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Odporność organizacji 
w czasach „świata wędrującego”

Robert Kozielski*

Wprowadzenie

Największa wędrówka ludów wciąż przed nami, wędrówka w przyszłość.
[Kołodko 2013, s. 333]

Świat, rynek, organizacje wkraczają w nową erę, nazywaną czasem epoką turbulencji 
[Greenspan 2008]. Epokę określaną także jako „wędrujący świat” [Kołodko 2013]. 
Odznacza się ona niezwykłą dynamiką zmian, równoległością zachodzących pro-
cesów, zaskakującym powiązaniem występujących trendów, czynników. Ma jednak 
jeszcze jedną ważną cechę – zmiany nie są stałe, a wciąż przyspieszają. Z roku na rok, 
z dekady na dekadę badacze i menedżerowie dostrzegają akcelerację pojawiania się 
nowych czynników wpływających na funkcjonowanie organizacji. Wskaźnik dynamiki 
zmian stworzony przez Accenture, tzw. Global Disruption Index, który uwzględnia 
nowości ekonomiczne, społeczne, geopolityczne, klimatyczne czy technologiczne, 
wzrósł od roku 2017 do 2022 o 200%. Dla porównania ten sam wskaźnik w latach 
2011–2016 wzrósł jedynie o 4%. 

Takie środowisko stawia wyzwania, z którymi tylko nieliczni mogą sobie pora-
dzić [Kotter, Akhtar, Gupta 2021]. W efekcie 50% nowo powstałych firm upada 
w pierwszym roku funkcjonowania, w następnym pole oddaje połowa tych, które 
przetrwały, w dalszych upadną kolejne firmy, tak że finalnie przetrwa niewiele [Obłój 
1998]. Połowa organizacji współcześnie nie jest w stanie funkcjonować dłużej niż 
dekadę, tylko 15% jest na rynku dłużej niż 30 lat, a 5% dłużej niż 50 lat [Fesser 
2011]. Co za tym idzie, średni czas życia współczesnych organizacji to ok. 12 lat 
[Echeverria 2012]. 

Zrozumienie uwarunkowania współczesnego świata prowadzi do poszukiwania 
sposobów radzenia sobie z tymi wyzwaniami. Unikalna publikacja profesora Grze-
gorza Kołodki Wędrujący świat wraz z innymi pracami stanowi próbę zmierzenia 
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się z tymi ograniczeniami i możliwościami. Idea nowego pragmatyzmu i budowane 
na jego podstawie strategie rozwoju są tego najlepszym przykładem. Jednocześnie 
obecne sposoby pomiaru rozwoju państw, regionów, gospodarek (PKB, HDI, SWB 
itp.) są kwestionowane. Celem artykułu jest przeniesienie na grunt nauk o zarzą-
dzaniu idei profesora Grzegorza Kołodki i zderzenie „wędrującego świata” z per-
spektywą turbulentności środowiska biznesowego, nowego pragmatyzmu z koncepcją 
odporności rynkowej organizacji czy wreszcie propozycji alternatywnego podejścia do 
mierzenia dynamiki rozwoju profesora Grzegorza Kołodki z autorskim Wskaźnikiem 
Optymizmu Rynkowego. Podstawą empiryczną są badania prowadzone od ponad 
roku w cyklach 3–4-miesięcznych na bazie profesjonalnych marketerów, absolwen-
tów programów The Chartered Institute of Marketing. 

„Świat wędrujący”

Nic nie dzieje się poza czasem. 
[Kołodko 2013, s. 58]

„Rzeczy dzieją się tak, jak się dzieją, ponieważ wiele rzeczy dzieje się naraz” [Kołodko 
2013] – to jeden z najbardziej znanych opisów rzeczywistości przedstawionych przez 
profesora Grzegorza Kołodkę. Sformułowanie sprzed ponad 10 lat dzisiaj jest 
jednym z lepiej oddających makro- i mikroekonomiczną współczesność obecnego 
i przyszłego świata. Można je traktować jako parafrazę, ale lepiej – jako twórcze 
rozwinięcie skonstruowanej w latach 60. [Em ery, Triest 1965] teorii o turbulentnym, 
a więc zmiennym i jednocześnie złożonym środowisku biznesowym, w jakim przycho-
dzi funkcjonować różnego rodzaju organizmom. Później ważny wkład w pogłębienie 
rozumienia uwarunkowań rozwoju organizacji, rynków, społeczności czy gospoda-
rek włożyli między innymi An soff [1972], Milliken [1987], Kelly [2017], Adamson 
i Steckel [2018], Mazurek [2019], Markides [2021].

Uwarunkowania te opisywane są często jako nowa normalność [Salk, Salk 
2018], drugi wiek maszyn [Brynjolfsson, McAfee 2014], czwarta rewolucja prze-
mysłowa [Schwab 2017], epoka turbulencji [Greenspan 2008], czas osobliwości 
[Kurzweil 2006] itp. Charakteryzują się wieloma cechami, ale cztery wydają się na 
tyle często wskazywane, że są warte wyróżnienia: niestabilność, nieprzewidywalność, 
nieograniczoność i niezależność [Kozielski 2017]. Pierwsze dwie można interpretować 
bezpośrednio, jako dynamiczną, różnorodną, wieloaspektową zmienność warunków 
działania oraz wynikającą z niej wysoką trudność w prognozowaniu zarówno siły 
i kierunku zmian, jak i możliwych konsekwencji. Nieograniczoność i niezależność 
obrazuje zaś brak jasno zdefiniowanych granic w wymiarach m.in. gospodarczym, 
społecznym czy technologicznym występowania, oddziaływania i współoddziaływania 
różnych czynników, trendów i zjawisk (czasem zależnych, ale także często występu-
jących niezależnie) na funkcjonowanie podmiotów sfery gospodarczej czy rynkowej. 
W efekcie prowadzi to do skali i kluczowe obecnie czynniki zmian, które wymu-
szają i wymuszać będą na firmach procesy transformacyjne, obejmują komputery 
kwantowe, sztuczną inteligencję, web 3.0, robotykę, technologie 5G oraz metaverse 
[Accenture 2023]. Z pewnością do tej listy warto także dodać mobilny internet, 
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Internet rzeczy, technologię chmurową, autonomiczne samochody, genomikę, druk 
3D, uczenie maszynowe, wirtualną i poszerzoną rzeczywistość, blockchain, cyfrowe 
systemy konwersacyjne i inne [Manyika i in. 2013, Panetta 2019].

Dostrzeżony przez Kołodkę [2013] „wędrujący świat obrazuje tę fascynującą, 
ale i przerażającą rzeczywistość. Opisuje świat tyle intrygujący, ile niepokojący, tyle 
pasjonujący, ile budzący obawy. Świat, w którym wiele rzeczy dzieje się równole-
gle, a jednocześnie zjawiska te są pełne sprzeczności. Gl obalizacja [Kołodko 2020] 
nakłada się na procesy deglobalizacyjne [Stiglitz 2017], unifikacja współistnieje 
z fragmentaryzacją rynków [Aaker 1996], robotyzacja [Ross 2016] z gospodarką 
doświadczeń [Pine, Gilmore 2011], wolny handel z protekcjonizmem [Rust 2020], 
ale także złożoność (complexity) otaczających organizacje uwarunkowań [Kuhn 
2009] z rekomendacją głębokich i drastycznych uproszczeń (simplicity) rzeczywistości 
i prowadzonych działań [Nadeau 2006], big data [Marr 2016] z tzw. small data [Lind-
strom 2017], podejścia analitycznego konfrontowanego z kreatywnym [Allen i in. 
2016] czy intuicji z dowodami [Czarniawska 2018], świata cyfrowego z tradycyjnym 
[Siegel 2021], a technologia z humanizmem [Groth, Nitzberg 2018]. 

Te, przynajmniej pozorne, sprzeczności sprawiają, że „wędrujący świat”, będący 
przedmiotem badań ekonomii, jest w ciągłym ruchu, nieustającej zmianie. Zmiany 
zachodzą skokowo, kaskadowo, przez co to, co jest naukowo uogólnione, jak pisze 
profesor Kołodko [2013, s. 14], często w opisanej postaci już nie istnieje w real-
nym świecie. W efekcie globalizacja czy, jak próbuje to nazwać autor „wędrującego 
świata”, „uświatowienie” łączące w sobie trzy równoległe procesy: liberalizację, inte-
grację i współzależność [Kołodko 2013, s. 100] wywołuje wiele nierówności w skali 
rynków, krajów, gospodarek, regionów czy kontynentów. Dotyczy to dochodów, 
długości i jakości życia, dostępu do technologii, edukacji, opieki zdrowotnej itp. 

Funkcjonowanie w warunkach „wędrującego świata” wymaga, jak obok noblisty 
z 2009 roku profesora Williamsona wskazuje profesor Kołodko, wielostronnego spoj-
rzenia na zachodzące procesy. Zrozumienie współczesnego świata i zachodzących 
zjawisk jest warunkowane uwzględnieniem obok perspektywy ekonomicznej, sfery 
społecznej, technologicznej, prawnej, środowiska naturalnego itp. Naturalnym więc 
pytaniem, z którym mierzy się w niezwykle ciekawy sposób w swojej trylogii profesor 
Grzegorz Kołodko, jest dyskusja dotycząca sposobów mierzenia rozwoju krajów czy 
regionów. Kwestionowanie PKB jako dominującego miernika jest dość powszechne. 
Do szeroko rekomendowanych i omówionych krytycznie przez Kołodkę [2013], 
takich jak HDI (Human Development Index), SWB (Subjective Well-Being), GNH 
(Gross National Happiness) czy współczynnik Giniego (Gini Coefficient), można 
także dodać GII (Global Innovation Index), WHI (World Happiness Index) i inne. 

Już proste zestawienie tych wskaźników w odniesieniu do wybranych krajów 
(tabela 1 – uszeregowane według wskaźnika HDI) pokazuje, że każdy z nich nieco 
inaczej klasyfikuje i ocenia poziom rozwoju poszczególnych krajów. Najlepsza w HDI 
Szwajcaria znajduje się poza pierwszą dziesiątką w SWB i ma 54. miejsce pod kątem 
nierówności dochodowych (współczynnik Giniego). Porównanie wyników tych ran-
kingów wskazuje na pewne podobieństwa, ale jednocześnie pokazuje odmienności, 
dlatego pewnie profesor Grzegorz Kołodko sugeruje, że przyszły indeks będzie 
formą integracji, komplikacji kilku mierników, na przykład HDI, GNH, wskaźnika 
Giniego [Kołodko 2013, s. 269].
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Tabela 1. Porównanie wybranych mierników rozwoju krajów

M

HDI
(0–1)

M

World 
Happiness 

Index
M

SWB 
(0–10)

M

Gini 
Coefficient 

(0–100)
M

Global 
Innovation 

Index 
(0–00)

Szwajcaria  1 0,962  4 7,512 10+ 6,90 54 33,10  1 64,6

Norwegia  2 0,961  8 7,365 7 7,30 14 27,70 22 48,8

Islandia  3 0,959  3 7,557 4 7,40  9 26,10 20 49,5

Hongkong  4 0,952 81 5,425 – – 100+ 47,00 14 51,8

Australia  5 0,951 12 7,162 9 7,00 64 34,30 25 47,1

Dania  6 0,948  2 7,636 3 7,50 12 27,50 10 55,9

Szwecja  7 0,947  7 7,384 4 7,40 20 28,90  3 61,6

Irlandia  8 0,945 13 7,041 10+ 6,90 23 29,20 23 48,5

Niemcy  9 0,942 14 7,034 10+ 6,60 39 31,70  8 57,2

Holandia 10 0,941  5 7,415 4 7,40  8 26,00  5 58,0

Polska

Źródło: HDI: https://hdr.undp.org/data-center/country-insights#/ranks; World Happiness Index: https://happiness-
report.s3.amazonaws.com/2022/WHR+22.pdf; Gini Coeffi cient: https://genderdata.worldbank.org/indicators/si-
pov-gini/ GII: https://www.globalinnovationindex.org/analysis-indicator; GNH: https://www.grossnationalhappiness.
com; SWB: https://dashboards.sdgindex.org/map/indicators/subjective-well-being/values [dostęp: 6.10.2023]

Ekonomia i mieszące się w ramach nauk społeczno-ekonomicznych zarządzanie 
w swej najgłębszej istocie wymagają oceny nie tylko rezultatów, mierzonych jednym 
ze wskazanych mierników czy lepiej ich kompilacją, lecz także drogi, po której kroczą 
organizacje, kraje czy gospodarki. Uwzględnienie wielopłaszczyznowej perspektywy 
pozwala lepiej zrozumieć zachodzące procesy i mierzyć uzyskiwane rezultaty. W rze-
czywistości istota ekonomii, ale i nauk o zarządzaniu sprowadza się bowiem do 
kreowania organizmów (o których w przypadku zarządzania będziemy dalej mówić 
„organizacja”) pozwalających w tym „wędrującym świecie” przetrwać i się rozwijać. 
Odnosić sukces. Tworzyć odporne na zdarzenia „świata wędrującego” organizacje.

Odporność organizacji 

Dojść do idealnego świata nie sposób, ale iść trzeba.
[Kołodko 2013, s. 139]

Przetrwanie i rozwój są celami funkcjonowania człowieka [Kołodko 2013, s. 11], 
ale także organizacji. Z poziomu ekonomii Kołodko [2013, s. 77] zdefiniował pięć 
kluczowych czynników rozwoju: postęp techniczny; przewagę krytycyzmu i inno-
wacyjności nad dogmatyzmem w sferze kultury i gospodarki; ekonomiczną wiedzę 
i umiejętność organizowania ekspansji produkcji i wymiany; polityczną wolę planu-
jących dokonanie niezbędnych reform instytucjonalnych uwalniających oraz twórczo


