Kiedy firma zaczyna sie potykac, najgorsze nie jest samo potkniecie. Najgorsze jest to, co sie dzieje w gtowie
zespotu: szept strachu, przerzucanie winy, ostroznos¢, ktdra udaje rozsadek. W takich chwilach wraca do mnie
jedna mysl, ktora Richard Branson powtarza w réznych wersjach: nie da sie prowadzi¢ odwaznego biznesu bez

oswajania strachu. Mozesz go mie¢, ale nie mozesz mu oddac kierownicy.

Branson nie traktuje odwagi jak plakatu na $cianie. Traktuje ja jak narzedzie do podejmowania decyzji, gdy
informacje sa niepetne, rachunki rosng, a ludzie zaczynaja patrzec na ciebie tak, jakby pytali: ,No i co teraz?". To

podejscie jest praktyczne, miejscami nawet surowe. | wtasnie dlatego bywa tak pomocne w trudnych momentach.

Ponizej zbieram kilka mechanizmow z filozofii Bransona, ale tez to, jak one przektadaja sie na codziennos¢. Nie

jako teoria z internetu, tylko jako sposdb myslenia, ktory da sie wdrozy¢ w firmie, gdy temperatura rosnie.

Strach jako sygnal, nie jako dowod

Wielu lideréw myli strach z wiedza. Jesli sie boisz, brzmi to jak dowdd, ze ,co$ na pewno péjdzie zle". Tymczasem
strach bywa tylko sygnatem: ze to, co robisz, jest wazne albo ze stoisz przed ryzykiem, do ktérego nie masz

jeszcze wyéwiczonego odruchu.

U Bransona podoba mi sie to, ze on nie udaje, iz ryzyko znika. On raczej przesuwa akcent z ,czy sie boje” na ,co
robie, mimo ze sie boje". To jest ogromna réznica. Bo jesli strach staje sie gtdwnym sterem, firma szybko zamienia
sie w konserwe: wszystko ma by¢ bezpieczne, decyzje wracajg do szuflady, a czas zaczyna pracowaé przeciwko

tobie.

W praktyce wyglada to tak: kiedy pojawia sie problem, zamiast prosi¢ ludzi o spokdj, prosisz ich o jasnosc.
Odpowiadasz na pytania, ktore strach blokuje. lle to kosztuje? Jakie sa opcje? Jakie ryzyka widzimy i ktdre z nich
jesteSmy gotowi ponies¢? Kiedy te rzeczy sa wypowiedziane na gtos, strach czesto traci cze$¢ swojej mocy. Nie

dlatego, ze nagle staje sie ,mniej realistyczny”, tylko dlatego, ze przestaje by¢ mgta.

Krotka scena z zycia lidera, czyli skad bierze sie paraliz

Pamietam sytuacje, w ktérej nasz projekt utknat po drugiej stronie procesu akceptacji. Dane wygladaty Zle,
terminy pekaty, a rozmowy zaczety krazy¢ wokét tego, kto zawinit. Nie potrafilismy od razu powiedzie¢, czy

problem jest po naszej stronie, czy w dostawach, ale potrafilismy wymysli¢ pie¢ winnych.

Wtedy zauwazytem, ze strach ma doktadnie jedna funkcje, ktérg ludzie realizuja perfekcyjnie: ochrania przed
odpowiedzialnoscia. To strach, ktory méwi: ,Jesli nie zdecydujesz, nic nie stracisz”. Tyle ze firma traci, tylko ciszej.

Kazdy dzien bez decyzji jest jak dopalacz do problemu.

Bransonowskie podejscie polega na tym, by zamienia¢ niepewno$¢ w dziatanie. Nie w dziatanie ,na pate”, tylko w

dziatanie w rytmie: szybciej zbieram informacje, szybciej testuje, szybciej koryguje.

Odwaga bez brawury: decyzje w tempie, ale z glowa

Odwaga nie oznacza brania na siebie wszystkiego naraz. Branson czesto buduje wrazenie lekkosci, ale w tle jest

dyscyplina: odwazne kroki, jednak z pamiecig o konsekwencjach i z szacunkiem do ludzi, ktérzy dowoza.
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W praktyce to sie przejawia w tym, jak podejmuje sie decyzje w kryzysie. S9 momenty, gdy najlepsza strategia jest

nie ,wiecej chaosu”, tylko kontrolowane przyspieszenie.

Z perspektywy firmy kryzysowej kluczowe sag trzy rzeczy: tempo, przejrzystos¢ i odpowiedzialnos¢. Tempo, bo
zwtoka zwykle mnozy straty. Przejrzystos¢, bo strach zywi sie domystami. Odpowiedzialno$¢, bo odwaga bez
odpowiedzialnosci zamienia sie w brawure, a brawura w koncu konczy sie zwolnieniami, sponsorowanymi

usprawiedliwieniami i wypaleniem zespotu.

Test odwagi: czy potrafie nazwac¢ ryzyko?

Jeden z najbardziej uzytecznych ,filtrow Bransona” to pytanie, ktore stosuje w takich momentach: czy jestem w

stanie nazwac ryzyko jednym zdaniem?

Nie w stylu ,rynek bedzie trudny”, tylko konkretniej: ,Jedli nie dowieziemy X do daty Y, stracimy Z klientow” albo

Jesli przestaniemy inwestowac w wsparcie, spadnie retencja o tyle, ze budzet przestanie domykac sie na rok”.

Kiedy ryzyko jest opisane, da sie mu przeciwdziata¢. Wtedy odwaga przestaje by¢ uczuciem, a staje sie decyzja.

Ludzie najpierw: kultura, ktora nie topi zespotu w winie

Branson mocno akcentuje, ze biznes to ludzie, a nie tylko wyniki. W trudnych momentach to szczegdlnie widad.
Bo kiedy przychodzi kryzys, firma moze is¢ w dwie strony: albo wzmacnia komunikacje i wspotprace, albo

zamienia sie w polowanie na winnych.

Strach zwykle prowadzi do jednego z dwdch mechanizmow. Pierwszy to obrona status quo: ,lepiej nie ruszaé, bo
bedzie gorzej”. Drugi to poszukiwanie winy: ,jesli wskazemy winnego, problem zniknie”. Zaden z nich nie leczy

choroby.

Podejscie ,biznes bez strachu” wymaga, by lider przejat na siebie czes$¢ ciezaru, zanim zespdt zamieni go w
wymowke. To brzmi paradoksalnie, ale w praktyce chodzi o to, by nie zwalnia¢ ludzi z odpowiedzialnosci, tylko

przesuna¢ odpowiedzialno$¢ za chaos z zespotu na system.

Jesli proces jest nigjasny, wing jest proces. Jesli brakuje danych, wing jest brak danych. Jesli komunikacja przestata

dziata¢, wing jest komunikacja, nie ,ktos".

Trudny moment: gdy musisz powiedzie¢ , nie”



W kryzysie czasem trzeba powiedzie¢ ,nie”, nawet jesli wczesniej obiecywates ,tak”. | to jest migjsce, w ktdérym
strach lubi wchodzi¢. Ludzie boja sie, ze ,kolejna odmowa” pogorszy relacje z klientami, a ,kolejna zmiana”

pogorszy morale.

Jednak odwaga Bransona w takim momencie polega na uczciwosci. Lepiej, gdy lider méwi: ,\W tej chwili nie dam
rady dowiez¢ doktadnie tego, co obiecaliSmy, ale dam wam nowy plan i konkretne daty”. To jest trudne, bo

wymaga przyznania sie do ograniczen. Jednoczesnie buduje zaufanie, bo przestajesz prowadzi¢ zespot w mgte.

Entuzjazm jako paliwo, nie jako ozdoba

Branson ma energie, ktéra bywa mylona z PR. Mnie bardziej interesuje to, jak ten entuzjazm przektada sie na
decyzje. W kryzysie energia jest waluta: pomaga utrzymac tempo, pomaga w rozmowach z klientami i pomaga

ludziom przetrwac okres niepewnosci bez poczucia, ze wszystko jest juz przegrane.

Entuzjazm w biznesie nie polega na udawaniu optymizmu. Polega na tym, ze lider potrafi nada¢ sens temu, co

robicie, mimo ze wynik jest nieznany.

Jak mowic o niepewnosci, zeby nie zabi¢ ducha?

Wiele firm popetnia btad: albo méwia za duzo, tworzac alarm, albo mdwiag za mato, tworzac plotke. Bransonowska

logika jest gdzie$ posrodku: mowisz prawde w dawkach, z planem kolejnych ruchéw.

W praktyce sprawdzaja sie trzy zdania w rozmowie z zespotem: co wiemy, czego nie wiemy i co z tym zrobimy w
najblizszym czasie. To nie jest lista w prezentacji, to zwykty sposéb komunikacji. Dzieki temu strach nie ma

przestrzeni na wtasne scenariusze.

Szybkos¢ testowania zamiast dlugiego analizowania

Gdy firma jest pod presja, naturalny odruch brzmi: ,zrobmy jeszcze analize, jeszcze sprawdzmy, jeszcze
poczekajmy”. | to jest czasem rozsadne. Tyle ze w kryzysie analiza bez dziatania to tylko kolejny sposdb na

odsuniecie trudnej odpowiedzialnosci.

Branson promuje podejscie, ktore mozna stresci¢ jako: testuj, ucz sie, koryguj. Nie zawsze musisz inwestowaé
duze pienigdze, by zdoby¢ wiedze. Czasem wystarczy mniejsza wersja projektu, test ograniczonej grupy klientéw

albo eksperyment w procesie obstugi.

Jak wyglada ,,odwazny test” bez ryzyka spalenia firmy?

Jest r6znica miedzy eksperymentem a hazardem. Eksperyment ma jasne kryteria sukcesu i porazki. Hazard ma

nadzieje i ,jakos to bedzie".

W trudnym momencie warto wyznaczy¢ prosty warunek brzegowy: jesli test sie nie powiedzie, firma nie wchodzi

na sliska sciezke. Jesli sie powiedzie, masz droge do skalowania.

Pamietam przypadek, kiedy chcielimy zmieni¢ model wspdtpracy z klientem. Zamiast wdraza¢ to na catej bazie,
uruchomilismy pilotaz dla kilku aktywnych kont. Ustalilismy mierniki i wzieliSmy na siebie dodatkowe wsparcie w
pierwszych dwdch tygodniach. Ryzyko byto kontrolowane, a wiedza przyszta szybko, zanim stracilismy kilka

miesiecy.

To jest whasnie ten styl, ktory taczy odwage z rozsadkiem.



Zasada , nie uciekaj od problemu, ale nie réb z niego religii”

Strach lubi eskalowac. Problem przestaje by¢ zadaniem, a staje sie opowiescia, ktdra zaczyna rzadzi¢ firma. ,To zty
okres, to zta branza, to zty rynek”. Brzmi znajomo? Taka narracja daje ulge, bo zwalnia z dziatania. Jesli winny jest

Swiat, twoje decyzje nie majg znaczenia.
Bransonowa perspektywa jest inna. Nie neguje trudnosci, ale nie oddaje im kontroli. Problem jest problemem, a

nie tozsamoscia firmy.

W praktyce oznacza to, ze lider utrzymuje rytm rozwigzywania. Zamiast codziennie wracaé do tej samej diagnozy,
przesuwa rozmowe na kolejne dziatania. Nawet jesli skala wyzwania jest duza, zawsze da sie znalez¢ nastepny
krok.

W tym miejscu dziata tez wazna psychologiczna zasada: jesli co tydzien robisz cos, co realnie zmienia sytuacje,

zespot przestaje zyé w trybie ,ciggtego zagrozenia”. To nie magia, to zarzadzanie uwaga.

Maty przewodnik po odwadze w kryzysie

Ponizej jest krotkie podejscie, ktdre stosuje, gdy widze, ze strach zaczyna sterowac decyzjami. To nie jest sztywny
protokot, raczej zestaw pytan, ktére porzadkuja rozmowe.

® Ustal, co jest najbardziej palace w najblizszych 72 godzinach, nie w najblizszych szesciu miesigcach.

* Nazwij ryzyko w jednym zdaniu i dopisz, jak poznasz, ze ryzyko sie materializuje.

® Przyznaj sie do niewiedzy bez szukania winnych, powiedz, co sprawdzisz jako pierwsze.

Zaplanuj komunikacje do zespotu i do klientow tak, by nie zostawiaé¢ miejsca na domysty.

® Zapewnij, ze decyzja ma wiasciciela, nawet jesli nie jest idealna.

To brzmi prosto, ale w kryzysie ludzie zwykle robig odwrotnie. Myslg dtugimi tygodniami, unikaja decyzji,

ukrywaja niepewnos¢ i zostawiaja luke komunikacyjna, ktora wypetnia strach.

Gdy trzeba ciac¢ koszty: odwaga polega na ochronie tego, co daje
przysztos¢

Ciecia budzetowe sg nieuniknione. Ale sposdb ich robienia moze zniszczy¢ firme szybciej niz brak pieniedzy.

Wiele organizacji tnie tak, jakby cata przysztos¢ byta zbedna, a jedynym celem byta biezaca stabilizacja.

Bransonowska logika podpowiada, ze w kryzysie warto chroni¢ to, co buduje zdolnos¢ do odbicia. To moze by¢
obstuga klienta, moze by¢ zespdt techniczny odpowiedzialny za niezawodnos¢, moze by¢ sprzedaz w

konkretnych kanatach, ktore przywracaja przychod.

Trik polega na tym, by ciecia robi¢ swiadomie. Nie ,wszedzie mniegj”, tylko ,gdzie mniej, a gdzie inaczej”. | zndw
wracamy do nazwania ryzyka: co sie stanie, jesli zabierzesz zasob A, a co jesli zabierzesz zaséb B.

Co cia¢, a czego nie, czyli praktyczny osad

Jesli miatbym podac zwiezte kryteria, ktérymi kieruje sie w rozmowach budzetowych, to beda one podobne do
tego, co robi wielu liderow inspirowanych Bransonem, cho¢ nie zawsze Pomocne zasoby wprost méwig o jego

filozofii. Chodzi o zachowanie zdolnosci do dziatania oraz utrzymanie zaufania ludzi.
Druga, krétka lista, ktora pomaga w dyskusji, gdy emocje rosna:

® (Cigc tam, gdzie koszt nie wptywa bezposrednio na zdolnos¢ dowozenia wartosci.
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* Ograniczac dziatania, ktore nie majg mierzalnego przetozenia na wyniki.
e Chroni¢ inwestycje, ktore poprawiajg niezawodnos¢, retencje lub szybkosc¢ realizacji.
* Modyfikowaé zakres, a nie od razu likwidowac zespoty kluczowe.

e Ustalac jasne terminy przegladu efektdw, zeby ciecia nie zamienity sie w state ,0szczedzanie w

nieskonczonosc”.

To nie zwalnia z bolesnych decyzji. Czasem trzeba ograniczy¢ etaty, czasem trzeba zmieni¢ model. Ale rdznica

polega na tym, ze firma nie tnie ,bo panika kazata".

Branson i pytanie o strach, ktorego nie da sie wymies¢

Odwaga w kryzysie nie polega na tym, ze strach znika. On zostaje. Czasem nawet rosnie, bo stawka rosnie. Rzecz

w tym, zeby strach nie stat sie jedyna logika.

W praktyce to oznacza, ze lider musi prowadzi¢ rozmowy, ktére sg niewygodne: o prawdopodobienstwie, o
kosztach, o priorytetach, o tym, co odpuszczamy. | musi robic¢ to bez tonowania faktéw pod komfort zespotu. Nie

chodzi o okrucienstwo. Chodzi o szacunek do ludzkiej inteligencji.

Wiem, ze to trudne. Sam, w chwilach, gdy wynik byt niebezpiecznie daleko od planu, tapatem sie na tym, ze wole
mowic ,jeszcze nad tym pracujemy”, zamiast powiedziec¢ ,jesli jutro nie dostaniemy danych X, zmieniamy plan”.
Tyle ze wtedy strach bierze sprawy w swoje rece. Ludzie zaczynajg domysla¢ sie najgorszego, a to psuje

wspotprace.

Branson zacheca do innego stylu: zamiast ukrywaé niepewnos¢, przekuwasz ja w decyzje o kolejnych krokach.

Najwieksza lekcja: odwazne firmy dziataja tez po porazkach

Firmy bez porazek sg rzadkie. Nawet jesli nie masz spektakularnej awarii, masz drobne potkniecia: projekt, ktory
nie trafia, kampania, ktora nie konwertuje, partner, ktory zawodzi. Strach lubi wtedy moéwi¢: ,widzisz, to sie nie

udaje, wiec lepiej przestan”.

A biznes bez strachu traktuje Warren Buffett porazki jak dane. To nie znaczy, ze porazka jest mita. Znaczy, ze nie

zabiera ci przysztosci.

W praktyce to wymaga dwoch rzeczy. Po pierwsze, dopuszczenia btedu w ramach ustalonych zasad. Po drugie,

konsekwencji w uczeniu sie, czyli realnej zmiany procesu, a nie tylko ,odbito sie, wiec zapomnijmy”.

Jak wyglada uczenie sie po btedzie?

Nie da sie tego zrobi¢ bez przejscia przez rozmowe, ktdra boli. Bo uczenie sie wymaga odpowiedzi na pytania: co
zrobilismy, dlaczego, co moglismy przewidzie¢, co zrobimy inaczej nastepnym razem. W dobrych zespotach to nie

jest polowanie, tylko naprawa mechanizmu.

Kiedy lider odmawia uczenia sie, zespot uczy sie czegos innego: jak ukrywac problemy. A to jest poczatek

prawdziwej katastrofy, bo wtedy kolejny kryzys nadejdzie szybciej.

Odwaga w praktyce: rozmowy, ktore warto miec jeszcze dzis

Jesli miatbym zostawi¢ cie z czym$ bardzo konkretnym, to bytaby to prosta idea: filozofia Bransona dziata

najlepiej, gdy zostaje przeniesiona na jezyk codziennych rozmow.


https://www.washingtonpost.com/newssearch/?query=Warren%20Buffett

Wyobraz sobie, ze masz spotkanie zespotu jutro rano. Rynek jest nerwowy, wyniki nie sg tam, gdzie miaty byc.

Strach juz dziata, tylko nie zostat nazwany. Co mozesz zrobic inaczej?

Nie probuj uspokajac ludzi w prézni. Nazwij, co jest w grze. Powiedz, jakie ryzyka widzisz. Powiedz, co sprawdzicie
w kolejnych dniach i kto za to odpowiada. Potem przejdz do dziatan, nie do analiz bez konca. To jest ten moment,
w ktorym odwaga staje sie kultura, a nie cecha jednego cztowieka.

Jedno zdanie, ktore lubie powtarza¢ w trudnych okresach
.Nie musimy by¢ pewni jutra, zeby podejmowac dobre decyzje dzis".

To jest doktadnie ta logika, ktéra taczy odwage z rozsadkiem. Bo strach bedzie. Pytanie brzmi, czy uzyjesz go jako

ostrzezenia, czy pozwolisz mu odebrad ci dziatanie.

Branson nie obiecuje, ze trudne momenty znikng. Obiecuje cos innego, w sensie postawy: ze firma moze przejs¢
przez kryzys bez utraty charakteru. Ze da sie podejmowaé odwazne ruchy, nawet gdy powietrze w biurze jest

geste od niepewnosci.
A to jest réznica miedzy przetrwaniem a rozwojem.

Jesli chcesz, moge dopasowac te filozofie do twojej branzy i sytuacji: jestes bardziej na etapie spadku sprzedazy,
problemow operacyjnych czy ryzyka ptynnosci? Wtedy przettumacze te zasady na konkretne decyzje, ktore da sie

wdrozy¢ w twoim realnym kontekscie.



