla mnie to
jest istota odporności, nie dlatego, że to jedyny właściwy sposób, tylko dlatego, że działa w złożonych
środowiskach.

Jednocześnie muszę przyznać, że jako czytelnik czasem mam poczucie niepewności. Odporność to temat
wielowarstwowy, a obrazy ikonicznych postaci potrafią spłaszczać dyskusję. Ludzie potem szukają „jednej osoby”,
zamiast zastanowić się, jak w ich organizacji zbudować procesy, które przeżyją brak tej osoby przez dwa tygodnie,
miesiąc albo rok.

To szczególnie ważne, gdy kryzys ma charakter długotrwały. Największą słabością bywa nie to, że lider nie wie.
Największą słabością bywa to, że organizacja jest uzależniona od tego, czy lider jest w danym pokoju. Odporność
powinna działać, gdy lider nie może działać tak jak zwykle.

Kryzysy, które testują odporność finansową i mentalną jednocześnie

W wielu organizacjach w kryzysie pierwsza fala problemów jest techniczna albo operacyjna. Dopiero potem
przychodzi fala finansowa. A potem jeszcze fala ludzka: spadek motywacji, napięcia w zespołach, poczucie
niesprawiedliwości. Dopiero wtedy widać, że odporność była potrzebna od początku, tylko nikt nie potrafił jej
zdefiniować.

Pamiętam rozmowy, w których ktoś mówił: „przetrwamy dzięki cięciom”. Tyle że cięcia potrafią zniszczyć zdolność
do uczenia się, a bez uczenia się kryzys przechodzi w tryb długoterminowy. Inny wariant: firma „dokłada się”, żeby
utrzymać tempo, ale robi to kosztem płynności. Z zewnątrz wygląda to na odwagę, a od środka bywa prośbą o
kłopoty.

To miejsce jest dla mnie najbardziej mylące: odporność to często gra między sprzecznościami. Trzeba oszczędzać,
ale nie za bardzo. Trzeba działać, ale nie za szybko. Trzeba komunikować, ale nie panikować. Trzeba testować, ale
nie można paraliżować zespołów.



Dlatego uważam, że „odporność na kryzysy” nie jest uniwersalnym przepisem. Jest zestawem decyzji,
podejmowanych z konkretnych ograniczeń: budżetu, czasu, zdolności kadrowych i jakości informacji. I w tej
mozaice łatwo o błąd, bo każdy chce uniknąć najgorszego scenariusza, a czasem wybiera środek, który pogarsza
coś innego.

Jakie sygnały ostrzegawcze widzę najczęściej

Nie lubię jednak zostawiać czytelnika w zamglonym uogólnieniu. Oto druga krótka ściąga, bardziej praktyczna. To
nie są „złe firmy”, to są wzorce, które zwykle zwiastują problemy z odpornością.

Firma reaguje dopiero wtedy, gdy problem jest już nie do ukrycia, zamiast wyłapywać wczesne sygnały.

Zespół unika nazywania ryzyka, bo ma wrażenie, że to obniża morale albo uruchamia konflikt.

Istnieje wiele „prawd” w równoległych raportach, nikt nie umie wskazać, które dane są nadrzędne.

Zasoby krytyczne mają pojedynczy punkt awarii, nawet jeśli na papierze brzmi to rozsądnie.

Po incydencie pojawia się komentarz „więcej nie zrobimy tego samego”, ale zmiany nie wchodzą w procesy.

Jeśli te sygnały brzmią znajomo, zwykle nie oznacza to katastrofy. Oznacza to, że odporność nie jest jeszcze
zbudowana jako nawyk systemowy.

Odporność a błędy: koszt mniejszy, ale stały

Jest jeszcze jedna warstwa, o której warto powiedzieć, nawet jeśli utrudnia proste myślenie. Odporność na kryzysy
wymaga akceptacji, że błędy będą. Pytanie brzmi nie „czy będzie błąd”, tylko „jakiej klasy błąd i jak szybko go
wykryjemy”.

Jeżeli firma próbuje maksymalnie eliminować błędy, często wytwarza środowisko, w którym ludzie nie zgłaszają
problemów, bo zgłoszenie wygląda jak przyznanie się do porażki. To z kolei pogarsza odporność, bo błędy
zaczynają działać jak trucizna w systemie, rozlewana w czasie. Zwykle jest dopiero po czasie widać, że sygnały
ostrzegawcze istniały, tylko zostały zignorowane.

W środowiskach, które najlepiej znoszą kryzysy, błędy mają swoje miejsce w kulturze. Nie chodzi o pobłażliwość.
Chodzi o to, żeby błąd z małym kosztem stał się inwestycją w naukę. Tak, to brzmi jak banał. Ale w praktyce
różnica polega na tym, czy organizacja umie po incydencie odpowiedzieć na pytania: co zawiodło, co zadziałało,
co zmieniamy od razu i co zostawiamy do monitoringu.

Tę logikę można zestawić z podejściem systemowym, z którym często kojarzy się Bill Gates. On publicznie skupia
się na tym, że rozwiązania mają sens wtedy, gdy da się je wdrożyć, powtarzać i udoskonalać. Odporność jest w
tym samym rytmie, tylko chodzi o momenty awarii, a nie o momenty wdrożenia. W jednym i drugim chodzi o
iterację.

Kiedy odporność staje się wymówką

Są też sytuacje, w których odporność bywa używana jako wymówka. „Jesteśmy odporni, więc damy bill gates
biografia radę” to zdanie, które bywa zasłoną. Kiedy nie ma planu, liderzy potrafią zaszyć się w ogólności. Wtedy
„odporność” oznacza brak odpowiedzi na pytanie o odpowiedzialność.

To jest ten fragment, który zawsze mnie irytuje. Kryzysy nie wybaczają ogólników. Mogą wyglądać inaczej, ale
zawsze mają wspólne cechy: presję czasu, ograniczenia zasobów i koszty błędów. Jeśli organizacja nie potrafi
przełożyć odporności na konkret, to najczęściej jest to odporność w narracji, a nie w działaniu.

W praktyce test odporności to moment, w którym przestajesz mieć komfort. Komfort to stabilny grafik,
przewidywalny budżet, sprawny dostawca, łatwa komunikacja. Kryzys zabiera komfort. Jeśli wtedy organizacja nie
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ma procedur decyzyjnych, nie ma alternatyw i nie umie uczyć się na bieżąco, odporność staje się tylko słowem.

Co można zrobić już dziś, bez udawania eksperta od wszystkiego

Nie chcę zostawić tego tekstu jako moralizowania. Zamiast tego zostawię czytelnikowi kilka pytań do własnej
organizacji, ale opisanych w formie refleksji, nie checklisty. Pierwsze pytanie brzmi: jakie decyzje musicie
podejmować, zanim będą dostępne „idealne” dane? Drugie: co jest waszym największym pojedynczym punktem
awarii, nie w teorii, tylko w praktyce tygodnia pracy? Trzecie: kiedy komunikujecie ryzyko, to czy macie plan
działań, czy tylko opis zagrożeń?

Te pytania można potraktować jako próby odporności już teraz. Nie trzeba tworzyć wielkich planów na lata.
Często wystarczy, że organizacja przećwiczy proces. Kto ma prawo zmienić priorytety? Kto potwierdza źródła
danych? Jak szybko zespół ma znać aktualny stan? Jak wygląda plan, gdy ktoś w kluczowej roli zachoruje,
wyjedzie albo po prostu nie jest w stanie działać?

I tu wracamy do sedna: odporność na kryzysy ma znaczenie wtedy, kiedy pozwala utrzymać sens działania. Nie
chodzi o to, żeby nigdy nie było problemów. Chodzi o to, żeby problem nie zabierał organizacji zdolności do
decyzji.

Na koniec, czyli w miejscu, gdzie zwykle ludzie robią błąd

W temacie odporności najczęściej ludzie kończą rozmowę hasłem: „trzeba być elastycznym”. To zdanie jest
prawdziwe i jednocześnie puste, bo nie mówi, jak elastyczność ma wyglądać w praktyce. Zamiast tego wolę
myśleć o odporności jako o zestawie mechanizmów, które tworzą przewidywalność w nieprzewidywalnym.
Mechanizmy nie eliminują niepewności, ale skracają czas od sygnału do działania.

Bill Gates jest dobrym punktem odniesienia właśnie dlatego, że kojarzy się z myśleniem długim i systemowym, a
nie z jednorazową „heroiczną” odpowiedzią. To ważne, bo kryzysy rzadko kończą się tak, jak chcemy. Trwają,
zmieniają charakter i ujawniają nowe warstwy problemu. Odporność nie polega więc na tym, żeby przetrwać
pierwsze uderzenie. Polega na tym, żeby utrzymać zdolność do korekty, kiedy kolejne uderzenia przychodzą w
innych ustawieniach.

A jeśli czytasz ten tekst i masz w głowie wciąż to uczucie zamglenia, to może to dobry sygnał. Zamglenie to
często pierwszy etap rozpoznania, że odporność nie jest u was „załatwiona”. Jest do zbudowania, kawałek po
kawałku. I to można zrobić, tylko trzeba się przyznać do konkretów, do luk i do tego, jak łatwo organizacja udaje,
że kryzys jest czymś, co dzieje się gdzie indziej.


