
Kiedy firma zaczyna się potykać, najgorsze nie jest samo potknięcie. Najgorsze jest to, co się dzieje w głowie
zespołu: szept strachu, przerzucanie winy, ostrożność, która udaje rozsądek. W takich chwilach wraca do mnie
jedna myśl, którą Richard Branson powtarza w różnych wersjach: nie da się prowadzić odważnego biznesu bez
oswajania strachu. Możesz go mieć, ale nie możesz mu oddać kierownicy.

Branson nie traktuje odwagi jak plakatu na ścianie. Traktuje ją jak narzędzie do podejmowania decyzji, gdy
informacje są niepełne, rachunki rosną, a ludzie zaczynają patrzeć na ciebie tak, jakby pytali: „No i co teraz?”. To
podejście jest praktyczne, miejscami nawet surowe. I właśnie dlatego bywa tak pomocne w trudnych momentach.

Poniżej zbieram kilka mechanizmów z filozofii Bransona, ale też to, jak one przekładają się na codzienność. Nie
jako teoria z internetu, tylko jako sposób myślenia, który da się wdrożyć w firmie, gdy temperatura rośnie.

Strach jako sygnał, nie jako dowód
Wielu liderów myli strach z wiedzą. Jeśli się boisz, brzmi to jak dowód, że „coś na pewno pójdzie źle”. Tymczasem
strach bywa tylko sygnałem: że to, co robisz, jest ważne albo że stoisz przed ryzykiem, do którego nie masz
jeszcze wyćwiczonego odruchu.

U Bransona podoba mi się to, że on nie udaje, iż ryzyko znika. On raczej przesuwa akcent z „czy się boję” na „co
robię, mimo że się boję”. To jest ogromna różnica. Bo jeśli strach staje się głównym sterem, firma szybko zamienia
się w konserwę: wszystko ma być bezpieczne, decyzje wracają do szuflady, a czas zaczyna pracować przeciwko
tobie.

W praktyce wygląda to tak: kiedy pojawia się problem, zamiast prosić ludzi o spokój, prosisz ich o jasność.
Odpowiadasz na pytania, które strach blokuje. Ile to kosztuje? Jakie są opcje? Jakie ryzyka widzimy i które z nich
jesteśmy gotowi ponieść? Kiedy te rzeczy są wypowiedziane na głos, strach często traci część swojej mocy. Nie
dlatego, że nagle staje się „mniej realistyczny”, tylko dlatego, że przestaje być mgłą.

Krótka scena z życia lidera, czyli skąd bierze się paraliż

Pamiętam sytuację, w której nasz projekt utknął po drugiej stronie procesu akceptacji. Dane wyglądały źle,
terminy pękały, a rozmowy zaczęły krążyć wokół tego, kto zawinił. Nie potrafiliśmy od razu powiedzieć, czy
problem jest po naszej stronie, czy w dostawach, ale potrafiliśmy wymyślić pięć winnych.

Wtedy zauważyłem, że strach ma dokładnie jedną funkcję, którą ludzie realizują perfekcyjnie: ochrania przed
odpowiedzialnością. To strach, który mówi: „Jeśli nie zdecydujesz, nic nie stracisz”. Tyle że firma traci, tylko ciszej.
Każdy dzień bez decyzji jest jak dopalacz do problemu.

Bransonowskie podejście polega na tym, by zamieniać niepewność w działanie. Nie w działanie „na pałę”, tylko w
działanie w rytmie: szybciej zbieram informacje, szybciej testuję, szybciej koryguję.

Odwaga bez brawury: decyzje w tempie, ale z głową
Odwaga nie oznacza brania na siebie wszystkiego naraz. Branson często buduje wrażenie lekkości, ale w tle jest
dyscyplina: odważne kroki, jednak z pamięcią o konsekwencjach i z szacunkiem do ludzi, którzy dowożą.

W praktyce to się przejawia w tym, jak podejmuje się decyzje w kryzysie. Są momenty, gdy najlepszą strategią jest
nie „więcej chaosu”, tylko kontrolowane przyspieszenie.



Z perspektywy firmy kryzysowej kluczowe są trzy rzeczy: tempo, przejrzystość i odpowiedzialność. Tempo, bo
zwłoka zwykle mnoży straty. Przejrzystość, bo strach żywi się domysłami. Odpowiedzialność, bo odwaga bez
odpowiedzialności zamienia się w brawurę, a brawura w końcu kończy się zwolnieniami, sponsorowanymi
usprawiedliwieniami i wypaleniem zespołu.

Test odwagi: czy potrafię nazwać ryzyko?

Jeden z najbardziej użytecznych „filtrów Bransona” to pytanie, które stosuję w takich momentach: czy jestem w
stanie nazwać ryzyko jednym zdaniem?

Nie w stylu „rynek będzie trudny”, tylko konkretniej: „Jeśli nie dowieziemy X do daty Y, stracimy Z klientów” albo
„Jeśli przestaniemy inwestować w wsparcie, spadnie retencja o tyle, że budżet przestanie domykać się na rok”.

Kiedy ryzyko jest opisane, da się mu przeciwdziałać. Wtedy odwaga przestaje być uczuciem, a staje się decyzją.

Ludzie najpierw: kultura, która nie topi zespołu w winie
Branson mocno akcentuje, że biznes to ludzie, a nie tylko wyniki. W trudnych momentach to szczególnie widać.
Bo kiedy przychodzi kryzys, firma może iść w dwie strony: albo wzmacnia komunikację i współpracę, albo
zamienia się w polowanie na winnych.

Strach zwykle prowadzi do jednego z dwóch mechanizmów. Pierwszy to obrona status quo: „lepiej nie ruszać, bo
będzie gorzej”. Drugi to poszukiwanie winy: „jeśli wskażemy winnego, problem zniknie”. Żaden z nich nie leczy
choroby.

Podejście „biznes bez strachu” wymaga, by lider przejął na siebie część ciężaru, zanim zespół zamieni go w
wymówkę. To brzmi paradoksalnie, ale w praktyce chodzi o to, by nie zwalniać ludzi z odpowiedzialności, tylko
przesunąć odpowiedzialność za chaos z zespołu na system.

Jeśli proces jest niejasny, winą jest proces. Jeśli brakuje danych, winą jest brak danych. Jeśli komunikacja przestała
działać, winą jest komunikacja, nie „ktoś”.

Trudny moment: gdy musisz powiedzieć „nie”

W kryzysie czasem trzeba powiedzieć „nie”, nawet jeśli wcześniej obiecywałeś „tak”. I to jest miejsce, w którym
strach lubi wchodzić. Ludzie boją się, że „kolejna odmowa” pogorszy relacje z klientami, a „kolejna zmiana”
pogorszy morale.

Jednak odwaga Bransona w takim momencie polega na uczciwości. Lepiej, gdy lider mówi: „W tej chwili nie dam
rady dowieźć dokładnie tego, co obiecaliśmy, ale dam wam nowy plan i konkretne daty”. To jest trudne, bo
wymaga przyznania się do ograniczeń. Jednocześnie buduje zaufanie, bo przestajesz prowadzić zespół w mgłę.

Entuzjazm jako paliwo, nie jako ozdoba
Branson ma energię, która bywa mylona z PR. Mnie bardziej interesuje to, jak ten entuzjazm przekłada się na
decyzje. W kryzysie energia jest walutą: pomaga utrzymać tempo, pomaga w rozmowach z klientami i pomaga
ludziom przetrwać okres niepewności bez poczucia, że wszystko jest już przegrane.

Entuzjazm w biznesie nie polega na udawaniu optymizmu. Polega na tym, że lider potrafi nadać sens temu, co
robicie, mimo że wynik jest nieznany.

Jak mówić o niepewności, żeby nie zabić ducha?



Wiele firm popełnia błąd: albo mówią za dużo, tworząc alarm, albo mówią za mało, tworząc plotkę. Bransonowska
logika jest gdzieś pośrodku: mówisz prawdę w dawkach, z planem kolejnych ruchów.

W praktyce sprawdzają się trzy zdania w rozmowie z zespołem: co wiemy, czego nie wiemy i co z tym zrobimy w
najbliższym czasie. To nie jest lista w prezentacji, to zwykły sposób komunikacji. Dzięki temu strach nie ma
przestrzeni na własne scenariusze.

Szybkość testowania zamiast długiego analizowania
Gdy firma jest pod presją, naturalny odruch brzmi: „zróbmy jeszcze analizę, jeszcze sprawdźmy, jeszcze
poczekajmy”. I to jest czasem rozsądne. Tyle że w kryzysie analiza bez działania to tylko kolejny sposób na
odsunięcie trudnej odpowiedzialności.

Branson promuje podejście, które można streścić jako: testuj, ucz się, koryguj. Nie zawsze musisz inwestować
duże pieniądze, by zdobyć wiedzę. Czasem wystarczy mniejsza wersja projektu, test ograniczonej grupy klientów
albo eksperyment w procesie obsługi.

Jak wygląda „odważny test” bez ryzyka spalenia firmy?

Jest różnica między eksperymentem a hazardem. Eksperyment ma jasne kryteria sukcesu i porażki. Hazard ma
nadzieję i „jakoś to będzie”.

W trudnym momencie warto wyznaczyć prosty warunek brzegowy: jeśli test się nie powiedzie, firma nie wchodzi
na śliską ścieżkę. Jeśli się powiedzie, masz drogę do skalowania.

Pamiętam przypadek, kiedy chcieliśmy zmienić model współpracy z klientem. Zamiast wdrażać to na całej bazie,
uruchomiliśmy pilotaż dla kilku aktywnych kont. Ustaliliśmy mierniki i wzięliśmy na siebie dodatkowe wsparcie w
pierwszych dwóch tygodniach. Ryzyko było kontrolowane, a wiedza przyszła szybko, zanim straciliśmy kilka
miesięcy.

To jest właśnie ten styl, który łączy odwagę z rozsądkiem.

Zasada „nie uciekaj od problemu, ale nie rób z niego religii”
Strach lubi eskalować. Problem przestaje być zadaniem, a staje się opowieścią, która zaczyna rządzić firmą. „To zły
okres, to zła branża, to zły rynek”. Brzmi znajomo? Taka narracja daje ulgę, bo zwalnia z działania. Jeśli winny jest



świat, twoje decyzje nie mają znaczenia.

Bransonowa perspektywa jest inna. Nie neguje trudności, ale nie oddaje im kontroli. Problem jest problemem, a
nie tożsamością firmy.

W praktyce oznacza to, że lider utrzymuje rytm rozwiązywania. Zamiast codziennie wracać do tej samej diagnozy,
przesuwa rozmowę na kolejne działania. Nawet jeśli skala wyzwania jest duża, zawsze da się znaleźć następny
Kliknij tutaj po więcej informacji krok.

W tym miejscu działa też ważna psychologiczna zasada: jeśli co tydzień robisz coś, co realnie zmienia sytuację,
zespół przestaje żyć w trybie „ciągłego zagrożenia”. To nie magia, to zarządzanie uwagą.

Mały przewodnik po odwadze w kryzysie
Poniżej jest krótkie podejście, które stosuję, gdy widzę, że strach zaczyna sterować decyzjami. To nie jest sztywny
protokół, raczej zestaw pytań, które porządkują rozmowę.

Ustal, co jest najbardziej palące w najbliższych 72 godzinach, nie w najbliższych sześciu miesiącach.

Nazwij ryzyko w jednym zdaniu i dopisz, jak poznasz, że ryzyko się materializuje.

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

Zaplanuj komunikację do zespołu i do klientów tak, by nie zostawiać miejsca na domysły.

Zapewnij, że decyzja ma właściciela, nawet jeśli nie jest idealna.

To brzmi prosto, ale w kryzysie ludzie zwykle robią odwrotnie. Myślą długimi tygodniami, unikają decyzji,
ukrywają niepewność i zostawiają lukę komunikacyjną, którą wypełnia strach.

Gdy trzeba ciąć koszty: odwaga polega na ochronie tego, co daje
przyszłość
Cięcia budżetowe są nieuniknione. Ale sposób ich robienia może zniszczyć firmę szybciej niż brak pieniędzy.
Wiele organizacji tnie tak, jakby cała przyszłość była zbędna, a jedynym celem była bieżąca stabilizacja.

Bransonowska logika podpowiada, że w kryzysie warto chronić to, co buduje zdolność do odbicia. To może być
obsługa klienta, może być zespół techniczny odpowiedzialny za niezawodność, może być sprzedaż w
konkretnych kanałach, które przywracają przychód.

Trik polega na tym, by cięcia robić świadomie. Nie „wszędzie mniej”, tylko „gdzie mniej, a gdzie inaczej”. I znów
wracamy do nazwania ryzyka: co się stanie, jeśli zabierzesz zasób A, a co jeśli zabierzesz zasób B.

Co ciąć, a czego nie, czyli praktyczny osąd

Jeśli miałbym podać zwięzłe kryteria, którymi kieruję się w rozmowach budżetowych, to będą one podobne do
tego, co robi wielu liderów inspirowanych Bransonem, choć nie zawsze wprost mówią o jego filozofii. Chodzi o
zachowanie zdolności do działania oraz utrzymanie zaufania ludzi.

Druga, krótka lista, która pomaga w dyskusji, gdy emocje rosną:

Ciąć tam, gdzie koszt nie wpływa bezpośrednio na zdolność dowożenia wartości.

Ograniczać działania, które nie mają mierzalnego przełożenia na wyniki.

Chronić inwestycje, które poprawiają niezawodność, retencję lub szybkość realizacji.

Modyfikować zakres, a nie od razu likwidować zespoły kluczowe.

https://prawdziwy-sukces.pl/zygmunt-solorz-od-wizji-do-medialnego-imperium/


Ustalać jasne terminy przeglądu efektów, żeby cięcia nie zamieniły się w stałe „oszczędzanie w
nieskończoność”.

To nie zwalnia z bolesnych decyzji. Czasem trzeba ograniczyć etaty, czasem trzeba zmienić model. Ale różnica
polega na tym, że firma nie tnie „bo panika kazała”.

Branson i pytanie o strach, którego nie da się wymieść
Odwaga w kryzysie nie polega na tym, że strach znika. On zostaje. Czasem nawet rośnie, bo stawka rośnie. Rzecz
w tym, żeby strach nie stał się jedyną logiką.

W praktyce to oznacza, że lider musi prowadzić rozmowy, które są niewygodne: o prawdopodobieństwie, o
kosztach, o priorytetach, o tym, co odpuszczamy. I musi robić to bez tonowania faktów pod komfort zespołu. Nie
chodzi o okrucieństwo. Chodzi o szacunek do ludzkiej inteligencji.

Wiem, że to trudne. Sam, w chwilach, gdy wynik był niebezpiecznie daleko od planu, łapałem się na tym, że wolę
mówić „jeszcze nad tym pracujemy”, zamiast powiedzieć „jeśli jutro nie dostaniemy danych X, zmieniamy plan”.
Tyle że wtedy strach bierze sprawy w swoje ręce. Ludzie zaczynają domyślać się najgorszego, a to psuje
współpracę.

Branson zachęca do innego stylu: zamiast ukrywać niepewność, przekuwasz ją w decyzję o kolejnych krokach.

Największa lekcja: odważne firmy działają też po porażkach
Firmy bez porażek są rzadkie. Nawet jeśli nie masz spektakularnej awarii, masz drobne potknięcia: projekt, który
nie trafia, kampania, która nie konwertuje, partner, który zawodzi. Strach lubi wtedy mówić: „widzisz, to się nie
udaje, więc lepiej przestań”.

A biznes bez strachu traktuje porażki jak dane. To nie znaczy, że porażka jest miła. Znaczy, że nie zabiera ci
przyszłości.

W praktyce to wymaga dwóch rzeczy. Po pierwsze, dopuszczenia błędu w ramach ustalonych zasad. Po drugie,
konsekwencji w uczeniu się, czyli realnej zmiany procesu, a nie tylko „odbiło się, więc zapomnijmy”.

Jak wygląda uczenie się po błędzie?

Nie da się tego zrobić bez przejścia przez rozmowę, która boli. Bo uczenie się wymaga odpowiedzi na pytania: co
zrobiliśmy, dlaczego, co mogliśmy przewidzieć, co zrobimy inaczej następnym razem. W dobrych zespołach to nie
jest polowanie, tylko naprawa mechanizmu.

Kiedy lider odmawia uczenia się, zespół uczy się czegoś innego: jak ukrywać problemy. A to jest początek
prawdziwej katastrofy, bo wtedy kolejny kryzys nadejdzie szybciej.

Odwaga w praktyce: rozmowy, które warto mieć jeszcze dziś
Jeśli miałbym zostawić cię z czymś bardzo konkretnym, to byłaby to prosta idea: filozofia Bransona działa
najlepiej, gdy zostaje przeniesiona na język codziennych rozmów.

Wyobraź sobie, że masz spotkanie zespołu jutro rano. Rynek jest nerwowy, wyniki nie są tam, gdzie miały być.
Strach już działa, tylko nie został nazwany. Co możesz zrobić inaczej?



Nie próbuj uspokajać ludzi w próżni. Nazwij, co jest w grze. Powiedz, jakie ryzyka widzisz. Powiedz, co sprawdzicie
w kolejnych dniach i kto za to odpowiada. Potem przejdź do działań, nie do analiz bez końca. To jest ten moment,
w którym odwaga staje się kulturą, a nie cechą jednego człowieka.

Jedno zdanie, które lubię powtarzać w trudnych okresach

„Nie musimy być pewni jutra, żeby podejmować dobre decyzje dziś”.

To jest dokładnie ta logika, która łączy odwagę z rozsądkiem. Bo strach będzie. Pytanie brzmi, czy użyjesz go jako
ostrzeżenia, czy pozwolisz mu odebrać ci działanie.

Branson nie obiecuje, że trudne momenty znikną. Obiecuje coś innego, w sensie postawy: że firma może przejść
przez kryzys bez utraty charakteru. Że da się podejmować odważne ruchy, nawet gdy powietrze w biurze jest
gęste od niepewności.

A to jest różnica między przetrwaniem a rozwojem.

Jeśli chcesz, Warren Buffett mogę dopasować tę filozofię do twojej branży i sytuacji: jesteś bardziej na etapie
spadku sprzedaży, problemów operacyjnych czy ryzyka płynności? Wtedy przetłumaczę te zasady na konkretne
decyzje, które da się wdrożyć w twoim realnym kontekście.

https://en.search.wordpress.com/?src=organic&q=Warren%20Buffett

