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Odpornos¢ przedsiebiorstwa
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Streszczenie: Bezposrednig inspiracja do
napisania artykutu byly nadzwyczajne wy-
darzenia, zapoczatkowane w Chinach na
przetomie 2019 i 2020 roku. W czasach
nadzwyczajnych zagrozen, tradycyjne uje-
cie konkurencyjnosci wydaje si¢ by¢ nie-
petne i niewystarczajace. Stad tez celem
niniejszego artykutu jest zaprezentowanie
mozliwosci adaptacji koncepcji resilience do
instrumentarium analitycznego nauk eko-
nomicznych, z intencja wykorzystania w
praktyce funkcjonowania wspélczesnych
przedsi¢biorstw. Hipoteza badawcza zo-
stata sformutowana w sposéb nastepujacy:
w czasach nadzwyczajnych globalnych za-
grozen, przetrwaniu i utrzymaniu konku-
rencyjnosci sprzyja¢ moze wykorzystanie
rekomendacji wynikajacych z koncepdji re-
silience oraz z tzw. ekonomii klinicznej au-

torstwa Jeffrey’a Sachsa. Przeprowadzone
w artykule rozwazania teoretyczne wska-
zuja na potencjalne mozliwosci zastoso-
wania psychologicznej koncepdji resilience
w naukach ekonomicznych. Resilience od-
nosi¢ mozna do odpornosci, elastycznosci
i zdolnosci rewitalizacji (regeneracji) stra-
tegicznej organizacji w warunkach nad-
zwyczajnych zagrozeri. W czasach nad-
zwyczajnych zagrozen niezbedne zdaje
si¢ by¢ rowniez przestrzeganie zasad eko-
nomii klinicznej. Koncentruja si¢ one na:
dostrzeganiu zlozonosci i zréznicowania
systeméw i podsysteméw gospodarczych,
rozpatrywaniu probleméw w ramach ,ro-
dziny”, a nie poszczegélnych jednostek,
kontrolowaniu i biezacej ocenie sytuacji
przez przestrzegajacych norm etycznych
i zawodowych ekonomistow.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos¢, nadzwyczajne zagrozenia, koncepcja resilience,

ekonomia kliniczna

Company resilience in times of extraordinary threats. Adapting the concept of

resilience

Summary: The aim of the article is to
present the possibilities of adapting the
concept of resilience to the analytical
instruments of economic sciences, with
the intention of using it in the modern
business practice. In the time of extraor-
dinary global threats, the survival and
maintaining competitiveness can be fos-

tered by the use of the so-called Jeffrey
Sachs’ clinical economics. The theoreti-
cal considerations presented in the ar-
ticle indicate potential applications of
the psychological concept of resilience in
economic sciences, as they focus, among
others, on the complexity and diversity of
economic systems and subsystems.
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Zaréwno teoretycy jak i praktycy,

definiujac cechy charakterystyczne
przedsiebiorstw odnoszacych sukcesy
rynkowe, wymieniaja m.in. ich inno-
wacyjno$é, zorientowanie na klien-
ta, tworzenie nowych rynkéw oraz
elastycznosé. Wszystkie te atrybuty
niewatpliwie wspéltworza konkuren-
cyjno$¢ przedsiebiorstwa rozumiana
w sposéb tradycyjny. Turbulencje w
czasach nadzwyczajnych zagrozed wy-
muszaja jednak konieczno$é redefinicji
tego pojecia. Stad zasadne zdaje si¢ by¢
poszukiwanie nowego podejscia i no-
wych mozliwosci.

Wypelnia to cel niniejszego artykutu,
ktérym jest zaprezentowanie mozliwosci
adaptacji koncepcji resilience do instru-
mentarium analitycznego nauk ekono-
micznych, z intencja wykorzystania w
praktyce funkcjonowania wspétczesnych
przedsi¢biorstw. Hipoteza badawcza zo-
stata sformutowana w sposéb nastepujacy:
w czasach nadzwyczajnych globalnych za-
grozen przetrwaniu i utrzymaniu konku-
rencyjnosci sprzyja¢ moze wykorzystanie
rekomendacji wynikajacych z koncepcji
resilience oraz z tzw. ekonomii klinicznej
autorstwa Jeffrey’a Sachsa.

Istotna nowoscig w artykule bedzie za-
tem proba wskazania potencjalnych moz-
liwosci zastosowania koncepdji resilience,
wykorzystywanej dotychczas gléwnie w
psychologii, do budowaniu konkurencyj-
noéci  przedsigbiorstwa. Uzupelnieniem
koncepcji beda, adekwatne do aktualnej
sytuacji globalnej, elementy ekonomii kli-
nicznej J. Sachsa. Dla petni obrazu nalezy
doda¢, ze bezposrednim impulsem do na-
pisania tego artykutu byty bezprecedenso-
we wydarzenia, zainicjowane w Chinach
na przetomie lat 2019/2020, zwigzane z
pandemia koronawirusa.

Konkurencyjno$é a resilience
Pojecie konkurencyjnosci nie zawsze
bylo wprost definiowane przez wielu zna-

nych badaczy przedmiotu. M.E. Porter,

J. Kay czy J.B. Barney nie interpretuja jej

wprost, a koncentruja si¢ raczej na jej de-

terminantach lub efektach (pozycja kon-
kurencyjna, przewaga konkurencyjna).

Jednak préby definiowania ,konkuren-

cyjnosci” nie naleza do rzadkosci. Podej-

mujac prébe usystematyzowania inter-
pretacji konkurencyjnosci proponuje si¢
wyodrebnienie pigciu grup definigji:

* czynno$ciowe — traktujace
konkurencyjnoé¢ jako posiadanie
szczegdlnego rodzaju umiejetnosci,
zdolnosci, talentéw, waloréw;

* procesowe — interpretujace
konkurencyjnos¢ jako proces;

* rezultatowe — odnoszace sie do
efektéw, wynikéw, rezultatdw jakie
przynosi ten proces;

* pozycyjne — konkurencyjnos¢ jest
okreslana przez pryzmat osiagnictej
pozydji konkurencyjnej;

* nasladujace — konkurencyjno$¢ jest
tlumaczona przy uzyciu innego
zdefiniowanego i dobrze znanego
pojecia, jak np. efektywnos¢,
sprawno$¢ dzialania.

Syntetycznie przedstawiono to na rys-
unku 1.

Z tego przegladu wynika, ze w litera-
turze dominujg definicje czynno$ciowe.
Przychylajac si¢ do pogladéw wigkszosci
badaczy, nalezaloby zdefiniowa¢ konku-
rencyjnos¢ jako zdolno$¢ mega-, makro-,
mezo- i mikroorganizmu do przedsta-
wienia korzystniejszej oferty od innych
uczestnikéw strony podazowej rynku. W
czasach nadzwyczajnych zagrozen takie
ujecie wydaje si¢ jednak niepelne i nie-
wystarczajace. Wydaje si¢, ze istotnym
uzupelnieniem moze tu by¢ koncepcja
resilience.

Resilience w bezposrednim tlumacze-
niu oznacza odporno$¢, elastycznosé,
wytrzymatos¢,

sprezysto$¢,  preznosc,

zdolno$¢ regeneracji sit. W jezyku pol-
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Rysunek 1 Podzial definicji konkurencyjnosci
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Zrédlo: M. Majchrzak, Konkurencyjnosé przedsighiorstw podsektora ustug biznesowych w Polsce. Perspektywa mikro-,
mezo- i makroekonomiczna, CeDeWu, Warszawa 2012, s. 69.

skim brakuje jednego stowa, ktére odda-
waloby znaczenie angielskiego terminu
resilience.

Genezy tej koncepcji nalezy doszuki-
waé si¢ w psychologii, a wsréd tworcéw
nalezatoby wymieni¢ E. Werner, N. Gar-
mezy i M. Ruttera. W literaturze polsko-
jezycznej kompleksowo zagadnienie prze-
analizowali A. Borucka i K. Ostaszewski
(Borucka, 2008, s. 587-597), wedtug kté-
rych resilience:

* w ujeciu wezszym odnosi sig
do rozwoju dzieci i mlodziezy
wzrastajacych w niekorzystnych
warunkach. Opisuje ich sprawne
funkcjonowanie, posiadanie
odpowiednich do wieku umiejetnosci
i realizacj¢ zadan rozwojowych mimo
wystapienia przeciwnosci losu (Rutter,
1987, s. 316-331; Luthar, Cicchetti,
Becker, 2000, s. 543-562);

® W ujeciu szerszym 0znacza proces w
miar¢ dobrego przystosowania si¢
jednostki pomimo doswiadczanych
przez nia zagrozen. Proces ten
obejmuje caty grupe czynnikéw
ryzyka, podatnosci i czynnikéw

chroniacych (Luthar, 2006, s. 740-
795).

Proby adapracji pojecia resilience w
naukach ekonomicznych podjat si¢ m.in.
w 2006 roku Ch. Perring, odnoszac je
do zréwnowazonego rozwoju. Wedlug
niego, resilience to zdolno$¢ systemu do
radzenia sobie z zaburzeniami, bez utra-
ty jego funkcjonalnosci. Jest to umiejet-
nos$¢ wytrzymania wstrzaséw rynkowych
lub $rodowiskowych bez utraty zdolno-
$ci efektywnego przydzielania zasobéw
(funkcjonalno$¢ rynku i instytucji wspie-
rajacych) lub $wiadczenia niezbednych
ustug  podstawowych  (funkcjonalnos¢
systemu produkcyjnego) (Perrings, 20006,
s. 417-427). Z kolei w odniesieniu do poli-
tyki regionalnej, lokalnej, P. Regibeau i K.
Rockett definiujg resilience jako zdolno$¢
gospodarki, spoteczeristwa, organizacji
lub jednostki do skutecznego powrotu
do stanu sprzed nieoczekiwanego szoku
(Regibeau, Rockett, 2013, s. 107-147).
Eksperci Banku Swiatowego przyjmuja
natomiast, iz resilience to zdolno$¢ gospo-
darki lub spoteczeristwa do minimalizacji
strat w poziomie zycia, w przypadku wy-
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stapienia nadzwyczajnych zagrozeri (Hal-
legatte, 2014, s. 2-3).

Uwzgledniajac Zrddta pojecia resilience
oraz dotychczasowe interpretacje ekono-
miczne, proponuje si¢ (i taka definicja
zostanie przyjeta w niniejszym artykule)
interpretowal resilience jako odpornos¢,
elastyczno$¢ i zdolnos¢ rewitalizacji (rege-
neracji) strategicznej organizacji w warun-
kach nadzwyczajnych zagrozen.

Koncepcja resilience jako

instrumentarium analityczne

nauk ekonomicznych

Resilience to nie tylko jedno pojecie,
ale szersza koncepcja funkcjonowania
przedsigbiorstw. Najistotniejszym elemen-
tem sktadowym resilience jest odpornos¢,
ke6ra T. Bishop i F. Hydoski zdefiniowali
jako zdolnos¢ powrotu firmy do stanu przed
wystqpieniem czynnika stresujgcego (Bis-
hop, Hydoski, 2010, s. 23). Odpornos¢
organizacji moga zapewnié¢ cztery wspot-
grajace ze sobg elementy:

* oszacowanie ryzyka — nalezy
zidentyfikowaé, skategoryzowaé
i oszacowa¢ czynniki ryzyka oraz
wskaza¢, jaka strategie nalezy
zastosowaé w celu ich ograniczenia;

* zapobieganie ryzykom — trzeba
wdrozy¢ stosowne strategie
zapobiegawcze, ktére beda mie¢ na
celu wyprzedzenie i przeciwdziatanie
okreslonym rodzajom ryzyka;

* wykrywanie nieprawidlowosci zgodnie
z przyjetymi wezesniej obszarami
ryzyka — np. poprzez okresowy audyt
czy staly monitoring;

* reagowanie na nieprawidfowosci
— nalezy przygotowac scenariusze
postgpowan w przypadku zaistnienia
nieprawidtowosci, tak aby
zminimalizowa¢ ich negatywny wpltyw
na przedsigbiorstwo.

Drugim elementem skladowym kon-
cepcji resilience jest elastyczno$é. Szeroka
analizg interpretacyjna propozydji réznych

autoréw przedstawit R. Krupski (Krup-
ski, 2008, s. 15-17). Poszukujac wypad-
kowej réznych koncepcji mozna przyjaé,
ze elastycznos$¢ to zdolnos¢ adaptowania
organizacji do warunkéw wystepujacych
w otoczeniu. Okreslenie adaprowanie
zostalo uzyte w tym przypadku celowo
jako synonim dostosowania, ze wzgledu
na powszechno$¢ uzywania w literatu-
rze anglojezycznej do opisu omawianego
zjawiska okreslenia adaptiveness (Gibson,
Ivancevich, Donnelly, 1998, s. 38; Stra-
tegor, 1996, s. 277). Przystosowanie (ad-
aptacja) moze mie¢ charakter zewngtrzny
— polegajacy na zdolnosci organizacji do
wplywania na otoczenie lub wewngtrz-
ny — sprowadzajacy si¢ do wprowadzania
zmian dostosowawczych w organizacji.
Elastyczno$¢ moze dotyczy¢ réznych ob-
szaréw zwigzanych z funkcjonowaniem
organizacji: wykorzystania maszyn, pracy,
przeptywéw materiatowych, oferty pro-
duktowej, dzialalnosci operacyjnej, roz-
woju, rozmiaréw dziatania, portfela asor-
tymentowego, wprowadzania nowych
(modyfikowania) produktéw (Zigbicki,
2010, s. 387-388). Elastycznos¢ rozpatry-
wana jest czgsto réwniez w uktfadzie pod-
system6w organizacyjnych: finansowego,
informacyjnego, wytwarzania, rynkowe-
go i zarzadzania strategicznego (Krupski,
2008, s. 22).

Trzecim elementem wspéttworzacym
koncepcje resilience jest rewitalizacja stra-
tegiczna przedsigbiorstwa. Proces rewi-
talizacji utozsamiany jest ze strategicz-
na zmiang (Floyd, Lane, 2000, s. 155).
B. Nogalski i H. Marcinkiewicz proces re-
witalizacji strategicznej interpretuja jako
zmiang w ukierunkowaniu przedsigbior-
stwa, ktéra wymaga nowego spojrzenia
na zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz
organizacj¢ przedsi¢biorstwa (renewing)
(Nogalski, Marcinkiewicz, 2004, s. 49).
Oznacza to, ze proces odnowy jest reali-
zowany w dwdch przypadkach: wyksztat-
cenia luki strategicznej oraz antycypowa-
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nia wyksztalcenia si¢ luki strategicznej
pomiedzy kompetencjami organizacji a
wymaganiami otoczenia. Sprawna re-
witalizacja strategiczna przedsigbiorstwa
powinna mu potencjalnie przynie$¢ nie
tylko poprawe efektywnosci, ale takze
poprawe pozycji konkurencyjnej na ryn-
ku, nawigzanie lepszych relacji z klienta-
mi, zmiany w strukturze organizacyjnej
sprzyjajace jej elastycznosci reagowania,
zwigkszenie zakresu delegowania upraw-
niei, dostosowanie dziatan (proceséw)
do wymogéw klientéw, rozwdj nowych
umiejetnoéci i kluczowych kompeten-
Gji, optymalizacj¢ faricucha wartosci itp.
(Walas-Trebacz, 2008, s. 97). Istnieja za-
tem Sciste relacje pomigdzy odpornoscia
organizadji, jej elastycznoscia i zdolnoscia
rewitalizacji strategicznej. Wszystkie te
elementy wspéttworza koncepcje resilience
(por. rysunek 2).

Przedstawiona koncepcje mozna od-
nie$¢ do skali:
* mega (megaeconomic resilience)
—w przypadku grup krajéw, np. UE,
G-20,

e makro (macroeconomic resilience)

* mezo (mezoeconomic resilience)

—w przypadku regionéw, sektordw,
galezi gospodarki,

e mikro (microeconomic resilience)
—w przypadku poszczeg6lnych
podmiotéw gospodarczych,
np. przedsi¢biorstw, instytugji
finansowych, réwniez gospodarstw
domowych.

Warto dodaé, iz Bank Swiatowy wy-
réznia pojecia macroeconomic resilience i
microeconomic resilience (Hallegatte, 2014,
s. 3). W niniejszym artykule przedmiotem
rozwazan jest gléwnie microeconomic resi-
lience odnoszaca si¢ do przedsigbiorstw.

Resilience jest zjawiskiem wielowymia-
rowym, generujacym sprz¢zenia zwrotne,
co utrudnia jej pomiar w sposéb bezpo-
$redni. Posrednio, jak si¢ zdaje, mozna
byloby mierzy¢ to zjawisko za pomo-
ca dwéch parametréw (Luthar, Zelazo,
2003, s. 510-549):

* ryzyka — odzwierciedlajacego rodzaj i
stopien zagrozenia dla funkcjonowania
przedsigbiorstw,

* pozytywnej adaptacji — odnoszacej si¢
do tych dziatan przedsigbiorstw, ktére

—w przypadku gospodarek $wiadcza o przezwycigzaniu przez nie
poszczegolnych krajéw, trudnosci.
Rysunek 2 Koncepcja resilience
odpornos¢
resilience
elastycznosé rewitalizacja
strategiczna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tablica 1 Sze$¢ cech charakterystycznych zagrozes do przewidzenia

Lp.

cecha

Przywédcy $wiadomi s problemu
oraz tego, ze problem sam si¢ nie
rozwiaze.

Przywédey wiedza, ze wrazz
uplywem czasu problem bedzie
narastal.

Rozwigzanie palacego problemu
wiaze si¢ z poniesieniem wysokich
kosztéw w chwili obecnej, natomiast
korzyéci ptynace z podjetych dziatan
sa odsuniete w czasie.

Wychodzenie naprzeciw zagrozeniu
do przewidzenia wigze si¢ z
ponoszeniem kosztéw, podczas gdy
osiagnigte korzysci, pomimo ze
zazwyczaj sa duzo wigksze, nie sa
wecale pewne.

Decydenci i organizacje maja
sktonnos¢ do podtrzymywania
status quo, a tym samym
niemoznos¢ przygotowania sie
na nadejécie przewidywalnego
zagrozenia.

Decydenci czgsto spotykaja si¢ z
otwartym sprzeciwem wobec zmian
zapobiegajacych zagrozeniom ze
strony mniejszos$ciowych grup
intereséw.

interpretacja

Problem jest znany, dyskutowany. Pomimo $wiadomosci
przywédcéw co do narastajacego zagrozenia, nie ma zadnych
reakji.

W przeciwieristwie do nieuniknionych zagrozer, problem
lezy nie w rozpoznaniu zagrozenia, ale w braku odpowiedniej
reakdji.

Rzady, organizacje i ludzie maja tendencje do bagatelizowania
zdarzen, ktére moga wystapi¢ w przysztosci. Intuicja

odradza przeznaczanie srodkéw na zabezpieczenie si¢ przed
hipotetycznym zagrozeniem. Ani decydenci ani spoteczeristwo
moga nie zauwazy¢ wymiernych korzysci z zainwestowanych
pieniedzy i czasu.

Osoby decydujace o poniesieniu kosztéw sa $wiadome,

ze spotka je stosunkowo niewielkie uznanie ze strony
spoleczenstwa. Natomiast wymierne koszty wynikajace

z decyzji politykéw nigdy nie ujda uwagi wyborcéw, w
przeciwieristwie do katastrof i nieszczes$¢, ktérych tym
sposobem uniknigto. Politycy czgsto wybieraja ,trzymanie
kciukéw” zamiast podejmowania kosztownych dziatan.

Dopéki nie pojawi si¢ kryzys zmuszajacy do podjecia
okreslonych dziatan, zawsze dazy si¢ do zatatwienia
okreslonych spraw tak, jak to miato miejsce do tej pory.
Czynnosci prewencyjne wymagaja konkretnych decyzji,
sprzeciwiajacych si¢ uprzedzeniom i burzacych istniejacy
porzadek. Natomiast wigkszo$¢ organizacji zmienia sig
stopniowo, preferujac krétkoterminowe pétsrodki zamiast
dhugoterminowych trwatych rozwiazan. Aby rzeczywiscie
unikna¢ zagrozenia, podejmujacy decyzj¢ musi udowodni¢, ze
utrzymanie status quo jest najgorszym z mozliwych rozwiazan.

Mniejszo$¢, ktéra wyraza sprzeciw, ma na celu jedynie
wiasne korzysci i jest w stanie sabotowaé potrzebne dla ogétu
dzialania.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: M.H. Bazerman, M.D. Watkins, Zagrozenia do przewidzenia. Jak
wykrywac oznaki kryzyséw w firmie i gospodarce?, Harvard Business School Publishing Corporation, Wydawnictwo
Helion, Gliwice 2004, s. 15.

Mozliwo$¢ pomiaru resilience za pomo-
cg wskazanych parametréw w duzej mie-
rze jest uzalezniona od przewidywalnosci i
rodzajéw pojawiajacych si¢ zagrozen.

Zagrozenia do przewidzenia
i »czarne labedzie”
Priorytetem zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z nadzwyczajnymi zagroze-
niami jest ratowanie zycia (World Bank,
2013, cz. A). W dalszej kolejnosci jest
nim zapobieganie negatywnym konse-
kwencjom ekonomicznym, spotecznym,
politycznym, ktére réwniez wplywaja
na dobrobyt. Z ekonomicznego punk-
tu widzenia, zagrozenie nadzwyczajne

to zdarzenie, ktére powoduje zaburzenie

funkcjonowania systemu gospodarczego,
co ma znaczacy negatywny wplyw na
aktywa, czynniki produkgji, produkeje,
zatrudnienie lub konsumpcje. Kiedy to
nastapi, perturbacja wpltywa na system
gospodarczy w sposéb wykraczajacy poza
natychmiastowa utrat¢ aktywéw i wy-
datki pieni¢zne na zastapienie uszkodzo-
nej wlasnosci. Dodatkowe konsekwencje
obejmuja utrat¢ produkgji, dochodéw i
zrédet utrzymania, reglamentacj¢ w nie-
keérych sektorach oraz utrate zatrudnie-
nia i dochodéw podatkowych.

Coraz powszechniej podzielany jest
poglad, ze wigkszos¢ globalnych zagrozen
mozna bylo przewidzie¢. Pod pojeciem
zagrozenia do przewidzenia rozumiemy
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bowiem wydarzenia lub zbieg wydarzer,
ktdre zaskakujq jednostke lub grupe pomi-
mo wezesniejszego posiadania wszystkich
informacji potrzebnych do ich przewidze-
nia i konsekwencji z nich plyngcych. Da-
Jace si¢ przewidzied zagrozenia zdarzajq si¢
regularnie we wszystkich organizacjach, za-
réwno prywatnych jak i paristwowych (...)
(Bazerman, Watkins, 2004, s. 15).

W tablicy 1 przedstawiono cechy cha-
rakterystyczne zagrozen do przewidzenia.

W przypadku zestawienia cech zagro-
ze do przewidzenia z konkretnymi zagro-
zeniami mozna doj$¢ do wniosku, ze rze-
czywiscie wigkszo$¢ ze znanych zagrozen
byta do przewidzenia. W obecnej sytuacji
mozna zada¢ pytanie: czy pandemia koro-
nawirusa (2019/2020) byta do przewidze-
nia? Analizujac wystgpowanie epidemii i
pandemii w XX i XXI (tablica 2) mozna
sformutowa¢ odpowiedz twierdzaca. Epi-
demie/pandemie si¢ powtarzaja i to z co-
raz wieksza czestotliwoscia. Mozna mieé
watpliwosci jaka epidemia wystapi, czy
nabierze ona wymiaru pandemii i kiedy
si¢ doktadnie pojawi kolejna, ale jedno-
cze$nie z duzym prawdopodobieristwem
mozna stwierdzié, ze kolejne epidemie/
pandemie bedg wystgpowad.

Juz dziesie¢ lat temu G.W. Kolodko
napisal: Nadejdzie Jeszcze Wigkszy Kry-
zys, w ktdrym na znaczqce perturbacje go-
spodarcze natozq si¢ powazne zaburzenia
demograficzne, ekologiczne i polityczne.
Pytanie tylko kiedy i jaka bedzie jego dy-
namika (Kolodko, 2010, s. 47). Dwa lata
wezesniej ten sam autor pisal, ze czeka nas
narastajqce zagrozenie masowymi choroba-
mi i szybko przenoszqcymi sig¢ i rozprze-
strzeniajgcymi epidemiami, liczne kryzysy
uchodzcze z ich destrukcyjnymi fizycznie i
psychicznie skutkami (...) (Kotodko, 2008,
s. 111). Dodawal przy tym, iz skrajng na-
iwnosciq byloby zakladaé, iz nie bedzie ko-
lejnych chordb na zabdjczq miare AIDS czy
SARS. Zdarzy¢ sig to musi predzej czy poz-

niej (Kotodko, 2008, s. 116). W corocznie
—od 15 lat — publikowanym przez Swiato-
we Forum Ekonomiczne 7he Global Risk
Report, w 2020 roku, wéréd najpowaz-
niejszych zagrozeri na $wiecie na najbliz-
sze 10 lat, choroby zakazne znalazly si¢
na 10. miejscu (World Economic Forum,
20.03.2020). Wsrdd potencjalnych najpo-
wazniejszych 10 zagrozen na pierwszym
miejscu znajduja si¢ zmiany klimatyczne,
a na kolejnych kwestie zwiazanie z nimi
lub z ochrona $rodowiska. Zdaniem eks-
pertdw, zmiany klimatyczne bedg znacznie
bardziej radykalne i szybsze niz wielu ocze-
kuje, a (...) katastrofy naturalne bedg wy-
stepowac czesciej i praybiorg na sile (World
Economic Forum, 20.03.2020). Eksper-
tow  szczegdlnie niepokoi wymieranie
gatunkéw, co dla cztowieka moze by¢ ka-
tastrofalne w skutkach. Grozi to zatama-
niem si¢ systeméw zywieniowych i zdro-
wotnych, a w konsekwencji przerwaniem
catych tadcuchéw dostaw. W Raporcie
zwraca si¢ takze uwage na konflikty go-
spodarcze oraz niestabilny scenariusz geo-
polityczny. Bez stabilnosci gospodarczej i
spolecznej, przy podejsciu nacjonalistycz-
nym i unilateralnym, krajom moze brako-
wacé $rodkéw do stawienia czota gtéwnym
zagrozeniom globalnym.

W Raporcie zwraca si¢ takze uwagg
na rewolucj¢ cyfrowa i zwiazane z nia
ryzyko nieréwnego dost¢pu do Internetu
oraz brak globalnych ram dla technologii
i bezpieczeristwa cybernetycznego. Grozi
to zalamaniem si¢ infrastruktury infor-
matyczne;j.

Obok zagrozen do przewidzenia w go-
spodarce, zdaniem Nassima Taleba, ist-
nieja takze tzw. ,czarne tabedzie” (Taleb,
2014). Black swans to zjawiska posiadajace
jednoczesnie nastgpujace cechy:

* sa nieoczekiwane (subiektywnie mato
prawdopodobne),

* majg porazajace konsekwencje,

* po pewnym czasie wydaje si¢, ze byly
do przewidzenia i sa wytlumaczalne,

* nie wpisuja si¢ w znane modele.
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Tablica 2 Przyklady nadzwyczajnych zagrozen

rok wydarzenie konsekwencje
(przyblizona liczba ofiar)

1918-1919 pandemia grypy (,hiszpanka”) 40-50 mln
1957-1958 grypa azjatycka 1,1 mln
1968 grypa Hong Kong 1 mln
1981-obecnie HIV/AIDS 25-35 mln
2002-2003 epidemia SARS (koronawirus) 770
2009-2010 pandemia grypy A/HINI1 (,$winiska grypa”) 200 tys.
2014-2016 epidemia goraczki krwotocznej Ebola 11 tys.
2015-do chwili obecnej ~ MERS (koronawirus) 850
2019-... COVID-19 (koronawirus) 19 tys. (stan na 25.03.2020)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: O. Jarus, 20 of the worst epidemics and pandemics in history, hteps:/fwww.
livescience.com/worst-epidemics-and-pandemics-in-history.html, dostep: 22.03.2020; N. LePan, Visualizing the
History of Pandemics, https:/[www.visualcapitalist.com/history-of-pandemics-deadliest/, dostep: 22.03.2020.

Najciekawsza zdaje si¢ by¢ ta ostatnia
cecha. Badacze czgsto bowiem maja sta-
bo$¢ do opisywania zjawisk przy pomocy
schematéw, formut i modeli, w ktérych
na site dopasowuje si¢ obserwacje do sche-
matéw. Tym samym buduje si¢, wedlug
N. Taleba, model Sredniostanu. Ana-
lizie poddawane sa gléwnie przypadki
najliczniej reprezentowane przez krzywa
Gaussa. Wartosci skrajne (posiadajace
atrybuty Ekstremistanu) sg z reguly od-
rzucane jako nieistotne. Co wigcej, jezeli
zaistnieje zjawisko klasy czarnych fabedzi
(np. kryzys finansowy 2008), to eksperci
beda starali si¢ przygotowad na taki sam
rodzaj zagrozen, nie dostrzegajac innych,
ktére si¢ jeszcze nie zrealizowaly (np.
konsekwencje zmian klimatu). N. Taleb
zwraca przy tym uwagg na utomnosci ba-
dani empirycznych, ktére sg z jednej stro-
ny szybkie, ale z drugiej wysoce emocjo-
nalne, nie$wiadome i podatne na bledy.
Docenia wyzszo$¢ badan teoretycznych,
wymagajacych wickszego wysitku, ale
u$wiadomionych i logicznych. Odnosi si¢
takze do zagrozen cz¢sciowo do przewi-
dzenia, ktdrych jednak wlasciwosci nie sa
w pelni znane. Nazywa je ,,szarymi labe-
dziami”, zaliczajac do nich np. trzgsienia
ziemi, krachy gietdowe czy bestsellery wy-
dawnicze.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze
przed ugrupowaniami paristw, rzadami,

spoleczedstwami i przedsigbiorstwami

stoi niezwykle wyzwanie ustawicznego
mierzenia si¢ z ,,czarnymi tabedziami”. Na
szczgécie obok nich istniejg tez ,szare ta-
bedzie” oraz zagrozenia do przewidzenia.

Ekonomia kliniczna
Jeffrey’a Sachsa

Znajac istotng cz¢$¢ zagrozen o cha-
rakterze globalnym, przedsi¢biorstwa

— cheac przetrwaé i utrzymaé swoja kon-

kurencyjno$¢ — moga si¢ do nich przy-

gotowal. Gléwnymi zagrozeniami dla
przedsi¢biorstw w  nieprzewidywalnych
czasach sa (Covey, Whitman, England,

2013, s. 10-11):

* niepetna realizacja zadari — pomimo
ustalonej strategii i przewidzenia
kryzysu nie wszystkie osoby w
przedsi¢biorstwie zajmuja si¢ tym,
czym powinny;

* kryzys zaufania — poziom zaufania
spada w niepewnych czasach, co
W pierwszym momencie mozna
zaobserwowa¢ na gietdzie papieréw
warto$ciowych. Pracownicy traca tez
wiar¢ w swoje przedsi¢biorstwa, przez
co nastgpuje ,,spowolnienie” w firmie;

* dekoncentracja — w sytuacji relatywnie
niewielkich zasobéw osobowych w
przedsi¢biorstwie, pracownicy staraja
si¢ wykona¢ dwa lub wigcej zadan
jednoczesnie. To powoduje mniejsze
skupienie i jednoczesnie nizsza jako$é
wykonywanych zadar;
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* wszechogarniajacy strach — recesja
gospodarcza powoduje kryzys
psychiczny. Pracownicy boja si¢ utraty
pracy, oszczednosci. Strach powoduje,
Z€ pracownicy sa mniej zaangazowani.

Wymienione zagrozenia pojawiaja
si¢ jednoczesnie, czgsto wzajemnie sig
wzmacniajac. Kryzys zaufania powoduje
strach, ktéry z kolei prowadzi do dekon-
centracji. Liderzy przedsi¢biorstw moga
jednak uprzedzi¢ te zagrozenia podejmu-

jac dziatania opisane w tablicy 3.

Dobrym rozwiazaniem, bedacym
sposobem uniknigcia najpowazniejszych
konsekwencji zagrozen, moze by¢ sto-
sowanie rozwiazani ekonomii klinicznej

Jeffrey’a Sachsa. Przyjecie kilku zasadni-

czych zasad nowoczesnej medycyny moze

poprawi¢ nie tylko konkurencyjnos¢
przedsi¢biorstw, ale takze gospodarek po-

szczeg6lnych krajéw.

Potrzebna jest zatem swoista ,,ucieczka
do przodu”, mianowicie przewidywanie,
zapobieganie zagrozeniom do przewidze-
nia i ,czarnym tabedziom”, z zastosowa-
niem podejscia charakterystycznego dla
ekonomii klinicznej. By¢ moze do reali-
zacji wielu zagrozen by nie doszlo, gdyby
przestrzegano zasad autorstwa J. Sachsa
oraz nie popetniono kardynalnych ble-
déw, ktore R.M. Kanter sformufowata w
sposdb nastepujacy (Kanter, 22.03.2020):

1. Zadanie wickszego udziatu w tor-
cie, ktéry i tak si¢ juz skurczyt — liderzy
(chcac utrzymad zyski gdy spada sprze-

Tablica 3 Metody unikania zagrozen

metoda interpretacja

bezbtedna realizacja
priorytetéw

poruszanie si¢ z szybkoscia
zaufania

osigganie wigcej mniejszym

naktadem $rodkéw udzialowcom

daz) szukaja zyskéw w trudnej dla innych
sytuacji, np. podnosza ceny, gdy dochody
spoleczeristwa maleja. Taka sytuacja wy-
stepuje czesto w przypadku kryzyséw wy-
wotanych przez kataklizmy czy epidemie.

2. Ztoé¢ i szukanie winnych — to emo-
cje, z ktérych nic dobrego nie wynika.
Wplywaja czgsto na negatywne postrze-
ganie przedsi¢biorstwa.

3. Poddawanie si¢ powolnemu rozpro-
szeniu celéw — préby stawania si¢ czyms
czym si¢ nie jest, kiedy tozsamos¢ przed-
sigbiorstwa jest podstawa jego wartosci,
moga skonczy¢ si¢ odwrotnie do zamie-
rze. W przypadku profesjonalistéw moze
to oznaczaé rozproszenie uwagi na nowe
obszary, przy jednoczesnym zaniedbaniu
dziedziny, na bazie ktdrej zostata zbudo-
wana renoma. Liderzy i pracownicy moga
juz nie by¢ na tyle sprawni, by skutecznie
konkurowa¢ w nowym obszarze, a jedno-
cze$nie moga utraci¢ potencjat konkuren-
cyjny na dotychczasowym rynku.

4. Dodawanie bez odejmowania — do-
dawanie nowych dziatan bez rezygnacji
z innych, moze prowadzi¢ do przerostu
liczby zadan oraz wzrostu deficytu bu-
dzetowego. Umiejetno$¢ dokonywania
konsolidacji, za kazdym razem kiedy
przedsi¢cbiorstwo si¢ rozrasta, wymaga
dyscypliny. Najczgsciej jej jednak brakuje.

5. Przekonanie, ze nam si¢ to ,upie-
cze” — jest to bledne zalozenie. W $wiecie
zdominowanym przez social media nic sig
zbyt dlugo nie ukryje. Niewlasciwe jest
myslenie, ze moze jednak si¢ uda. W kon-
cu co$ wyjdzie na jaw — w rutynowych

liderzy rynkowi definiuja cele tak, aby byly one polaczone z konsekwentnie
realizowanymi zadaniami. Jednoczesnie dokonywany jest pomiar rezultatéw
niski poziom zaufania spowalnia procesy w przedsigbiorstwie i podnosi koszty.
Liderzy dziataja na tyle szybko, ze wyprzedzaja lub przynajmniej nadazaja za
zmianami zachodzacymi w §rodowisku gospodarczym

liderzy rynkowi skupiaja si¢ na robieniu tego, na czym zalezy gtéwnym

strach moze by¢ wywolany niejasna strategia dziatania przedsigbiorstwa.

zmniejszenie strachu

Liderzy rynkowi wspieraja ludzi w przetamywaniu strachu i skupianiu si¢ na

tym, na co dana osoba ma wptyw

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: S. Covey, B. Whitman, B. England, Preewidywalne rezultaty w nieprze-
widywalnych czasach. Jak zwycigzaé w kazdych warunkach, Studio Emka, Warszawa 2013, s. 11-12.
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Tablica 4 Zastosowanie ekonomii klinicznej Jeffrey’a Sachsa w budowaniu

konkurencyjnosci

Lp.

Lekcja 1

Lekcja 2

Lekcja 3

Lekcja 4

Lekeja 5

diagnoza

gospodarki/przedsi¢biorstwa,

podobnie jak ludzkie organizmy,

sa systemami ztozonymi

ekonomisci, tak jak klinicysci,
muszg opanowac sztuke
zréznicowanej diagnozy

ekonomia kliniczna powinna
rozpatrywaé kuracje w
kategoriach ,rodziny”, a nie
jednostki

skutecznoé¢ dziatan ekonomii
klinicznej bedzie zaleze¢ od
kontroli i oceny sytuacji

ekonomisci powinni
przestrzegaé surowych norm
etycznych i zawodowych

interpretacja

Wiszystkie podsystemy musza funkcjonowaé prawidtowo aby
dobrze funkcjonowata cata gospodarka/przedsigbiorstwo.

Ekonomia kliniczna powinna uczy¢ o wiele skuteczniejszego
koncentrowania si¢ na ukrytych przyczynach zagrozen

i zaleceniach odpowiednich $rodkéw zaradczych, dobrze
dostosowanych do szczegélnych warunkéw kazdego kraju
(ekonomia deskryptywna). Zblizone skutki moga by¢
wywolywane bowiem przez rézne przyczyny, a to wymaga
zastosowania odmiennego instrumentarium naprawczego.

Wskazéwki, dawane np. przez Bank Swiatowy

i Migdzynarodowy Fundusz Walutowy, moga okazac si¢
nieskuteczne, jezeli nie beda wspotgraty z dziataniami innych
krajéw.

W przypadku ekonomii klinicznej istotne jest wnikliwe
poréwnywanie celéw i wynikéw. W przypadku gdy cele

nie sa osiagane, wazne jest pytanie dlaczego, a nie szukanie
usprawiedliwieri dla poprzednio udzielanych porad.

Praca ekonomisty nie jest podejmowana z poczuciem
odpowiedzialnosci. Czgsto jest powierzchowna. Tymczasem
ckonomista, zajmujac si¢ sprawami gospodarczymi, powinien
zapozna¢ si¢ takze z historia, etnografia i polityka danego
regionu. Powinien méwi¢ prawde, nawet jezeli rozwiazanie
problemu lezy poza badanym podmiotem.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: J. Sachs, Koniec z nedzq. Zadanie dla naszego pokolenia, PWN, Warszawa
2000, s. 86-94.

audytach lub podczas kontroli organu po-

datkowego.

i negatywnym wplywem niepewnosci
w zakresie planéw inwestycyjnych;
* ograniczenie piynnos’ci

R.M. Kanter wskazuje tez rozwiaza-
nie, mozliwo$¢ zapobiegania wskazanym
bledom. Sa to: pokora, pragnienie stuze-
nia innym, nacisk na wartosci i cele, po-
czucie odpowiedzialno$ci za dlugofalowe
nastgpstwa dziatai oraz §wiadomos¢ za-
réwno atutéw jak i ograniczen. W sytu-
agji, gdy po raz kolejny $wiat stoi przed
poteznymi, trudnymi do przewidzenia
wyzwaniami, warto by liderzy uwzgled-
nili te zalozenia w strategiach swoich
przedsigbiorstw. Moze to sprzyja¢ wyjsciu
z szoku gospodarczego spowodowanego
przez:
¢ spadek wielkosci produkeji w Chinach

w pierwszym kwartale 2020 r.;

* szok podazowy dla gospodarki
europejskiej i $wiatowej wynikajacy z
zaktécen zwiazanych z wykonywaniem
pracy poza miejscem pracy;

* szok popytowy dla gospodarki
europejskiej i $wiatowej spowodowany
nizszym popytem konsumpcyjnym

w przedsigbiorstwach.

Problem dostrzegaja tez urzgdnicy UE,
co prezentuje raport Komisji Europejskiej
(European Commision, 2020, s. 2-4),
ktory ukazat si¢ 13.03.2020, podkreslaja-
cy, ze rozprzestrzenianie si¢ koronawirusa
powoduje zaklécenie globalnych faricu-
chéw dostaw, niestabilno$¢ rynkéw finan-
sowych, szok popytu konsumpcyjnego i
negatywny wplyw na kluczowe sektory,
takie jak podréze i turystyka. Zdaniem
KE, dziatalno$¢ rzadéw poszczegélnych
panstw czlonkowskich i przedsigbiorstw
powinna realizowacé trzy cele:

* przyczynic si¢ do ratowania zycia
poprzez zapewnienie niezbednych
wydatkéw na zaopatrzenie i inwestycje
w celu powstrzymywania i leczenia
pandemii,

* zagwarantowaé, Ze pracownicy
w Europie (w tym osoby prowadzace
dziatalno$¢ na wlasny rachunek) sa
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chronieni przed utrata dochodéw, a
firmy, ktére sa najbardziej dotknigte
problemem (zwlaszcza MSP) i sektory
szczeg6lnie dotknigte pandemia,
majg niezbedne wsparcie i plynno$¢
finansowa,

* tagodzi¢ wptyw pandemii na cata
gospodarke za pomoca wszystkich
dostgpnych narzedzi UE.

Podsumowanie

Przemiany gospodarcze, spoleczne,
polityczne i klimatyczne, ktére przyniost
XXI wiek, z jednej strony wiaza si¢ z wie-
loma mozliwosciami, ale z drugiej strony
niosa ze soba powazne zagrozenia. Istotng
cz¢$¢ z nich mozna przewidzie¢ i przy-
najmniej czg¢$ciowo si¢ do nich przygo-
towal. Aby bylo to mozliwe, konieczne
jest nowe podejscie do konkurencyjnosci
przedsi¢biorstw. W odmiennych uwa-
runkowaniach proponuje si¢ postrze-
ganie konkurencyjnosci jako: zdolnosci
mega-, makro-, mezo- i mikroorganizmu
do przedstawienia korzystniejszej oferty
od innych uczestnikéw strony podazowej
rynku, zgodnie z koncepcja resilience i za-
sadami ekonomii klinicznej Sachsa (rysu-
nek 3). Zaklada si¢ przy tym, iz resilience
odnosi si¢ do odpornosci, elastycznosci i
zdolnosdci rewitalizacji (regeneracji) stra-

tegicznej organizacji w warunkach nad-
zwyczajnych zagrozed. Z kolei zasady
ekonomii klinicznej koncentruja si¢ na:
dostrzeganiu zlozonosci i zréznicowania
systeméw i podsysteméw gospodarczych,
rozpatrywaniu probleméw w ramach ,ro-
dziny” a nie poszczegdlnych jednostek,
kontrolowaniu i biezacej ocenie sytuacji

przez przestrzegajacych norm etycznych i

zawodowych ekonomistéw.

Takie podejscie do konkurencyjnosci
umozliwi jej zachowanie przedsigbior-
stwom nie tylko w przypadku wystapie-
nia zdarzen do przewidzenia, ale takze w
momencie pojawienia si¢ szarych i czar-
nych tabedzi. Koncepcja moze znalez¢ tez
zastosowanie na gruncie mezo-, makro- i
megackonomii, tym bardziej, ze coraz
wigcej zagrozen ma charakter globalny.
Ich rozlegtos¢ i specyfika (np. pandemia
2019/2020) wymagaja dziatan prewencyj-
nych w skali ogélnoswiatowej. Pafstwa
biedniejsze same sobie nie poradza, ani
zdrowotnie ani ekonomicznie. Wymaga
to wsparcia ,rodziny” (J. Sachs), w ra-
mach ktérej niezbednie zdaje si¢:

* podjecie szerokich dziatari
profilaktycznych zapobiegajacych
kolejnym epidemiom/pandemiom,
ktére z duzym prawdopodobienstwem
sie pojawia;

Rysunek 3 Nowa koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach

nadzwyczajnych zagrozen

zagrozenia
do przewidzenia,
Szare Labedzie, Czarne Labedzie

zasady
ekonomii klinicznej

J. Sachsa

resilience
— odpornos¢,
elastyczno$¢, zdolnos¢
rewitalizagji strategicznej

konkurencyjnos¢
W ujeciu
tradycyjnym

Zrédto: opracowanie whasne.
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* uruchomienie badaii medycznych
wspierajacych leczenie ,,nowych”
choréb;

* opracowanie programéw
gospodarczych podtrzymujacych
koniunktur¢ w sytuacji pojawienia si¢
zagrozen, gléwnie poprzez wspieranie
przedsi¢biorcéw/pracodawcéw;

* przygotowanie programéw
gospodarczych chroniacych jednostki
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