Odpornosc na kryzysy brzmi jak hasto, ktére tatwo wytatuowac na prezentacyjnej sciance. Tylko ze w praktyce to
stowo ma ciezar. Nie chodzi o to, zeby ,przeczekad”. Chodzi o to, zeby nie straci¢ kierunku w momentach, kiedy
kierunek przestaje by¢ oczywisty, a decyzje muszg zapadac szybciej niz pojawiaja sie sensowne informacje. |
wiasnie dlatego postac¢ taka jak Bill Gates, cho¢ kojarzona z technologig i filantropia, pasuje do rozmowy o
odpornosci. Nie dlatego, ze ma magiczng formute na wszystko, tylko dlatego, ze uczy myslenia w kategoriach
systemu: co dziata, co sie psuje, jak ogranicza¢ koszty bteddw i jak przygotowaé sie na scenariusze, ktore z

poczatku wygladaja jak plot twist.

Problem polega na tym, ze ,odpornos¢” bywa mylona z odpornoscia psychiczng, a to zupetnie inna liga. W
kryzysie nie tylko cztowiek panikuje. Panikuje tez organizacja. Liczby przestaja pasowa¢ do decyzji. Ludzie
zaczynaja interpretowac dane tak, jakby byty komentarzem do ich wczes$niejszych wyborow, zamiast narzedziem
do korekty. To wtasnie tam pojawia sie méj pierwszy dyskomfort zwigzany z tym tematem: zbyt czesto stowo
odpornos¢ oznacza ,zdolnos¢ do przetrwania za wszelka cene”, a to bywa przepisem na utrate tego, co potem

daje przewage.

Kiedy kryzys nie wyglada jak kryzys

Najbardziej mylace w kryzysach jest to, ze rzadko przychodza z napisem ,teraz sie dzieje”. Czasem zaczynaj3 sie
od drobnego szumu: kilka op6znionych dostaw, nagty spadek wiarygodnosci prognoz, rotacja pracownikéw,
ktora wyglada jak zwykty sezonowy ruch, a potem okazuje sig, ze to odptyw z konkretnych rol. Firma ma wowczas
pokuse, by traktowac to jak problem operacyjny. Tymczasem to zwykle test spéjnosci systemu, jakosci decyzji i

odpornosci tancuchéw dostaw, finansowania, wiedzy.

W takich chwilach pojawia sie watek, o ktérym mozna méwic z perspektywy Gatesa, nawet jesli on nie uzywatby
doktadnie tych stow. Konkretnie: myslenie o odpornosci to myslenie o ekosystemie. Nie wystarczy, ze jeden dziat
bedzie ,dzielny”, jesli druga strona procesu ma wbudowana kruchos¢. Nie wystarczy tez, ze budzet jest ,na

pokrycie”, jesli ptynnosc i terminy nie zgadzaja sie z cyklem zobowigzan.

Czuje tu pewien rodzaj zamglenia. Wiele 0s6b styszy o odpornosci i wyobraza sobie plan awaryjny, spis procedur,
przygotowane scenariusze. A potem w kryzysie okazuje sie, ze procedury sg zbyt ogdlne albo zbyt szczegdtowe,
zaleznie od tego, gdzie zabrakto refleksji. Najgorsze sa kryzysy hybrydowe: czesciowo technologiczne, czesciowo
finansowe, cze$ciowo spoteczne. Wtedy klasyczna instrukcja ,co robi¢, gdy X" okazuje sie bezuzyteczna, bo X nie

wystepuje samo. Wystepuje z reszta.

Odpornos¢ to nie tylko zapas, to tez zdolnos¢ do zmiany

W praktyce odpornos¢ ma dwa oblicza. Pierwsze to odporno$é jako zabezpieczenie, czyli zapas zasobow, bufor
czasu, nadmiar kompetencji, ktére moga przejaé¢ obowiazki. Drugie to odpornos¢ jako elastycznos¢, zdolnosé do

przeformutowania decyzji, zmiany priorytetéw i szybkiego uczenia sie.

Jesdli ktos myli je ze soba, zaczyna popetnia¢ btedy. Zapasy daja fatszywe poczucie kontroli. Elastyczno$¢ bez
zabezpieczen prowadzi do improwizacji, ktéra moze dziata¢ przez kilka tygodni, ale pdzniej niszczy tempo i

morale. Najbardziej realistyczna jest mieszanka, tylko ze to wymaga osadu, a osad w kryzysie bywa rozmyty.

Gates czesto jest postrzegany jako ktos, kto potrafi tgczy¢ techniczne spojrzenie z logika rozwigzan systemowych.
Dla tematu odpornosci istotne jest to, ze ,odpornos¢” w jego Swiecie nie jest abstrakcja. To kwestia, czy
mechanizm dziata w trudnych warunkach, i jak mierzy¢, ze dziata. W organizacjach, w ktérych pracowatem lub z
ktorymi miatem kontakt, najlepsze zespoty potrafity robi¢ jedna rzecz szczegdlnie dobrze: budowaty odpornos¢

na btedy, ktére powstaja w gtowach ludzi, nie tylko w sprzecie.



To prowadzi do paradoksu, ktory mnie zawsze meczy: najtwardsze kryzysy nie sg jedynie kryzysami danych. Sa
kryzysami interpretacji. Kto$ widzi sygnat, ale interpretuje go jako potwierdzenie tego, co i tak chciat zrobic. Kto$
inny widzi sygnat, ale boi sie go nazwac, bo nazwanie uruchamia odpowiedzialnos¢. Wtedy nawet genialny plan w

Excelu nie pomoze.

Gdzie w kryzysie peka system, a nie cztowiek

Kiedy méwimy o odpornosci na kryzysy, tatwo skupiac sie na jednostkach. A ja bym przesunat ciezar na systemy.
Cztowiek moze mie¢ dobrg intencje, ale jesli nie ma narzedzi, autoryzacji i informacji, jego ,dzielnos$¢” konczy sie

przepaleniem.

Z perspektywy organizacji pekniecia zwykle wygladaja tak:

Po pierwsze, waskie gardta decyzyjne. W kryzysie kazda decyzja jest troche jak rzut. Jedli rzutdw jest za mato, nie
ma korekty. Jesli rzutow jest za duzo, panuje chaos. Odpornos¢ oznacza znalezienie granicy, gdzie decyzje sa
czeste, ale nie rozproszone. Wiele firm nie potrafi tego zrobi¢, bo maja strukture zaprojektowana pod stabilnos,

a nie pod niepewnos¢.
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Po drugie, sprzezenie kosztow z ryzykiem. Najczesciej kryzys wysyta informacje, ze dotychczasowy model kosztow

jest kruchy. Przyktad, ktory wielokrotnie widziatem w réznych branzach: dziatalnos$¢ wyglada stabilnie, az koszty



zmiennych rosng szybciej niz przychody. Wtedy firmy nie widza problemu, bo przychéd jest ,na papierze”, a cash

zaczyna sie kurczyé. Odpornos¢ wymaga patrzenia na ptynnosc i cykle, a nie tylko na zysk ksiegowy.

Po trzecie, brak wspdlnego jezyka. W kryzysie ludzie przestajg rozumiec sie w pdt zdania. Jedni moéwia o ,ryzyku”,
inni o ,prawdopodobienstwie”, jeszcze inni o ,wptywie reputacyjnym”. W rezultacie powstaje gra w interpretacje.
Bill Gates jako osoba, ktdéra jest w stanie opowiadaé o ztozonych tematach w sposéb zrozumiaty dla szerokiej
publicznosci, bywa tu punktem odniesienia. Nie dlatego, ze ma patent na kryzysy, tylko dlatego, ze umie

przektadac ztozonos¢ na decyzje.

Co z kryzysami w zdrowiu publicznym i dlaczego to nie jest ,, odlegty temat”

Odpornos¢ na kryzysy czesto bywa omawiana w kontekscie gospodarki, tancuchéw dostaw, firm
ubezpieczeniowych. A jednak watek zdrowia publicznego jest jednym z najbardziej wymagajacych testéw
odpornosci, bo obejmuje wiele warstw jednoczesnie: logistyke, zaufanie spoteczne, zdolnos¢ systemu do uczenia

sie, dostep do zasobow.

Nie bede tu udawat, ze znam wszystkie szczegdty decyzji podejmowanych w poszczegdlnych instytucjach. Ale
0gdlny wzorzec jest czytelny: im bardziej ztozone jest srodowisko, tym bardziej odpornosc zalezy od koordynacji i
szybkosci aktualizacji strategii. W zdrowiu publicznym to szczegdlnie widaé, bo niepewnos¢ bywa duza, a

konsekwencje btedow dotykaja wielu ludzi naraz.

W tym sensie myslenie kojarzone z Bill Gates, czyli podejscie ,systemowe”, ma sens takze poza samag medycyna.
Firmy, ktére przygotowuja sie na kryzysy tylko od strony finansowej, czasem przegrywajg tam, gdzie najwigksze
koszty tworza relacje, reputacja i zaufanie. Bo zaufanie to tez zasob. | ono ma swoja pojemnosé. Jesli jest

naduzywane lub ignorowane, nie da sie go szybko odtworzyc¢.

Pomytki, ktore ludzie robia, gdy stysza ,,odpornosc¢”

Watek zametu w tym temacie jest bardzo ludzki. Odpornos¢ brzmi dobrze, wiec ludzie chca jg wdrozy¢ ,od razu”.
Zdarza sieg, ze robig to przez zakup narzedzi, zbudowanie raportéw lub wyprodukowanie dokumentéw. Tyle ze to
nie to samo co odpornosé operacyjna.

Przyktad z zycia, bez wchodzenia w dane wrazliwe: w jednej organizacji stworzono pie¢ planéw awaryjnych dla
roznych scenariuszy. W praktyce nikt nie ¢wiczyt ich w realnym rytmie pracy. Gdy przyszta pierwsza fala
probleméw, plany byty jak kostium: wygladaty dobrze, ale nie pasowaly do sytuacji. Ludzie nie pamietali
szczegotow, a zarzadzanie kryzysem okazato sie trudniejsze, bo brakowato wspdlnego rozumienia, kto ma prawo

podjac decyzje. Plan nie naprawit problemu, bo problemem byta architektura odpowiedzialnosci.

Druga typowa pomytka: mylenie odpornosci z optymalizacja. Optymalizacja jest dobra, dopdki srodowisko jest
stabilne. W kryzysie stabilnos¢ znika, a optymalizacja moze zwiekszy¢ kruchos¢. Klasyka: maksymalizacja
efektywnosci magazynu czy minimalizacja zapaséw na poziomie, ktory sprawdzat sie w normalnych warunkach.

Kiedy warunki sie zmieniaja, firma wchodzi w sytuacje, gdzie nawet mate zaktdcenia robig duze szkody.

Trzecia pomytka: skupienie sie na tym, zeby ,nie byto Zle", zamiast na tym, zeby ,byto mozliwe do opanowania”.
Brzmi podobnie, ale to inna filozofia. ,Nie bedzie Zle" zaktada, ze kryzys jest krétkim incydentem. ,Bedzie mozliwe

do opanowania” zaktada, ze kryzys moze trwa¢, a wyzwania bedga sie mieszac.

Jesli miatbym ujac to w prostszej formie, odpornosc to nie tylko obrona przed najgorszym scenariuszem. To takze

plan na to, jak porzadkowac decyzje, gdy informacja jest niepetna i spdzniona.

Krotka Scigga: jak rozpoznaje odpornos¢ w organizacji



W mojej pracy wielokrotnie sprawdzatem, ze odpornos¢ wcale nie musi by¢ widoczna w reklamie czy slajdach.
Czesto widac ja w matych zachowaniach. Ponizej, w formie krotkiej $ciggi, co zwykle obserwuje, gdy przygladam

sie firmie pod katem odpornosci na kryzysy.

® (Czy istnieje klarowny podziat odpowiedzialnosci za decyzje pod presja, a nie tylko za decyzje w trybie

planowym.
® (zy firma regularnie testuje zatozenia, ktore lezg u podstaw prognoz, a nie tylko od$wieza prezentacje.
® (Czy komunikacja kryzysowa jest szybka, ale nie chaotyczna, z jednym miejscem prawdy.

® (zy istniejg procedury uczenia sie po incydentach, z realnym wdrazaniem wnioskéw, a nie ,lekcjami do

zapamietania”.

® (Czy zasoby krytyczne maja alternatywy, a nie tylko jedno zrodto dostaw lub jedng kompetencje.

To nie jest teoria akademicka. To jest zestaw obserwacji, ktdre wielokrotnie pasowaty do rzeczywistosci.

Oczywiscie w roznych branzach priorytety sie przesuwaja, ale mechanizm jest podobny.

Dlaczego Bill Gates pojawia sie w tej rozmowie, nawet jesli nie lubimy ikon

Kiedy méwimy ,Bill Gates”, czes¢ oséb reaguje alergicznie, bo ikony potrafig przykryé temat. tatwo powiedzied:
,on i tak ma wptywy” albo ,on i tak wie lepiej”. To prawda, ze Gates ma dostep do ludzi, srodowisk i zasobdéw. Ale
w kontekscie odpornosci kryzysowej wazniejsze jest, co mozna z tej historii wyciagna¢ bez kopiowania pozycji

spoteczne;j.

Gates w przestrzeni publicznej bywa konsekwentny w jednym wzorcu: zwraca uwage na systemy, inwestuje w
rozwigzania, ktére maja skalowalnos¢, i mysli o ryzyku jako o czyms, co trzeba mierzy¢ i ograniczac. Dla mnie to
jest istota odpornosci, nie dlatego, ze to jedyny wiasciwy sposéb, tylko dlatego, ze dziata w ztozonych

Srodowiskach.

Jednocze$nie musze przyzna¢, ze jako czytelnik czasem mam poczucie niepewnosci. Odpornos¢ to temat
wielowarstwowy, a obrazy ikonicznych postaci potrafig sptaszcza¢ dyskusje. Ludzie potem szukaja ,jednej osoby”,
zamiast zastanowic sig, jak w ich organizacji zbudowa¢ procesy, ktore przezyja brak tej osoby przez dwa tygodnie,

miesigc albo rok.

To szczegdlnie wazne, gdy kryzys ma charakter dtugotrwaty. Najwiekszag staboscig bywa nie to, ze lider nie wie.
Najwiekszg staboscig bywa to, ze organizacja jest uzalezniona od tego, czy lider jest w danym pokoju. Odpornosé
powinna dziata¢, gdy lider nie moze dziata¢ tak jak zwykle.

Kryzysy, ktore testuja odpornos¢ finansowa i mentalna jednoczesnie

W wielu organizacjach w kryzysie pierwsza fala probleméw jest techniczna albo operacyjna. Dopiero potem
przychodzi fala finansowa. A potem jeszcze fala ludzka: spadek motywacji, napiecia w https://prawdziwy-
sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-seweryn-kowalski/ zespotach, poczucie
niesprawiedliwosci. Dopiero wtedy wida¢, ze odpornos¢ byta potrzebna od poczatku, tylko nikt nie potrafit jej

zdefiniowac.

Pamietam rozmowy, w ktorych ktos mowit: ,przetrwamy dzieki cieciom”. Tyle ze ciecia potrafig zniszczy¢ zdolnos¢
do uczenia sig, a bez uczenia sie kryzys przechodzi w tryb dtugoterminowy. Inny wariant: firma ,doktada sie”, zeby
utrzymad tempo, ale robi to kosztem ptynnosci. Z zewnatrz wyglada to na odwage, a od srodka bywa prosba o

ktopoty.

To miejsce jest dla mnie najbardziej mylace: odpornos¢ to czesto gra miedzy sprzecznosciami. Trzeba oszczedzad,

ale nie za bardzo. Trzeba dziata¢, ale nie za szybko. Trzeba komunikowa¢, ale nie panikowad. Trzeba testowac, ale



nie mozna paralizowac zespotdw.

Dlatego uwazam, ze ,odpornos¢ na kryzysy” nie jest uniwersalnym przepisem. Jest zestawem decyzji,
podejmowanych z konkretnych ograniczen: budzetu, czasu, zdolnosci kadrowych i jakosci informacji. | w tej
mozaice tatwo o btad, bo kazdy chce unikna¢ najgorszego scenariusza, a czasem wybiera srodek, ktéry pogarsza

cos innego.

Jakie sygnaly ostrzegawcze widze najczesciej

Nie lubie jednak zostawiac czytelnika w zamglonym uogdlnieniu. Oto druga krotka $ciaga, bardziej praktyczna. To

nie sg ,zte firmy”, to sa wzorce, ktére zwykle zwiastuja problemy z odpornoscia.

* Firma reaguje dopiero wtedy, gdy problem jest juz nie do ukrycia, zamiast wytapywac wczesne sygnaty.
® Zespot unika nazywania ryzyka, bo ma wrazenie, ze to obniza morale albo uruchamia konflikt.

® |stnieje wiele ,prawd” w réwnolegtych raportach, nikt nie umie wskaza¢, ktore dane sg nadrzedne.

® Zasoby krytyczne maja pojedynczy punkt awarii, nawet jesli na papierze brzmi to rozsadnie.

® Po incydencie pojawia sie komentarz ,wiecej nie zrobimy tego samego”, ale zmiany nie wchodza w procesy.

Jesdli te sygnaty brzmiag znajomo, zwykle nie oznacza to katastrofy. Oznacza to, ze odpornos¢ nie jest jeszcze

zbudowana jako nawyk systemowy.

Odpornos¢ a btedy: koszt mniejszy, ale staty

Jest jeszcze jedna warstwa, o ktorej warto powiedzieé, nawet jesli utrudnia proste myslenie. Odpornosc na kryzysy
wymaga akceptacji, ze btedy beda. Pytanie brzmi nie ,czy bedzie btad”, tylko ,jakiej klasy btad i jak szybko go
wykryjemy”.

Jezeli firma probuje maksymalnie eliminowaé btedy, czesto wytwarza srodowisko, w ktérym ludzie nie zgtaszaja
problemoéw, bo zgtoszenie wyglada jak przyznanie sie do porazki. To z kolei pogarsza odpornos¢, bo btedy
zaczynajg dziatac jak trucizna w systemie, rozlewana w czasie. Zwykle jest dopiero po czasie wida¢, ze sygnaty

ostrzegawcze istniaty, tylko zostaty zignorowane.

W srodowiskach, ktore najlepiej znosza kryzysy, btedy maja swoje miejsce w kulturze. Nie chodzi o pobtazliwosc.
Chodzi o to, zeby btad z matym kosztem stat sie inwestycjg w nauke. Tak, to brzmi jak banat. Ale w praktyce
réznica polega na tym, czy organizacja umie po incydencie odpowiedzie¢ na pytania: co zawiodto, co zadziatato,

co zmieniamy od razu i co zostawiamy do monitoringu.

Te logike mozna zestawic z podejsciem systemowym, z ktorym czesto kojarzy sie Bill Gates. On publicznie skupia
sie na tym, ze rozwigzania maja sens wtedy, gdy da sie je wdrozy¢, powtarzac i udoskonala¢. Odpornosc jest w
tym samym rytmie, tylko chodzi o momenty awarii, a nie 0 momenty wdrozenia. W jednym i drugim chodzi o

iteracje.

Kiedy odpornos¢ staje sie wymowka

Sa tez sytuacje, w ktorych odpornos$¢ bywa uzywana jako wymowka. ,Jestesmy odporni, wiec damy rade” to
zdanie, ktore bywa zastona. Kiedy nie ma planu, liderzy potrafig zaszy¢ sie w ogdlnosci. Wtedy ,odpornos¢”

oznacza brak odpowiedzi na pytanie o odpowiedzialnos¢.

To jest ten fragment, ktory zawsze mnie irytuje. Kryzysy nie wybaczaja ogdlnikédw. Moga wygladaé inaczej, ale
zawsze majg wspolne cechy: presje czasu, ograniczenia zasobow i koszty bteddw. Jesli organizacja nie potrafi

przetozy¢ odpornosci na konkret, to najczesciej jest to odpornos¢ w narracji, a nie w dziataniu.



W praktyce test odpornosci to moment, w ktdérym przestajesz mie¢ komfort. Komfort to stabilny grafik,
przewidywalny budzet, sprawny dostawca, tatwa komunikacja. Kryzys zabiera komfort. Jesli wtedy organizacja nie

ma procedur decyzyjnych, nie ma alternatyw i nie umie uczyc sie na biezaco, odpornos¢ staje sie tylko stowem.

Co mozna zrobi¢ juz dzis, bez udawania eksperta od wszystkiego

Nie chce zostawi¢ tego tekstu jako moralizowania. Zamiast tego zostawie czytelnikowi kilka pytan do wtasnej
organizacji, ale opisanych w formie refleksji, nie checklisty. Pierwsze pytanie brzmi: jakie decyzje musicie
podejmowac, zanim beda dostepne ,idealne” dane? Drugie: co jest waszym najwiekszym pojedynczym punktem
awarii, nie w teorii, tylko w praktyce tygodnia pracy? Trzecie: kiedy komunikujecie ryzyko, to czy macie plan

dziatan, czy tylko opis zagrozen?

Te pytania mozna potraktowaé jako préby odpornosci juz teraz. Nie trzeba tworzyé wielkich planéw na lata.
Czesto wystarczy, ze organizacja prze¢wiczy proces. Kto ma prawo zmieni¢ priorytety? Kto potwierdza zrodta
danych? Jak szybko zespdt ma znac aktualny stan? Jak wyglada plan, gdy kto$ w kluczowej roli zachoruje,

wyjedzie albo po prostu nie jest w stanie dziatac¢?

| tu wracamy do sedna: odpornos¢ na kryzysy ma znaczenie wtedy, kiedy pozwala utrzymaé sens dziatania. Nie
chodzi o to, zeby nigdy nie byto problemédw. Chodzi o to, zeby problem nie zabierat organizacji zdolnosci do

decyzji.

Na koniec, czyli w miejscu, gdzie zwykle ludzie robia btad

W temacie odpornosci najczesciej ludzie koncza rozmowe hastem: ,trzeba byc¢ elastycznym”. To zdanie jest
prawdziwe i jednoczesnie puste, bo nie méwi, jak elastycznos¢ ma wyglada¢ w praktyce. Zamiast tego wole
mysle¢ o odpornosci jako o zestawie mechanizmow, ktére tworza przewidywalnos¢ w nieprzewidywalnym.

Mechanizmy nie eliminuja niepewnosci, ale skracajag czas od sygnatu do dziatania.

Bill Gates jest dobrym punktem odniesienia wtasnie dlatego, ze kojarzy sie z mysleniem dtugim i systemowym, a
nie z jednorazowa ,heroiczng” odpowiedzig. To wazne, bo kryzysy rzadko koncza sie tak, jak chcemy. Trwaja,
zmieniajg charakter i ujawniajg nowe warstwy problemu. Odpornosé nie polega wiec na tym, zeby przetrwad
pierwsze uderzenie. Polega na tym, zeby utrzymac zdolno$¢ do korekty, kiedy kolejne uderzenia przychodza w

innych ustawieniach.

A jesli czytasz ten tekst i masz w gtowie wcigz to uczucie zamglenia, to moze to dobry sygnat. Zamglenie to
czesto pierwszy etap rozpoznania, ze odpornos¢ nie jest u was ,zatatwiona”. Jest do zbudowania, kawatek po
kawatku. | to mozna zrobi¢, tylko trzeba sie przyznac do konkretéw, do luk i do tego, jak tatwo organizacja udaje,

ze kryzys jest czyms, co dzieje sie gdzie indziej.



