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Monika Kostera

Przedmowa.
Moje trzy grosze wzglednie
uporzadkowane

Andrzej K. Kozminski jest jednym z nielicznych polskich naukowcéw
spotecznych, ktdrzy nie tylko nie obawiaja sie ztozonosci, ale tez czuja
sie z nig, jak mawiaja Anglosasi, at home. Oznacza to, ze umie wspo1-
istnie¢ z nieredukowalng rzeczywistoscig spoteczna, ze tak sie wyraze
(podazajac za metaforg), na zasadach wzajemnego poszanowania. Nic
w tym dziwnego - to wlasnie Andrzej Kozminski zainicjowal w Polsce
podejscie cybernetyczne i systemowe w naukach spotecznych. Bedac
systemowcem, nie tylko w naukach organizacji i zarzadzania, ale tez
w swych praktykach organizatorskich od 1972 roku intensywnie two-
rzyt srodowisko, zapraszatl do rozmoéw, inspirowat i prowokowat do
mys$lenia w kategoriach ztozonych i niebanalnych bytéw i catosci ra-
czej niz czesci. Wszak, jak powiadat Arystoteles, cato$¢ to wiecej niz
suma czesci.

Systemy spoteczne, takie jak organizacje, spotecznosci czy cate wiel-
kie porzadki spoteczne, sg caloSciami, ktérych czesci pozostaja ze soba
w ciaglych dynamicznych relacjach. Funkcjonuja zawsze w otoczeniu,
od ktdrego zalezy ich przetrwanie. Z otoczenia pobieraja potrzebne do
dzialania zasoby i przekazuja na zewnatrz efekty swojej dziatalnosci,
ktére moga by¢ korzystne - dobra, ustugi - albo szkodliwe - odpady,
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zanieczyszczenia. Wszystko to dzieje sie na wielu poziomach, w wielu
obszarach jednoczeénie, zaréwno w procesach rozpadu, czyli entropii,
jaki-w przypadku systeméw zywych - w procesach odnowy, regenera-
cji, czyli negentropii. Systemy spoteczne, w tym organizacje, wymagaja
wiec spojrzenia kompleksowego, w szerszym kontekscie.

Jednoznacznosé, dogmatyzm, fundamentalizm i dzielenie wlosa na
czworo sg catkowicie obce takiemu podejéciu, co moze sprawiaé pewien
ktopot czesci 0s6b zorientowanych poznawczo raczej analitycznie niz
syntetycznie. Wszak nie da sie w ten sposob jednoznacznie ustali¢ cia-
gow przyczynowo-skutkowych ani sformutowac ogdlnie obowigzujacych
teorii. Jednak podejscie systemowe stroni zaré6wno od jednych, jak i od
drugich nie z powodu jakiej$ nieumiejetnosci czy braku mozliwosci, lecz
z powodu, ktory bliski wspoétpracownik i czesty wspotautor Andrzeja K.
Kozminskiego - Andrzej Zawislak, zawart w eleganckim systemowym
aforyzmie: ,Nie ma nic bardziej szkodliwego niz proste rozwigzania zto-
zonych probleméw”. Sztuka polega na tym, by nie przestawac poszuki-
wac rozwigzan - i nie poprzestawac na generowaniu rozwigzan uprosz-
czonych. Wyjatki i marginesy sa w takim podejsciu do $wiata zaleta,
a nawet prawdziwa wartoscia. Zdolno$¢ do funkcjonowania w swiecie
wyjatkéw i wieloznacznosci francuski biolog, wspotczesny systemowiec,
Olivier Hamant okresla mianem robustesse, czyli krzepkosci.

W publikacji, ktorg Czytelniczka lub Czytelnik trzyma wtasnie w dio-
ni albo czyta z ekranu komputera, Andrzej K. Kozminski proponuje ko-
lejng systemowa, syntetyczna zdolno$¢ - zwinno$¢. Systemowa zwin-
nos$¢ to umiejetnos¢ orientacji w dynamicznej ztozonosci. W 1989 roku,
w ksiazce ,Zarys teorii réwnowagi organizacyjnej” napisanej wspdlnie
z Krzysztofem Obtéjem, Kozminski przedstawil teorie rownowagi dy-
namicznej organizacji. Zwinno$¢ to wiasnie umiejetnos¢ radzenia so-
bie w takim dynamicznym, zywym $wiecie spotecznym, nie na zasadzie
redukowania czy ,,ogarniania” tej ztozonosci, by uczynié jg bardziej po-
datna na zarzadzanie, ale tez nie dryfowania czy surfowania na jej fa-
lach dla wylacznie wtasnych celéw i korzysci. Podejscie zwinne polega
na aktywnym wspoétistnieniu, moze wtasnie byciu at home z dynamicz-
na ztozonoscia.
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General Charles de Gaulle méwit o wielkim znaczeniu wrazliwo$ci na
stabe sygnatly. Zwinno$¢ miesci w sobie taka umiejetno$é, a dodatkowo
to, co znane jest jako myslenie systemowe. Myslenie systemowe polega
na calo$ciowym podejsciu do przedmiotu rozwazan, braniu pod uwage
zwigzkow miedzy elementami i ich miejscem w wiekszej catosci. Na pro-
blemy patrzy sie¢ w powigzaniu z innymi problemami, przyglada sie ich
historii, spekuluje nad mozliwymi wariantami przysztosci. Lubi sie my-
$le¢ o przysztosci w kategoriach otwartosci, nie determinacji. Myslenie
systemowe wyklucza pelna determinacje, rozumie, ze zmiana przebiega
przez jakis czas ewolucyjnie, a potem skokowo, przez bifurkacje, czy-
li wygenerowanie zalazkéw catkiem nowych systemow. Wszelkie zywe
systemy widzi jako fragmenty czegos wiekszego, majacego okreslona
historie i rozwijajacego sie w czasie, ale tez jako lokalne i specyficzne,
wrecz unikalne - kazdy z nich ma swoje specyficzne, cechy dajace roz-
poznawalno$¢ i zywa, a wiec dynamiczng tozsamosé. Ostatnio podej-
Scie systemowe przezywa w $wiecie renesans, co odnosi sie do tekstow
klasycznych, ale tez przyczynia sie do rozwoju nowych szkét myslenia
- w filozofii, naukach spotecznych, Scistych i ekonomicznych.

Dlaczego podejscie systemowe ma nie tylko ciekawg przesziosé, ale
i intrygujaca przysziosé, zobacza Czytelniczki i Czytelnicy w trakcie
czytania tej ksigzki - moja przedmowa ich w tym nie wyreczy, bo co-
kolwiek bym napisata, bedzie uproszczeniem elektryzujacej ztozonosci
mys$li i propozycji. Nie zgadzam sie ze wszystkimi, a nawet bardzo cze-
sto sie nie zgadzam - ale nie o to chodzi w mys$leniu systemowym, zeby
sie ze wszystkim zgadzaé. Wrecz przeciwnie - chodzi o to by, honorujac
ich zlozono$é, obraca¢ mysli, zderzad je ze soba, przeprowadzac ekspe-
rymenty myslowe - w sposéb wzglednie uporzadkowany, jak przed laty
z wirtuozeria uczyli Andrzej K. Kozminski i Andrzej Zawislak w swojej
wymianie mysli: ,,0 organizacji: Dwugtos wzglednie uporzadkowany”.
Takie mys$lenie jest w stanie sprosta¢ wyzwaniom wspotczesnosci, coraz
czesciej bombardujacej nas wicked problems - zto§liwymi problemami —
i formutujacej ,,beznadziejnie trudne pytania” co do przysztosci. Czy ist-
nieje alternatywa dla tatania dziur w odpowiedzi na takie pytania? Ilez
mozna dziury tataé, w koricu pojawia sie moment, gdy tatanie powoduje
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juz tylko dalsze rozdzieranie (z wyjatkiem sashiko, japoniskiej sztuki na-
prawiania ubran). Czy mozliwe jest zaradzenie zjawisku $lepoty na przy-
sztos¢, ktora jest skutkiem nieradzenia sobie z coraz pilniejszymi proble-
mami? Kozminski i Zawislak ostrzegali przed ta pokusa podczas swoich
wyktadéw, gdy bytam studentka na Wydziale Organizacji i Zarzadzania
UW w latach 80. XX wieku. To czesta zarzadcza putapka, gdy w odpowie-
dzi na problemy generowane sg kolejne problemy i w ktoryms$ momencie
zaczyna to pogarszac sytuacje, ktéra od poczatku byta problematyczna.
Obecnie zdarzajg sie stratedzy poczytujacy sobie za cnote swoja Slepote
na przysztosé. Dzieki niej sami nie widzg probleméw. Oczywiscie jest
to jakies rozwiazanie, bo przynajmniej oni czuja sie ze soba dobrze, ale
rozwigzanie wybitnie malo inteligentne emocjonalnie i spotecznie. Co
pewnie w niczym stosujacym je nie przeszkadza - inteligencja sztuczna
jest przez nich obecnie wyzej ceniona niz emocjonalna czy spoteczna.
A szkoda, bo wlasnie te ostatnie moga by¢ pomocne w stawianiu czota
hybrydowym konfliktom, pozwalaja bowiem widzie¢ pozornie nieprzy-
stawalne przeciwienstwa w dynamicznym kontekscie, nie pozwalajac,
by emocje braly goére. Spoteczenstwo wojenne oparte na wiladzy auto-
rytarnej, ciagly stan wojny i permanentna destabilizacja to efekt pro-
by prostego rozwigzania zlozonych problemdw. Jest to proba pozornie
skuteczna, lecz bardzo grozna. Chocby ten argument powinien przemo-
wi¢ za ponownym docenieniem systemowej: emocjonalnej i spotecznej,
inteligencji.

Zwinnos$¢ jest podejsciem do myslenia, do rozwigzywania proble-
mow, do zarzadzania. Jest nieliniowa, nieprosta w odbiorze. Ksigzka nie
tylko pomyslana, ale i uporzadkowana jest zgodnie z logika zwinno$ci -
na najbardziej powierzchownym poziomie jest kolekcja krotkich tekstow
popularyzatorskich autorstwa Andrzeja Kozminskiego, pochodzacych
z ostatnich kilku lat. Ale te teksty zostaty ulozone zgodnie z pewnym
porzadkiem, ktdry nie jest chronologiczny ani liniowy. Jest tematyczny,
z tym Ze wymaga od osoby czytajacej wlasnego zdania na poruszane te-
maty. Czytelniczkom i Czytelnikom nieposiadajacym wiasnego zdania
raczej nie polecam wglebiania sie w te ksigzke. Trzeba umiec sie zgadzaé
albo nie zgadzaé z zawartymi w niej tekstami, by powstat efekt syner-
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getyczny, ktory - jak niewidoczny porzadek tekstu - prowadzi nie tyle
przez lekture tego, co tekst mowi, ile przez wewnetrzng przestrzen my-
$li i pogladéw na rézne aktualne tematy Czytelniczki i Czytelnika. To
tekst pozostajacy w aktywnym dialogu z osoba czytajaca.

I na koniec wierszjednego z moich ulubionych wspoétczesnych szwedz-
kich poetéw, Gorana Greidera. Wiersz ten jest propozycja antidotum na
sformutowany w ostatnim rozdziale problem czerwonego turbanu.

To najprostsze z marzen:

zeby ludzie usiedli razem po to,

by porozmawiac spokojnie o tym, w czym
nie mogq sie zgodzic ze sobq.

Zeby spostrzegli nowq przestrzer
wgnoszqcq sie¢ nad nimi,

ustyszeli dzwigk porcelany, gdy filizanke kawy
odstawia sig na spodek,

zeby zamilkli na chwile,

w zamysleniu spojrzeli

na swoje bardzo krotkie zycie'.

Monika Kostera

! Goran Greider, ,Marzenie”, ttum. Monika Kostera.

11



. r"'}’ \%
2
7
7

. _“u_____
3 N

Coraz szybciej krecqca sig karuzela stanowisk prezesow,
cztonkow zarzqddw i rad nadzorczych wyklucza
jakgkolwiek diugofalowq i obliczong na przysztosc strategie.



Czy przysztosc
nie interesuje nikogo?

Jak uwazatl wielki XX-wieczny filozof Karl Popper, ,,przysztos¢ jest obiek-
tywnie otwarta”, moze sie wiec rozwija¢ wedtug wielu réznych scena-
riuszy. Dzi$ piszg je najczesciej aktywisci. Obraz jutra kresla w czarnych
barwach albo odwrotnie, promuja rézne wersje ,Swietlanej przysztosci”.
Na opinie publiczna i osrodki wiadzy prébuja wptywac nastolatki ostrze-
gajace przed katastrofg klimatyczna, technologiczni guru wskazujacy
na zagrozenia i szanse, jakie niesie ze sobg rozwdj sztucznej inteligen-
cji, uczeni ekonomisci prezentujacy rozwierajace sie nozyce nieréwno-
$ci dochodowych i ich negatywne konsekwencje czy epidemiolodzy ze
swoimi wizjami pandemii.

Jednak aktywisci nie maja zbyt wielu sukcesow. Wszystkie te glosy,
a nawet wielkie kampanie, spotykaja sie jedynie z pomrukami zrozu-
mienia i akceptacji ze strony réznych decydentéw, ale biznes i polityka
funkcjonuja w zwyklym, dotychczasowym trybie. Pod wpltywem akty-
wistow nie nastepuja zadne radykalne zmiany w strategii gospodarczej
i polityce panstw.

Dyktat cykli wyborczych

Charakterystyczna jest wypowiedz premiera Australii, ktéry po sptonie-
ciu obszaru réwnego mniej wiecej potowie terytorium Polski stwierdzil,
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ze $Srodowisko §rodowiskiem, ale biznes weglowy jest wart ponad 50 mi-
liardéw dolaréw i nie da sie zrezygnowad z wykorzystywania tego surow-
ca. Takich przykladow mozna znalezé tysiace. Czyzby zawsze decydowat
dorazny interes, a przysztos$¢ tak naprawde nie interesowata nikogo?

Laureat Nobla w dziedzinie ekonomii Robert Aumann, klasyk teorii
gier, sformutowat genialng w swojej prostocie maksyme incentives explain
all (bodzce wyjaséniaja wszystko). Jak odnosi sie to kryterium do najwaz-
niejszych grup ksztattujacych przysztos¢?

Zacznijmy od politykéw. W spoteczenstwach demokratycznych ich pod-
stawowym celem jest pozyskanie i utrzymanie poparcia spotecznego. To
warunek realizacji jakichkolwiek programéw. Jak wynika z badan ekono-
mistéw z Akademii Leona Kozminskiego nad wskaznikiem zréwnowazo-
nego rozwoju (BDI) w 22 europejskich krajach OECD, do wzrostu poparcia
prowadzi wzrost konsumpcji indywidualnej. Natomiast spadek poparcia
wystepuje wowczas, gdy poziom ustug spotecznych - ochrony zdrowia,
o$wiaty, bezpieczenistwa itp. — obniza sie do poziomu tolerancji uksztatto-
wanego historycznym doswiadczeniem. Z tych dwdch przestanek rodzi sie
wygrywajaca strategia rzadzacych. Ma ona przerazajaco krotka perspek-
tywe cyklu wyborczego i polega na doraznym podkrecaniu koniunktury
(konsumpcji) i fataniu ustug publicznych, by unikna¢ niezadowolenia. Nie
pozostawia to w zasadzie zadnych wolnych zasobéw dla powazniejszych
inwestycji w przyszto$¢ - musiatyby by¢ one prowadzone kosztem biezace-
go zadowolenia, a wiec i poparcia. Takie ryzyko podejmuje sie jedynie pod
przymusem sytuacji kryzysowych i ze §wiadomos$cia mozliwos$ci utraty wia-
dzy. Ilustruja to przyklady ekipy kanclerza Gerharda Schroedera, ktory re-
formami lat 2003-2005 potozyt podwaliny pod niemiecki sukces gospodar-
czy poczatkdow XXI wieku, oraz hiszpanskich rzadéw premieréw Zapatera
i Rajoya, ktorzy z powodzeniem przesterowali gospodarke po wielkim kry-
zysie 2008 roku. Politykéw Francji i Wloch nie staé byto na podobna odwage.

Polityka tatania dziur

Przykladem takiej niemoznos$ci inwestowania w przysziosé, wynikaja-
cej z narzuconych regul gry politycznej, jest reforma ochrony zdrowia

14
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w Polsce. Przedsiewziecie to musiatoby by¢ obliczone na wiele lat, nawet
na dekady, biorac pod uwage cykl ksztalcenia najbardziej wykwalifikowa-
nych kadr lekarskich. Trzeba by ponie$¢ znaczne naklady kosztem biezacej
konsumpcji (poprzez rosnace podatki) lub innych dziatéw ustug spotecz-
nych (np. bezpieczenstwa), z naruszeniem wielu intereséw grupowych,
zanim - nie calkiem pewne - pozytywne efekty pojawityby sie po dtugich
latach. Z punktu widzenia aktualnie rzadzacych bylby to fatalny interes.
Ochrona zdrowia jest obszarem szczegélnie wrazliwym spotecznie.
Konieczne rozwiazania oparte na wspotfinansowaniu niektérych proce-
dur z pieniedzy publicznych i prywatnych, racjonalizacji naktadéw oraz
na wspotdziataniu podmiotéw publicznych i prywatnych w ramach jedne-
go systemu sg trudne do przyjecia. Tak sie faktycznie powoli dzieje, ale ,na
dziko” i nietransparentnie, co stwarza rozlegle mozliwosci pasozytnictwa.
Wszystko odbywa sie pod ptaszczykiem publicznie gloszonego mitu,
ze kazdemu nalezy sie darmowa opieka zdrowotna na najwyzszym pozio-
mie. Wobec wyktadniczo rosnacych kosztéw technologii medycznych mit
ten brzmi coraz bardziej absurdalnie, bo zadnej gospodarki nie sta¢ na
jego realizacje. Jednak otwarte zakwestionowanie tego dogmatu réwna
sie politycznemu samobdjstwu. Zadne pragmatyczne zmiany zorientowa-
ne na przyszlo$¢ nie moga wiec zosta¢ wdrozone w tym obszarze. Trwa
natomiast coraz kosztowniejsze i coraz mniej skuteczne tatanie dziur.

Slepota na przysztosé

Srodowiskiem, od ktérego mozna by oczekiwaé zorientowania na przy-
sztosé i dtugofalowych dziatan, sq wielkie paiistwowe lub kontrolowane
przez rzad firmy surowcowe, infrastrukturalne, finansowe, technolo-
giczne oraz inne o kluczowym znaczeniu dla gospodarki i spoteczen-
stwa. Niestety, przeszkadza w tym uzaleznienie od biezacej polityki
i stylu jej uprawiania.

Spoiki panstwowe, w ktdrych skutecznie dzialaja ,,chinskie mury”
oddzielajace zarzady od politykdéw, moga funkcjonowaé sprawnie, by¢
konkurencyjne w skali globalnej, a zarazem realizowac¢ cele spoleczne
wyznaczone na dziesieciolecia. Takim pozytywnym przykiladem jest

15



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

stynny Norweski Panstwowy Fundusz Emerytalny zarzadzajacy akty-
wami wartosci ok. 1 biliona dolaréw pochodzacymi z eksploatacji ropy
naftowej i gazu. Znamienne jest to, ze fundusz z mysla o przysztosci stop-
niowo wycofuje sie z rentownych dzi$ inwestycji w nieodnawialne zrédta
energii i przedsiewziecia budzace watpliwosci etyczne.

Negatywnym przyktadem bezposredniego zwiazku polityki i zarza-
dzania jest polski sektor paliwowo-energetyczny zdominowany przez
sp6iki panstwowe. Jest rzecza oczywista, ze potrzebuje on przede
wszystkim rozlozonego na wiele lat, ale realnego programu dekarbo-
nizacji. Coraz szybciej krecaca sie karuzela stanowisk prezeséw, czton-
kéw zarzadow i rad nadzorczych wyklucza jakgkolwiek diugofalows
i obliczona na przysztos¢ strategie. Dominuje dorazna wola przetrwa-
nia na posadzie. Te tendencje wzmacnia niechec¢ i brak zaufania do bez-
partyjnych fachowcédw oraz miedzynarodowych zespotéw eksperckich
i politycznych, np. tych formutujacych dtugookresowe polityki Unii
Europejskiej. Dodatkowe kotwice blokujace nastawienie na przysztosé
to uzaleznienie od zwigzkéw zawodowych realizujacych takze, a niekie-
dy przede wszystkim, interesy swoich elit kierowniczych.

Slepota na przyszloéé dotyczy wielu innych waznych sektoréw pol-
skiego zycia spotecznego i gospodarczego: wymiaru sprawiedliwosci
(dodatkowo skrepowanego konfliktem politycznym), gospodarki wod-
nej czy przemystu obronnego.

Sa jednak i pozytywne przyktady - choéby budowa sieci autostrad
i drég szybkiego ruchu Warto sie zastanowi¢, skad sie biorg takie réznice
podejscia w poszczegdlnych obszarach. Nasuwa sie hipoteza, ze im bar-
dziej politycznie wrazliwa jest dana dziedzina albo - innymi stowy - wim
wiekszym stopniu jest ona polem politycznej konfrontacji, tym mniejsze
s szanse na merytorycznie podbudowane zorientowanie na przysztos¢.

Mozna uzupelnic te hipoteze o kwestie poziomu wiedzy fachowej nie-
zbednej do zarzadzania danym obszarem. Im jest on wyzszy, tym mniej-
sza szansa na dewastujaca polityczna ingerencje. Pozytywna role moze
tez odegra¢ niekiedy zmudnie negocjowane porozumienie wszystkich
zainteresowanych stron. Wiele wskazuje jednak na to, ze polityka staje
sie coraz bardziej inwazyjna, a konfrontacja obejmuje kolejne sfery zy-
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cia, wnoszac do nich irracjonalne emocje i przebogate instrumentarium
medialnej manipulacji.

Wiecej miejsca dla innowacji

Mogloby sie wydawac, ze w gospodarce rynkowej ostatnim bastionem zo-
rientowanej na przyszto§é racjonalnosci sa korporacje zarzadzane przez
zawodowych menedzeréw. Takiemu nastawieniu nie sprzyja jednak sys-
tem oceny i wynagradzania oparty na wynikach finansowych osigganych
W wymiarze rocznym, a niekiedy nawet kwartalnym. Szczegdlnie agresyw-
ne sg systemy wynagradzania menedzeréw akcjami. To wrecz zacheta do
spekulacji przy wykorzystaniu informacji zastrzezonych (insider trading).

Z tego punktu widzenia optymalne zachowanie menedzerow polega
na dazeniu za wszelka cene do pozycji monopolistycznej lub zblizonego
do niej ,waskiego oligopolu” i maksymalne wykorzystanie jej w krotkim
horyzoncie czasowym. To dlatego innowacje rodza sie przede wszystkim
w start-upach i matych firmach prywatnych zarzadzanych przez wtasci-
cieli. Nastepnie sa zas przejmowane przez wielkie koncerny i wprzegane
w ich krétkookresowe koncepcje biznesu jako sposob na przechwytywa-
nie wartosci realizowanej doraznie tu i teraz. W szybko zmieniajacym
sie $wiecie nacechowanym uogélniong niepewnoscig diugofalowe stra-
tegie to juz piesn przesztosci.

Cate dotychczasowe rozumowanie prowadzi do wniosku, ze jedyna li-
czacg sie grupa bezwarunkowo zainteresowang przysztoscia sa przedsie-
biorcy innowatorzy, zwlaszcza w obszarze zaawansowanych technologii
i przemystéw kreatywnych. Nigdzie nie udato im sie stworzy¢ adekwat-
nej reprezentacji politycznej. A moglaby ona stanowi¢ swego rodzaju
bariere dla populizmu, ktéry odbiera kontakt z przysztoscig kolejnym
obszarom zycia, przez co czyni je strefami zagrozenia dla nastepnych
pokolen. Tym samym troska o przysziosé i trwate wartosci staje sie eli-
tarng konkurencja zastrzezong dla wizjoneréw biznesu.

Tekst ukazat sie 6 marca 2020 roku w ,Dzienniku Gazecie Prawnej",
Magazyn DGP, pod tytutem: Kogo obchodzi lepsze jutro

17



Dzis swiat jest gesty (wszystko tqczy sie ze wszystkim)

zmiennej

i dlatego zmierza do rownowagi dynamicznej,

1 wieloscenariuszowej. Nikt juz nie dqzy do zdobycia

wszystkiego 1 unicestwienia przeciwnika. Sukcesem jest

przeciggniecie liny troche bardziej na swojq strone.



Stulecie hybrydowych
konfliktow

Jestem przywigzany do opinii wielkiego filozofa Karla Poppera, ze ,nie-
zaleznie od tego, Ze nie znamy przyszlosci, przyszios¢ nie jest okreslo-
na, jest obiektywnie otwarta” i bardzo wiele r6znych scenariuszy moze
sie wydarzy¢.

Jezeli cokolwiek mozna uznaé za pewne, to to, Ze najwazniejsze kon-
flikty targajace wspotczesnym §wiatem beda sie nadal rozgrywac w ciagu
nadchodzacego stulecia. Okreslam te konflikty jako hybrydowe. Oznacza
to, ze podobnie jak wojny hybrydowe przebiegaja one réwnolegle na r6z-
nych plaszczyznach przy uzyciu réznych srodkéw i moga prowadzié réz-
nymi $ciezkami do bardzo réznych efektéw. Te efekty nie maja jednak
charakteru konkluzywnych rozstrzygnieé. To swego rodzaju przecigganie
liny, ktére nigdy sie nie koniczy. Inspiracja do takiego pojmowania przy-
szto$ci jest ogblna teoria systeméw. Zaklada ona, ze warunkiem przetrwa-
nia i rozwoju jakiegokolwiek systemu jest zachowanie pewnego poziomu
rownowagi miedzy sprzecznymi sitami. Jezeli rOwnowaga zostanie zak1o-
cona, czyli jedna z sit uzyska bezwzgledna przewage, wowczas wkracza-
my w obszar nieprzewidywalnych scenariuszy.
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Wyrézniam osiem juz dzi$§ obserwowalnych najwazniejszych konflik-
téw, ktore uksztattuja najblizsze stulecie:
1. Racjonalno$¢ kontra emocje w zbiorowym ludzkim dziataniu.
2. Srodowisko naturalne kontra $rodowisko sztuczne, $wiadomie i nie-
swiadomie tworzone przez cztowieka.
Globalizacja kontra lokalnos¢.
Technologia kontra spoteczenistwo.
Demokracja kontra autorytaryzm.
Rynek kontra panstwo.
Bogaci kontra biedni.

®» NGk w

Konflikty geopolityczne.

Ponizej postaram sie je pokrétce oméwié, przedstawiajac w zarysie
mozliwe scenariusze ich wptywu.

Bogaci i racjonalni

Badania, jakie prowadziliSmy w ALK nad 22 europejskimi krajami
OECD w latach 1999-2017, wskazuja ponad wszelka watpliwos$¢, ze
polityka gospodarcza i spoleczna w rozwinietych demokracjach sta-
je sie coraz bardziej emocjonalna. Zbiorowe ludzkie emocje: nadzie-
je, leki, oczekiwania, stajq sie elementami gry o wladze i przektadaja
sie na realizowane przez rzady polityki. W panstwach racjonalnych
(jak np. Austria, Niemcy, Francja, kraje skandynawskie) oczekiwa-
nia spoteczne nie wykraczaja poza granice racjonalnosci. W krajach
emocjonalnych (np. Grecja, Wtochy, Portugalia, Hiszpania, Wegry
czy Zjednoczone Krdlestwo) nadmierne aspiracje prowadza do zbyt
ambitnych polityk, nadmiernego zadtuzenia i kryzysow. W badanym
okresie szereg krajow (np. Wiochy, Hiszpania, Stowacja) przesuneto
sie w strone polityk emocjonalnych. Tej tendencji nie mozna jednak
z pewnoscia okrzyknaé megatrendem na nadchodzace stulecie. Grupa
krajow racjonalnych pozostaje bowiem wzglednie stabilnym , klubem
rozsadnych i bogatych”. Co wiecej, takie wyzwania, jak pandemie, kry-
zysy klimatyczne itp., wymusza zapewne zwrot w kierunku racjona-
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lizmu. Konflikt miedzy racjonalizmem a emocjami pozostanie jednak
z nami na trwale.

Ratowanie planety

Ogromna wiekszos¢ kompetentnych badaczy zgadza sie z opinia, Ze na-
rastajacy poziom ekonomicznej, technicznej i biologicznej aktywnosci
czlowieka stanowi powazne zagrozenie dla planety. Grozi to nieodwra-
calnymi zmianami, ktére czynia naturalne srodowisko cztowieka (kli-
mat, zasoby wody i zasoby biologiczne) coraz mniej przyjaznym i coraz
trudniejszym do zycia. W najwyzej rozwinietych krajach, ktére zarow-
no w przeszlosci, jak i obecnie produkuja najwiecej zanieczyszczen,
nie ma powszechnej zgody na rezygnacje z osiaggnietego poziomu zy-
cia, konsumpcji i zyskow w imie ratowania planety przed nadchodzaca
katastrofg. Réwnocze$nie kraje biedniejsze, ktére wchodzg na $ciezke
rozwoju, nie chcg i nie moga stosowaé drozszych technologii bardziej
przyjaznych srodowisku, bo to opdznitoby ich pogon za wymarzonym
bogatym $wiatem. Jest to ogromne pole dla narastajacych konfliktéw
miedzynarodowych i wewnetrznych i nie rysuje sie zadna koalicja po-
nad partykularyzmami zdolna wymusi¢ radykalnie ostrzejsze normy
ochrony $rodowiska naturalnego.

Pragmatyzm biznesu

Nie ma watpliwosci, ze zwycieski do niedawna pochéd globalizacji
ulegt w ostatnich latach spowolnieniu, a by¢é moze nawet odwrdceniu,
np. poprzez skrocenie taiicuchéw dostaw i geograficzng koncentracje
dostawcow wokot odbiorcéw finalnych. Sktada sie na to szereg przy-
czyn. Po pierwsze coraz popularniejsze ideologie ,nowego nacjona-
lizmu” (zawarte w takich sloganach, jak ,America First”) prowadza
do praktyk protekcjonistycznych, ktére wywotuja inne praktyki pro-
tekcjonistyczne na zasadzie odwetu. Po drugie technologia i logisty-
ka pozwalajg minimalizowa¢ koszty bez szukania odlegtych krajéw
o tanszej sile roboczej. Po trzecie wreszcie konflikty, katastrofy natu-
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ralne, pandemie itp. silniej uderzajq w rozciaggniete faicuchy dostaw.
Réwnoczesnie jednak globalny rynek jest czynnikiem o kolosalnej sile
razenia, ujednolicajac popytijego wahania, promujac globalne marki
i globalne firmy panujace nad catymi sektorami swiatowej gospodarki,
zwlaszcza w dziedzinie nowych technologii. Ten globalny rynek opiera
sie na globalnej nauce i technice, ktérych nie da sie zawtaszczyé przez
jakiekolwiek panstwo, nawet tak potezne jak USA. Globalizacja niesie
olbrzymie strumienie pieniadza, zdolne zgruchotaé¢ wszelkie tamy.
Nadchodzace stulecie bedzie wiec niekoniczaca sie préba sit miedzy
globalizacja a deglobalizacja.

To nie bedzie stulecie Europy. Losy Starego Kontynentu wpisza sie
zapewne w hybrydowy konflikt pomiedzy globalizacja a lokalnoscia,
pomiedzy partykularyzmem a wspolnota, integracja a dezintegracja.
Nie sadze, by ktéras z tych tendencji uzyskata przygniatajaca przewa-
ge nad druga. Nie mam natomiast watpliwosci, ze Europa bedzie zna-
czy¢ tym wiecej i zapewni swym obywatelom tym lepsza jakos¢ zycia,
im dalej posunie sie na drodze integracji, im wieksze sukcesy przyniosa
takie inicjatywy, jak Zielony Lad czy wielki Plan Odbudowy po pande-
mii 2020 roku. Punktem zwrotnym mogtoby byé uwspdlnotowienie eu-
ropejskich finanséw. Mimo rosnacego znaczenia Europejskiego Banku
Centralnego jednak taki obrdt spraw w kierunku federalizacji Europy
wydaje sie mato prawdopodobny. Nie mozna go jednak wykluczy¢, jesli
pojawia sie nowe zagrozenia. Czeka nas kontynuacja przeciagania liny
pomiedzy zwolennikami i przeciwnikami dalszej integracji.

Rozwaj Big Data

Technologie cyfrowe dominujg nad naszym zyciem i w coraz wiekszym
stopniu okreslaja nasz model cywilizacyjny: nie tylko sposéb komuni-
kowania sie, ale takze myslenia, horyzonty intelektualne, sposdb spe-
dzania wolnego czasu, korzystania z zasobow wiedzy i dobr kultury. To
jest ,miekka rewolucja” przychodzaca wraz ze zmianami pokoleniowy-
mi. Wiasnie teraz wkracza ona w decydujaca faze. Zmienia sie bowiem
struktura wladzy na wielu ptaszczyznach. Globalna gospodarka sta-
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je sie coraz bardziej uzalezniona od kilku technologicznych gigantéw,
zdolnych narzucaé swiatu swoje modele biznesowe, a co za tym idzie
- wzorce cywilizacyjne. Nie podlegaja one zadnej skutecznej kontroli.
Technologia Big Data daje olbrzymia przewage podmiotom zdolnym do
pozyskiwania, przetwarzania, magazynowania i wykorzystywania ol-
brzymich ilo$ci danych. Ta przewaga ujawnia sie nie tylko z biznesie,
ale takze m.in. w polityce, w administracji, w medycynie i w konflik-
tach zbrojnych. Sztuczna inteligencja okazuje sie coraz bardziej zdol-
na nie tylko do wspierania, ale takze zastepowania cztowieka zaréwno
w obszarze analityki, jak i decyzji. Ten skoncentrowany wybuch roz-
woju technologii, ktéry obserwujemy obecnie, jest swego rodzaju szo-
kiem poréwnywalnym do wprowadzenia maszyny parowej. Ludzkie
spoteczno$ci bedg musialy wypracowac sposoby amortyzacji tego szoku.
Zadecyduje jakos¢ systemu edukacji i prowadzonych badan naukowych.
Beda wygrani i przegrani.

To wtasnie technologia zdolna jest sprawié, ze demokratyczne sys-
temy polityczne moga staé sie bardziej autorytarne, a systemy auto-
rytarne bardziej demokratyczne. Z jednej strony powstaja mozliwosci
niemal totalnej inwigilacji olbrzymich rzesz ludzkich. W Chinach juz
teraz stosowane sa systemy ocen czy ratingu obywateli, ale doskonale
mozna sobie wyobrazié zastosowanie technologii do oceny np. zdolno-
$ci kredytowej, mozliwos$ci posiadania i wychowywania dzieci czy tez
wykonywania okreslonych zawoddéw i zajmowania okreslonych stano-
wisk. Totalitarna kontrola jest w zasiegu reki. Z drugiej strony niezwy-
kle trudne staje sie kontrolowanie dostepu ludzi do informacji, moz-
liwosci porozumiewania sie i wspéidziatania wielkich rzesz ludzkich,
np. w porywach buntu czy obywatelskiego niepostuszenstwa, sponta-
nicznego sprzeciwu czy poparcia w jakiej$ konkretnej sprawie. Mozna
sie wiec spodziewac bardzo réznych scenariuszy politycznych: zaréw-
no przechodzenia z demokracji do autorytaryzmu, jak i odwrotnie.
W najblizszej perspektywie niestety wyglada na to, Ze to rozwigzania
autorytarne zyskuja wiecej przestrzeni. Sprzyjaja temu takie zagro-
zenia, jak terroryzm, epidemie i zapewne w nieco dalszej przysziosci
takze katastrofy ekologiczne.
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Mieszanka wtasnosci

To stulecie z pewno$cia nie przyniesie tez rozwiazania niekoniczacego
sie sporu ekonomistow o role panstwa i rynku w gospodarce. Koniec ze-
sztego wieku przyniést widoczny triumf doktryny liberalnej i wolnego
rynku. Panistwo nie zostalo jednak nigdy i nigdzie catkowicie wyelimi-
nowane z gospodarki i stopniowo umacniato sie w roli poteznego regu-
latora kompensujacego niedoskonatosci dziatania rynku oraz dostar-
czyciela ustug publicznych o tak kluczowym znaczeniu, jak edukacja,
ochrona zdrowia, szeroko pojmowane bezpieczenstwo i wiele innych.
Politycy chetnie powiekszajg tez domene wiasnosci panstwowej. Podnosi
to stawke w grze, ostadza owoce zwyciestwa i daje realng wtadze, po-
zwala realizowaé ambitne zamierzenia i programy. W wielu krajach wy-
borcy lubig wlasnosé panstwows jako pracodawce, kontrahenta, promo-
tora innowacji. Ale to sa kosztowne podarunki, bo najczesciej wtasnosé
panstwowa jest nieefektywna i dlatego niemal nikomu nie przychodzi
juz do glowy likwidacja mechanizmu rynkowego. Mieszanka panstwa
i rynku z pewnoscia pozostanie.

Rynek pracy

Odwieczne konflikty: pracownik - pracodawca i bogaci - biedni, takze
nabieraja dzi$ hybrydowego, niejednoznacznego, ptynnego charakteru,
ktory utrzymaja przez najblizsze stulecie. Przede wszystkim zmieniajg
sie charakterystyki rynku pracy. Nastepuje polaryzacja ofert. Z jednej
strony sa to wysoko platne i niezwykle atrakcyjne w kategoriach osobi-
stego rozwoju miejsca pracy dla oséb realizujacych precyzyjnie okreslo-
ne oczekiwania zar6wno w obszarze wysokich technologii i ich zasto-
sowan, jak i innych rosnacych i bogatych rynkdéw, takich jak medialny,
wiedzy, rozrywki, luksusowych débr i ustug itp. Mozna ich skrétowo
okre$li¢ mianem technokratéw. Z drugiej strony pojawiaja sie oferty
dla prekariuszy: ,ludzi zastepowalnych” (disposable people), niedyspo-
nujacych zadnymi niezwyklymi cechami. Obejmuja one bardzo szeroki
wachlarz wszelkiego rodzaju ustug (w tym osobistych), prac pomocni-
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czych, wykonawczych w réznych sektorach (takze np. w edukacji, nauce
czy w mediach). Sa to zajecia stabo wynagradzane, o niskim poziomie
bezpieczenstwa i swiadczen dodatkowych, mimo zZe i one bedg wyma-
galy wyzszych kwalifikacji. Zaré6wno technokraci, jak i prekariusze sg
»wolnymi najmitami” niezwigzanymi na stale z zadng organizacja ani
krajem. Rynek pracy staje si¢ bowiem globalny, takze dzieki mozliwo-
$ciom pracy zdalnej (np. call centers czy analityka medyczna), ale przede
wszystkim dzieki migracjom wielkich rzesz w poszukiwaniu lepszego
zycia. I trudno wyobrazié sobie bariery zdolne zatrzymac ten napor zde-
sperowanych ludzi.

W rezultacie cena ,pracy zastepowalnej” bedzie ksztaltowala sie na
niskim poziomie w skali globalnej, a wynagrodzenia , specjalistow” beda
szybko rosty takze w wyniku globalnej konkurencji. Tak daleko posu-
niete rozwarstwienie wzbudzi napiecia, ktére beda musiaty by¢ redu-
kowane zaréwno w skali poszczegoélnych krajow, jak i ponadnarodowe;.
W krajach bogatych mozna te napiecia tagodzi¢ poprzez wprowadzanie
rozwiazan typu dochodu gwarantowanego oraz wspieranie procesow
ksztalcenia i podnoszenia kwalifikacji. W krajach biednych jedyna na-
dzieja pozostanie podwykonawstwo na rzecz globalnych sieci i migracje
oraz narastajaca stopniowo rodzima przedsiebiorczo$é. Warto zwréci¢
uwage na fakt, ze globalizacja rynku pracy zapewniajaca staty doptyw
chetnych do petnienia rél ,,pracownikéw zastepowalnych” utrudni, je-
$li nie wrecz uniemozliwi, odtworzenie klasy Sredniej: ludzi o $rednich
kwalifikacjach i dochodach. Zapowiada sie stulecie technokratow i pre-
kariuszy.

Przeciaganie liny

Wielkie konflikty geopolityczne i militarne préby sit przebiegaja dzi$
w szczegolnych warunkach. W poprzednich wiekach §wiat byt luzniejszy
i mozliwe byly lokalne radykalne rozstrzygniecia konfliktéw i sprzecz-
nosci (jak np. wojny kolonialne). Dzi$ §wiat jest gesty (wszystko taczy
sie wszystkim) i dlatego zmierza do réwnowagi dynamicznej, zmiennej
iwieloscenariuszowej. Nikt juz nie dazy do zdobycia wszystkiego i unice-
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stwienia przeciwnika. Sukcesem jest przeciagniecie liny troche bardziej
na swoja strone. Totalitarne i utopijne ideologie umarty, moze z wyjat-
kiem radykalnego islamu, ktéry skazany jest na porazke, podobnie jak
pomniejsze ideologicznie radykalne projekty. Najlepszym przyktadem
pragmatycznego podejscia jest chinska Inicjatywa Pasa i Szlaku. Nie za-
ktada ona sktaniania innych krajéw do przyjmowania chinskiego mo-
delu, lecz jedynie do obustronnie korzystnej wspoétpracy, z ktérej Chiny
zgarniaja korzysci dyrygenta catego przedsiewziecia. Stany Zjednoczone
i Chiny konfrontuja sie w niewielkim stopniu, obnizajac stopien wzajem-
nego uzaleznienia. Konflikty regionalne, takie jak np. Izraela ze swia-
tem arabskim czy Rosji ze §wiatem postsowieckim, dokonuja sie przy
wspotudziale ,reszty Swiata”, co wyklucza skrajnie radykalne rozwiaza-
nia. Mozliwe sg jedynie okresowe zmiany proporcji sit.

Pazdziernik 2020

Tekst ukazat sie w ,Rzeczpospolitej” z 10 pazdziernika 2020 roku,

.Plus Minus"
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Czy nadal jednha Europa
| jeden swiat?

W 2000 roku bytem organizatorem dorocznej Konferencji EFMD
(European Foundation for Management Development), ktéra po raz
pierwszy odbywala sie za dawng zelazng kurtyna, w Warszawie. Jako
najbardziej oczywiste motto tego wydarzenia wybraliSmy One Europe
One World. Zostato ono wéwczas dobrze, cho¢ bez emocji, przyjete jako
co$ naturalnego.

Byl to czas nadziei zwigzanych z integracja europejska i przygoto-
wan do wielkiego rozszerzenia UE na wschdd. Niektorzy podazali za
seuropejskim marzeniem”, ze na targanym morderczymi konflikta-
mi Starym Kontynencie powstanie quasi-federacja zdolna do konku-
rowania z wielkimi tego §wiata oraz do zapewnienia swoim obywate-
lom trwatego pokoju, bezpieczenstwa i dobrobytu. Jako przedstawiciel
pokolenia ,dzieci wojny” nalezatem do tej grupy entuzjastéw. Rosto
tez przekonanie o koniecznos$ci i mozliwosciach globalnej koordyna-
cji w takich kluczowych sprawach, jak prawa czlowieka i obywatela,
dziatanie rynkéw finansowych, walka z nedzg i chorobami czy ochro-
na $rodowiska naturalnego.

Dzisiaj nasze éwczesne przestanie brzmi jak ponury zart. W najlep-
szym przypadku mozna je uznac za naiwne. To boli. Trzeba jednak zro-
zumied, co sie stato, dlaczego i jakie moga by¢ tego konsekwencje.
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Co juz sie dzieje

Zestawmy znane fakty. W polityce gospodarczej coraz powszechniejszy
staje sie protekcjonizm. Nawet w Unii Europejskiej wznoszone sa nowe
bariery swobodnego przeptywu débr, ustug, kapitatu i pracy. Dwa mo-
carstwa dominujace w gospodarce swiatowej, Chiny i USA, angazuja sie
w klasyczng wojne celng rodem z lat 30. XX wieku. Globalne taficuchy
dostaw, kooperacji i outsourcingu ulegaja skréceniu. Zasada optymaliza-
cji kosztow zastepowana jest rozréznieniem swdj - obcy.

W przestrzeni publicznej wielu krajéw promocja wartosci wspolnoto-
wych ustepuje miejsca coraz bardziej agresywnej nacjonalistycznej reto-
ryce typu ,,America First”. Nierzadko towarzyszy jej wywotywanie ztych
duchéw przesziosci, czego skrajnym przyktadem jest podobizna kanclerz
Merkel w esesmanskim mundurze na oktadkach greckich czasopism.

Maleje znaczenie cial i porozumienn ponadnarodowych od UNESCO
i WHO poczynajac, a na Porozumieniu Paryskim czy nawet NATO kon-
czac. Neguja je i ostabiaja mocarstwa, mate i §rednie kraje, jak Polska,
kontestujaca porozumienia klimatyczne. W UE nie udaje sie koordynacja
systeméw fiskalnych, proby emisji euroobligacji, czyli uwspdlnotowie-
nia finanséw. Na plaszczyznie miedzynarodowej wspolnoty coraz cze-
Sciej przegrywaja z partykularyzmami w wymiarze politycznym i eko-
nomicznym.

Efekt wirusa
Wszystkie te zjawiska pojawialy sie z rézng intensywnoscia w réznych
obszarach na wiele lat przed COVID-19. Pandemia je wzmocnita i zdecy-
dowata o tym, ze wida¢ coraz wyrazniejsza przewage tendencji dezinte-
gracyjnych nad integracyjnymi. Szczegélnie spektakularne sg radykal-
ne ograniczenia swobody podrézowania i technologiczna inwigilacja.
Jeden swiat sprzed 20 lat dzieli sie i rozpada na antagonistyczne, coraz
odleglejsze czesci.

Systemy autorytarne, ktére lepiej radzg sobie z pandemia, szybko
znajduja nasladowcow. Demokracja jest zagrozona. Politycy nie beda
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chcieli odda¢ kontroli raz zdobytej dzieki pandemii i technologii, nawet
w krajach o wielkich demokratycznych tradycjach.

Emocje rzadza

Czemu zawdzieczamy ten rozpad naszego wymarzonego ,jednego swia-
ta”? W odpowiedzi trzeba odwotad sie do pojecia zbiorowej racjonalnosci
w zyciu spolecznym, gospodarczym i politycznym. Jest ona stopniowo
zastepowana emocjami. Trudno jest wyobrazi¢ sobie co$ bardziej irra-
cjonalnego niz brexit, budowa muru miedzy USA a Meksykiem czy tez
likwidacja najstarszej i najlepszej na §wiecie uczelni ksztatcacej admi-
nistracje publiczna Ecole Nationale d’Administration (ENA) we Francji.
Sa to posuniecia, ktére w oczywisty sposob szkodza catym spoleczen-
stwom, a nawet tym politykom, ktérzy o nich decyduja. Sa jednak podej-
mowane, poniewaz zaspokajaja emocjonalne potrzeby i aspiracje wiek-
szosci opinii publiczne;j.

Prowadzone w Akademii Leona Kozminskiego badania nad polityka
spoteczno-gospodarcza 22 europejskich panstw cztonkowskich OECD
wskazuja, ze w latach 1999-2017 wzrosta liczba krajéw, ktére okreslié
mozna jako emocjonalne zalezne, czyli takie, w ktérych sytuacja spo-
teczno-ekonomiczna w kazdym kolejnym roku wynika bezposrednio
z oczekiwan spotecznych wyrazonych w roku poprzedzajacym decyzje
polityczne. Réwnoczesnie ros$nie uzaleznienie tych panstw od miedzy-
narodowych uwarunkowan ekonomicznych. Kraje emocjonalne zalezne
charakteryzuja sie niska stopa inwestycji i wysokim udzialem konsump-
cji w PKB. To oznacza, ze rzadzacy kupuja poparcie wyborcow, grajac
na ich emocjach - zwtaszcza tych negatywnych: strachu, nienawisci,
chciwosci, zawisci, uprzedzeniach i kompleksach. W epoce postpraw-
dy, postpolityki i mediéw spotecznosciowych takie dziatania sg wyjat-
kowo tatwe.

W 2011 roku jedynym krajem emocjonalnym zaleznym byta Grecja.
W 2014 dotaczyly do niej Wiochy, Portugalia i Hiszpania, a w 2017
Irlandia i Stowacja. Mozna przypuszczaé, ze po pandemii ta grupa sie
powiekszy. Jest rzeczg znamienna, ze liczac wskazniki za caty okres
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1999-2017, Polska pozostaje w grupie krajéw racjonalnych, nieulegaja-
cych populistycznym emocjom, cho¢ silnie zaleznych od miedzynaro-
dowej koniunktury. Mozna jednak przypuszczaé, ze po uwzglednieniu
danych z ostatnich lat nasz kraj przesunie sie w kierunku grupy panstw
emocjonalnych.

Nieludzkie zjawisko wtadzy

Zdobywanie i utrzymywanie wtadzy przez rozbudzanie niezdrowych irra-
cjonalnych emocji, a nastepnie schlebianie wyborcom ze szkoda dla zréw-
nowazonego rozwoju budzi zgroze u cztowieka wychowanego w duchu ra-
cjonalizmu. Zaczynam dzis$ lepiej rozumie¢ stowa Oriany Fallaci ze wstepu
do zbioru wywiadow ze Swiatowymi przywddcami drugiej polowy ubie-
glego wieku: ,,Niezaleznie od tego, czy nalezy ona do despotycznego wiad-
cy, czy wybranego prezydenta, generata mordercy czy kochanego przy-
wodcy, ja sama postrzegam wladze jako zjawisko ohydne i nieludzkie”.

Jak to mozliwe w wyksztatconych, zamoznych i demokratycznych
spoteczenstwach XXI wieku? Odpowiedz znajduje w analizie zmian
struktury spotecznej ery postindustrialnej. Do niedawna ostoja stabil-
nosci, rozwoju i postepu spoteczenstw Zachodu byta klasa §rednia: maty
i $redni biznes, urzednicy, handlowcy, ksiegowi, pracownicy biurowi,
personel pomocniczy, rzemieslnicy i wykwalifikowani robotnicy, ogdl-
nie osoby o $rednich kwalifikacjach uzyskujace srednie dochody. Te
$rednie dochody i rozwiniety system kredytu pozwalaly na wygodne
zycie na przedmiesciach, ksztalcenie dzieci, a pod koniec zycia komfor-
towe emerytury i zwiedzanie swiata.

Klasa $rednia pozostawata pod przemoznym wpltywem mediéw gtéw-
nego nurtu i sterujacych nimi elit, ktére — niezaleznie od politycznego za-
barwienia - nie serwowaly swoim klientom oczywistych klamstw, niere-
alistycznych oczekiwan i absurdalnych teorii. Trzymatly sie bowiem granic
aktualnego stanu wiedzy i racjonalnego myslenia. Efektem byly w przewa-
zajacej mierze racjonalne zachowania w zyciu i w polityce. To one dopro-
wadzily do integracji Europy i $wiata, do poszukiwania wspdlnych, wyne-
gocjowanych i uzgodnionych rozwigzan probleméw globalnych.
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Ofiary postepu

Ten sielankowy $wiat zaczat ulega¢ stopniowej erozji od przetomu lat 80.

190. pod wptywem trzech nasilajacych sie tendencji:

* bezposredniej konkurencji z réwnie dobrze wyksztatlconymi i wypo-
sazonymli, ale znacznie tanszymi pracownikami z catego $wiata, na-
wet z egzotycznych rynkéw otwartych w ramach globalizacji;

* rozwoju technologicznego prowadzacego do automatyzacji proceséw
i eliminacji lub degradacji starych zawodéw;

* masowej migracji, czyli napltywu z zagranicy ambitnych, przedsie-
biorczych i coraz lepiej wyksztatconych przybyszow z powodzeniem
konkurujacych z miejscowymi.

Kryzys finansowy rozpoczety w 2008 roku przyspieszyl te procesy
m.in. odbierajac klasie $redniej cze$¢ nagromadzonych oszczednosci.
Oliwy do ognia dolato coraz powszechniejsze zastosowanie systemow
sztucznej inteligencji i wchodzenie na rynek globalny gigantycznych
firm pochodzacych gtéwnie z Chin i Indii.

Zatamuja sie podstawy bytu, prestizu i Swiadomosci klas srednich
zachodniego $wiata. Elity i ich media utracity wiarygodno$¢, ustepujac
pola ,buszujacym w sieci” sprzedawcom ztych emocji, klamstw i prze-
sadéw. Sa wsrdd nich gracze polityczni z powodzeniem siegajacy po
wladze, rozumiang tak, jak ja widziata Fallaci. Pesymista moze przy-
puszczad, ze pandemia z kolosalnym wzrostem znaczenia technologii
informacyjnych, automatyzacji, robotyzacji i sztucznej inteligencji oraz
nieuchronna pauperyzacja wynikajaca z zamrozenia gospodarek osta-
tecznie zakonczy proces rozpadu klas $rednich i ich racjonalnego ,,jed-
nego Swiata”.

Jednak happy end?

Mozna jednak wyobrazi¢ sobie i bardziej optymistyczny scenariusz.
Po pierwsze technologia moze sprzyjaé wspotpracy w skali globalne;j.
Platformy, na ktdrych opiera sie wspéiczesny biznes i w coraz wiekszym
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stopniu zycie spoleczne i kulturalne, stuza wspoétpracy w sieciach, wy-
mianie informacji, dalszemu ujednolicaniu styléw zycia, zasobdw uzyt-
kowanych informacji. Po drugie twarda walka z pandemig i recesja be-
dzie musiata sie odbywa¢ wedtug racjonalnych regul, dyskredytujac tym
samym réznego rodzaju obtagkane ideologie. Po trzecie wreszcie ekono-
miczne korzysci z globalizacji stana sie w warunkach postpandemicznej
recesji bardziej oczywiste, dyskredytujac zarazem szalone pomysty au-
tarkii czy ekonomicznej suwerennosci rodem z lat 30. XX wieku. Mozna
wiec mie¢ nadzieje, ze na bazie nowej technologicznej globalizacji wy-
toni sie nowa klasa $rednia, ktéra stanie sie ostoja nowej racjonalnosci
i nowej integracji naszego $wiata.

Prawdopodobnie oba te scenariusze: pesymistyczny i optymistycz-
ny, beda realizowane réwnoczesnie, cho¢ w réznych miejscach i czasie.

,Rzeczpospolita” z 6 maja 2020 roku
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Europa pomiedzy emocjami
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Wiele wskazuje na to, ze mozna oczekiwac swoistego pekniecia Europy
na kraje racjonalne i emocjonalne. Te ostatnie charakteryzujg sie ni-
skim poziomem inwestycji i wysokimi aspiracjami konsumpcyjny-
mi, za ktérych zaspokojenie ptacg coraz wiekszym uzaleznieniem od
miedzynarodowych rynkéw finansowych, zasilanych w znacznej mie-
rze przez kraje racjonalne i niezalezne. Polska nie jest jedynym pan-
stwem, ktéry przesuwa sie w kierunku grupy zaleznych krajéw emo-
cjonalnych.

W poszukiwaniu miernika, ktdry pozwolitby okresli¢ jakos¢ funk-
cjonowania systemu spoteczno-gospodarczego, ale takze wyjasniat jego
dynamike, w drodze interdyscyplinarnej socjologiczno-ekonomiczne;j
analizy w Akademii Leona Kozminskiego stworzyliSmy 45-sktadniko-
wy Indeks Zréwnowazonego Rozwoju (BDI). Zaréwno ekonomisci, jak
i socjologowie w pojedynke sa dzi§ bezbronni wobec dynamiki pedza-
cego $wiata, a wskaznik BDI wpisuje sie w powszechny trend beyond
GDP (wiecej niz PKB). Rozni sie jednak zasadniczo od innych wskazni-
kow ekonomicznego ,,dobrostanu”, takich jak np. Better Life Index stoso-
wany przez OECD, Human Development Index opracowany przez UNDP
czy World Happiness Index przygotowany przez Sustainable Development
Solutions Network.
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Gospodarka i spoteczenstwo

Najwazniejsze cechy wyrédzniajace BDI to pokazanie gospodarek naro-
dowych w miedzynarodowym otoczeniu ekonomicznym (np. inwestycje
zagraniczne, eksport, import, oprocentowanie obligacji rzadowych na
miedzynarodowym rynku). Dodajemy do tego obraz wewnetrznych me-
chanizméw funkcjonowania gospodarki (PKB i jego dynamika, wskaz-
nik inflacji, konsumpcja prywatna, stopa akumulacji, produkcja ener-
gii elektrycznej), biezace warunki spoleczne (dzietnos¢, Smiertelnos$é
niemowlat, wydatki na zdrowie, wspétczynniki Giniego: przestepczosé,
zaufanie do rzadu), a takze spoteczne oczekiwania na przysztos¢ (doty-
czace np. ogolnych warunkdow zycia, sytuacji gospodarczej, rynku pra-
cy, zatrudnienia, aktywnosci biznesowej).

Wszystkie sktadowe indeksu pochodzg z oficjalnych badan i staty-
styk (Eurostat) i majg jednakowa wage, czyli pokazuja na réwnych pra-
wach ludzkie oczekiwania i subiektywne odczucia, oraz twarde, ekono-
miczne parametry, ktore wspotokreslaja fazy cyklu koniunkturalnego.
Dynamika ich zmian traktowana facznie pozwala na okreslenie poziomu
rownowagi funkcjonalnej systemu i jego sterowalnosci, czyli podatnosci
na impulsy wynikajace z polityki rzadow.

Przy wykorzystaniu BDI przeanalizowali$my systemy 22 krajow
OECD. Uporzadkowali$my je na dwdch osiach: zaleznos$ci sytuacji eko-
nomicznej od uwarunkowan zewnetrznych w poprzednim roku (0§ nie-
zalezno$ci) i korelacji miedzy oczekiwaniami spotecznymi w poprzed-
nim roku a biezaca sytuacja ekonomiczna. Skrzyzowanie tych dwoch
skalowanych osi pozwolito na wyodrebnienie czterech grup krajow
w réznym stopniu niezaleznych i racjonalnych, niezaleznych emocjo-
nalnych, zaleznych racjonalnych i zaleznych emocjonalnych w latach
objetych naszym badaniem, czyli 1999-2017.
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Niezalezne racjonalne

Najwyzszy wskaznik BDI umiarkowanie zmieniajacy sie w badanym
okresie maja kraje niezalezne racjonalne. Sg one bogate i w stosunko-
wo mniejszym stopniu doswiadczaja wzrostu radykalizmu politycznego
mierzonego wynikiem wyborczym radykalnych partii lewicowych i pra-
wicowych, bedacego obecnie udziatem catej Europy.

Sa to kraje o dobrze rozwinietej polityce spotecznej, ktéra chroni
przed destabilizujacym niezadowoleniem ludzi. Wiele z nich sytuuje sie
blisko osi oddzielajacej kraje racjonalne od emocjonalnych, co oznacza
rozwazna wrazliwos¢ na oczekiwania spoteczne. Wahania rownowagi
wynikaja z aspiracji spoteczenstw, co mogloby dobrze rokowac dla re-
form, takich jak podjete w Niemczech w latach 1999-2004. Dzialania te
bywaja jednak blokowane zaréwno z prawej jak i z lewej strony sceny
politycznej, jak np. od szeregu lat we Francji.

Niezalezne emocjonalne

Kraje te charakteryzuja sie z jednej strony wrazliwo$cia, a nawet nad-
wrazliwo$cig na spoteczne oczekiwania opinii publicznej, a z drugiej
niemal obsesyjnym przywiazaniem do niezaleznosci i mozliwosci samo-
dzielnego ksztattowania wiasnych polityk, czesto wbrew dominujacym
w Swiecie trendom. Ekstremalnym przyktadem takiej polityki jest bre-
xit, nie mniej charakterystycznym - holenderska polityka w sprawach
dostepu do narkotykdéw czy eutanazji. W skiad tej grupy wchodzg za-
réowno kraje bogate (Holandia, UK), jak i biedniejsze, w tym kilka post-
komunistycznych. Ich reakcje na kryzys 2008 roku byly zréznicowane:
od skrajnie ,twardych” na Lotwie do skrajnie ,miekkich” w Holandii,
w zaleznosci od stanu swiadomosci spotecznej i dostepnych srodkéw.

Zalezne emocjonalne

Samo pojecie kraju zaleznego i emocjonalnego zaklada z jednej strony
wysoki poziom uzaleznienia od $wiatowej koniunktury, doptywu kapita-
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tu, importu technologii, eksportu i importu, a z drugiej nadwrazliwos¢
na spoleczne oczekiwania i nastroje wewnatrz kraju. Kraje te charakte-
ryzuja sie niskim udziatem inwestycji i wysokim stopniem konsumpcji
w PKB. Szczegélnie wyraznie widad to na przyktadzie Grecji.

Irlandia, gdzie inwestuje kapital zagraniczny, jest wyjatkiem. Sa to go-
spodarki ,stabe”, ktére silniej od innych odczuty kryzys 2008 roku i diu-
zej z niego wychodzily. Sa tez bardziej sktonne do politycznego radyka-
lizmu, co dodatkowo utrudnia procesy sanacji gospodarki napedzanej
nierealistycznymi oczekiwaniami spotecznymi.

W przypadku Grecji podwdjne uzaleznienie od kapitatu zagraniczne-
go i spotecznych emocji doprowadzito do katastrofalnej terapii, ktérej
efektem jest ,,potréjne 25 proc.” - 25 proc. recesji od 2010 roku, 25 proc.
bezrobocia i 25 proc. populacji zyje ponizej granicy ubdstwa. Grecja ma
niewyobrazalnie duzy i niesptacalny dtug w wysokosci ponad 360 miliar-
déw dolaréw. W Irlandii podobne podwdjne uzaleznienie doprowadzito
do stosunkowo szybkiego wyjscia z kryzysu. Réznica tkwi w atrakcyjno-
$ci danego kraju dla okreslonego typu inwestycji oraz w poziomie poli-
tycznego radykalizmu i tresci dominujacej retoryki polityczne;j.

Zalezne racjonalne

Jedynym zidentyfikowanym przez nas krajem zaleznym racjonalnym
w latach 1999-2017 byta Polska. Teza o wysokim poziomie uzaleznienia
od uwarunkowan zewnetrznych nie budzi watpliwosci. Szczegolnie silne
itrudne do podniesienia sa kotwice uzaleznienia finansowego od kapita-
tu zagranicznego, technologicznego od importowanej techniki i handlo-
wego od rynku europejskiego, a zwtaszcza niemieckiego. Rownoczesnie
niemal przez catly ten okres stosunkowo nizszy byt poziom uzaleznienia
polityki gospodarczej od oczekiwan spotecznych. Pozostawata ona pod
przemoznym wplywem ekonomicznej racjonalnosci, pozwalajac na ra-
cjonalne z punktu widzenia rozwoju gospodarczego wykorzystanie uza-
leznien od §wiata zewnetrznego.

Efektem byt bezprecedensowy rozwdj gospodarczy i postep cywiliza-
cyjny, ktéry jednak dokonat sie kosztem niezaspokojonych oczekiwan

37



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

spotecznych, a te stanowig najbardziej dynamiczny element sktadowy
BDI. Nastapita zatem zmiana polityczna, ktéra zaowocowala wynikiem
wyborczym z 2015 roku powtérzonym w 2019.

Zasadnicza reorientacja obecnej polityki polega na nadaniu jej bar-
dziej emocjonalnego charakteru, czyli silniejszego uzaleznienia od ocze-
kiwan spotecznych. Innymi stowy Polska przesuwa sie¢ w kierunku gru-

py zaleznych krajéw emocjonalnych.

Dynamika przemian

Zalezne Grecja Grecja Irlandia
emocjonalne Wtochy Grecja
Portugalia Portugalia
Hiszpania Wtochy
Hiszpania
Republika Stowacka
Zalezne Irlandia Irlandia Polska
racjonalne Polska Polska
Niezalezne Estonia Estonia Estonia
emocjonalne  Republika Stowacka Republika Stowacka Stowenia
Republika Czeska Stowenia totwa
totwa Republika Czeska Republika Czeska
Wtochy totwa Wegry
Stowenia Wielka Brytania Wielka Brytania
Holandia Holandia Holandia
Portugalia Dania
Dania Wegry
Hiszpania
Wielka Brytania
Wegry
Niezalezne Austria Francja Francja
racjonalne Francja Austria Luksemburg
Szwecja Finlandia Austria
Luksemburg Szwecja Niemcy
Belgia Luksemburg Dania
Finlandia Belgia Finlandia
Niemcy Niemcy Szwecja
Belgia
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Emocjonalne i niezalezne kraje przesuwaja sie w kierunku wiekszej
zalezno$ci od uwarunkowan miedzynarodowych. Sa bowiem ,ulubio-
nym” rynkiem zbytu i miejscem lokowania kapitalu pochodzacego z kra-
jow racjonalnych, dopdki poziom ryzyka nie przekroczy akceptowalne-
go progu. Taka jest cena, ktéra ptacqg Wtochy, Portugalia czy Hiszpania
za swoje ,lekkomys$lne” zachowania ekonomiczne niewspdtmierne do
realnego potencjatu.

Najszybciej rosnaca kategoria okazata sie grupa panstw emocjonal-
nych zaleznych, do ktérej w 2011 roku zaliczaliSmy wylacznie Grecje,
a ktora w 2017 roku obejmowata juz szes¢ krajow: Irlandie, Grecje,
Portugalie, Wlochy, Hiszpanie i Stowacje. Wiele wskazuje na to, ze
Polska wkrétce do nich dotaczy. Ciekawy jest przypadek Irlandii, ktéra
po przezwyciezeniu kryzysu zdecydowala sie na wiekszg ,wrazliwos$¢
spoteczng”, czyli emocjonalnos¢.

Najwieksza stabilno$cia charakteryzuje sie grupa najbogatszych i naj-
bardziej ,rozwaznych”, niezaleznych racjonalnych krajoéw, ktéra w ba-
danym okresie powiekszyla sie tylko o Danie.

Czy taka sytuacja, w ktorej bogata, racjonalna Europa finansuje emo-
cjonalne spoteczenstwa o rosnacych aspiracjach, jest do utrzymania na
dtuzsza mete?

+Rzeczpospolita" z 19 grudnia 2019 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Swiat dzielony na nowo

Hasto ,,One Europe One World” brzmi dzisiaj jak ponury zart. Dlaczego?
Co sie stato w ciggu minionego ¢wier¢wiecza?

Jest wiele dowoddéw na to, ze globalizacja nadal ma sie catkiem do-
brze. Wystarczy przejs¢ sie do ktéregokolwiek supermarketu, $ledzié¢
globalny megasukces Taylor Swift, Microsoftu, Amazona czy Google’a,
wzglednie $wiatowe efekty chwilowego zatlamania sie gieldy tokijskiej
w sierpniu 2024 roku. Coraz wiecej stychaé jednak pomrukéw nadcia-
gajacej burzy deglobalizacji.

Klimat nie dla ludzi

Demografia szaleje w skali §wiata. Z jednej strony niektére bogate spote-
czenstwa (np. Korei Potudniowej czy Wioch) tracg zastepowalnos¢ poko-
leni i skazujq sie na wymarcie. Z drugiej miliony, a moze nawet dziesigtki
miliondw zdesperowanych migrantéw dostowne szturmuje granice bo-
gatej Europy i Ameryki. Swiat dzieli sie murami, ktére powstaja na gra-
nicach. Kolejne fale szturmujacych granice pozostawiajg po sobie tysiace
ofiar. Ci, ktérym udaje sie przedrzeé do lepszego swiata, rozpoczynaja
ryzykowna wegetacje na jego peryferiach i dotaczaja do rosnacych tam
populacji niezadowolonych i zbuntowanych. Na przedmiesciach coraz
czesciej plong samochody, panoszy sie strach, dochodzi do rozruchéw,
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jak np. w Wielkiej Brytanii w sierpniu 2024 roku po ataku nozownika
z Southport. Po obu stronach muréw narastaja zte emocje.

Whbrew naszym nadziejom sprzed ¢wieré wieku kryzys klimatyczny
nadszedt szybciej i z wieksza sita. Coraz czesciej styszymy o miejscach
na ziemi, ktére nie moga by¢ zamieszkiwane przez ludzi. Nie utatwia
to rozwigzywania probleméw migracji. Trwa gwattowny spor miedzy
»biednymi” a ,bogatymi” o to, kto ma ponosi¢ koszty tagodzenia skut-
kéw kryzysu klimatycznego i zapobiegania jego narastaniu. Europejska
awantura wokdt Zielonego Ladu jest tego najlepszym przyktadem. W re-
zultacie demokratyczni politycy rezygnuja z proekologicznych ambicji.
Niektérzy, jak Trump, prébuja nawet na to tfapaé poparcie. Czy jedynie
autorytarny rezim chinski sta¢ na bardziej ambitny program przeciw-
dziatania ekologicznej katastrofie?

Nacjonalizmy

W ostatnich latach jedng z dominant nastrojéw spotecznych w wielu
krajach Europy i w USA stal sie nowy nacjonalizm. Tym sie rézni od
po prostu nacjonalizmu, ze nie jest precyzyjnie skierowany przeciw-
ko jakiej$ konkretnej nacji czy grupie etnicznej, ale w ogéle przeciw-
ko ,obcym”. Niekiedy majg oni jakie$ konkretne desygnaty, jak Niemcy
u Kaczynskiego, Amerykanie u Rosjan lub Soros u Wegréw, ale to ma
drugorzedne, jedynie symboliczne znaczenie. Chodzi o podkreslenie
wyjatkowosci wlasnego narodu, o wywotanie poczucia krzywdy dozna-
nej od ,,obcych”, o nawotywanie do wstania z kolan i o walke. To wezwa-
nie do walki budzi skojarzenie z tytulem pewnej zesztowiecznej ksigzki:
»Mein Kampf”.

Zdumiewa fakt, ze niemal identycznymi kalkami retorycznymi po-
stuguja sie w celu zdobycia i utrzymania poparcia tak oddaleni od sie-
bie geograficznie i kulturowo przywoédcy, jak Trump, Le Pen, Orban,
Salvini czy Kaczynski. Przed siedmioma laty opublikowali§my z pro-
fesorem Grzegorzem W. Kotodka ksigzke ,Nowy pragmatyzm kon-
tra nowy nacjonalizm”, w ktdérej poddaliSmy analizie zderzenie tych
dwéch filozofii spotecznych. Niestety, w ciggu tych minionych lat to
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nowy nacjonalizm uczynit wieksze, a w kazdym razie bardziej spek-
takularne postepy.

Zagrozone szlaki

Peter Zeihan w ksiazce pod dramatycznym tytulem ,Koniec Swiata”
zZwraca uwage, zZe zagrozone sa najwazniejsze szlaki transportowe i we-
zty logistyczne wspoélczesnego swiata. To dlatego kilkunastokrotnie
wzrosty ceny frachtu na trasie Europa i USA - Daleki Wschod, zwtasz-
cza Chiny (czyli fabryka §wiata). Spada terminowos¢ i pewno$¢ dostaw.
W rezultacie zmienia sie geografia ekonomiczna §wiata. Poszukiwani sg
nowi partnerzy biznesowi, dostawcy i kooperanci potozeni blizej, w spo-
kojnych, zaprzyjaznionych, bardziej dostepnych krajach.

Nie sposéb nie dostrzec w tym szansy dla Polski i dla innych krajéw
Europy Srodkowej jako zaplecza zaopatrzeniowego i kooperacyjnego
przemystu niemieckiego i Europy Zachodniej. Ekonomicznie §wiat dzieli
sie na nowo. Na pewno bedzie drozej, co oznacza trwate utrzymywanie
sie inflacji na poziomie wyzszym od zaktadanego przez banki centralne.
Czy oznacza to ,koniec $wiata” i ,upadek globalizacji”, jak chce Zeihan?
Jeszcze nie, ale na ekonomiczny i spoteczno-polityczny scenariusz na-
ktada sie scenariusz militarny.

Nowy tad

Idea Pax Americana stracila aktualno$é. Swiat peten jest rozruchéw, za-
machow, partyzantki i otwartych konfliktéw zbrojnych, morderczych
bez wzgledu na to, czy nazywa sie je wojnami, czy nie. W tej chwili na-
szg uwage przykuwa Ukraina i Bliski Wschod. Oba konflikty maja poten-
cjal rozszerzenia sie na znacznie wieksze obszary globu i nawet uzycia
broni nuklearnej. Réwnoczesnie trwaja w Afryce postkolonialne wojny
o surowce i kontrole nad szlakami komunikacyjnymi. Narasta napiecie
na Kaukazie, woko6t Tajwanu, Morza Potudniowochiniskiego i w wielu
innych miejscach globu. Kazdy z tych zarzacych sie punktéw na mapie
Swiata moze przeksztatcié sie w niszczycielski pozar.
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0d 2008 roku (gdy nastapit atak na Gruzje) Rosja toczy swoja totalna
wojne z Zachodem. Przybiera ona posta¢ peinoskalowych masowych
operacji wojskowych, jak w Ukrainie, z liczba ofiar po obu stronach
zblizajaca sie do miliona, ale takze podejmowanych na catym swiecie,
a zwlaszcza w Europie, operacji sabotazu, rozruchéw, zamachoéw, szpie-
gostwa itp. Mozna by¢ pewnym, ze dzialania te beda kontynuowane
w tej lub innej postaci bez wzgledu na to, co i z kim Rosja podpisze.

Przy ogniu nowego i starego nacjonalizmu Rosja wysmazyta bowiem
taka doktryne wojenna, ktéra zaktada odbudowe imperium w granicach
21990 roku i miedzynarodowe uznanie dawnych krajow demokracji ludo-
wej: Czech, Stowacji, Wegier, Rumunii, Bulgarii, paistw battyckich, a na-
wet Polski, za sfere jej bezwarunkowej dominacji. Przede wszystkim jed-
nak chodzi o powszechne uznanie Rosji za jedno z trzech supermocarstw
panujacych nad swiatem. Taka wizja , Rosyjskiego Ladu” zostata przed-
stawiona w kuriozalnym dokumencie dostarczonym Zachodowi bezpo-
srednio przed rozpoczeciem wojny w Ukrainie w 2022 roku. Spetnienie
takich warunkdow trudno sobie nawet wyobrazi¢. Oznacza to bowiem cy-
wilizacyjny regres o wymiarze okoto péttora stulecia. Ponadto gospodar-
ka rosyjska i przegnite struktury panistwa nie sa w stanie unie$¢ takiego
ciezaru dawnego imperium. A Rosjanie zamierzajg walczy¢ do zwycie-
stwa, co oznacza, ze ,,chcg prowadzi¢ wojne po to, by prowadzi¢ wojne”.
Dlatego przestawione zostaty na tryb wojenny zaréwno gospodarka, jak
i spoteczenstwo rosyjskie. Zapewne Putin uznat taki permanentny stan
wojny za warunek przetrwania swojego rezimu.

Nieobecny hegemon

Zgodnie z logika Pax Americana Stany Zjednoczone powinny uzy¢ swo-
jej potegi militarnej, ekonomicznej i politycznej w celu zazegnania
konfliktow zbrojnych i hybrydowych zagrazajacych globalizacji. Stany
Zjednoczone od dziesiatkéw lat wydaja na armie wiecej niz wszyscy po-
tencjalni przeciwnicy i sojusznicy razem wzieci. Efektem jest jedyna
w $§wiecie sila zbrojna zdolna do prowadzenia dziatan w skali globalne;j.
Mimo to w raporcie opublikowanym 29 lipca 2024 roku specjalna ponad-

44



Swiat dzielony na nowo

partyjna komisja Kongresu stwierdzita, ze US Army nie jest jeszcze goto-
wa na konwencjonalna ,wielka wojne”, zwlaszcza na kilku teatrach. To
oznacza ewentualng potrzebe, a moze nawet konieczno$¢ podparcia sie
bronig nuklearna. W $lad za tym dokumentem prezydent Biden podpi-
sal w sierpniu tego roku tajna dyrektywe w sprawie uzycia takiej broni.
Aby uniknaé najgorszego scenariusza, konieczne sg dalsze olbrzymie
wydatki wojskowe, ktdére trzeba bedzie sfinansowac¢ oszczedno$ciami
i nowymi podatkami. Nic dziwnego, ze w okresie wyborczym obie par-
tie nie wspominaja o tym raporcie. Ma on jednak odbicie na globalnej
arenie. Peter Zeihan nazywa Ameryke ,niechetnym lub nieobecnym
hegemonem”, ktéry unika bezposredniego militarnego zaangazowania.
Z duza doza prawdopodobiefistwa mozna przyjac, ze bez wzgledu na to,
kto wygra wybory w 2024 roku, nowa linia polityki amerykanskiej zosta-
nie utrzymana. Oznacza to nasilenie proceséw deglobalizacyjnych. To, co
nastapi, mozna poréwnac do ruchéw ptyt tektonicznych prowadzacych do
nowego uksztaltowania terenu. Pojawiajq sie nowi gracze otwarcie zmie-
rzajacy do pozycji mocarstw regionalnych, jak np. Chiny, Indie, Turcja czy
Iran. Juz teraz wida¢ pekniecie plyty euroazjatyckiej zdominowanej dotad
przez Rosje. Wobec jej ostabienia cala olbrzymia Syberia cigzy ku Chinom.
Analityczne rozpoznanie tych geostrategicznych zmian ma podstawowe
znaczenie dla bezpieczenistwa mniejszych graczy, takich jak Polska. W 1939
roku Polska zostata zmiazdzona przez poruszajace sie ptyty tektoniczne
m.in. dlatego, Ze nie wzieto pod uwage mozliwosci ataku z dwdch stron.

Ktopoty Europy

Prawdopodobne jest pekniecie ptyty euroatlantyckiej, bo o ile Europa
koniecznie potrzebuje Ameryki, to Ameryka Europy - juz niekoniecznie.
Ameryka stala sie eksporterem netto no$nikéw energii i bez trudu pozy-
skuje sama wszystkie potrzebne jej surowce. Znikomy potencjat militar-
ny Europy oznacza przerzucenie na USA wiekszosci kosztow jej obrony.
I mimo wojny w Ukrainie to si¢ zmienia bardzo powoli, co wynika w ja-
kiej$ mierze ze stagnacji ekonomicznej, w ktora popadly Niemcy, Wielka
Brytania czy Wlochy, kryzysu demograficznego i migracyjnego.
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Stany Zjednoczone nie musza sie na razie martwic o zastepowalnos¢
pokolen i znajduja sie na $ciezce szybkiego wzrostu ekonomicznego. Jest
szansa, ze takze ,biedna Ameryka” wyrosnie z ubdstwa. Dzieki temu, ze
niemal wszystkie najlepsze uniwersytety i osrodki badawcze na swiecie
sg amerykanskie, USA pozostaja niekwestionowanym liderem techno-
logicznym, zwtaszcza w dziedzinie AI. Wystarczy wspomnie¢, ze cztery
amerykanskie firmy: Microsoft, Meta, Amazon i Google, tylko w 2024
roku wydaja na badania nad sztuczng inteligencjg 100 miliardéw dola-
row. Oznacza to, ze Ameryka technologicznie ,,odjezdza” Europie. Czy
nam sie to podoba czy nie, to Ameryka stala sie najsilniejszym osrod-
kiem kulturotwoérczym $wiata: mekka kultury masowej, ale takze ,wy-
sokiej”. Biorac pod uwage olbrzymie zasoby taniej sity roboczej, jakimi
dysponuje Meksyk, i wolnej przestrzeni w Kanadzie, wielu ,,neoizolacjo-
nistow” przekonuje, ze zachodnia pétkula wystarczy az nadto na ,ame-
rykanskie podwoérko”.

Jezeli scenariusz stopniowego wycofywania sie USA z Europy, a zwlasz-
cza z NATO, bedzie sie realizowal, to wéwczas my, Europejczycy, stanie-
my oko w oko z nieunikniong agresja rosyjska. Staniemy, ale nie wszyscy
w jednakowym stopniu i nie jednakowo §wiadomie. Najbardziej ryzykow-
ny dla Europy scenariusz to, po pierwsze, wygrana Kamali Harris i od-
dech ulgi po stronie europejskich elit: ,Ameryka nas obroni, nie musi-
my sie zbroi¢”, a po drugie zamrozenie konfliktu zbrojnego w Ukrainie
i kolejny oddech ulgi w Europie Zachodniej: ,,Nie musimy juz finansowad
Ukrainy i Europy Wschodniej, wracamy do intereséw z Rosja”.

Stwarza to Smiertelne zagrozenie dla Ukrainy i dla krajéw wschod-
niej flanki NATO, w tym dla Polski. Czy pod nieobecno$¢ ,hegemona”
zdotaja one wspdlnie i dostatecznie szybko odpowiedzie¢ na zagrozenie,
niezaleznie od nastawienia reszty Europy? Pewne jest jedynie to, Ze za-
den z tych krajéw sam nie ma szans.

+Rzeczpospolita’ z 3 wrzesnia 2024 roku
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Gospodarka Unii Europejskiej dysponuje potencjatem, ktéry oceniany
jest jako dziesieciokrotnie wiekszy niz gospodarka Federacji Rosyjskie;j.
Zdumiewa wiec fakt, ze UE nie zdotala wywiazac sie z obietnicy dostar-
czenia Ukrainie 1 miliona sztuk amunicji artyleryjskiej w ciagu roku.
W tymze 2023 roku, wedtug zachodnich analitykéw wojskowych, Rosja
sama wyprodukowata 2 miliony pociskdéw, wspomagajac sie importem
z Chin i Korei P6inocne;j.

Rosja jest w stanie utrzymywac przez dtuzszy czas masowe zastoso-
wanie rakiet, dron6éw i lotnictwa na skale niespotykang dotad w kon-
fliktach zbrojnych. Utracony sprzet zastepowany jest coraz czesciej
nowym, w ktérym sg znajdowane nowoczesne podzespoty zachodniej
(takze amerykanskiej) produkcji. Wszystko to odbywa sie w sytuacji
znacznych strat w ludziach i sprzecie, ponoszonych przez Rosje na po-
lach bitew, zablokowania czes$ci rosyjskich aktywdéw za granica, co-
raz bardziej dotkliwych sankcji i embarga na import technologii, su-
rowych sankgcji, ktore dotycza waznych dla gospodarki rosyjskiej firm
i konkretnych os6b. Chocéby ze wzgledu na role Rosji w §wiatowym ob-
rocie kluczowymi surowcami trudno jest wyobrazi¢ sobie dalsze rady-
kalne zaostrzenie ograniczen nakladanych na Rosje przez spotecznosé
miedzynarodowa.
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Powrét centralnego planisty

Wyglada na to, ze gospodarka rosyjska zostata juz niemal w calosci
przestawiona na tryb dziatania gospodarki wojennej. Dobrze jest uswia-
domi¢ sobie, co to doktadnie oznacza. Paristwo i jego aparat przyznaja
sobie catkowita wladze nad przedsigbiorstwami - takze prywatnymi -
w formie centralnego planowania. Umozliwia to radykalne przeksztatl-
cenie funkcji i celu przedsiebiorstw. W warunkach gospodarki socja-
listycznej cele ekonomiczne (masa i stopa zysku, opanowanie nowych
rynkéw, technologii i produktéw itp.) zostajg zastapione wielkoscig
produkcji precyzyjnie okreslonych rodzajéw uzbrojenia i dobr potrzeb-
nych armii. Koszt finansowy i ludzki uzyskania takiego efektu traci na
znaczeniu.

W krajach o gospodarce rynkowej jest to mozliwe dzieki korzystnym
zamdéwieniom rzagdowym, a w gospodarkach komunistycznych dzieki
przymusowi administracyjnemu i wrecz terrorowi.

Rachunek bezposredni

Rachunek ekonomiczny, czyli mechanizm rozdziatu dostepnych surow-
céw, sity roboczej, energii, dewiz na import itp., staje sie bezposredni,
czyli yymowany bezposrednio w jednostkach fizycznych: tonach cementu,
stali czy paliwa. Nikt nie liczy kosztéw, ceny stuza wytacznie jako pasyw-
na jednostka obrachunkowa i nie sg kryterium wyboru. Podstawowym
narzedziem jest ujmowana w formie matrycy tablica przeptywéw mie-
dzygaleziowych (input-output), ktéra pozwala stwierdzi¢, czy zasoby wy-
starczaja na pokrycie zapotrzebowania. Tutaj obowigzuja priorytety: je-
zeli braknie zasobow dla produkcji najwazniejszych rodzajéw uzbrojenia,
zabiera sie je z innych zastosowan, zwilaszcza z konsumpcji. Wykonanie
planéw priorytetowej produkcji uzbrojenia bylo nakazem bezwzglednie
egzekwowanym w czasach Stalina, z karg $mierci wigcznie. Przypomina
sie Il wojna $wiatowa, kiedy radzieccy zolnierze jedli amerykanskie kon-
serwy, jezdzili amerykanskimi samochodami, przykrywali sie amery-
kanskimi kocami i leczyli amerykanskim sprzetem i lekarstwami, ale
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bron byla gléwnie radziecka, bo w rezimie gospodarki wojennej gtodu-
jacy kraj wytwarzat jej dostatecznie duzo.

Na radziecka modte

Tak pokrétce scharakteryzowany system okreslany byt mianem na-
kazowo-rozdzielczego. To okreslenie kojarzy sie z tzw. gospodarka so-
cjalistyczng w ogole. I stusznie, bo przez znaczna czesé swojej histo-
rii gospodarka socjalistyczna (a zwlaszcza radziecka) byta gospodarka
wojenng zapewniajaca bezwzgledny priorytet produkcji uzbrojenia
przygotowywanego z mysla o kolejnych konfliktach globalnych i lo-
kalnych. Zasadnicze zreby takiej gospodarki zostaly stworzone na po-
czatku lat 30. ubiegtego stulecia, gdy Stalin przygotowywat sie do glo-
balnego konfliktu, ktéry miat mu umozliwi¢ podporzadkowanie sobie
catej Europy i urzadzenie jej na radziecka modile. W zdegenerowanej
formie przetrwaty one niemal do konca systemu socjalistycznego na
przelomie lat 80. i 90.

Nie byt to jednak pomyst catkowicie oryginalny. Byt inspirowany
gospodarka wojenng cesarskich Niemiec okresu I wojny Swiatowej,
rozbudowana przez Hitlera w czasie II wojny. Podczas II wojny rozwia-
zania nakazowo-rozdzielcze stosowali tez Amerykanie i Brytyjczycy
w celu maksymalizacji produkcji zbrojeniowej i koncentracji zasobéw
na celach militarnych. Dotyczylo to wiec takze zamoznych, rynko-
wych demokracji. Suwerennos$¢ konsumentéw podlegata czasowym
ograniczeniom. Na przyktad w czasie II wojny swiatowej zaprzesta-
no w USA produkcji samochodéw przeznaczonych na rynek cywilny,
a w Wielkiej Brytanii racjonowanie zywnosci byto utrzymywane jesz-
cze przez kilka lat po wojnie. W procesach tworzenia amerykanskiej
gospodarki wojennej w czasie II wojny $wiatowej ekspertem byt zna-
komity rosyjski ekonomista, laureat Nobla, Wassily Leontief, ktory roz-
poczynat swoja kariere, uczestniczac w budowie radzieckiego systemu
planowania opartego na modelach input-output. Efektem byl sukces
militarny o wymiarze globalnym. Tak, to amerykanska gospodarka
wojenna wygrata II wojne §wiatowa.
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Zbrojenia i demokracja

Stany Zjednoczone, ktére przeznaczaja na zbrojenia niemal 40 proc.
ogblnoswiatowych naktadéw na ten cel, do dzi$ zachowaly pewne ele-
menty gospodarki wojennej. Wyraza sie to w zdecydowanych interwen-
cjach panstwa w sytuacjach, gdy zagrozona jest amerykanska przewa-
ga technologiczna w sektorach waznych dla obronno$ci. Przyktadem
moze by¢ zmuszenie Forda do rezygnacji z gigantycznego projektu bu-
dowy fabryki samochodéw ciezarowych dla ZSRR w latach 70. XX wie-
ku, a wspolczesnie caloksztalt relacji z Rosja i Chinami czy gigantyczny
fundusz ustanowiony przez Inflation Reduction Act (IRA) dedykowany
finansowemu wsparciu najnowoczesniejszych gatezi przemystu. Stany
Zjednoczone, ktére wydaja na obrone wiecej niz wszyscy ich rywale
lacznie, utrzymuja elementy gospodarki wojennej w stanie gotowosci.
W warunkach dziatania globalnego rynku i wlasnosci prywatnej sg one
swoistymi inkubatorami innowacji technologicznych. Gospodarka cy-
wilna i wojenna napedzaja sie wzajemnie. W rezultacie w wolnym $wie-
cie jedynie USA zdolne sg gospodarczo sprosta¢ wyzwaniom militarnym
o skali globalnej. Ostabienie amerykanskiego przywodztwa oznacza dla
tego $wiata realne zagrozenie.

Zbrojenia i rezim

W gospodarce typu radzieckiego gospodarka wojenna stosowana przez
dekady wysysata zasoby i kierowatla je w ogromnej wiekszosci na cele
militarne kosztem niskiego poziomu zycia obywateli, niezmiennie zmu-
szanych do postuszenstwa represjamii agresywna propaganda, ale cze-
sto skutecznie prébujacych oszukac system.

Ograniczenie zasobow, a jednoczes$nie kolosalne marnotrawstwo,
redukowanie innowacji do calkowicie izolowanego sektora wojskowego
i,potzamknieta” gospodarka prowadzity do wygaszania wzrostu i osta-
tecznie do zastoju. Nie bez racji méwiono o ,brezniewowskiej stagna-
cji” w ZSRR. Towarzyszylo temu narastajace poczucie niemoznosci spet-
nienia leninowskiej misji podboju $wiata i zapewnienia spoteczenstwu
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minimum poziomu zycia, ktérego oczekiwato. Tak wiec paradoksalnie
w Rosji gospodarka wojenna najpierw umozliwita zwyciestwo w wielkiej
wojnie ojczyznianej, a potem przez dziesiatki lat doprowadzita kraj do
zacofania, ruiny i rozpadu.

Tryb wojenny

Kleska w poczatkowym okresie wojny z Ukraina, bezprecedensowa
pomoc wojskowa i finansowa udzielona Ukrainie oraz dotkliwe sank-
cje nalozone przez Zachdd na Rosje zmusity agresora do poszukiwania
nowych-starych rozwiazan, ktére w przesztosci pozwolity przetrwacé
$miertelne zagrozenie i wygraé wielkg wojne. W Rosji dokonuje sie wta-
$nie przestawienie na tryb funkcjonowania gospodarki wojenne;j. Jest to
mozliwe, poniewaz jest to gospodarka niemal caltkowicie zdominowa-
na przez wielkie przedsiebiorstwa zaréwno panstwowe, jak i prywatne
(takze z udzialem kapitatu zagranicznego), ktére jednakowo zgodzity sie
na poddanie przemoznej woli panistwa. Centralne planowanie jest wiec
mozliwe w praktyce.

Ograniczenia w relacjach finansowych z zagranica zostaly z jednej
strony wprowadzone przez zachodnie sankcje, a z drugiej przez bank
centralny i wladze Rosji, nakazujace m.in. wymiane na ruble wpty-
wow z eksportu. Zasoby dewizowe rosnace dzieki sprzedazy surowcéw
moga wiec by¢ w znacznym stopniu przeznaczane na nielegalny i legal-
ny import tych komponentéw uzbrojenia, ktérych Rosja nie wytwarza,
wzglednie na zakup amunicji, drondw czy rakiet od takich sojusznikéw,
jak Chiny, Korea Péinocna czy Iran. Spoteczenstwo podporzadkowuje
sie rezimowi gospodarki wojennej zaréwno dzieki masowym i dotkli-
wym represjom, jak i zakorzenionym od pokolen wzorcom kulturowym.
Zwiekszajaca sie ostatnio intensywnos$¢ dziatan zaczepnych podejmo-
wanych w Ukrainie §wiadczy o tym, Ze rosyjska gospodarka wojenna
dopiero sie rozkreca. Mozna $miato zalozy¢, ze dzieki przestawieniu na
tryb wojenny w §rednim okresie kilku najblizszych lat potencjat militar-
ny Rosji bedzie rdsl, a nie spadal, jak spodziewali sie jeszcze niedawno
zachodni analitycy wojskowi. Coraz mniej prawdopodobne wydaje sie
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przestawienie gospodarki z powrotem na tryb w peini pokojowy. Ten
potencjal bedzie musiat by¢ wykorzystany na kolejnych polach bitew
o odbudowe ,wielkiego imperium”, jak coraz czesciej nazywaja swdj
kraj ,,rosyjscy patrioci”.

Sita Europy?

Obecna sytuacja polityczna w USA i w Europie nakazuje zadaé pytanie,
czy deklaracje wsparcia dla Ukrainy ,tak dtugo, jak to bedzie koniecz-
ne” pozostaja nadal w mocy. Przy zatozeniu pozytywnej odpowiedzi nie
ulega watpliwosci, ze Europa bedzie musiata wzia¢ na swoje barki wiek-
sza niz dotad czes¢ tego ciezaru. Dla USA zasadniczym teatrem konfron-
tacji staje sie rywalizacja z Chinami, drugorzednym za$ Bliski Wschod.
A wedlug ekspertéw cata logistyka i system dowodzenia amerykanskiej
armii uszyte sa na miare: jeden teatr gléwny i jeden drugorzedny. Dla
Ukrainy zostaje coraz mniej zasobow.

W tym kontekscie fundamentalnego znaczenia nabiera pytanie
o zdolno$¢ Europy do wprowadzenia na poziomie NATO elementéw go-
spodarki wojennej, np. w postaci centralnego planowania produkcji
uzbrojenia, normalizacji jego typow, wspolnego gospodarowania rzad-
kimi zasobami. Jesli sie to nie uda, dziesieciokrotna przewaga poten-
cjalu ekonomicznego Europy nie zostanie wykorzystana w konfrontacji
z Rosja.

,Rzeczpospolita’ z 6 lutego 2024 roku
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Po upadku Zwigzku Radzieckiego nastapita epoka globalizacji i Pax
Americana. Wiekszosci Swiata przyniosta ona postep cywilizacyj-
ny i szczegdlnie cenng przewidywalnosé przyszlych wydarzen. Rosja
zostata sprowadzona do roli podrzednego, regionalnego mocarstwa,
cho¢ i przed nig otworzyta sie droga cywilizacyjnego postepu. Te sytu-
acje postanowit zmieni¢ Putin, zadajac dla Rosji wiekszego znaczenia,
wplywu i swoiscie rozumianego bezpieczenstwa na drodze odtworzenia
imperium, jako uznanej strefy wptywéw i dominacji. Zapowiedziat to
w 2007 roku w stynnym przemdwieniu na Konferencji Bezpieczenstwa
w Monachium i zaczat realizowaé w 2008 roku, atakujac Gruzje. Tak bez
fanfar rozpoczeta sie trzecia wojna §wiatowa. Jej wypowiedzenie prze-
szto niemal niezauwazone, by¢ moze ze wzgledu na to, ze oczekiwania
Putina zabrzmiaty archaicznie. Prezydent Kaczynski byt jednym z bar-
dzo niewielu politykow Zachodu, ktorzy zorientowali sie w znaczeniu
tego wielkiego zwrotu w sytuacji geopolitycznej Swiata.

Putkownik Messner

Od tego czasu Rosja konsekwentnie realizuje doktryne wojenna, kto-
ra ma dluga i nieprostg historie. Za jej tworce uwazany jest putkow-
nik Eugeniusz Edwardowicz Messner, jeden najwybitniejszych oficeréw
sztabowych rosyjskiej armii carskiej, a nastepnie biatej armii w okresie
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wojny domowej 1917-1921, bliski wspoétpracownik jej dowddcow: gene-
raléw Denikina i Wrangla. W czasie II wojny $wiatowej byt wspotitwor-
ca rosyjskich sit zbrojnych walczacych po stronie Hitlera. Po wojnie
udalo mu sie zbiec do Argentyny. Dat sie poznac jako teoretyk wojny.
Publikowatl wytacznie po rosyjsku i Rosji dedykowat swoje koncepcje.
Zmarl w Buenos Aires w 1974 roku. Zostawit po sobie bogaty dorobek
publicystyczny i teoretyczny publikowany w malutkich rosyjskojezycz-
nych emigracyjnych wydawnictwach i czasopismach. Messner nie zo-
stal zapomniany. Ponad 30 lat po jego $mierci ukazal sie w Moskwie
w sporym naktadzie obszerny zbiér jego prac wydany przez Rosyjski
Uniwersytet Wojskowy. Zawarte tam analizy ciesza sie duza popularno-
Scig wsrdd rosyjskiej elity wojskowej i politycznej. Za gtdwne osiagnie-
cie Messnera uwaza sie jego koncepcje §wiatowej wojny rozruchowej (po
rosyjsku miatiezwajna), opublikowana w Argentynie w latach 70. Wydaje
sie, ze doktryna Messnera najpelniej odzwierciedla wspdtczesna rosyj-
ska filozofie wojny.

Doktryna wojny rozruchowej

Wojna dotyczy globalnych intereséw wielkich mocarstw: porzadku $wia-
ta i podziatu wptywow. Istota wojny rozruchowej jest oddziatywanie
psychologiczne na wroga poprzez jak najpelniejsze wykorzystanie lokal-
nych konfliktéw, buntdéw, zamieszek, separatyzmow, spontanicznych ru-
chéw sprzeciwu, ekologicznych itp. Korzystnym podglebiem wojny roz-
ruchowej sa wszelkiego rodzaju nieréwnosci oraz konflikty polityczne
i spoteczne, a nawet miedzygeneracyjne. Umiejetne wzniecanie konflik-
téw przez propagande o dowolnym zabarwieniu politycznym i wspiera-
nie jednych ich uczestnikéw przeciwko innym umozliwia realizacje ce-
16w wojskowych (np. ostabianie morale czy ograniczanie wydatkéw na
obrone) i budowanie lepszej pozycji negocjacyjnej bez petnoskalowego
uzycia sit zbrojnych. Jest to gra miedzy koalicjami rozgrywana na glo-
balnej szachownicy. Uczestnicza w niej nie tylko panstwa, ale takze ru-
chy i ugrupowania nazywane przez Messnera partyzanckimi, takie jak
Hamas, ETA, IRA czy Al-Kaida. Ta gra wymaga perfekcyjnej koordyna-
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cji dyplomacji (tradycyjnie mocnej strony Rosji), propagandy, operacji
wywiadu, dziatan pod przykrywka, mistyfikacji, tworzenia sieci powia-
zan politycznych, biznesowych, finansowych, a nawet intelektualnych
podsycajacych konflikty. Wazng role odgrywa polityka surowcowa i han-
dlowa. Jeden z tekstow Messnera nosi tytut ,Ropa naftowa jako bron”.

Pax Americana

Wszystkie te Srodki byly z mniejszym lub wiekszym powodzeniem sto-
sowane zarowno przez imperium carow, jak i przez Zwigzek Radziecki.
Ale to rozwdj sieci, a ostatnio sztucznej inteligencji oraz olbrzymie stru-
mienie gotéwki ze sprzedazy surowcéw dodaty im skrzydet w XXI wie-
ku. Trudno oceni¢, jaki jest zakres i jaka skuteczno$¢ rosyjskiej wojny
rozruchowej. Pewne jest jedynie to, ze ona trwa i co jaki$ czas wyptywa
na powierzchnie debaty publicznej przy takich okazjach, jak wybory
prezydenckie czy parlamentarne w USA i w innych waznych krajach lub
nagte wybuchy separatyzméw (np. Katalonia). Caty czas chodzi o osta-
bienie koalicji zmierzajacej do utrzymania Pax Americana. Zgodnie z lo-
gika doktryny Messnera zachodnie wsparcie dla ruchéw dysydenckich
i ,kolorowych rewolucji” na terenie dawnego imperium radzieckiego
uwazane jest za akt agresji, ktory wymaga odpowiedniej reakcji. I tak
spirala wojny rozruchowej sie nakreca. Wiekszo$¢ procesow wykorzy-
stywanych w tej walce ma glebokie naturalne przyczyny, niezalezne od
woli agresora. On je jedynie umiejetnie podsyca i wykorzystuje.

Sabotaz i terror

Charakterystyczna jest rola regularnych sit zbrojnych w wojnie roz-
ruchowej. Polega ona m.in. na tworzeniu statego zagrozenia ruchami
wojsk przy granicach przeciwnika, na operacjach sabotazu i dywers;ji
oraz na precyzyjnie zaplanowanych krétkich, chirurgicznych uderze-
niach w stabe punkty wrogiej koalicji, z unikaniem petnoskalowej kon-
frontacji z mocarstwem stojacym na jej czele. Takie dziatania musza
by¢ prowadzone z pelng bezwzglednoscia w celu sterroryzowania spote-
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czenstw. Aby grozba byta w pelni wiarygodna, musi za nig przemawiac
historia kilku takich udanych interwencji, wlaczajac w to, jak mozna
wnioskowac z lektury prac rosyjskiego stratega, demonstracje zdolno-
$ci do taktycznego uderzenia nuklearnego.

Zarowno konflikt z Gruzja oraz interwencja w Syrii i kilku krajach
afrykanskich, jak i zajecie Donbasu, a przede wszystkim Krymu w 2014
roku mozna uzna¢ za sukcesy Rosji w wojnie rozruchowej. Napasci na
Ukraine w 2022 roku Messner by nie pochwalit ze wzgledu na btedne
rozpoznanie morale, psychiki i potencjatu przeciwnika, stabe przygo-
towanie, nieprofesjonalng realizacje, a przede wszystkim brak sukce-
su po ponad dwdch latach ciezkich walk i poniesieniu olbrzymich strat
w ludziach i sprzecie. Czy oznacza to perspektywe odejscia od ,,doktry-
ny Messnera”? Wrecz przeciwnie: Rosja wyznaje zasade ,wiecej tego
samego” i uczy sie na btedach. Po pierwsze dlatego, ze poczucie zagro-
zenia wzrosto, a nie zmalato na skutek rozszerzenia NATO o Szwecje
i Finlandie i niespodziewanie mocnej konsolidacji Zachodu. Po drugie
dlatego, ze zadnej innej doktryny wojennej nie ma wobec bezsensu bez-
posredniej konfrontacji z USA. Po trzecie wreszcie dlatego, ze w réznych
punktach swiata pojawiajq sie nowe konflikty, takie jak napad Hamasu
na Izrael, wojna domowa w Syrii czy rosnace napiecie wokot Tajwanu,
Armenii, Azerbejdzanu i w Naddniestrzu.

Spoteczenstwo wojenne

Globalizacja wojny postepuje. Trudno jest wyobrazi¢ sobie odwrocenie
tego procesu, a dziala on na korzys¢ Rosji i na pewno nie bez jej udzia-
tu. Istotne znaczenie ma takze fakt, ze wojna umozliwia obecnej elicie
i jej szefowi Putinowi utrzymanie sie przy wtadzy. Zgodnie ze wska-
zéwkami Messnera zostalo bowiem stworzone w Rosji ,wojenne spote-
czenstwo” oparte na scentralizowanej autorytarnej wtadzy zdolnej do
koordynacji rozlicznych operacji sktadajacych sie na ogdlnoswiatows
wojne rozruchowa i obciagzone kosztem tych operacji. Samo spoleczen-
stwo rosyjskie jest sterroryzowane, a zatem bierne, wszelki opdr jest
bezwzglednie i bezlitosnie karany zgodnie z ponura wizja teoretyka,
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ktory wyrdst z praktyki pono¢ najokrutniejszej wojny XX wieku: wojny
domowej w Rosji. Rysuje sie wiec perspektywa diugiej Swiatowej wojny
rozruchowej autorytarnego imperium i jego sojusznikdéw ze wspolnota
demokratycznych panstw korzystajacych z dobrodziejstw globalizacji
i Pax Americana. Ta wojna z pewnoscia przyniesie wiele niespodzianek
geopolitycznych i militarnych, ale takze ekonomicznych.

Zagrozenie dla globalizacji

Pierwszg ofiara stopniowo rozkrecajacej sie wojny pada Swiatowa sie¢ po-
taczen transportowych i globalna logistyka. Pojawiajg sie piraci i chwi-
lowe blokady, ataki nieokreslonych grup na wielkie statki, sabotaze linii
przesylowych, ropociagéw, polaczen telekomunikacyjnych. W wyniku
antycypacji takich zaklocen ceny frachtu rosng btyskawicznie, brak jest
pelnej gwarancji terminéw i jakosci dostaw. Silne i duze gospodarki bu-
duja sieci dostawcéw i kooperantdw w blizszym sasiedztwie, w krajach
zaprzyjaznionych. Podstawowym kryterium staje sie pewnos¢ realizacji
zamowien i zaspokojenia wlasnych potrzeb. Tak powstaja bloki i koali-
cje. Rdbwnoczesdnie najbiedniejsi, dotychczas wlaczeni do globalnej sieci,
tracg zamowienia i mozliwos$ci wykorzystania swego jedynego atutu: ta-
niej sity roboczej. Traca tez stworzone przez Pax Americana mozliwosci
stopniowego awansu i bogacenia sie. Stwarza to zagrozenie wyspowymi
katastrofami humanitarnymi i wyzwalanymi przez nie kolejnymi fala-
mi buntéw, zamieszek i migracji, czyli paliwa dla wojny rozruchowe;j.

Rosna koszty

Zmieniaja sie reguly globalnego handlu. Kluczowe surowce (np. metale
ziem rzadkich, uran, kobalt), energia i surowce energetyczne, specjali-
styczne maszyny i urzadzenia, zywnosc¢ i najwyzsze technologie przesta-
ja by¢ przedmiotem swobodnego obrotu na globalnym rynku. Najlepiej
$wiadcza o tym chinsko-amerykanskie relacje handlowe czy sankcje na-
tozone na Rosje po napasci na Ukraine i w ogdle coraz silniej wkraczaja-
cy na globalne rynki rezim politycznie motywowanych sankcji.
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Postepujaca deglobalizacja musi wplynaé negatywnie na efektywnos¢
gospodarowania w skali globu, na poziom zycia spoteczenstw i na moz-
liwosci dziatania rzadow. Zakidcenia réwnowagi ekonomicznej pociagga-
ja z kolei za soba zaktécenia réwnowagi politycznej i spotecznej, czyli,
w terminologii Messnera, narastanie rozruchéw. Rosnace nieuchronnie
wydatki rzadéw na badania, rozwéj, edukacje, zbrojenia, bezpieczen-
stwo wewnetrzne i ekologiczne oraz ustugi publiczne przeciwdzialtajace
skutkom réznic dochodowych moga osiagnaé trudny do przewidzenia
poziom. Te wydatki bedg finansowane diugiem, pod warunkiem odbu-
dowania efektywnosci gospodarowania w oparciu o najnowsze techno-
logie. Krajom, ktore nie zdotaja spetnié tego warunku, zagraza status
panstw upadtych.

Przed Europg stoi szczegdlne wyzwanie. Wojna, ktora zaczeta sie nie-
mal niepostrzezenie w 2008 roku, to gra dla wielkich i silnych, zdolnych
zaspokoi¢ wszystkie wlasne potrzeby i zbudowaé odpowiedni potencjat
obrony i ataku. Jezeli Europa pozostanie grupa sktdconych panstewek,
z ktdrych kazde ma ,troche” broni, Zotnierzy, zywnosci, surowcéw, tech-
nologii, to wojna rozruchowa bedzie wykruszaé je jedno po drugim.
Skuteczna konfrontacja systemu demokratycznego z tyranig jest moz-
liwa tylko pod warunkiem perfekcyjnej koordynacji réznych podmio-
téw. Sitg Europy jest rownowaga miedzy jednolitoscig a ré6znorodnoscia.
W tej chwili jednos¢ i koordynacja nabieraja podstawowego znaczenia.

,Rzeczpospolita’ z 12 marca 2024 roku
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Parada zwyciestwa

Tradycja nakazuje po zwycieskiej wojnie urzadzi¢ parade zwyciestwa,
aby zademonstrowaé miare sukcesu zwyciezcéw i kleski przegranych.
Takie parady odbywaty sie w Europie zaréwno po I, jak i po II wojnie
Swiatowej. Dzisiaj, kiedy Europa dopiero zaczyna zdawac sobie sprawe
z ponownego uwiktania w konflikty zbrojne, warto zastanowi¢ sie nad
perspektywami ich zwycieskiego zakonczenia.

Najbardziej widocznym i najsilniej odczuwalnym konfliktem jest to-
czaca sie na pelng skale wojna w Ukrainie. Mimo zapewnien, ze to ,nie
nasza wojna’”, ,nas tam nie ma”, ,tylko pomagamy” itp., Europa jest pet-
nym jej uczestnikiem obok USA, jako gléwny sojusznik i sponsor, zaple-
cze logistyczne, dostawca uzbrojenia. Rosja postrzega wojne ukrainska
jako domowa i czuje sie zagrozona ingerencja z zewnatrz.

Wojna Rosji z Europa

Unia Europejska jest postrzegana przez Rosje jako wrdg, przeciw ktdre-
mu toczy hybrydows (lub rozruchowsa) wojne od szeregu lat. Wyraza sie
ona w dziataniach agentéw wplywu usytuowanych od dawna w struk-
turach politycznych, panstwowych i wojskowych krajéw UE oraz wspie-
ranych i finansowanych przez Rosje radykalnych ruchéw wszelkiej ide-
ologicznej masci, ostatnio gléwnie prawicowych. Istotne znaczenie ma
takze wojna psychologiczna i propagandowa prowadzona na najrézniej-
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szych platformach i forach przy uzyciu najnowszych technologii. Celem
Ros;ji jest ostabienie poziomu integracji Europy i ostatecznie jej rozpad
jako organizmu ponadnarodowego zdolnego do skutecznego przeciwsta-
wienia sie rosyjskiemu imperializmowi. Najwiekszym rosyjskim sukce-
sem byl niewatpliwie brexit.

Europa nie zdazyta jak dotad przygotowac adekwatnej odpowiedzi in-
stytucjonalnej, prawnej, strategicznej i potencjatu intelektualnego na te
dzialania. W niemalej cze$ci mozna to opdznienie przypisac rosyjskim
agentom wpltywu, indywidualnym (politycy, publicysci, dziatacze itp.)
i zbiorowym (ruchy spoteczne i partie polityczne).

Warunkowi sojusznicy

Europa (UE) jest najwazniejszym obszarem cywilizacji Zachodu opar-
tej na gospodarce rynkowej i prywatnej wlasnosci oraz panstwie prawa
iliberalnej demokracji. To §wiat globalizacji w wymiarze ekonomicz-
nym oraz Pax Americana w wymiarze strategicznym i militarnym.
Rosja postrzega ten uklad jako zagrozenie dla siebie. Przeciwko ta-
kiemu porzadkowi §wiata wielokrotnie wypowiadali sie i wypowia-
daja autorytarni przywodcy Rosji, Chin czy Iranu, a nawet Turcji,
bedacej cztonkiem NATO. Punktem zwrotnym konfrontacji byto zna-
ne przemdéwienie Wladimira Putina na Konferencji Bezpieczenstwa
w Monachium w 2007 roku. Wkroétce potem Rosja napadta na Gruzje
i mozna przyjac, ze w ten sposob zaczeta sie wojna Rosji z catym wol-
nym $wiatem i jego cywilizacja. W tej wojnie Rosja moze liczy¢ na
okazjonalne (cho¢ nie bezwarunkowe) wsparcie innych autorytar-
nych rezimoéw. Celem jest ostabienie dominacji USA i tworzenie mul-
tipolarnego $wiata ztozonego z blokéw panstw wokot regionalnych
mocarstw, dzielacych miedzy siebie strefy wptywow i ptynace z nich
korzys$ci. Chiny, najwazniejszy sojusznik Rosji, nie chca dopusci¢ ani
do jej kleski, ani do jej decydujacych zwyciestw. Trudna sytuacja Rosji
stwarza bowiem korzystne warunki dla utrwalenia jej pozycji jako
podporzadkowanego partnera Chin, co ulatwia im tania eksploatacje
bogactw naturalnych tego sojusznika. Wida¢ to wyraznie przy oka-
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zji toczacego sie sporu o finansowanie budowy gazociagu aczacego
Rosje z Chinami.

Byle nie z Ameryka

Kluczowym czynnikiem w relacjach Rosji z jej warunkowymi sojusz-
nikami jest miazdzaca przewaga militarna i ekonomiczna USA nad
pozostalymi graczami. Nikt wlasciwie nie bierze pod uwage wejscia
w otwarty konflikt z Ameryka. Czytalem niedawno opinie, ze zdolno-
$ci operacyjne US Navy przekraczaja stukrotnie zdolnosci operacyjne
wszystkich marynarek wojennych $wiata.

Wojna z Zachodem toczona jest wiec jako wojna hybrydowa wediug
doktryny rosyjskiego teoretyka wojny Messnera. Jest to z jednej strony
intensywna agresja informacyjna, propagandowa i polityczna, z drugiej
lokalne konflikty zbrojne typu partyzanckiego, jak np. atak Hamasu na
Izrael czy skoordynowane akty terroru, dywersji i sabotazu, m.in. w cy-
berprzestrzeni, z trzeciej strony - lokalne regularne wojny, takie jak ukra-
inska czy koreanska, z czwartej wreszcie - wojna ekonomiczna zmierza-
jaca do uszczuplenia zasobdéw przeciwnika (sabotaze fancuchéw dostaw,
sankcje, blokady, gry celne itp.). Do tego repertuaru wojny hybrydowe;j
nie wpisalem zastosowania taktycznej broni nuklearnej. Zaktadam, ze
taki scenariusz, o trudnym do przewidzenia przebiegu, nie zmiesci sie
w rachunkach ryzyka prowadzonych przez strony konfliktow.

Permanentny stan wojny

Wspblczesne wojny prowadzone sa bez zbednych ceregieli znanych z po-
przednich epok. Nikt ich formalnie nie wypowiada i nikt nie oczekuje
aktéw kapitulacji, brak tez przestrzeni na parady zwyciestwa. Faktem
jest, ze jedynie Putin przygotowywatl w stylu rosyjskim wielka parade
zwyciestwa w zdobytym Kijowie. Galowe mundury stynnych gwardyj-
skich dywizji pancernych: Tamanskiej i Kantemirowskiej, sptonety jed-
nak w setkach zniszczonych pojazdéw wojskowych i czotgéw. Po ponad
dwdch latach wojny stalo sie oczywiste, ze pokonanie i unicestwienie
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Ukrainy wspieranej przez USA, UE i NATO przekracza sily dzisiejszej
Rosji, nawet jezeli zostanie usprawniony system dowodzenia armia.
Jedyna nadzieja dla Rosji jest wycofanie wsparcia zachodnich sojuszni-
kéw Ukrainy, na co sie nie zanosi. Utrzymanie Rosji w stanie militarnego
ugrzezniecia w Ukrainie jest korzystne dla USA w sytuacji konfrontacji
z Chinami, a okrucienistwo rosyjskich dziatan wobec ludnosci cywilnej
w Ukrainie wystraszyto znaczna cze$¢ Europejczykow, ktorzy nabrali
stusznego przekonania, ze po pokonaniu tego kraju Rosja sie nie zatrzy-
ma i ruszy na nich.

Rosja weszta w tryb nakazowo-rozdzielczej gospodarki wojennej, zna-
nej z czasow Zwiazku Radzieckiego. Takiej maszyny nie da sie szybko
zatrzymac i przestawié na tryb pokojowy. Jest skazana na wojne w naj-
blizszych latach. Mimo dysproporcji potencjatu ekonomicznego Zachodu
i Rosji gospodarka wojenna pozwoli jej utrzymad status quo w $rednim
okresie (kilku lat). Zalamanie moze nastapi¢ w wyniku narastajacego
zacofania technologicznego lub buntu w armii, podobnego do tego, kto-
ry mial miejsce w 1917 roku, i nieuniknionego rozpadu panstwa. W jed-
nej ze swoich wypowiedzi prezydent Joe Biden zauwazyl, ze Putin wal-
czy o utrzymanie jedno$ci swego kraju. Jest to prawidlowe rozpoznanie.
W imperium rosyjskim (zwanym przeciez wiezieniem narodéw) tkwig
silne tendencje separatystyczne, ktére ujawnity sie zaréwno w okresie
wojny domowej 1917-1921, jak i po upadku ZSRR. Historia klesk i zwy-
ciestw imperium dowodzi, ze ze wzgledu na wielko$¢ terytorium i poten-
cjal militarne unicestwienie Rosji jest praktycznie niemozliwe tak dtu-
go, jak dtugo pozostaje ona panstwem unitarnym. Krytycznym czasem
proby byt bunt Prigozyna i wojsk najemnych Grupy Wagnera, ale ten
udato sie Putinowi ugasi¢. I udaje mu sie zachowac jednolitos$¢ panstwa.

Najsilniejsza armia

Przez dwa i pdl roku pelnowymiarowej wojny Ukraina stata sie do-
minujaca w regionie potega militarng i tak juz zapewne zostanie, nie
bez wplywu na uklad sit w Europie. Sukcesy odniesione przez Ukraine
w pierwszym roku wojny staty sie chwilowa przestanka btednych prze-
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konan, a raczej ztudzen, ze mozliwe bedzie pokonanie agresora w nie-
dtugim czasie i odzyskanie wszystkich zagarnietych terytoriéw. Dzi$ juz
wiadomo, Ze nie jest to mozliwe bez pelnego i bezposredniego zaanga-
zowania sojusznikdw w operacje bojowe na terenie Ukrainy. Wiadomo
tez, ze sojusznicy nie biorg takiej mozliwosci pod uwage w obawie przed
kolejna wojna Swiatowa, ktéra zwiekszytaby prawdopodobieristwo uzy-
cia broni jadrowej. Mozna nawet odnie$¢ wrazenie, ze pomoc wojskowa
dla Ukrainy dozowana jest w taki sposéb, by nie tworzy¢ ztudzen mozli-
wosci pelnego zwyciestwa, chronié ja wszakze przed kleska.

Dwie Ukrainy?

Obie strony konfliktu zbrojnego nie moga go ani wygraé, ani przegrad,
zatem predzej czy pozniej nieuniknione jest jego zamrozenie, podob-
nie jak kiedys$ zawieszenie broni miedzy Korea Péinocng a Potudniowa
czy miedzy Tajwanem a Chinami. To zamrozenie okresli na diugie lata
militarng, gospodarcza, polityczna i spoteczng sytuacje na wschodniej
flance UE i NATO.

Na wypadek ostabienia Sojuszu Péinocnoatlantyckiego i stopniowego
wycofywania sie USA z Europy - ku uciesze Putina i zapewne z jego udzia-
tem - mozna wyobrazic¢ sobie silny sojusz militarny ztozony z krajéw bez-
posrednio zagrozonych przez Rosje, zarowno nalezacych do NATO, jak
i pozostajacych poza nim: Polski, krajow nadbattyckich (Litwa, Lotwa,
Estonia), Finlandii i Szwecji, Republiki Czeskiej, Moldawii i Ukrainy.
To ,rozwigzanie zapasowe”. Przykiad ,matej Ententy”, sojuszu obron-
nego utworzonego w latach 30. ubieglego wieku przez Czechostowacje,
Rumunie i Jugostawie, nie wrézy wielkiego sukcesu bez udziatu domi-
nujacego gracza.

Destabilizacja

Globalna wojna Rosji i jej okazjonalnych sojusznikéw z Zachodem okre-
$li przyszto$¢ Europy. Jednym z celéw strategicznych agresora jest od-
ciagniecie USA od teatru ukrainskiego. Wiadomo bowiem, ze US Army

63



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

zdolna jest logistycznie i strategicznie kontrolowac¢ dwa teatry wojen-
ne: jeden zasadniczy i jeden drugorzedny. Dlatego napad Hamasu na
Izrael jest dla Rosji blogostawienstwem. Gaza koncentruje na sobie
uwage Ameryki ze wzgledu na jej polityczne i humanitarne znaczenie,
a jako podstawowe wyzwanie postrzegana jest konfrontacja z Chinami.
Ukraina schodzi woéwczas na dalszy plan, dajac Rosji nieco oddechu
i nieco wieksze szanse na odsuniecie nieuniknionej kleski i podbicie
ceny, jaka zaptaci Zachod.

Po zakoniczonych z dos¢ korzystnym dla Rosji wynikiem wyborach
do PE dalsza destabilizacja zachodniej czesci kontynentu moze by¢ re-
alizowana przez walczace ze soba na $§mier¢ i zycie skrajnie prawicowe
ilewicowo-humanitarne partie i ruchy polityczne postugujace sie argu-
mentem migracji na wschodzie i na potudniu kontynentu. Stosunkowo
tatwe wydaje sie podsycanie konfliktu z Moskwy. Radykalizm obu $cie-
rajacych sie stron sieje emocje i chaos, stuzac rozbijaniu jednolitych po-
lityk europejskich, ktérych Rosja mogtaby sie obawiaé. Zgodnie z rosyj-
ska doktryna Europa wchodzi w czas niepewnosci: buntéw, rozruchdw,
konfliktéw i militaryzacji. Dla Rosji jest to skuteczny i do$¢ tani sposéb
prowadzenia wojny hybrydowej: Marine Le Pen czy Matteo Salvini kosz-
tuja mniej niz nowoczesny czolg, nie méwiac juz o mysliwcu.

+Rzeczpospolita" z 20 czerwca 2024 roku
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W obliczu agresji Hitlera skierowanej przeciwko catemu wolnemu swia-
tu Winston Churchill obiecal wspotobywatelom krew, pot i tzy. I stowa
dotrzymat w perspektywie niemal dekady. Jeszcze w pierwszych latach
powojennych bylo w Anglii biednie, chtodno i trudno, mimo Ze nie zo-
stata tak zniszczona jak kontynentalna Europa, gdzie bylo jeszcze bied-
niej i jeszcze trudniej. W obliczu agresji Putina, skierowanej ponow-
nie przeciwko wolnemu $wiatu, rzadzacy krajami, ktére Swiezo wyszty
z pandemii i spowodowanego przez nig kryzysu ekonomiczno-spotecz-
nego, obiecuja obywatelom same pieszczoty.

Zapowiadaja zwiekszenie bezpieczenstwa poprzez intensywne zbro-
jenia, wyzsze wynagrodzenia i emerytury, lepsza opieke zdrowotna i so-
cjalna, dbatos¢ o srodowisko naturalne poprzez zielong transformacje,
rozwigzanie problemu mieszkaniowego i wiele innych atrakcji. Trudno
to pojaé prostemu profesorowi nauk ekonomicznych, ale prébuje.

Zadtuzone panstwa

Cudownym panaceum, ktdre ma zapewni¢ wszystkie te dobrodziejstwa
w sytuacji najtrudniejszej od czaséw II wojny swiatowej i pod wieloma
wzgledami podobnej, maja by¢ pieniadze. Rzeczywiscie, pieniedzy nie
brakuje, bo sie je fatwo pozycza. Rzady i firmy zadluzaja sie w szaleficzym
tempie. Swiat nigdy nie byt tak zadtuzony. Srednia zadtuzenia paristwa
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do PKB w UE to ok. 100 proc. Stany Zjednoczone osiggnetly juz wskaznik
140 proc. Ogdlna kwota swiatowego dtugu wzrosta z 83 trylionéw dola-
row w 2000 roku do 295 trylionéw w 2021. W poréwnaniu z globalnym
PKB diug podnidst sie z 230 proc. w 2000 roku do 320 proc. w przededniu
pandemii i do 355 proc. w 2021 roku. Diugi maja jednak to do siebie, ze
trzeba je sptacac. Do niedawna poziom stop procentowych byt tak niski,
ze wrecz zachecal do zadtuzania sie. Nawet wéwczas trudno byto jed-
nak catkowicie go lekcewazyé. Na przyktad w 2021 roku koszt globalny
obstugi zadtuzenia wynosit 12 proc. PKB, a w zwigzku z powszechnymi
podwyzkami stop procentowych bedzie nieuchronnie rést. Ocenia sie,
ze w 2022 roku wyniesie 15 proc. PKB, a do 2026 roku wzros$nie do ok.
20 proc. Wobec tak wielu spotecznych aspiracji i poczynionych obietnic
trudno bedzie jednak oprze¢ sie pokusie dalszego zadluzania.

Rosnacy koszt pienigdza

Swiat dotkniety jest nadmiarem oszczedno$ci (savings glut) i rézne fun-
dusze moga by¢ zrédlem finansowania rosnacych wydatkéw. Sovereign
wealth funds, fundusze gromadzone na czarng godzine lub rozwoj przez
kraje surowcowe, takie jak Norwegia, Rosja, Arabia Saudyjska czy
Zjednoczone Emiraty Arabskie, licza wiele trylionéw dolaréw, banki
pekaja w szwach od nagromadzonych oszczednosci, ktére pozostaty po
wtarczach” antycovidowych, tworzonych i adresowanych na tapu-capu
przez spanikowane rzady, lub w wyniku powstrzymywania si¢ od in-
westycji i gromadzenia rezerw zwigzanych z pandemia oraz zalamy-
waniem sie rynkéw. Jest wiec komu i z czego pozyczaé. Na swiecie nie
brakuje zamoznych, bogatych i bardzo bogatych posiadaczy kapitatu.
Koszt pienigdza bedzie jednak rést. Dla niektérych zadtuzonych krajow
perspektywy sa dos$¢ przerazajace, np. dla Argentyny koszt pienigdza
w sektorze prywatnym moze siegnaé 35 proc.

Nikt nie potrafi wyliczy¢ ,,bezpiecznego” poziomu zadtuzenia. Z pew-
noscig jest on rézny dla réznych krajéw. Na przyktad 140 proc. PKB nie
przeraza w przypadku USA, czerpiacych olbrzymie, trudne do okresle-
nia, korzys$ci z emisji pienigdza $wiatowego. Ameryka ma szanse utrzy-
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mac te pozycje, bo dysponuje najwiekszym na $wiecie potencjatem in-
nowacyjnym i kapitatem intelektualnym. Niepokdj budzi zadluzenie
krajow znajdujacych sie przez dtuzszy czas w sytuacji ekonomicznej sta-
gnacji (Wtochy 133 proc. PKB) i stabszych gospodarek, takich jak Grecja
(177 proc. PKB) czy Portugalia (129 proc. PKB). Na tym tle zadtuzenie
Polski, ktére wynosi oficjalnie 46 proc. PKB, wyglada umiarkowanie, na-
wet jesli sie wezmie pod uwage znaczna i rosnacg czes¢ dtugu publicz-
nego ukrytego przed przecietnym obywatelem w réznego rodzaju fun-
duszach, ktéry wedtug przyblizonych ocen wynosi ponad 13 proc. PKB.

Atutem Polski jest utrzymujacy sie od wielu lat wysoki wzrost gospo-
darczy. Niepokoi oparcie go gtéwnie na konsumpcji, a takze niski i ma-
lejacy poziom inwestycji prywatnych, niewielki potencjal innowacyjny
oraz rosnace znaczenie pasozytniczych panstwowych gigantéw. Polska
jest bardzo silnie uzalezniona od uwarunkowan zewnetrznych, od go-
spodarki §wiatowej, a szczegdlnie europejskiej i niemieckiej. W skali
globalnej zadtuzenie dop6ty nie jest problemem, dopdki zdolnosci pro-
dukcyjne $wiata sa w stanie zrdwnowazy¢ pojawiajace sie na rynkach
strumienie pienigdza odpowiednimi strumieniami débr i ustug, przy
niskim lub umiarkowanym poziomie inflacji.

Odwraét od globalizacji

Pandemia uruchomita pierwsze bariery elastycznego dostosowania po-
dazy do popytu. Okresowe wylaczenia catych branz wyczerpaly rezerwy
i wydtuzyly czas realizacji zamdéwien, globalne taficuchy zaopatrzenia
zaczely sie rwad i generowac coraz wyzsze koszty. Pojawity sie deficyty
kontenerow, ceny frachtu z Chin (tzw. fabryki §wiata) do Europy wzro-
sty nawet kilkunastokrotnie. Zaczal sie umiarkowany odwrét od glo-
balizacji. W poszukiwaniu pewnos$ci dostaw nastapit zwrot w kierun-
ku mniej oddalonych dostawcow, kooperantéw, podwykonawcow itp.
Ruszyly zwiazane z tym procesy inwestycyjne. Pod koniec 2021 roku
okazalo sie, ze kosztem wzrostu zadluzenia gospodarka swiatowa jest
jednak antykrucha. Procesy dostosowawcze przyniosty efekty i perspek-
tywy na lata 2022 i 2023 byly niezle.
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W obliczu wojny

Napasc¢ Rosji na Ukraine radykalnie zmienita sytuacje. Podobnie jak pod

koniec lat 30. ubieglego wieku lokalne konflikty: Gruzja, Syria, Krym,

przeksztalcity sie w globalne starcie cywilizacji: zachodniej demokracji

ze wschodnig satrapia. Mozna mie¢ nadzieje, ze nie dojdzie do konflik-

tu zbrojnego na skale globalna, ale wojna w Ukrainie zmieni porzadek

$wiata w wielu wymiarach:

Po pierwsze na polu bitwy zdecyduje sie, gdzie przebiegnie granica
Europy. Wyznaczg ja (czy trwale?) Ukraina potaczona szczegdlnymi
wiezami z Polska, kraje battyckie i Finlandia. W tej wojnie, podobnie
jak w tej zeszlowiecznej, pieniadze przestaja sie liczy¢, Swiadcza o tym
decyzje prezydenta Bidena mierzone dziesigtkami miliardéw dolaréw
przeznaczonych na ukrainska wojne i dramatycznie rosnace zaanga-
zowanie Rosji.

Po drugie wojnie w Ukrainie towarzyszy coraz wyrazniejsza konfron-
tacja USA i Chin, wyznaczajac tym samym coraz szerzej i glosniej
oglaszany koniec globalizacji. Wspétpraca wszystkich ze wszystkimi
przestaje by¢ mozliwa, a to musi oznaczaé wzrost cen i nieuniknione
obnizenie dobrobytu w skali globalnej. Choé z pewno$cia nie bedzie
ono réwnomiernie rozlozone, na pewno bedzie biedniej, zwtaszcza
w krajach biedniejszych. Narastajacy kryzys zywnosciowy jest tego
najlepszym dowodem. Pojawiajq sie drastyczne ograniczenia obrotu
surowcami (zwlaszcza energetycznymi) i technologia, ktére dotycza
wszystkich. Wkrétce jeszcze silniej dadza o sobie znaé¢ w kategoriach
poziomu zycia.

Po trzecie olbrzymie zasoby materialne, finansowe i ludzkie zostana
skierowane na obstuge konfliktéw zbrojnych, ograniczajac tym sa-
mym mozliwos$ci w innych dziedzinach.

Grozba stagflacji

Wszystko to razem oznacza, ze antykruchos$¢ wlasnie sie skonczyla.

Z jednej strony spodziewany jest dalszy naptyw goracego pieniadza na
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rynek, a z drugiej spadek wzrostu produkcji spowodowany wszystkimi
wspomnianymi powyzej ograniczeniami podazy. Oznacza to scenariusz
stagflacji: niski lub ujemny wzrost i wysokg inflacje. Toczy sie spor mie-
dzy specjalistami o to, czy bedzie ona mniej lub bardziej dotkliwa i krot-
sza lub dtuzsza w poréwnaniu ze stagflacja lat 70. XX wieku wywotana
szokiem naftowym i wojna wietnamska. Przewaza poglad, ze bedzie
plytsza, mniej dotkliwa i krétsza. Czas pokaze, nikt powazny nie ne-
guje jednak tego scenariusza. Dlatego w jednym z artykutéw opubliko-
wanych przez ,Financial Times” pada pytanie, jak kraje poradza sobie
ze stagflacyjnym scenariuszem, o ktérym nawet specjalisci dawno juz
zapomnieli. Odpowiedz jest banalnie prosta: rézne kraje poradza sobie
réznie. I to jest miejsce na kilka refleksji pro domo sua.

Scenariusz walki ze stagflacja jest brutalny i bolesny. Polega z jednej
strony na oszczednosciach budzetowych, a z drugiej na podnoszeniu
stép procentowych i odej$ciu od kreacji pienigdza przez banki central-
ne (np. w formie skupu obligacji). Te dziatania musza by¢ tym bardziej
radykalne, im glebszy i mocniej zakorzeniony jest kryzys. Z taka sytu-
acja lepiej daja sobie rade kraje o wysokim poziomie kapitatu intelek-
tualnego i spotecznego, ktéry monetyzowany jest w formie innowacji
nakrecajacych wzrost. Polska ma niewielkie zasoby tak rozumianego
kapitatu. Pewne nadzieje daja mnozace sie, cho¢ nierosnace dostatecz-
nie szybko, start-upy.

Najwiekszym zagrozeniem jest niezwykle konfrontacyjna i zajadta
walka polityczna prowadzona poprzez odwotywanie sie do emocji i sto-
sowanie populistycznych argumentow. Zaréwno rzadzacy, jak i opozy-
cja probuja pozyskaé wyborcow coraz hojniejszymi podarunkami: a to
-nasta emerytura, a to -dziescia procent podwyzki ptac itp., itd. Ludzie
nie zdaja sobie sprawy, zZe to sg zatrute prezenty, ktore za jakis czas ob-
roca sie przeciwko obdarowanym. Spirala cenowo-ptacowa jest réwnie
niebezpieczna dla gospodarstw domowych jak wir w rzece dla ptywaka.
Nadaje bowiem gwattownosci i przy$pieszenia procesom stagflacyjnym.

Przywotuje to moje osobiste wspomnienie. W lecie 1989 roku, kiedy
w Polsce ,konczyt sie komunizm”, ,,Solidarno$¢” zaproponowata indek-
sacje ptac wskaznikiem inflacji. Protestowalem przeciw temu pomysto-
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wi i na znak tego protestu nie odnowitem swego czltonkostwa w NSZZ
»Solidarno$¢”. Nie wiem, kto teraz zaprotestuje, ale w przeciwienstwie
do obietnicy Churchilla obietnice nadchodzacego ,raju na ziemi” z pew-
noscig dotrzymane nie beda. Niestety, trudno wyobrazi¢ sobie ugrupo-
wanie, ktére odniostoby sukces wyborczy na hastach a la Churchill, lu-
dzie lubia stucha¢ przyjemnych opowiesci i gonia tych, ktdrzy ,psuja
koncert”. Sa jednak takie zawody i role spoteczne, ktérym etyka zawo-
dowa to wtasnie powinna nakazaé. A moze juz nie ma?

.Rzeczpospolita" z 7 czerwca 2022 roku
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Strategiczna autonomia
Unii Europejskiey:
mrzonka czy koniecznosc?

W ciagu ostatnich lat wiele czarnych tabedzi wyladowato na kontynen-
cie europejskim. Wbrew twierdzeniom Francisa Fukuyamy historia
wciaz trwa. Zaréwno brexit, jak i kryzys finansowy z 2008 roku, pande-
mia COVID-19 czy rosyjskie agresje przeciwko Gruzji i Ukrainie i w kon-
cu pelnowymiarowa wojna w Ukrainie — wszystkie te wydarzenia stano-
wily spektakularne wyzwania dla Unii Europejskiej. Towarzyszyly im
stopniowo rozwijajace sie procesy, takie jak wzrost nieréwnosci, rozwdj
mediow spotecznosciowych i sztucznej inteligencji, kryzys klimatyczny,
wzrost znaczenia i popularnosci tendencji autorytarnych. Wszystkie wy-
magaja adekwatnej reakcji ze strony UE.

Doswiadczenie ostatnich lat wskazuje, ze reakcje byty tym bardziej
adekwatne i skuteczne, im silniej byly zakorzenione w jednolitej auto-
nomii strategicznej, okreslonej dla catej Unii na podstawie konsensusu
lub chocby przyzwolenia panstw cztonkowskich. Na przyktad w okre-
sie wojen batkanskich, na wczes$niejszym etapie integracji europejskiej,
rozdrobniona pod wieloma wzgledami Europa okazata sie catkowicie
bezradna i uzalezniona od amerykanskiej interwencji zbrojnej. Ale juz
europejska wspdlna reakcja na pandemie dowiodla, ze strategiczna in-
tegracja Europy poczynita postepy.
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Wojna w Ukrainie, u samych bram Europy, wskazuje na to, ze cze-
ka nas ponownie proces ,stawania sie” Europy, jak po I i po II wojnie
Swiatowe;j. Siegnatem do dwdch opracowan historycznych przedstawia-
jacych te dwa wyjatkowe okresy: ,Peacemakers” Margaret MacMillan,
o konferencji pokojowej w Paryzu w 1919 roku, i pamietnikdw Deana
Achesona, amerykanskiego podsekretarza i sekretarza stanu w czasie
IT wojny $wiatowej i w kilku kluczowych latach po niej, do 1953 roku,
pod znamiennym tytutem ,Present at the Creation”.

W Paryzu w 1919 roku brakowalo jednolitej mysli strategicznej dla
Europy. Tragicznym skutkiem tego deficytu okazala sie kolejna wojna
Swiatowa.

Okres po II wojnie Swiatowej to okres budowania w Europie wspolno-
ty obronnej przed realnym zagrozeniem sowieckim. Ogromna role ode-
grato w tym procesie przywodztwo amerykanskie. Efektem bylo i jest
ponad 70 lat bezpieczenstwa i dobrobytu w Europie Zachodniej. Teraz
Europa staje ponownie przed strategicznym wyzwaniem i ponownie
znaczenie ma amerykanska obecnos¢.

Stany Zjednoczone Europy

Z profesorskiego nawyku zaczne od proby definicji autonomii strategicz-
nej. Proponuje, by rozumie¢ przez nig zdolnos¢ do generowania i wdra-
zania uzgodnionych w gronie 27 panstw cztonkowskich dtugofalowych
strategii dziatania UE jako cato$ci i poszczegdlnych panstw w ktéryms
z waznych obszaréw, takich jak: ochrona §rodowiska, badania nauko-
we, edukacja, ochrona zdrowia czy finanse. Pojecie strategii rozumia-
ne jest, zgodnie z konwencja przyjetqa w ramach nauk ekonomicznych
i zarzadzania, jako zespdt dtugofalowych celow wraz z regutami i zasa-
dami dziatania, kamieniami milowymi i budzetami. Zapewnia to pe-
wien dobrowolnie przyjety twardy kosciec dziatania w konkretnych
obszarach, daje pewna autonomie i niezbedna szybkos¢ reakcji w sto-
sunku do fluktuacji politycznych w krajach cztonkowskich oraz zmian
szeroko rozumianego otoczenia, obejmujacego m.in. polityki i dziala-
nia takich globalnych podmiotéw, jak USA, Chiny czy ciagle jeszcze
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Rosja. Tak rozumiana strategia musi sie jednak nieuchronnie opieraé
na doktadnie wynegocjowanej akceptacji ze strony panstw cztonkow-
skich. Warto podkreslié, ze chodzi o konkretne ,czastkowe” obszary.
Catosciowa strategia dla ponadpanstwowego tworu jest trudna do po-
mys$lenia, bez wzgledu na to, jak dobrze brzmi w niejednych uszach ha-
sto ,,Stany Zjednoczone Europy”.

Dodatkowa trudno$¢ stanowi uogélniona niepewnosc¢ otoczenia: geo-
politycznego, militarnego, spotecznego, technologicznego, ekonomicz-
nego i finansowego. Dotyczy ona kluczowych uwarunkowan - pozycji
euro jako $wiatowej waluty, wyniku wojny w Ukrainie, pozycjonowa-
nia Chin wobec USA i Rosji czy roli sztucznej inteligencji w procesach
ekonomicznych i spotecznych. Ta niepewnos$¢ wymusza ciagla analize
strategii i dostosowywanie ich do zmieniajacych sie warunkéw. Zatem
muszg to by¢ strategie otwarte, co stawia wielkie wymagania pod ad-
resem zaplecza analitycznego UE i krajow cztonkowskich oraz wymaga
wysokiej kultury negocjacji. W jednych sprawach, jak np. zwalczanie
pandemii czy wspdtpraca naukowa, a nawet uwspolnotowienie diugu,
przychodzi to tatwiej, w innych, jak praworzadnosc¢ czy polityka fiskal-
na, zdecydowanie trudniej, na granicy niemozliwosci. Dlatego europej-
skie strategie nigdy nie sa w stu procentach kompletne, w stu procentach
stabilne i w stu procentach koherentne. Inaczej by¢ nie moze w gronie
27 panstw o odmiennych tradycjach, kulturach i interesach. Nie ulega
jednak watpliwosci, ze im bardziej spdjna i konsekwentnie realizowa-
na jest strategia w jakims konkretnym obszarze, tym bardziej skuteczna
i korzystna jest dla catej wspolnoty.

Strategiczna integracja

W tym kontekscie warto zastanowic sie nad odpowiedziami na dwa fun-

damentalne pytania:

* Czy strategiczna integracja Europy jest dzis bardziej pilna i potrzeb-
na niz do niedawna? I jezeli tak, to dlaczego?

¢ Co sprzyja autonomii strategicznej, a co ja hamuje?
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W powszechnym odczuciu potrzeba strategicznej integracji UE sta-
la sie pilniejsza po rozpoczeciu przez Rosje zbrojnej inwazji na Ukraine
i po ujawnieniu zwigzanej z nig serii zbrodni wojennych i zbrodni prze-
ciwko ludzkosci. Zgodnie z enuncjacjami waznych funkcjonariuszy pan-
stwa rosyjskiego ich kraj toczy wojne z Europa, z zachodnia cywilizacja,
liberalna demokracja i zachodnim modelem zycia. W zwiazku z tym
Europa przestala by¢ bezpiecznym miejscem na ziemi. Wérdd 27 panstw
uswiadomienie tej prawdy jest zréznicowane, ale niewatpliwie postepu-
je wraz z potegowaniem sie rosyjskiej agresji. Przez caly okres zimnej
wojny i bezposrednio po niej Europa czula sie bezpieczna pod amery-
kanskim parasolem i dzieki niemu korzystala ze swoistej dywidendy
bezpieczenstwa.

W 2022 roku Stany Zjednoczone wrocity do roli lidera wolnego $wia-
ta. Dzieki reaktywowanej wspotpracy transatlantyckiej rosyjska agre-
sja zostata powstrzymana. Narastajaca konfrontacja USA z Chinami
nieuchronnie odwraca jednak uwage Amerykanow od Europy. Europa
sama musi przygotowac sie do obrony. Patrzac na réznice potencjalu UE
i Rosji, mozna powiedzie¢, ze wydaje sie to tatwym zadaniem. Biorac jed-
nak pod uwage fakt, ze w ciggu dziesiecioleci projekt armii europejskie;j
nie wyszedt z etapu luznych rozwazan i nie§mialych eksperymentdw,
trzeba zauwazy¢, ze pojawia sie wielki znak zapytania.

Wraz z potegowaniem sie agresji w rosyjskiej narracji i dziataniach
zbrojnych Europa jako calo$¢ musi by¢ strategicznie przygotowana. Czas
nagli. Wydaje sie, ze Stany Zjednoczone sprzyjaja stworzeniu silnego
sojuszu panstw potozonych w polu bezposredniego razenia Rosji. Sg to
kraje zywotnie zainteresowane skutecznym powstrzymywaniem Rosji
i moga dysponowac odpowiednim potencjalem militarnym pod warun-
kiem, Ze nowoczesne uzbrojenie zapewnia Stany Zjednoczone i Europa
Zachodnia, postepujac zgodnie z maksyma Ericha Marii Remarque’a,
ze ,wszystko, co mozna kupi¢ za pieniadze, jest tanie”. Tak dzi$ poste-
puje Zachdd w stosunku do Ukrainy. To wymaga skonstruowania od-
powiedniej autonomicznej architektury Europy, dysponujacej najwiek-
szg koncentracjg sity militarnej na wschodniej flance. Taki uktad jest
w strategicznym interesie wszystkich panstw czlonkowskich, choé nie-
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koniecznie w pelnej zgodzie z ich biezaca polityka. I to jest kolejne wiel-
kie pole do negocjacji. Trzeba bowiem takze pamieta¢ o emocjach, ta-
kich jak ,antyamerykanizm” wielu europejskich elit, archaiczne, rodem
z XIX wieku, pojmowanie patriotyzmu i suwerenno$ci narodowej czy
wreszcie oszczednos¢ na granicy skapstwa, podniesiona do roli cnoty
kardynalne;j.

Autonomia strategiczna

Czysto ekonomiczne wzgledy tez wskazujg na konieczno$¢ strategiczne-
go uporzadkowania spraw europejskich. Era globalizacji, jaka uksztatto-
wala sie na przetomie wiekdw, dobiega konca. Ze wzgledéw bezpieczen-
stwa skréceniu i uproszczeniu ulegaja taricuchy dostaw. Swiatowe rynki
surowcow, technologii i kapitalu coraz wyrazniej dziela sie na obszary
wyodrebnione zgodnie z logika sojuszy. Outsourcing przeksztalca sie we
from friends sourcing. Zmienia sie struktura kosztéw produkcji i dystry-
bucji, coraz wieksza role odgrywaja wzgledy ochrony $rodowiska, spo-
teczne i humanitarne z jednej strony, a polityczne i militarne z drugie;.
Aby sprostac tak ustrukturyzowanej konkurencji, Europa jako catosé
musi uzyskaé i utrzymac pewien poziom strategicznej autonomii i jed-
nolitos$ci polityki handlowej, m.in. poprzez rezimy sankcji i wspolng
polityke przemystowa. Dotychczasowa historia Wspolnoty stwarza po
temu korzystne przestanki, oczywiscie pod warunkiem, ze dobrze wy-
negocjowane procesy integracyjne beda kontynuowane. Kluczowe zna-
czenie ma istotne podniesienie budzetu przeznaczonego na realizacje
wspdlnych, unijnych strategii.

U podstaw procesdéw poszerzania strategicznej autonomii Europy
leza wiec dwa powiazane ze soba motywy: narastajacy stopniowo
strach przed rosyjskim zagrozeniem, obejmujacym cala Europe, i ko-
nieczno$¢ nadazenia za zmianami ekonomicznymi i technologicznymi
wspolczesnego §wiata, stawienia czota wyzwaniom i uzyskania pozycji
lidera tam, gdzie to mozliwe - np. poprzez projekt PDI (Public Digital
Infrastructure). Nalezy wszakze tez pamieta¢ o inherentnych stabo-
Sciach przedsiewzie¢ publicznych, ktére to stabosci w Europie dos¢ cze-
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sto daja znac o sobie. Oba te motywy - strach i ambicja - dziatajg ostat-
nio ze zwiekszong sita. Mogloby to wskazywad, ze wkrétce nalezy sie
spodziewa¢ przyspieszenia proces6w integracji europejskie;j.

Populizm i nowy nacjonalizm

Procesy integracji strategicznej napotykajg jednak silny opér. Jest on
ideologicznie i politycznie motywowany przez populizm i nowy nacjo-
nalizm. W ciagu ostatniego dziesieciolecia zyskiwaly one niemate po-
parcie w wielu krajach europejskich. Ich wielkim triumfem byt brexit,
ktory przynosi mieszkaricom Wielkiej Brytanii swoje gorzkie owoce. To
moze wplywaé na opinie publiczng w innych krajach. Populisci i neo-
nacjonalisci, samodzielnie lub w koalicjach, w kilku krajach doszli do
wiadzy. Gdzieniegdzie odbywaja sie spotkania europejskiej miedzynaro-
déwki nacjonalistycznej. Brak im na razie sily przebicia wystarczajacej
do zahamowania procesdw strategicznej integracji UE, ale korzystajac
z ciagle aktualnego prawa weta, moga je op6znia¢. W rezultacie takie
ideologiczne sprawy, jak praworzadnos¢ czy prawa czlowieka, grzezna
w europejskich procedurach. Mozna jednak mie¢ nadzieje, ze wyjatko-
wa kombinacja moskiewskiego kija (moze nawet knuta) i brukselskiej
marchewki popchnie przynajmniej niektére sprawy do przodu i zakres
strategicznej autonomii UE bedzie sie poszerzat.

Odpowiedzi na pytanie, do jakiego stopnia posunie si¢ strategiczna
autonomia UE, moze dzi$ udzieli¢ jedynie wysoko kwalifikowana wréz-
ka, a nie skromny profesor. Wynika to zapewne stad, ze brakuje deba-
ty na ten temat, prowadzonej w gronach decyzyjnych reprezentujacych
odmienne poglady, tacznie z uznawanymi za skrajne. Katalog spraw
w réznym stopniu rozwigzywalnych i nierozwigzywalnych byltby cen-
nym efektem takiej inicjatywy, chociaz z pewnoscia ulegatby zmianom
wraz z uptywem czasu i biegiem wydarzen.

Tekst ukazat sie 7 maja 2023 roku we ,Wszystko co Najwazniejsze”

pod tytutem: Czeka nas ponownie proces ,stawania sie Europy”
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Globalizacja nie jest kwestig wyboru, podobnie jak rozwoj technologii.
Trzeba sie do niej dostosowad.

Kolejne fale globalizacji towarzyszyty ludzkosci od zarania dziejow.
Lokalne rynki i osrodki produkcji taczyly sie w wieksze calosci dzie-
ki coraz tainszemu i sprawniejszemu transportowi. Wraz z towarami
przemieszczali sie ludzie, informacje, idee, religie, ideologie, wiedza
iumiejetnosci. Powstawal swoisty stop akceptowany i promowany przez
jednych, kontestowany i zwalczany przez innych. Towarzyszyta temu po-
lityczna konsolidacja i dominacja krajow lub koalicji i gospodarek przo-
dujacych w kolejnych epokach.

Pierwsza fala globalizacji wigzala sie z rozwojem transportu mor-
skiego i coraz dalszymi podrézami morskimi od starozytnosci po XVIII
wiek. Ksztaltowaly sie globalne rynki ptodéw rolnych, kruszcéw szla-
chetnych, surowcow oraz prostych wyrobdw, takich jak tekstylia. Tej
pierwszej globalizacji Pierwsza Rzeczpospolita zawdziecza okres pro-
sperity oparty na eksporcie zboza i surowcow rolnych oraz imporcie
débr luksusowych.

Druga fala to zakonczony I wojna swiatowa okres dominacji uprze-
mystowionej P6inocy nad Potudniem, zapewniajacym rynki zbytu i su-
rowce.
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Tania sita robocza

Trzecia fala globalizacji to okres ,,delokalizacji” przemystu z krajow bo-
gatych do biednych, dysponujacych tanig sitg robocza. Stata sie ona moz-
liwa dzieki burzliwemu rozwojowi nie tylko transportu, ale tez trans-
feru kapitatu, technologii, wiedzy, umiejetnosci oraz obiegu i obrdobki
informacji. Tutaj, po 1989 roku, ponownie pojawia sie Polska (obok m.in.
Chin, Korei, Tajlandii i Turcji) jako jeden z 11 krajéw ,wygranych”, kto-
re gwaltownie zwiekszyty eksport swojego przemystu (np. czesci samo-
chodowych) na rynki krajow najbogatszych.

Tej fali globalizacji towarzyszy przeptyw ludzi z krajéw biedniejszych
do bogatszych, co w tych drugich odbito si¢ niekorzystnie na sytuacji
nisko i §rednio kwalifikowanych rodzimych pracownikéw, przyzwycza-
jonych do stosunkowo wysokiego standardu zycia. Powoduje to coraz
gwaltowniejsze protesty z powodzeniem wykorzystywane politycznie
przez przedstawicieli nowego nacjonalizmu.

Zwazywszy na ekonomiczny bilans naszego 27-lecia po 1989 roku,
Polska powinna by¢ ostatnia w kolejce do takich protestéw. Jezeli nie
jest, to znaczy, ze przewazyly negatywne odczucia zwigzane z nieréw-
nym podzialem owocéw wzrostu.

Trzecia fala globalizacji osiggneta juz swoje apogeum i ustepuje miej-
sca czwartej. Jest ona konsekwencja obecnej fazy rozwoju rynkow, tech-
nologii i zarzadzania. Rynek stat sie globalny, a produkty lokalne zo-
staly sprowadzone do kategorii folkloru. Oznacza to jednolito$¢ norm,
standardéw i wymogdw, globalny zasieg kanatéw dystrybucji i mecha-
nizméw cenotwoérczych oraz instrumentéw promocji i reklamy.

Dyktatura norm i technologii

Roze z Nigerii i Ekwadoru trafiaja poprzez Rotterdam do catej Europy
i przez podobne wezty dystrybucji do Ameryki Péinocnej i Azji. Réze
z ogrodka pozostaja na wiasny uzytek. ,Globalne réze” sa hodowane,
transportowane i magazynowane przy zastosowaniu $cisle okreslonych
zaawansowanych technologii. Te technologie musza stosowaé wszyscy
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producenci uczestniczacy w globalnym rynku, bo dyktatura technolo-
giczna nie dopuszcza odstepstw ani wyjatkow.

Wspoiczesna technologia oparta na automatyce, robotyce i sztucz-
nej inteligencji ma jednak szereg cech szczegdlnych, o ktérych trze-
ba pamietaé, okreslajac swéj stosunek do tej ostatniej fali globalizacji.
Technologia jest wdrazana dla poprawy konkurencyjnosci firm i nie
generuje nisko i Srednio kwalifikowanych oraz nisko i §rednio ptatnych
miejsc pracy. Przeciwnie, eliminuje je bezlito$nie. Stwarza natomiast
olbrzymie szanse samorealizacji, awansow i wysokich (niekiedy niebo-
tycznie) zarobkéw dla oséb wysoko kwalifikowanych, utalentowanych,
przebojowych, aktywnych. Podstawowego znaczenia nabiera jako$¢ pra-
cy, a nie jej ilos¢.

Spotyka sie prognozy, ze do konca tego wieku 100 proc. zatrudnio-
nych w krajach rozwinietych bedzie musialo legitymowac sie jakas for-
ma wyzszego wyksztalcenia, a ponadto regularnie korzystac z réznych
form dodatkowego ksztalcenia. Wyobrazmy sobie skutki spodziewanego
juz w najblizszych latach zastapienia kierowcéw ciezaréwek przez po-
jazdy autonomiczne czy eliminacji pracownikow kas w supermarketach.
Przy czym nie ma dobrej odpowiedzi na pytanie, jak zagospodarowad te
osoby ,eliminowane” z rynku. W rozwigzaniu problemu kluczowa musi
by¢ rola panstwa jako regulatora.

Wspbliczesna technologia jest modularna i doskonale mobilna.
Procesy tworzenia wartos$ci moga by¢ realizowane w najrézniejszych
konfiguracjach organizacyjnych i terytorialnych. Zarzadzanie tymi pro-
cesami polega na wyodrebnieniu moduléw realizowanych przy wyko-
rzystaniu konkretnych konfiguracji zasobow (ludzkich, materialnych,
technologicznych, wiedzy), na posadowieniu kazdego z modutéw w opty-
malnym dla niego srodowisku i na koordynacji procesu, czyli na za-
rzadzaniu tancuchem wartosci. Optymalne lokalizacje poszczegdlnych
ogniw taficuchéw dostaw wybiera sie na podstawie ztozonych zesta-
wow kryteriow, wsrod ktérych koszty odgrywaja juz mniej istotng role.
Decydujace znaczenie ma jakos$¢ zasobéw i ich dostosowanie do specy-
fiki konkretnego modutu. Chodzi o kapitat intelektualny: zdolnos¢ do
twdrczego podejscia do realizowanych zadan, opanowanie szybko roz-
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wijajacej sie technologii, sprawno$¢ koordynacji i zarzadzania projekta-
mi. Ostatecznie decyduje wiec jako$¢ zasobéw ludzkich.

Firma jako superorganizator

Ogniwa taricucha dostaw nie sg nigdzie osadzone na state. Jego organi-
zator (w praktyce miedzynarodowa firma) oczekuje najwyzszej mozli-
wej stopy zwrotu swoich inwestycji i nieustannie poszukuje coraz lep-
szych ,,gniazd” dla realizacji poszczegdlnych modutéw swojego procesu.

Wyobrazmy sobie producenta zabawek, ktory nic nie posiada i nicze-
go nie produkuje, a dominuje na globalnym rynku i osiaga olbrzymie zy-
ski. Z mys$la o nastepnym sezonie (Swieta Bozego Narodzenia, Nowy Rok)
zleca badanie kluczowych rynkéw (Ameryka Péinocna, Azja, Europa)
wyspecjalizowanym firmom, ktére okreslg cechy i typy zabawek naj-
bardziej poszukiwanych. Nastepnie czolowe firmy wzornicze (wloskie,
skandynawskie, japoniskie) otrzymuja zlecenie na zaprojektowanie kon-
kretnych modeli, a niemieckie firmy inzynierskie na przygotowanie
technologii produkcji, ktéra zostanie zlecona do Chin. Z odpowiednim
wyprzedzeniem w stosunku do $wiat dostawy sptyna do Hong-Kongu
i Singapuru, gdzie bedg pakowane i wysytane do wielkich sieci handlo-
wych na wszystkich kontynentach. Sieci zajmujg sie promocja, reklama
i sprzedaza. Taka firma nie prowadzi nawet wiasnej ksiegowosci, zle-
cajac ja wyspecjalizowanej firmie zewnetrznej. Ten model biznesowy
staje sie coraz bardziej powszechny w kolejnych przemystach, a takze
w ustugach.

Globalizacja od zawsze spotykala sie z oporem, niekiedy gwattow-
nym, prowadzac do rewolucji, kontrrewolucji i wojen. Aktualna lista
krajow, w ktérych ten opér przewazyl, obejmuje m.in. Wenezuele, Kube,
Koree Pdéinocna, Zimbabwe i Iran. Historie odwracania sie plecami do
globalizacji maja za soba wszystkie kraje bytego bloku socjalistycznego,
Algieria, Argentyna, a nawet Francja w pierwszym, krotkim okresie rza-
déw socjalisty Mitterranda. Wspdlnym mianownikiem wszystkich tych
prob jest gteboka zapas¢ cywilizacyjna, ktéra trudno odwrécié.
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Czwarta fala globalizacji

Strategia rozwoju

Antyglobalizm w postaci nowego nacjonalizmu zyskuje coraz wieksza
popularno$¢ w najwyzej rozwinietych krajach. Paliwem rozpalajacym
protest jest strach klasy sredniej zagrozonej przez trzecia fale globaliza-
cji i przekonanie o zdradzie elit, ktére nie ochronity jej intereséw. Jest
to reakcja spézniona.

Zamiast reagowa¢ nerwowo na gasnaca juz trzecig fale globaliza-
cji trzeba przygotowad sie do czwartej, ktéra moze okazac sie bardziej
bezwzgledna dla ,opdznionych” anizeli poprzednie. Recepta na sukces
narodowej gospodarki wobec zmian zachodzacych w gospodarce swia-
towej jest prosta, cho¢ w realizacji nietatwa. Trzeba stworzy¢ maksy-
malnie sprzyjajace warunki dla ,gniazdowania” mozliwie najbardziej
atrakcyjnych ogniw z tanicucha dostaw globalnych firm. Wszystkie wy-
sitki i sSrodki musza by¢ skierowane na edukacje i zdolno$¢ do tworzenia
wiedzy. Rownoczesnie trzeba zadbac o rozwdj wlasnych czempionow -
firm o globalnych ambicjach. W warunkach gospodarki otwartej, z do-
minujacym sektorem prywatnym, i przy ugruntowanych rzadach prawa
to najwazniejszy i niemal jedyny filar jakiejkolwiek sensownej strategii
rozwoju. Wszystko inne przyjdzie samo.

,Rzeczpospolita’ z 8 maja 2017 roku
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Przecietny zjadacz chleba nie jest w stanie wyrobic

sobie wlasnego zdania. Przestaje wierzyc statystykom,
ekspertyzom, prognozom, a nawet wracac na nie uwage.
Czemu i komu wiec wiergy? Wszelkiego rodzaju wrézkom,
znachorom i cudotwdrcom wypowiadajqcym sig na temat
gospodarki.



lluzje, ktamstwa
| rzeczywistosc, czyli
wyobraznia ekonomiczna

Ludzie wierza takim opiniom, ktére dobrze koresponduja z ich wlasny-
mi emocjami, lekami, nadziejami i uprzedzeniami. Prawda nie ma tu
zadnego znaczenia. Na przyktad ci, ktérzy czuja, ze powodzi im sie go-
rzej niz sasiadom, sktonni sg ignorowac i podwazacd statystyki méwiace
o wzros$cie gospodarczym.

Obserwujemy rozjezdzanie sie wyobrazen o gospodarce ekspertow,
zwlaszcza ekonomistow i pozostajacych pod ich wptywem politykow,
oraz licznych grup ,,przecietnych obywateli” i politykéw umiejacych od-
czytywac ich nastroje. Takie rozbieznosci mozna badaé empirycznie,
postugujac sie pojeciem wyobrazni ekonomicznej, czyli suma wyobra-
zen, opinii, nadziei i lekéw, ktére charakteryzuja rézne grupy spotecz-
ne w ich mysleniu o gospodarce. To swoiste okulary, za pomoca ktérych
ludzie dokonuja ogladu i oceny sytuacji ekonomicznej kraju i swojej wia-
snej oraz jej dynamiki. Te okulary czesto znieksztalcaja rzeczywistosc.
Statystyki, modele i teorie ekonomiczne oraz naukowe analizy i progno-
zy nie maja na nie wielkiego wptywu. Decydujace znaczenie maja emo-
cje, leki, nadzieje, uprzedzenia ksztattujace sie zywiotowo pod wpltywem
medioéw, plotek, Internetu i najrézniejszych osobistych czy grupowych
doswiadczen.
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Wskaznik ALK

Na samym poczatku 2015 roku wraz z profesorami Adamem Noga
i Krzysztofem Zagoérskim oraz Katarzyng Piotrowska z Akademii Leona
Kozminskiego (ALK), podczas seminarium ekspertéw, zorganizowane-
go przez Kancelarie Prezydenta przedstawiliSmy glowie panstwa wyniki
prowadzonych od 1999 roku badan wypracowanego w ALK syntetyczne-
go wskaznika zréwnowazonego rozwoju (BDI). Jest on zbudowany z 45
indekséw mierzacych zaréwno ekonomiczne, jak i spoteczne aspekty
rozwoju. Okazalo sie, ze mimo utrzymujacego sie pozytywnego tempa
wzrostu PKB i wysokiego poziomu satysfakcji z wtasnej aktualnej sytu-
acji ludzie odczuwali silny niepokdj o przysztos¢ i nie ufali rzadzacym.
ZwroéciliSmy uwage, ze moze to wptynaé na wynik zblizajacych sie wy-
bordw. Nasze ostrzezenie zostato uznane za malo wiarygodne w obliczu
dobrych wynikéw ekonomicznych.

Oczekiwania spoteczne

Badania wyobrazni ekonomicznej prowadzone od wielu lat w ALK
wskazuja, ze o ile w opinii spotecznej trwale dominuje poparcie dla de-
mokratycznego porzadku politycznego, o tyle akceptacja kapitalizmu
jako systemu gospodarowania nie jest az tak wyrazna i jednoznaczna.
Dominuje poparcie dla interwencjonizmu panstwowego i wtasnosci pan-
stwowej w sektorach uwazanych za kluczowe, takich jak banki, energe-
tyka, transport, gérnictwo. Nawet ponad 20 proc. badanych opowiada
sie za panstwowym handlem detalicznym (!). Rozpowszechniona jest
nieufnos$é wobec kapitatu zagranicznego. Niemal 55 proc. badanych po-
stuluje, by rzad nie pozwalat zagranicznym koncernom na kupowanie
polskich przedsiebiorstw, a jedynie 25 proc. jest odmiennego zadania.
Ponad 90 proc. uwaza, ze rzad powinien tworzy¢ nowe miejsca pracy
i aktywnie finansowo wspiera¢ tworzenie nowych przedsiebiorstw.
Zblizony jest poziom akceptacji dla dotowania produkcji rolnej, a na-
wet ponad 50 proc. badanych uwaza, ze rzad powinien wspiera¢ upada-
jace firmy prywatne. Powszechne jest oczekiwanie, ze panstwo zapewni
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kazdemu prace, bezptatng opieke zdrowotng oraz edukacje na wszyst-
kich poziomach, tacznie z wyzszym. Nie ma poparcia dla pomysiéw
wspodiptatnosci tych swiadczen. Na przyktad ponad 75 proc. badanych
sprzeciwia sie temu, by pacjenci ptacili choéby niewielka kwote za wi-
zyte u lekarza lub pobyt w szpitalu.

Jaki kapitalizm?

Niespodjne sg wyobrazenia o tym, w jaki sposéb omnipotentne panstwo,
ktérego domagaja sie obywatele, ma finansowaé swojq dziatalnos¢.
Ponad 76 proc. badanych uwaza, ze osoby zamozniejsze powinny pta-
ci¢ wyzsze podatki. Niemal 80 proc. zgadza sie z opinia, ze ciezej pracu-
jacym naleza sie wyzsze wynagrodzenia, ale z postulatem ,wszystkim
po réwno” zgadza sie tylko okoto 23 proc., podczas gdy niemal 64 proc.
jest przeciw.

Polacy racjonalnie postrzegaja jako prorozwojowe: inwestycje krajo-
wego biznesu prywatnego, inwestycje zagraniczne, inwestycje panstwa,
nakiady na rozwdj nauki i techniki oraz konkurencje miedzy przed-
siebiorstwami. Nie wida¢ jednak w wyobrazni ekonomicznej zadne-
go pomostu, ktéry pozwolitby pogodzié tak okreslone wymogi rozwo-
ju z wyraznie i silnie postulowanym modelem panstwa opiekunczego
i dominujaca rola wlasnosci panstwowej oraz kontroli panstwa nad go-
spodarka.

Podobnie jest na swiecie. Ruchy ,,oburzonych”, occupy czy skrajnej
prawicy zadajq pelnego zatrudnienia, wczedniejszych emerytur, wyz-
szych wynagrodzen, protekcjonizmu i rosnacych panstwowych inwe-
stycji. I maja coraz wiecej zwolennikéw, mimo ze nie wskazuja zadnych
realistycznych sposobéw wypelnienia tych postulatéw.

Jak czytac nastroje?

W gronach ekonomistéw i zdominowanych przez nich politykéw infor-
macje o wyobrazni ekonomicznej spoleczenistwa nie ciesza sie szczegdl-
nym zainteresowaniem. OdczuliSmy to na wtasnej skérze. Najczesciej
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zbywane sg machnieciem reki jako przesady, wyraz ciemnoty czy pod-
glebie populizmu. Niestusznie, bo subiektywne ludzkie postrzega-
nie $wiata rzadzi ludzkimi wyborami ekonomicznymi i politycznymi.
Prowadzi w konsekwencji do strategicznych wyboréw w skali panstw
i spoteczenstw.

Ekonomistom trudno jest zaakceptowad fakt, ze ludzie nie sg racjo-
nalni i nie kieruja sie logika, tylko emocjami. Nie daje sie ich takze
szybko oswiecié¢ czy uswiadomié. Dlaczego? Odpowiedzig na to pyta-
nie jest kryzys autorytetéw. Ludzie przestali wierzy¢ ekspertom, uczo-
nym, specjalistom itp. Media, a zwlaszcza media spotecznosciowe,
pelne sg sensacyjnych informacji na temat korupcji wéréd badaczy
i ekspertéw uzaleznionych od firm i grup interesu finansujacych bada-
nia. Takze raporty i powazne opracowania bija na alarm, kontestujac
czesto sprzeczne ze sobg zalecenia ekspertéw w takich obszarach, jak
zdrowie, ochrona srodowiska, wymiar sprawiedliwosci czy wychowa-
nie i edukacja. Nie zawsze mozna tu oddzieli¢ pogon za sensacja czy
kolejna rozgrywke od rzetelnej analizy. Nie sposéb sie w tym wszyst-
kim zorientowad, kiedy autorytety ekspertow, badaczy, uczonych leza
w gruzach.

Czy wierzy¢ ekonomistom?

Ekonomisci bywaja atakowani szczegélnie czesto za powigzania z poli-
tyka i biznesem, a zwlaszcza ze $wiatem wielkich finansow. Kazda ze
zwalczajacych sie stron politycznych sporéw ma swoich ,niezaleznych
ekonomistéw” i ludzi mediéw, ktérzy forsuja dla niej korzystne rozwia-
zania, delegitymizujac zarazem ekspertow strony przeciwnej. Wéréd
tego jazgotu przecietny zjadacz chleba nie jest w stanie wyrobi¢ sobie
wlasnego zdania. Przestaje wiec w ogble wierzy¢ statystykom, eksper-
tyzom, prognozom, a nawet zwraca¢ na nie uwage. Czemu i komu wiec
wierzy? Wszelkiego rodzaju wrézkom, znachorom i cudotwércom wy-
powiadajacym sie na temat gospodarki. Robig to tym chetniej, $mielej
i bardziej masowo, im czesciej spotykaja takie wtasnie w oczywisty spo-
sob fatszywe stwierdzenia w mediach czy w cyberprzestrzeni. Ich auto-
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rami mogg by¢ zardwno politycy poszukujacy poparcia, jak i (zwtaszcza
w mediach spotecznosciowych) wszelkiego rodzaju maniacy i frustraci
kompensujacy osobiste niepowodzenia.

Polityka postprawdy

Jak stwierdza ,The Economist” z wrzes$nia 2016 roku, nastata epoka ,,po-
lityki postprawdy”, gdyz mozolnie ustalana prawda nie ma juz zadnego
znaczenia i politycy bez skrepowania gtosza to, co pozwala im zrealizo-
waé swoje cele i zapewnic poparcie. W sferze czystej polityki przynosi
to najbardziej fantastyczne i absurdalne teorie spiskowe, takie jak np.
wielokrotnie i z powaga powtarzane przez Donalda Trumpa oskarzenie
prezydenta Obamy o to, ze wraz z Hilary Clinton sg zatozycielami , pan-
stwa islamskiego ISIS”, czy ze atak na World Trade Center 11 wrze$nia
2001 roku byt spiskiem amerykanskiego establishmentu, a upadek ko-
munizmu byt dzietem komunistycznych stuzb specjalnych.

W sferze wyobrazni ekonomicznej pojawiaja sie rownie fantastyczne
mity, jak np. ulubiona (i skuteczna, jak sie okazato) teza zwolennikdw
brexitu, ze czlonkostwo Wielkiej Brytanii w Unii Europejskiej kosztu-
je ten kraj 350 milionéw funtéw tygodniowo i ze ta kwota moze zostaé
przeznaczona na Narodowa Stuzbe Zdrowia, czy z uporem gloszone po-
glady o deindustrializacji w krajach, gdzie udziat przemystu w PKB ro-
$nie, o negatywnych skutkach wolnego handlu itp., itd.

Politycy zawsze kiamali, ale do niedawna prébowali ukrywac i ma-
skowad swoje ktamstwa. W sytuacji upadku autorytetéw juz nie musza.
Zawsze znajda sie jacy$ eksperci, ktérzy uzasadnia dowolng teze... Do
politykéw dotaczajg promotorzy réznego rodzaju grup interesu, bran-
zowych lobby (np. przemystu farmaceutycznego), zwigzkéw zawodo-
wych czy innych grup promujacych np. obnizanie wieku emerytalne-
go. Oni takze przestajg sie krepowac jakimikolwiek rygorami prawdy
czy rzetelnosci analizy. Glosza i realizujg to, co odpowiada ich zwo-
lennikom. W warunkach nadmiaru informacji nie wygrywaja te naj-
stuszniejsze opinie, tylko te najbardziej wyraziste i pociagajace, naj-
bardziej sexy.
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Kryzys przywoédztwa

Pelna nieprawd i pétprawd, zmitologizowana, niesp6jna i niestabilna
wyobraznia ekonomiczna lezy u podstaw wspotczesnego kryzysu przy-
wodztwa. Przeprowadzone przeze mnie badanie grupy wybitnych pol-
skich przywodcow okresu transformacji wskazato na zjawisko ograniczo-
nego przywodztwa. Najwazniejsze ograniczenia: polityczne, kulturowe,
etyczne, emocjonalne, motywacyjne, wynikaja ze stanu swiadomosci
spotecznej. Aby je przezwyciezy¢ i zrealizowaé swoja misje, przywddz-
two musi skutecznie zaapelowa¢ do ludzkich emocji, a nastepnie zre-
alizowac zamierzone przedsiewziecia. Ktopot polega na tym, ze ci, kto-
rzy sprawnie graja na ludzkich emocjach, sami najczesciej im ulegaja
i nie maja technokratycznych umiejetnosci sprawnej realizacji koherent-
nych programow. Ci za$, ktérzy posiadaja takie technokratyczne umie-
jetnosci, okazuja sie bezradni wobec irracjonalnego zywiotu zbiorowe;j
swiadomosci i podswiadomosci. Nie potrafig skutecznie odwotaé sie do
emocji i uzyskaé niezbednego poparcia. Miedzy innymi dlatego, ze wy-
obrazni ekonomicznej nie traktuja powaznie.

.Rzeczpospolita” z 5 pazdziernika 2016 roku
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W czerwcowych (2024 r.) wyborach do PE zapowiada sie sukces ugru-
powan populistycznych w wielu waznych krajach UE. Warto spojrzeé
na to zjawisko w kontekscie toczacej sie hybrydowej wojny Zachodu
z Rosja.

Jestem daleki od jedynie spiskowego wyjasniania wydarzen w krajach,
ktére Rosja uznata za wrogie. Rosyjska doktryna wojenna i teoria wojny
rozruchowej wskazuja na rozruchy, bunty, strajki i ekstremalne ruchy
polityczne jako instrumenty prowadzenia wojny. Finansowanie przez
Rosje skrajnej prawicy w réznych krajach (np. we Francji, w Austrii,
we Wtoszech, a zwlaszcza w Wielkiej Brytanii w zwigzku z referendum
w sprawie brexitu) nie budzi najmniejszej watpliwosci. Rosja wykorzy-
stuje wszystkie nadarzajace sie okazje, a zapewne niektére tworzy po-
przez agentéw wplywu.

Sytuacja zmienila sie jeszcze bardziej na korzys$¢ Rosji, gdy nie bez
udziatu jej stuzb bunt mas pojawit sie w USA jako zwycieski trumpizm.
Otwarcie kwestionuje on zanurzone od pokolenn w sprawy europejskie
stare elity i deklaruje zdjecie z Europy amerykanskiej tarczy oraz likwi-
dacje NATO. Sprzyja temu rosnaca w ostatnich latach luka gospodarcza
i technologiczna miedzy USA a UE.
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Zintegrowana Europa

W wymiarze geostrategicznym Europa bezwzglednie potrzebuje USA,
ale USA Europy niespecjalnie. Otwiera to pole dla biznesowej retory-
ki Trumpa. W tej sytuacji, jak stusznie przekonuje prezydent Macron,
Europa musi sta¢ sie mocarstwem, by przetrwac. Aby za$ sta¢ sie mocar-
stwem, musi zintegrowad sie znacznie silniej. Luzne stowarzyszenie wol-
nego handlu nie wytrzyma uderzen rosyjskiego knuta. Niestety, poten-
cjaly suwerennych graczy wagi sredniej grajacych na siebie nie sumuja
sie do wagi ciezkiej. Powodem tej degeneracji sit jest kryzys przywddz-
twa i wyrazajacy go konflikt elit i mas, ktéry przybiera postaé¢ mniej lub
bardziej otwartego buntu mas i populizmu jako odpowiedzi na ten bunt.

Populizm nie jest w Europie zjawiskiem nowym, poczynajac od za-
dania ludu rzymskiego: chleba i igrzysk. Szczegélne spustoszenia uczy-
nit w XX wieku, rodzac dwa ludobdjcze totalitaryzmy: faszyzm i komu-
nizm, i dwa typy panstwowej gospodarki, co ostatecznie doprowadzito
do drugiej wielkiej wojny, dziesiatkéw milionéw jej ofiar i zniszczenia
kontynentu.

Korzenie populizmu

Europejscy intelektuali$ci do$¢ wezesnie dostrzegli populistyczne zagro-
zenia. Hiszpanski filozof José Ortega y Gasset juz w 1929 roku dostrzegt
wylaniajace sie spoteczenstwo masowej kultury, masowej polityki, ma-
sowej konsumpcji i masowej pracy, ktére opisat w ksiazce ,,Bunt mas”.
Powigzatl to z radykalna zmiang stosunku spoteczenstwa do rzadzacych
mniejszosci: do elit. ,Masy zhardzialy w stosunku do mniejszosci, nie
sg im postuszne, nie nasladuja ich ani nie szanuja, a raczej wprost prze-
ciwnie, odsuwaja je na bok i zajmuja ich miejsce” - pisat.

Po wywotanej i prowadzonej przez nieudolne elity I wojnie swiato-
wej, bezmyslnej czteroletniej rzezi potulnych mas zotnierskich i najdo-
tkliwszym w dziejach Europy kryzysie ekonomicznym przetomu lat 20.
i 30., zbuntowane masy poszukaly nowych prorokéw, ktérzy obiecywa-
li powszechny dobrobyt i sprawiedliwosé, panowanie dotychczas upo-
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$ledzonych i krzywdzonych, a przede wszystkim zaspokojenie pragnien
odwetu i zemsty. Nowi prorocy dochodzili do wladzy w drodze masowo
popieranych zamachéw stanu, jak we Wioszech, albo w drodze demo-
kratycznych wybordéw, jak w Niemczech. Wazng role w tych procesach
odgrywata masowa, wulgarna propaganda, odwotujaca sie do nacjona-
listycznych emocji i rewanzyzmu. Niektdrzy intelektuali$ci przeszli na
stuzbe populistéw. Droga od triumfu populizmu do dyktatury i milita-
ryzacji spoteczenistw byta krotka.

Rola panstwa

Mamy dzi$ w Europie do czynienia z narastajaca falg populizmu, w od-
powiedzi na nasilajacy sie bunt niezadowolonych i roszczeniowych mas.
Poparcie zyskuja ugrupowania polityczne, ktére odwotuja sie do ludz-
kich aspiracji, frustracji, lekéw i fobii, czyli do emocji. Opieraja sie na
negowaniu ugruntowanej wiedzy. Twierdza, ze finansowane deficytem
wydatki panstwa mozna zwiekszaé bez ograniczen, ze cenami i stopami
procentowymi, a takze architektura globalnych taricuchéw zaopatrzenia
mozna swobodnie manipulowad, kierujac sie kryteriami politycznymi,
ze polityczni nominaci mogga skutecznie zarzadzac wielkimi firmamiize
to panstwo powinno ,dla dobra ludu” dominowa¢ nad wyborami pod-
miotow gospodarczych, nawet konsumentow.

Nawet w krajach uwazanych za wzorce liberalnej demokracji ro$nie
rola panstwa w spoteczenstwie i w gospodarce, gdzieniegdzie przypo-
minajac znany z okresu miedzywojennego narodowy socjalizm.

Mimo olbrzymiego postepu cywilizacyjnego, a moze dzieki niemu,
masy nie madrzeja. Dzieki Internetowi i mediom spoteczno$ciowym
rosng populacje antyszczepionkowcow, antyekologéw, a nawet ptasko-
ziemcoéw i zwolennikéw najbardziej fantastycznych teorii spiskowych.
Mysla przewodnig takich przekonan jest bunt mas: op6r przeciwko ,,ty-
ranii” elit, ekspertow, intelektualistow, liberalnych politykéw. Rzadzacy,
chcac zyskac popularnos$¢ wéréd wyborcow, musza sie wykazaé niewie-
dza i prostactwem. Pierwszy raz zetknatem sie z taka retoryka, kiedy
prezydent Reagan wbrew oczywistej prawdzie pochwalit sie w kampanii
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wyborczej, ze nie przeczytat zadnej ksiazki. Pdzniej promotorzy brexitu
Nigel Farage czy Boris Johnson posuwali sie znacznie dale;j.

W dwudziestoleciu miedzywojennym ,podrecznikiem” populistycz-
nych dyktatoréw byta stynna ksigzka Curzio Malapartego ,Technika
zamachu stanu”. To obecnie powinien by¢ podrecznik ,,deprawacji pra-
wa”, czyli przeksztalcenia panistwa prawa w panstwo mafijne poprzez
przebudowe instytucji i obsadzanie ich wytacznie ,,swoimi ludzmi”. Ten
proces jest dlugotrwaly, ale jak pokazuje przyktad Polski, moze zostaé
przerwany, jezeli zostanie zachowana chociaz czeSciowa demokracja. Na
Wegrzech jednak skonczyt sie niemal pelnym powodzeniem.

Upokorzone mocarstwo

Do$¢ rozpowszechniony jest poglad, ze II wojne swiatowa wywotato upo-
korzenie Niemiec. Patrzac ze stuletniej perspektywy, wielu historykéw
uwaza, ze w 1919 roku paryska konferencja koniczaca I wojne Swiatowa
nie spetnita swego zadania, pozostawiajac w Europie wiele punktow za-
palnych. Po II wojnie §wiatowej powstal pod przewodnictwem Ameryki
trwaty uktad pokoju w Europie oparty na dynamicznej réwnowadze po-
tencjatéw, intereséw i aspiracji. Pod amerykanskim parasolem militar-
nym rozwigzanie to zapewnito zachodniej czesci kontynentu 70 lat spo-
koju, prosperity i bezprecedensowego postepu cywilizacyjnego.

W tym samym czasie toczyla sie zimna wojna: konfrontacja poten-
cjatéw militarnych NATO i Uktadu Warszawskiego. Zwigzek Radziecki,
przygnieciony kosztami wyscigu zbrojen na przetomie lat 80. i 90., prze-
gral te wojne, rozpadt sie na szereg niezaleznych panistw i utracit kon-
trole nad dawnym obozem socjalistycznym. Dzieki temu kraje Europy
Srodkowej, w tym Polska, odzyskaly niepodlegto$é. Na placu boju po
zimnej wojnie pozostal oszotomiony sukcesem Zachéd, sfrustrowane
i ostabione byle supermocarstwo, w naturalny sposéb przesigkniete
pragnieniem rewanzu, i szereg nowych, niedo§wiadczonych graczy po
yradzieckiej szkole”, z wysoce zréznicowanymi wtasnymi tradycjami
iaspiracjami (np. roszczenia terytorialne Wegier) i rachunkami krzywd
(np. Polska-Niemcy). W miare uptywu czasu konfiguracja geopolitycz-
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na w Europie zaczynata przypominaé sytuacje po I wojnie $wiatowe;.
Jedyna réznica, i to ogromnie znaczaca, jest jak dotad NATO i dominu-
jaca rola USA, zapewniajaca stabilnos¢ i bezpieczenstwo.

Sfrustrowane masy

Bunt mas pojawil sie ponownie w Europie na poczatku drugiego dziesie-
ciolecia XXI wieku, jakby w przeczuciu koniczacej sie prosperity. Wyrazit
sie on w rosnacym znaczeniu, a nawet w przejmowaniu wladzy przez
skrajne ugrupowania populistyczne, najczesciej prawicowo-nacjona-
listyczne. Ich retoryka jest bardzo podobna od Hiszpanii po Holandie
i Szwecje oraz od Wielkiej Brytanii po Wegry, Chorwacje i Polske.

Badania réwnowagi spoleczno-ekonomicznej, ktére prowadzimy
w Akademii Leona Kozminskiego w odniesieniu do 22 europejskich kra-
jow OECD, wskazuja, ze wszedzie podstawowym czynnikiem zakltdcaja-
cym rownowage sa niespelnione oczekiwania i aspiracje i wynikajace
stad poczucie krzywdy. To rodzi frustracje i poszukiwanie polityczne-
go lewara, ktory zapewnialby zaspokojenie ambicji i marzen, choéby
catkowicie nierealnych, jak np. zapewnienie wszystkim obywatelom
bezptatnej opieki medycznej na najwyzszym poziomie. Programy opar-
te na takich emocjach sprzyjaja politycznemu sukcesowi w wyborach,
ale utrudniaja skuteczne zarzadzanie panstwem, gospodarka i spote-
czenstwem, bo nie da sie speinia¢ nierealistycznych obietnic. Dopdki
zachowane sa podstawy demokracji, sprzyja to utracie wladzy, dlatego
niektére rzady populistow ewoluujg w kierunku dyktatury (np. Turcja,
Egipt, Wegry).

Uderzaja zasadnicze réznice przyczyn i uwarunkowan buntu mas
w Europie lat 20. zeszlego wieku i we wspoéiczesnej. Hiperinflacja, ne-
dza, bezrobocie i przygnebienie po wojnie kontrastuja ze wzglednym
spokojem, dobrobytem, praworzadnoscia i demokracjg wspotczesnej
Europy. Jedynym punktem zbieznym z sytuacja z poprzedniego wieku
jest byle mocarstwo, ktére pragnie rewanzu za przegrang wojne i powro-
tu do dawnego statusu. Jak pisatlem juz w ,Rzeczpospolitej” (z 12 marca
2024 r.), Rosja rozpoczeta swojq rozruchowg globalng wojne z Zachodem
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od deklaracji Putina na konferencji w Monachium w 2007 roku i napa-
$ci na Gruzje w roku nastepnym. Mniej wiecej w tym okresie zaczal na-
sila¢ sie bunt mas na Zachodzie i wzrosta aktywnos$¢ wyrazajacych go
prawicowych partii zmierzajacych do rozmontowania UE, aby ,,ratowac
suwerennos$¢”. Przypadek?

,Rzeczpospolita’ z 29 maja 2024 roku
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Andrzej K. Kozminski, Adam Noga,
Krzysztof Zagorski, Sergey Druchin

Pozegnanie z madrosciag

W legendarnej serii PiW Biblioteka My$li Wspoéiczesnej ze znakiem nie-
skonczonosci ukazalo sie drugie wydanie znanego eseju francuskiego
filozofa Alaina Finkielkrauta ,Porazka myslenia”. To wtasciwy czas na
te publikacje, bo teraz szczegélnie wyraznie widaé, jak odchodzimy od
racjonalnosci ku emocjom w polityce gospodarczej i spoteczne;j.

Finkielkraut zwraca uwage, ze podobnie jak w okresie miedzywo-
jennym uniwersalne wartosci, takie jak prawda, rozum, postep cywi-
lizacyjny, pragmatyzm, sa zastepowane przez wartosci partykularne,
przypisywane konkretnym zbiorowo$ciom, najczesciej narodom z ich
mitami zatozycielskimi, przesadami, uprzedzeniami, fobiami i am-
bicjami, czyli z cala ich emocjonalng nadbudowa nad twarda struk-
turg realnych intereséw. Emocje zaczynaja dominowac nad polityka,
z czasem dotykaja gospodarki, a nawet codziennego zycia obywate-
li. Potwierdzaja to prowadzone od kilkunastu lat w Akademii Leona
Kozminskiego badania nad wskaznikiem rozwoju spoteczno-gospo-
darczego Balanced Development Index (BDI) dla 22 europejskich kra-
jow czlonkowskich OECD, ktdry juz prezentowalis$my na tych tamach.
Dzisiaj skoncentrujemy sie na zjawisku narastajacej emocjonalnosci
polityk spoteczno-ekonomicznych.

95



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

Emocje rzadzg

Z roku na rok zmniejsza sie grupa krajow konsekwentnie realizujacych
dtugofalowe programy rozwoju spoteczno-ekonomicznego, dostosowane
do mozliwosci gospodarek w dtuzszym okresie i dtugofalowych wyzwan,
takich jak bezpieczenstwo energetyczne, ochrona srodowiska natural-
nego, bezpieczenstwo zywnosciowe, postep technologiczny, harmonia
spoteczna itp. Sg to programy racjonalne, oparte na realistycznej ocenie
rzeczywisto$ci i najnowszych osiggnieciach nauki, wsparte odpowied-
nim poziomem inwestycji w kapital intelektualny, spoteczny i material-
ny. Najbardziej typowymi przedstawicielami tej grupy sa ,,solidne i roz-
sadne” kraje skandynawskie, gdzie jakos¢ zycia, poziom wyksztalcenia
oraz aktywnosci intelektualnej, obywatelskiej i artystycznej pozostaja
najwyzsze. Znamienne jest, ze tym wzorcem kieruja sie tez posocjali-
styczne kraje battyckie.

Przeciwienstwo tak rozumianej racjonalnosci stanowig kraje emo-
cjonalne, ktére w poszukiwaniu poparcia dla rzadzacych w kazdym na-
stepnym roku goraczkowo realizuja oczekiwania swoich spoteczenstw
wyrazone w roku poprzednim. Stupki poparcia przestaniaja im caty ho-
ryzont, ktéry w kategoriach czasu oddalony jest najwyzej o kilka lat czy
miesiecy: do najblizszych wyboréw. Na inwestycje i dlugofalowe, sta-
rannie przemyslane polityki pozostaje niewiele srodkéw. Chodzi o emo-
cjonalny dreszcz elektoratu. Na tym polega populizm. Efektem sa nie-
pewnosc, chaos i rosnace zadtuzenie. Stanowig one podglebie kolejnych
populistycznych obietnic i po$piesznych, nieudolnych préb ich realiza-
cji. Poczatkowo te kategorie panstw stanowila grupa ,lekkomyslnych”
krajéw potudnia Europy, okre§lanych obrazliwym akronimem PIGS
(Portugalia, Wtochy, Grecja, Hiszpania). P6zniej dotaczaly Holandia,
Czechy, Wegry, a nawet Zjednoczone Krélestwo i Niemcy, uwazane do-
tad za symbol rozsadku.

Politycy odwotuja sie do emocji, bo wyborcy nie chca i czesto nie
moga oceniaé¢ merytorycznej wartosci wyborczych programéw.
Technokratyczne wywody budza zniecierpliwienie i podejrzliwos¢.
W swiecie YouTube’a, Twittera i skrétowych obrazkéw nie ma miejsca
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na racjonalng argumentacje. Nie jest wiec pozbawione racji powiedze-
nie, ze kto ma program, ten przegrywa wybory.

Emocje daja silne i szybkie efekty. Rozpalajg je kryzysy i manipula-
cje. Uzasadniona jest wiec hipoteza, ze globalna lista krajow emocjonal-
nych jest dluga i obejmuje wielu graczy wagi ciezkiej i najciezszej, ta-
kich jak USA, Rosja, Chiny, Turcja, Brazylia, Meksyk. W wielu krajach,
ktore przez dtuzszy czas utrzymuja emocjonalny kurs i realizuja popu-
listyczne polityki, pojawia sie tendencja do autorytaryzmu i autokracji.
Kolejne sukcesy emocjonalnych polityk sprawiaja, ze liderzy nabieraja
poczucia wszechmocy i z powodzeniem eliminuja z kregéw decyzyjnych
osoby i grupy prezentujace inne opinie niz ich wtasne. Tylko postuszni
oplywaja w dostatki i zaszczyty.

Populisci u wtadzy

Nieproporcjonalnie wysoki, niekiedy wrecz dyktatorski, wptyw na po-
lityke panstwa uzyskuja takie jednostki, jak Putin, Xi, Erdogan czy
(w marzeniach) Trump. Z punktu widzenia cho¢by najbardziej skrom-
nego ,demokratycznego minimum” jest to krok wstecz nawet w po-
réwnaniu z poststalinowskimi rezimami komunistycznymi. Tam przy-
najmniej na poziomie kilkunastoosobowego biura politycznego partii
toczyly sie autentyczne debaty i spory, poszukiwano kompromisu.
Putin, Xi, Erdogan, Bolsonaro czy Orban z nikim nie musza i nie chca
sie konsultowad. Decyzje, niekiedy globalne i dramatyczne w skutkach,
jak napas¢ Rosji na Ukraine czy ewentualna agresja Chin na Tajwan,
dyktatorzy podejmuja na podstawie wlasnych, trudnych do zrozumie-
nia obses;ji, fobii i mitéw przesziosci, takich jak Wielka Rosja, Paiistwo
Srodka, Imperium Otomanskie czy Wielkie Wegry i tym podobne maja-
ki oderwane od wspotczesnej rzeczywistosci. Kazdy autokrata ma jakas
swoja obiektywnie Smieszng idee fixe. Ale z takich przestanek moga sie
rodzi¢ strategiczne decyzje o charakterze wrecz samobdjczym, przy-
noszace dramatyczne skutki. System nie ma przeciwko nim zabezpie-
czen. Zostaly rozmontowane w wieloletnim czesto procesie psucia pra-
wa i obezwladniania demokracji, w propagandowej narracji w imie
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jakichs$ wyzszych celow, a faktycznie przewaznie w imie konkretnych,
ciemnych intereséw.

W 2017 roku, naktadem Wydawnictwa Proszynski, ukazatla sie napisa-
na w formie dialogu ksigzka Grzegorza Kotodki i Andrzeja Kozminskiego
pod wyprzedzajacym swoj czas tytutem ,,Nowy pragmatyzm kontra
nowy nacjonalizm”. Autorzy pragneli zainicjowaé powazng merytorycz-
na debate na temat dwéch kierunkéw myslenia o gospodarce i panistwie,
inspirowanych pragmatycznym dazeniem do realizacji ogélnoludzkich
warto$ci postepu cywilizacyjnego z jednej strony i nacjonalistycznymi
emocjami z drugiej. Ksigzka nie spotkata sie z wiekszym zainteresowa-
niem i niestety zadnej debaty nie wzbudzita, mimo ze z kazdym rokiem
staje sie coraz bardziej aktualna. Niezaleznie od waloréw tej akurat pu-
blikacji jest to jeden ze znakow czasu.

Patrioci kontra zdechlaki

Poza waskimi i raczej zamknietymi gronami fachowcéw, uczonych, eksper-
tow debata publiczna, jak pisze Finkielkraut, sprowadza sie do konfrontacji
nietolerancji i fanatyzmu z infantylizmem. Z jednej strony mamy wiec emo-
cjonalne wzburzenie ,patriotéw”, ,wyznawcow” i ,ideowcéw”, a z drugiej
strony ,zdechlakéw”, jak ich nazywa francuski filozof, karmionych rozwod-
nionymi tresciami politycznej poprawnos$ci, humanizmu i wulgarnej eko-
nomii gléwnego nurtu. Zaré6wno jedni, jak i drudzy ignoruja stany faktycz-
ne i wszelka specjalistyczng wiedze, opinie ekspertow i uczonych. W uzyciu
sq klisze, stereotypy, fake newsy, legendy i mity, wykluczajace etykietki,
czyli najczesciej obelgi, a przede wszystkim skrotowe komunikaty rodem
z Twittera i mndstwo obrazkéw. Réznica miedzy tymi dwoma plemionami
polega tylko i az na tym, ze zdechlaki nie sa niebezpiecznymi szalencami.

Powodzeniem ciesza sie techniki informacyjne, technologiczne, fi-
nansowe, prawne, spoteczne, psychologiczne pozwalajace sprawniej,
szybciej i taniej realizowaé kamienie milowe, ktére wyznaczaja sobie
ludzie i organizacje nalezace do ktoregokolwiek z wrogich plemion.
Obumiera jednak ogdlna refleksja nad sensem i kierunkiem drég zna-
czonych tymi kamieniami milowymi.
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Uspiona madrosc¢
Nikogo nie interesuje wiedza ogélna. Zar6wno w ekonomii, jak i w so-
cjologii czy w nauce zarzadzania wielka teoria $pi niemal od polowy ze-
sztego stulecia. Nikt juz nie zadaje pytan fundamentalnych o przyczyny
stanéw rzeczy iich dynamike. Nikogo nie interesuja odpowiedzi na takie
pytania. Moze dlatego zaskakuja nas kolejne kryzysy, ktérych nieprze-
widywalno$¢ wynika z braku madrosci.

Madros¢ to zdolno$¢ do wlasciwego wykorzystania istniejacej wiedzy
w poprzek optotkéw, miedzy dyscyplinami naukowymi. Odkad karie-
ry naukowe robi sie w silosach waskich specjalizacji, uczeni nie potra-
fig identyfikowac szalenistwa w zyciu spotecznym, a przede wszystkim
w wielkiej i najwiekszej polityce. Nastepuje wiec pozegnanie z madro-
$cia. Nie bedzie ono zapewne tak stodko-gorzkie jak pozegnanie z bronia
w stynnej powiesci Hemingwaya, a moze by¢ wrecz tragiczne.

,Rzeczpospolita’ z 24 pazdziernika 2023 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Uniwersalne wartosci, takie jak prawda, rozum,

postep cywilizacyjny, pragmatyzm, sq zastepowane
przez wartosci partykularne, przypisywane konkretnym
zbiorowosciom, najczesciej narodom z ich mitami
zatozycielskimi, przesqdami, uprzedzeniami, fobiami
1 ambicjami, czyli z calq ich emocjonalng nadbudowq nad
twardq strukturq realnych interesow. Emocje zaczynajq
dominowac nad politykq, z czasem dotykajq gospodarki,
a nawet codziennego zycia obywateli.



Nowy pragmatyzm kontra
nowy nacjonalizm

W ostatnich latach prof. Grzegorz W. Kotodko proponuje w swoich
licznych publikacjach naukowych i popularnych nowe podejscie do
nauki ekonomii i polityki gospodarczej okreslane mianem nowego
pragmatyzmu. Na plaszczyznie intelektualnej trudno mu wiele za-
rzuci¢, jednak w zetknieciu z coraz bardziej powszechna i zyskujaca
poparcie ideologia nowego nacjonalizmu profesor Kotodko - na razie
- przegrywa.

Najogdlniej rzecz ujmujac, Kotodko proponuje swoisty eklektyzm,
czyli odejscie od dominujacych paradygmatéw i ideologicznych afiliacji
na rzecz elastycznosci, czyli stosowania réznych zasad i réznych poli-
tyk w roznych warunkach. To podejscie osadzone jest w interdyscypli-
narnych badaniach naukowych uwzgledniajacych spoteczny, politycz-
ny i ekologiczny kontekst gospodarowania i wymog zréwnowazonego
r0ZWoju.

Nowy pragmatyzm uznaje globalizacje za zjawisko pozytywne i nie-
uniknione. Stad zasadniczym problemem staje sie skuteczna koordy-
nacja polityk i strategii rozwojowych na szczeblu narodowym i global-
nym oraz przebudowa struktury instytucjonalnej gospodarki §wiatowe;.
Integracja europejska i rozbudowa strefy euro mieszczg sie w tym po-
stulacie.

101



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

Interes ,zwyktych ludzi”

Rosnace polityczne poparcie zyskuje natomiast ideologia okreslana mia-
nem nowego nacjonalizmu. Chodzi o rézne narodowe warianty hasta
»America First”, ktérych celem jest ,uwolnienie” narodéw z wiezow po-
nadnarodowych porozumien, umoéw i regulacji. Napedza ona zaréwno
prawicowe, jak i lewicowe populistyczne kampanie Frontu Narodowego
we Francji, Alternatywy dla Niemiec, Ruchu Pieciu Gwiazd we Wioszech
czy holenderskich nacjonalistéw, greckiej Syrizy lub hiszpanskiego
Podemos. Sa one oparte na przestankach emocjonalnych i nie wyma-
gaja ustosunkowywania sie do racjonalnych, naukowych argumentéw.
Odrzucaja je a priorijako produkty korupcji czy zlej woli elit broniacych
swoich interes6w wbrew interesom ,,zwyktych ludzi”.

Nowy nacjonalizm opiera sie na emocjonalnej obronie dwoch za-
grozonych wartosci: narodowej odrebnos$ci i suwerennosci oraz tra-
dycyjnego wzorca ludowego dobrobytu uksztaltowanego w najbogat-
szych krajach Zachodu w latach 60. i 70. ubiegtego wieku. Stad brak
debaty. W epoce postprawdy z racjonalnymi opiniami sie nie dysku-
tuje, tylko sie je zwalcza za pomoca najbardziej fantastycznych argu-
mentow.

Co proponuja nowi nacjonalisci? Protekcjonizm i etatyzm, odbudo-
we tradycyjnych przemystéw, odgradzanie sie od Swiata zewnetrznego,
zahamowanie importu i imigracji. W wersji europejskiej propozycje te
obejmuja takze rozbudowe systemu $§wiadczen socjalnych finansowa-
nych przez rzady. Propozycje te majq zrealizowaé przezywajace rene-
sans panstwa narodowe w ponownie podzielonym s$wiecie, w ktérym
jedne interesy narodowe realizowane sa wbrew drugim i kosztem dru-
gich. Jest to catkowity odwrot od takich dominujacych do niedawna
w S§wiecie projektow, jak regionalna integracja gospodarcza i cze$ciowo
polityczna (UE czy NAFTA), wspdlne obszary walutowe (strefa euro), po-
rozumienia o wolnym handlu.
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Dobrobyt na sSwiecie

Nowy pragmatyzm i nowy nacjonalizm pozostajq w catkowitej opozy-
cji. Nowy pragmatyzm akceptuje globalizacje jako nieunikniong konse-
kwencje dotychczasowego rozwoju technologii, spoteczenstw i gospoda-
rek ina tej podstawie proponuje szereg rozwiazan i polityk zmierzajacych
do ostabiania jej negatywnych nastepstw. Chodzi o postulat zréwnowa-
zonego ekologicznie, spolecznie i ekonomicznie rozwoju opartego na
zdrowym miedzynarodowym - i miedzynarodowo kontrolowanym -
systemie finansowym. Istotnym elementem jest zmniejszanie nieréwno-
$ci ekonomicznych i spotecznych i otwarcie jak najliczniejszym grupom
spotecznym mozliwos$ci pomnazania swego osobistego kapitatu intelek-
tualnego oraz korzystania z jego owocéw dzieki globalnej mobilnosci.
Podstawg musi wiec by¢ swobodny przeptyw débr, ustug, kapitatu i lu-
dzi w skali globalne;j.

Nowy pragmatyzm wyciaga wnioski z niezaprzeczalnego postepu
dobrobytu na swiecie, ktdry dokonat sie w ostatnich dziesiecioleciach
dzieki globalizacji. Zmierza do intensyfikacji tych pozytywnych zjawisk
i stopniowego eliminowania najszerzej pojmowanych nieréwnosci.

Na gruncie nowego pragmatyzmu mozna stosunkowo tatwo wykazaé,
ze zastosowanie zasad nowego nacjonalizmu bedzie mialo negatywne
skutki ekonomiczne w stosujacych je krajach i w skali miedzynarodo-
wej. Protekcjonizm i zatrzymywanie produkcji przemystowej wewnatrz
kraju nie doprowadzi do renesansu tradycyjnych robotniczych miejsc
pracy i wzrostu zatrudnienia, poniewaz na przeszkodzie stang tech-
nologia i wysokie koszty pracy w krajach bogatych. Pod parasolem cet
ochronnych ustanie presja na obnizke kosztow i postep technologiczny.
Poszarpanie globalnych taiicuchéw kooperacji i zaopatrzenia doprowa-
dzi do skokowego wzrostu kosztéw i uruchomienia presji inflacyjnej,
nad ktoéra trudno bedzie zapanowad. Lawinowo narastajace wydatki
publiczne (na $wiadczenia socjalne i zbrojenia) uruchomig spirale za-
dluzenia panstw i moga doprowadzi¢ do kryzyséw, ktérych nie da sie
konstruktywnie zakonczy¢ w skali jednego kraju. Etatyzacja gospodarek
doprowadzi do powstania znanych z okresu realnego socjalizmu grup
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intereséw, forsujacych swoje cele kosztem interesu ogdélnospotecznego.
W mysl zasady: mile ztego poczatki, po wstepnym okresie emocjonal-
nej fascynacji i obfitszych swiadczen socjalnych przystowiowy Kowalski
zacznie ponosi¢ zwiekszone koszty ekonomiczne nowego nacjonalizmu.

Walka klas?

Krytyka nowego nacjonalizmu wydaje sie naukowo przekonujaca i trud-
na do zakwestionowania. Problem w tym, Ze jego zwolennicy bynajmniej
jej nie kwestionuja, lecz jedynie ignoruja, poniewaz prowadza swoja
narracje na zupelnie innej, emocjonalno-politycznej ptaszczyznie, sie-
gajac do argumentow z arsenalu postprawdy. Efektem jest potezne i ro-
snace poparcie spoteczne. Warto zastanowic sie nad przyczynami tego
poparcia.

Odwotam sie do klasycznej teorii stratyfikacji spotecznej, ktéra wyroz-
nia klase wyzsza, $rednig i nizsza, a w ramach kazdej z nich trzy war-
stwy: srednia, wyzsza i nizsza. Nowy nacjonalizm to ideologia klasy s$red-
niej, a zwtaszcza $redniej nizszej i $redniej Sredniej. Podlozem jest strach
ito bynajmniej niepozbawiony podstaw. W latach 60. i 70. setki milionow
pracownikéw najemnych wykonujacych rutynowe prace wymagajace
$rednich kwalifikacji, wykwalifikowanych robotnikéw, urzednikéw, ad-
ministratorow, drobnych przedsiebiorcow osiggnety w zamoznych kra-
jach Zachodu godny pozazdroszczenia poziom materialnego dobrobytu
i bezpieczenstwa socjalnego. Jednak w ciggu ostatnich dwéch dziesiecio-
leci materialna i spoteczna pozycja klasy $redniej ulegata erozji, a kry-
zys, ktéry symbolicznie rozpoczat sie upadkiem banku Lehman Brothers
w USA i ,katastrofg grecka” w Europie, przyspieszyl proces degradacji.

Nie jest tajemnica, ze u podstaw tego procesu lezg technologia i globa-
lizacja. Technologia umozliwia zastepowanie wiekszosci rutynowych i po-
wtarzalnych czynnosci, z ktdrych utrzymuje sie wiekszos¢ klasy sredniej,
przez coraz bardziej wyrafinowane i inteligentne systemy oraz stwarza
mozliwosci globalnej koordynacji dziatalnosci. Rosnaca czesc tortu staje
sie wiec udziatem stosunkowo nielicznej grupy najwyzej kwalifikowanych
pracownikow zaliczanych do klasy wyzszej lub wyzszej sredniej.
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Nowy pragmatyzm kontra nowy nacjonalizm

Potteryzacja czy globalizacja

Globalizacja demoluje przytulny swiat klasy sredniej na trzy sposoby.
Wykonywanie prostych czynnosci przez drogich pracownikéw w bo-
gatych krajach jest niemozliwe ze wzgledu na koszty. Stad ucieczka
przemystu do krajéw o tanszej sile roboczej, wzglednie automatyzacja
i robotyzacja, jesli powrdt jest wymuszony przez rzady. Poza tym ma-
sowe migracje z krajéw biednych zmieniajg tkanke spoteczna bogatego
Zachodu. Ponadto koncentracja kapitatu i finansjalizacja napedzaja ko-
losalne zyski miedzynarodowym korporacjom.

Nowy pragmatyzm, ktéry proponuje model zréwnowazonego rozwo-
ju, umozliwia stopniowe usuwanie tych zagrozen bez rezygnacji z korzy-
$ci globalizacji. Ale to mato efektowna, naukowa recepta, ktora nie prze-
konuje sfrustrowanych i przestraszonych. Nowy nacjonalizm bardziej
przemawia do ludzi wychowanych na przygodach Harry’ego Pottera i fil-
mach fantasy. Czary sa przeciez mozliwe! Profesor Kotodko przegrywa
z Harrym Potterem.

.Rzeczpospolita" z 1 lutego 2017 roku
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Zmierzch strateqii

W ostatnich kilkunastu latach weszliSmy w epoke niepewnosci okre-
$lanej mianem ,uogélnionej” lub ,radykalnej”. Oznacza to, ze w wielu
obszarach kalkulacja ryzyka i prognozowanie scenariuszowe zawodzg.
Zrédlami tak rozumianej niepewnosci byty i pozostaja: pandemia, woj-
ny, radykalne i nieoczekiwane zmiany polityczne w waznych krajach,
takich jak USA, Brazylia, Niemcy, Francja, rewolucja Al i inne zmiany
technologiczne o fundamentalnych i trudnych do przewidzenia konse-
kwencjach.

W ekosystemie uogdlnionej niepewnosci naczelnym imperatywem
jest elastyczno$¢ i adaptacja do szybko zmieniajacych sie i nieprzewi-
dywalnych sytuacji, czyli zwinno$¢. Zas jedyna rozsadna strategia jest
budowa i wzmacnianie takich zdolnosci na kazdym poziomie - od ze-
spotu pracowniczego po wymiar globalny. Na przeszkodzie z reguty
stojq tradycyjne strategie w trakcie realizacji, z ich potezna silg inercji.
Takie wielkie dtugofalowe programy budowania konkretnych przewag
na okreslonych rynkach trwaja dtugo i drogo kosztuja, a po zakoniczeniu
moga okazac sie w czesci lub catosci chybione, jak np. przeskalowane
zdolnosci produkeyjne aut elektrycznych w Chinach. W miare narasta-
nia niepewnosci adaptacja powinna by¢ coraz szybsza, bo opdznienia
staja sie coraz grozniejsze i coraz bardziej kosztowne. Potrzebna jest
yrewolucja zwinnych”. Widaé to wyraznie, gdy sie obserwuje inwestycje
i dezinwestycje Warrena Buffetta w spétki technologiczne.
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Upolitycznienie

Niezaleznie od celowego odblokowywania juz wdrazanych strategii maja
one czesto wewnetrzny gen samodestrukcji. Jest on osadzony w odmien-
nych interesach réznych interesariuszy. Strategie formutowane na po-
ziomie panstwa odwotuja sie najczesciej do interesu ogdlnospotecznego,
czyli niczyjego. Silna stabilna struktura, taka jak stuzba cywilna, sku-
tecznie broni tego interesu. Tam, gdzie jej nie ma lub jest sparalizowana,
kazde wahniecie polityczne uniewaznia stare strategie i przynosi nowe,
korzystne dla politykéw aktualnie sprawujacych wtadze i popierajacych
ich grup spolecznych. Kraje niestabilne politycznie i administracyjnie,
w ktérych obsada personalna osrodkow witadzy zmienia sie catkowicie
po kazdych wyborach, nie sa wiec w stanie realizowa¢ zadnych strate-
gii ani dtugofalowych polityk.

Mozna i nalezy zastanawia¢ sie nad przyczynami tak rozumia-
nej ,strategicznej impotencji’. Tkwig one w sferze polityki i etyki.
Wygranie wyboréw, nawet pozorowanych, wymaga wysitku i mobi-
lizacji olbrzymiej rzeszy aktywistow partyjnych. W dtuzszym okresie
oczekuja oni jakiego$ wynagrodzenia w zamian za prace i zaangazo-
wanie. Jedyna za$ ,waluta”’ wladzy sa stanowiska i atrakcyjne miejsca
pracy. Dlatego by zwiekszy¢ ten ,fundusz ptac”, trzeba wymienia¢ do
spodu cala obsade ministerstw, urzedéw, witadz samorzadowych itp.
Szczegolnie istotne sg spotki Skarbu Panstwa i firmy od niego zalez-
ne, lupem politycznym sg tam nawet stanowiska wymagajace wyso-
kich kompetencji, co prowadzi do tragicznych niekiedy konsekwencji,
jak np. w kopalni Turéw. Obdarowani mysla przede wszystkim, jesli
nie wytacznie, o utrzymaniu sie na swoich pozycjach i o maksymali-
zacji doraznych korzysci. Wynagrodzenia uzyskiwane w ramach par-
tyjnej nomenklatury wydaja si¢ z czasem coraz skromniejsze i trzeba
znalez¢ sposoby korygowania ich w gére. Otwierane sa szare i ,czarne
$ciezki materialnego awansu ,swoich”. Rzady w réznych krajach sto-
suja te praktyki w réoznym stopniu. Istota sprawy pozostaje jednak ta
sama: z taka ,armia” zadnej strategii zrealizowac sie nie da i lepiej na
powaznie nie prébowac.
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Zmierzch strategii

Kto$ mogtby zatem zapytaé, co sie zmienito miedzy udana w sumie
Strategia dla Polski lat 90. a tragikomicznym Polskim :adem? Odpowiedz
na to pytanie brzmi: ,Pojawila sie uogélniona niepewnosc”.

Prywatne interesy

Wydaje sie, ze w wiekszym stopniu mozna zaufaé samoczynnym, dosto-
sowawczym mechanizmom rynkowym na poziomie przedsiebiorstw,
gospodarstw domowych (np. fotowoltaika) i wtadz lokalnych. To klucz
do wzglednego ekonomicznego sukcesu Polski w ostatnich latach po-
mimo fatalnych rzadéw. Jednak syndrom nieudanych strategii nie omi-
ja takze sektora prywatnego, a zwlaszcza wielkich korporacji. Historia
amerykanskiego biznesu od dziesiecioleci przynosi liczne przyktady
konsekwentnej realizacji blednych strategii, opartych na falszywych
przestankach, w takich firmach jak Kodak, Motorola czy Bethlehem
Steel Corporation. Z reguty prowadzito to do definitywnej utraty (ni-
gdy nieodzyskanej) dominujacej pozycji na rynku. Najczesciej przyczy-
na bylo powigzanie osobistych intereséw dostatecznie wpltywowej gru-
py w kierownictwie firmy z bledna strategia, opartg na przestarzatych
technologiach, jak wytop stali w wielkich piecach, analogowa fotogra-
fia czy konsumencka telefonia satelitarna. Potwierdza sie sformutowa-
ne przez mnie prawo Kozminskiego: ,Panistwa i organizacje sg gtupie,
bo ludzie sg inteligentni”.

W okresie wzglednej stabilizacji byly to jednak przypadki powszech-
nie oceniane jako ekstremalne i wiadomo, Ze w tych samych branzach
i w podobnych sytuacjach mozna byto takich katastrof unikad.

Szybkos¢ i elastycznosc¢

W warunkach radykalnej niepewnosci strategie zastepuje High-Speed
Management (HSM), czyli zarzadzanie dynamiczne zdolne do nadaza-
nia za zmianami i do szybkiej, pltynnej adaptacji. Istota HSM jest kom-
pleksowe wykorzystanie gromadzonej w organizacji wiedzy niezaleznie
od organizacyjnych ,przegrédek” i funkcjonalnych siloséw oraz kon-

109



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

frontowanie jej w czasie rzeczywistym z wiedza o zmianach w otocze-
niu. Chodzi wiec o inteligencje organizacyjna, w jakims sensie podobna
do sztucznej inteligencji, bo oparta na prowadzonej w czasie rzeczywi-
stym analizie zbioréw danych o nieznanej dotad wielkosci i strukturze.
Analiza i synteza dokonuja sie jednocze$nie i to nie w sztabach, lecz
w calym systemie. Efektem jest ciagle pozbywanie sie gtupoty w proce-
sie uczenia sie szybkosci i elastyczno$ci.

Otoczenie biznesu

Zaréwno gospodarka, jak i biznes sa dzi§ nasycone polityka znacznie
bardziej niz kiedys. Jeszcze niedawno, w latach 90. XX wieku, w czasach
wzbierajacej fali globalizacji, w obszarze wolnego §wiata, pod ochrong
Pax Americana, wybory polityczne byly standardowe. Nie tylko na po-
ziomie rzadéw, ale tez spoteczenstw i jednostek ludzkich, poddanych
oddzialywaniu mainstreamowych mediéw. Te przekazywatly standar-
dowe, rozsadne i niefalszywe tresci, uznane wartosci jedynie w kilku
przewidywalnych politycznych odcieniach. W takim stabilnym otocze-
niu mozna bylo budowaé dtugofalowe strategie uzyskiwania i utrzymy-
wania przewag konkurencyjnych.

Obecnie ten polityczny monolit rozpadt sie na bloki, ugrupowania
i ruchy pozostajace wobec siebie w stanie mniej lub bardziej otwartej
wrogosci, a niekiedy nawet wojny. Rzady dusz za$ sprawowane sg przez
media spotecznosciowe, gdzie najbardziej dzikie, irracjonalne i jaw-
nie falszywe poglady zyskujq niemate grupy aktywnych zwolennikéw.
Zarowno poglady, jak i ich zwolennicy zmieniaja sie szybciej niz moda.
Wyobraznia spoleczna zerwala sie z taficucha racjonalnosci i realizmu.
Nie ma tu miejsca na dtugofalowe strategie. Trzeba reagowac szybko i na
biezaco, minimalizujac zagrozenia polityczne i korzystajac z polityczne-
go wsparcia, gdy pojawiajq sie szanse. A takie okazje nadarzajq sie co-
raz czesciej i sa coraz wieksze. Wynika to z zaostrzenia wrogich relacji
miedzy krajami i tworzonymi przez nie blokami, sojuszami, a na scenie
wewnetrznej miedzy partiami i grupami politycznymi.

110



Zmierzch strategii

Czasy zwinnych

Konflikt rujnuje biernych, ale daje zarobi¢ zwinnym. Charakterystycznych
przyktadow dostarczaja relacje chinsko-amerykanskie w ostatnich latach,
reakcje krajow europejskich na rosyjska napasé na Ukraine czy sztanda-
rowy program przebudowy amerykanskiego przemystu IRA (Inflation
Reduction Act) prezydenta Bidena. Rola polityki rosnie i bedzie rosta. Czy
nam sie to podoba czy nie, ekonomia staje sie coraz bardziej polityczna,
a zarazem coraz bardziej emocjonalna. W warunkach uogélnionej nie-
pewnosci wszelkie strategie staja sie wielce ryzykowne. Sekwencje dzia-
tan muszg by¢ rozwijane tak, by w kazdej chwili mozna bylo je zmienic.
Sa wiec uktadane w ramach skomplikowanych sieci powiazan. Struktury
sieciowe pozwalaja bowiem przenosic¢ ,klocki” z jednego miejsca na dru-
gie i unikaé kosztow niepodzielnosci wielkich, sztywnych projektow.

Zmiany technologii zaskakuja nas coraz czesciej, a opdznionych -
coraz dotkliwiej. Sztuczna inteligencje mozna stosowaé wszedzie, bo
na tym polega jej potencjalnie rewolucyjny wptyw na produktywnos¢.
Technologie, a zwlaszcza udziat w ich tworzeniu i rozpowszechnianiu,
staja sie podstawowym zrédlem przewag konkurencyjnych i astrono-
micznych zyskéw. Strategiczne typowanie i rozwijanie wygrywajacych
technologii jest Smiesznym anachronizmem nie tylko w skali panstwa,
ale takze firm.

Warunkiem sukcesu jest odpowiedni poziom nakladéw na nauke
i edukacje utrzymywany przez dtuzszy czas. To pozwala szybko uzyskaé
znaczacy postep w dziedzinie, ktéra ujawni sie jako kluczowa. Ronald
Reagan jako gubernator Kalifornii podjat decyzje, ze gtéwnym zrédiem
przewagi konkurencyjnej tego stanu bedg osrodki akademickie, i na po-
czatku urzedowania podwoit przeznaczony na to budzet. Podobna decy-
zje podjal tworca ,rynkowych Chin” Deng Xiaoping i zostata ona pod-
trzymana przez wszystkich jego nastepcow.

Budowanie kapitatu ludzkiego to nie tylko towienie talentéw, ale przede
wszystkim zapewnienie warunkow pracy, rozwoju i finansowania badan
wybitnym ekscentrykom, dziwakom i wszelkiego rodzaju nietuzinkowym
jednostkom. To oni umozliwiaja spontaniczne gromadzenie sie kapitatu
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intelektualnego tam, gdzie go w danym momencie potrzeba. W systemach
autorytarnych, takich jak chinski czy rosyjski, obowiazuje zasada zero to-
lerancji dla indywidualistéw, ekscentrykéw i oséb etycznie wrazliwych.
Takze w biznesie biurokracje ich nie toleruja.

Zaufanie czy tyrania?

Spoleczne zaplecze HSM to przede wszystkim akceptacja osrodkow wia-
dzy politycznej i menedzerskiej, ktére realizuja procesy adaptacji do
zmian. Takie o$rodki muszg cieszy¢ sie zaufaniem do swojej uczciwosci
iuznaniem kompetencji. Dlatego rynkowe demokracje lepiej sobie radza
w warunkach uogdlnionej niepewnosci, gdyz dopuszczaja wielo$¢ form
i rodzajow adaptacji. Konkurencja za$ sprawia, ze najskuteczniejsze ada-
ptacje wygrywaja i rozpowszechniaja sie. Nie ma tu miejsca dla tyrandéw.

Wydawatlo sie przez chwile, ze partia komunistyczna w Chinach stwo-
rzyta perfekcyjnie technokratyczny system. To byto ztudzenie, choc¢by
ze wzgledu na rozmiary korupcji i dysfunkcji politycznego zarzadzania
na olbrzymia skale. Odkad przyspieszyto tempo zmian globalnych i po-
ziom niepewnosci radykalnie wzrdst, czyli od pandemii, Chiny radzg so-
bie gospodarczo i technologicznie gorzej niz USA. Réwnocze$nie budu-
ja system totalnej kontroli nad spoteczenistwem. I zapewne ten system
przyniesie kleske chinskiej drodze do komunizmu.

+Rzeczpospolita’ z 24 wrzesnia 2024 roku
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Polskie bariery

Spoteczenstwo bez elit dryfuje. Bariera kultury i praktyki politycznej
jest najpowazniejszg przeszkoda w rozwoju kraju w perspektywie naj-
blizszych dziesiecioleci.

Przez caly okres nowoczesnosci (czyli poczynajac od rewolucji prze-
mystowej) historia rozwoju Polski, a wlasciwie ziem polskich, wyzna-
czona byla z jednej strony przez zmudne pokonywanie odziedziczonych
barier i ograniczen, a z drugiej przez szanse i zagrozenia, jakie stwarza-
o zewnetrzne otoczenie miedzynarodowe. Podobnie bedzie i w najbliz-
szych dziesiecioleciach.

W catym tym okresie, pomijajac tragiczne czasy wojen, bywaty
okresy szybszego i wolniejszego rozwoju. Tempo i kierunek zmian byty
W przewazajacej mierze uwarunkowane zewnetrznie (np. rozwoéj prze-
mystu tekstylnego w zaborze rosyjskim czy polskich stoczni w ramach
RWPG, czyli organizacji gospodarczej sowieckiego imperium). W okre-
sie miedzywojennym odrodzone panstwo polskie przejeto inicjatywe
modernizacji Polski, ale czasu bylo zbyt mato, a zewnetrzne i wewnetrz-
ne uwarunkowania zbyt trudne, by odrobi¢ wiekowe zapdznienie wobec
czotowych krajéw Europy.

Na tym historycznym tle 30-letni okres po 1989 roku jawi sie jako pa-
smo nieznanych przedtem ekonomicznych sukceséw. Aby w pelni zdaé
sobie z tego sprawe, warto siegna¢ do wydanej przez Oxford University
Press ksigzki Marcina Pigtkowskiego ,Europe’s Growth Champion”
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przedstawiajacej szczegélowo anatomie tego sukcesu. Jego miarg jest
chociazby to, ze z okoto 30 proc. PKB starej pietnastki UE na mieszkarnca
w 1990 roku w 2017 roku Polska osiggneta poziom 57 proc., a skala real-
nej konsumpcji wyniosta 70 proc. przecietnej w strefie euro. Jak przeko-
nuje Pigtkowski, jest to sukces unikalny w skali globu, nawet w porow-
naniu z ,azjatyckimi tygrysami”.

Zrodta sukcesu

Jest wiele przyczyn ekonomicznego sukcesu polskiej transformacji. Jako

szczegolnie istotne warto wymienic:

* wysoki udzial sektora prywatnego w tworzeniu PKB w ostatnich la-
tach komunizmu;

* czeste wyjazdy zarobkowe Polakéw na Zachdd i wynikajace z nich
znaczne oszczedno$ci prywatne w twardych walutach jako zrédio
kapitatu poczatkowego;

* szybkie i radykalne opanowanie inflacji, rozsadna polityka monetar-
na, zdrowy system bankowy pod nadzorem panstwa;

* wysokie kwalifikacje, wydajno$¢ i relatywnie niskie wynagrodzenia
pracownikow;

* proces prywatyzacji, ktory doprowadzit do przewagi kapitatu zagra-
nicznego i rodzimej przedsiebiorczosci nad politycznie zakorzenio-
nymi oligarchami;

* wysoki poziom absorpcji srodkéw UE i ogdlnie dobra koniunktura
w Europie, a zwlaszcza w Niemczech;

* rzady prawa i stosunkowo niski poziom korupcji w poréwnaniu
z innymi krajami regionu (vide Wegry czy Czechy, nie méwiac np.
o Ukrainie);

* szybki wzrost poziomu edukacji.

Przede wszystkim jednak sukces zawdzieczamy pragmatycznej i pro-
reformatorskiej polityce kolejnych rzadéw, ktére nastepujac po sobie
w wyniku demokratycznego procesu, w niematej mierze korygowaty
btedy poprzednikéw. Oczywiscie moglo by¢ lepiej i bez trudu mozna
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wymieni¢ istotne niekiedy niedociagniecia w kazdym z wymienionych
punktow. Ale niewatpliwie ogdlnie transformacja poszta nam lepiej niz
w innych krajach regionu.

Przeszkody do pokonania

O ile biezaca sytuacje gospodarcza kraju mozna okreslié jako dobra, to
nietrudno zauwazy¢, ze wymienione powyzej zrédta dotychczasowych
sukceséw tracg na aktualnosci i znaczeniu, skazane sa na gasniecie
w czasie lub nie wytrzymuja konfrontacji z juz osiggnietym lub aspira-
cyjnym poziomem rozwoju.

Trzeba wiec przyjrzed sie barierom rozwoju, z ktérymi wypadnie nam
sie zmierzy¢ w najblizszych dekadach w perspektywie do 2050 roku.

Pokusze sie o omdwienie trzech z nich. Znamienne jest to, ze maja
one charakter spoteczny. Mozna powiedzieé, ze jest to ,spoteczna cena”
za osiagniety sukces ekonomiczny. Sa to swego rodzaju bariery pierwot-
ne - z nich wynikajg bowiem twarde ograniczenia najczesciej wymie-
niane przez ekonomistéw, m.in. demograficzne, energetyczne, kapita-
towe i technologiczne.

Pierwsza bariera, ktéra moze zahamowa¢ dalszy rozwdj, to barie-
ra aspiracji, a $cislej - pokusa ich szybkiego i latwego realizowania.
W spoteczenstwach, w ktorych poziom i jakos¢ zycia szybko rosna, przy
nieuniknionym rozwarstwieniu, sukces ekonomiczny jest dostrzegalny
i poteguje aspiracje, a niekiedy zawis¢. Dodatkowo wzmaga je mozliwo$¢
bezposredniej obserwacji zamozniejszych czesci Europy.

Znamienne stowa na ten temat wielkiego kronikarza Jana Dlugosza
docieraja do nas juz z XV wieku: ,Jesli rézne narody odznaczajg sie roz-
maitymi przymiotami jak i wadami to nardd polski jest sktonny do za-
zdrosci i potwarzy”. Bywaja one poteznym paliwem politycznym.

Aspiracje moga by¢ czynnikiem prorozwojowym, pod warunkiem
ze realizowane sg poprzez prace, przedsiebiorczos¢, zwiekszong wydaj-
nos¢. Jezeli jednak politycy w poszukiwaniu poparcia decydujg sie szyb-
ko realizowad rosnace aspiracje przez ekspansywna i kosztowna poli-
tyke socjalng (np. w postaci bezwarunkowych swiadczen pienieznych
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lub przywilejow) finansowang twardymi zobowigzaniami budzetu, to
nawet osiggajac pozytywne efekty w krétkim okresie, w dtuzszej per-
spektywie buduja bariere rozwoju. Po pierwsze bowiem ostabiaja mo-
tywacje do pracy i che¢ aktywnego uczestnictwa w rynku pracy, a po
drugie, zwlaszcza w warunkach wysokiego zadtuzenia, narazaja gospo-
darke na wstrzas w przypadku pogorszenia koniunktury zewnetrznej
i konieczno$¢ finansowania ,,dobrobytu” nadmiernym diugiem lub po-
datkiem inflacyjnym.

Pokusa dziatania w ten sposdb, nazwijmy ja pokusa grecka (zeby nie
powiedzie¢: wenezuelska), pojawia sie zwlaszcza w okresach dobrej ko-
niunktury. I to jest nasz obecny przypadek.

Polska gospodarka jest mocno zalezna od koniunktury miedzynaro-
dowej, a zwtaszcza europejskiej. Ulega ona nieuchronnym fluktuacjom,
ostatnio coraz trudniejszym do przewidzenia ze wzgledu na czynniki
polityczne, takie jak brexit czy polityka handlowa administracji amery-
kanskiej. W ciagu najblizszych dziesiecioleci z pewnoscia nieraz ,wah-
nie si¢” w dét. Trzeba by¢ na to przygotowanym, gromadzac nadwyzki
budzetowe i bezpieczne rezerwy.

Zasadzka braku zaufania

Druga to bariera zaufania. Badania socjologiczne niezmiennie wskazuja,
ze od lat poziom zaufania w naszym spoteczenstwie jest katastrofalnie
niski - ponadczterokrotnie nizszy niz w krajach skandynawskich. To zja-
wisko ma co najmniej dwa podstawowe wymiary: zaufanie do panstwa
i ogolnie do instytucji oraz zaufanie ludzi do siebie wzajemnie.

W ciaggu wiekow poprzedzajacych rozbiory panstwo polskie byto co-
raz stabsze i coraz bardziej nieudolne. Nie budzilo wiec zaufania obywa-
teli. Ideatem byta ztota wolnos¢ szlachecka. Odzyskanie panstwowosci
w 1918 roku zaowocowato powstaniem silnego i dobrze zorganizowane-
go, a nawet represyjnego organizmu panstwowego. Byl on przedmio-
tem swoistego patriotycznego kultu. I to panstwo catkowicie zawiodto
w 1939 roku, pozostawiajac obywateli na pastwe okrutnych okupantéw
i skazujac ich przez dziesieciolecia wylacznie na wlasng i najblizszych
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zaradno$é. W rezultacie nawet ci, ktorzy nigdy nie styszeli o dramacie
szosy zaleszczyckiej, wiedza od dziadkéw i rodzicéw, ze na panstwo li-
czy¢ nie mozna.

Ta postawa przetrwala w PRL, owocujac ekonomiczna samoobrong
spoteczenstwa przez pokolenia prywaciarzy, badylarzy, straganiarzy,
cinkciarzy, handlujacych turystéw itp. To oni wprowadzili nas w gospo-
darke rynkowsq. Cwaniacka mentalno$¢ przetrwatla i w wolnej Polsce.
Panstwo probuje z nig walczy¢, mnozac przepisy, kontrole, zabezpiecze-
nia, represje mniej lub bardziej skuteczne, cho¢ nieraz uzasadnione, jak
w przypadku zwalczania naduzy¢ podatkowych.

W rezultacie wzajemna nieufnos¢ pomiedzy panstwem a biznesem,
panstwem a obywatelem nie maleje, a nawet okresami narasta, zwlaszcza
wowczas, gdy przedmiotem gry politycznej staje sie wymiar sprawiedli-
wosci. Efektem jest nie tylko postepujaca, mimo licznych probiznesowych
deklaracji, biurokratyzacja, komplikujaca i opdzniajaca procesy gospoda-
rowania, ale takze ograniczanie inwestycji prywatnych i odptyw kapitatu
z Polski. Wyrazem nieufnosci panstwa do rynku, do przedsiebiorczosci
i przedsiebiorcéw jest tendencja ,nacjonalizacji”, czyli przejmowania na
wlasnosc i pod zarzad panstwowy kolejnych firm, a nawet catych branz. To
koncepcja archaiczna rodem z miedzywojnia, ktéra zagraza efektywnosci
wykorzystania wartosciowych zasobdw poprzez bezposredni import po-
lityki do zarzadzania. Wspotczesne panstwa dysponuja znacznie bardziej
precyzyjnymiisubtelnymi mechanizmami oddzialywania na gospodarke.

Brak zaufania pomiedzy ludzmi owocuje negatywnymi skutkami za-
réwno w zyciu spolecznym, jak i w biznesie. W zyciu spotecznym nieuf-
nos¢ owocuje staboscig spoteczenstwa obywatelskiego i organizacji po-
zarzadowych, ktore ciggle bardzo niemrawo, cho¢ ostatnio nieco silniej,
przeciwstawiaja sie politykom, biurokracji i biznesowi, walczac o swoje
grupowe interesy.

W sferze biznesu nieufnos$¢ jest bariera rozwoju, przeszkadza bo-
wiem aliansom i potgczeniom firm, a takze przeksztalceniom firm ro-
dzinnych w spéiki finansujace sie na gietdzie. To dlatego niewielkie sg
szanse na powstanie w Polsce regionalnych gigantéw, nie méwiac juz
o graczach w skali globalne;j.
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Brak ciggtosci

Trzecia bariera to czesto omawiana i analizowana bariera polityczna.
Zajadtos$¢ walki politycznej i niezdolnos¢ do osiagania ponadpartyjnych
kompromiséw i porozumien ma w Polsce dtuga tradycje siegajaca kon-
ca I Rzeczypospolitej (Sarmaci kontra oswieceniowi kosmopolici), roz-
bioréw (romantycy kontra pozytywisci) czy II Rzeczypospolitej (endecy
kontra pitsudczycy i socjalisci). Przyczyng sg glebokie i emocjonalnie
przezywane podzialy Swiatopogladowe i ideologiczne.

Obecnie w polskiej polityce dominuje réwnie gteboki i emocjonalny po-
dziat na PiS i anty-PiS. On takze ma swoje glebokie korzenie, ktdre niestety
nie sa przedmiotem réwnie powaznej debaty jak niegdy$ miedzy romanty-
kami a pozytywistami czy w Galicji miedzy staficzykami a mesjanistami.

Efektem gtebokosci podziatéw i zajadtosci konfliktu jest brak cia-
glosci w polityce panstwa. Kazda kolejna zwycieska opcja polityczna
deprecjonuje i niszczy dorobek poprzednich, no i oczywiscie catkowi-
cie wymienia kadry, nawet jesli nie zawsze na mniej kwalifikowane, to
z pewnos$cig mniej do§wiadczone i niedysponujace odpowiednim kapi-
talem kontaktow. Odbija sie to negatywnie na funkcjonowaniu panstwa
w otoczeniu miedzynarodowym (takze w wymiarze gospodarczym) i ob-
niza jego prestiz, spychajac je na dalekie peryferie §wiata zachodniego.
Przede wszystkim jednak brak politycznej cigglosci uniemozliwia reali-
zacje obliczonej na dekady dtugofalowej polityki w takich kluczowych
obszarach, jak energia, Srodowisko, edukacja, nauka czy obrona.

Oczywiscie jedynie wrézka bytaby w stanie odpowiedzie¢ na pytanie,
jak w ciagu najblizszych dziesiecioleci bedziemy sobie radzili z om6-
wionymi powyzej barierami rozwojowymi. Mozliwe sg zaréwno opty-
mistyczne, jak i pesymistyczne scenariusze. Pewne jest jedynie to, ze
bedziemy sie musieli z nimi zmierzy¢ i ze w tej konfrontacji, jak zawsze
dotad w historii Polski, wiele bedzie zalezalo od zewnetrznych uwarun-
kowan zaréwno geopolitycznych, jak i gospodarczych.

Tekst ukazat sie 3 pazdziernika 2018 roku w ,Rzeczpospolitej”
pod tytutem: Trzy bariery polskie
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Praworzadnosc a rozwoj

Odwieczny spdr o funkcje panstwa i rynku oraz role rzadow prawa to-
czy sie najczesciej na plaszczyznie teoretycznej, nierzadko z udzialem
ideologii i polityki. Podejmujac nasze badania nad wskaznikiem zréw-
nowazonego rozwoju spoteczno-ekonomicznego (Balanced Development
Index, BDI), trzymamy sie empirii i statystyki. Uwzgledniamy zaréwno
»twarde” czynniki ekonomiczne, jak i ,miekkie” psychospoteczne, co
pozwala dos¢ doktadnie pokazac wahania polityki spoteczno-gospodar-
czej, a nawet przewidywacd jej meandry.

Wryniki aktualnego pomiaru BDI dla 22 europejskich krajéw OECD
przedstawiamy systematycznie na tamach ,Rzeczpospolitej”. Oto kon-
kluzje naszych dotychczasowych dociekan: nie ma watpliwosci, ze wyz-
sze warto$ci wskaznika BDI osiagaja kraje zamozniejsze, o lepszym kli-
macie spolecznym i ogélnie wyzszym poziomie dobrostanu, a wysoki
poziom zréwnowazenia (,harmonii”) jego sktadowych jest dobra miara
sterownosci systemu spoleczno-gospodarczego, czyli jego podatnos$ci na
zmiany indukowane przez osrodki kierownicze.

Indeks praworzadnosci

Bank Swiatowy opracowuje co roku Worldwide Governance Index (WGI),
co mozna przettumaczy¢ jako Swiatowy Indeks Jakosci Rzadzenia, ktéry
W pewnym uproszczeniu mozna bytoby nazwac¢ indeksem praworzad-
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nosci. Sktada sie on z trzech grup subindekséw wskazujacych aspekty
dobrego rzadu.

Modus operandi rzadéw, czyli sposob ich wyboru, funkcjonowania,
monitorowania i zastepowania, okreslaja: zdolnos¢ obywateli do wyra-
zania opinii o rzadach i pociagania ich do odpowiedzialnos$ci oraz sta-
bilnos¢ polityczna, ochrona przed przemoca i terroryzmem.

Zdolno$¢ rzadéw do formutowania i wdrazania wlasciwych polityk
mierzy sie tu przez okreslenie stopnia efektywnosci rzadu (jakosci funk-
cjonowania jego aparatu w zakresie dostarczania ustug publicznych, nie-
zalezno$¢ administracji publicznej od presji politycznych, zdolnos$¢ do
formutowania i realizacji dtugofalowych polityk, niezaleznie od zmian
politycznych) oraz jakosci regulacji (efektywne funkcjonowanie regut
prawnych chroniacych interesy wszystkich obywateli, sprzyjajacych roz-
wojowi prywatnej przedsiebiorczo$ci i inwestycji prywatnych).

Poszanowanie przez obywateli panstwa i instytucji, ktore reguluja
zycie spoteczne i ekonomiczne, to rzady prawa, a wiec stopien, w jakim
indywidualni i zbiorowi aktorzy zycia spotecznego i ekonomicznego
ufaja regulacjom i przestrzegaja ich, respektuja ustalenia kontraktéw
i prawa wlasnosci, ufaja policji i sagdom oraz czuja sie zabezpieczeni
przed zagrozeniami ptynacymi z przestepczosci, przemocy i nieréw-
nego traktowania. To takze kontrola korupcji: przekonanie, ze wla-
dza publiczna nie stuzy prywatnym korzys$ciom zaréwno na poziomie
drobnych spraw zalatwianych w urzedach, jak i zawlaszczaniu obsza-
réw dzialania catego panstwa przez uklady dziatajace na rzecz potez-
nych grup intereséw.

Indeks WGI powstaje na podstawie informacji z 30 réznych baz da-
nych. Uzyte tu wskazniki mierza subiektywne odczucia obywateli i ich
ocene dziatania panistwa. Obliczany jest corocznie dla stu kilkudziesie-
ciu krajéw catego §wiata poczawszy od 1995 roku.
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Spada jakos¢ rzadzenia

Wartosci swiatowego wskaznika jakosci rzadzenia (WGI) dla europejskich
krajow cztonkowskich OECD przed kryzysem, w trakcie kryzysu i po kryzysie

1. Finlandia 161 1 Finlandia 1,49 |1 Finlandia 132
2. Dania 149 2. Dania 141 2 Szwecja 121
3. Szwecja 126 3. Szwecja 1,34 3. Luksemburg 115
4. Luksemburg 1,20 4. Luksemburg 1,19 4. Dania 112
5. Holandia 119 5. Holandia 1,07 5. Holandia 111
6. Austria 0,97 6. Austria 0,79 6. Niemcy -0,75
7. Irlandia 0,79 7. Irlandia 0,63 7. Austria -0,61
8. Wielka Brytania 0,77 | 8. Niemcy 0,60 8.Irlandia -0,54
9. Niemcy 0,74 9. Wielka Brytania = 0,43 9. Wielka Brytania | -0,53
10. Belgia 0,36 10. Belgia 0,31 10. Belgia -0,10
11. Francja 0,08 11 Francja -0,07 11 Estonia -0,20
12. Portugalia -0,03 12. Estonia -0,28 | 12. Francja -0,21
13. Hiszpania -0,21 13. Portugalia -0,47 | 13. Portugalia -0,34
14, Stowenia -0,45 14. Stowenia -0,55 14. Czechy -0,55
15. Estonia -0,52 15. Czechy -0,64 15. Stowenia -0,64
16. Wegry -0,562 16. Hiszpania -0,73 16. Hiszpania -0,88
17. Czechy -0,83 ' 17. Polska -0,89 17 totwa -0,91
18. Grecja -0,97 18. Stowacja -0,95 18. Polska -0,99
19. Wtochy -1,08 19. Wegry -1,05 19. Stowacja -1,13
20 Stowacja -1,09 20. kotwa -1,21 20. Wtochy -1,59
21. Polska -129 21 Wtochy -1,48 21 Wegry -1,60
22. totwa -1,35 22 Grecja -1,77 | 22. Grecja -2,22
Srednia 010 Srednia -0,03  Srednia -0,12
dla 22 krajow dla 22 krajow dla 22 krajow

Wartosci standaryzowane: srednia dla wszystkich krajow i lat = O.
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W ciagu badanego okresu (przed, w trakcie i po kryzysie finanso-
wym 2008 roku) indeks WGI systematycznie obniza sie w calej grupie
22 krajéw OECD. Wyrazna jest natomiast grupa liderdw, czyli krajow,
w ktérych ocena jakosSci rzadzenia jest niezmiennie najwyzsza. Sa to
Finlandia, Dania, Szwecja, Luksemburg i Holandia.

Pie¢ krajow postkomunistycznych: Estonia, Lotwa, Stowenia,
Republika Czeska i Polska, poczynito pewne postepy. Sukcesy no-
tuje Estonia, ktéra awansowata z 15. pozycji na 8., a takze Polska -
z 21. na 17., by niestety w latach 2014-2018 osuna¢ sie o jedno miejsce.
Inaczej ksztaltowala sie sytuacja na Wegrzech, ktérych jakos¢ rzadze-
nia pogarszala sie w ciagu calego okresu. Spadki notuja tez kraje naj-
silniej dotkniete kryzysem finansowym po 2008 roku: Grecja, Wtochy,
Hiszpania.

W tych samych okresach czotdwka panstw w rankingu WGI jest bar-
dzo zblizona do tych z rankingu BDI. Podkresli¢ jednak trzeba, ze po-
kryzysowy okres 2014-2018 charakteryzowat sie¢ w Europie silnym roz-
wojem, dokonujacym sie mimo postepujacego spadku jakosci rzadzenia.

Poziom zréwnowazonego rozwoju spoteczno-ekonomicznego (BDI)
w europejskich krajach cztonkowskich OECD przed kryzysem, w trakcie
kryzysu i po kryzysie.

1. Irlandia 0,67 1 Szwecja 0,58 1. Irlandia 114
2. Szwecja 0,60 2. Luksemburg 0,41 2. Dania 0,91
3. Dania 0,56 3. Dania 0,37 3.Szwecja 0,77
4, Luksemburg 0,48 4. Finlandia 0,17 4. Luksemburg 0,76
5. Finlandia 043 | 5. Holandia 0,11 5. Holandia 0,55
6. Holandia 0,31 6. Austria 0,01 6. Finlandia 0.38
7. Wielka Brytania 015 | 7. Niemcy -0,10 7 Niemcy 0.24
8. Francja 0,04 8. Estonia -0,10 8. Estonia 0,24
9. Austria 0,04 | 9. Irlandia -0,13 9. Wielka Brytania | 0,23

122



Praworzadnosc a rozwoj

10. Hiszpania 0,03 10. Czechy -0,14 ' 10. Czechy 0,20
11. Estonia -0,01 11 Wielka Brytania = -0,17 11 Austria 013
12. Stowenia -0,01 12. Francja -0,18 12 totwa 0,12
13. Czechy -0,03 13. Belgia -0,20 13. Stowacja 0,07
14. Grecja -0,04 14. Stowacja -0,25 14. Stowenia 0,06
15. Belgia -0,11 15. Stowenia -0,26 | 15. Francja 0,02
16. Wtochy -0,13 16. Polska -0,46 16. Belgia -0,04
17. Niemcy -0,22 17 totwa -0,52 17. Hiszpania -0,13
18. Lotwa -0,22 18. Wtochy -0,55 18. Wegry -0,18
19. Stowacja -0,24 19. Hiszpania -0,57 19. Polska -0,19
20. Portugalia -0,27 20. Portugalia -0,73  20. Portugalia -0,26
21 Wegry -0,55 21 Wegry -0,80 21 Wtochy -0,30
22. Polska -0,56 22.Grecja -0,95 22. Grecja -0,83
Srednia -0,04 Srednia -0,20 Srednia 0,18
dla 22 krajow dla 22 krajow dla 22 krajow

Wartosci standaryzowane: srednia dla wszystkich krajow i lat = O.

Wskazniki BDI (mierzacy rozwdj spoteczno-ekonomiczny) i WGI (mie-
rzacy jakosé rzadzenia, czyli przede wszystkim praworzadnosc) pozosta-
ja silnie skorelowane. Innymi stowy, im lepsze oceny jakosci rzadzenia
we wszystkich badanych krajach, tym wyzszy poziom rozwoju spolecz-
no-gospodarczego. W obszarze jakosci rzadzenia wida¢ spektakular-
ny awans niektérych panistw postsocjalistycznych, zwlaszcza Estonii,
Stowenii, Lotwy, Czech oraz Stowacji, i skromniejszy Polski, a takze sys-
tematycznie niska pozycje krajow zadtuzonego potudnia Europy.

Lekcja z kryzysu

Zaleznos¢ poziomu zréwnowazonego rozwoju (BDI) od oceny jakosSci rza-
dzenia (WGI) rosta w okresie kryzysu, mimo ze poziom rozwoju spadl.
Innymi stowy, w okresie kryzysu ekonomicznego dobre rzadzenie i pra-
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worzadno$¢ staja sie bardziej istotne dla funkcjonowania gospodarki,
zaspokajania najpilniejszych potrzeb i przeciwdziatania pogarszaniu
sie kondycji spoleczenstwa.

Znamienne jest to, Ze po przezwyciezeniu kryzysu finansowego 2008
roku i osiagnieciu wyzszych niz przed kryzysem pozioméw wskazni-
ka BDI stopien jego zaleznos$ci od jakosci rzadzenia nadal pozostat wy-
soki i nie powrdcit do nizszych wartosci z lat 1999-2007. Najwyrazniej
zostata odrobiona lekcja dobrego rzadzenia i praworzadnosci jako pod-
stawowego czynnika zapewniajacego dobra koniunkture ekonomiczna
i dobry klimat spoteczny. Mozna sie spodziewac, ze dramatyczna lekcja
z COVID-19 jeszcze bardziej niz w czasie kryzysu finansowego uzalezni
rozwoj spoteczno-ekonomiczny od jakosci rzadzenia. Utrwali sie poglad,
ze w warunkach kryzysowych wyzwan, ktére zapewne zostang z nami
na diugo, to wiasnie jakos¢ rzadzenia nabierze zasadniczego znaczenia.

Optacalne rzady prawa

Wyraznie wida¢ zalezno$¢ elementéw wskaznika BDI (dwéch spotecz-
nych i dwéch ekonomicznych) od elementéw sktadajacych sie na jakosé
rzadzenia. Warto$¢ spotecznych aspektéw rozwoju ro$nie wyktadniczo
w miare podnoszenia sie jakosci rzadzenia. Im wyzsze warto$ci WGI,
tym wyzsze przyrosty spotecznych elementéw zréwnowazonego roz-
woju w indeksie BDI.

Przy niskich wartosciach indeksu WGI nawet niewielka poprawa
w tym zakresie przynosi relatywnie wysokie przyrosty ekonomicznych
parametréw rozwoju. Innymi slowy, poprawa jakosci rzadzenia ma
szczegdlne znaczenie dla ekonomicznych parametréow rozwoju w kra-
jach o ogoélnie niskiej jakosci rzadzenia. Te przyrosty sa mniejsze w kra-
jach dobrze rzadzonych.

Sposrdd sktadowych elementéw jakosci rzadzenia na rozwdj spo-
teczno-ekonomiczny najbardziej wptywa jakos¢ regulacji administra-
cyjno-prawnych. Na drugim miejscu pod wzgledem wptywu na rozwdj
jest kontrola korupcji i rzady prawa. Sprzyjaja one rozwojowi nawet
nieco silniej niz efektywnos$¢ rzadu, czyli m.in. zdolnos¢ do realistycz-
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nego formultowania i skutecznego wdrazania polityk spoteczno-ekono-
micznych.

Mniejszy wplyw na rozwoéj spoteczno-gospodarczy w badanych
22 krajach maja czysto polityczne aspekty rzadzenia, takie jak mozli-
wos$¢ wyrazania opinii i rozliczania rzadzacych oraz stabilnos¢ politycz-
naiochrona przed terroryzmem. Wynika to zapewne z faktu, ze mimo
wszelkich zastrzezen europejskie kraje cztonkowskie OECD sa mniej lub
bardziej ugruntowanymi demokracjami, wiec szczegdtowe réznice po-
miedzy funkcjonowaniem ich systemdéw politycznych sa mniej istotne.

Indeks BDI sktada sie z 45 catkowicie rownowaznych wskaznikéw po-

grupowanych w subindeksy czterech aspektow rozwoju. Sa to:

¢ Zewnetrzne warunki ekonomiczne ukazujace gospodarki badanych
krajow na tle ich zewnetrznego otoczenia (mierzone przez takie
wskazniki, jak eksport, import, pozycja na miedzynarodowych ryn-
kach kapitatowych itp.).

* Wewnetrzna sytuacja ekonomiczna (mierzona przez takie wskazniki,
jak PKB, stopa inflacji, konsumpcja prywatna, stopa akumulacji itp.).

* Biezaca sytuacja spoteczna (takie wskazniki, jak opieka spoteczna,
stuzba zdrowia Smiertelnos¢ niemowlat, rozwarstwienie dochodowe
itp.), a takze subiektywne oceny tej sytuacji.

* Spoleczne oczekiwania na przyszio$¢ dotyczace m.in. ogélnych wa-
runkdéw zycia, sytuacji gospodarczej, rynku pracy, aktywnosci bizne-
sowej itp.

,Rzeczpospolita’ z 17 stycznia 2021 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Trzeba si¢ powaznie zastanowic nad przyczynami niecheci

do inwestowania w nowoczesny rozwdj,

a wiec nad korzeniami kultu bostwa wodki i kietbasy.



Andrzej K. Kozminski, Adam Noga,
Katarzyna Piotrowska, Krzysztof Zagorski

Emocjonalnie
hieinteligentni

W latach 60. ubieglego wieku Walter Mischel, profesor psychologii na
Uniwersytecie Stanforda, przeprowadzal eksperymenty z uwielbia-
nymi przez dzieci piankowymi cukierkami (marshmallows). Grupkom
4-6-latkéw dawano wybor: jeden cukierek od razu lub dwa cukierki po
15 minutach oczekiwania i powstrzymania sie od zjedzenia lezacego na
stole przysmaku. Ciekawe wyniki przyniosto poréwnanie dalszych lo-
sow dzieci, ktére dokonaty wyboru. Okazato sie, ze te, ktére zdecydo-
waly sie poczekaé na drugi cukierek, osiagaly znacznie lepsze wyniki
w nauce i w grupach rowiesniczych. W latach 90., kiedy pojawita sie
koncepcja inteligencji emocjonalnej wyznaczajacej szanse jednostek
na zyciowy sukces, zdolno$¢ do odraczania gratyfikacji zostala uzna-
na za jeden z waznych jej wymiaréw. Oczywiscie odniesienie takiego
rozumowania do catych spoteczenstw moze by¢ potraktowane jedynie
jako metafora.

Sprobujmy wiec zastosowaé metafore marshmallows i perspektywe
inteligencji emocjonalnej do wyjasnienia swoistej zagadki, jaka jest za-
skakujaco niski poziom stopy inwestycji w PKB w ciagu ostatnich lat
w Polsce. Do 2015 roku stopa inwestycji ksztattowata sie zdecydowanie
powyzej 20 proc., ale po 2015 odnotowujemy ciagly jej spadek do rekor-
dowo niskiego poziomu okoto 16 proc. Nastepowalo to w sytuacji, gdy
partia, ktéra doszta do wtadzy, oglosita program podniesienia pozio-
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mu inwestycji do 25 proc. PKB, a w latach 2015-2020 poprzedzajacych
pandemie koniunktura byta wyjatkowo korzystna, inflacja bliska zera,
a stopy procentowe niskie. Co wiecej, poszerzyta sie domena wlasnosci
panstwowej, stwarzajac wtadzom mozliwosci bezposredniego oddziaty-
wania na poziom inwestycji w firmach kontrolowanych przez panstwo.
W catym okresie po 2015 roku w warunkach silnego wzrostu dochodéw
stosunkowo niska byta takze konsumpcja inwestycyjna gospodarstw
domowych m.in. w: zdrowie, edukacje, kulture, mieszkania i energie
odnawialng. Dlaczego? Przypominajg sie znamienne stowa ,Traktatu
moralnego” Czestawa Milosza: ,,Chyli sie Polska w trudne czasy przed
béstwem waodki i kietbasy”.

Na trudne czasy

Coraz wieksza popularno$¢ zyskuja wsréd ekspertow przepowiednie
globalnej stagflacji wywotanej nadmiarem pienigdza wydatkowanego
na réznego rodzaju ,tarcze” antycovidowe i inne oraz barierami rozwo-
ju produkcji, transportu i logistyki. Zdaniem wielu analitykow nadcho-
dzaca stagflacja bedzie w skali globalnej krétsza i mniej dotkliwa niz
stagflacja lat 70. wywotana kryzysem naftowym i wojng wietnamska.

Czynnikiem tagodzacym majq by¢ wlasnie inwestycje.

Potrzeby inwestycyjne sg olbrzymie. ,,The Economist” wskazuje trzy
potezne silniki napedzajace dzi$ inwestycje:

* Po pierwsze w wyniku pandemii, wojny w Ukrainie i zwigzanych
z nig sankcji oraz pogarszajacych sie relacji miedzy wieloma kra-
jami nastapito rozerwanie i ostabienie globalnych taicuchéw do-
staw. Wymaga to inwestycji w zdolnosci produkcyjne w ramach
wolnego $wiata zastepujacych niepewne dostawy z krajow autory-
tarnych. Czotowy producent péiprzewodnikéw na Tajwanie, Taiwan
Semiconductor Manufacturing Corporation, zamierza w ciagu trzech
lat wyda¢ 100 miliardéw dolaréw na zwiekszenie zdolnosci produk-
cyjnych. Podobne plany ma amerykanski Intel. Brakuje jednostek
transportu morskiego i konteneréw. W 2021 roku firmy transportowe
zamOwily rekordowg ilo$¢ ponad 4,2 miliona dwudziestostopowych
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kontenerow. Niewystarczajaca jest przepustowosé zarowno portéw,
jak i szlakéw kolejowych. Firmy gotowe sg inwestowac¢ w taficuchy
zaopatrzenia, kierujac sie nowymi kryteriami, ktére zastepuja mi-
nimalizacje kosztow i czasu dostawy. Obecnie chodzi w coraz wiek-
szym stopniu o pewnos¢ i dywersyfikacje Zrodet zaopatrzenia. Moga
na tym skorzysta¢ srednio rozwiniete kraje potozone niedaleko cen-
trow wolnego $wiata, ale muszg zainwestowac we wtasng infrastruk-
ture i zdolnos$ci produkcyjne, a przede wszystkim w edukacje i bada-
nia naukowe.

Po drugie coraz bardziej atrakcyjne staja sie inwestycje w kapitat inte-
lektualny, ktory gwarantuje rosnace przyrosty produktywnosci i sto-
py zwrotu z inwestycji. W 2021 roku pie¢ wielkich firm technologicz-
nych: Alphabet, Amazon, Apple, Meta i Microsoft, wydato na badania
i rozwo6j 149 miliardéw dolardw. I nic nie wskazuje na to, by tempo
wzrostu tych naktadéw miato spasé. Rosng naktady na sztuczna in-
teligencje (AI). Wsréd naktadéw na kapitat intelektualny szczegdlne
znaczenie majg szeroko rozumiana medycyna i zdrowie publiczne.
W 2005 roku naklady na wiasnos¢ intelektualna stanowity 29 proc.
prywatnych inwestycji w USA, w 2021 roku bylo to juz 41 proc. Od
tych nakltadéw zalezy produktywnos$¢ narodéw i ich pozycja na eko-
nomicznej mapie $wiata.

Po trzecie olbrzymie inwestycje wigza sie z dekarbonizacja global-
nej gospodarki i przebudowg systemdw energetycznych. W skali
$wiata inwestycje w odchodzenie od paliw kopalnych wyniosty w ze-
sztym roku 755 miliardéw dolaréw, z czego potowa na energie od-
nawialng. Jezeli cel osiggniecia gospodarki zeroemisyjnej ma zo-
staé rzeczywiscie osiagniety w ciggu najblizszych dziesiecioleci, to
przewidziane kwoty naktadow na Zielony Lad muszg by¢ liczone
w dziesigtkach bilionéw. Znaczna ich cze$¢ musi pochodzié ze zré-
det prywatnych. Wartos$¢ aktywéw prywatnych zielonych funduszy
inwestycyjnych pod koniec 2021 roku przekroczylta 2,7 biliona dola-
réw. Kapital spodziewa sie obfitych zyskow, bo zielona gospodarka
bedzie wieksza i zdolna do wykreowania wielu dodatkowych war-
tosciowych miejsc pracy.
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Emocje biorg gére

Trzeba sie zatem powaznie zastanowi¢ nad przyczynami niecheci do in-
westowania w nowoczesny rozwdj, a wiec nad korzeniami kultu bostwa
wodki i kietbasy. CzeSciowej odpowiedzi na to pytanie dostarczaja bada-
nia nad wskaznikiem zréwnowazonego rozwoju (Balanced Development
Index, BDI), ktére prowadzimy w Akademii Leona Kozminiskiego od wie-
lu lat. Ten indeks przedstawialiSmy juz na lamach ,Rzeczpospolite;j”.
Koncepcja tego wskaznika polega na poszukiwaniu dynamicznej réw-
nowagi pomiedzy ekonomicznymi i spotecznymi, a nawet psychospo-
tecznymi aspektami rozwoju. W demokracjach, nawet niedoskonatych,
realizowane kierunki rozwoju i sposéb funkcjonowania gospodarki
i panstwa musza uzyska¢ pewien stopien akceptacji spotecznej i ten
poziom akceptacji prébowaliSmy mierzy¢ w ciggu 20 lat w 22 europej-
skich krajach cztonkowskich OECD. Gdy akceptacja jest zagrozona, po-
litycy chwytaja sie populizmu.

Zaobserwowali$my rézne podejscie w réznych krajach do dylematu:
konsumowacd, czy inwestowac, i zachodzace w czasie zmiany tego po-
dejscia. WyrdzniliSmy podejscie racjonalne i emocjonalne. Podejscie
racjonalne przejawia sie w konsekwentnej realizacji dtugofalowych pro-
graméw rozwoju dostosowanych do poziomu wzrostu gospodarczego
i akumulacji srodkéw finansowych. Przecietny udziat inwestycji w PKB
dla 22 krajéw OECD wynosi 22 proc. Typowymi przedstawicielami tej
grupy sa solidne kraje skandynawskie, takie jak Szwecja, Dania czy
Finlandia, wraz z nasladowcami: Lotwa, Estonia, Stowacja. Wszystkie
charakteryzuja sie wysokim poziomem przewidywalnosci polityk socjal-
nych, przemystowych, handlowych i innych.

Kraje emocjonalne w kazdym nastepnym roku goraczkowo realizu-
ja oczekiwania swoich spoteczenstw wyrazone w roku poprzednim. Na
inwestycje zostaje niewiele. Przecietny udziat inwestycji w PKB wynosi
tylko 18 proc. Efektem jest brak konsekwentnie realizowanych polityk
rozwojowych, chaos i rosnace zadtuzenie. Jest to grupa panstw, ktdrej
liczebnos¢ zwiekszala sie szybko w ostatnich latach w miare postepuja-
cej destabilizacji politycznej. Poczatkowo byta to grupa ,,lekkomyslnych”
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krajow potudnia Europy: PIGS (Portugalia, Wlochy, Grecja, Hiszpania).
Pézniej jeszcze Holandia, Czechy, Wegry, a nawet Niemcy i Zjednoczone
Kroélestwo.

Polska takze dotaczyta do grupy krajéw emocjonalnych, z jeszcze
nizszym od przecietnego dla tej grupy udziatem inwestycji w PKB: 16
proc. Chcemy wiecej wodki i wiecej kietbasy juz teraz, niezwlocznie.
Jestesmy wiec jak te nieufne, fapczywe dzieci z eksperymentu Mischela,
ktore nie chcg zaczekad 15 minut na drugi cukierek, emocjonalnie nie-
inteligentni. Wojna w Ukrainie jedynie poteguje te tapczywosc¢ i poczu-
cie tymczasowosci.

Coraz wiecej, od zaraz

Odpowiedzi na pytania o przyczyny dryfowania w kierunku emocjonal-
nosci szukamy w spotecznych uwarunkowaniach BDI. We wszystkich
krajach, ktore dryfowaty w kierunku emocjonalnosci, w tym w Polsce,
mozna zaobserwowadé w ostatnich latach swoistg hustawke wysokich aspi-
racji i negatywnych oczekiwan przysztosci. Aspiracje te mozna okresli¢
jako ,wiecej tego samego dla coraz liczniejszych grup ludzkich od zaraz”.
Wida¢ swoisty konserwatyzm, niezmienny aspiracyjny model konsump-
cyjny i cywilizacyjny uksztattowany w najbogatszych krajach Zachodu
w drugiej polowie zeszlego wieku. Brak zrozumienia dla apeli o jego ra-
dykalna zmiane np. w kierunku zielonego rozwoju. Tymi, ktorzy bujaja ta
hustawka, sa oczywiscie populistyczni politycy pobudzajacy emocjonal-
nie najprostsze aspiracje i rownie emocjonalnie obiecujacy ich spelnie-
nie. Poniewaz ze spelnianiem aspiracji bywa rdznie, ludzie przestajg ufaé
politykom i chcg od nich jak najwiecej jak najszybciej. Inflacja wyostrza
te roszczenia i podszywa je poteznym motywatorem strachu. Kiedy roz-
hustane emocje awansuja do roli podstawowych motywow dziatania ak-
toréw politycznych i ekonomicznych, biada rozumowi. Wédka robi swoje.

,Rzeczpospolita" z 7 lipca 2022 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Zwinnosc, czyli reakcja
na szanse i zagrozenia

Zyjemy w czasie swoistego przelomu. Takie okresy zdarzaja sie raz na
kilkadziesiat lat. Ostatni mial miejsce na przetomie lat 80. i 90. ubiegte-
go wieku w czasie upadku komunizmu. Przetomy stwarzaja wyjatkowo
silne zagrozenia, ale zarazem i szanse dla biznesu. Po nich nic juz nie
jest takie jak dawniej.

Kluczowe znaczenie dla sukcesu lub kleski firm ma ich zachowanie
w warunkach przelomu. Warto wiec zastanowi¢ sie nad istotg przynaj-
mniej najwazniejszych szans i zagrozen oraz nad reakcjami na nie.

Podstawowym wyznacznikiem dzisiejszego otoczenia biznesu jest
nasilajaca sie niepewnos¢, ktéra dotyka wszystkich najwazniejszych pa-
rametréw dziatania firm: rynkowych, technologicznych, finansowych,
spotecznych, a przede wszystkim politycznych, i to zaréwno w wymia-
rze krajowym, regionalnym jak i globalnym.

Nowy nacjonalizm

W skali globalnej przewaza niepewnos¢ polityczna zwigzana z wydarze-
niami, ktére wedtug dominujacego nurtu uznawane byly przez eksper-
tow, politykéw i media za mato prawdopodobne, nieracjonalne i groz-
ne dla istniejacego porzadku. Mam tu na mysli brexit, wynik wyboréw
prezydenckich w USA, niepewno$¢ zwigzang z wyborami w wielu waz-
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nych krajach Europy (m.in. we Francji, w Niemczech, we Wtoszech,
w Austrii), malejace szanse nie tylko na wdrozenie transatlantyckich
uktadow o wolnym handlu i inwestycjach (z USA czy Kanada), ale tak-
ze na dalsze funkcjonowanie porozumien panamerykanskich (NAFTA
- USA, Kanada, Meksyk) czy taczacych kraje basenu Pacyfiku (TPPA).

Wszystkie te wydarzenia majg wspolne podioze. Sktadaja sie na
nie m.in. nieche¢ i nieufnos$¢ w stosunku do technokratycznych elit
i ekspertyz, na ktérych opieraja one swoje rzady, niezgoda na poste-
pujace rozwarstwienie spoteczenstw, tesknota za ochrong rodzimego
przemystu przed zagraniczng konkurencjq i rodzimych miejsc pracy
przed naptywajacymi z zewnatrz ,obcymi”. Te przekonania majg sil-
ne zaplecze emocjonalne i s3 mocno zakorzenione w nowoczesnych
mediach spoteczno$ciowych. Préby przeciwstawiania im racjonal-
nych lub moralnych argumentéw nie daja rezultatéw. Nalezy wiec na
ich podstawie budowad scenariusze przysztosci w horyzoncie najbliz-
szych kilku lat.

Przede wszystkim trzeba uswiadomic sobie, ze bez wzgledu na to, ja-
kie beda wyniki kolejnych wyboréw i politycznych przemian, wymie-
nione powyzej przekonania i postawy beda miaty coraz bardziej istotny
wplyw na polityke. Catkowita zmiana frontu po wyborach i rezygnacja
z obietnic wyborczych jest mato prawdopodobna, podobnie jak ignoro-
wanie pogladow, aspiracji i emocji licznych grup wyborcéw. Oznacza to
wzrost znaczenia rzadow narodowych w obszarze polityki gospodarczej,
finansowej, handlowej, a takze spotecznej czy nawet kulturalnej. Jako
ideologiczna podbudowa tych dziatan rysuje sie cos, co ,The Economist”
nazwal nowym nacjonalizmem.

Krucha solidarnos¢ europejska

W warunkach globalizacji sity rynku nie prowadza do realizacji przed-
stawionych w skrdcie powyzej zatozen programowych. Nie sprzyjaja im
takze takie regionalne zwiazki, jak UE czy NAFTA. To panstwa narodo-
we beda sie angazowaly w wielkie projekty infrastrukturalne, przemy-
slowe i innowacyjne, a takze w dziatania o charakterze socjalnym zmie-
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rzajace do niwelowania réznic spoltecznych. Bedzie to miato powazne
konsekwencje.

Takie projekty beda musiaty by¢ finansowane w znacznej mierze dtu-
giem publicznym. Wzrosna wiec stopy procentowe. W miejsce sytuacji
quasi-deflacyjnej pojawi sie presja inflacyjna. Nieuchronna stanie sie
aprecjacja ,bezpiecznych” walut, a zwlaszcza dolara. Wzrosnie atrak-
cyjno$é dolarowych inwestycji.

Nowe inwestycje i powstajace miejsca pracy w krajach bogatych beda
wymagaly ochrony przed tanig konkurencja z zagranicy. Pojawig sie
wiec rozwigzania protekcjonistyczne, ktére moga wyzwalaé¢ posunie-
cia odwetowe i prowadzi¢ do spowolnienia wymiany handlowej w ska-
li globalnej. Ograniczeniom poddana zostanie swoboda przeptywu lu-
dzi i swoboda §wiadczenia ustug za granica. Globalizacja zatrzyma sie,
a moze nawet cofnie.

W skali regionu Europy Srodkowo-Wschodniej zachowanie Rosji jest
dodatkowym poteznym zrédiem niepewnosci. Chodzi przede wszyst-
kim o to, czy i kiedy taczne zastosowanie broni gazowej, zabiegéw pro-
pagandowych i dyplomatycznych oraz nacisku militarnego doprowadzi
do ztamania solidarnosci europejskiej czy nawet Grupy Wyszehradzkiej,
aw konsekwencji do zniesienia sankcji, miedzynarodowego uznania do-
minujacej roli Rosji w regionie oraz otwarcia przed nia szerokich mozli-
wosci dziatania w skali europejskie;j.

W Swietle doswiadczen ostatnich lat warto pamietad, ze zniesienie
przez Zachod sankcji nalozonych na Rosje spowoduje zapewne jedynie
wybidrcze wycofywanie sie przez nig z dzialan odwetowych wobec po-
szczegoblnych krajéw. Mozna by¢ niemal pewnym, ze Polska dtugo jesz-
cze bedzie na nie narazona pod takimi czy innymi pretekstami.

Zwinny biznes

Polski biznes odczuwa nie tylko niepewnos$¢ globalng i regionalna, ale
takze lokalna, wytwarzana w Polsce we wlasnym zakresie. Wynika ona
ze swoistej dwoistosci deklaracji obozu witadzy, ktére jednoczesnie za-
powiadaja aktywna polityke probiznesowa i prorozwojowsq oraz nasi-
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lenie kontroli i represji w stosunku do firm, nawet w przypadku niein-
tencjonalnych przewinien przeciwko niespojnym, niejasnym i czesto
wewnetrznie sprzecznym przepisom.

Dodatkowa niepewnos$¢ stwarza stale zapowiadana w coraz to no-
wych odstonach reforma podstawowego dla biznesu systemu podatko-
wego (zaréwno ogoblnego, jak i sektorowego, np. w handlu detalicznym
czy bankowo$ci) oraz zaburzenie niektérych rynkéw, np. ziemi czy in-
westycji dokonywanych przez fundusze.

Racjonalne zachowanie biznesu w warunkach tak nasilonej niepew-
nosci mozna scharakteryzowac za pomoca angielskiego terminu agility,
co mozna przettumaczy¢ na polski jako ,zwinno$¢”. Oznacza ona zdol-
no$¢ do szybkich i wysoce zréznicowanych reakcji i zachowan w zalez-
nosci od zmieniajacej sie koniunktury.

Zwinnos$¢ moze zapewni¢ dywersyfikacja aktywow w skali krajowe;j
i miedzynarodowej oraz unikanie ciezkich inwestycji o dtugim okresie
zwrotu. Firma powinna dysponowac zasobem gotéwki i ptynnych ak-
tywéw umozliwiajacym szybkie reakcje na niespodziewane (niekorzyst-
ne) zdarzenia.

Saq od tej zasady dwa wyjatki. Po pierwsze wielkie, miedzynarodo-
we korporacje dysponujace olbrzymimi zasobami gotéwki i uciekajace
przed nadptynnos$cia sq w stanie znacznie tatwiej akceptowaé ryzyko
inwestycyjne m.in. ze wzgledu na swoja site przetargowa w relacjach
z rzadami. Przyzwyczaily sie do tego w poprzednich okresach.

Po drugie nawet w warunkach wysokiej niepewnosci warto inwe-
stowaé na rosnacych rynkach, gdzie mozna realizowaé wysokie marze,
np. w ustugi medyczne, edukacje i opieke nad dzie¢mi. Niewydolnos$¢
i dezorganizacja sektora panstwowego stwarzaja tam trwate szanse dla
biznesu.

Prowadzone w skali miedzynarodowej badania wskazuja, ze w wa-
runkach nasilajacej sie niepewnosci firmy, zwlaszcza dziatajace w sek-
torach wrazliwych na zmiany polityk (np. w przemysle obronnym czy
w produkcji energii i jej no$nikéw), poszukuja wptywow i kontaktéw po-
litycznych jako swego rodzaju ubezpieczenia. Przy czym polisy wykupy-
wane sg nierzadko w wielu osrodkach politycznych zaréwno w rzadzie,
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jakiw opozycji. Takie kontakty stabilizuja wybrane obszary gospodarki
(np. gérnictwo), ale kosztem swego rodzaju renty pasozytniczej, na ktd-
ra sktada sie cale spoleczenstwo.

Nowy nacjonalizm nieuchronnie polityzuje gospodarke i czyni fir-
my w wielu sektorach bardziej sklonnymi do poszukiwania kontaktow
z wladza w celu uzyskania takiej renty. Swoistg strategia obronna firm
w warunkach niepewnosci jest usieciowienie dziatalnos$ci. Chodzi o uni-
kanie tatwych do zniszczenia monolitéw i zastepowanie ich sieciami
formalnie niezaleznych podmiotéw potaczonych wieziami wspotpra-
cy i skomplikowana, wielopietrowa i wielonarodowa strukturag wtasno-
Sciowa.

Strategie dzialania firm w warunkach niepewnosci obliczone sg
przede wszystkim na minimalizacje strat i unikanie zagrozen, na ktore
narazani sa przedsiebiorcy. Nie sa jednak w stanie odwroéci¢ negatyw-
nego wplywu na gospodarke nadmiernej niepewnosci. Niepewnos¢ zas
zniknie wtedy, gdy z chaosu wyloni sie nowy tad gospodarczy, z pewno-
$cig odmienny od tego, do ktérego przyzwyczailiSmy sie w ciagu ostat-
nich ponad dwdéch dekad.

,Rzeczpospolita” z 4 grudnia 2016 roku
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cztowieka. Czyni go perfekcyjmym decydentem, graczem,
z ktorym normalny cztowiek nie ma szans wygrac.
Co sig dzieje, gdy te nadzwyczajne zdolnosci znajdq sie
w rekach szalerica, zbrodniarza, aferzysty, sabotazysty,
wrogiego agenta czy po prostu gltupca?



Gry technologiczne

»7 pazdziernika 2022 roku Ameryka wypowiedziata wojne Chinom” -
oznajmil Mustafa Suleyman, wspotzatozyciel DeepMind i Inflection Al
w swojej ksigzce ,,Nadchodzaca fala”. Tego dnia Departament Handlu
wprowadzit drastyczne ograniczenia eksportu do Chin najbardziej za-
awansowanych potprzewodnikéw i chipdéw stanowiacych podstawe sys-
temow sztucznej inteligencji (AI). Nie chodzi tu wylacznie o zastosowa-
nia wojskowe, ale w ogdle o przystopowanie rosnacej chinskiej potegi
technologicznej. Jednego z tworcéw technologii Al i wybitnego analityka
trudno posadzac¢ o egzaltacje i poszukiwanie sensacji.

Nie jest to pierwszy przypadek w historii, gdy wtasnie technologia
byta podstawowym zrédiem przewagi konkurencyjnej na polach bitew
i na rynkach, a zatem stawala sie przedmiotem zazartych konfliktow
i legendarnych operacji wojskowych. Przyczynami kleski Niemiec hi-
tlerowskich w II wojnie $wiatowej bylo odciecie dostaw ropy naftowe;j
izniszczenie zalazkéw produkceji broni nuklearnej w zaktadach produk-
cji ,ciezkiej wody” w Norwegii. Do upadku Zwiazku Radzieckiego przy-
czynila sie z kolei amerykanska blokada dostaw elektroniki realizowana
konsekwentnie w ramach zimnej wojny. I to Projekt Manhattan potozyt
podwaliny amerykanskiej hegemonii w wolnym $wiecie po II wojnie
Swiatowe;.

0Od dawna znana jest tez ludzkosci refleksja na temat zagrozen, jakie
stwarzaja technologie. Wielki polski wizjoner technologii Stanistaw Lem
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pisat juz w 1964 roku: ,Jesli czlowiek tego zapragnie, osiggnie w koricu
kazdy cel, ale wczesniej pojmie moze, ze cena jaka przysziloby zaptacié
czyni osigganie tego celu absurdem”. W obawie przed taka ceng ludz-
kos$¢ kilkakrotnie rezygnowata z zastosowania niektérych broni, takich
jak gazy bojowe czy bron jadrowa. Podobne refleksje towarzysza nam
i dzisiaj na temat Al

Swiatowa sie¢ innowag;ji

Czym rézni sie ta wspotczesna gra technologiczna od tych znanych
z mniej lub bardziej odleglej przesztosci? Przede wszystkim zyjemy dzi$
w podwojnym $wiecie: realnym i wirtualnym. Sg one $cisle powiazane,
ale odmienne. Juz Lem zadawal fundamentalne pytanie o relacje rze-
czywistosci ,sztucznej” i ,normalnej”. Dzi§ wiemy, ze to rzeczywistos¢
wirtualna silniej oddzialuje na $wiat fizyczny niz odwrotnie. To zmie-
nia charakter dzisiejszych gier technologicznych toczacych sie gtéwnie
wokot Al i jej uwarunkowan.

Koncepcja biznesu, czyli tworzenia i przechwytywania wartosci, sto-
sowana przez tworcéw kolejnych systemdédw Al jest catkowicie osadzo-
na w sieci, w $wiecie wirtualnym. W sieci powstaja produkty, w sieci
sg rozpowszechniane i sie¢ jest kanatem dystrybucji, umozliwiajacym
sprzedaz. Chodzi o to, by produkt byt jak najszerzej sprzedawany i dzieki
temu przynosit jak najwieksze zyski. Technologia jest wiec dostepna dla
wszystkich. W sieci bardzo trudno jest cokolwiek ukry¢. Teoretycznie
wiec niemal kazdy moze mie¢ dostep do najbardziej wyrafinowanych
systeméw Al Ale tylko teoretycznie.

W praktyce wymaga to dysponowania niezwykle zaawansowanym
sprzetem. Chodzi tu o komputery wielkich mocy, juz wkrétce kwanto-
we, syntetyzatory DNA, najbardziej zaawansowane procesory graficzne.
Lwig czes$¢ procesorow dostarcza amerykanska NVIDIA ze zlokalizowa-
nej na Tajwanie ,najdrozszej fabryki $wiata” - TSMC. Urzadzenia stoso-
wane do produkcji tych chipéw pochodza z jednego tylko zrédta: holen-
derskiej firmy ASML, uwazanej za najcenniejszg firme technologiczng
w Europie. O$rodki badawcze i huby komercjalizacji, z ktérych pocho-
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dza projekty tych urzadzen, sa wylacznie amerykanskie, czyli pod kon-
trola rzadu USA. Sa to m.in. takie firmy, jak Xerox, Apple, Genentech,
Monsanto, agencja rzadowa DARPA czy uczelnie ze szczytu listy szan-
ghajskiej, takie jak Stanford czy MIT. W sytuacji narastajacych napieé
miedzynarodowych i wojen hybrydowych wszystkie te bezcenne zrdédta
technologii sg z pewnoscig starannie przez Amerykandéw blokowane.
Ale walka trwa.

Tajemnice i otwarta nauka

Bardzo trudno jest zaryglowaé w sejfie tak wielki zaséb zywej, szyb-
ko rosnacej wiedzy. Zamknieta biyskawicznie traci warto$¢. Trzeba
tez pamieta¢ o pokazie rosyjskich umiejetnosci wykradania sekretow
w trakcie realizacji Projektu Manhattan, prac nad bronia nuklearna,
wodorowg i pdzniej przez caly okres zimnej wojny. Chiny prawdopo-
dobnie takze opanowaly te umiejetnosci. Trzeba tez wziaé pod uwage
specyficzng otwartos¢ srodowisk akademickich i pasjonatéw techno-
logii (technology geeks). Zaawansowana technologia pozwala wlamywacd
sie do jeszcze bardziej zaawansowanych systemoéw, np. za posrednic-
twem chmury. Wiadomo, ze takimi nielegalnymi furtkami postuguja
sie Chinczycy. Mimo wysitkow rozpowszechnianie sie wiedzy jest nie-
uniknione. Mozliwe jest jedynie opdznianie tego procesu przez osrodki
dominujace.

Dodatkowym czynnikiem komplikujacym gry technologiczne wo-
kot systeméw Al sg rzadkie surowce potrzebne do wyprodukowania za-
awansowanych chipéw i pétprzewodnikéw, takie jak lit, kobalt, grafit
i metale ziem rzadkich. Kraje i firmy biorace udziat w tej grze staraja
sie zapewnic sobie obfite zaopatrzenie i w miare mozliwos$ci zablokowaé
konkurentom dostep do tych surowcéw.

Wobec narastajacych konfliktow geopolitycznych i militarnych oraz
szybkiego rozwoju globalnych wirtualnych rynkéw konsumpcyjnych
zaawansowane polprzewodniki i chipy staja sie towarem coraz bar-
dziej deficytowym, obszarem zazartego konfliktu. Kazdemu odkryciu
zt6z tych strategicznych surowcow towarzyszy gra, do ktorej wiaczaja
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sie najwazniejsi producenci i uzytkownicy chipéw. Pierwszy z rzedu
przyklad to rozgrywajacy sie konflikt wokot litu w Serbii. Oczywiscie
wygrywaja najsilniejsi i obecnie to USA umacniaja swoja dominujaca
pozycje, ktérej najbardziej zagrazaja Chiny. W grze o surowce i mniej
zaawansowane systemy uczestniczy jednak wielu mniejszych graczy,
takich jak Izrael czy Finlandia. Stawki rosna i ro$nie poziom akcepto-
wanego ryzyka.

Gdzie sa granice?

Gry technologiczne wokdt Al réznig sie od tych prowadzonych w prze-
sztosci, np. wokoét technologii o wyraznie okreslonych zastosowaniach,
takich jak radar czy lotniczy silnik odrzutowy. Réznica polega na tym,
ze Al ma niemal nieskonczony wachlarz zastosowan w réznych dziedzi-
nach i nieustanny rozrost tego wachlarza jest szybki i nieprzewidywal-
ny. Innymi stowy, AI moze zmieni¢ w naszym zyciu wszystko, poczy-
najac od potoznictwa, a koniczac na grzebaniu zmartych. Moze, ale nie
musi i nie wiemy, od czego to zalezy. Ta niepewnos$¢ staje sie szczegodl-
nie radykalna, stad nerwowos¢ i swego rodzaju hiperaktywnosé, kto-
ra obserwujemy w spoteczenstwie, w biznesie, w polityce i w wojsku
w zwigzku z wprowadzaniem systemow Al. Sztuczna inteligencja zwie-
lokrotnia potencjat intelektualny cztowieka. Czyni go perfekcyjnym de-
cydentem, graczem, z ktérym normalny czlowiek nie ma szans wygrac.
Co sie dzieje, gdy te nadzwyczajne zdolnosci znajda sie w rekach szalen-
ca, zbrodniarza, aferzysty, sabotazysty, wrogiego agenta czy po prostu
glupca? Na te pytania niestety nie ma odpowiedzi i dlatego wspdizato-
zyciel DeepMind pisze powazne studium (,Nadchodzaca fala”), ktérego
mysla przewodnia jest bezwzgledna konieczno$¢ ograniczenia i kontro-
li tej wlasnie technologii. Nie potrafie odpowiedzie¢ na pytanie, czy to
jest mozliwe. Przekonuje mnie jednak argument, ze trzeba spréobowac,
bo w warunkach konfliktéw, podzialéw i hybrydowych wojen mamy do
czynienia z czyms$ potencjalnie bardzo groznym.

Surowcem Al sg dane: Big Data, olbrzymie ilosci danych dotyczacych
wszystkiego: zachowan ludzkich, wyboréw konsumpcyjnych, profesjo-
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nalnych, obywatelskich, zmian pogody, temperatury, funkcjonowania
urzadzen, logistyki, energetyki itp., itd. Ogromny popyt na dane generu-
je tez wzrost ich podazy. Norma kulturowa staje sie opisywanie wszyst-
kiego za pomocg niezliczonej ilosci danych. Ich obrébka przy wykorzy-
staniu skomplikowanych algorytméw na poteznych superkomputerach
pozwala opanowaé niewyobrazalnie wielkie bazy danych, odkrywaé
nieznane prawidlowosci, optymalizowaé procesy, a ponadto identyfi-
kowaé masy krytyczne i czynniki najsilniej oddziatujace na przebieg
proceséw. Im bogatsze zbiory danych, tym skuteczniej AI moze przej-
mowac kontrole nad badanymi procesami i zbiorowosciami, w ktérych
zachodza. Dlatego wszyscy uzytkownicy Al daza do zapewnienia sobie
dostepu do jak najbogatszych zbioréw danych.

Toczy sie gra o dane, niekiedy walka, czasem stosowane sa korup-
cja, szantaz i przemoc, gdy w gre wchodza np. wrazliwe dane medycz-
ne wielkich populacji. W krajach demokratycznych na przeszkodzie sta-
je prawna ochrona prywatnosci i danych osobowych. Wolny od takich
ograniczen chinski system powszechnej inwigilacji i oceny jednostek
pozwala na gromadzenie gigantycznych zbioréw danych, ktére sa wy-
korzystywane dla rozwoju i doskonalenia systeméw Al

Zmiana spoteczna

Gry technologiczne maja dzisiaj szczegdlne znaczenie: sg to gry o struk-
ture spoleczna, a w konsekwencji o wtadze i pieniadze na wszystkich
poziomach, poczynajac od podstawowych grup spotecznych i konczac
na calej ludzkosci. Sztuczna inteligencja jest w stanie z powodzeniem
wykona¢ $rednio kwalifikowang prace, ktéra nazywali$my umystowa,
charakterystyczng dla dzisiejszej klasy sredniej. O swoja prace moga sie
wiec obawiac ksiegowi, analitycy, marketingowcy, handlowcy, ochronia-
rze, diagnostycy i wiele innych profesji. Wszyscy oni jednak beda mu-
sieli sie przekwalifikowad i wowczas praca sie znajdzie. Specjalista od
logistyki i transportu ustalil, ze w USA prace straci niedtugo kilka mi-
lionéw kierowcow ciezarowek. Floty autonomicznych ciezaréwek beda
jednak wymagaty obstugi takiej samej, a nawet wiekszej, liczby pracow-
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nikow. Beda to jednak gorsze stanowiska pracy, kiepsko ptatne, mniej
prestizowe i mniej pewne.

Mozna moéwic o perspektywie degradacji i stopniowego zaniku klasy
sredniej. Nalezy sie spodziewac jej rozbicia: cze$¢ uzyska szanse wej-
Scia do Scistych elit jako tworczy uzytkownicy i wspoéttworcey technolo-
gii, a druga czes¢, zapewne wieksza, zostanie zdegradowana do pozio-
mu prekariatu. Zaryzykuje hipoteze, ze technologia spoteguje istniejacy
uktlad stratyfikacji spotecznej. Spoteczenistwa silnie rozwarstwione (ta-
kie jak np. amerykanskie) stang sie jeszcze silniej rozwarstwione, cho¢
zapewne wzrosnie liczebnos¢ elit. Spoteczenistwa egalitarne, stosujace
szeroki wachlarz konsumpcji i ustug spotecznych (np. skandynawskie),
stana sie jeszcze bardziej egalitarne. Technologia pozwoli bowiem wzbo-
gaci¢ i usprawnié panstwo opiekuncze.

Jezeli rzady zdotaja zapewnié sobie pierwszenstwo dostepu do nowej
technologii, wzros$nie ich wtadza i mozliwo$¢ oddziatywania na spote-
czenstwa. Rzady autorytarne beda dazy¢ do zapewnienia sobie mono-
polu na technologie i bezwzglednej przewagi nad obywatelami. Widaé
to wyraznie w Chinach, gdzie na wielka skale stosowany jest system to-
talnej inwigilacji i wystawiania obywatelom ocen, ktére staja sie pod-
stawa ich spotecznej i materialnej pozycji. Sztuczna inteligencja umoz-
liwia taka perfekcyjna tyranie ze Swiata SF, ktérej nie sposob bedzie sie
juz przeciwstawic.

Czytajac Swiezo wydang ksigzke Anne Applebaum ,Koncern
Autokracja”, wydaje sie, ze jest juz za pézno. Sie¢ wspomagajacych sie
wzajemnie autokratow weszta w posiadanie najnowszych technologii
iz powodzeniem stosuje je nawet w najbardziej zacofanych i spaupery-
zowanych krajach, takich jak Zimbabwe. Kiedy przemawiajac w 2007
roku na Konferencji Bezpieczenstwa w Monachium Wtadimir Putin wy-
powiadal wojne Zachodowi nie wystepowal wylacznie we wlasnym imie-
niu. Reprezentowal zarowno wielkie autokracje takie jak Chiny, Rosja,
Iran czy Turcja jak i rzesze mniejszych, takich jak Korea Péinocna,
Kuba, Wenezuela, Uzbekistan, Turkmenistan, Azerbejdzan, czy dyktatu-
ry afrykanskie. Nie maja one formalnego sojuszu, czesto maja niezgodne
lub sprzeczne interesy, nie tacza je wiezi kulturowe, ideologiczne, reli-
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gijne, ale Iaczy je strach przed ,kolorowymi rewolucjami”, zachodnim
modelem demokracji i praworzadnosci, ktéry nie tylko wywlaszczytby
ich i ich liczne rodziny z olbrzymich bogactw, ale takze pozbawitby ich
wolnos$ci. Wobec takiego zagrozenia skutecznie pomagaja sobie wzajem-
nie, czesto uzywajac w tym celu najnowszych technologii. Przyktadem
s ,ciche” dostawy broni do Rosji m.in. z Korei Péinocnej, Chin, Iranu,
chinskie systemy inwigilacji stosowane w Zimbabwe, czy rola Turcji
w handlu wenezuelskim zlotem.

Nawet dobrze zorganizowana i liczebnie przewazajaca opozycja nie
jest w stanie obali¢ krwawych autorytarnych reziméw, ani mniejszych
autorytarnych kleptokracji, takich jak dwudziestoletni rezim Orbana
na Wegrzech. Cze$ciej to antydemokratyczne sity zdobywaja rosnace
wplywy w krajach demokratycznych i szykuja sie do stopniowego przej-
mowania wladzy. Wida¢ to zwlaszcza w dwéch kluczowych krajach UE:
Niemczech i Francji. A dziwny sojusz Donalda Trumpa z miliarderami
z Doliny Krzemowej, kaze obawia¢ sie, czy amerykanska demokracja
przezyje jego druga kadencje?

Wojna miedzy demokracjami a autokracjami zapewne rozstrzygnie
sie na plaszczyznie technologii. Obie strony zdaja sobie z tego sprawe.
Jezeli tak, to czas na samoograniczenie i powstrzymywanie rozwoju
technologii juz minat.

,Rzeczpospolita’ z 18 pazdziernika 2024 roku
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Rozwiniety swiat przyzwyczaja si¢ do trwalego zagrozenia

inflacjq 1 niskim poziomem wzrostu. Tym pesymistycznym
oczekiwaniom towarzyszq niepokoje spoteczne, takie jak
szturm na Kapitol czy bunt przedmies¢ we Francji.



Andrzej K. Kozminski, Adam Noga,
Krzysztof Zagorski, Sergiej Druchin

Czas dziwnej stagflacji

Pojecie stagflacji kojarzy sie z latami 70. XX wieku, gdy na skutek wojny
w Wietnamie i ekspansywnej polityki socjalnej w Europie gwattownie
narastaty deficyty wydatkow rzadowych, zatamat sie system walutowy
z Bretton Woods oparty na dolarze i parytecie zlota, a w efekcie embar-
ga zastosowanego przez producentéw ropy naftowej cena tego surowca
wzrosta trzykrotnie. Efekty tej sytuacji byly trzy: szybki, niekontrolowany
wzrost cen, czyli inflacja, niski wzrost gospodarczy i wysokie bezrobocie.

Charakterystyczna cecha tego okresu byly niepokoje spoteczne.
Wyjscie z tej sytuacji okazato sie trudne i bolesne oraz wigzalo sie z istot-
na zmiang polityczna: rewolucja konserwatywna (Reagan, Thatcher
i inni), gwaltownym wzrostem stép procentowych, ktéry uruchomit
przejSciowy dalszy spadek wzrostu PKB, zwiekszenie bezrobocia i na-
silenie niepokojéw spotecznych. W dtuzszym horyzoncie czasowym te
gorzkie lekarstwa jednak zadzialaty.

Stagnacja z niskim bezrobociem

Poréwnanie ztych czaséw stagflacji lat 70. i sytuacji obecnej nasuwa sie
samo. Wojna w Ukrainie pochtania olbrzymie $rodki z budzetu USA
i kilku krajow europejskich (w tym Polski), ale jeszcze przedtem rzady
sfinansowaly gigantyczne wydatki zwigzane z pandemia (ponoszac kosz-
ty zaréwno jej zwalczania, jak i przeciwdziatania nastepstwom ekono-
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micznym i spotecznym), na rynku pojawila sie olbrzymia masa pustego
pieniadza, ktéra wywotala inflacje.

Inflacja okazala sie na tyle uporczywa, ze stopy procentowe podno-
szone sg nadal zardwno w USA, jak i strefie euro. W Polsce zaczynamy
przyzwyczajaé sie do wzorca inflacji lekko ponizej 10 proc. jako ,nor-
malnej”, dajacej przestrzen do politycznie motywowanych obnizek stop.
Wraz z pandemia i wojng oraz rosnacymi napieciami w kilku zapalnych
punktach swiata (Tajwan, Bliski Wschod) pojawily sie ograniczenia po
stronie podazowej globalnej gospodarki: embarga na najbardziej wrazli-
we surowce, zakidcenia w taricuchach dostaw i wzrost kosztéw, a przede
wszystkim histeryczne wahania kosztéw surowcow energetycznych.

Wyglada na to, ze rozwiniety swiat przyzwyczaja sie do trwatego za-
grozenia inflacja i niskim poziomem wzrostu. Tym pesymistycznym
oczekiwaniom towarzysza niepokoje spoteczne, takie jak szturm na
Kapitol czy bunt przedmies$¢ we Francji. Jest to jednak stagflacja dziw-
na, wyraznie rézna od swojej poprzedniczki sprzed ponad pot wieku.

Po pierwsze nie zapowiada sie kleska bezrobocia. Po drugie mimo za-
ktocen dokonuje sie bezprecedensowa rewolucja technologiczna i prze-
stawienie gospodarki na zielona, oczywiscie przy rosnacym znaczeniu
sektora wysokich technologii i badann naukowych.

Amerykanski program IRA (Inflation Reduction Act), przewiduja-
cy niespotykanej wysokosci zachety fiskalne i inne dla firm inwestuja-
cych w wysokie technologie na terenie USA, mozna $miato poréwnad
z Rooseveltowskim New Dealem, ktory zmienit Ameryke i utrwalit jej
dominacje w gospodarce swiatowej. Europa prébuje imitowac tak rozu-
miang polityke przemystowa, a Chiny czynia to po cichu od dawna. Sa
to jednak inicjatywy wyspowe. W wiekszos$ci krajow, tak jak w Polsce,
inwestycje pozostaja stagflacyjnie niskie.

Przyczyny stagflacji
Czeka nas okres dziwnej stagflacji i wychodzenia z niej, a takze okres

wielu niespodzianek. Podobnie jak w latach 70. XX wieku ekonomisci zo-
stali zaskoczeni rozerwaniem zwiazku pomiedzy restrykcyjna polityka
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pieniezng bankéw centralnych walczacych z inflacja a poziomem bezro-
bocia. Wedtug kanonicznej wiedzy ekonomicznej restrykcyjna polityka
pieniezna powinna doprowadza¢ do spadku inflacji i aktywnos$ci gospo-
darczej oraz wzrostu bezrobocia. ,The Economist” z 20 lipca 2023 roku
przytacza wyjasnienia czolowych ekonomistow swiata, dlaczego tak sie
nie dzieje i dlaczego pojawila sie ta dziwna stagflacja. Moze ona wyni-
ka¢ stad, ze tak naprawde mamy w wielu krajach $wiata, w tym w USA,
aw Polsce szczegdlnie, czesciowo restrykcyjna polityke pieniezna, ale to-
warzyszaca jej bardzo ekspansywna polityke fiskalng (budzetowa), spo-
wodowang wydatkami wojskowymi i socjalnymi. Daje to netto wcigz lek-
ko ekspansywna tzw. policy mix, czyli calosciowq polityke gospodarcza.

Wielu ekonomistéw widzi tez przyczyny dziwnej stagflacji w silnych
zmianach na rynkach pracy: demograficznych, aktywizacyjnych, kon-
kurencyjnych, adaptacyjnych, kwalifikacyjnych itp. Ponadto w odrdz-
nieniu od stagflacji z lat 70. XX wieku ceny surowcow zachowuja sie ,,hi-
sterycznie” (gwattownie rosng i spadaja).

Wyjasnieniem zjawiska stagflacji sa takze emocjonalne (czyli niera-
cjonalne) oczekiwania spoteczne gospodarstw domowych i przedsie-
biorcow. Pracownicze gospodarstwa domowe, oczekujac pogorszenia
sytuacji gospodarczej i ewentualnej utraty pracy, nawet przy silnym
wzro$cie cen ograniczaja swoje roszczenia ptacowe, zapewniajac przed-
siebiorcom rentownos¢, i oddalaja koniecznos$¢ redukowania kosztow
przez zwalnianie pracownikéw. Dopiero w lipcu 2023 roku wzrost ptac
zaczyna dorownywac wzrostowi cen.

Gdyby gospodarstwa domowe odczuwaty tylko strach przed inflacja, od
dawna silnie walczylyby o rekompensate ptacowa wzrostu cen. W oczeki-
waniach stagflacyjnych boja sie jednak réwniez utraty pracy i dzieki temu
spirala cenowo-placowa dotychczas nie rozwinela sie tak mocno.

Oczekiwania stagflacyjne gospodarstw domowych tez przyczyniaja
sie do mniejszego wzrostu cen, poniewaz ograniczajq one wolumen wy-
datkow. Natomiast oczekiwania stagflacyjne przedsiebiorcéw z powodu
podwodjnego strachu - inflacyjnego i recesyjnego - skutkuja unikaniem
przez nich naturalnego dla biznesu ryzyka, wskutek czego realizuja oni
tylko bardzo pewne inwestycje, a wiec i bardzo male w strukturze PKB.
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Czynnikiem wplywajacym na ograniczenie wzrostu gospodarczego
jest narastajaca tendencja do osiggniecia tzw. suwerennosci technolo-
gicznej w najpotezniejszych gospodarkach $§wiata. Zamiast skupiaé sie
na wykorzystaniu przewag komparatywnych, kraje te przyjmuja stra-
tegie zapewnienia zaawansowanego poziomu technologicznego, ktory
pozwoli im na autonomie.

Taki proces niesie ze soba ryzyko zaktécen w tancuchach dostaw.
Swiadcza o tym chociazby wydarzenia z lata 2022 roku, kiedy to w odpo-
wiedzi na zaklécenia w dostawach zywnos$ci wiele krajéw natychmiast
wprowadzito polityki protekcjonistyczne.

Podobne sytuacje moga sie zdarzy¢ w innych sektorach. Wedtug ba-
dania przeprowadzonego przez agencje Reuters ponad 75 proc. przedsie-
biorcow nie przewiduje stabilizacji tancuchéw dostaw w ciggu najblizsze-
go roku. Taka sytuacja pokazuje, ze racjonalno$¢ ekonomiczna zaczyna
by¢ zastepowana przez racjonalnos¢ polityczna, co moze prowadzi¢ do
nieprzewidywalnych skutkdw na miedzynarodowej arenie gospodarcze;.

Emocje w miernikach rozwoju

Z wieloletnich interdyscyplinarnych badan nad wskaznikiem zréwno-
wazonego rozwoju (Balanced Development Index, BDI), ktére prowa-
dzimy w latach 1999-2022 dla 22 europejskich krajéw cztonkowskich
OECD, wytania sie emocjonalny rys obecnych zawirowan gospodar-
czych. Wyniki naszych badan rzucaja nowe $wiatlo na obecna sytuacje
spoteczno-ekonomiczna w Europie.

Istotg wskaznika BDI jest potaczenie podstawowych wymiaréw réw-
nowagi spoteczno-gospodarczej: wewnetrznej sytuacji ekonomicznej
(np. PKB, wielko$¢ spozycia, stopa inflacji, bezrobocia, dtug publiczny),
zewnetrznych uwarunkowan ekonomicznych (m.in. inwestycje zagra-
niczne, import, eksport, oprocentowanie obligacji), biezacej sytuacji
spotecznej (nieréwnosci, dzietnosé, przestepczosé, oceny wiasnej sytu-
acji i inne) oraz oczekiwan spolecznych (zmiany sytuacji wlasnej i kra-
ju, rynku pracy, klimatu dla biznesu itd.). Jest to tacznie 45 pomiaréw
zacigganych co roku z miedzynarodowych baz danych.
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Tak skonstruowany wskaznik BDI jest miara nie tylko koniunktury
spoteczno-gospodarczej, ale takze sterowalnosci systemu, czyli podat-
nosci osrodka kierowniczego (rzadu) na impulsy, a zatem zdolnos$ci do
dalszego rozwoju wedlug wyznaczonej $ciezki. Swiadcza o tym badane
przez nas korelacje ze wskaznikami sktonnosci do inwestowania i ,,do-
brego rzadzenia” (World Governance Index, WGI).

WprowadziliSmy do wskaznika BDI takze elementy emocjonalne:
oceny sytuacji biezacej i oczekiwania na przysztos¢. Co wiecej, w wyni-
ku analizy danych z okresu ponad 20 lat okazato sie, ze to wlasnie czyn-
niki emocjonalne dynamizuja caty system, popychajac go do przesilen
ekonomicznych i politycznych.

Wazniejsze od tego, czy kraj ,naprawde” (wedlug ekspertéw) jest czy
nie jest ,w ruinie”, jest to, jak odczuwaja to ludzie. Te odczucia to przede
wszystkim subiektywny, emocjonalny odbiér luki pomiedzy ocena wia-
snej biezacej sytuacji a aspiracjami. Ekonomia jest zatem nie tylko poli-
tyczna, ale tez emocjonalna, a racjonalna dopiero w dalszej kolejnosci.
Krzywa oczekiwan spotecznych zmienia sie najsilniej (niekiedy nawet
bardzo gwaltownie) w calym badanym okresie i wyprzedza zmiany za-
chodzace w ekonomicznej sytuacji wewnetrzne;j.

W 2019 roku, kiedy w perspektywie opinii publicznej krajéw UE nic
jeszcze nie wskazywato na nadchodzacg katastrofe pandemii, nasta-
pito zalamanie oczekiwan w kierunku pesymizmu. Czyzby spoteczen-
stwa 22 panstw miaty wiekszg zdolnos¢é przewidywania albo moze ra-
czej y,przeczuwania” negatywnych scenariuszy przysztosci niz eksperci,
think tanki i uczeni?

W 2023 roku mamy okazje ponownie sprawdzi¢ te hipoteze, bo podob-
ne zjawisko zatamania oczekiwan nastgpito w roku poprzednim. Mozna
sie wiec bylo spodziewac silnego ostabienia gospodarczego w 2023 roku,
co jest juz faktem. Otwarte pozostaje pytanie, czy mozna sie tez spodzie-
wac jakich$ dodatkowych negatywnych ,atrakcji” jak pandemia. Miejmy
nadzieje, Ze nie!

,Rzeczpospolita” z 11 sierpnia 2023 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Andrzej K. Kozminski, Krzysztof Zagorski

Co sadzg Polacy
O gospodarce w kryzysie

Dos$¢ konsekwentnie akceptujemy i cenimy demokracje, ale nasze po-
stawy wobec wolnego rynku zmieniaja sie w zaleznos$ci od postrzegania
sytuacji gospodarczej i oceny koniunktury w przysztosci.

Od lat prowadzimy badania nad opiniami na temat kondycji polskiej
gospodarki i mechanizméw jej funkcjonowania. Opinie te dotycza za-
rowno osobistej perspektywy i doswiadczen badanych, jak i ogélnej sy-
tuacji gospodarczej kraju. Na zlecenie Akademii Leona Kozminskiego
realizuje je Centrum Badania Opinii Spotecznej (CBOS) na reprezenta-
tywnych losowych prébach dorostych mieszkanicow Polski. Pierwsze
z nich przeprowadzone zostato w 2010 roku, mozliwa jest wiec identyfi-
kacja tendencji zmian nastrojoéw, opinii i postaw spotecznych dotycza-
cych gospodarki w dtuzszej perspektywie. To, co deklaruja respondenci,
przeklada sie na ich zachowania i wybory (konsumentéw, pracownikow,
oszczedzajacych, kredytobiorcow itp.), zardwno czysto ekonomiczne, jak
i polityczne czy obywatelskie. W ciagu calego okresu objetego badaniem
tematem dnia byt kryzys gospodarczy na $wiecie i w Europie oraz jego
symptomy odczuwalne w Polsce.
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Chwiejnosé¢ postaw

Punktem wyjscia analizy sa dane dotyczace poziomu akceptacji przez
badanych systemu okreslanego mianem demokracji wolnorynkowe;j.
Postawy demokratyczne deklarowane sa od wielu lat prawie niezmien-
nie przez okoto 60-70 proc. badanych (w zaleznosci od sposobu za-
dawania pytania). Stanowia element utrwalonego systemu wartosci
stosunkowo mato zalezny zaréwno od cech osobistych, jak i biezacej
sytuacji i jej ocen. Nie jest tak jednak w przypadku postaw akceptacji
wobec rynkowego systemu gospodarczego. Wystepuje silna zaleznosé
postaw prorynkowych i prokapitalistycznych od biezacego postrzega-
nia koniunktury gospodarczej. W 2011 roku liczba zwolennikéw ka-
pitalistycznej gospodarki rynkowej byla 2,6-krotnie wyzsza od liczby
zwolennikéw gospodarki socjalistycznej (przy czym ponad 33 proc.
uwazato, ze ,jedna i druga maja tyle samo zalet co wad”). W 2012 roku
przewaga ta zmalata do 1,3-krotnej (liczba niezdecydowanych spadia
do ok. 25 proc.), a nastepnie wzrosta do 3,3-krotnej w 2014 roku (liczba
niezdecydowanych przekroczyta wéwczas ponownie 30 proc.). W 2012
roku liczba zwolennikéw kapitalizmu pozostata bez zmian, wzrosta na-
tomiast liczba zwolennikéw gospodarki socjalistycznej, ktérzy rekru-
towali sie gtéwnie z poprzednio niezdecydowanych. Mozna te zmiane
przypisa¢ powszechnie przedstawianym wowczas w mediach pogla-
dom, Ze kryzys pokazat koniecznos¢ zwiekszonej roli panstwa w go-
spodarce. Z kolei wzrost poparcia dla gospodarki prywatnej w 2014
roku nastgpil by¢ moze w rezultacie odczucia, ze potrafila ona prze-
zwyciezy¢ ostatni kryzys.

Bez wzgledu na to, jakie sa przyczyny i uwarunkowania tych zmian
opinii, bezsporny jest fakt, ze poparcie dla prywatnej gospodarki ryn-
kowej pozostaje stosunkowo chwiejne i znaczna jest populacja oséb nie-
zdecydowanych, zdolnych do zmiany swych pogladéw pod wpltywem
mediéw i obserwacji biezacej sytuacji gospodarczej.
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Niepewnosé

Kryzys wigze sie dla badanych przede wszystkim z niepewnos$cia wy-
nikajaca z niezdolnosci do przewidzenia materialnych warunkéw zycia
w przysztosci. Pod tym wzgledem nastapita w ostatnich latach poprawa:
odsetek 0os6b uwazajacych, ze moga z pewnoscia lub z duzym prawdo-
podobienistwem przewidzie¢ swoje przyszte warunki materialne (nieza-
leznie od tego, czy dobre czy zte), wzrdst z 28 proc. w 2012 do ponad 37
proc. w 2014 roku, a odsetek twierdzacych, ze przewidywanie tego jest
niemozliwe, zmalat w tym czasie z 48 proc. do nieco ponad 41 proc. Ten
obraz komplikuje sie jednak, kiedy spojrzymy na konkretne elementy
sytuacji zyciowej potencjalnie budzace niepokoéj. Utrzymuje sie wysoki
odsetek badanych, ktérzy licza sie z mozliwo$cia utraty pracy. W 2012
roku wynosit on okoto 40 proc., w 2013 niemal 43 proc., a w 2014 ponad
44 proc. Niepewno$¢ rozumiana jako niemoznos¢ przewidzenia wtasnej
sytuacji materialnej w przysztosci i obawa przed utrata pracy nie sg wiec
ze sobg bezposrednio powigzane.

Istotng miara niepewnosci sg oczekiwania inflacyjne. Jeszcze sto-
sunkowo wysoka w poréwnaniu z innymi latami inflacja w 2012 roku
zostala wyraznie dostrzezona przez polskg opinie publiczna. Ponad 95
proc. badanych uwazato, ze ceny wzrastaja. Opinie na ten temat byty
przesadzone, bo mimo inflacji na poziomie 3-4 proc., a wiec umiarko-
wanej, ponad dwie trzecie badanych byto zdania, ze ceny rosna bardzo
szybko. O tendencji do przesadnych ocen sytuacji inflacyjnej swiad-
czy¢ moze fakt, ze mimo nastepujacego wowczas wyraznego spadku
cen ustug telefonicznych tylko 40 proc. badanych go zauwazyto, pod-
czas gdy jedna czwarta sadzila, ze ceny rosna, a pozostali nie widzieli
zadnych zmian.

Zakupy a inflacja

Przesadne odczucia inflacji ksztaltowaty w 2012 roku pesymistyczne
oczekiwania konsumpcyjne. Osoby uwazajace, ze w nastepnym roku
beda musiaty zmniejszy¢ swoje zakupy zywnosci, stanowity znacznie
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ponad polowe badanych w kwietniu 2012 roku, a ich liczba zwiekszyta
sie do ponad dwoch trzecich juz w pazdzierniku, mimo ze w tym czasie
nie nastapita zwyzka inflacji. Podobny wzrost konsumenckiego pesy-
mizmu obserwujemy w tym czasie w odniesieniu do zakupéw odziezy
1 obuwia. Sytuacja zasadniczo zmienila sie w 2014 roku, kiedy to rozpo-
wszechnienie Swiadomosci korica kryzysu spowodowato znaczny spadek
pesymistycznych oczekiwan dotyczacych zakupdéw nie tylko débr pod-
stawowych, takich jak zywnos¢, odziez i obuwie, ale takze artykulow
trwalego uzytku, w tym elektroniki.

Ciekawa jest relacja deklarowanych opinii i oczekiwan do rzeczy-
wistego poziomu zakupow. Mimo dostrzeganego wzrostu cen zakupy
w 2012 roku nie byly ograniczane, natomiast ich wyrazny spadek za-
obserwowali§my dopiero w 2013 roku, juz po radykalnym zmniejsze-
niu inflacji. Swiadczy to o podobieristwie mechanizméw ksztattujacych
polskie zachowania konsumpcyjne do dziatajacych w bogatszych spote-
czenstwach. W Polsce wydaja sie jednak dziataé tylko w jedna strone:
podwyzszone oczekiwania inflacyjne nie przynosza wzrostu zakupdéw
jak na Zachodzie, natomiast spadek inflacji, tak jak w bogatszych kra-
jach, powoduje ich ograniczenie.

Ekonomistom znana jest tendencja do utrzymywania dotychczaso-
wego wzorca konsumpcji, nawet w czasie redukcji dochodéw. Odbywa
sie to kosztem zmniejszania oszczednosci i zwiekszania zadtuzenia.
Tendencja ta znajduje potwierdzenie w Polsce. Jednocze$nie umacnia
sie przekonanie o optacalnos$ci oszczedzania, deklarowanej w 2012 roku
przez niemal 70 proc. badanych. Nalezy jednak pamietac, ze konsump-
cja i oszczednosci ksztalttowane sg przez warunki bytu. Im wyzszy do-
chéd, tym wieksze - co oczywiste — wydatki i oszczednosci. Warto pa-
mieta¢ w tym konteks$cie, ze okoto 60 proc. badanych deklaruje brak
jakichkolwiek oszczednosci.

Umiarkowany optymizm

Oceny biezacego stanu gospodarki, a takze przewidywania jej zmian
w ciagu najblizszego roku mierzone sa co miesiac przez CBOS od 1989
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roku. Zmiany w przewidywaniach wyprzedzaja zawsze o kilka miesie-
cy zmiany w ocenach biezacej sytuacji gospodarczej. Maja wiec cha-
rakter samospelniajacych sie przepowiedni. Opinie o stanie gospo-
darki poprawialy sie w Polsce systematycznie od 2003 do 2008 roku.
Dopiero pojawiajace sie w mediach wiadomosci o kryzysie finanso-
wym w USA spowodowatly ich widoczne pogorszenie. Nawet jednak
dwa okresy najgorszych ocen na poczatku 2009 i 2013 roku postrzega-
ne byly jako lepsze niz w latach 1989-1990, 1992-1995 i 2000-2004. Juz
jednak w 2009 roku okazato sie, ze kryzys do Polski nie dotart i opinie
o polskiej gospodarce znacznie sie poprawity. W drugiej potowie 2010
roku ulegly ponownemu pogorszeniu, spowodowanemu wiadomoscia-
mi o kryzysie w strefie euro i o koniecznosci ograniczen budzetowych.
Zadowolenie z tego, Zze ominety nas najpowazniejsze symptomy kryzy-
su, jakie wystapily w innych panstwach europejskich, spowodowato
kolejna - cho¢ juz niewielka - poprawe opinii o polskiej gospodarce
w 2012 roku. Glosy politykéw ostrzegajacych przed kryzysem, awan-
tura wokot OFE, oszczednosci budzetowe i wzrost bezrobocia spowo-
dowaly nastepne zalamanie opinii. Dopiero w latach 2013 i 2014 dawne
ktopoty poszty nieco w niepamieé i oceny poprawily sie w reakcji na
wiadomosci o konicu kryzysu na $wiecie i kontynuacji wzrostu gospo-
darczego w Polsce.

Formutujac opinie na temat gospodarki, Polacy nie s pesymistyczni.
Oczekiwania zmian w najblizsze]j przysztosci sa lepsze od oceny bieza-
cej sytuacji, w mys$l logiki: , Nie jest dobrze, ale bedzie lepiej”. Roéwniez
przewidujac wlasne warunki zycia, wiecej Polakéw oczekuje poprawy
niz pogorszenia, cho¢ dominujaca ich liczba nie spodziewa sie istotnych
zmian. Niepokojacy jest jednak fakt, ze przewidywania te zmieniaja sie
znacznie silniej od biezacych ocen pod wplywem zmian w gospodarce
postrzeganych przez pryzmat wiadomosci medialnych i politycznych.
O ile wiec - wbrew wrazeniu wywolywanemu przekazami medialnymi
o protestach niektérych gltosnych grup spotecznych - mozemy méwic
o Polakach w skali ogdlnej jako o umiarkowanie i stabilnie zadowolo-
nych z biezacych warunkdéw zycia, o tyle ich przewidywania przysztosci
zmieniaja sie bardzo szybko i sg bardzo niestabilne. Sytuacja ta jest nie-
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pokojaca, bowiem wiele wczesniejszych badan wskazuje, ze przewidy-
wania przyszlosci wptywaja na postawy i zachowania polityczne silniej

od ocen biezacej sytuacji.

Tekst ukazat sie 26 lutego 2015 roku w ,Rzeczpospolitej”
pod tytutem: Chwiejna wiara w rynek

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Nowy interwencjonizm

Europa na tle Swiata prezentuje sie jako mocno przeregulowany rynek.
Jednoczes$nie doswiadczenia kryzyséw ostatnich czaséw dowiodty, ze
rynki i biznes bez wsparcia panstwa czy UE nie moga sobie poradzié.
Jak dzi$ biznes postrzega warunki rynkowej gry i w ktora strone zmie-
rzaja regulacje?

Jest to sytuacja, ktéra mozna okresli¢ po angielsku jako catch 22.

Po pierwsze nie ulega watpliwosci, ze bez aktywnej roli panistwa,
a nawet organizacji czy porozumien miedzynarodowych, nie da sie
rozwigzad takich podstawowych problemoéw ludzkosci, jak bezpieczen-
stwo, energia, ochrona srodowiska naturalnego, zywno$¢, woda, zdro-
wie, edukacja i wiele innych. Rynki tych probleméw nie rozwiazuja ani
w najbogatszych, ani w najbiedniejszych paiistwach. Natomiast biznes
jest jednym z najwazniejszych kreatoréw funkcji przebiegu probleméw
zwigzanych z tymi obszarami. Stad wynika obiektywnie spoteczna od-
powiedzialno$¢ biznesu, ale tez imperatyw interwencji panistwa. Dewiza
business of business is business jest juz catkowitym anachronizmem, cho¢
niestety nie zapomnianym, bo business najczesciej swojej spotecznej od-
powiedzialnos$ci nie realizuje. By¢ moze nie jest w stanie.

Po drugie w ciagu ostatniego dziesieciolecia nastapita dramatyczna
radykalizacja problemoéw, z ktérymi boryka sie ludzkos$¢. Symbolicznymi
przykladami sq pandemia i rosyjska inwazja na Ukraine. Chodzi nie tyl-
ko o przybierajaca na sile intensywno$¢ konfliktéw zbrojnych, kryzy-
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sow humanitarnych i napie¢ geopolitycznych, ale takze o zmiany kli-
matu, deficyty wody, masowe migracje, kleski gtodu i wiele innych.
Znajdujemy sie w swego rodzaju punkcie zwrotnym, ktéry zapewne wy-
musi radykalne zmiany. Interwencja panstwa staje sie coraz bardziej
niezbedna i coraz bardziej pilna.

Po trzecie znane z przesziosci formy i metody interwencjonizmu pan-
stwowego wyczerpaly swoje mozliwo$ci i w coraz wiekszym stopniu oka-
zuja sie przeciwskuteczne. Nowy interwencjonizm na razie nie istnieje,
nie zostal ani opisany w teorii, ani wyprébowany. Mozna jedynie méwic
o réznych ,wyspowych” eksperymentach.

Realizowana w przeszlosci polityka gospodarcza sprzyjata rozra-
staniu sie sformalizowanych struktur kontrolowanych przez panstwo.
W 1972 roku Milton Friedman zadat stynne pytanie: ,,Czy mozemy za-
trzymac Lewiatana?”. I bylo to w istocie pytanie retoryczne. Na grun-
cie keynesowskiej doktryny ekonomii lub niezaleznie od niej odgérnie
realizowane i finansowane deficytem wydatki panstwa byly w stanie
skutecznie pobudzaé koniunkture i przeciwdziata¢ bezrobociu. I tak sie
dzialo na Zachodzie w latach odbudowy po II wojnie $wiatowej i ksztal-
towania sie tradycyjnego modelu welfare state. Interwencja panstwa
w sektorach uwazanych za strategiczne (np. obronnos$¢, energia, trans-
port, zdrowie, edukacja) prowadzita do powstawania i rozrastania sie
gigantycznych, zbiurokratyzowanych przedsiebiorstw i struktur pan-
stwowych lub kontrolowanych przez panstwo. W miare rozrostu, kom-
plikacji i formalizacji struktur na granicy absurdu coraz silniej dawa-
to o sobie zna¢ prawo Kozminskiego, ktore méwi, ze kazda organizacja
dziala tak zle, jak tylko moze, albo ze organizacje sg gtupie, bo ludzie sa
sprytni. Mozliwosci kumulowania btedow byty i sa wielkie dzieki pan-
stwowemu ,miekkiemu” finansowaniu oraz umiejetnosci diugotrwate-
go utrzymywania sie réznych konformistow i przekazywania sobie wta-
dzy z pokolenia na pokolenie, nawet miedzy ustrojami, jak np. w wielu
krajach posocjalistycznych. Efektem jest immanentna niesprawnos$é
i pasozytnictwo.

W miare stabilny keynesowski $wiat o kontrolowanych cyklach ko-
niunkturalnych wpadl w pulapke wlasnego sukcesu. Osiagniety do-
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brobyt wedtug wzorca made in Hollywood statl sie przedmiotem rosna-
cych aspiracji coraz liczniejszych grup spotecznych na catym swiecie.
A obiektywne ograniczenia osiggniecia go staly sie przyczyng réw-
nie masowych frustracji wewnatrz ekonomicznie zréznicowanych
spoteczenistw i pomiedzy nimi. Sg one skutecznie wykorzystywane
przez populistycznych politykéw, ktérzy nie bedac w stanie zrealizo-
wac aspiracji, koncentruja sie na tworzeniu wrazen, emocji, odczué,
a przede wszystkim ztudzen. Boja sie bowiem przyznaé, ze ludzkosci
nie sta¢ na zaspokojenie ludzkich aspiracji uksztattowanych w ubie-
glym wieku, i zaproponowaé wspodiczesng wersje ,nowego wspania-
tego swiata”. Coraz czesciej dawaty o sobie zna¢ brak mozliwosci nie-
ograniczonego zadluzania sie panstw i ich niepohamowana ingerencja
w przyrode.

Taki stan charakteryzuje sie radykalng niepewnoscia. Oznacza to, ze
nie jesteSmy w stanie przewidzie¢, ani nawet kalkulowaé, prawdopodo-
biefistwa zaistnienia wydarzen, ktére w zasadniczy, niekiedy radykal-
ny sposéb zmieniaja parametry naszego funkcjonowania jako jednostek
ludzkich, organizacji czy panstw. W taki sposéb zadziataty w ostatnich
latach m.in. ekologiczna katastrofa, pandemia, wojna w Ukrainie lub na
Bliskim Wschodzie czy radykalne zmiany preferencji politycznych nie-
ktorych spoteczenstw. Jest to samonapedzajacy sie mechanizm, bo pote-
guje sktonno$c¢ do histerycznych, nieprzewidywalnych reakcji indywidu-
alnych i zbiorowych (np. brexit, inwazja Rosji na Ukraine, atak Hamasu
na Izrael). Na poziomie intelektualnym ciagle brakuje logicznych wyja-
$nien tego rozedrgania i niezrozumiatych dla przecietnego, rozsadnego
cztowieka wyboréw politycznych. Jak pisat w okresie poprzedzajacym
II wojne $wiatowa Ernst Jiinger: ,,Poruszamy sie w minionych epokach
lub odlegtych utopiach, podczas gdy terazniejszosé przemija”. Wobec
braku zrozumienia terazniejszo$ci narasta niepewnos$¢ jutra i poczucie
zagrozenia.

Nieuchronne jest zatem pytanie, jaki ma by¢ ten nowy interwencjo-
nizm panstwowy, ktérego tak potrzebujemy, skoro nie moze by¢ taki
jak dotychczas. Toczy sie na ten temat spdr, ktéry juz w 2017 roku proé-
bowalismy z Grzegorzem Kotodka przenie$¢ na grunt polski, publi-
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kujac napisana w formie dialogu ksiazke ,Nowy pragmatyzm kontra
nowy nacjonalizm”. Niestety, nikogo ona nie zainspirowatla i sprawa
umarta $miercig naturalng na naszym forum publicum, przygtuszona
odglosem cep6éw walacych na naszym klepisku, bo z pewnoscia nie na
scenie politycznej.

Wystapienie na EFNI w pazdzierniku 2023 roku
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W ,,Poemacie dla dorostych” Adama Wazyka, intelektualnie wyprzedza-
jacym polski Pazdziernik 56, mozna znalez¢ taki oto ironiczny fragment
adresowany do 6wczesnych komunistycznych wlodarzy naszej gospo-
darki:

Styszatem maqdry referat

»Bez odpowiednio roztozonych
Bodzcow ekonomicznych

Nie osiggniemy postepu technicznego«.
Oto stowa marksisty.

Oto znajomosc praw rzeczywistych,
Koniec utopii.

Dzi$ znow stuchamy podobnych referatdw, a ich autorzy nie deklaruja
sie co prawda jako marksisci, ale charakteryzuja sie podobnym pozio-
mem realizmu. Fetysz innowacji i innowacyjnej gospodarki wraca z za-
dziwiajaca regularnoscia i z tym samym skutkiem: referaty i deklaracje
sobie, a innowacje sobie. Bo nie da sie ich ,zarzadzi¢” ani ,zadeklaro-
wac”. Bledem jest wigzanie innowacji z przetomowymi wynalazkami.
Te zdarzaja sie tylko w wyjatkowych sytuacjach skutecznej wspotpra-
cy wielkiej nauki z wielkim biznesem. W krajach $rednio rozwinie-
tych, takich jak Polska, to malo prawdopodobne, bo zawsze na cos$ za-
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braknie ,cierpliwych pieniedzy” albo na badania, albo na wdrozenie.
Innowacje, jesli sie pojawia, wyciekaja tam, gdzie gra sie wielkimi pie-
niedzmi w technologicznego pokera.

Tropem wydatkow zbrojeniowych

Oto przykitad. W czasie gdy wyktadalem na UCLA i mieszkalem
w Kalifornii, poznatem pewnego wynalazce biznesmena polskiego po-
chodzenia, ktéry produkowat na zlecenie Departamentu Obrony nie-
konwencjonalne urzadzenia pomiarowe. Zdziwilem sie, kiedy powie-
dzial mi, ze na rynku dostepne sa zwykle urzadzenia o bardzo podobnej
funkcjonalnosci, réwnie doktadne i znacznie tanisze.

- Jaki sens majg wiec zamoéwienia dla pana firmy? - zapytalem.
Wyjasnit mi, ze chodzi o to, by trzymacd reke na pulsie technologii we
wczesnych fazach jej rozwoju i wykorzystaé ja w pierwszej kolejnosci,
gdy dojrzeje. To kosztuje i taka jest cena ryzyka. Na ryzyko potencjalnego
marnotrawstwa moga sobie pozwoli¢ tylko rzadowe programy wojskowe
realizowane w bogatych krajach.

William H. Janeway, znany inwestor, finansowy insider Doliny
Krzemowej, w ksigzce o roli kapitalistow dysponujacych kapitatem wy-
sokiego ryzyka (venture capitalists) w innowacyjnej gospodarce zwra-
ca uwage na decydujaca role wydatkow zbrojeniowych panstwa.
Inwestorzy prywatni i stuzace im instytucje finansowe podazaja ich
tropem. Podobnie rzecz sie ma w innych krajach, ktére duzo wydaja na
zbrojenia, zwtaszcza w Izraelu. Innowacje powstaja wiec ze swoiscie ro-
zumianego ,nadmiaru bogactwa”. Tak dzieje sie tylko w gospodarkach
najwyzej rozwinietych. Kraje srednio rozwiniete, zwtaszcza o duzym
udziale wtasnosci panstwowej, nie powinny podazac tg droga, bo grozi
im taki final, jak gierkowskiej Polsce.

W krajach srednio rozwinietych, gdzie pieniadze mozna wydawac
tylko na dobrze uzasadnione cele o wysokim prawdopodobienistwie re-
alizacji, gospodarke napedzaja nieznane na rynku zastosowania istnie-
jacych juz rozwigzan technologicznych, ekonomicznych (finansowych)
i spotecznych. Nie sa to wiec wynalazki, tylko raczej lokalne odkrycia.
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Aby zilustrowac te teze, postuze sie przyktadami dwéch absolwentéw
Akademii Leona Kozminskiego. Pierwszy z nich, nazwijmy go p. Maciejem,
po skoniczeniu studiéw znalazt sie w prowincjonalnym o$rodku, gdzie wy-
padto mu prowadzi¢ rodzinny biznes: mala agencje turystyczng. Biznes
szedt kiepsko ze wzgledu na coraz czestsze zastosowanie Internetu i kon-
kurencje agencji z niedalekiego osrodka wielkomiejskiego. Pewnego razu
p- Maciej spotkat przypadkiem kompletnie zagubiong pare Amerykanéw
polskiego pochodzenia, ktérzy wybrali sie w tamte strony na poszukiwa-
nie korzeni rodzinnych. Z udzielonej im pomocy zrodzita sie innowacyjna
koncepcja biznesu. Obejmuje szyta na miare ustuge: przygotowanie drze-
wa genealogicznego przez historykow na podstawie dostepnych dokumen-
tow, zorganizowanie wizyty w rodzinnych stronach i spotkan z rodzing.
Biznes rozwija w oparciu o ten na pozdr prosty pomyst.

Pan Waldek jest wiascicielem niewielkiego przedsiebiorstwa wyspe-
cjalizowanego w mechanice precyzyjnej. Przez lata byl podwykonawca
urzadzen dla koncernéw samochodowych i catkowicie uzaleznit sie od
ich zlecen. Kryzys 2008 roku niemal z dnia na dzien pozbawit go chleba.

Nisze na rynku p. Waldek dostrzegt w kinie, ogladajac za pomoca oku-
laréw seans 3D. Zainteresowatl sie, co sie dzieje z tymi okularami po jed-
norazowym uzyciu. Okazalo sie, ze ich mycie, dezynfekcja i pakowanie
sq klopotliwe i kosztowne. Zaprojektowat wiec i wyprodukowat swego
rodzaju automatyczng pralke spelniajaca wszystkie te funkcje szybko,
tanio i niezawodnie.

Udalo mu sie przekonaé do swojej oferty wielkie, miedzynarodowe
sieci kin i dzisiaj w skali tej globalnej niszy jest podmiotem dominu-
jacym. Obecnie rozwaza zastosowanie swoich urzadzen do mycia so-
czewek laboratoryjnych. Tak zrodzit sie na moich oczach polski hid-
den champion (czyli ,,maly mistrz”), nawiazujac do tytutu znanej ksigzki
Hermanna Simona.

Warunki powodzenia

Czynniki, ktére warunkuja pojawianie sie takich ,innowacji biednego
czlowieka” jak opisane powyzej, sa wyraznie widoczne i do$¢ banalne.
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Przede wszystkim chodzi o dostepno$¢ masowych miedzynarodowych
rynkow, o zdolno$¢ dotarcia do niewielkich na pozor nisz, ktére w skali
globalnej zapewniaja nieograniczone niemal mozliwo$ci rozwoju bizne-
su. W tym celu potrzebny jest odpowiedni poziom i praktyczny charak-
ter wyksztalcenia, znajomos¢ jezyka (angielskiego) i $wiata, no i oczy-
wiscie swoboda poruszania sie w sieci.

Wazne sg takze obowigzujace w danym spoleczenstwie wzorce kultu-
rowe wspierajace lub nie dziatania przedsiebiorcze. Duze znaczenie ma
przyjazne biznesowi stabilne otoczenie instytucjonalno-prawne. W dal-
szej kolejnosci przedsiebiorcy wymieniajg wysokos¢ podatkéw i dostep-
nos¢ finansowania. Kluczem do innowacji nie sa wiec pienigdze na in-
westycje, lecz ludzka aktywnos¢ okreslana mianem przedsiebiorczosci.

Potencjat absorpcji przez globalne rynki juz istniejacych innowacji
jest daleki od peilnego wykorzystania. Z badan przeprowadzonych w USA
nad 700 réznymi zawodami i stanowiskami pracy wynika, ze 47 proc.
sposréd nich mozna by juz dzisiaj zastapi¢ systemami technicznymi,
czyli innowacjami procesowymi. Dlaczego tak sie nie dzieje? Spéjrzmy
na to zagadnienie z punktu widzenia przedsiebiorstw, pomijajac wzgle-
dy makroekonomiczne i polityczne zawarte w przerazajacej perspekty-
wie 40-proc. bezrobocia.

Przedsiebiorcy wstrzymuja sie przed automatyzacja procesow
z dwbch powodow. Po pierwsze ze wzgledu na stale rosnaca w skali glo-
balnej podaz bardzo taniej sily roboczej, ktéra jest coraz lepiej wyksztal-
cona. W zglobalizowanej gospodarce stwarza to olbrzymie mozliwosci
optymalizacji tacuchéw wartosci i taficuchow zaopatrzenia.

Po drugie hamulcem innowacyjnosci jest pewna prawidtowosé eko-
nomiczna zwana od konca lat 80. zeszlego wieku paradoksem Solowa.
Polega ona na tym, ze wzrostowi naktadéw na technologie informacyjne
(stanowiace dzi§ niezbedny element kazdej innowacji) nie towarzyszy
wzrost produktywno$ci i tworzenie lepszych miejsc pracy.

Tekst ukazat sie 24 lutego 2016 roku w ,Rzeczpospolitej”
pod tytutem: Powracajacy fetysz innowacyjnej gospodarki
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W czasach zimnej wojny, gdy panowatla psychoza atomowej zagtady,
modne byly futurystyczne rozwazania i filmy przedstawiajace wizje
$wiata ,,dzien po” katastrofie. Pandemia koronawirusa skiania do po-
dobnych spekulacji, z ta wszakze réznica, ze katastrofa rozwija sie na
naszych oczach i z pewnoscia nie da sie jej ,odwota¢” ani z niej ,,obu-
dzi¢” do normalnego zycia.

Czeka nas cywilizacyjna zmiana. Jej gleboko$é zalezy od tego, jak dtu-
go potrwa pandemia i jak obfite zbierze zniwo. Mozna przyjac zalozenie,
ze podobnie jak w przypadku innych epidemii ,dziefl po” nastapi woéw-
czas, gdy zostana zastosowane na masowgq skale skuteczne leki i szcze-
pionki. Zapowiada sie wiec okres nawet kilkunastu miesiecy. Jaki moze
by¢ wéwczas bilans strat i korzysci?

Chiny podbija swiat

Wiele wskazuje na to, ze sposrod dwéch arcyrywali wspdtczesnego §wia-
ta to Chiny wyjda z tej proby wzmocnione. Dzieki drastycznym srodkom,
koncentracji, koordynacji i wielkos$ci naktadow, a przede wszystkim nie-
zwyklej dyscyplinie spotecznej juz udato sie wladzom chinskim zaha-
mowac epidemie i zapewne uda sie ten stan utrzymac. Dzieki zastoso-
waniu rygorow charakterystycznych dla totalitarnego panstwa chiniska
»fabryka swiata” zaczyna znéw produkowaé. Wiasnie.
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Stany Zjednoczone sg znacznie gorzej przygotowane na konfronta-
cje z koronawirusem, choéby za wzgledu na to, ze najlepsze na swiecie
amerykanskie szpitale przystosowane sg do wysokospecjalistycznego
leczenia zamoznych (wysoko ubezpieczonych) pacjentéw, a nie do ma-
sowego leczenia choroby zakaznej u licznych grup oséb nieubezpieczo-
nych lub nisko ubezpieczonych. Nie bez znaczenia jest takze zdecentra-
lizowany i demokratyczny system zarzadzania panstwem federalnym.
Ekonomiczne autorytety przewiduja glteboka recesje i bezrobocie siega-
jace 20 proc. By¢ moze to przesadny pesymizm, ale o skali zagrozenia
swiadczy gigantyczna warto$¢ proponowanego przez administracje pre-
zydenta Trumpa pakietu stymulujacego gospodarke: bilion dolaréw. Czy
uda sie dzieki niemu powrdcié¢ do stanu sprzed pandemii?

Chiny stajq sie wzorcem do nasladowania takze w zachodnich demo-
kracjach, takich jak np. Wtochy czy Francja, gdzie pojawiaja sie chiiscy
doradcy. Rozwigzania charakterystyczne dla panstw totalitarnych, pole-
gajace na ograniczeniach swobdd obywatelskich i gospodarczych, ciesza
sie rosnaca akceptacja spoteczng. Podobne rozwigzania moga okazac sie
»praktyczne” takze wobec innych wyzwan, przed ktérymi staje wspot-
czesny swiat, takich jak terroryzm, masowe migracje, kleski zywiotowe,
katastrofa klimatyczna czy kolejne epidemie. Ro$nie pokusa odwoty-
wania sie przejSciowo do srodkéw nadzwyczajnych. Rodzi sie wiec py-
tanie, czy nie zmierzamy w kierunku hybryd demokracji i autorytary-
zmu. Kiedy stucham prezydenta Francji wspominajacego o mozliwosci
upanstwowienia upadajacych przedsiebiorstw, lekcja historii kaze przy-
pomniec IRI - Istituto per la Ricostruzione Industriale Mussoliniego.

Europejskie egoizmy

Kapitalizm liberalny stabo radzi sobie z ekstremalnymi zagrozeniami.
Europa oblewa egzamin z koronawirusa. Okazatla sie niezdolna do szyb-
kiej, skoordynowanej reakcji administracyjnej wspartej odpowiednimi
strumieniami pienigdza. Nie mamy Europejczykéw. Ludzie w potrzebie
zwracaja sie do panstw narodowych. Kryzys epidemiologiczny wzmaga
tozsamosci narodowe i egoizmy. Jednolito$¢ Europy ulegnie dalszej erozji.
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W dobie przetomu technologicznego zadna z europejskich ,,0jczyzn”
nie moze by¢ liczacym sie partnerem dla Chin czy USA, a zapewne wkrot-
ceiIndii. W ,,dzien po” Europa bedzie wiec postrzegana z zewnatrz jako
do$¢ luzny zbiér panstw narodowych o coraz bardziej rozbieznych inte-
resach. Wielcy gracze: USA, Rosja, Chiny, a takze okazjonalne koalicje
panstw europejskich bedg te rozbieznosci wykorzystywac. Mozna po-
stawié hipoteze, ze Europa bedzie w wiekszym stopniu ,rozgrywana”
anizeli ,rozgrywajaca’.

Europejska polityka staje sie coraz bardziej emocjonalna, coraz silniej
uwarunkowana przez nacjonalistyczne i populistyczne ideologie. Mozna
przypuszczaé, ze w sytuacji ekstremalnej niepewnosci i dezorientacji
spowodowanej pandemia popularno$¢ tych ideologii wzrosnie. A to nie
jest dobra wiadomo$¢ dla Polski.

Nowa globalizacja

Nowa rola Chin jako globalnego mocarstwa wyrazona jest najpelniej
w Inicjatywie Pasa i Drogi (Belt and Road Initiative) okreslanej niekie-
dy mianem Nowy Jedwabny Szlak. Dos$¢ zasadniczo odbiega ona od do-
tychczasowych wzorcéw globalnej dominacji przede wszystkim dlate-
go, ze Chiny nie prébujg nikomu narzucaé swojego wzorca ustrojowego
i nie podejmuja prob czerpania jednostronnych korzysci. Jest to model
oparty na wspoétpracy i podziale wynikajacych z niej korzysci oraz wza-
jemnym uczeniu sie i pomnazaniu wiedzy.

Proponowany przez Chiny globalny uktad handlowy obejmuje pie¢ wy-
miaréw: po pierwsze koordynacje na wspolnej podstawie réznych poli-
tyk rozwojowych wielu réznych krajéw; po drugie bezprecedensowy roz-
woj globalnej infrastruktury transportowej (porty, lotniska, linie kolejowe,
drogi wodne itp.); po trzecie usuniecie barier handlowych miedzy uczest-
niczacymi krajami i wprowadzenie olbrzymiej strefy wolnego handlu; po
czwarte integracje monetarng (docelowo strefa renminbi); po piate inten-
syfikacje kontaktéw miedzyludzkich. Na poczatku 2018 roku Joe Kaeser,
prezes Siemensa, ujat to tak: ,,Chifiski Pas i Droga bedzie nowa Swiatowa
Organizacja Handlu (WTO), czy nam sie to podoba czy nie”. Chiny w spo-
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sob naturalny czerpac beda z tego uktadu rente przewagi wiedzy, technolo-
gii i koordynacji. Mozna oczekiwad, ze w warunkach recesji spowodowane;j
pandemig kraje beda chetniej wiaczaty sie do tej inicjatywy. Spowoduje to
dalsze wzmocnienie pozycji Chin w nasilajacej sie rozgrywce z USA.

Pejzaz po pandemii

Koronawirus stworzyl wyjatkowa okazje do wyprébowania na masowa
skale catych wiazek zdalnych technologii w takich obszarach, jak ustugi
finansowe, handel, gastronomia, medycyna, edukacja, praca biurowa,
rozrywka, administracja réznych szczebli, media i wiele innych. Mozna
przypuszczad, ze wiele z tych rozwiazan zostanie z nami na zawsze, za-
sadniczo zmieniajac tryb i zakres funkcjonowania wielu waznych sekto-
row, a przede wszystkim strukture zatrudnienia i kwalifikacji pracowni-
kéw. Mozna oczekiwac dalszej eliminacji Srednio kwalifikowanej pracy
umystowej i wzrostu zapotrzebowania na ustugi typu projektowanie,
inzynieria i obstuga systemow. Zgodnie z opisanym w latach 80. tzw.
paradoksem Moraveca, ktéry nie daje szans sztucznej inteligencji w za-
stapieniu specjalistycznych, wymagajacych empatii i intuicji ludzkich
czynnosci manualnych, nie nalezy spodziewad sie szybko robotéw o ta-
kich zdolnosciach. Jednak wobec nadpodazy sity roboczej w zawodach
wymagajacych srednich kwalifikacji pojawi sie zapewne tendencja pra-
codawcow do utrzymywania wynagrodzen za prace manualne zaréwno
w produkcji, jak i ustugach na mozliwie niskim poziomie. Zapowiada to
konflikty spoteczne i potrzebe regulacji rzadowych.

Globalne tancuchy zaopatrzenia i kooperacji zostaly zerwane przez
pandemie. Trwa poszukiwanie alternatywnych zrédet zaopatrzenia, ko-
operantéw, dostawcow ustug logistycznych i kanatéw dystrybucji ,,bli-
zej domu”. Moze to by¢ szansg dla takich krajow jak Polska, ale beda to
raczej dobra i ustugi o nizszej wartosci dodanej, mniej zaawansowane
technologicznie, bo o najsmakowitsze kaski beda nieustepliwie walczy-
li dalekowschodni, a przede wszystkim chinscy dostawcy, wspierani
przez szersze stosowanie sztucznej inteligencji i rosnacg innowacyjnosé
produktéw. Kraje mniej zaawansowane technologicznie i naukowo nie
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beda w stanie sprostad tej konkurencji i beda zmuszone do zadowolenia
sie nizsza wartoscig dodana. Logika Pasa i Drogi oparta na wspotdziele-
niu korzysci stworzy im jednak szanse na nabycie kolejnych wyzszych
kompetencji, wszakze pod warunkiem rozwoju i doskonalenia systemu
edukacji na wszystkich poziomach.

Widmo stagflaciji

Najwiekszym zagrozeniem dla gospodarki swiata ,dzien po” jest stag-
flacja, czyli nieznane od lat 70. XX wieku zlowrdzbne potaczenie wyso-
kiej inflacji (wzrostu cen) i niskiego poziomu aktywnosci gospodarczej,
a co za tym idzie - wysokiego bezrobocia. Moze ona by¢ z jednej strony
napedzana olbrzymimi zastrzykami pieniedzy pochodzacych z pakie-
téw stymulacyjnych, a z drugiej wzrostem kosztéw wynikajacym cho-
ciazby z pozrywania dotychczasowych tancuchéw zaopatrzenia i ko-
operacji. Przede wszystkim jednak o przejSciowym obnizeniu poziomu
aktywnosci gospodarczej moze zadecydowac zmiana wielkos$ci i struk-
tury efektywnego popytu. Im dtuzej potrwa swoisty stan zamrozenia
spowodowany epidemia, tym mniejsze beda sktonnos$ci do nabywania
tradycyjnych dobr i ustug, a zwiekszy sie zainteresowanie innowacjami
opartymi na nowych technologiach. Jedynie najbardziej zaawansowa-
ne gospodarki beda w stanie dostarczy¢ takie produkty oparte na ma-
sowym wykorzystaniu sztucznej inteligencji, zielonej energii i poszano-
waniu rownowagi ekologicznej. Oznacza to przejsciowe spowolnienie
rozwoju na czas przestawiania gospodarki globalnej na nowe tory.

Nadchodzi czas innej, nowej globalizacji, opartej na platformach
technologicznych, a nie jak dotad na prostej kooperacji i taicuchach
dostaw. Tylko firmy z USA i Chin moga sta¢ sie gospodarzami i wtasci-
cielami takich nowych platform, uzyskujacymi z tego tytutu astrono-
micznie wysokie korzysci.

Tekst ukazat sie 27 marca 2020 roku w ,Dzienniku Gazeta Prawna"
pod tytutem: Kapitalizm liberalny stabo radzi sobie

z ekstremalnymi zagrozeniami
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Rozwiqzania charakterystyczne dla paristw totalitarnych,
polegajqce na ograniczeniach swobdd obywatelskich
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Polsce potrzeba kultury
start-upu

Rozmowa redaktora Krzysztofa Adama Kowalczyka

z prof. Andrzejem K. Kozminskim

Jaki bedzie rok 2024?

Gospodarcze perspektywy wygladaja nie najgorzej. W ostatnim ,,The
Economist” jest ranking krajéw OECD uszeregowanych ze wzgledu na
ich zdrowie gospodarcze. Bardzo ciekawy, bo na pierwszym miejscu jest
Grecja, ktora rzeczywiscie osiggneta duzy postep.

Lekki szok.

No wlasnie. Na drugim miejscu Korea Potudniowa, co juz nie dziwi.
Tuz obok USA, ktére zdecydowanie wyprzedzaja Europe. Polska jest na
10. miejscu, za Hiszpania, przed Japonig. Catkiem dobrze. Natomiast
stawke zamykaja kraje péinocnej Europy, ktére zawsze uwazaliSmy za
wzor: Holandia, Norwegia, Niemcy, Wielka Brytania i na samym kon-
cu Finlandia.

To zaskoczenie, bo wedlug nazewnictwa z pana uczelni to s3 tzw. ra-
cjonalne kraje. Dotad byly okazami gospodarczego zdrowia.

Polska plasuje sie wysoko, bo w tej chwili do§wiadczamy dobrodziejstw
ryzyka politycznego ze znakiem dodatnim. Dzien 15 pazdziernika 2023
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roku to bardzo wazna data, ktéra ugruntowata nasza pozycje jako kraju
zachodniego, europejskiego. I od razu pojawita sie lepsza perspektywa,
gdzie co jak co, ale stagflacja, ktorej sie zawsze obawialem, na pewno
nam nie grozi. Natomiast moze nam grozi¢ oswojenie inflacji: przyzwy-
czajenie sie do poziomu miedzy dwukrotnoscia a trzykrotnoscia celu
inflacyjnego.

Czyli 5-7,5 proc.

To realne niebezpieczenstwo, bo jestesmy w Srodowisku proinflacyjnym
nakrecanym przez bardzo obfite transfery socjalne, silniejsze parcie na
ptace, na wydatki, na wszelkiego rodzaju sytuacje, ktére moga nas na-
razi¢ na, nazwijmy to, syndrom domu opieki. To dobrze nie swiadczy
o naszym spoleczenstwie.

...ale jest zgodne z oczekiwaniami.

Brakuje podejscia, ktére bytoby atrakcyjne dla mtodych ludzi, a to dzieki
nim udalo sie opozycji demokratycznej wygraé¢ wybory. Potrzeba nam
czego$ w rodzaju kultury start-upu. Gdy mamy do wyboru dom opie-
ki albo start-up, wskazéwka zdecydowanie powinna sie przesuwaé na
start-up. Obecny rzad mam nadzieje nie powtérzy starych btedéw i nie
bedzie czynit zadnych powazniejszych ruchdéw, ktére bytyby kontesto-
wane przez znaczng czes¢ spoteczenstwa, bo mamy do zatatwienia sze-
reg naprawde waznych spraw.

Jakich?
Na przyktad przyjecie euro...

...ktore akurat w Polsce jest niezbyt popularne...

...ale nieuniknione, konieczne, potrzebne. I nie ma innego wyjscia, tyl-
ko nalezy udowodni¢ spoteczenstwu, ze trzeba to zrobié. To jest jedna
z takich spraw.
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Stowacy sa dzisiaj na trzecim miejscu w eurolandzie pod wzgledem
akceptacji euro.
Lada chwila Czesi bedg wstepowacd do strefy euro.

Prezydent Pavel wlasnie wezwal rzad do wyznaczenia $ciezki wejscia.
I to jest madre wezwanie. Czesi oczywiscie na to p6jda. My tez musimy
to zrobié.

Co by nam dalo euro?
Zmniejszytoby sie ryzyko kursowe. Bylby tatwiejszy i taniszy dostep do
kapitalu. A co najwazniejsze, bytoby wieksze zaufanie do Polski jako do
miejsca inwestycji. Mieliby$my jeszcze wiecej korzysci wynikajacych
z bycia czescig poteznego obszaru walutowego. Bo byé wysepka jest za-
wsze ryzykowne. Ekonomia jest nie tylko polityczna, ale i emocjonalna.
Ludzie podejmuja decyzje ekonomiczne, lub ich nie podejmuja, kierujac
sie emocjami.

Druga sprawa, z ktérg trzeba cos zrobic, to kwestia tzw. spétek Skarbu
Panistwa.

Sprywatyzowac? W jaki sposob? Skad kapital?

Rozsadna prywatyzacja przynajmniej czesci z nich bytaby wyjsciem
technokratycznie dobrym, ale spoteczenstwo tego nie akceptuje. To wy-
maga bardzo powaznej pracy polegajacej na jego przekonaniu, ze jed-
nak trzeba to stopniowo robi¢. Drugie wyjscie to profesjonalizacja za-
rzadzania tymi spotkami, ktére w tej chwili wyglada nawet nie Zle, ale
rozpaczliwie. To sa po prostu pojniki dla...

...nomenklatury partyjnej?

Tak. Trzeba tam zupelnie zmienié catg kulture zarzadzania. Tymczasem
znalezienie odpowiednich ludzi i powstrzymanie sie od politycznych in-
gerencji bedzie bardzo trudne.
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Ja tu widze sprzecznosc¢: z jednej strony trzeba szybko pozbawic sta-
nowisk PiS-owska nomenklature, ale pozyskanie na rynku fachow-
cow zajmuje czas. Najpierw zmiany rad nadzorczych, potem konkursy
do zarzadow. A najlepsi na rynku, po dobrych szkotach i z sukcesami
w sektorze prywatnym, nie rzucg pracy z wtorku na srode.

Ten proces musi nastepowac stopniowo. Przede wszystkim nalezy spétki
oczyscié z pasozytéw, bo tam jest ogromna liczba ludzi, ktérzy na nich
pasozytuja. Nastepnie wprowadzi¢ profesjonalne, przejrzyste regutly
i znalez¢ pewna liczbe stosunkowo mtodych ludzi, ktérzy beda chcie-
li i mogli w sposéb profesjonalny zarzadzaé. Prywatyzacja, czyli sprze-
dawanie tych spdtek, w tej chwili nie ma sensu ze wzgledu na ich stan.

Sa zle zarzadzane, wiec mniej warte?
Trzeba to najpierw doprowadzié¢ do porzadku, a pdzniej zastanowic sie,
w jaki sposob stopniowo sprzedac.

Ale gdzie szuka¢ kapitalu? Modne hasto repolonizacji skonczylo sie
upanstwowieniem prywatnych spotek i obsadzeniem swoimi.

Ta demagogia przyniosta takie skutki, jakie przynie$¢ miata: doprowa-
dzita do tego, ze wszyscy krewni i znajomi krélika maja sie §wietnie. Tu
sie pojawia nastepny problem: dobrych menedzeréw, sprawnych urzed-
nikoéw, profesjonalistow trzeba dobrze wynagradzaé. PiS rozwiazatl te
sprawe przy pomocy potlewych dochodéw: kazdy miat jeszcze jakas
rade, jakis fundusik. I w sumie panowie, ktérzy absolutnie nie zastugi-
wali na pieniadze, jakie dostawali, mieli sie catkiem dobrze. Wobec tego
trzeba zmieni¢ system wynagradzania w gospodarce i w administracji.

W jaki sposob?

Wprowadzié¢ nowe obiektywne miary. Czyli, krotko méwiac, uzaleznié
wynagrodzenie od dobrze mierzonych wynikow. Specjalisci umieja to
robié. Oczywis$cie trzeba to robi¢ madrze, ostroznie, z umiarem, bo tyl-
ko tak mozna stworzy¢ baze dla spotecznej akceptacji. Jezeli dzisiaj pan
przyjmie taka ustawe, ze wszystkim urzednikom i ministrom itp. pod-
nosimy wynagrodzenia dwuipétkrotnie, to bedzie z tego tylko awantura.
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Gwarantowana awantura, ktora doprowadzi ostatecznie do upadku
rzadu. Sugeruje pan, Zeby rozpocza¢ debate na ten temat i poswiecié¢
na to duzo czasu?
Prosze pana, ludzie nie sg tacy gtupi, jak sadza niektorzy politycy. Otéz
6w ,ciemny lud” powoli staje sie coraz mniej ciemny. Z ludem trzeba
rozmawiaé. Trzeba pokazaé, w jaki sposéb uzalezniamy wynagrodzenia
od efektéw. Jest to mozliwe takze w administracji. Sa przykiady, choc-
by z Singapuru. To olbrzymia praca, ktéra musi by¢ zrobiona rozsad-
nie, stopniowo i przy otwartej kurtynie. Nietransparentne zatatwianie
spraw, bez udziatu szerszej opinii publicznej, jest zabdjcze. Musimy sie
nauczy¢, ze rozwigzania wypracowuje sie w drodze debaty, dialogu, roz-
mowy z pozycji przeciwnych intereséw, poszukiwania réwnowagi itd.
O ile sprawy ekonomiczne utoza sie nie najgorzej, cho¢by ze wzgledu
na to, ze, uda nam sie wreszcie uzyskac ten potezny zastrzyk inwesty-
cyjnych pieniedzy z Unii Europejskiej, to sprawy polityczne, spoteczne,
swiadomosciowe, ktére sg niestychanie istotne, beda nam zajmowa-
ty jeszcze duzo czasu. W pewnym momencie PiS umiat robi¢ sonda-
ze 1 postugiwaé sie nimi. I by¢ moze przegral, bo zadowolony przestat
zwracac¢ uwage na rzeczywista wymowe tego, co robi. Trzeba powotaé
silng grupe madrych socjologéw, ktérzy beda potrafili pokazaé, co jest
akceptowalne, a co nie. To niezwykle istotne, bo ekonomia jest nie tyl-
ko polityczna, ale tez emocjonalna. I my musimy te emocje prawidtowo
odczytywac.

Mowi pan, ze z mysla o miodych trzeba tworzy¢ kulture start-upu.
Mam wrazenie, Ze oni woleliby spija¢ owoce 30 lat sukcesu gospodar-
czego rodzicow i dziadkow, czemu sie nie dziwie. Jak wobec tego po-
budzaé¢ wsrod nich ducha przedsiebiorczosci?

Konsumpcyjne nastawienie miodego pokolenia to stereotyp. W tej chwili
piekne perspektywy bynajmniej im sie nie otwieraja. Mlodziez oczekuje
przede wszystkim mozliwosci rozwoju i mozliwosci uczciwego zarabia-
nia na dobre zycie. A my im tego nie dajemy z tej prostej przyczyny, ze
ciagle uwazamy wydatki na nauke, na szkolnictwo, na badania naukowe
za swego rodzaju luksus, ktory powinien sie zadowoli¢ resztkami z tego,

177



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

co zostanie po zakupie kietbasy. Jezeli nie zwiekszymy naktadéw na edu-
kacje, na nauke nawet kosztem tej kietbasy, to bedziemy mieli ktopot.

Mtodzi ludzie, jezeli im sie przedstawi ciekawg propozycje, to sie do
tego zapalaja. Ja to obserwuje, bo ciagle pracuje z mtodzieza. Niestety,
nie zawsze jest odpowiednia oferta zaréwno edukacyjna, jak i rozwojo-
wa dla mtodziezy. Mlodzi w pewnym momencie dochodza do wniosku,
ze tego lizngtem, tamtego liznatem, wiec zaczynam cos$ robi¢ na wlasny
rachunek, jednoczes$nie studiujac albo po prostu rzucajac studia. To sy-
tuacja zupelnie inna od tej, do ktérej my sie przyzwyczailiSmy, kiedy
miody czlowiek siedziat pie¢ lat w jednej uczelni.

To juz chyba przesztos¢. Wielu zalozycieli amerykanskich ,jednoroz-
cow” rzucilo studia.

...1 na zle im to nie wyszlo. Z tym, ze oni swoje firmy tworzyli na ogo6t
w otoczeniu wielkiej nauki kalifornijskiej. Spedzitem w Kalifornii duzo
czasu, wiem, jakie tam jest Srodowisko. Otdz ja sobie mysle, ze dzi$ mto-
dym ludziom trzeba stworzy¢ mozliwosé studiowania modularnego,
w kawatkach, zeby mogli studiowac i rownoczes$nie pracowac, ekspe-
rymentowad, rozwijaé sie itd. Siedzenie w tawce przez piec lat to wizja
wrecz $mieszna, ale ona lezy u podstaw systemu szkolnictwa wyzszego
w Polsce.

Pan nawoluje do rewolucji. Znienawidza pana koledzy profesorowie,
zwlaszcza z uczelni panstwowych.

Jestem za stary, by nawotywac do rewolucji. Ta rewolucja zreszta juz sie
dokonuje na $wiecie. Gdy wyktadalem na UCLA, to na swoim wyktadzie
miatem studentéw, ktdrzy przychodzili tylko na ten jeden wyktad, bo ku-
pili sobie tylko jeden modutl, ktérym z takich czy innych wzgledéw byli
zainteresowani. To daje mozliwos$¢ stopniowej budowy wtasnej $ciezki
rozwoju i wiedzy. Mamy teraz wyjatkowo dobry klimat dla tego rodzaju
eksperymentu. Jesli tego nie podejmiemy, zostanie zaniedbana mtoda
baza, dzieki ktérej bylo mozliwe wyborcze zwyciestwo opozycji.
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Z powodow demograficznych mlodych ludzi jest z rocznika na rocz-
nik coraz mniej. Uczelnie i firmy musza bardziej zabiegac o ich uwa-
ge i interesy?

Mtodzi ciagle jeszcze nie sa w petni zaktywizowani Tam ciagle jest po-
tencjal. Dlatego trzeba pokazac¢ im cos ciekawego. PiS, ktory kiedys wy-
gral wybory dzieki emerytom, staral sie o emerytéw w miare dbac. No
to teraz, skoro panowie platformersi wygrali$cie dzieki mlodziezy, to
musicie o nig zadbad.

Oczekuje pan debaty w tej sprawie?

Oczekuje i debaty, 1 bardzo powaznego dziatania. W tej chwili w polityce
dzieje sie co$ takiego, ze nie wiadomo, czy Smiac sie czy ptakac. Kiedy
to sie wreszcie uspokoi, wtedy trzeba bedzie zacza¢ powaznie mysleé
o naszym modelu cywilizacyjnym.

Dla mtodych to np. czterodniowy tydzien pracy.
To nie jest tak wazne. Najwazniejsze dla nich, by mieli swobode wybo-
ru, zresztg dla mnie tez.

Kluczem do gospodarki stanie si¢ elastycznosé?

Elastycznos¢ jest numerem jeden. Niech pan wezmie taka prosta rzecz
jak ptaca minimalna. Jej poziom w Warszawie czy w Katowicach jest OK,
ale ta sama ptaca minimalna w matych miejscowosciach to zabéjstwo
dla przedsiebiorczosci.

Zwlaszcza dla kogos, kto startuje i chcialby zatrudniad.

Nie mozna tego ujednolicad, gdyz w kraju sa bardzo powazne réwnice
regionalne poziomu cen. To mozna przeciez obliczy¢, jesli ktos nie jest
kompletnym analfabeta.
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Postulat zroznicowania regionalnego ptacy minimalnej pojawia sie od
dekad. Bez efektu. Kolejne rzady ja winduja, bo najtatwiej da¢ podwyz-
ke z kieszeni kogos innego, np. prywatnych firm.

To jest najwygodniejsze dla administracji. W zwiazku z tym trzeba ja
do tego zmusidé. Ja sie przechwalam, ze jestem autorem takiego prawa,
ktore mowi, ze kazda organizacja dziata tak zle, jak tylko moze. Trzeba
zmienié warunki zewnetrzne, zeby administracja musiata dziataé lepie;.
To widaé wyraznie na przyktadzie samorzadéw. Tam wyborcy zmuszaja
cale to towarzystwo do roboty i dzieki temu Polska lokalna wyglada nie
najgorzej. Oczywiscie tam sg roznego rodzaju przekrety, naduzycia, ne-
potyzm, bo czlowiek jest czlowiekiem, ale z drugiej strony jest jednak
nacisk i kontrola spoteczna.

Panie profesorze, jak to wszystko ma si¢ do postepu technologiczne-
go, generatywnej sztucznej inteligencji?
Pogromu miejsc pracy nie bedzie. W USA jest podobno 6 milionéw kie-
rowcow ciezarowek. Gdy przyjda autonomiczne samochody, to tych 6
miliondw umrze z glodu? Nie, oni beda potrzebni do obstugi tych auto-
matycznych flot. Tylko beda sie musieli nauczy¢ paru nowych rzeczy.
Sztuczna inteligencja utatwi szybsze i lepsze podejmowanie decyz;ji.
Jesli bedziemy panowali nad tymi wszystkimi Big Data, bedziemy mieli
programy, ktére beda w stanie odpowiednio je przetworzy¢, to bedzie-
my podejmowali inne decyzje. Szybciej i lepie;j.

Postep technologiczny sprawia, Ze ludzie maja wiecej wolnego czasu
i rozwija si¢ przemysl, ktory go zagospodarowuje: kino, sport, tury-
styka itd.

To podobna sytuacja jak przy poprzednich etapach rozwoju. Jedyna rdoz-
nica moze polegaé na tym, ze kiedy$ pojawig sie systemy, ktore beda
zdolne do samodzielnego generowania celéow i wartosci, ktére same re-
alizuja.

I dopiero to bedzie prawdziwa sztuczna inteligencja.
Ale do tego jest bardzo, bardzo daleko.
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Co z wolna wola u AI?

Miatem przyjaciela, prof. Konrada Fijalkowskiego, ktory juz nie zyje,
wybitnego informatyka przez lata dzialajacego na $wiecie. I on wiele
lat temu w jednej z najlepszych amerykanskich szkét technicznych za-
czal program badawczy pod nazwa osobowo$¢ automatéw. Wszyscy sie
pukali w glowe, ale po paru latach ten program zostal przejety przez
Departament Obrony i caltkowicie utajniony. Otdz to jest istota sprawy,
ale do tego jeszcze daleko. Na razie sztuczna inteligencja jest w stanie
mniej lub bardziej udolnie kompilowa¢ te wiedze, ktdéra istnieje. I wy-
ciagad z niej wnioski, ktére nie sa dla wszystkich oczywiste. Ale do tego,
zeby samodzielnie postawic sobie jaki$ dalekosiezny cel i go realizowad,
na szczescie jest jeszcze daleko. Bo jezeli juz stanie sie to rzeczywisto-
$cia, to wtedy wszystkie obawy i strachy moga zyskac pewna podstawe.

,Rzeczpospolita’ z 10 stycznia 2024 roku
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Od przywddcow oczekuje si¢ ponadprzecigtnych efektéw

1 oni je realizujq dzieki zdolnosci do mobilizacji.



Przywodztwo
W czasach zarazy

Wyktad wygtoszony podczas uroczystosci nadania tytutu doktora honoris
causa na Uniwersytecie Warszawskim 16 lutego 2022 roku

Magnificencjo, Szanowny Panie Rektorze
Szanowni Panstwo

Nieskromnie parafrazujac wielkiego Gabriela Marqueza, poswiece swo-
je wystapienie ,,przywodztwu w czasach zarazy”.

Narzekania na deficyt przywddztwa sg réwnie stare jak narzekania
na brak prawdziwej mitosci. Ostatnio jednak coraz czesciej sg one otwar-
cie formutowane przez przywédcow najwyzszych szczebli, uwazanych
za ,wybrancéw bogéw”. Snujac refleksje po zakonczeniu dwdch kaden-
cji, prezydent USA Barack Obama pisze: ,,Po co roztaczac wizje Swiata
takiego, jaki powinien byé, skoro préby jego zbudowania spetzaja na ni-
czym?”. W podobnym duchu wypowiadat sie Donald Tusk po zakorcze-
niu swojej kadencji przewodniczacego Rady Europejskiej: ,Na co nam
jednos¢, suwerennos¢ i solidarnosé, jesli nie bedziemy w stanie obro-
ni¢ Europy?”. Obaj zdaja sobie sprawe z tego, ze swoich egzamindéw nie
zdali, cho¢ moze nie tak dramatycznie jak dwaj ostatni papieze w wal-
ce z patologiami w KoSciele. Jezeli juz najpotezniejsi zaczynaja narzekac
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na deficyt przywodztwa i niedostatek wiadzy, to sprawa wymaga pogle-
bionej refleks;ji.

Jak pisze politolog Moisés Naim w ksigzce o znamiennym tytule
»The End of Power”: ,,Rozklad wladzy zmienia swiat. Prezydent Stanéw
Zjednoczonych lub Chin, prezes J.P. Morgan lub Shella, redaktor naczel-
ny «New York Timesa», szef Miedzynarodowego Funduszu Walutowego
czy papiez ciagle majq olbrzymia wiadze. Ale znacznie mniejsza niz ich
poprzednicy”. W ostatnich latach pandemia dostarcza temu procesowi
dramatycznego przyspieszenia. Miara moze by¢ chociazby rosnace tem-
po rotacji kadr na najwyzszych stanowiskach zaréwno w polityce, jak
i w gospodarce i w innych organizacjach. Naim wyjasnia to nastepuja-
co: ,,Dzisiejsi gracze czesto placa wyzsza cene i szybciej za swoje bledy”.

Autorem najbardziej adekwatnej, moim zdaniem, definicji przywédz-
twa jest ekonomista John Kenneth Galbraith: ,,Wszyscy wielcy przywdd-
cy mieli jedna ceche wspélna: byta to wola stanowczego stawienia czota
najwazniejszym niepokojom ich ludzi w ich czasie. To i niewiele wiecej
jest istota przywodztwa”. Takie podej$cie obejmuje nie tylko przywddz-
two polityczne, ale tez spoleczne i biznesowe na réznych poziomach,
a zarazem wrzuca je na taSmociag czasu, ktéry ostatnio przyspiesza.

Przez dtugie lata archetypem przywddztwa byt bohater stynnej po-
wiesci Saint-Exupéry’ego ,,Nocny lot” Riviere, szef linii lotniczej z pio-
nierskiego okresu lotnictwa, ktory za cene zycia swoich pilotéw forso-
watl idee lotow nocnych. To byta jego odpowiedz na pytanie, ktére sam
sobie zadawat: ,,Ale nawet jesli zycie ludzkie jest bezcenne, postepujemy
zawsze tak, jak gdyby istnialo co$, co jest warte wiecej niz zycie ludz-
kie. Ale co?”. Riviere reprezentuje heroiczng wizje samotnego przywodz-
twa. W koficowym fragmencie ksigzki eksponowana jest samotnos¢
przywodcy, ktéry sam ,niesie swoje ciezkie zwyciestwo”. A co sie dzieje
w przypadku kleski? Saint-Exupéry doswiadczyt jej osobiscie jako pilot
wojskowy w kampanii 1940 roku i nie znalazt odpowiedzi na to pyta-
nie. W przededniu kapitulacji napisal: ,,Jutro dla swiadkéw tych wyda-
rzen bedziemy zwyciezonymi. Zwyciezeni powinni milcze¢. Jak ziarna”.
A przeciez kleski sa nieodzownym elementem cyklu zycia kazdej spo-
teczno$ci i kazdej organizacji i to w warunkach kleski przywoédztwo jest
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szczegolnie potrzebne. Ostabieni przywddcy nie sa w stanie sprostac¢ wy-
zwaniom pedzacego $wiata. Naiwnos$cig wydaje sie oczekiwanie od nich,
ze powstrzymaja zmiany klimatu na ziemi. Oni tylko udaja, ze moga to
zrobié¢. W jednym z wywiadow, ktore przeprowadzitem z wybitnymi pol-
skimi liderami, znajdujemy nastepujace stwierdzenie: ,,Gdyby popatrzeé
na przywodcow, to 90 proc. wsrdd nich to beda ci, ktérzy przegrali”.

W przeprowadzonym przez mnie badaniu empirycznym grupy czoto-
wych polskich przywdédcéw politycznych, biznesowych, spotecznych, re-
ligijnych, sportowych i naukowych okazalo sie, ze ich rola jest znacznie
bardziej defensywna, nizby sie mogto wydawac. Przywddcy ,,rozpycha-
ja” coraz liczniejsze i coraz silniejsze ograniczenia, ktérym sg poddani.
Sita ich przywédztwa, czyli zdolnos¢ do realizacji misji, postannictwa
zalezy od tego, jak silnie potrafig sie rozepchnaé¢. Odnoszac do przy-
wodztwa kluczowa idee ograniczonej racjonalnosci autorstwa jednego
z moich Mistrzéw, noblisty Herberta Simona, sformutowatem koncepcje
ograniczonego przywodztwa. Takie okreslenie nie jest dla badanych do-
stojnikdw ani pochlebne, ani przyjemne. ,Jak to, to ja jestem ograniczo-
ny!!!” - méwili z wyrazna do mnie pretensja. Woleliby widzieé siebie na
przystowiowym biatym koniu, ktory przeskakuje wszystkie przeszkody.

Udato sie zidentyfikowac co najmniej nastepujace typy ograniczen,
ktéorym poddani sg przywodcy:

* polityczne;

* kulturowe;

* formalnoprawne;

* informacyjne i zasobu wiedzy;
* etyczne,

* emocjonalne;

* motywacyjne.

W miare uptywu czasu wokoét przywodcow zaciskaja sie coraz bar-
dziej restrykcyjne ograniczenia. Decydenci radza sobie z nimi coraz go-
rzej. Biale konie wyladowaty u rzeznika. Miarg sity przywddztwa jest
zdolno$¢ do ,rozpychania” ograniczen. Wymaga to szczegdlnych kom-
petencji. Na czoto wysuwa sie wsrdd nich zdolnos$¢ do autorefleksji, czyli
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analitycznego i krytycznego spojrzenia na siebie i umiejetno$¢ wycia-
gania z tego wnioskdw, czyli uczenia sie na wlasnych stabosciach i po-
razkach. Bez konica mozna cytowaé efektowne, czesto karykaturalne
anegdoty dowodzace, ze wiekszos$¢ przywddcéw, lub raczej pretenden-
tow do tej roli, zajmujacych wysokie stanowiska i osiagajacych sukcesy
zachowuje sie wrecz przeciwnie. W stynnym ,,Poemacie dla dorostych”
Adam Wazyk tak oto scharakteryzowat lideréw lat 50.:

Zasiadajgcy w Wysokim Namiocie

zaklinacze wezy

wlasciciele przepustek do specjalnych sklepow
gdzie sprzedajq kalesony wyhaftowane w dogmat nieomylnosci
mysliciele wysiadujqcy tezy

ktorych ttum wykonawcow nigdy nie rozumie
rozrzucajgcy na co dzien

70 tysigcy typow formularzy

na swieta

cukierki w ttumie

inkwizytorzy

kaznodzieje

biczownicy

spartanie

wktadajcie galowe spodnie!

Krolestwo Boze na ziemi

nastanie

od dzis za dwa tygodnie

Brzmi to do bélu aktualnie! Dostojnicy wszelkiej masci nadal wktada-
ja galowe spodnie i z upodobaniem podziwiajg samych siebie w ,,swoich”
mediach. Systematyczne badania potwierdzaja teze, ze autorefleksja jest
w grupie liderow najstabiej reprezentowana kompetencja. Walnie przy-
czyniaja sie do tego ,,dwory”, ktdre nieuchronnie ich otaczaja.

0d przywddcéw oczekuje sie ponadprzecietnych efektéw i oni je re-
alizuja dzieki zdolnosci do mobilizacji. Wyraznie widaé to zarowno w po-
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lityce, jak i w biznesie. Ucza tego w szkotach biznesu, i to ucza niezle.
Kontestowany bywa sens tego zwiekszonego wysitku i podzial jego efek-
téw. Jak stwierdzit jeden z moich rozméwcéw: ,Mozna by¢ przywddca
catkowicie cynicznym. Wowczas odwotanie sie do wartosci ma charak-
ter czysto werbalny, manipulacyjny”. Tu dotykamy kompetencji warto-
sciotworczych. Jeden z badanych nazwat to wachaniem czasu. Jest to
szczegdlnie trudne w czasach zarazy. To wlasnie zaraza najlepiej egza-
minuje przywdédcéw.

Camus okresla stan zarazy nastepujaco: ,,Zarazy sq w istocie sprawg
wspdlna, ale z trudem sie w nie wierzy, kiedy sie na nas walg. Na $§wie-
cie bylo tyle dzum co wojen. Mimo to dzumy i wojny zastaja ludzi tak
samo zaskoczonych”. Pojawia sie ,,0w lekki wstret do przysztosci, ktéry
nazywa sie niepokojem”. Po formalnym ogloszeniu stanu zarazy i za-
mknieciu miasta ,dzuma stala sie sprawg wszystkich” - napisat Camus,
rozpoczynajac opowies¢ o walce z zarazg. Strach i niepewno$¢ dotyka
wszystkich i zaskakuje.

Doktora Rieux, bohatera ,,Dzumy”, mozna chyba okresli¢ mianem
przywddcy czaséw zarazy. Stowo ,chyba” jest tu kluczowe, bo Rieux
z pewnoscia nie nazwalby siebie liderem. Nie wiem, czy inni bohatero-
wie powiesci nazwaliby tak doktora. Ale to nie ma znaczenia, bo trud-
no oprzec sie wrazeniu, ze Rieux odgrywat w walce z zaraza role przy-
wodcza. Pelnit swa role profesjonalnag w skali catej spotecznos$ci. To on
naciskal na pilne zwotanie Komisji Sanitarnej, odegral kluczowa role
w sformulowaniu i ogloszeniu ostatecznej opinii o charakterze zarazy
oraz podejmowaniu kolejnych decyzji o wprowadzaniu rygoréw i kro-
kéw zaradczych, takich jak zamkniecie miasta, obowigzek kwarantanny
itp. Kierowal pracami analitycznymi nad natura i tempem rozwoju zara-
zy. Z jego inicjatywy i pod jego kierunkiem podjeto i prowadzono prace
nad serum przeciwdzialajacym rozwojowi choroby, i to pomimo spekta-
kularnych niepowodzen. Réwnocze$nie Rieux z bezgranicznym poswie-
ceniem, pracujac 20 godzin na dobe, pelnit stuzbe lekarza w szpitalach
i w domach chorych. To zjednalo mu szacunek i autorytet, ktéry spra-
wil, Ze niemal naturalnie stawat sie reprezentantem catej spotecznosci
w kontaktach z wtadzami. Byl w stanie odegrac tez role bufora przyjmu-
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jacego na siebie nienawis¢ i strach 6wczesnych antyszczepionkowcéw
i kontestatoréw medycyny. Wystuchiwal skarg i zwierzen. Ttumaczyl,
na czym polega sytuacja, ludziom, ktérym trudno byto to zrozumie¢.
Przede wszystkim jednak inspirowat wspotobywateli do samoorgani-
zacji. Jego dzietem byly ochotnicze formacje sanitarne. , Kto Pana tego
wszystkiego nauczyt doktorze?”. Odpowiedz padta natychmiast: ,Bieda”.
Rieux jest ubogim przywddca ubogich, nie posiada galowych spodni.

Scharakteryzowanie tak okreslonej roli przywddczej nie jest tatwe.
Nie wynikala ona ani z czyjejkolwiek nominacji, ani ze staran zainte-
resowanego, ani z wyboréw. Po prostu spadia na niego wraz z rozwo-
jem wypadkow. Z pewnoscig nie jest to rola trwata: konczy sie wraz
z ustapieniem zarazy. Jest to przywddztwo, ktdre nie tylko nie wigze sie
z zadnymi korzys$ciami i przywilejami, ale stanowi brzemie dzwigane
w imie dobra wspdlnego. Tego typu przywodztwo jest stosunkowo tatwo
wspoldzielone, jezeli lider taki jak Rieux zdota zarazié¢ inne osoby swo-
ja motywacja i swoja pasja, to plynnie przejmuja one wskazane przez
niego zadania. W ten sposéb powstata ,druzyna Rieux” ztozona z kilku
jego wspoétpracownikéw. Takie przywodztwo mozna okresli¢ jako roz-
myte czy wrecz niewidzialne, ukryte. Przywddcy pojawiajg sie i znika-
ja, odgrywajac konkretne role. Sa motywowani gléwnie ideologicznie
i zadaniowo, nie szukajg ani popularnosci, ani profitéw. Taka koncep-
cja pozwala rozwigzaé zagadke pozornego bezprzywodztwa i pozor-
nej amorficzno$ci takich ruchéw spotecznych, jak Zétte Kamizelki czy
Occupy Wall Street. Funkcjonuja tam sieci oséb okresowo pelnigcych
role przywddcze w réznych konfiguracjach.

Uderza radykalnie przeciwstawne pojmowanie przywodztwa przez
dwoch wielkich francuskich pisarzy minionego wieku: Saint-Exupéry’ego
i Camusa. Blisko$¢ czasowa obu bohater6w jest pozorna, w istocie nale-
za do innych swiatéw. Saint-Exupéry stworzyt swdj archetyp przywodz-
twa w zlotych latach 20.: latach ekonomicznej ekspansji i potezniejacej
od nowa po katastrofie I wojny fali globalizacji, czego symbolem byta
fascynacja lotnictwem. Camus pisat po hekatombie II wojny $wiatowej,
po drugim z kolei samobdjstwie globalizacji i na cieptych jeszcze zglisz-
czach faszyzmu, u szczytu potegi imperium Stalina. ,Nocny lot” mozna
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byto poleca¢ studentom zarzadzania w ryczacych (jak je nazwat Stiglitz)
latach 90. i moze jeszcze w pierwszym dziesiecioleciu XXI wieku. Dzi$
bardziej aktualna wydaje sie ,,Dzuma”.

Przywdédztwo rozmyte, dostosowane do wyzwan czasu zarazy Spo-
tykamy w ruchach spotecznych, w NGO-sach, w r6znego rodzaju spon-
tanicznych i przewaznie krotkotrwatych inicjatywach. To fakt, ze takie
przywodztwo jest lepiej przystosowane do wyzwan, jakie stwarza zara-
za, bardzo trudno jest je spotkaé na najwyzszych szczeblach. Wszyscy
doskonale wiedza, jak nieskonczenie daleko jest dzisiejszym prezyden-
tom, premierom, prezesom i kardynatom do moralnych standardéw
skromnego doktora Rieux, sktonnego do bezgranicznych osobistych po-
swiecen. Ten kontrast jest tym wyrazniejszy, ze media go bez litosci eks-
ponuja, bo sie dobrze ,sprzedaje”. Oto tajemnica narastajacej w ostat-
nich latach delegitymizacji wladzy polityczne;.

Wielu wspotczesnych autorow dopatruje sie przyczyn delegitymizacji
politycznego przywodztwa w ,,zmierzchu demokracji”. To zjawisko ob-
serwujemy nie po raz pierwszy w nowozytnej Europie. Juz na przelomie
lat 20. i 30. ubieglego wieku doczekalo sie ono poglebionych analiz, do
ktérych warto siegnaé. W ,Buncie mas” Ortega y Gasset ujal to nastepu-
jaco: ,Masy zhardziaty w stosunku do mniejszosci; nie sg im postuszne,
nie nasladuja ich ani nie szanuja; a raczej wprost przeciwnie, odsuwaja
je na bok i zajmuja ich miejsce”. Chodzi o delegitymizacje tradycyjnych
elit i narastajacy populizm.

Masy, jak je nazywa Ortega, tatwo ulegaja emocjom: wysokim aspi-
racjom konsumpcyjnym wspartym przekonaniem, Ze sie nalezy i ze
jacy$ oni stoja na przeszkodzie realizacji tych stusznych oczekiwan.
Przeprowadzone przez nasz zespot badania poréwnawcze nad 22 euro-
pejskimi krajami OECD w latach 1999-2017 wykazaly swoiste pekniecie
Europy na kraje racjonalne i emocjonalne. Te ostatnie z roku na rok po-
$piesznie realizujg konsumpcyjne oczekiwania spoteczne formutowane
w poprzednim roku. Charakteryzuja sie niskim poziomem inwestycji
irosngcym uzaleznieniem od miedzynarodowych rynkéw finansowych,
zapewniajacych finansowanie populistycznych aspiracji. Przyktadem
krajow emocjonalnych sg kraje potudnia: Wiochy, Grecja, Hiszpania,
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Portugalia. W miare uptywu lat dotaczyly do nich m.in. Wegry, Polska,
Czechy, Wielka Brytania, Stowenia. Kraje racjonalne to najbogatsze kra-
je Europy, w ktérych aspiracje realizowane sg stopniowo w miare wzro-
stu zasobéw i produktywnosci. Realizuja dtugofalowe polityki w spo-
sob stabilny. Wydawatoby sie: wzorzec do nasladowania! Niestety, jest
odwrotnie. W miare uptywu lat ro$nie grupa krajéw emocjonalnych.
Przyczyng jest zapewne pokusa przywodztwa opartego na pobudzaniu
i karmieniu populizmu. Pokusa jest silna, bo umozliwia szybki sukces
polityczny. O dalszej przysztosci zziajani gracze nie mysla.
Przywddztwo oparte na karmieniu populizmu przy zachowaniu przy-
najmniej pozoréw demokracji niesie jednak ze soba szereg ryzyk dla
tych, ktérzy je praktykuja. Opozycja, nawet staba, obniza komfort rza-
dzenia i stwarza zagrozenie utraty wladzy. Rzadzacy podlegaja ogra-
niczeniom w realizacji jakichkolwiek wiasnych zamierzen, zwlaszcza
wizerunkowych czy ideologicznych, a przede wszystkim w czerpaniu
osobistych korzysci z zajmowanych pozycji. Jezeli gospodarka nie jest
dynamiczna i innowacyjna, dobrze notowana na rynkach finansowych,
srodki wyczerpuja sie i pojawia sie diabelska alternatywa: narazic¢ sie na
spoleczne niezadowolenie lub finansowaé pozorny dobrobyt realna in-
flacja, prowadzac nieuchronnie do gospodarczej katastrofy, cho¢ nieste-
ty niekoniecznie do utraty wtadzy, jak wida¢ na przerazajacych przykta-
dach Wenezueli czy Nikaragui, a blizej Turcji. Pojawia sie wiec pokusa
do pozbycia sie ograniczen, przezwyciezenia ,imposybilizmu” i siegnie-
cia po wladze absolutna, czyli innymi stowy catkowitego, demonstra-
cyjnego wrecz odejscia od cywilizowanych form demokracji liberalnej
i przyjecia modelu autorytarnego. Ta pokusa jest silniejsza w warunkach
pandemii, kiedy stabi przywddcy musza zabiegaé o poparcie antyszcze-
pionkowcéw, ptaskoziemcow, kreacjonistéw, odynistow, zwolennikéw
spiskowych teorii wszystkiego i innych ciemniakéw, zeby odwotad sie do
stynnego okreslenia Stefana Kisielewskiego. Ortega y Gasset ujmuje to
nastepujaco: ,Masa nie pragnie wspoétzycia z nikim kto do niej nie nale-
zy. Masa $miertelnie nienawidzi wszystkiego co nie jest nig sama”. Rodzi
sie bardzo powazne ogdlne pytanie: czy dzieki populizmowi i ,,dyktatu-
rze ciemniakéw” wspodiczesne demokratyczne spoteczeristwa masowej
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konsumpcji, masowej rozrywki i masowej komunikacji oraz kiepskiej
edukacji zmieniaja sie w swoje pokraczne przeciwienstwa: dyktatury,
oligarchie, kleptokracje? Do$¢ powszechna jest zgoda co do tego, ze na-
wet amerykanska demokracja nie przezytaby drugiej (ciagle jeszcze
mozliwej) kadencji Trumpa. Przywddcy zmuszeni sa do poruszania sie
w waskim korytarzu miedzy anarchia a tyrania. Jak przekonuja w swojej
najnowszej ksigzce dwaj ekonomisci: Acemoglou i Robinson, liberalna
demokracja to jedyna wlasciwa $Sciezka na tym szlaku, najbardziej jed-
nak wymagajaca i bynajmniej nie pewna, nawet w najlepiej ugruntowa-
nych demokracjach. Przywddcy czesto nie zdaja tego testu. Degeneracja
przywodztwa politycznego bije w oczy.

Jak zaraza wplywa na ksztatt przywddztwa w biznesie? Pandemia je-
dynie przyspiesza obserwowalny juz od pewnego czasu proces przeno-
szenia sie przywdodcow ze swiata realnego do Swiata wirtualnego, do cy-
berprzestrzeni. Konfrontacja koncepcji ograniczonego przywddztwa ze
Swiatem wirtualnym prowadzi do wniosku, Ze osoby pelniace role przy-
wodcze wykorzystuja mozliwosci, jakie oferuje technologia, do skutecz-
nego przezwyciezania ograniczen, ktdre napotykaja w $wiecie realnym.
Mozna sie spodziewad, ze spektakl przywodztwa bedzie sie stopniowo
przenosit w sfere wirtualna. Umiejetnosci funkcjonowania w tym $ro-
dowisku nabiora zasadniczego znaczenia wérod kompetencji lideréw.

Zlektury prac Shoshany Zuboff i innych badaczy wptywu technologii
na spoteczenstwo wylania sie obraz dualnego modelu przywoédztwa: dla
wszystkich, dla mas i dla elit manipulujacych tymi masami. Pierwszy
model to model technologicznej instrumentalnie traktowanej modyfi-
kacji behawioralnej w celu maksymalizacji zysku i wartosci rynkowe;j
gigantow kontrolujacych platformy informacyjne, z ktérych korzysta
dostownie cata ludzkos$é, dostarczajac niewyobrazalnej ilosci danych.
Przetwarzanie tych danych umozliwia konstruowanie algorytmoéw ste-
rujacych zachowaniem grup ludzkich, a nawet jednostek. Przywédztwo
ulega wiec swoistej industrializacji i mechanizacji, a zarazem podpo-
rzadkowane jest wyraznie okreslonym interesom ekonomicznym. Mniej
oczywista wydaje sie sprawa modelu przywodztwa wewnatrz elit rza-
dzacych wspoéiczesnym technopolis. Nieczeste i cenzurowane przecie-

191



REWOLUCJA ZWINNYCH | Zapiski z przysztosci

ki z wnetrza gigantow technologicznych wskazujq na to, ze panuje tam
tradycyjny, oligarchiczno-autorytarny styl przywodztwa.

Czy we wspoélczesnym spoteczenstwie w czasach zarazy nie ma wiec
miejsca na demokratyczne i partycypacyjne przywodztwo? Aby odpo-
wiedzie¢ na to pytanie, warto powréci¢ do Camusa. Dajmy glos jego
bohaterowi, ,chyba przywodcy”, doktorowi Rieux: ,Pracujemy razem
w imie czego$ co taczy nas ponad bluznierstwami i modlitwami. Tylko
to jest wazne”. To co$ zdarza sie w czasach zarazy. W swojej encyklice
z 2020 roku ,Fratelli Tutti” papiez Franciszek nazywa to braterstwem,
my, Polacy, w latach 80. nazywalismy to solidarnoscia. Wowczas nie-
godni i nieudolni liderzy zapadaja sie pod ziemie pod ciezarem odpo-
wiedzialnos$ci i wyzwan, ktérym nie sa w stanie sprostaé. Pojawiaja sie
na ich miejsce duchowi spadkobiercy skromnego doktora. Trzeba jed-
nak kolektywnie to co$ dostrzec, gdy dzuma stanie sie naprawde spra-
wa wspollng jak w Oranie Camusa. Na razie nie widzimy wspoélnie tego
czegos, ale by¢ moze dzuma tak naprawde jeszcze nie nadeszta?
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Przywodztwo
skoncentrowane
Czy rozproszone

Problematyka przywédztwa od lat fascynuje badaczy. W naukach spo-
tecznych i w praktyce zarzadzania powstato wiele teorii i modeli przy-
wodztwa, takich jak np. teoria wielkich ludzi, teorie sytuacyjne, beha-
wioralne, transakcyjne, ograniczonego przywodztwa.

Z oryginalna koncepcja konica wladzy (the end of power) wystapit kilka
lat temu jeden z najwybitniejszych wspolczesnych politologéw, Moisés
Naim. Podobnie jak zwolennicy koncepcji ograniczonego przywodztwa
zwrocil uwage na malejaca sprawczo$c i stabnaca wiadze oséb petniacych
role przywodcze we wszelkiego rodzaju organizacjach (gospodarczych,
politycznych, spotecznych, panstwowych, militarnych). Otwartym po-
zostawil pytanie, jak sie zmieni i czym zostanie zastapione tradycyjne
przywodztwo liberalno-demokratyczne w przysziosci. W 2022 roku Naim
udzielil na nie odpowiedzi w kolejnej ksigzce - ,,Zemsta wtadzy”.

Wszechwtadza

Wtadza, ktérej zadaniem jest przywodztwo, msci sie za ograniczenie
swojej sprawczos$ci i mozliwosci sterowania zachowaniami ludzi, budujac
jednoznacznie podporzadkowany sobie system autorytarny. Daje on ztu-
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dzenie wszechwtadzy i pelnej kontroli. System, ktérego podstawowa ra-
cja bytu jest koncentracja przywodztwa, nie jest jednak w stanie speiniac
wielu funkcji w szerszym kontekscie spoteczno-ekonomicznym, takich
jak zapewnienie dobrobytu, bezpieczenstwa, perspektyw na przysztos¢,
a przede wszystkim przewidywalnos$ci efektow dziatania. W odpowie-
dzi na te niezaspokojone potrzeby rodza sie réznego rodzaju ruchy i ini-
cjatywy spoteczne, ktére spontanicznie wytaniajg swoich przywéodcow.
Za koniec wladzy odpowiada wiec z jednej strony autorytaryzm,
a z drugiej - rozproszenie przywodztwa. Punktem wyjscia ewolucji sys-
temu zaréwno w jedna, jak i w drugg strone jest kapitalizm z zestawem
instytucji politycznych, stosunkowo bliski liberalnej demokracji.

Autorytaryzm

Drogg autorytarna zmierzaja przywodcy takich wielkich i waznych kra-
jow, jak Rosja, Chiny, Indie i Turcja. Do niedawna mozna byto uzupeinié
te liste o Stany Zjednoczone w okresie prezydentury Donalda Trumpa
i Brazylie Jaira Bolsonaro. Zaréwno w jednym, jak i w drugim kraju
odejscie od autorytaryzmu nie jest catkowicie przesadzone. Przywddcy
co najmniej dwoch krajéw cztonkowskich Unii Europejskiej i wielu in-
nych mniejszych i $rednich panstw takze zaliczaja sie do tej autorytar-
nej ,miedzynarodéwki”, ktéra staje sie modna. Wszystkie przypadki au-
torytarnego przywoddztwa politycznego maja jednak, procz historycznie
i kulturowo uwarunkowanych cech specyficznych, szereg istotnych cech
wspdélnych. Wielu badaczy podejmowato wiec préby budowy teoretycz-
nych modeli wspélczesnego autorytaryzmu. Jedng z takich préb jest
przedstawiona przez Naima koncepcja 3P: populizmu, polaryzacji i post-
prawdy. Wyjasnia ona w niemalym stopniu obserwowane obecnie przy-
padki rozpowszechniania sie autorytarnego przywodztwa politycznego.

Kapitalizm nadzoru

W $wiecie organizacji (firm i przedsiebiorstw, armii, administracji,
a nawet NGO-s6w) coraz intensywniejsze nasycenie przywodztwa ele-
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mentami autorytarnymi dokonuje sie za posrednictwem technologii,
ktora zniewala czlowieka, nie pozostawiajac mu swobodnego wyboru.
Shoshana Zuboff bardzo trafnie okresla nasza epoke ,wiekiem kapita-
lizmu inwigilacji”. KapitaliSci nadzoru zarzadzaja wiedza, gromadzac
bezgranicznie rosnace jej zasoby i opracowujac coraz doskonalsze algo-
rytmy jej przetwarzania, by monetyzowad uzyskana w ten sposéb prze-
wage. Tak powstaje dzi$ autorytarne przywodztwo w polityce, w pracy,
w konsumpcji, w zyciu. Tylko pozornie jest ono oparte na zasadzie do-
browolnosci. Przeciez nikt nam nie kaze postugiwaé sie technologia!
Hipokryzja tego rodzaju stwierdzen az bije w oczy, bo przeciez nikt nie
moze zrezygnowac ze stosowania technologii, ktére zdominowaty na-
sze codzienne zycie.

W zarzadzaniu mozna uzywaé technologii zaréwno w celu zniewo-
lenia, jak i uwolnienia podwtadnych. Z tej drugiej mozliwosci mato kto
korzysta. Nikt nie wskazuje realnych alternatyw dla podwdjnego zycia
Swiata organizacji ztozonego ze szlachetnej humanistycznej ideologii
iautorytarnej wladzy skoncentrowanej w nielicznych rekach cyberprzy-
wobdcow glodnych prestizu i materialnych korzys$ci. Zalazki takiej alter-
natywy znalez¢ mozna w modelu rozproszonego przywodztwa, znacznie
stabiej rozpoznanego niz skoncentrowane przywodztwo autorytarne.

Niechciane przywoédztwo

Przywo6dztwo rozproszone pojawia sie najczesciej w sytuacjach zagro-
zen bytu calej spotecznosci: epidemii, wojen, kryzyséw itp. Archetypem
tak rozumianego przywddcy jest doktor Rieux, bohater powiesci Alberta
Camusa ,,Dzuma”. Cechami wyrdzniajacymi skromnego doktora sa go-
towos$¢ do bezgranicznego i bezinteresownego poswiecenia na rzecz
dobra wspdlnego, gotowos¢ do dzielenia sie przywddztwem z podobnie
motywowanymi osobami. Przywo6dztwo rozproszone nie pochodzi z no-
minacji ani z wybordéw, nie jest poprzedzone mozolnym wspinaniem sie
po szczeblach kariery. Nie jest tez przedmiotem pozadania, bo nie wia-
ze sie z zadnymi przywilejami i korzy$ciami, a przeciwnie - kojarzy sie
z obowigzkami przyjetymi na siebie dobrowolnie w imie zagrozonego
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dobra wspoélnego. Nikt o takie przywodztwo nie walczy, nie dazy do nie-
go po trupach. Przeciwnie, doktor Rieux i jemu podobni chetnie dzielg
sie swoim autorytetem i swoja odpowiedzialnoscig z innymi.

Obserwowali$my takie procesy, gdy po inwazji Rosji na Ukraine po-
jawity sie spontanicznie dziesiatki, a moze setki tysiecy przywo6dcow
organizujacych pomoc dla uchodzcéw i walczacej Ukrainy. W miejsce
bezlitosnej rywalizacji powstaje wowczas sieé¢ przywddcow wspotpra-
cujacych ze sobg i wymieniajacych sie zadaniami. Gdy mija czas zagro-
zenia, przywodztwo rozproszone w znacznej mierze wygasa, ustepujac
miejsca przywodztwu autorytarnemu, osadzonemu w formalnych hie-
rarchiach, cho¢ czes¢ tej sieci rozproszonego przywodztwa utrzymuje
sie dtuze;j.

Czy model rozproszonego przywodztwa moze znalez¢ swoje praktycz-
ne zastosowanie wylacznie w nadzwyczajnych sytuacjach zagrozenia?
Poszukujac odpowiedzi na to pytanie, przeprowadziliSmy 32 poglebione
wywiady z szefami polskich start-upéw technologicznych o wielkosci za-
trudnienia od kilku do kilkuset oséb. Wybrali§my osoby, ktdre osiagne-
ty juz pewien sukces jako przedsiebiorcy (np. zostaty za takich uznane
przez magazyn ,Forbes”, Deloitte oraz Instytut Polska Przysztosci im.
Stanistawa Lema). Uderza ich mtody wiek: srednio 33 lata. Mozna wiec
uznadé, ze reprezentuja przyszios¢ polskiego biznesu. Znamienne sa ce-
chy badanej grupy, zasadniczo odmienne od dominujacego dzi$ przy-
wodztwa autorytarnego.

Liderzy start-upow

W tej grupie podstawg przywodztwa rozproszonego jest projekt bizne-
sowy i — decydujace o jego sukcesie - konfiguracje aktywnos$ci, kompe-
tencji i zasobdw. Czesto jest to przywodztwo ,dzielone” w ramach kil-
kuosobowego kierownictwa. R6zne osoby, w zaleznosci od kompetencji
i sytuacji, pelnig role przywddcze w odniesieniu do réznych obszaréw
dzialalno$ci. Nie sg one ,przydzielane” na state, czesto nastepuja za-
miany. Niekiedy pojawia sie w takim zespole osoba dominujaca, ale nie
jest to regula. Nikt zresztg o takie role nie zabiega, sa one traktowane
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jako zlo konieczne, m.in. dlatego, zZe nie wiaza sie¢ z nimi najwyzej ce-
nione przez badanych nagrody: pieniagdze (powigzane z sukcesem biz-
nesowym), zabawa z technologia i rozwigzywanie problemoéw technicz-
nych, prestiz w Srodowisku pasjonatow technologii. Takie podej$cie do
przywodztwa zmniejsza prawdopodobienstwo konfliktéw w ekipach kie-
rowniczych.

W start-upach panuje kult kompetencji i umiejetnosci rozwiazy-
wania problemoéw. Formalne certyfikaty i dyplomy nie wystarczaja.
Kompetencje trzeba wykaza¢ w praktyce. Kréluje wielofunkcyjnosé
i wielodyscyplinarno$¢. Petnieniu rél przywddczych z reguly towarzy-
szy jakas rola funkcjonalna. Badani przywoédcy z reguty petnia skompi-
lowane i zmienne role w jednej organizacjii czesto w kilku o podobnym
charakterze. Wiele os6b odniosto sukces w przesziosci i dobrze sprzeda-
to poprzednie firmy. Wszyscy akceptuja wysokie podejmowane ryzyko
i silny stres acznie z ryzykiem catkowitego niepowodzenia i bankruc-
twa firmy. Niemal wszyscy staraja sie radzic sobie ze stresem przez sport
i r6zne hobby, a takze harmonijne zycie rodzinne. W tym $rodowisku
porazka nie jest traktowana jako stygmatyzujaca, przeciwnie - stanowi
rekomendacje przy realizacji kolejnego projektu.

Relacje miedzyludzkie

Znamienne jest, ze mimo glebokiego zanurzenia w IT w $wiecie start-
-up6éw ogromna wage przywigzuje sie do osobistych kontaktéw miedzy-
ludzkich. Sprzyjaja one innowacyjnym pomystom, ale takze umozliwiaja
realizacje szeregu istotnych zadan. Liderzy cenig sobie relacje pracow-
nicze i inwestorskie (kluczowe dla start-upow, ktére w pierwszym okre-
sie generuja niemal wylacznie koszty) oraz wspéiprace z klientami, do-
stawcami i partnerami. Istotny jest np. udziat klientéw w projektowaniu
produktow. Panuje powszechna zgoda, ze kontakty zdalne, za posred-
nictwem technologii, nie pozwalaja na skuteczna realizacje tych funkcji.
Dominujaca cechg rozproszonego przywddztwa w start-upach jest wyso-
ki poziom jego umiedzynarodowienia. Technologiczne start-upy sa born
global: rodza sie zorientowane na globalny rynek i globalne technologie.
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Ich liderzy czesto pracuja zdalnie z réznych lokalizacji na $wiecie, re-
alizujac zadanie uznane za priorytetowe. Jezykiem pracy jest angielski.

Autorytarne przywédztwo w polityce, w armii, w administracji,
w biznesie skazane jest na kleske. Wiemy to z historii. Rodzi sie pyta-
nie: czy przywodztwo rozproszone jest jego realng alternatywa, czy na-
stapi powr6t do tradycyjnego przywodztwa liberalno-demokratycznego?

.Rzeczpospolita" z 3 lutego 2023 roku

Autorzy sq pracownikami naukowymi Akademii Leona Kozmiriskiego.
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Uczelnie chca
ksztatcic elity

Pojecie elity ma raczej negatywne konotacje w potocznej §wiadomosci.
Wynika to z do$¢ powszechnej niecheci do trwalego uprzywilejowania
pewnych grup spotecznych w kategoriach ekonomicznych i kapitatu
spotecznego, czyli mozliwosci skutecznego oddziatywania na innych.
Szczegolnie niepopularne jest dziedziczenie tych przywilejéw (nepo-
tyzm). A przeciez elity, a $ci$lej ich jakos$¢, maja zasadnicze znaczenie
dla sukceséw panstw i spoteczenstw.

Oprdcz elit funkcjonujacych na tradycyjnych zasadach pojawiajg sie
nowe, silnie umocowane w nowoczesnej gospodarce i technologii, wi-
doczne przede wszystkim w mass mediach i w sieci. Na szczytach two-
rzonych przy wykorzystaniu wyszukiwarek internetowych list i ran-
kingéw ,najbardziej wpltywowych”, ,najpopularniejszych” czy ,ludzi
sukcesu” znajduja sie czesto: blogerzy, skandali$ci, muzycy, aktorzy,
sportowcy, przedsiebiorcy czy osobowosci medialne. Rzadko spotyka
sie tam przedstawicieli tradycyjnych elit politycznych, ekonomicznych,
naukowych. A wynika to stad, ze mtode osoby zyjace gtéwnie w sieci nie
znaja tych grup i niewiele o nich wiedza.
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Odziedziczone grzechy

Od zarania dziejow szkolnictwa wyzszego uczelnie byly pomyslane jako
miejsca ksztalcenia przysztych elit: koscielnych, prawniczych, medycz-
nych, artystycznych, wojskowych, politycznych, biznesowych i innych,
w miare jak pojawiaty sie w nowoczesnych spoteczenstwach. Mozna za-
tem zada¢ pytania: czy wspdtczesne szkolnictwo wyzsze jest zdolne do
ksztalttowania nowych, sieciowych elit? W jakim stopniu polska wspodtcze-
sna kultura akademicka pozwala uczelniom uczestniczyé w edukacyjnych

i naukowych sieciach miedzynarodowych? Ten czynnik przesadzi bowiem

o zdolnosci do ksztattowania przez polskie uczelnie elit nowego typu.
Ciemna strona status quo polskiego szkolnictwa wyzszego i polskiej

nauki to odziedziczona po PRL-u nadmierna permisywnos$¢ albo, inny-

mi stowy, brak rygoryzmu kultury akademickiej, brak ambitnych stan-

dardéw i wysokich wymagan. Permisywizm dotyczy takich zjawisk, jak:

* niski (w poréwnaniu ze Swiatowg czoléwka) poziom egzekwowania
wiedzy, dyscypliny i systematycznej pracy od studentéw oraz wyko-
nywania obowigzkéw od nauczycieli akademickich;

* brak rzeczywiscie funkcjonujacych kodeksow etycznych i przestrze-
gania dobrych praktyk, co prowadzi do zaklécenia obiektywizmu
ocen pracy badawczej, decyzji personalnych i organizacyjnych (,ukta-
déw”, grzecznosciowych ocen, wojen o ,terytoria”), nieposzanowania
wlasnosci intelektualnej itp.;

* nieprzestrzeganie akceptowanych w swiecie standardéw metodo-
logicznych, m.in. ze wzgledu na ,lokalny” charakter ocen, recenzji
i wiekszosci debat naukowych;

* nadmierna formalizacja, biurokratyzacja procedur, nadety rytualizm
i feudalne relacje w jednostkach akademickich i w administracji re-
gulujacej ich dziatanie;

+ fatalne zarzadzanie, niesprawnos¢, batagan i marnotrawstwo oraz
arogancja wobec giéwnych interesariuszy instytucji akademickich
(przede wszystkim studentéw i pracodawcéw);

* nieradzenie sobie z rédznorodnoscia, brak tolerancji dla niekonwen-
cjonalnych osobowosci, zachowan, postaw, idei itp.;
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* niska miedzynarodowa rozpoznawalno$¢ polskich uczonych, efektéw
ich badan i instytucji naukowych czy akademickich, ktéra wynika
m.in. z monojezycznos$ci, utrudniajacej tworzenie w Polsce miedzy-
narodowych anglojezycznych srodowisk badawczych, jakie funkcjo-
nuja np. w krajach skandynawskich, w Izraelu czy we Francji.

Terapia taczona

W debatach nad szkolnictwem wyzszym i nauka czesto wskazuje sie
zwiekszenie finansowania obecnego systemu jako panaceum na jego
patologie. Jest to mato realistyczne podejscie. Wpuszczenie do syste-
mu dodatkowych srodkéw nie zmieni kultury akademickiej na bardziej
sieciowa. Przede wszystkim dlatego, ze to wiasnie miekkie, podmioto-
we finansowanie niewymuszajace zmian i efektywnego wykorzystania
srodkéw lezy u podstaw tolerancji dla tej patologii.

Istnieja dwa sposoby ograniczenia permisywizmu: rygorystyczny
nadzoér ze strony biurokracji rzadowej oraz silna presja konkurencyj-
na. Oba jednak niosa ze sobg powazne niebezpieczenstwa. W gaszczu
sprzecznych i trudno zrozumiatych przepiséw srodki administracyjne,
takie jak kontrola i formalizacja, groza zagubieniem troski o efekt i me-
rytoryczna ocene. Silna presja konkurencyjna wiaze sie natomiast z ko-
mercjalizacja i prywatyzacja szkolnictwa wyzszego i nauki. Tutaj z kolei
zagraza dazenie do zysku przez przedsiebiorcéw edukacyjnych i nauko-
wych kosztem jako$ci ksztalcenia i rzetelnosci badan. Obecnie wprowa-
dzane reformy szkolnictwa wyzszego i nauki podazaja droga administra-
cyjna, zaniedbujac wzmacnianie konkurencji rynkowe;j.

Wizja przysztosci

Warto zastanowi¢ sie nad optymalna mieszanka srodkow administra-
cyjnych i rynkowych. Inspiracji nalezy szuka¢ w krajach anglosaskich,
ale takze np. w Skandynawii, w Chinach czy Japonii. Mozna pokusié
sie o przedstawienie kilku zasad nowego systemu zarzadzania szkol-
nictwem wyzszym i nauka, ktérego misja jest ksztatcenie nowych elit:
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Po pierwsze elitarne szkolnictwo wyzsze i wielka nauka sa kosztow-
ne. Oznacza to, ze musza by¢ jednoczesnie finansowane z wielu zré-
det: nie tylko ze srodkéw publicznych, ale tez ze zlecen i dotacji biz-
nesu, ze srodkéw UE, z pomocy wtadz lokalnych, z optat za studia
i inne formy ksztatcenia, z dotacji prywatnych. Zadaniem rzadu jest
maksymalne otwarcie i udroznienie strumieni finansowania, by za-
pewnic jego wysoko$¢ w nielicznych, najlepszych jednostkach na po-
ziomie poréwnywalnym z o§rodkami europejskimi.

Po drugie wspoélczesne szkolnictwo wyzsze jest nieuchronnie skaza-
ne na masowos$¢, a zatem zréznicowanie form, programoéw i pozio-
mow ksztatcenia. Przewiduje sie, ze w krajach rozwinietych wszyscy
zatrudnieni beda w nieodleglej przysztosci legitymowali sie jakas
forma wyksztalcenia wyzszego. Jest rzeczg naturalna, by studen-
ci ptacili za kwalifikacje, ktére poprawiaja ich pozycje na rynku
pracy. Zadaniem panstwa jest z jednej strony uruchomienie finan-
sowania studentéw (stypendia, kredyty), a z drugiej zapewnienie
przestrzegania co najmniej minimalnych standardéw jakosci ksztat-
cenia przez monitorowanie, kontrole i licencjonowanie dziatalnosci
edukacyjne;.

Po trzecie na rynku ustug edukacyjnych i badan naukowych panstwo
powinno zapewnié réwne szanse konkurowania przez jakos$¢ eduka-
cji i badan oraz site marki. W warunkach globalizacji jest to konku-
rencja miedzynarodowa. Polska ma w tym zakresie wiele do nadro-
bienia, m.in. dlatego, Ze nie kojarzy sie z wysoka jakoscia ksztalcenia
i z dobrym poziomem badan naukowych. Ten negatywny stereotyp
zmienia sie powoli. Trzeba wiec wspiera¢ miedzynarodowo rozpo-
znawalne jednostki i projekty.

Po czwarte w warunkach konkurencji konieczna jest profesjonali-
zacja zarzadzania uczelniami i osrodkami badawczymi. Wymaga to
z jednej strony okreslenia kryteriéw oceny i miernikow sukcesu (tak-
ze finansowych) uczelni i jednostek naukowych, a z drugiej uksztal-
towania sie grupy zawodowych menedzeréw szkolnictwa wyzszego
i nauki. Zapewne beda do niej aspirowaly osoby, ktére na pewnym
etapie pracy naukowej (np. po doktoracie lub habilitacji) zdecyduja
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Uczelnie chca ksztatcic elity

sie na kariere menedzerska, ktéra powinna by¢ dostatecznie atrak-
cyjna i stabilna.

Nietrudno zauwazy¢ pierwsze jaskotki tego typu dziatan w polskiej
nauce i szkolnictwie wyzszym. Przykladem jest wdrazana obecnie re-
forma, okre$lana mianem Konstytucja dla Nauki. Proponowane zmiany
czesto spotykaja sie z krytyka i z oporem srodowiska naukowego. Proces
ich wdrazania bedzie wiec zapewne stopniowy i powolny.

.Rzeczpospolita" z 28 lutego 2019 roku
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Rektor finansista

Méj ojciec, profesor Leon Kozminski, zatytutlowat swoja rozprawe dok-
torska obroniona w 1929 roku na paryskiej Sorbonie, a zarazem ksigzke
wydang przez jej wydawnictwo uniwersyteckie: ,Wolter finansista”. Ta
ksigzka osiggneta niematy sukces: do dzi$§ wyskakuje w wyszukiwarce
jako Zrédto numer 1 tego tematu. Zawdziecza go paradoksowi zawarte-
mu w tytule. Jak to: najwazniejszy autorytet OSwiecenia, poeta, filozof,
literat byl zarazem jednym z najbardziej aktywnych biznesmendéw na
skale europejska i jednym z najbogatszych ludzi 6wczesnej Francji?! Do
dzi$ wiele wyksztalconych os6b nie zdaje sobie z tego sprawy i nie ak-
ceptuje paradoksu, ktéry niezmiennie przycigga uwage bardziej wni-
kliwych badaczy.

Uniwersytet przedsiebiorczy

Podobny paradoks istnieje w kregu kultury europejskiej wokét roli rekto-
ra uniwersytetu klasy swiatowej. Wielu nadal chcialoby go widzieé jako
zamkniete w wiezy z koSci stoniowej ucielesnienie cndt i wartosci aka-
demickich przekazywanych od XIX wieku przez tradycje Heidelbergu,
Sorbony czy Oxfordu. Takie podejscie ignoruje fakt, ze w ciagu minio-
nego stulecia w USA narodzit sie nowy typ uniwersytetu przedsiebior-
czego. I wlasnie takie uniwersytety, jak Harvard, Stanford, Berkeley czy
UCLA, stanowig dzi$ uosobienie akademickiego prestizu i doskonatosci
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badan naukowych i dydaktyki. Rola rektora takiej uczelni to kolejne pa-
radoksy: rektor menedzer, rektor finansista, rektor przedsiebiorca itp.
Takie podejscie rozciaga sie na jednostki w ramach uczelni, czyli na wy-
dziaty i dziekanéw. Warto sie przyjrze¢ spotecznemu odbiorowi takich
menedzersko-akademickich paradokséw, bo w niematej mierze przesa-
dzaja one o ksztalcie i roli europejskiego szkolnictwa wyzszego.

Europejczycy odnosza sie z pewnga nieufnoscia do taczenia akade-
mickiej roli rektora z rolami menedzerskimi czy finansowymi. Wyraza
sie to np. w wydzielaniu funkcji menedzerskich w kierownictwie uczel-
ni i powierzaniu ich ,,zawodowcom”. Prowadzi to - z jednej strony - do
ostabienia roli rektora, ktdry nie podejmuje samodzielnie decyzji w klu-
czowych sprawach, a z drugiej - do niskiego poziomu zarzadzania, bo-
wiem w Polsce, ale takze w innych krajach europejskich, uczelniom
trudno jest rekrutowac najwyzszej klasy menedzeréw do samodzielnego
dziatania. W rezultacie w Europie jestesSmy przyzwyczajeni do tego, ze
uczelnie wyzsze sa zle zarzadzane i jedynym antidotum na ten stan jest
nieustanne zwiekszanie panstwowych dotacji, ktére w najbogatszych
krajach siegaja astronomicznych wysokosci. Nieuchronnie wttaczaja one
rektoréw w tryby gier politycznych nastawionych na pozyskanie zyczli-
wosci wladz. W réznym stopniu prowadzi to do ograniczenia autonomii
uczelni i akademickiej wolnosci.

Rynek czy regulacje

Podstawa amerykanskiej filozofii zarzadzania uczelniami wyzszymi jest
imperatyw konkurencyjnosci. Uczelnie stanowe i prywatne konkuruja
miedzy soba na réwnych prawach w skali lokalnej, regionalnej, krajo-
wej i miedzynarodowej. Glownym zadaniem rektora jest podnoszenie
konkurencyjnosci uczelni, czyli jej przewagi nad innymi uczelniami
w pozyskiwaniu najlepszych studentéw, najwybitniejszych uczonych
i najbardziej warto$ciowych partneréw. Dazenie do tej przewagi jest
warunkiem i miara pozytywnej oceny uczelni i jej rektora, ktory takze
pragnie poprawic swoja pozycje na szczegdlnym rynku talentéw: admi-
nistratorow szkolnictwa wyzszego.
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Rektor finansista

W USA rynek jest stosunkowo mato i stabo regulowany, podczas gdy
w Europie regulacja jest czesto drobiazgowa i intruzywna. Przepisy,
ustawy, rozporzadzenia sa produkowane przez wyspecjalizowane urze-
dy i ministerstwa. Staba regulacja oznacza swobode i elastycznosé
w dzialaniu, ograniczana gtéwnie przez normy kultury akademickiej
i ogélny system prawny.

Czy sie to komus$ podoba czy nie, w amerykanskim szkolnictwie wyz-
szym, podobnie jak w pilce noznej, najbardziej adekwatna, cho¢ niedo-
skonatla, miarg konkurencyjnosci sg pienigdze. Podstawowym zadaniem
rektora uczelni publicznych i niepublicznych jest wiec fundraising: zdoby-
wanie funduszy z réznych Zrédet panstwowych, stanowych i prywatnych
- od korporacji, przedsiebiorstw réznej wielkosci, oséb indywidualnych
(zwlaszcza z zapisOw w testamentach), a szczegoélnie od absolwentow.

Innym zrédtem finansowania uczelni jest sprzedaz dodatkowych pro-
duktéw, takich jak studia podyplomowe, kursy szkoleniowe, konferen-
cje, a przede wszystkim badania naukowe, zamawiane i finansowane
przez rzad, fundacje i fundusze, organizacje gospodarcze i spoteczne.
Pozwalajg one Sciggaé z konkurencyjnego rynku powazne kwoty pod
warunkiem, ze uczelnia dysponuje godng zaufania marka i wystarcza-
jaca sprawnoscig operacyjng. Dbatos¢ o nie jest zadaniem rektora jako
czempiona konkurencyjnosci. Wielorako$¢ i wzajemna niezalezno$é
zrodet finansowania to - w przeciwienstwie do saznistych i drobiazgo-
wych regulacji - jedyne w miare pewne zabezpieczenie autonomii uczel-
ni i wolno$ci akademickich. Rektorzy i dziekani poswiecaja wiec gros
swego czasu i uwagi na zdobywanie funduszy.

Sponsorzy uczelni

Przypominam sobie charakterystyczne wydarzenie z potowy lat 90. XX
wieku, gdy wyktadalem w Anderson Graduate School of Management
na UCLA. Uczestniczylem w jakim$ spotkaniu w niewielkiej salce tuz
przy gabinecie dziekana. W pewnym momencie w sekretariacie poja-
wil sie wysoki starszy pan i jeden z kolegdw poinformowatl mnie, ze to
pan Anderson, patron i najwiekszy darczynca Szkoty Biznesu. Po mniej
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wiecej p6t godziny gos¢ wyszedl odprowadzany przez rozpromienionego
dziekana, ktory przechodzac, pokazat nam czek na 40 milionéw dola-
row. To byla pierwsza wptata na nowy budynek szkoty biznesu. Drugie
tyle udato sie zebra¢ wsrdd absolwentéw i po mniej wiecej trzech latach
wprowadzili$my sie do przepieknego nowoczesnego budynku tak nafa-
szerowanego elektronika, ze juz w drugiej polowie lat 90. moglem pro-
wadzi¢ zajecia zdalne, podiaczajac sale konferencyjna Banku Odbudowy
i Rozwoju w Londynie. Dla porzadku dodam, Ze nie byt to bynajmniej
zaden cud, tylko efekt starannie zaplanowanych dtugoletnich staran
i zabiegow z wtadzami uczelni w roli gldwne;.

Europa powoli i w mniejszym zakresie probuje podobnych rozwigzan.
Na przyklad we Francji uczelnie bywaja finansowane przez izby han-
dlowe, w Niemczech przez branzowe stowarzyszenia przedsiebiorstw.
Pojawiajq sie tez (zwlaszcza w Anglii) coraz wieksze dotacje od 0s6b pry-
watnych. W Polsce jest to catkowicie wykluczone i to bynajmniej nie
dlatego, ze nie ma u nas ludzi bogatych. Siegajac do klasyki powiem,
ze ytaki mamy klimat”. Wyobrazmy sobie prywatnego przedsiebiorce,
ktory oficjalnie darowuje jakiej$ uczelni umiarkowana, jak na stosunki
amerykanskie, kwote 50 milionéw zlotych.

Kazdy dorosty wie, ze byloby to samobdjstwo firmy, rodziny i samego
darczyncy. Kontrole i Sledztwa trwatyby tak dtugo, az w kornicu do czego$
by sie dokopano i powstatby akt oskarzenia, ktory nawet jesli po wielu
latach upadiby z trzaskiem przed sadem, to i tak oznaczatby wymierze-
nie dobrodziejowi(ce) najwyzszego wymiaru kary. I stusznie. Niech nie
probuje wyreczad, czy nie daj Bég zastepowad, wszechmocnego pan-
stwa. Jako przypis dodam, ze taka sama kwota wydana dyskretnie na
rezydencje na Sardynii czy pelnomorski jacht zadnej sensacji nie wzbu-
dzi i z pewnoscia ,,ujdzie na sucho”. Brawo my!

Blizej biznesu
Wspdlnym mianownikiem wszelkich dziatan podejmowanych przez rek-

toréw i dziekanow w celu podniesienia konkurencyjnosci uczelni jest
magiczne stowo network, czyli sie¢ kontaktéow i powigzan, ktore rek-
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tor musi utrzymywaé. Obejmuja one m.in. $wiat biznesu, finanséw, po-
lityki, medidéw i wysokich technologii. To dlatego prezydent Stanford
University (uzyskujacego ponad potowe przychodéw z grantéw badaw-
czych) jest cztonkiem réznych rad nadzorczych i naukowych oraz pie-
ciu funduszy inwestujacych miliardy w innowacyjne farmaceutyki. To
dlatego ustepujacy wtasnie po ponad 20-letnim sprawowaniu urzedu
prezydent Columbia University pelnit funkcje cztonka zarzadu Federal
Reserve Bank of New York, a przez dwa lata byt urzedujacym prezesem,
czyli w praktyce wiceszefem Federal Reserve.

Takich przyktadéw mozna przytaczac dziesiatki. Nikomu to nie prze-
szkadza, a uczelnie wrecz chwala sie takimi powiazaniami. Gwarantuja
one bowiem wiekszg zdolnos¢ pozyskiwania funduszy, lepsza pozycje na
konkurencyjnych rynkach badan, ekspertyz, kurséw i szkolen, a takze
wiekszg ekspozycje absolwentéw na najbardziej atrakcyjnych praco-
dawcéw. Takie praktyki staja sie coraz czestsze w Europie. Na przyktad
kanclerz (rektor) Uniwersytetu w Edynburgu jest cztonkiem 14 rad in-
stytucji edukacyjnych, naukowych (m.in. w Arabii Saudyjskiej i USA)
i finansowych, a kanclerz Uniwersytetu Oxfordzkiego byt w czasie pel-
nienia funkcji akademickiej réwnocze$nie szefem BBC Trust.

W Polsce jedynym realnym zrédtem dodatkowego (ponad ,norme”
ministerstwa) zatrudnienia rektora sg sp6tki Skarbu Panstwa, instytucje
i fundacje panstwowe oraz dziatajace w Polsce korporacje miedzynaro-
dowe. Jezeli chcemy mie¢ w kraju uczelnie klasy §wiatowej, to musimy
pogodzic¢ sie z obecnoscia rektoréw we wtadzach instytucji mogacych
zapewni¢ im ponadprzecietne wsparcie i ograniczy¢ przesigkniete zawi-
$cig glosy protestu w tej sprawie. Rozwigzanie paradoksu ,,rektor-finan-
sista” nie moze polegaé na relacji wzajemnego wykluczania, lecz musi
miesci¢ w sobie coraz wiecej elementow syntezy.

,Rzeczpospolita’ z 29 marca 2023 roku

209



Mistrzowie tworzyli swoje szkoly na podstawie wlasnych

rozgpoznawalnych w srodowisku osiggniec 1 wynikajqcego
stqd autorytetu osobistego 1 naukowego. Ten drugi miat
zasadnicze znaczenie.



Mistrzowie, urzednicy
| przedsiebiorcy

Naleze do odchodzacego juz, bodaj ostatniego pokolenia pracownikéw
nauki, ktérzy kolejne stopnie naukowe i pozycje w zawodzie zdobywali
w naukowych szkotach.

Szkoly naukowe to byty srodowiska funkcjonujace w ramach kate-
dry czy instytutu, niekiedy wydziatu uczelni, obejmujace liczne grono
wspotpracownikow, zwolennikow, epigonow skupionych wokét wyraz-
nie okreslonej, wiodacej koncepcji czy teorii wyrdzniajacej dang szkote
od innych. Osobg wiodaca, jak by$my dzis$ powiedzieli, przywddca i za-
razem symbolem szkoty byl twérca owej oryginalnej koncepcji: mistrz
i niekiedy kto$ z jego najblizszych wspotpracownikow. Przyktadem moze
by¢ chociazby szkota prakseologiczna nauki organizacji i zarzadzania
z profesorami Tadeuszem Kotarbinskim i Janem Zieleniewskim jako mi-
strzami czy szkota rachunku bezposredniego w ekonomii zwana od na-
zwiska mistrza, profesora Aleksego Wakara, szkota wakarowska.

Bylo to zastosowanie na polskim gruncie wzorcéw europejskich, ta-
kich jak np. francuska szkota Durkheima, okreslana mianem socjolo-
gizmu, czy niemiecki idealizm filozoficzny szkoty marburskiej Cohena
i Natorpa. Postuguje sie przykladami ze znanego mi obszaru nauk spo-
tecznych i ekonomicznych, ale ten sam wzorzec mozna znalez¢ w na-
ukach $cistych, np. szkota matematyczna profesora Hugona Steinhausa
ze Lwowa i Wroctawia czy Instytut Radiologiczny matzonkéw Curie.
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Nauka ponad kontrowersjami

Mistrzowie tworzyli swoje szkoty na podstawie wtasnych rozpoznawal-
nych w srodowisku osiggnie¢ i wynikajacego stad autorytetu osobiste-
go i naukowego. Ten drugi mial zasadnicze znaczenie. Nikt powazny
nie kwestionuje dzi§ dorobku Martina Heideggera z powodu legitymacji
NSDAP czy Oskara Langego z powodu jego udziatu w elicie PZPR. Wokot
mistrzow, ktérzy na ogét spetniali kryteria ludzi dobrze wychowanych
i ktéorym przyznawano prawo do btedéw, z wlasnej nieprzymuszonej
woli gromadzili sie uczniowie, nawet pomimo zastrzezen do pozame-
rytorycznych postaw mistrza.

Uczniowie rekrutowali sie sposréd mtodych adeptow nauki pici oboj-
ga, na osobiste zaproszenie mistrza, na podstawie obserwacji w okresie
studiéw. To bylo wielkie wyréznienie w srodowisku mtodych adeptéw
nauki. Sita marki mistrza poprawiala pozycje ucznia juz na poczatku
kariery. A Sciezka tej kariery byta dtuga i wymagajaca. Najpierw drob-
ne przyczynki (np. studia przypadkéw), a potem rozprawa doktorska.
Prace te dojrzewaly w toku debaty w zespole wedtug wskazan mistrza
i ostatecznie za jego akceptacja. Nazwisko mistrza bylo najwazniejsza
gwarancja jakos$ci prac jego uczniéw.

Proces ksztaltowania bardzo nielicznych, elitarnych populacji uczo-
nych wymagat dlugiego terminowania u mistrza. Miat on szereg wad,
a przede wszystkim nadmierne uzaleznienie loséw mtodych badaczy od
subiektywnej oceny, sympatii i antypatii mistrza. Znane sa przypadki
dyskryminacji, faworytyzmu, nepotyzmu i mobbingu. Wiadomo np., ze
katedre po Durkheimie odziedziczy! jego krewny, wybitny zreszta antro-
polog, Marcel Mauss. Byta w tym jednak jakas ,,magia”. Mimo najbardziej
dramatycznych doswiadczen zydowska antynazistka Hannah Arendt nie
wypartla sie swego mistrza Martina Heideggera, a na Wydziale Ekonomii
Uniwersytetu w Chicago pokazywano mina poczatku lat 70. pieczotowi-
cie zachowany gabinet Oskara Langego. To wlasnie w szkotach nauko-
wych, wedtug Roberta Mertona, na ramionach mistrzéw wyrosli przy-
szli giganci nauki, dzisiejsi badacze. Zaryzykowalbym twierdzenie, ze
w trzecim pokoleniu ucznidéw coraz trudniej o takich gigantow.
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Interdyscyplinarnosé

Zaleta $wiata szkét naukowych byta jego réznorodnosé, odrebnosé
i zwigzane z nimi debaty i spory naukowe dotyczace spraw zasadni-
czych. Przypomnijmy sobie chociazby okres miedzywojenny, kiedy
szkota ekonomii marginalnej $cierata sie bezposrednio z neoklasyczna
i keynesowska. Byl to okres wielkich debat naukowych o fundamental-
nym znaczeniu dla polityki i spoteczenistwa, jak chociazby sporu Hayeka
i Misesa z Langem i Lernerem o rachunek ekonomiczny w socjalizmie.

Szkoty naukowe toczyly debaty i spory, nie ograniczajac ich do optot-
kow dyscyplin. Tym samym nadawaty im trwaty i ponadczasowy wy-
miar, siegaty do fundamentalnych paradygmatoéw, takich jak np. racjo-
nalno$é czy mozliwo$é optymalizacji decyzji. Mtodzi adepci i adeptki
nauki wyrastali w atmosferze tych wielkich sporéw, prébowali w nich
swoich sit w przekonaniu, ze moga wnies¢ do nauki co$ naprawde no-
wego, zdobywali pierwsze laury, awansowali w wyniku udziatu w de-
bacie naukowe;j.

Szkoty naukowe personalizowaly odpowiedzialnos¢ za jakos$¢ prac
naukowych publikowanych i prezentowanych w procesach awanso-
wych, przyznawania nagrod itp. Byto powszechnie wiadomo, zZe za tek-
stami publikowanymi w ,,L’Année sociologique” stoi Emil Durkheim,
a za tymi, ktére ukazywaty sie w Prakseologii w pierwszych latach jej ist-
nienia: Tadeusz Kotarbinski i/lub Jan Zieleniewski. I tak byto w rzeczy-
wistosci - oni te odpowiedzialnos¢ rzeczywiscie przyjmowali, osobi$cie
dyskutujac z autorami.

Gtowny nurt

W krajach socjalistycznych szkoty naukowe wytepiono, bo role mi-
strzow odgoérnie przypisywano klasykom marksizmu i przywoédcom par-
tii. Paradoksalnie w krajach liberalnej demokracji skutek byl podobny:
godne uznania i publikacji stalo sie tylko to, co miescito sie w ,,gtéwnym
nurcie”, co wynikato z ocen innych uznanych badaczy (peers) i pocho-
dzito od autoréw o ,uznanych kwalifikacjach”. Niczego nowatorskiego
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albo chociaz ciekawego nie znajdziemy juz w academic journals. Zadni
lokalni mistrzowie nie sg potrzebni. Urzednicy, ktérzy dziela pieniadze
i rozdaja zaszczyty, nie znosza zadnych wyjatkowych osiggnie¢ i zad-
nych oryginatéw, dziwakow czy indywidualistéw, zadnego przekracza-
nia granic dyscypliny, do ktorej jest sie ,przypisanym”. W takim sro-
dowisku badacze sami staja sie urzednikami pracowicie zbierajacymi
punkty do z géry okreslonych przegrédek. Oczywiscie nikt nie o$mieli
sie dzisiaj zapytac, czy Vilfredo Pareto byl ekonomista czy socjologiem,
a Douglass North - ekonomista czy historykiem, ale setki tysiecy mniej
stawnych badaczy zostato na zawsze przykutych do sztucznych dyscy-
plin i specjalizacji naukowych.

Na szczescie obecne formy organizacji nauki i awansu naukowego
budza coraz wiecej zastrzezen i dlatego na calym $wiecie toczy sie po-
wazna debata nad nowymi formami organizacji i zasadami oceny prac
naukowych.

W optotkach cytowan

Dzi$ za decyzjq przyjmujaca jaki$ tekst do druku lub odrzucajaca go
stoi ,sad kapturowy” anonimowych recenzentéw, ktérych tozsamosé
jest $cisle strzezona tajemnica. W swoich opiniach recenzenci nie tylko
proponuja decyzje o publikacji lub nie, ale tez przekazuja réznego ro-
dzaju ,sugestie” i ,rady”, ktérych uwzglednienie prowadzi do zatarcia
lub nawet zaprzeczenia oryginalnej tezy autora, upodabniajac ja do po-
gladow recenzentéw. A to jest niestety ,propozycja nie do odrzucenia”.
Po tej pierwszej turze recenzji przychodzi bowiem nastepna, w ktorej
»sprawdza sie”, czy tekst zostal rzeczywiscie ,poprawiony”, i po kilku
latach (nawet trzech-pieciu) ukazuje sie jaka$ karykatura pierwotnie
ztozonego manuskryptu, za to obros$nieta cytatami i odniesieniami do
prac kolegow recenzentow.

Taka publikacja przynosi jednak swoim autorom i ich macierzystym
instytucjom powazne korzysci, ktére sa wprost proporcjonalne do szans
na sukces w tej grze. W najwyzej notowanych czasopismach naukowych
acceptance rate wynosi kilka procent, w innych nieco wiecej. Niemal ze
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stuprocentowa pewnos$ciag wiadomo jednak, ze nie moze sie tam ukazad
zadna oryginalna koncepcja nieakceptowana przez srodowisko naukowe
w obecnym stanie wiedzy. Na podobnych zasadach ujetych w formalne
regulaminy i normy punktowania awansuja mtodzi uczenii uczone, roz-
dzielane sg granty badawcze oraz rozwojowe dla instytucji i zespotéw
badawczych, dokonuje sie ,dystrybucja prestizu” i wybierane sg wtadze
instytucji naukowych. Odbywa sie to wszystko w oddzielonych od siebie
silosach, odrebnych rzekomo dyscyplin naukowych, jak np. ekonomia,
socjologia, antropologia, zarzadzanie itp. Nowe silosy budowane sa na
sztucznie wyodrebnianych coraz wezszych dziateczkach specjalizacji.
Te specjalizacje przewaznie nie maja sensu, ale przynosza konkretne
profity tym, ktdrzy je kontroluja, i to w skali globalnej, bo nauka jest
tylko globalna.

Powstal system, ktéry premiuje rozwijanie juz uznanych koncepcji
i metodologiczng poprawnos$é. Jak kazdy system, tak i ten ma swoich
pogromcow, ktérzy skutecznie go oszukuja, w mysl zasady beat the sys-
tem. Chodzi o sposoby zapewniania swoistym spé6tdzielcom uprzywile-
jowanego dostepu do publikacji, prestizu i pieniedzy. Sp6tdzielnie wza-
jemnych cytowan i pochlebnych recenzji zastepuja szkoly naukowe.
Powstajg one i rozwijaja sie wokot silnych marek wysoko notowanych
uczelni, towarzystw naukowych, wydawnictw, konferencji i czasopism,
a takze wasko profilowanych, modnych tematéw i metod badawczych.
Na tym gruncie legna sie takze twory czysto pasozytnicze, jak predato-
ry journals publikujace za pieniadze i sztucznie pompujace cytowalnoscé
wlasnie za posrednictwem spotdzielni.

Komercjalizacja wiedzy

Dzi$ trudno wyobrazi¢ sobie renesans szkét naukowych. We wspoéicze-
snych §rodowiskach naukowych trudno bytoby znalez¢ chetnych do pod-
dania sie takim rygorom. Zreszta nie zaspokoiloby to popytu na nauke
w jej dzisiejszej strukturze.

Produkty naukowe wytwarzane w systemie peer review i w waskich
dyscyplinarnych szufladkach w zadnej mierze nie sa w stanie zaspokoi¢
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popytu na wiedze ze strony tak réznych podmiotéw, jak panstwa i ich
zwiazki, przedsiebiorstwa, branze, a nawet gospodarstwa domowe, kto-
re rozwiazuja konkretne problemy i dokonuja egzystencjalnych niekiedy
wyborow. ,,Czysta” ekonomia czy ,.czysta” socjologia jest bezuzyteczna
dla decydentéw, ktérzy musza uwzgledniaé cato$¢ uwarunkowan swo-
ich wyboréw, wiaczajac w to m.in. czynniki technologiczne, przyrodni-
cze, prawne, logistyczne, historyczne, a przede wszystkim polityczne.

Rozwigzan wyzej przedstawionych probleméw nie znajdziemy w zad-
nym wysoko punktowanym czasopi$mie naukowym. Potrzebna jest wie-
dza interdyscyplinarna, a nie uporzadkowana wedtug wymyslonych
przez urzednikéw biurokratycznych kryteriéw, jak np. ,,skala makro to
ekonomia, a mikro to zarzadzanie”. Wiedza dyscyplinarna potrzebna
jest jedynie do ksztalcenia poczatkujacych badaczy w zakresie rzemio-
sta naukowego. Takze studenci na uczelniach, ktoérzy nie aspiruja do ka-
rier naukowych, tracg zainteresowanie wiedza podawana tradycyjnie na
talerzach dyscyplin.

Popyt na rzetelna nauke zaspokajaja natomiast réznego rodzaju think
tanki, zespoty doradcze, instytuty branzowe, firmy konsultingowe, biura
i kancelarie ekspertdw. Zatrudniajg one przedstawicieli réznych dyscy-
plin, ktorzy pracujg wspdlnie nad rozwigzaniem konkretnego problemu
dla konkretnego klienta lub grupy klientéw. Przyktadem moze by¢ cho-
ciazby stynna Rand Corporation, pracujaca na potrzeby Departamentu
Obrony USA, Brookings Institutution, czy w Polsce - publiczny Polski
Instytut Ekonomiczny. Tworza je przedsiebiorcy intelektualni zdolni do
prawidlowego formulowania rzeczywistych probleméw i skutecznego
kierowania interdyscyplinarnymi zespotami badaczy i ekspertéw pro-
ponujacych kompleksowe rozwigzania. By¢ moze to oni bedg mistrza-
mi przysztosci?

JForum Akademickie" z wrzesnia 2024 roku
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Przywodcy
sg koztami ofiarnymi

Rozmowa prof. Michata tuczewskiego

z prof. Andrzejem K. Kozminskim
Zapytam po warszawsku: o co sie panu rozchodzi?

O przywoédztwo akademickie.
Trudna sprawa.

Dlaczego?

Przywo6dztwo jest czyms$ trudno uchwytnym i rzadkim. Moze tym bar-
dziej warto sie nim zajmowac, ze takie rzadkie twory sa z r6znych wzgle-
dow ciekawe. Przede wszystkim przywddztwo trzeba oddzieli¢ od za-
rzadzania i od zajmowania stanowisk, na ktérych wypadatoby by¢ albo
menedzerem, albo przywddca, a najlepiej i tym, i tym. W praktyce zwy-
kle nie jest sie ani jednym, ani drugim. To jest szczegdlnie trudne w spo-
tecznosci akademickiej, ktéra wybiera rektoréw. Bo kogo sie wybiera?
Osoby najpopularniejsze, ktére moga nie posiadaé zadnych cech przy-
wodczych ani menedzerskich. Natomiast posiadaja zdolnos¢ zjednywa-
nia sobie ludzi w ten czy inny sposéb. Mamy tu do czynienia z ktebowi-
skiem spraw.
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To zacznijmy od poczatku: kim jest przywodca?

Przywoédca jest kto§, komu chodzi o cos, co jest wieksze od niego.
Przywodca nie jest osoba, ktéra pelni takg czy inng role po to, zeby za-
spokoi¢ swoje ambicje i zarobi¢. Tu juz wchodzimy w obszar réznych
motywacji.

Jak odro6zni¢ dobre od ztych?

Dla mnie sprawdzianem jest sytuacja, kiedy cztowiek swéj wtasny inte-
res zostawia na boku dla dobra wspdlnego. To nie zawsze jest mile wi-
dziane przez uczestnikéw pola akademickiego, dlatego ze oni dosy¢ cze-
sto oczekuja po prostu szybkich gratyfikacji r6znego rodzaju. Kieruja sie
swoim ,lubie, nie lubie”. A w srodowiskach akademickich to jest szcze-
goélnie skomplikowane.

Z czego to wynika?

W srodowiskach akademickich mamy - i zreszta powinniSmy mieé¢ - do
czynienia z ludZmi o duzych ambicjach, o duzym ego. A duze ego bardzo
tatwo urazi¢, prawda? Mozna je urazi¢ nawet niechcacy. No iz tego rodza
sie roznego rodzaju konflikty, walki, intrygi, ktére przybieraja niekiedy
obraz karykaturalny. Ale on jest $mieszny tylko dla zewnetrznego obser-
watora. W zyciu akademickim takich humorystycznych sytuacji bywa
dos¢ duzo, zwtaszcza jesli na uczelnie, do instytutu badawczego, do na-
uki wkracza polityka. No, wtedy to juz jest uczta ludozercow! Na szcze-
Scie nikt nikogo nie zjada, morderstwa zdarzaja sie rzadko, ale przewo-
dzenie takiemu towarzystwu jest rzecza niestychanie trudna, zwlaszcza
jesli nad czlowiekiem wisi miecz Damoklesa w postaci kolejnych wy-
boréw. Wybitne przywddztwo w warunkach naszego szkolnictwa wyz-
szego zdarza sie bardzo rzadko. Bo gdy popatrzeé na te wszystkie uwa-
runkowania, ono nie ma prawa sie zdarzy¢. Ale zdarza sie wtedy, kiedy
wybrany na rektora czlowiek ma jakas idée fixe, chce co$ zrobi¢, i kiedy
jako tako potrafi to zrobi¢. Bo co innego chcie¢, a co innego moéc. To sg
jednak bardzo rzadkie przypadki.
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Jak to wyglada w innych krajach

Sporo czasu spedzitem na uniwersytetach amerykanskich i francuskich.
I musze powiedzieé, ze tam silne przywoédztwo zdarza sie czesciej. To
wynika z mocniejszego umocowania przywodcéw. Na uczelniach two-
rzy sie przestrzen, w ktdrej osoba o aspiracjach i umiejetnosciach przy-
wodczych ma ochote taka funkcje petnic. I czuje sie bardziej pewna. Sg
tez réznice. Nauka europejska zalezy od panstwowego wsparcia, co nie
pozwala sie rozwing¢ oryginalnym pomystom. W Ameryce sg prywat-
ne fundacje, jest biznes i oryginalne pomysty znajduja sponsoréw. Nie
zawsze, ale znajduja. A u nas to wyglada w ten sposob, ze ludzie na ogét
nie chcg by¢ przywédcami, bo szansa na realizacje jakiejs wizji jest ma-
lutka, a strasznie duzo przy tym szarpaniny i bardzo tatwo jest sie na-
razié jakiej§ wplywowej czesci sSrodowiska. Wtedy wiasciwie na reszte
zycia taki potencjalny przywodca ma bardzo powazny klopot. Takiego
czlowieka sie rozdziobuje. W zwigzku z tym szansa sukcesu jest niedu-
za, aryzyko ogromne. Jesli ktos zostanie napietnowany przez liczaca sie
czes$¢ srodowiska, no to ,zegnaj, wuju!”. W zwiazku z tym trudno jest
znalez¢ wybitnych przywddcow.

Ale przeciez mamy wielu bardzo ambitnych przywodcow akademic-
kich, ktorzy ksztaltuja nie tylko uczelnie, lecz takze Polske. Kazdy czo-
lowy polityk juz ma albo chce mie¢ doktorat.

To jest wlasnie wyzwanie, ze ludzie maja ambicje, ktére wychodza poza
uczelnie, i chca dalej piac sie w gore. To oznacza, ze sa sktonni poswie-
ci¢ tym ambicjom interes uczelni albo po prostu nie maja czasu i ochoty
sie nig zajmowac. Mialem kiedys$ dtuga rozmowe z szefem jednej z naj-
wiekszych europejskich firm. I odniostem wrazenie, ze ta firma w ogo-
le go nie interesuje. On miat zupelnie inne zainteresowania, o ktérych
z przyjemnoscia rozmawiali$my. Podobnie dzieje sie w naszym pieknym
kraju z profesorami, ktérzy nie zajmuja sie swoimi uczelniami.
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Oproczlider6w nastawionych na rozwdj instytucji sa liderzy naukowi.
Ci, ktorzy probuja stworzy¢ wokot siebie cos$, co mozna nazwac szko-
1a naukowa.

Sam sie wywodze z takiej szkoly. Moim mistrzem byl profesor Aleksy
Wakar, ekonomista na 6wczesnym SGPiS-ie, ktory stworzyt szkote wa-
karowska. Trwata ona bardzo krétko, bo mistrz zmart. To byta zupetnie
wyjatkowa sytuacja, bo wspdtczesna gra o sukces w srodowisku akade-
mickim to nie jest gra zespotowa, tylko indywidualna. Ludzie staraja sie
uzyskac wysokie notowania swoich publikacji, wchodzac w przejSciowe
sojusze, wspotautorstwa, ale to nie sg relacje trwate. W zwigzku z tym
bardzo rzadko mamy do czynienia z powstaniem zwartej grupy, kto-
ra kieruje sie wspolnymi celami badawczymi, metodologig i jezykiem.
By¢ moze nie bedzie wiecej takich zdarzen, jak niemieckie szkoty filo-
zoficzne XIX wieku czy szkota Durkheima. Przeciez w tej chwili zosta-
lyby uznane za skandaliczne przypadki. Po pierwsze szefem katedry
po Durkheimie zostal jego kuzyn. Po drugie Durkheim jednoosobowo
decydowal, czy jakis tekst nadaje sie do publikacji. I tak powstata szko-
ta durkheimowska. No ale w tej chwili co$ takiego skonczytoby sie kry-
minalem. Dzi$ to bylyby skrajne przypadki wymagajace najsurowszego
osadzenia. No wiec, jak pan widzi, z przywodztwem akademickim jest
raczej kiepsko. Kazdy goni za swoim. Poza tym jest znacznie wieksza
mobilnos$¢. Ludzie spedzaja sporo czasu za granicg i probuja sobie tam
utworzy¢ réznego rodzaju gniazdka, ale zwykle tez przejsciowe.

Stworzy! pan koncepcje ograniczonego przywodztwa (bounded leader-
ship), ktora stosowal pan do analizy przedsiebiorcow.

Kiedy zaproponowalem pojecie ograniczonego przywodztwa, czes¢ mo-
ich respondentéw obrazita sie na mnie. Jeden méwi mi: ,,Panie, jak to? To
ja jestem ograniczony?!”. W ogoéle nie miescito im sie w glowach, ze przy-
wodztwo moze mieé granice. Tymczasem nawet nasza racjonalnosc jest
ograniczona. Temat przywodztwa w biznesie jest bardzo zmitologizowany.
Wszyscy menedzerowie, ktorym sie jako tako udato, wynajmuja sobie gho-
stwriterow, zeby im napisali biografie, z ktérych wynika, Ze ten oto pan wla-
snym trudem i wlasnymi rekami stworzyt wielkie rzeczy wbrew licznym
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przeciwnosciom losu. Poziom mitologizacji catego tego zjawiska jest bardzo
gteboki. Na przyklad okazuje sie, ze Trump jest nieporéwnanie biedniej-
szy, niz chciat pokazaé. Nawet nie zdotat zachowac pieniedzy, ktore odzie-
dziczyt po ojcu, a przedstawiat sie jako gigant biznesu. Jack Welch, taka
legenda biznesu, nazywali go Neutronowy Jack, bo zlikwidowat jakies 400
tysiecy miejsc pracy w swojej firmie i rzadzil tam przez lata przy pomocy
terroru. Méwito sie o tak zwanej teorii F - F as fear. Ludzie sie go bali. No
ale oczywiscie PR-owcy umieli to fadnie opisaé. U nas byly tez takie préby,
z tym ze menedzerowie brali sie sami za piéro, no i wtedy to juz ratyj sie,
kto moze. Préba obalenia tego mitu spotyka sie z bardzo ztym przyjeciem.

Jakie sa ograniczenia przywodztwa?

Politolog Moisés Naim napisat dwie ksigzki. Jedna nosi tytut ,,The End of
Power”, a druga ,The Revenge of Power: How Autocrats Are Reinventing
Politics for the 21st Century”. Stawia w nich teze, ze ludzie, ktérzy w tej
chwili sg na swieczniku, coraz mniej moga. I to wida¢ bardzo wyraz-
nie. Na przyktad w pamietnikach Baracka Obamy. Tak jest rowniez
u Jarostawa Kaczynskiego czy Donalda Tuska. Kiedy sie przychodzi do
tego kluczowego biurka, to sie okazuje, ze ze wszystkich stron sg barie-
ryiograniczenia. Niech pan wezmie amerykanska reforme stuzby zdro-
wia. Przeciez to jest katastrofa. A National Rifle Association jest w sta-
nie zablokowac¢ wszelkie proby ograniczenia dostepu do broni. Kazdy
myslacy prezydent patrzy na to i wltosy na glowie staja mu deba. Co ty-
dzien jakas masakra. I teraz, w odpowiedzi na to, jak pisze Naim, wta-
dza zaczyna budowad systemy autorytarne, ktére daja pozdér wszechwla-
dzy. Ale na ogoét to tylko pozor. Poza sytuacjami ekstremalnymi, jak np.
Putin, ktéry rzeczywiscie jest wszechwladny w Rosji. Zbudowat system
autorytarny i nie waha sie pobrudzié¢ krwia.

Na czym polega roznica miedzy przywodztwem w biznesie a przy-
wodztwem akademickim?

W biznesie jest mniejsza liczba ograniczen niz na uczelni. Kryteria do-
brego przywddztwa sa tez o wiele jasniejsze, bo firma albo przynosi zy-
ski, albo nie przynosi. W srodowisku naukowym te kryteria nie sg takie
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proste, aczkolwiek dazy sie do tego, zeby je zobiektywizowad. Na przyktad
poprzez notowania publikacji, ale to jest z réznych powodéw dyskusyjne.
Kolejna réznica jest taka, ze w srodowisku akademickim mamy do czynie-
nia z powolnym procesem awansu. Gdy cztowiek dochodzi do petnej pro-
fesury, juz na ogét nic mu sie nie chce, to jest sytuacja schytkowa. A zeby
graé role przywodcza, trzeba mie¢ papiery profesorskie, bo magister nie
bedzie rektorem ani twdrca szkoty naukowe;j. Jest jeszcze jedna rzecz, mia-
nowicie srodowisko akademickie to szkota konformizmu. Jezeli sie wy-
chylisz z czyms, co nie jest akceptowane w srodowisku, to ci zetng glowe.
Zeby opublikowaé co$ oryginalnego, najpierw trzeba by¢ noblista. Chociaz
i noblistom w niektérych pismach tworza droge przez meke w postaci ko-
lejnych recenzji. Pamietam, ze czytalem kiedys tekst Herberta Simona,
ktory juz jako noblista pdttora roku spedzit na korygowaniu swojego arty-
kutu. Przeciez to absurd. Ten caly system peer review zabit oryginalnosé¢
myslenia w naukach spotecznych. Méwie to z petna odpowiedzialnoscia.

Czy jest jakas$ szansa, Zeby to si¢ zmienilo?

Uczelnie w tej chwili majg problem, ktéry polega na tym, ze w wielu
dziedzinach, na szczescie nie we wszystkich, ich produkt w postaci dy-
plomu traci na wartosci. Wielu startupowcow, z ktérymi rozmawiam,
nie ma w ogole ukonczonych zadnych studiéw. Albo te studia sa prze-
rywane. Przy rekrutacji na dyplomy nie zwraca sie takiej uwagi jak na
umiejetnosci i potencjal, ktéry jakos tam jest oceniany, chociaz subiek-
tywnie. Jest jeszcze caly ogromny rynek szkolen, ktére zastepuja uczel-
nie, a co wiecej, wielu pracodawcow woli, zeby pracownik nauczyt sie
czego$ w Google'u niz na uczelni. W zwiazku z tym na uczelniach be-
dzie musiata sie pojawi¢ jakas nowa forma wspdtzawodnictwa, nowe
kryteria oceny, ale to jest kwestia dlugotrwata. Mimo narzekania na ni-
skie ptace i tym podobne rzeczy uczelnie, zwlaszcza dla oséb, ktérym
sie udato tam co$ osiggnad, cho¢by doktorat, sa miejscem, gdzie mozna
sie niezle urzadzi¢. Na uczelniach moze zarobki sg niskie, ale dochody
w miare przyzwoite. Poza tym, bedac na uczelni, mozna koncentrowaé
sie na dydaktyce, nie robi¢ nic naukowo, a w réznego rodzaju instytu-
tach badawczych mozna zgota nic nie robié, a to juz jest duzy komfort.
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Pracownicy uczelni to jest do$¢ liczna i wpltywowa grupa, ktéra bedzie
bronita swojego status quo. Dlatego proces przepoczwarzania sie uczel-
ni, ktdry jest nieunikniony, nie bedzie tatwy.

Wylania nam sie ponury obraz akademii. Przywodztwo akademickie
to zglaszanie sie na ochotnika do roli kozla ofiarnego.

Trafnie pan to ujal. Jest takie powiedzenie amerykanskie: ,,Do czego stu-
zy dziekan profesorom? Do tego samego, do czego stuzy drzewo psom. Ze
mogga sika¢ na nie”. I to jest bardzo trafne powiedzenie. Rzeczywiscie ci
przywodcy czesto sg koztami ofiarnymi, bo mozna na nich zwali¢ niepo-
wodzenia. I wtedy sie wybiera nastepnego, ktéry znowu niewiele moze
zmieni¢, ale mozna go znowu obcigzy¢. I tak to idzie. To sie wszystko od-
bywa troche na zasadzie pewnej umowy spolecznej, ktora przewiduje, ze
poza przypadkami ekstremalnymi nikt nikomu wielkiej szkody nie robi.

Jaka jest odpowiedz?

Pewna nadzieja jest rozproszone przywodztwo, ktére w sposob natural-
ny posiadaja osoby autentyczne, majace silny autorytet - moralny, na-
ukowy, spoteczny. Ich przywodztwo jest refrakcyjne, charakterystyczne
dla srodowiska startupowego, niekoniecznie majace formalne umoco-
wanie. Natomiast osoby funkcyjne w gruncie rzeczy bardzo czesto sg
karykaturami przywddztwa. Napasieni, tylko pilnuja, ze tak powiem,
swoich osobistych profitéw, nadeci jak nieszczescie. Jak patrzy sie na to,
nie wiadomo, czy $mia¢ sie, czy ptakaé. Ci wszyscy ,dygnitarze” i cate
to towarzystwo bedzie musiato zniknaé, bo ono jest bardzo kosztowne
W utrzymaniu i niczemu nie stuzy. Tak, mozna sie spodziewa¢, ze w za-
kresie przywddztwa bedzie powazna zmiana.

Skoro przywodca by¢ moze jest przyszlym kozlem ofiarnym, co si¢ na
pewno wiaze z niedogodnosciami, problemami, moze jakims wyklucze-
niem, to dlaczego pan w swoim zyciu pomyslal, Zeby wejs¢ w taka role?
To bardzo dobre pytanie. I bardzo trudne. Po pierwsze miatem wzo-
rzec, jakim byla przedwojenna SGH stworzona przez Bolestawa
Miklaszewskiego, ktory byt wieloletnim rektorem i tworca tej uczel-
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ni; i to byta uczelnia z misjg. Zawsze mys$latem o tym, zeby sprobowacd
co$ takiego zrobi¢. Prébowatem na Uniwersytecie Warszawskim, gdzie
bytem przez dwie kadencje dziekanem. No ale ograniczone przywddz-
two sprawito, ze w ciagu dwoch kadencji nie zdotalem nawet wyremon-
towaé toalet na Wydziale Zarzadzania, mimo podejmowanych prob.
I te toalety w tym samym zalosnym stanie pozostawilem memu na-
stepcy. Z Uniwersytetu Warszawskiego odszedlem dwadziescia pare lat
temu. I mam szacunek do Uniwersytetu, z wielu powodéw. Uwazam, ze
Uniwersytet Warszawski to silna spotecznosé, ktéra miata szczescie do
przywddcéw. Wszyscy oni mieli ambicje, ktére byty wieksze od nich. Ale
doszedtem do wniosku, ze trzeba znowu p6j$¢ droga Miklaszewskiego,
ktéry stworzyl uczelnie prywatna. Szkota Gtéwna Handlowa byta uczel-
nig prywatng, ktéra wyewoluowata z tak zwanych kurséw Zielinskiego,
czyli instytucji podyplomowego ksztalcenia. Dzisiaj powiedzieliby$my:
ksztalcenia menedzerdw, a wtedy to byli kupcy. Oni najpierw zatozyli
instytucje, ktéra zajmowatla sie wtasnie rozwojem menedzerow, i do-
piero z tego wyklula sie uczelnia. Co miatem wtedy zrobi¢? Uznatem
za swoj obowiazek doprowadzié¢ nasza nowq uczelnie do takiego stanu,
zebym mogt ja przekazaé swojemu nastepcy. To dosyé fascynujaca gra.
Co wiecej, nasza uczelnia jest tak skonstruowana wewnetrznie, ze rek-
tor ma pelnie wladzy i ja bardzo dbatem o to, zeby moi nastepcy mogli
robi¢ wszystko, co uwazaja za stuszne. Tych ograniczen jest tu znacznie
mniej. OczywisScie sa, bo wszedzie sa, ale mniej niz w przypadku uczel-
ni paistwowych. Sam staram sie stac¢ z boku i stoje z boku z satysfakcja,
ze nastepcy moga by¢ jednak przywodcami, bo maja takie mozliwosci,
gdyz ograniczenia nie sa wszechwladnie paralizujace jak gdzie indzie;j.

Moéwi pan o satysfakcji. A ja bym zapytal o szczescie. Zadajemy na-
szym respondentom pytanie, czy mozna by¢ szczesliwym profesorem.
A pana spytalbym: mozna by¢ szczesliwym rektorem?

Trzeba mie¢ odpowiednie usposobienie, trzeba by¢ pokerzysta, bo to
sie wigze z ryzykiem. Czlowiek kladzie na szale wlasna reputacje, a dla
kazdego, kto zajmuje sie nauka, reputacja jest najwazniejsza. I grasz.
Podobnie jak w pokerze masz do czynienia z graczami na réznych po-
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ziomach, uktadach. To jest bezustanna gra. Jezeli kto$ lubi graé, to moze
by¢ szczesliwy, a jak nie lubi, to nie. Jesli nie bedzie sie angazowalt w gre,
to wkrétce stanie sie tylko misiem w gronostajach, tapke bedzie podawad
i rozdawad r6zne mniej lub bardziej honorowe papiery. Dla kazdego in-
teligentnego czlowieka taka rola jest malo przyjemna. Ale jezeli zechce
zagrac i mu sie udaje, to wtedy ma z tego ogromna satysfakcje. Tylko ze
to sie odbywa kosztem czego$. Po pierwsze kosztem jego dziatalnosci
naukowej: trudno jest by¢ jednoczesnie rektorem czy dziekanem i ak-
tywnym badaczem, ale czasami sie udaje. Dla mnie to byl najwiekszy
problem, bo w czasie weekendu zawsze prébowatem cos$ tam tworzy¢,
ale juz takie aktywne, empiryczne badania byty wykluczone. Co$ za co$,
bo osiggniecie sukcesu rownoczesnie w zyciu prywatnym, w badaniach
iw przywoédztwie akademickim jest prawie niemozliwe. Kiedy patrze na
swoj zyciorys, to musze powiedzieé, ze absolutnie nie zatuje, ze sie w te
zabawe zaangazowalem, ona mi przyniosta ogromna satysfakcje, bo jed-
nak ta uczelnia powstata z niczego. Dostownie. Ale rownoczesnie mam
swiadomos¢ ceny, ktéra zaptacitem. No i tak po prostu jest. Czyli ludzie,
ktérzy sie decyduja na przywodztwo akademickie, musza sie decydowac
na to, ze beda musieli zaptacic¢ te cene albo nie warto sie w to angazowad,
bo sie zostanie misiem. Jak pan widzi, to nie jest takie proste.

Wywiad przeprowadzony przez socjologa, prof. Michata Luczewskiego,
w ramach grantu Ministra Edukagji i Nauki ,Nauka dla spoteczenstwa"
(Co ozywia uniwersytet? Model przywodztwa akademickiego w XXI wieku).

Opublikowany 1 lipca 2024 roku w ,Forum Akademickim”
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1 obejmowac zardwno tradycyjny tryb nauczania,
jak i online oraz mieszany (blended learning),
a studenci powinni mie¢ mozliwos¢ wyboru.



Uczelnie na zakrecie

Mimo réznych stabosci najlepsze uczelnie sa zdolne do przyciagniecia
i wykorzystania wybitnych umystéw i pozostaja ostojg racjonalizmu,
czolowym czynnikiem kulturotwdérczym i rozsadnikiem wszelkiego
typu innowacji. Pandemia wykazata, Ze to nie wystarczy.

Jak dotad nawet czolowe swiatowe uniwersytety z pewnym ocigga-
niem reagowaly na wyzwania wspoiczesnosci. Przyczyn mozna wy-
mienié wiele: akademicki rytualizm, zasklepienie w silosach sztucznie
wydzielonych dyscyplin naukowych i coraz wezszych specjalizacji, nie-
wolne od wplywu nieformalnych powigzan awanse naukowe, antyin-
nowacyjne mechanizmy $rodowiskowych ocen projektéw naukowych
i publikacji (peer review), arogancki stosunek do otoczenia, notoryczna
niesprawnos$c¢ zarzadzania i szereg innych. Sg one dobrze znane zaréwno
uczestnikom zycia akademickiego, jak i jego badaczom i obserwatorom.

Cyfrowy swiat

Teraz okazato sie, ze tryb online musi z dnia na dzien zastgpi¢ tradycyj-
ng dydaktyke i sta¢ sie skutecznym substytutem niezwykle rozwinietej
mobilno$ci studentéw i uczonych prowadzacych badania. Te uczelnie,
ktore od dawna eksperymentowaly z dziataniami w wirtualnej rzeczy-
wistos$ci, musiaty btyskawicznie wdrozy¢ rozwigzania internetowe na
znacznie wiekszg skale. Na ogdt im sie to udalo. Ale wiele innych, stab-
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szych o$rodkéw pozostato w tyle i tym samym weszlo w obszar bez-
posredniego zagrozenia egzystencji. Nowa sytuacja stworzyta bowiem
nowe standardy i z pewnoscig nie bedzie powrotu do tego, jak bylo przed
pandemia. Miedzy innymi ze wzgledu na nowe, podwyzszone wymaga-
nia sanitarne, ktore juz z nami zostang na stale, oraz na nawyki i swo-
istg informatyczna subkulture mtodej generacji digital natives.

Pomoc panstwa?

Wiele stabszych i mniejszych osrodkéw akademickich na catym Swie-
cie nie jest w stanie sprosta¢ nowym wymogom i generowa¢ odpowied-
nich przychoddéw z czesnego optacanego przez ubozejaca w warunkach
kryzysu klase $rednia. Skala tego zjawiska jest w niektérych regionach
dramatyczna. Z badan przeprowadzonych ostatnio przez edukacyjna
firme konsultacyjng EY-Parthenon w USA wynika, ze na 2000 zbada-
nych uczelni az 800, przewaznie mniejszych, prywatnych, zagrozonych
jest bankructwem. Edukacja wyzsza i nauka stang sie wiec w wiekszym
stopniu uzaleznione od finansowania przez panstwo. A warto pamietac,
ze na skutek gigantycznych wydatkéw spowodowanych koronawirusem
deficyty finanséw publicznych na catym $wiecie osiagaja gigantyczne,
niewyobrazalne do niedawna rozmiary.

Rosnie rynek wiedzy

Rownoczesnie w skali globalnej mozna oczekiwaé zwiekszonego zapo-

trzebowania na wyksztalcenie na poziomie wyzszym. Skladaja si¢ na nie

co najmniej nastepujace czynniki:

* Po pierwsze mimo kryzysu ma miejsce gwattowny wzrost liczebno-
$ci klasy sredniej w Azji, w Afryce i w Ameryce Potudniowej, czyli
w regionach o nizszym poziomie nasycenia szkolnictwem wyzszym.
Rozwdj technologii moze zastapi¢ w niematej mierze dotychczaso-
we umiedzynarodowienie oparte na fizycznej mobilnosci studentow
i kadry poprzez oferte online lub mieszang skierowang na miedzyna-
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rodowe rynki. Oferta ta moze by¢ rozsadnie wyceniona dzieki tech-
nologii, ktéra generuje bliskie zera koszty kraficowe.

* Podrugie coraz wyrazniejsza staje sie koniecznos$¢ przygotowania od-
powiednio wyksztatconych i wyszkolonych pracownikéw zdolnych do
postugiwania sie nowoczesna technologia, zwlaszcza sztuczng inte-
ligencja (AI), takze na nizszych, wykonawczych stanowiskach. Bliski
mi jest poglad, ze w drugiej potowie XXI wieku 100 proc. zatrudnio-
nych, przynajmniej w najwyzej rozwinietych regionach i sektorach,
bedzie musialo legitymowac sie jakas forma wyksztalcenia wyzszego.

* Potrzecie wreszcie narasta presja polityczna na niwelowanie poprzez
wyksztalcenie pogtebiajacych sie réznic spotecznych.

W warunkach kryzysu postpandemicznego i radykalnej restruktury-
zacji gospodarki w skali globu ten zwiekszony popyt nie zawsze bedzie
poparty odpowiednimi $rodkami finansowymi zaréwno publicznymi,
jak i prywatnymi. Uczelnie, poza kilkunastoma na $wiecie ,najttustszy-
mi kotami”, bedg wiec musiaty znacznie efektywniej wykorzystywac po-
siadane zasoby. To bedzie wymagato radykalnych zmian.

Mobilnosc¢ online

Oferowane przez uczelnie programy ksztatcenia muszg uzyskac¢ wyso-
ki stopien elastycznosci, i to w wielorakim znaczeniu tego stowa. Musi
obejmowaé zaréwno tradycyjny tryb nauczania, jak i online oraz mie-
szany (blended learning). Studenci powinni mieé¢ mozliwo$¢ wyboru.
Szczegllnie istotne jest, by zajecia na poziomie podstawowym (under-
graduate) oferowac online studentom z calego §wiata i ograniczyé mobil-
nos¢ studiujacych. Podobnemu celowi stuzg zajecia prowadzone w try-
bie mieszanym. Trzeba pogodzié sie z mysla, ze zajecia prowadzone
bezposrednio metoda tradycyjna staja sie swego rodzaju luksusem zare-
zerwowanym dla wysoko wycenianych i optacanych specjalistycznych,
bardziej zaawansowanych tematdw i programéw na poziomie magister-
skim, doktorskim lub podyplomowym.
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Elastyczny program

Programy studiow powinny by¢ podzielone na moduty obejmujace po-
szczegoblne przedmioty i grupy przedmiotéw. Kazdy z takich modutéw
powinien by¢ osobno wyceniany odpowiednia liczbg punktéw (,kredy-
ty”) i osobno optacany (w przypadku programoéw ptatnych). Zaliczenie
roku studiéw i uzyskanie dyplomu zaleze¢ bedzie od uzyskania odpo-
wiedniej liczby punktéw. W granicach ustalonych z opiekunem nauko-
wym student musi mie¢ mozno$¢ swobodnego wyboru sekwencji mo-
dutéw i intensywnosci (dtugos$ci) studiowania. Pozwoli to na likwidacje
archaicznego podziatu na studia dzienne i zaoczne oraz na odptatne
oferowanie modutéw na wolnym rynku osobom zainteresowanym kon-
kretnymi tematami, ale niebedacym studentami w pelnym wymiarze.
Tak rozumiana elastyczno$¢ pozwoli na lepsze wykorzystanie najcen-
niejszego zasobu uczelni: kadry naukowo-dydaktycznej. Kadra musi jed-
nak opanowaé nowoczesne techniki dydaktyczne oparte na platformach
informatycznych i wykorzystujace Al. Struktura kwalifikacji i kultura
szczegolnej grupy zawodowej, jaka sa nauczyciele akademiccy, musi wiec
ulec powaznej zmianie. Biorac pod uwage jej obecny skiad, nie bedzie
to tatwe. Pojawi sie tez zapotrzebowanie na informatyczne, logistyczne
i menedzerskie umiejetno$ci zarzadzania elastyczng ofertg programowa.
W Polsce sg one rzadko spotykane. W typowych strukturach akademic-
kich brak dla nich odpowiednich pozycji i atrakcyjnych Sciezek karie-
ry. Tymczasem konkurencja nie $pi. Komercyjne firmy szkoleniowe sa
w stanie skutecznie realizowac wysokiej jakosci moduty edukacyjne bez
akademickiego sztafazu, a potencjalni klienci coraz bardziej cenia sobie
konkretne, wasko sprofilowane umiejetnosci, a coraz mniej uczelniane
dyplomy, zwtaszcza jesli nie pochodzg od Scistej czotowki.

Rola nauki

Zmiany musza tez dotkna¢ dziatalnosci naukowo-badawczej uczelni.
Pandemia i towarzyszace jej procesy ekonomiczne, polityczne i spotecz-
ne wygenerowatly cata game dotkliwych i pilnych do rozwigzania pro-
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blemoéw w skali §wiata. Jedynym sposobem wyjasnienia ich przez na-
uke i tym samym uwierzytelnienia jej roli w spoteczenstwie sg badania
interdyscyplinarne. Zaden rzeczywisty palacy problem wspétczesno$ci
nie jest bowiem ekonomiczny, spoleczny czy techniczny. Nawet samo
jego zdefiniowanie wymaga badan interdyscyplinarnych. Takie bada-
nia taczace dorobek przedstawicieli nauk $cistych, technicznych, bio-
logicznych, spotecznych, ekonomicznych, prawnych nie mieszcza sie
w sztywnych ramach akademickich wydziatéw i specjalizacji, uksztat-
towanych $rodowisk i instytucji naukowych. Uczelnie maja wiec przed
soba wybor: albo kultywowaé dyscyplinarne optotki, albo zaatakowacé
realne problemy za realne pieniadze. Jesli nie wybiorg drugiego warian-
tu, ich miejsce zajmga instytucje i grupy eksperckie, think tanki, firmy
doradcze itp. Wowczas nauka akademicka abdykuje.

Pandemia przyspieszyta procesy zmian od dawna zachodzace w szkol-
nictwie wyzszym. Z uwagi na tradycje akademickg i kulture tego sSrodo-
wiska beda to zmiany trudne i bolesne. Tempo wdrazania zmian stanie
sie nowym, waznym kryterium zréznicowania i stratyfikacji uczelni
wyzszych. Markowe uczelnie, ktére dostosuja sie najszybciej, beda mo-
gly liczyé na premie w postaci zwiekszonego miedzynarodowego po-
pytu na studia i inne ustugi edukacyjne, obfitszych dotacji rzadowych
i srodkéw na badania. Maruderzy beda mogli liczy¢ jedynie na gasnace
finansowanie panstwowe oraz rownie gasnacy popyt na jakiekolwiek
akademickie dyplomy.

+Rzeczpospolita’ z 7 czerwca 2020 roku

231



T
q]

)

oy

Neoliberalny porzqdek swiata zdominowanego
PO zimnej wojnie przez jedno supermocarstwo rozgpada sie
na naszych oczach. Czeka nas globalna transformacja,
choc nowego porzqdku jeszcze nie widac.



Czerwony turban

Nauka wobec wyzwan przysztosci

W swoim wystapieniu w ONZ w 1994 roku jeden z najbardziej repre-
zentatywnych przedstawicieli éwczesnej globalnej finansjery, David
Rockefeller, powiedziat: ,Stoimy u progu globalnej transformacji.
Wszystkim, czego teraz potrzebujemy, jest prawdziwy, wszechogarniaja-
cy kryzys, a narody zaakceptuja nowy porzadek swiata”. Przepowiednie
maja to do siebie, ze czesto sprawdzaja sie w sposéb przewrotny, whrew
intencji autorow. Wydaje sie, ze taki wtasnie los spotyka dzi$ zyczenie
Rockefellera. To ludzkie emocje wymuszaja gtebokie zmiany ekono-
miczne, a nie, jak dotad, odwrotnie. Logika ekonomii ustepuje miejsca
logice emocji.

Neoliberalny porzadek §wiata zdominowanego po zimnej wojnie
przez jedno supermocarstwo rozpada sie na naszych oczach jak wia-
dukt Morandiego w Genui, ktéry uchodzit przez lata za symbol nowo-
czesnosci. Czeka nas globalna transformacja, cho¢ nowego porzadku
jeszcze nie widac.

Nie ma ztotego standardu

Zaréwno ekonomia, jak i nauka oraz praktyka zarzadzania, a takze edu-
kacja ekonomiczna i menedzerska uleglty w ostatnich dziesiecioleciach
silnej presji globalizacji i wynikajacego z niej ujednolicenia wzorcéw, za-
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sad, filozofii i praktyk dzialania. Uksztaltowatly i utrwality sie one wiele
dziesigtkéw lat temu w postaci zlotego standardu polityki ekonomicznej
izarzadzania firmami. A dzi$ coraz mniej pasujg do dynamicznie zmie-
niajacej sie rzeczywistosci.

Przedsiebiorstwa dzialajace na konkurencyjnych rynkach dostoso-
wuja sie do nowej sytuacji po omacku, intuicyjnie wykorzystujac mozli-
wosci, jakie daje technologia: sztuczna inteligencja, Big Data itp. Gorzej
radza sobie rzady, ktore probuja prowadzi¢ polityki gospodarcze pod
presja coraz bardziej zaniepokojonych wyborcéw. A wyborcy, znieche-
ceni do mainstreamu ekonomii, tatwo ulegaja demagogom i populistom.
Ogolnych koncepcji rzetelnie wyjasniajacych meandry wspotczesnej
gospodarki wyraznie brak. Bez nich nauka staje sie bezradna wobec
szarlatanerii. Przed uczonymi i ekspertami staje dzi$§ wielkie wyzwanie
dotyczace wyjasnienia zupelnie na nowo proceséw zachodzacych w go-
spodarce i w spoleczenistwie, i zapomnienia o dyscyplinarnych grani-
cach w naukach spotecznych.

Najwazniejsze tematy, ktore nalezatoby podjaé, by sprostaé najpilniej-
szym wyzwaniom przysziosci, a wtasciwie juz buzujacej terazniejszosci,
ogranicze do pieciu.

Ekonomia i polityka

Whrew wszelkim zakleciom polityka wdarta sie do gospodarki i juz tam
zostanie. Chciatoby sie zacytowac Szekspira: ,,Pieklo jest puste, a wszyst-
kie diabty sa tu, wérdd nas”. Teorie ekonomii i zarzadzania, jakie dzis
znamy, nie nadaja sie do wyjasniania politycznych gier. A tymczasem
rola politycznego panstwa w gospodarce bynajmniej sie nie zmniejsza,
bo intensyfikuje sie regulacja i nie maleje udzial olbrzymich niekiedy
firm mniej lub bardziej bezposrednio posiadanych i zarzadzanych przez
panstwo. To juz nie jest patologia ani przejSciowa trudnos¢. Panistwo nie
wycofa sie z gospodarki, bo tam jest Zrodto wtadzy. Emocjonalnie pobu-
dzeni wyborcy nie akceptuja ekonomicznego imposybilizmu i domagaja
sie wszystkiego zaraz. Jakie mechanizmy rzadza hybrydowymi struktu-
rami taczacymi zarzadzanie i rzadzenie? Jak je projektowaé, modyfiko-
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waé, ewentualnie usprawniaé: nadawaé im racjonalne ramy? Imitacja
tradycyjnego zeszlowiecznego sektora prywatnego z pewnoscia nie jest
odpowiedzia.

Praca

Na naszych oczach radykalnie zmieniaja sie stosunki pracy. Znikajq sred-
nio platne zawody wymagajace srednich kwalifikacji. Pozostaja oferty
dla tych ,,od myslenia” i tych ,,0d sprzatania”. Tym samym znikajg eko-
nomiczne podstawy bytu klas srednich. Zmieniaja sie tez ich tradycyjne
ambicje i marzenia: nie chodzi juz o posiadanie, lecz o uzywanie, o ko-
lekcjonowanie doswiadczen i wrazen.

Jedyng ucieczka jest przedsiebiorczos¢, ktéra obejmuje takze trak-
towanie siebie jako minifirmy i daje szanse na awans. Relacje pracow-
nik-pracodawca nabieraja charakteru doraznej komercyjnej transakcji,
ktora moze zosta¢ w kazdej chwili przerwana, zmieniona czy odwrdco-
na. Spece od HR nie radza sobie z takimi relacjami. Sytuacje komplikuja
i dodatkowo destabilizuja nieuniknione migracje i wielokulturowy kon-
tekst gospodarowania i zarzadzania. Kiedy pizze po Warszawie rozwoza
Hindusi i Pakistanczycy na rowerach, nie jesteSmy w stanie przewidzie¢
intensywnosci tych procesow.

Sieci

Monolityczne hierarchiczne struktury rozpadaja sie, ustepujac miejsca
sieciom o zmiennej architekturze i sktadzie. Pozycja w sieci okresla wy-
miar korzysci uzyskiwanych przez organizacje i jednostki ludzkie. Sieci
funkcjonuja dzieki technologiom informacyjnym (platformy, moce obli-
czeniowe) oraz coraz czestszym elementom sztucznej inteligencji, przy-
spieszajacym i racjonalizujacym procesy decyzyjne i adaptacyjne. W ta-
kiej rzeczywisto$ci zmieniaja sie ludzkie ambicje. Marzenia o karierze
dyrektora czy prezesa wydaja sie $miesznie archaiczne i tak sa dzi$ po-
strzegane przez mtodych ludzi. Naszym obowigzkiem jest przygotowac
ich do tego ekscytujacego, ale i ryzykownego stylu pracy i zycia. Nauczy¢
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rozpoznawania zmiennych pradéw i fal, wskakiwania na nie w poszu-
kiwaniu euforii i zeskakiwania w pore, by uniknaé ich miazdzacej nie-
kiedy sity.

Systemy

Nasza wiedza o gospodarowaniu tradycyjnymi zasobami traci przewage
wobec systemdéw sztucznej inteligencji. Widaé to chociazby po spadku
zapotrzebowania na ustugi , ludzkich” analitykéw finansowych czy logi-
stykéw. Jak inwestowaé w zasoby, ktorych produktywnos$¢ nie zna gra-
nic wyznaczonych przez fundament klasycznej ekonomii: prawo maleja-
cych przychodoéw, a ktérych wtasnosé okazuje sie iluzoryczna? Dostepu
do wiedzy i technologii nie da sie na dluzsza mete zastrzec i ograniczy¢,
bo jest ona magazynowana w sieci, a architektura sieci opiera sie na
mozliwo$ci dostepu. Jak finansowac olbrzymie koszty tworzenia i utrzy-
mywania zasobdw intelektualnych, skoro koszty kraficowe ich produk-
tow zmierzaja do zera, czyli na dobra sprawe powinny by¢ dostepne bez-
platnie? Jakie beda regutly ekonomii wspoétdzielenia? Tego wszystkiego
nie wiemy. Czempioni nowych technologii w obronie inwestycji odwo-
tuja sie do brutalnej sity monopolu, ale to sa jedynie dorazne i nietrwate
rozwigzania, ktére budza coraz wiekszy spoteczny opor, czesto o mie-
dzynarodowym zasiegu.

Przywodztwo

Jednym z najbardziej zmitologizowanych tematéw wspodiczesnej prak-
tyki i teorii rzadzenia i zarzadzania jest przywddztwo. W odpowiedzi
na powszechne aspiracje popkultury co chwile pojawiaja sie na rynku
kolorowe oferty, ktére obiecujg zrobié¢ z kazdego poteznego przywoddce.
Tymczasem wszystkie powazne analizy wskazuja, Ze heroiczna epoka
wielkich przywo6dcéw na biatych koniach, za ktérymi podazaja ttumy,
dobiegta konica. W usieciowionych uktadach ich wiadza jest zbyt ograni-
czona i niestabilna. Trzeba wiec rozwinac i empirycznie zweryfikowac
idee przywddztwa ograniczonego i rozproszonego oraz — niestety — po-
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Czerwony turban

wrécié do koncepcji przywodztwa autorytarnego, ktére probuje przeta-
macd ograniczenia narzucone przez porzadek demokratyczny.

WYyjs¢ poza schematy

Jezeli srodowisko badaczy, edukatoréw i ekspertéw w dziedzinie ekono-
mii i zarzadzania chce zachowad znaczenie, prestiz, popularnos$éiinie-
male przeciez pieniadze (kilkadziesiat miliardéw dolaréw wart jest glo-
balny rynek doradztwa i consultingu), to musi gruntownie przewietrzy¢
swoje paradygmaty i zakwestionowaé wiele prawd uznawanych dotad
za niepodwazalne. Bedzie to szczegolnie trudne w srodowiskach akade-
mickich ze wzgledu na utrwalone podziaty nauki na dyscypliny i coraz
wezsze specjalizacje, w ktdrych okopuja sie rozmaite spotdzielnie wza-
jemnego cytowania. Na nich oparte sa w niematej mierze mechanizmy
naukowych awanséw i karier. Duze znaczenie konserwujace zastany
ksztalt wiedzy maja kryteria rozdziatu grantéw badawczych i system
peer review dziatajacy w prestizowych czasopismach akademickich, sta-
nowiacych platformy naukowego awansu. Utrudnia on pojawianie sie
jakichkolwiek nowatorskich czy nieortodoksyjnych mysli.

Uczeni w dziedzinie ekonomii i zarzadzania - jako szczeg6lnie zwia-
zani z praktyka - we wlasnym dobrze zrozumianym interesie powin-
ni wykorzystac cala dotychczas zgromadzona wiedze i doswiadczenia,
aby unikna¢ noszenia czerwonych turbanéw, o ktoérych szyderczo pisat
Tadeusz Rézewicz:

Na uniwersytecie

profesor pod parasolem

w czerwonym turbanie na glowie
wyklada metafizyke

radzi wdychad prane.

Bzdura, obtuda i fatsz.

.Rzeczpospolita" z 7 listopada 2018 roku
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Andrzej K. Kozminski serwuje nam przedni koktajl erudycji, zdrowego
rozsqdku i doswiadczen pomocnych w rozumieniu przesztosci i batalii
o przysztosé.

Andrzej Lubowski

~Rewolucja zwinnych” to fascynujgca podréz przez ztozono$é
wspoéiczesnosci, ktéra zaskakuje kazdego dnia. To przewodnik
dia tych, ktérzy pragng nie tylko przetrwaé, ale takze rozwijaé sig
w erze hybrydowych konfliktéw i technologicznych przetomoéw.
Niezbedna lektura dla kazdego, kto chce by¢ krok przed rzeczywis-
tosciq.

Dariusz Jemielniak

Eseje Profesora Kozminskiego inspirujq i prowokujq do weryfikacji
utartych poglqdéw, sktaniajgc do nieortodoksyjnego myslenia na
tematy gospodarcze, spoteczne i polityczne. Autor moze nie byé
optymistq, ma mie¢ racje. Ale czy zaiste jego bogata wiedza musi
sktania¢ do malejqcejwiary w lepszq przyszto$¢?

Grzegorz W. Kotodko

Swietne piéro, doswiadczenie, przenikliwo$é i wyobraznia autora
sprawiajq, ze jego eseje pomagajg nam nawigowaé przez czasy
turbulencji. Z ciekawosciq czekam na kolejne, a publikujqgc je na
tamach ,Rzeczpospolitej’, jestem jednym z pierwszych czytelnikéw.

Krzysztof Adam Kowalczyk
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