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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul stanowi gleboka analize modelu Jareda Diamonda, przeniesiona na grunt wspolczesnego
zarzadzania i strategii biznesowej. Zamiast skupia¢ sie na faktach historycznych, autor traktuje
dzieje cywilizacji jako laboratorium bledow decyzyjnych, ktore moga sta¢ sie przestroga dla
dzisiejszych lideréw. Tekst identyfikuje pie¢ kluczowych czynnikéw prowadzacych do upadku
systemow spoteczno-gospodarczych, kladac szczegblny nacisk na role elit i ich sklonno$¢ do
podejmowania krotkowzrocznych dzialan w obliczu degradacji $rodowiska czy zmian
klimatycznych. Poprzez pryzmat tragedii wspdlnego pastwiska i aporii nowoczesnej $wiadomosci,
czytelnik otrzymuje narzedzia do diagnozowania strukturalnej niestabilnosci we wlasnej
organizacji. To obowigzkowa lektura dla osob szukajacych trwalych modeli biznesowych opartych

na racjonalnosci zbiorowej i efektywnym zarzadzaniu zasobami.

This article provides an in-depth analysis of Jared Diamond's model, applied to contemporary
management and business strategy. Instead of focusing on historical facts, the author treats the
history of civilization as a laboratory of decision-making errors that can serve as a warning to
today's leaders. The text identifies five key factors leading to the collapse of socioeconomic
systems, placing particular emphasis on the role of elites and their tendency to take short-sighted
actions in the face of environmental degradation and climate change. Through the lens of the
tragedy of the commons and the aporia of modern consciousness, the reader is provided with
tools to diagnose structural instability in their own organizations. This is essential reading for
those seeking sustainable business models based on collective rationality and effective resource

management.

Artykut analizuje mechanizmy upadku cywilizacji, bazujac na modelu Jareda Diamonda,

ktory identyfikuje kluczowe czynniki ryzyka i bledy decyzyjne prowadzace do katastrofy.

Autor rozwija te koncepcje, integrujac ja ze wspolczesng ekonomia klimatu, teorig granic




planetarnych i badaniami nad dobrami wspolnymi. Gléwna teza artykulu glosi, ze
upadek nie jest determinowany wylacznie przez czynniki zewnetrzne, takie jak
degradacja $§rodowiska czy zmiany klimatyczne, ale przede wszystkim przez wadliwe
mechanizmy racjonalnoSci zbiorowej, ktére uniemozliwiaja adekwatng reakcje na
zagrozenia. Autor analizuje, jak krotkowzrocznosé elit, konflikty interesow i struktura
konkurencji utrwalaja systemowe bledy, prowadzac do ignorowania dtugoterminowych
konsekwencji. Artykul proponuje nowag racjonalno$¢ =zarzadcza, oparta na
odpowiedzialno$ci, przejrzystoséci informacyjnej i redefinicji interesu spolki, by zapobiec

zbiorowemu samobodjstwu.

SLOWA KLUCZOWE
model Diamonda degradacja Srodowiska zmiany klimatu tragedia wspolnego pastwiska
racjonalno$¢ zbiorowa bledy decyzyjne strukturalna niestabilno$é¢ konflikt intereséw
zarzadzanie zasobami systemy spoleczno-gospodarcze aporia nowoczesnej Swiadomosci

mechanizmy bledu transformacja energetyczna korporatyzm inkluzywny elity

Model Diamonda: pie¢ filarow upadku cywilizacji

Gdyby$my potraktowali historie nie jako parade krélow i bitew, lecz jako wielkie laboratorium
bledéw decyzyjnych, propozycja Jareda Diamonda stalaby sie narzedziem nie tyle opisowym, ile
diagnostycznym. W gruncie rzeczy jest to bowiem rozbudowany model cywilizacyjnego testu
warunkowego, ktory odpowiada na jedno pytanie: przy jakiej kombinacji czynnikow i decyzji elit
system spoleczno-gospodarczy staje sie strukturalnie niestabilny? To fundamentalna zmiana

perspektywy, ktora pozwala szukaé w przeszlosci nie anegdot, lecz uniwersalnych mechanizmow.

Diamond wykonuje tu ruch typowy dla analitycznej teorii spoleczenstwa. Zamiast snu¢ kronikarska
opowie$¢ o Majach, Wikingach z Grenlandii czy budowniczych posagéw z Wyspy Wielkanocnej,
rekonstruuje zestaw warunkdéw, bez ktorych ich upadek pozostalby niezrozumialy zagadka. Pieé
czynnikéw, ktére wyodrebnia — degradacja $rodowiska, zmiany klimatu, wrodzy sasiedzi, utrata
partneréow handlowych oraz reakcja spoleczenstwa na problemy — nie jest przypadkowa lista.
Tworza one formalna rame, co$ na ksztalt macierzy diagnostycznej, w ktérej mozna umiescic kazde

spoleczenstwo: od melanezyjskiej Tikopii po wspdlczesne Chiny.




Gdyby jednak na tym poprzestal, jego model miatby warto$¢ gtownie porzadkujaca. Diamond idzie
znacznie dalej, zadajac pytanie, ktore dla ekonomisty jest pytaniem o racjonalnosé¢, a dla
antropologa — o sama strukture ludzkiego $wiata. Dlaczego cale spoleczenstwa, przeciez niebedace
zbiorowiskami glhupcow, raz za razem podejmuja sekwencje decyzji prowadzacych wprost do
katastrofy? Odpowiedz, skondensowana do czterech powtarzalnych mechanizméw bledu, stanowi

wlaSciwe jadro jego intelektualnego projektu.

Pierwszy mechanizm dotyczy fundamentalnej trudno$ci w przewidywaniu problemow
ekologicznych, drugi odnosi sie do zlozonosci ekosystemow, ktore wymykaja sie intuicji. Trzeci to
znana z teorii gier tragedia wspdlnego pastwiska, w ktorej racjonalne dzialanie jednostek prowadzi
do zbiorowej katastrofy. Czwarty za$ to konflikt interesow i wadliwy system wartosci elit. I to
wlasnie w tym miejscu historia, prawo i ekonomia musza zosta¢ polgczone w jedna, spojna

perspektywe analityczna.

Warto przy tym zauwazy¢, ze Diamond, wbrew obiegowej retoryce ekologicznej, unika
moralizatorstwa. Upadek nie jest dla niego skutkiem jakiego$ wyjatkowego egoizmu czy chciwosci,
lecz najcze$ciej niezamierzona konsekwencja zwyczajnej, uporczywej proby przetrwania w
okreslonych warunkach. Ta intuicja jest kluczowa. Pozwala bowiem traktowac los wyspy Rapa Nui
nie jako memento ludzkiej glupoty, lecz jako chlodne studium strukturalnych ograniczen

racjonalnosci zbiorowe;j.

Bledy poznawcze: mechanizm katastrofalnych decyzji
Jesli pie¢ czynnikoéw jest mapg $wiata, w ktdrym porusza sie spoleczenstwo, to cztery przyczyny
katastrofalnych decyzji opisuja mechanizmy, przez ktore racjonalno$¢ sama siebie zawodzi.
Diamond, by¢ moze nie do konca §wiadomie, rekonstruuje tu zjawisko, ktore teoretycy krytyczni
nazwaliby aporia nowoczesnej $wiadomos$ci. Rozum, ktéry mial nas wyzwala¢, staje sie narzedziem
przyspieszonej autodestrukeji, poniewaz operuje w horyzoncie zbyt krotkim, zbyt lokalnym i zbyt

skoncentrowanym na monologu elity, zamiast na wspolnym kontekscie porozumienia.

Pierwszy mechanizm bledu polega na niezdolno$ci do przewidzenia i wykrycia problemu na czas.
Zasoby wydaja sie niewyczerpane, a ich stopniowe kurczenie sie pozostaje ukryte pod plaszczem
naturalnych fluktuacji. Susza, ktéra nadchodzi po kilku wilgotnych dekadach, jest interpretowana
nie jako sygnal zmiany strukturalnej, lecz jako kaprys natury, ktéry nalezy po prostu przetrwaé w
oczekiwaniu na powrdt normalnoéci. W ten sposob uruchamia sie fatalne sprzezenie zwrotne.
Sukces lat obfitoSci zacheca do zwiekszania populacji i inwestycji w infrastrukture, co sprawia, ze to

samo spoleczenstwo staje sie ekstremalnie wrazliwe w chwili zalamania klimatycznego.




Drugi mechanizm opiera sie na nieprzeniknionej ztozonoSci ekosysteméw. Problem nie tkwi w tym,
ze ludzie sg irracjonalni; wrecz przeciwnie, podejmuja decyzje w oparciu o najlepsza dostepng im
wiedze. To system, ktory préobuja opanowaé, posiada wlasna, ukryta dynamike, pelng progow i
punktéw krytycznych, niewidocznych z perspektywy codziennego do$wiadczenia. Gdy australijscy
rolnicy nad rzeka Murray wprowadzali intensywne nawadnianie, dzialali w ramach rozsadnej
kalkulacji ekonomicznej. Skutkiem ubocznym, niemozliwym do uchwycenia w skali jednego
pokolenia, bylo jednak stopniowe zasolenie gleb. W pewnym momencie proces staje sie
nieodwracalny, a kolejne generacje odkrywaja, ze ziemia, ktora jawila sie jako zyla zlota, jest juz

tylko jalowym obcigzeniem.

Trzeci mechanizm, znany z ekonomii jako tragedia wspolnego pastwiska, jest w istocie logiczna
konsekwencja pewnego typu racjonalnosci. Gdy zasob jest wspolny, a jego eksploatacja przynosi
jednostkowy zysk i jednocze$nie generuje rozproszony koszt kolektywny, kazdy racjonalny aktor
ma silny bodziec do maksymalizacji swojego udzialu. Wedkarz, widzac, ze inni wylawiaja coraz
wiecej, sam zaczyna lowi¢ agresywniej. Z perspektywy rachunku zdan, ktoéry rzadzi takimi
decyzjami, mamy do czynienia z prosta implikacjg. Jesli a oznacza, ze inni eksploatuja zas6b ponad
miare, b oznacza, ze moj udzial w eksploatacji pozostaje niski, za§ ¢ oznacza, ze moj relatywny
dobrobyt spada, to aktor postrzega sytuacje jako logiczna konsekwencje: jezeli a i b, to c. Jedyna

dostepna droga ucieczki jest zanegowanie b, a zatem zwiekszenie wlasnej eksploatacji.

Czwarty mechanizm bledu dotyczy konfliktu intereséw i systemu wartoSci elit. W spoleczenstwie, w
ktorym elita jest w stanie skutecznie izolowac¢ sie od skutkow wlasnych decyzji, powstaje szczegolny
rodzaj racjonalno$ci strategicznej. Elita dokonuje kalkulacji, w ktorej negatywne skutki
dlugoterminowe sa dyskontowane nie tylko ekonomicznie, lecz takze egzystencjalnie, poniewaz
dotkng one gléwnie tych, ktérzy nie biora udzialu w procesie decyzyjnym. Krélowie Majow mogli
utrzymywac¢ rozbudowang klase kaplanéw, prowadzi¢ prestizowe wojny i wznosié¢ coraz wieksze

piramidy, dopdki system podatkowy i pr

Cztery mechanizmy btedu paralizujg procesy decyzyjne

Pierwszy mechanizm katastrofy wyrasta z poznawczej iluzji — z braku zdolno$ci do przewidzenia i
wykrycia problemu w jego wczesnej fazie. Zasoby, ktére wydaja sie niewyczerpane, ulegaja
stopniowej erozji ukrytej pod plaszczem naturalnych fluktuacji. Susza, ktéra nadchodzi po kilku
wilgotnych dekadach, nie jest interpretowana jako sygnal zmiany strukturalnej, lecz jako chwilowy
kaprys natury, ktéry nalezy po prostu przetrwaé w oczekiwaniu na powr6t normalnoéci. W ten

sposOb uruchamia sie destrukecyjne sprzezenie zwrotne: sukees lat obfitoSci zacheca do zwiekszania




populacji i inwestycji, co z kolei czyni to samo spoleczenstwo ekstremalnie wrazliwym na moment,

gdy klimatyczne wahadlo odchyli sie w drugg strone.

Drugi mechanizm nie jest opowie$cia o ludzkiej irracjonalnos$ci, lecz o racjonalnosci uwiezionej w
pulapce zlozono$ci. Problem nie polega na tym, ze ludzie dzialaja wbrew logice; przeciwnie,
podejmuja decyzje na podstawie dostepnych im danych i wiedzy. To system, ktéry probuja
opanowaé, posiada wlasng, nieintuicyjna dynamike, pelna progéw i punktéw krytycznych
niewidocznych z perspektywy codziennego do$wiadczenia. Gdy australijscy rolnicy nad rzeka
Murray wprowadzali intensywne systemy nawadniania, dzialali w ramach chlodnej kalkulacji
ekonomicznej. Skutkiem ubocznym, niemozliwym do uchwycenia w skali jednego pokolenia, bylo
jednak stopniowe zasolenie gleb, az w pewnym momencie proces stat sie nieodwracalny. Kolejne

generacje odkryly, ze ziemia, ktéra wydawala sie zylg zlota, jest juz tylko jalowym obcigzeniem.

Trzeci mechanizm, znana z ekonomii tragedia wspdlnego pastwiska, jest w istocie logiczna
konsekwencjg pewnego typu racjonalnosci. Gdy zasob jest wspolny, jego eksploatacja przynosi
jednostkowy zysk, a jednocze$nie generuje rozproszony, kolektywny koszt. W takich warunkach
aktor, dzialajac w imie wlasnego interesu, ma potezny bodziec do maksymalizacji eksploatacji.
Rybak, widzac, ze inni lowia coraz wiecej, sam zaczyna zarzuca¢ sie¢ agresywniej. Hodoweca,
obserwujac nadmierny wypas, powieksza wlasne stado. Rachunek zdan, ktory rzadzi tym typem
decyzji, jest bezlitosny. Jesli a oznacza, ze inni eksploatuja zas6b ponad miare, b — ze mdj udzial w
eksploatacji pozostaje niski, a ¢ — ze moj relatywny dobrobyt spada, to aktor postrzega sytuacje jako
implikacje: jezeli (a i b), to c. Jedyna dostepna droga ucieczki staje sie zanegowanie b, a wiec

zwiekszenie wlasnej eksploatacji.

Czwarty mechanizm bledu dotyczy konfliktu interesow i specyficznej logiki dzialania elit, ktore
potrafia izolowaé sie od skutkéw wlasnych decyzji. Wytwarza sie wdwczas szczeg6lny rodzaj
racjonalnoSci strategicznej, w ktérej negatywne skutki dlugoterminowe sa dyskontowane nie tylko
ekonomicznie, lecz wrecz egzystencjalnie, poniewaz dotkng gléwnie tych, ktorzy nie uczestnicza w
procesie decyzyjnym. Krolowie Majow mogli utrzymywa¢ rozbudowang klase kaptanéw, prowadzi¢
prestizowe wojny i wznosi¢ coraz wspanialsze piramidy tak dlugo, jak funkcjonowal system
podatkowy i przymus pracy chlopoéw. Gdy jednak degradacja Srodowiska przekroczyla prog
wydolnos$ci, a dostawy zywnos$ci ustaly, legitymizujacy aparat religijno-polityczny runal, co w

zapisie archeologicznym utrwalilo sie jako obraz plonacego palacu krolewskiego.

Wspolezesny ekonomista, Swiadomy badan nad rynkami finansowymi, dostrzega w tym




Slepota strukturalna maskuje degradacje srodowiska

Pierwszy z pieciu czynnikéw, degradacja S$rodowiska, wydaje sie pozornie najprostszy do
uchwycenia. Wycinka lasow, erozja gleb, przelowienie lowisk czy kurczenie sie zasobow wod
gruntowych to zjawiska namacalne. Jednak w perspektywie, ktérg proponuje Diamond, nie chodzi
o sam katalog szkod, lecz o rodzaj strukturalnej Slepoty. Zasoby jawig sie jako niewyczerpane,
poniewaz w poczatkowej fazie eksploatacji ich obfito$¢ i naturalna zdolno$¢ do regeneracji maskuja
fundamentalng krucho$é calego systemu. Wikingowie na Islandii i Grenlandii, widzac glebokie,
ciemne gleby, zakladali, ze maja do czynienia z tym samym, co znali z Norwegii; tymczasem byly to
lekkie popioly wulkaniczne, akumulowane przez tysiaclecia, ktére mozna bylo bezpowrotnie

zniszczy¢ w ciggu zaledwie kilku dekad.

Degradacja $srodowiska jawi sie tu jako efekt zderzenia dwoch odmiennych logik. Z jednej strony
mamy logike jednostkowej samowiedzy, oceniajacej sytuacje przez pryzmat krotkiego, osobistego
do$wiadczenia i niekwestionowanych prawd wspolnoty. Z drugiej za§ — obiektywng dynamike
ekosystemu, w ktorej procesy akumulacji i erozji zachodza w skalach czasowych przekraczajacych
horyzont pamieci jednego pokolenia. Tak rodzi sie zjawisko postepujacej normalnosci, w ramach
ktorego kazde kolejne pokolenie przyjmuje zastany, juz zdegradowany stan za naturalny punkt

wyjScia. Porownawczy horyzont odniesienia, pamie¢ o tym, co utracono, bezpowrotnie znika.

Zmiany klimatu: mnoznik strat w globalnym faincuchu

Drugi czynnik, zmiany klimatyczne, nie dziala na zasadzie prostej addycji do istniejacej degradacji.
W okresach wzglednej stabilno$ci klimat pozostaje tlem, ktore nie wymusza gwattownych korekt w
strategii przetrwania. Kiedy jednak do modelu wprowadzimy wieloletnie susze lub ochlodzenia,
kazdy wezeéniejszy blad w zarzadzaniu zasobami staje sie poteznym mnoznikiem strat. Susza, ktéra
dla spoteczenstwa z zachowang rezerwa glebowa jest zaledwie bolesnym kryzysem, w cywilizacji,
ktoéra zniszczyla lasy i przeeksploatowala ziemie, staje sie czynnikiem granicznym, decydujacym o

wszystkim.

W tym miejscu pojawia sie synekdocha, ktérej Diamond, sam podsuwajac, nie eksponuje jako
Swiadomej figury retorycznej. Chodzi o szczego6l inwentaryzacji lasu w poblizu Karuizawy z 1773
roku. Mamy przed oczami dokument, w ktérym urzednicy szogunatu Tokugawéw skrupulatnie
zapisuja liczbe drzew, ich stan, przeznaczenie, a nawet przyszle, planowane wycinki. Ten jeden
arkusz papieru jest niczym fraktal calego systemu: pokazuje, ze spoleczenstwo potrafilo przejéc¢ od

spontanicznej eksploatacji do §wiadomego zarzadzania w horyzoncie pokolen. Jeéli chcemy jednym




obrazem stresci¢ fundamentalng r6znice miedzy Japonia epoki Edo a Wyspa Wielkanocna, bedzie

to wlasnie ta kartka, zapisana setkami cyfr i analitycznych uwag.

Skandynawia vs. Niemcy: dwa modele zarzgdzania
ryzykiem

Warto w tym miejscu porzuci¢ abstrakcyjne uogdlnienia i przyjrze¢ sie dwém realnym
konfiguracjom instytucjonalnym, ktére w Europie uchodza za wzorcowe, choé¢ na ten sam zestaw
zagrozen reaguja w odmienny sposob. Skandynawia oraz Niemcy to, z perspektywy ekonomisty i
kulturoznawcy, dwa pokrewne, lecz inaczej skalibrowane warianty odpowiedzialnego kapitalizmu.
Jareda Diamonda interesowalaby nie tyle ich dzisiejsza polityka klimatyczna, ile wlasnie ukryta
struktura reakcji spoltecznej. Chodzi o to, jak kontekst wspolnoty i praktyka koordynacji dzialan

przekladaja sie na sposob zarzadzania piecioma kluczowymi czynnikami ryzyka.

W przypadku krajow skandynawskich od razu rzuca sie w oczy specyficzne sprzezenie trzech
elementéw. Po pierwsze, istnieje tam glebokie zaufanie do panstwa, ktére traktowane jest raczej
jako wspolny instrument niz obce cialo. Po drugie, kultura polityczna, nawet jesli spor jest ostry,
zazwyczaj nie kwestionuje fundamentalnego konsensusu co do wagi probleméw $rodowiskowych.
Po trzecie, dominujacy model gospodarczy laczy silng obecnos$é panstwa w $wiadczeniach
spolecznych z wysoka innowacyjnoscia sektora prywatnego i podatkowa internalizacja kosztow
zewnetrznych. W praktyce oznacza to, ze nowe podatki od emisji czy regulacje zasobowe postrzega

sie tam raczej jako narzedzie racjonalnego zarzadzania niz zamach na wolnos¢.

Skandynawska specyfika polega rowniez na tym, ze konflikty intereséw miedzy elitami a reszta
spoleczenstwa sa skutecznie lagodzone przez silny system negocjacji zbiorowych i przez
mechanizm, ktéry socjologowie okreslaja mianem korporatyzmu inkluzywnego, gdzie glos
kluczowych grup spolecznych jest wlaczany w proces decyzyjny. Gdy norweski rzad postanowil, ze
zyski z eksploatacji ropy beda odkladane w funduszu majatkowym na przyszlosé, nie byla to
wylacznie techniczna decyzja finansowa. Byl to akt $wiadomego zakotwiczenia decyzji elit w dlugim
horyzoncie czasowym, obejmujacym takze pokolenia, ktérych jeszcze nie ma. Uzywajac jezyka
Diamonda, mozna by rzec, ze spoleczenstwo zmusilo wlasne elity, aby nie uciekly na prywatna

wyspe, lecz pozostaly nierozerwalnie zwigzane z losem tego samego polderu.

Niemcy z kolei reprezentuja inna odmiane zbiorowej racjonalno$ci. Ordoliberalna tradycja,
akcentujaca wage regut i porzadku konkurencji, w polaczeniu z potezna baza przemystowa i obsesja

na punkcie stabilnosci, prowadzi do paradoksalnego napiecia. Tam, gdzie Skandynawowie




wprowadzaja regulacje z mys$la o przyszlej rownowadze systemu, niemiecki biznes i polityka dlugo
wierzyly, ze to rynek, wsparty ogélnymi ramami prawa, sam odnajdzie optymalne rozwigzanie.
Slynna Energiewende, wielki projekt transformacji energetycznej, jest zarazem imponujgca

mobilizacja zasobéw i studium tej wlaénie trudnosci.

Z jednej strony Niemcy zainwestowaly ogromne Srodki w rozwdj fotowoltaiki i energetyki
wiatrowej. Z drugiej jednak przez lata utrzymywaly silne uzaleznienie od taniego gazu z jednego
zewnetrznego 7zrodla, co stanowilo klasyczny przyklad ryzyka koncentracji, o ktorym pisat
Diamond. W momencie, gdy ten kanat dostaw zawiodl, okazalo sie, ze cala transformacja opierala
sie na kruchym zalozeniu o trwalej dostepnosci surowca, ktory nagle przestat by¢ geopolitycznie
neutralny. To bolesna lekcja o tym, jak latwo pomyli¢ wygodnego partnera handlowego z

niezawodnym filarem bezpieczenstwa energetycznego.

Interesujace jest rowniez to, jak odmiennie w obu kulturach podchodzi sie do tragedii wspolnego

pastwiska. W Skandynawii dyskurs publiczny znacznie szybciej akcept

Tragedia wspdlnego pastwiska niszczy racjonalnosé¢

Trzeci mechanizm, znana z ekonomii tragedia wspolnego pastwiska, stanowi w istocie logiczna
nieuchronno$¢ pewnego typu racjonalnosci. Gdy bowiem zasob jest dobrem wspdlnym, jego
eksploatacja przynosi zysk jednostce, rozkladajac jednocze$nie koszt na cala zbiorowo$¢, co tworzy
potezny imperatyw dzialania. Wedkarz obserwujacy, jak inni wylawiaja coraz wiecej ryb, sam
zaczyna lowi¢ agresywniej; hodowca bydla, widzac nadmierny wypas, instynktownie powieksza
wlasne stado. U podstaw tego typu decyzji lezy prosty rachunek zdan: jesli zalozymy, ze a oznacza
nadmierna eksploatacje przez innych, b — moja bierno$é¢, za§ ¢ — spadek mojego relatywnego
dobrobytu, aktor postrzega sytuacje jako twarda implikacje: jezeli a i b, to nieuchronnie nastapi c.
Jedyna droga ucieczki przed ta konsekwencja staje sie zanegowanie przeslanki b, a zatem

intensyfikacja wlasnej eksploatacji.

Izolacja elit: bariera miedzy decyzjg a skutkiem

Czwarty mechanizm upadku wyrasta z fundamentalnego konfliktu intereséw i systemu wartoSci
elit. W spoleczenstwie, w ktorym grupa rzadzaca zyskuje zdolnoé¢ do odizolowania sie od skutkow
wlasnych decyzji, rodzi sie szczegdlny rodzaj racjonalno$ci strategicznej. Elita dokonuje bowiem
kalkulacji, w ktorej dlugoterminowe negatywne konsekwencje sa dyskontowane nie tylko w sensie

ekonomicznym, lecz wrecz egzystencjalnym, poniewaz dotkng one glownie tych, ktorzy w procesie




decyzyjnym nie uczestnicza. Krolowie Majow mogli zatem utrzymywaé rozbudowana kaste
kaplanoéw i wojownikow, prowadzié prestizowe wojny i wznosi¢ coraz wspanialsze piramidy tak
dlugo, jak dlugo funkcjonowal system oparty na przymusowej pracy chlopéow. Gdy jednak
degradacja Srodowiska przekroczyla prog krytyczny, uniemozliwiajac dostarczanie zywnosci, cala
legitymizujaca nadbudowa religijno-polityczna zostala gwaltownie odrzucona, co w zapisie

archeologicznym utrwalil obraz spalonego palacu krolewskiego.

Wspdlcezesny ekonomista, §wiadomy calej tradycji badan nad rynkami finansowymi, rozpoznaje w
tym mechanizmie znajoma logike pokusy naduzycia i ryzyka moralnego. Menedzer instytucji
finansowej, nagradzany premia za wynik roczny, nie posiada bowiem strukturalnej motywacji, by
powaznie uwzglednia¢ ryzyko kryzysu, ktory moze nadej$¢ za pie¢ lat. Diamond rozcigga te sama
logike na cala cywilizacje. Elity polityczne i gospodarcze, ktére moga schroni¢ sie w enklawach
strzezonych osiedli, pi¢ butelkowana wode i korzysta¢ z prywatnej opieki zdrowotnej, sg w sposob
niemal naturalny predysponowane do bagatelizowania postepujacej destrukeji wspodlnej

infrastruktury i srodowiska.

Ekonomia klimatu aktualizuje model Jareda Diamonda

Jezeli model pieciu czynnikoéw Diamonda potraktujemy jako pierwsza, historyczna synteze logiki
upadku, to wspoélczesna nauka podejmuje probe zrekonstruowania tej samej dynamiki w jezyku
znacznie bardziej zmatematyzowanym i systemowym. W ekonomii §rodowiskowej oraz naukach o
Ziemi jego odpowiednikami sg dzi§ koncepcje granic planetarnych, ekonomii klimatu oraz teorii

doébr wspolnych, ktore razem tworza analityczne ramy dla zrozumienia globalnego ryzyka.

Koncepcja granic planetarnych, rozwijana przez Johana Rockstroma i jego wspotpracownikow,
definiuje tak zwana bezpieczng przestrzen operacyjng ludzkoSci, w ktorej kluczowe procesy
biogeochemiczne gwarantuja stabilno§é systemu Ziemi. Zaproponowano w niej dziewieé
fundamentalnych granic, miedzy innymi dla zmian klimatu, integralno$ci biosfery, globalnych cykli
azotu i fosforu, zakwaszenia oceanow czy obiegu wody slodkiej. Przekroczenie tych progow nie
oznacza stopniowej degradacji, lecz wejScie w obszar nieliniowych, a potencjalnie nieodwracalnych

zmian systemowych.

Z perspektywy logiki Diamonda jest to nic innego jak formalizacja jego pierwszego czynnika, czyli
degradacji Srodowiska, tyle ze rozszerzona do skali globalnej i nierozerwalnie sprzegnieta z
czynnikiem drugim - zmiang klimatu. To, co w jego opisach przyjmowalo posta¢ lokalnych
dramatéw odizolowanych wysp, dolin i fiordéw, dzi$ zostaje przeniesione na poziom calej planety.

Upadek systemu wodnego w Australii, zalamanie laséw Wyspy Wielkanocnej, erozja gleb




cywilizacji Majow czy zanik lodu morskiego wokoél Grenlandii staja sie mikromodelami tego, co
Rockstrom opisuje jako utrate stabilno$ci calego systemu Ziemi, w tym takze zbyt kwaénych juz

oceanow.

W ekonomii klimatu model pieciu czynnikéw zostaje wchloniety przez aparat pojeciowy rynku,
dyskonta i ryzyka. Nicholas Stern, autor fundamentalnego raportu o ekonomicznych skutkach
zmian klimatu, ujal sedno problemu w zdaniu, ktore stalo sie jednym z kanonicznych sloganow
debaty: zmiana klimatu reprezentuje najwieksza i najszerzej zakrojona zawodno$é rynku, jaka
kiedykolwiek widzieliémy. To zdanie precyzyjnie diagnozuje dwoista nature problemu. Z jednej
strony mamy do czynienia z klasyczna tragedia wspolnego pastwiska, poniewaz atmosfera, oceany i
lasy sa dobrami wspdlnymi o ograniczonej chlonno$ci. Z drugiej za$ strony obserwujemy porazke
systemu cenowego, ktory nie potrafi wbudowac¢ informacji o tych ograniczeniach w rachunek

rentownoSci pojedynczych projektow.

Mark Carney, wieloletni prezes bankow centralnych, dopemil te diagnoze, formulujac pojecie
tragedii horyzontu. W swoim przemoéwieniu do londynskiego rynku ubezpieczeniowego stwierdzil,
ze zmiana klimatu jest tragedia horyzontu, poniewaz kiedy jej skutki staja sie istotnym problemem
dla stabilno$ci finansowej, moze by¢ juz za pdzno na skuteczna reakcje. Jest to w istocie
ekonomiczna wersja tego, co Diamond nazywal maskowaniem oznak degradacji przez normalne
wahania. System finansowy generuje strukturalng $lepote na zjawiska, ktérych pelne konsekwencje

ujawniajg sie poza typowym horyzontem czasowym politykow, inwestoréw i zarzadoéw korporacji.

Wspolezesna teoria dobr wspoélnych, rozwijana przez noblistke Elinor Ostrom, domyka ten obraz
od strony instytucjonalnej. Ostrom wykazala, ze tragedia wspolnego pastwiska nie jest nieuchronna
konsekwencja ludzkiej natury, lecz efektem konkretnych, Zle zaprojektowanych regul gry.
Zrekonstruowala osiem zasad trwalego zarzadzania wspolnymi zasobami, takich jak wyraznie
zdefiniowane granice, reguty dopasowane do lokalnego kontekstu czy uczestnictwo uzytkownikow

w stanowieniu norm

Tragedia  horyzontu: krétkowzrocznos¢  rynkéw

finansowych

Pierwsza bariera jest problem horyzontu czasowego, ktéry Mark Carney zdiagnozowal jako
stragedie horyzontu”. Jej istota polega na fundamentalnym niedopasowaniu skal: katastrofalne
skutki ocieplenia ujawnia sie w pelni za dekady, podczas gdy cykl kredytowy, kadencja zarzadu czy
perspektywa inwestora zamykaja sie w kilku latach. Wytwarza to perwersyjny paradoks, w ktorym
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dzialanie racjonalne z perspektywy bilansu kwartalnego staje sie zbiorowym samobojstwem z
perspektywy ekologicznej. W jezyku logiki formalnej oznacza to, ze decyzje podejmowane sa w
modelu, gdzie przyszte konsekwencje leza tak daleko w czasie, ze nie wplywaja na biezacy,

podmiotowy rachunek zyskow i strat.

Drugg bariera jest sama struktura konkurencji, ktora karze za dalekowzrocznos$é. Przedsiebiorstwo,
ktore jako pierwsze potraktuje powaznie granice Srodowiskowe, ponosi koszty, ktérych rynek nie
tylko nie nagradza, ale wrecz penalizuje w krétkim terminie. Bez odgornego, regulacyjnego
wyroéwnania szans, taki pionier przypomina rozsadnego czlowieka w spanikowanym tlumie, ktory
przestaje krzycze¢, by nie wzmagac chaosu, lecz w efekcie zostaje zaghuszony i zadeptany przez
reszte. To wlasnie ten mechanizm mial na mysli Nicholas Stern, nazywajac zmiane klimatu
najwieksza porazka rynku w historii. System cenowy okazuje sie bowiem §lepy na warto$¢, ktorej

nie potrafi skwantyfikowaé — stabilny klimat dla przysztych pokolen.

Scenariusze transformacji: przysziosé globalnego

biznesu

Z perspektywy globalnego biznesu pytanie o najbardziej prawdopodobne tendencje nie ma
charakteru metafizycznego, lecz czysto strategiczny. Zarzady i rady nadzorcze, zmuszone do
podejmowania decyzji inwestycyjnych w horyzoncie dekad, sila rzeczy musza kreéli¢ robocze
scenariusze przyszlo$ci. Zrekonstruujmy kilka takich trajektorii, pamietajac, ze nie wykluczaja sie

one wzajemnie, lecz raczej nakladaja sie w rozmaitych, czesto nieoczywistych konfiguracjach.

Pierwsza z nich to scenariusz wymuszonej adaptacji, w ktorym gospodarka $wiatowa uparcie
trzyma sie wzorca opoznionej reakcji. Emisje maleja zbyt wolno, granice planetarne sa nadal
przekraczane, a kolejne szoki klimatyczne i ekologiczne wymuszaja desperackie, spdznione
dostosowania. Biznes reaguje dopiero wtedy, gdy system ubezpieczeniowy ugina sie pod ciezarem
odszkodowan, lancuchy dostaw pekaja, a rzady wprowadzajg dorazne, lecz radykalne regulacje. Z
perspektywy Diamonda jest to ponura analogia do kolonii grenlandzkich, ktére préobuja zmieniaé
strukture hodowli dopiero wtedy, gdy kleski nieurodzaju staja sie norma, nie zdazywszy jednak

przyswoic sobie kluczowych dla przetrwania umiejetnosci Inuitow.

Druga trajektoria to transformacja sterowana przez finanse, gdzie inicjatywa wychodzi z sektora,
ktéry najlepiej rozumie nature ryzyka. Banki, fundusze i ubezpieczyciele, kierowani juz nie tyle
etyka, ile chlodng kalkulacjg, zaczynaja systematycznie przecenia¢ aktywa wysokoemisyjne i

premiowac inwestecje w modele zgodne z granicami planetarnymi. Mechanizmy te sa juz zreszta
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widoczne: ro$nie znaczenie zielonych obligacji, scenariusze zeroemisyjno$ci netto staja sie
standardem w wycenach, a inwestorzy instytucjonalni wywieraja presje na ujawnianie ryzyka
klimatycznego. W tym ujeciu carneyowska tragedia horyzontu, czyli krotkowzroczno$¢ rynkéw
ignorujacych odlegle zagrozenia, zostaje stopniowo przelamana przez fundamentalna zmiane

standardow wyceny.

Trzeci scenariusz, technologiczny, opiera sie na spostrzezeniu Nicholasa Sterna, ze inwestycje w
transformacje klimatyczna staja sie gléwna szansa wzrostu w XXI wieku. Dzieje sie tak, poniewaz
koszty technologii odnawialnych spadly gwaltownie, a ich wdrazanie tworzy cale nowe sektory
gospodarki i miliony miejsc pracy. Jezeli ta logika przewazy, globalny biznes zacznie postrzegac
granice planetarne nie jako krepujacy gorset, lecz jako matryce nowych mozliwosci. Innowacja
polega¢ bedzie wowczas na znalezieniu sposobu generowania dobrobytu przy radykalnie mniejszym

Sladzie materialowym i energetycznym.

Czwarty wariant to scenariusz konfliktu i fragmentacji. W tym ujeciu narastajace napiecia
geopolityczne, erozja wspolpracy miedzynarodowej oraz wojny surowcowe i migracje klimatyczne
prowadza do $wiata podzielonego na wrogie bloki, w ktérym ochrona $rodowiska staje sie
zakladnikiem bezwzglednej rywalizacji. W takiej rzeczywistoSci kazdy blok traktuje wlasne zasoby
jako instrument przewagi strategicznej, co tylko przyspiesza degradacje globalnych débr
wspodlnych. Upadek nie jest tu konsekwencja braku wiedzy, lecz rezultatem S$wiadomie

prowadzonych strategii geopolitycznych, ktore ignoruja dlugoterminowa stabilno$¢ calego systemu.

Najbardziej prawdopodobna przyszlos$¢ nie bedzie czysta realizacja zadnego z tych scenariuszy, lecz
ich dynamiczng, czesto chaotyczna mieszanka. W pewnych sektorach dominowaé bedzie model
transformacji finansowo-technologicznej, podczas gdy w innych utrzyma sie logika opo6Znionej

adaptacji i konfliktu. Dla zarzadu globalnej korporacji oznacza to jedno: nie

Logika formalna demaskuje mechanizmy kolapsu

Aby precyzyjnie uchwycic logike modelu Diamonda, warto na chwile porzuci¢ narracje historyczna
na rzecz prostej tamiglowki, ktora odtwarza jego strukture w jezyku rachunku zdan. Nie jest to
bynajmniej préba sprowadzenia historii do zabawy, lecz pokazanie, ze autor stosuje w gruncie
rzeczy Scisla procedure logiczng, ktéra moze zosta¢ sformalizowana. Przyjmijmy zatem nastepujace
zdania elementarne: P oznacza, ze spoleczenstwo dopuszcza sie istotnej degradacji sSrodowiska; K —
ze zachodza niekorzystne zmiany klimatyczne; S — ze wystepuje silna presja ze strony wrogich

sasiadow; H — ze spoleczenstwo traci kluczowych, przyjaznych partneré6w handlowych; R — ze
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reakcje elit i spoleczenstwa sg adekwatne, dlugoterminowe i skuteczne; C — ze dochodzi do kolapsu

spoleczenstwa.

Diamond twierdzi w istocie, ze upadek nigdy nie jest prostg funkcja jednego czynnika, lecz ze
degradacja $rodowiska i reakcja spoleczna odgrywaja role konstytutywng. Mozna to, dla celow
analitycznych, zapisa¢ w uproszczonej postaci jako formule, ktéra nazwiemy F. Glosi ona, ze jezeli
zachodzi P (degradacja $rodowiska) oraz negacja R (brak adekwatnej reakcji), a takze przynajmniej
jeden z czynnikow K, S lub H, to nieuchronnie zachodzi C (kolaps). Innymi slowy, formuta brzmi:
jesli P inie-Ri (K lub S lub H), to C. Zalézmy teraz, ze dysponujemy trzema spoleczenstwami, dla

ktoérych znamy czeSciowe informacje.

Spoteczenstwo A do$wiadcza powaznej degradacji Srodowiska i nie potrafi adekwatnie zareagowac,
nie odczuwa jednak ani zmian klimatycznych, ani presji wrogich sasiadow, ani utraty partnerow
handlowych. Spoleczenistwo B nie dopuszcza sie istotnej degradacji Srodowiska, do§wiadcza jednak
powaznych zmian klimatycznych i traci partneréw handlowych, przy czym reaguje adekwatnie,
reorganizujac swoja gospodarke. Spoleczenstwo C do$wiadcza degradacji Srodowiska, istotnych
zmian klimatycznych i utraty partneréw handlowych, przy czym probuje reagowaé, ale jego reakcje
sa spdznione, czastkowe i podporzadkowane krotkoterminowym interesom elit. Pytanie brzmi:
ktoére spoteczenistwo, przy zalozeniu prawdziwosci formuly F, jest logicznie najbardziej narazone na

kolaps?

Odpowiedzia jest oczywiScie spoleczenstwo C, poniewaz jako jedyne spelnia lacznie wszystkie
przestanki implikacji F. Mamy w jego przypadku P (degradacje), mamy nie-R (w sensie braku
adekwatnej reakcji) i mamy zachodzenie co najmniej jednego z czynnikéw z alternatywy K, S, H.
Spoleczenstwo B nie spelnia warunku P, poniewaz nie niszczy swojego Srodowiska, zatem formula
F w ogole nie ma do niego zastosowania. Spoleczenstwo A ma co prawda P i nie-R, ale nie spelnia
warunku istnienia choéby jednego dodatkowego stresora, zatem znoéw implikacja nie moze zostac

uaktywniona.

Na pierwszy rzut oka jest to banalny przyklad prostej operacji logicznej. Dopiero jednak na
metapoziomie wida¢ jego prawdziwe znaczenie. Diamond od lat jest krytykowany za rzekomy
determinizm ekologiczny, lecz analiza formalna pokazuje, ze zarzut ten jest chybiony. W jego
modelu degradacja Srodowiska jest warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym. Kolaps
wymaga bowiem takze blednej reakcji spolecznej oraz dzialania przynajmniej jednego =z
dodatkowych czynnikéw zewnetrznych. Srodowisko nie determinuje upadku. Determinuje go
dopiero pewien typ racjonalno$ci zbiorowej, ktéra nie potrafi sie do Srodowiska i jego zmian

dostosowaé.

13



Jezeli czytelnik zaakceptowal powyzsza strukture logiczna, to dokonal juz pierwszego kroku do

przyjecia glownej tezy

Nowa racjonalnos¢ zarzadcza: priorytet przetrwania

Nadszed! czas, by domknaé¢ cala mape mysli, wychodzac od intuicji Diamonda, przechodzac przez
wspolczesna ekonomie klimatu i konczac na projekcie nowej racjonalnosci zarzadczej. Kluczowa
zmiana polega na tym, ze przestajemy pojmowac racjonalno$c¢ jako $lepa zdolno$¢ maksymalizacji,
a zaczynamy traktowac ja jako zdolno$¢ do nieustannej, samokrytycznej korekty celow w Swietle

granic Srodowiskowych i instytucjonalnych.

Max Weber, analizujac etyke odpowiedzialno$ci, zauwazyl, ze dojrzaly podmiot polityczny bierze na
siebie przewidywalne skutki wlasnych dzialan, nawet jezeli maja sie one urzeczywistni¢ dopiero w
odlegtej przyszlosci. W epoce radykalnej interwencji w klimat i biosfere ta intuicja nabiera zupelnie
nowego wymiaru. Odpowiedzialno$¢ nie dotyczy juz bowiem jedynie znanych aktoréow sceny

politycznej, lecz samych warunkow mozliwos$ci zycia dla pokolen, ktorych imion jeszcze nie znamy.

John Maynard Keynes, czesto cytowany w oderwaniu od kontekstu, pisal, ze w dlugim okresie
wszyscy bedziemy martwi. Formula ta miala sens w §wiecie, w ktérym horyzont ekonomiczny siegal
kilku dekad, a sSrodowisko jawilo sie jako niewyczerpalne tlo dla ludzkiej aktywnosci. W §wiecie, w
ktorym dlugotrwala destabilizacja klimatu moze podwazy¢ sama mozliwo$¢ uporzadkowanego
zycia gospodarczego, wypowiedz ta domaga sie przewarto$ciowania. W dlugim okresie moze po
prostu zabrakna¢ podmiotow, ktére beda mialy przywilej prowadzenia sporéw budzetowych i

negocjowania stop procentowych.

Hans Jonas, formulujac swoj imperatyw odpowiedzialnosci, proponowal zasade, abySmy dzialali
tak, by skutki naszego dzialania byly zgodne z trwalo$cig autentycznego zycia ludzkiego na Ziemi.
Mozna powiedzie¢, ze jest to etyczne streszczenie calego modelu pieciu czynnikow. Kazda decyzja
gospodarcza powinna zosta¢ skonfrontowana z fundamentalnym pytaniem: czy w dlugim okresie

wspiera, czy tez niszczy warunki owej trwalo$ci.

7 perspektywy ekonomii i prawa gospodarczego oznacza to konieczno$¢ redefinicji kilku
kluczowych kategorii. Interes spotki nie moze by¢ interpretowany wylacznie jako maksymalizacja
wartoS$ci dla akcjonariuszy w zadanym horyzoncie, lecz musi zosta¢ osadzony w szerszym pojeciu
trwalego interesu. Nalezyta staranno$¢ zarzadu nie moze sprowadzacé sie do leniwego poréwnania z
praktykami branzowymi, jezeli praktyki te strukturalnie ignoruja granice planetarne. W takim

wypadku nalezytg staranno$cia jest wystapienie przeciw branzowej rutynie.
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Nowa racjonalno$¢ zarzadcza musi w tej perspektywie speliaé trzy warunki.

Po pierwsze, musi by¢ informacyjnie przejrzysta, co oznacza radykalne wzmocnienie komponentu
R w naszej zagadce logicznej. Bez systemow raportowania, ktére nie sg jedynie cmentarzyskiem
wskaznikow, lecz pozwalaja zrozumieé, jakie procesy produkeyjne i modele biznesowe sa istotowo

destrukcyjne, nie istnieje podstawa dla jakiejkolwiek odpowiedzialnej decyzji.

Po drugie, musi by¢ osadzona w otoczeniu regulacyjnym i finansowym, ktore realnie premiuje
stabilno$¢, co oznacza wzmocnienie komponentu S. Chodzi tu o taka kalibracje podatkéw, cen
emisji i standardow ujawnien, aby destrukcyjne modele biznesowe przestaly by¢ atrakcyjne
finansowo. Jezeli Nicholas Stern ma racje i zmiana klimatu jest najwieksza porazka rynku w
historii, to odpowiedZ musi polega¢ na czeSciowej rekonstrukeji samego rynku, a nie na moralnym

apelu do jego uczestnikow.

Po trzecie, musi nastapi¢ przywrocenie wspolnego $wiata przezywanego miedzy elitami a reszta
spoleczenstwa, czyli wzmocnienie komponentu T. Elity biznesowe i polityczne, ktére potrafia

fizycznie odgrodzi¢ sie od skutkow wlasnych decyzji

Internalizacja kosztow zewnetrznych stabilizuje firmy

W teorii wszystko wydaje sie proste. Zarzady i rady nadzorcze powinny internalizowaé¢ koszty
zewnetrzne, czyli wlicza¢ w cene produktu jego realny wplyw na Srodowisko, a nastepnie budowac
strategie dlugoterminowe i inwestowaé¢ w technologie niskoemisyjne. W praktyce jednak globalny
biznes funkcjonuje w strukturze bodzcow, ktéra te systemowe bledy nie tylko utrwala, ale wrecz

radykalnie wzmacnia.

Pierwszym z nich jest problem horyzontu czasowego. Mark Carney, byly prezes Banku Anglii,
mowigc o zmianie klimatu jako o ,tragedii horyzontu”, trafnie zauwazyl, ze jej najgorsze skutki
ujawnia sie w perspektywie znacznie dluzszej niz typowy cykl kredytowy, kadencja zarzadu czy
horyzont inwestora. Oznacza to, ze w sensie finansowym racjonalne staje sie zachowanie, ktore w
sensie ekologicznym jest samobojcze. W jezyku chlodnej logiki decyzje podejmowane sg w modelu,
w ktorym katastrofa jest traktowana jako zmienna zbyt odlegla w czasie, aby realnie wplywaé na

biezacy rachunek zyskow i strat.

Kolejnym elementem jest bezwzgledna struktura konkurencji. Przedsiebiorstwo, ktore jako
pierwsze zaczyna powaznie traktowac granice planetarne, ponosi w krotkim okresie koszty, ktorych
rynek nie wynagradza. DopoOki nie zostang wprowadzone regulacje wyréwnujace szanse dla

wszystkich, taki pionier dziala jak rozsadny czlowiek w spanikowanym tlumie, ktéry przestaje
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krzyczec, by nie podsyca¢ histerii, po czym ginie zadeptany przez reszte. Tu z kolei celng uwage
sformulowal Nicholas Stern, nazywajac zmiane klimatu najwieksza porazka rynku w historii,
poniewaz system cenowy nie jest w stanie spontanicznie wyceni¢ wartoéci stabilnego klimatu dla

przyszlych pokolen.

Na tym tle rozwoj agend ESG, czyli ladu $rodowiskowego, spolecznego i korporacyjnego, choé
wazny, ma charakter ambiwalentny. Z jednej strony wprowadza do gry element reputacyjny,
zmuszajac spotki do przynajmniej czeSciowe] internalizacji skutkow $rodowiskowych. Z drugiej
jednak strony istnieje ryzyko, ze ESG zostanie zredukowane do narzedzia marketingowego, do
kolejnej formy symbolicznej kompensacji, w ktorej posadzenie kilku hektaréw lasu ma zmy¢ winy

calego modelu biznesowego opartego na masowej degradacji ekosystemow.

Z punktu widzenia teorii decyzji jest to klasyczna pokusa naduzycia. Skoro konsumenci i inwestorzy
nagradzaja deklaracje, a nie zawsze maja mozliwo$¢ lub wole weryfikacji realnych dzialan, zarzady
otrzymujg jasny sygnal: bardziej oplaca sie formulowaé ambitne cele na rok 2050, niz rewidowaé
biezace, zyskowne praktyki. W ten sposdéb katastrofalna w skutkach decyzja zostaje ukryta w

strukturze komunikatéw, ktore na poziomie deklaracji wydaja sie radykalnie odpowiedzialne.

Mimo to globalna gospodarka zaczyna odczuwac coraz silniejszy, wewnetrzny impuls do zmiany.
Firmy ubezpieczeniowe, ktore juz dzi§ wyplacaja odszkodowania za coraz czestsze ekstremalne
zjawiska pogodowe, nie potrzebuja moralnej perswazji, by dostrzec, ze dotychczasowy model
wyceny ryzyka jest niewystarczajacy. Banki finansujace aktywa zagrozone przez transformacje
energetyczng muszg uwzgledniaé mozliwosé ich gwaltownej deprecjacji. Giganci technologiczni
widza, ze gospodarka oparta na danych nie istnieje bez stabilnej infrastruktury fizycznej i wzglednie

stabilnego klimatu.

W tym wlasnie punkcie ujawnia sie paradoksalna nadzieja. Skoro wymiar srodowiskowy stal sie
zrodlem fundamentalnego ryzyka systemowego, to rynkowa racjonalno$c, jesli chce przetrwac,
musi przewartoSciowa¢ wlasne kryteria sukcesu. Zarzad, ktory dzi§ liczy wylacznie zysk

krotkookresowy, zach

Wstrzemiezliwosé: nowa forma odwagi liderow

W tym miejscu warto przywolaé¢ fundamentalng mys$l Hansa Jonasa, filozofa odpowiedzialnosci.
Pisal on, ze w epoce technologii, kiedy nasze dzialania nieodwracalnie ingeruja w warunki zycia
przyszlych pokolen, naszym obowiazkiem staje sie przyjecie heurystyki strachu. Nie jest to jednak

wezwanie do paralizujacego leku, lecz do metodologicznej ostroznoéci — zasady, ktéra w obliczu

16



potencjalnie katastrofalnych skutkow przyznaje domniemana przewage moralng scenariuszowi

zaktadajacemu maksymalng rozwage. To chlodny rachunek, nie emocja.

Przeniesiona na jezyk biznesu ta zasada brzmi niemal jak herezja. Zarzady, wychowane w kulcie
odwagi, przedsiebiorczosci i ryzyka, staja przed konieczno$cia uznania, ze najwyzsza forma mestwa
jest dzi§ $wiadoma wstrzemiezliwo$é. Odwaga nie polega bowiem na budowaniu kolejnego
megaportu weglowego czy planowaniu eksploatacji nowych zl6z ropy, lecz na rezygnacji z tatwego
zysku, gdy wiemy, ze w dlugim okresie taka inwestycja przybliza system do zapasci. Z tej
perspektywy wodz Wyspy Wielkanocnej, ktory nakazalby przerwa¢ wznoszenie posagoéw, zanim
padnie ostatnie drzewo, bylby nie tyle asceta, ile najwybitniejszym strategiem ekonomicznym

swoich czasow.

Czy jesteSmy skazani na powtarzanie bledow przeszlosci, czy potrafimy wyciagnaé
wnioski z upadku innych cywilizacji? Moze kluczem jest nie tylko wiedza, ale przede
wszystkim pokora wobec natury i odwaga, by w imie przyszlo$ci zrezygnowaé z

doraznych korzysci? Pytanie brzmi: czy sta¢ nas na to, by sta¢ sie pokoleniem, ktore

przerwie ten fatalny cykl?
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      "h2": "Skandynawia vs. Niemcy: dwa modele zarządzania ryzykiem",
      "concepts_used": [
        "Skandynawia",
        "Niemcy",
        "zarządzanie ryzykiem"
      ],
      "hidden_question": "Czym różnią się modele reakcji Skandynawii i Niemiec na ryzyko?"
    },
    {
      "h2": "Tragedia wspólnego pastwiska niszczy racjonalność",
      "concepts_used": [
        "tragedia wspólnego pastwiska",
        "racjonalność"
      ],
      "hidden_question": "Jak tragedia wspólnego pastwiska wpływa na racjonalność jednostek?"
    },
    {
      "h2": "Izolacja elit: bariera między decyzją a skutkiem",
      "concepts_used": [
        "izolacja elit",
        "skutki decyzji"
      ],
      "hidden_question": "Dlaczego elity często izolują się od skutków własnych decyzji?"
    },
    {
      "h2": "Ekonomia klimatu aktualizuje model Jareda Diamonda",
      "concepts_used": [
        "ekonomia klimatu",
        "model Diamonda"
      ],
      "hidden_question": "Jak współczesna ekonomia klimatu interpretuje model Diamonda?"
    },
    {
      "h2": "Tragedia horyzontu: krótkowzroczność rynków finansowych",
      "concepts_used": [
        "tragedia horyzontu",
        "rynki finansowe"
      ],
      "hidden_question": "Czym jest tragedia horyzontu w kontekście rynków finansowych?"
    },
    {
      "h2": "Scenariusze transformacji: przyszłość globalnego biznesu",
      "concepts_used": [
        "scenariusze transformacji",
        "globalny biznes"
      ],
      "hidden_question": "Jakie są główne scenariusze transformacji globalnego biznesu?"
    },
    {
      "h2": "Logika formalna demaskuje mechanizmy kolapsu",
      "concepts_used": [
        "logika formalna",
        "mechanizmy kolapsu"
      ],
      "hidden_question": "W jaki sposób logika formalna pomaga zrozumieć ryzyko kolapsu?"
    },
    {
      "h2": "Nowa racjonalność zarządcza: priorytet przetrwania",
      "concepts_used": [
        "racjonalność zarządcza",
        "przetrwanie"
      ],
      "hidden_question": "Czym charakteryzuje się nowa racjonalność zarządcza?"
    },
    {
      "h2": "Internalizacja kosztów zewnętrznych stabilizuje firmy",
      "concepts_used": [
        "internalizacja kosztów",
        "stabilizacja firm"
      ],
      "hidden_question": "Jakie znaczenie ma internalizacja kosztów zewnętrznych dla firm?"
    },
    {
      "h2": "Wstrzemięźliwość: nowa forma odwagi liderów",
      "concepts_used": [
        "wstrzemięźliwość",
        "odwaga liderów"
      ],
      "hidden_question": "Dlaczego wstrzemięźliwość staje się nową formą odwagi liderów?"
    }
  ],
  "sections": [
    {
      "h2": "Model Diamonda: pięć filarów upadku cywilizacji",
      "position": 1,
      "end_marker": "Upadek środowiskowy nie jest dla niego skutkiem specjalnie nasilonego egoizmu, lecz niezamierzoną konsekwencją zwyczajnej, uporczywej próby przetrwania. Jest to intuicja zasadnicza. Pozwala ona traktować wyspę Rapa Nui nie jako memento głupoty, lecz jako studium strukturalnych ograniczeń racjonalności zbiorowej.",
      "section_id": "sec-1",
      "start_marker": "Model pięciu czynników i cztery przyczyny katastrofalnych decyzji\n\nJeśli potraktujemy historię społeczeństw nie jako ciąg barwnych opowieści o bohaterach i wojnach, lecz jako wielkie laboratorium błędów decyzyjnych,",
      "hidden_question": "Czym jest model pięciu czynników Jareda Diamonda?",
      "estimated_length": 3529
    },
    {
      "h2": "Błędy poznawcze: mechanizm katastrofalnych decyzji",
      "position": 2,
      "end_marker": "Gdy poziom degradacji środowiskowej przekroczył próg, w którym dostarczanie żywności przestało być możliwe, legitymizujący aparat religijno polityczny został gwałtownie odrzucony, co w źródłach archeologicznych zapisuje się jako spalenie pałacu królewskiego.",
      "section_id": "sec-2",
      "start_marker": "Jeśli pięć czynników jest mapą świata, w którym porusza się społeczeństwo, to cztery przyczyny katastrofalnych decyzji opisują mechanizmy zawodu racjonalności.",
      "hidden_question": "Dlaczego społeczeństwa podejmują katastrofalne decyzje?",
      "estimated_length": 4810
    },
    {
      "h2": "Cztery mechanizmy błędu paraliżują procesy decyzyjne",
      "position": 3,
      "end_marker": "Współczesny ekonomista, świadomy całej tradycji badań nad rynkami finansowymi, widzi w tym mechanizmie analogię do pokusy nadużycia i ryzyka moralnego. Menedżer instytucji finansowej, który otrzymuje premię za wynik roczny, nie ma motywacji, aby poważnie uwzględniać ryzyko kryzysu za pięć lat. Diamond opisuje ten sam mechanizm w skali cywilizacji.",
      "section_id": "sec-3",
      "start_marker": "Pierwszy mechanizm błędu dotyczy braku zdolności przewidywania i wykrywania problemu. Zasoby wyglądają na niewyczerpalne, a ich stopniowe wyczerpywanie zostaje ukryte pod fluktuacjami naturalnymi.",
      "hidden_question": "Jakie są cztery mechanizmy błędu w procesach decyzyjnych?",
      "estimated_length": 4122
    },
    {
      "h2": "Ślepota strukturalna maskuje degradację środowiska",
      "position": 4,
      "end_marker": "Tak rodzi się zjawisko postępującej normalności. Każde kolejne pokolenie przejmuje już zdegradowany stan jako oczywisty horyzont doświadczenia, a porównawczy punkt odniesienia znika.",
      "section_id": "sec-4",
      "start_marker": "Pierwszy z pięciu czynników, degradacja środowiska, wydaje się najprostszy. Drzewa są wycinane, gleby erodują, łowiska są przeławiane, wody gruntowe opadają.",
      "hidden_question": "Jak degradacja środowiska wiąże się ze ślepotą strukturalną?",
      "estimated_length": 1500
    },
    {
      "h2": "Zmiany klimatu: mnożnik strat w globalnym łańcuchu",
      "position": 5,
      "end_marker": "Jeśli chcemy jednym obrazem streścić różnicę między Japonią Tokugawy a Wyspą Wielkanocną, będzie to właśnie ta kartka z setkami cyfr i uwag.",
      "section_id": "sec-5",
      "start_marker": "Drugi czynnik, zmiany klimatyczne, nie jest prostym dodatkiem do degradacji. W okresach względnie stabilnych klimat działa jak tło, które nie wymusza dramatycznych korekt.",
      "hidden_question": "W jaki sposób zmiany klimatyczne działają jako mnożnik strat?",
      "estimated_length": 1283
    },
    {
      "h2": "Skandynawia vs. Niemcy: dwa modele zarządzania ryzykiem",
      "position": 6,
      "end_marker": "Oba modele jednak ilustrują dwie odmienne odpowiedzi na pytanie, czy Racjonalność zbiorowa jest zdolna do tego, aby uprzedzić kolaps, czy też reaguje dopiero wówczas, gdy granica już została naruszona.",
      "section_id": "sec-6",
      "start_marker": "W tym miejscu dobrze jest opuścić abstrakcyjne uogólnienia i przyjrzeć się dwóm realnym konfiguracjom instytucji, które w Europie uchodzą za wzorcowe, choć reagują na ten sam zestaw zagrożeń w odmienny sposób.",
      "hidden_question": "Czym różnią się modele reakcji Skandynawii i Niemiec na ryzyko?",
      "estimated_length": 5493
    },
    {
      "h2": "Tragedia wspólnego pastwiska niszczy racjonalność",
      "position": 7,
      "end_marker": "Jeśli a oznacza, że inni eksploatują zasób ponad miarę, b oznacza, że mój udział w eksploatacji pozostaje niski, c zaś oznacza, że mój dobrobyt relatywny spada, to aktor postrzega sytuację jako implikację: jeżeli a i b, to c. Jedyną dostępną dla niego drogą ucieczki jest negacja b, zatem zwiększenie własnej eksploatacji.",
      "section_id": "sec-7",
      "start_marker": "Trzeci mechanizm, tragedia wspólnego pastwiska, znany z ekonomii jako problem dóbr wspólnych, jest w istocie logiczną konsekwencją pewnego typu racjonalności.",
      "hidden_question": "Jak tragedia wspólnego pastwiska wpływa na racjonalność jednostek?",
      "estimated_length": 1139
    },
    {
      "h2": "Izolacja elit: bariera między decyzją a skutkiem",
      "position": 8,
      "end_marker": "Elity polityczne i gospodarcze, które mogą zamieszkać w zamkniętych dzielnicach, pić wodę butelkowaną i korzystać z prywatnych systemów opieki zdrowotnej, są naturalnie skłonne, by bagatelizować destrukcję wspólnej infrastruktury i środowiska.",
      "section_id": "sec-8",
      "start_marker": "Czwarty mechanizm błędu dotyczy konfliktu interesów oraz systemu wartości elit. W społeczeństwie, w którym elita jest w stanie izolować się od skutków własnych decyzji, powstaje szczególny rodzaj racjonalności strategicznej.",
      "hidden_question": "Dlaczego elity często izolują się od skutków własnych decyzji?",
      "estimated_length": 1787
    },
    {
      "h2": "Ekonomia klimatu aktualizuje model Jareda Diamonda",
      "position": 9,
      "end_marker": "Degradacja środowiska, zmiana klimatu, przyjaźni i wrodzy partnerzy handlowi, reakcja społeczeństwa, wszystkie te czynniki przeniosły się dziś do bilansu banków, sprawozdań finansowych korporacji i ratingów inwestycyjnych. Sprawozdanie klimatyczne staje się odpowiednikiem inwentaryzacji lasów Tokugawy.",
      "section_id": "sec-9",
      "start_marker": "Jeżeli model pięciu czynników i czterech mechanizmów błędu potraktujemy jako pierwsze, syntetyczne ujęcie logiki kolapsu, to współczesna nauka próbuje zrekonstruować tę samą dynamikę w języku bardziej zmatematyzowanym i systemowym.",
      "hidden_question": "Jak współczesna ekonomia klimatu interpretuje model Diamonda?",
      "estimated_length": 4584
    },
    {
      "h2": "Tragedia horyzontu: krótkowzroczność rynków finansowych",
      "position": 10,
      "end_marker": "Tu z kolei trafia uwaga Nicholasa Sterna, który nazwał zmianę klimatu największą porażką rynku, ponieważ system cenowy nie jest w stanie spontanicznie uchwycić wartości stabilnego klimatu dla przyszłych pokoleń.",
      "section_id": "sec-10",
      "start_marker": "Najpierw mamy problem horyzontu czasowego. Mark Carney, mówiąc o zmianie klimatu jako o tragedii horyzontu, trafnie zauważył, że skutki ocieplenia w pełni ujawnią się w okresie znacznie dłuższym niż typowy cykl kredytowy,",
      "hidden_question": "Czym jest tragedia horyzontu w kontekście rynków finansowych?",
      "estimated_length": 1109
    },
    {
      "h2": "Scenariusze transformacji: przyszłość globalnego biznesu",
      "position": 11,
      "end_marker": "Dla Zarządu globalnej korporacji oznacza to, że nie istnieje już neutralny scenariusz kontynuacji. Każda strategia, także ta polegająca na pozornej kontynuacji status quo, jest wyborem jednego z wariantów, a więc przyjęciem określonej hipotezy o przyszłości pięciu czynników.",
      "section_id": "sec-11",
      "start_marker": "Z punktu widzenia globalnego biznesu pytanie, jakie tendencje są najbardziej prawdopodobne, nie jest pytaniem metafizycznym, lecz strategicznym. Zarządy i rady nadzorcze,",
      "hidden_question": "Jakie są główne scenariusze transformacji globalnego biznesu?",
      "estimated_length": 3137
    },
    {
      "h2": "Logika formalna demaskuje mechanizmy kolapsu",
      "position": 12,
      "end_marker": "Ekonomista dodałby, że różne czynniki wzmacniają się wzajemnie w sposób nieliniowy. Antropolog zauważy, że o tym, czy formuła F zostanie uruchomiona, decyduje w istocie sposób, w jaki wspólnota interpretuje swój bezsporny kontekst świata przeżywanego.",
      "section_id": "sec-12",
      "start_marker": "Ponieważ nasz odbiorca jest profesjonalistą, warto wprowadzić w tym miejscu prostą łamigłówkę, która odtwarza strukturę modelu w języku rachunku zdań.",
      "hidden_question": "W jaki sposób logika formalna pomaga zrozumieć ryzyko kolapsu?",
      "estimated_length": 3615
    },
    {
      "h2": "Nowa racjonalność zarządcza: priorytet przetrwania",
      "position": 13,
      "end_marker": "Odpowiedzią nie jest tani egalitaryzm zazdrości, lecz przebudowa instytucjonalna, która uniemożliwia trwałe przerzucanie kosztów na bezimienne zewnętrze.",
      "section_id": "sec-13",
      "start_marker": "Można teraz domknąć całą mapę myśli, wychodząc od intuicji Diamonda, przechodząc przez współczesną ekonomię klimatu i kończąc na projekcie nowej racjonalności zarządczej.",
      "hidden_question": "Czym charakteryzuje się nowa racjonalność zarządcza?",
      "estimated_length": 3535
    },
    {
      "h2": "Internalizacja kosztów zewnętrznych stabilizuje firmy",
      "position": 14,
      "end_marker": "Skoro wymiar środowiskowy stał się źródłem systemowego ryzyka, to racjonalność rynkowa, jeśli chce przetrwać, musi przewartościować własne kryteria sukcesu. Zarząd, który liczy wyłącznie zysk krótkookresowy, zachowuje się w tym nowym kontekście jak wódz z Wyspy Wielkanocnej budujący kolejny monument w chwili, gdy ostatnie palmy właśnie padają.",
      "section_id": "sec-14",
      "start_marker": "W teorii wszystko jest proste. Zarządy i rady nadzorcze powinny internalizować koszty zewnętrzne, budować strategie długoterminowe, inwestować w technologie niskoemisyjne, ograniczać presję na eksploatację dóbr wspólnych.",
      "hidden_question": "Jakie znaczenie ma internalizacja kosztów zewnętrznych dla firm?",
      "estimated_length": 3507
    },
    {
      "h2": "Wstrzemięźliwość: nowa forma odwagi liderów",
      "position": 15,
      "end_marker": "Z tej perspektywy wódz Wyspy Wielkanocnej, który nakazałby przerwać wznoszenie posągów, zanim padnie ostatnie drzewo, byłby nie tyle ascetą, ile najwybitniejszym strategiem ekonomicznym swoich czasów.",
      "section_id": "sec-15",
      "start_marker": "W tym miejscu warto przywołać jeszcze jedno złote zdanie, tym razem z Jonasa. Hans Jonas, filozof odpowiedzialności, pisał, że w epoce technologii nowoczesnej, kiedy nasze działania ingerują w warunki życia przyszłych pokoleń,",
      "hidden_question": "Dlaczego wstrzemięźliwość staje się nową formą odwagi liderów?",
      "estimated_length": 1546
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "poważny",
    "rytm": "kontemplacyjny",
    "dystans": "analityczny | zaangażowany",
    "zlozonosc": "filozoficzny | wielowarstwowy",
    "elementy_do_zachowania": [
      "Integracja sformalizowanego rachunku zdań z analizą socjologiczną i ekonomiczną w celu wykazania błędów decyzyjnych.",
      "Interdyscyplinarna synteza łącząca historię cywilizacji z nowoczesną teorią zarządzania, prawem i filozofią odpowiedzialności.",
      "Wykorzystanie konkretnych obrazów historycznych (inwentaryzacja lasów Tokugawy) jako synekdochy dla globalnych procesów systemowych."
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "system społeczno gospodarczy staje się strukturalnie niestabilny",
      "studium strukturalnych ograniczeń racjonalności zbiorowej",
      "synekdocha, którą Diamond sam podsuwając, nie eksponuje jako figury retorycznej",
      "tragedia wspólnego pastwiska",
      "bezsporny kontekst świata przeżywanego",
      "heurystyka strachu",
      "fraktal całego systemu"
    ]
  },
  "global_structure": {
    "main_concepts": [
      {
        "concept": "Model pięciu czynników",
        "definition": "Rama analityczna Jareda Diamonda służąca do diagnozowania stabilności systemów społeczno-gospodarczych.",
        "importance": "Pozwala zrozumieć wieloprzyczynowość upadku cywilizacji."
      },
      {
        "concept": "Tragedia wspólnego pastwiska",
        "definition": "Mechanizm, w którym indywidualna racjonalność prowadzi do kolektywnej katastrofy poprzez nadmierną eksploatację zasobów.",
        "importance": "Kluczowy problem ekonomiczny w zarządzaniu dobrami wspólnymi."
      },
      {
        "concept": "Granice planetarne",
        "definition": "Progi procesów biogeochemicznych, których przekroczenie zagraża stabilności ekosystemu Ziemi.",
        "importance": "Współczesna, naukowa wersja ograniczeń środowiskowych Diamonda."
      },
      {
        "concept": "Tragedia horyzontu",
        "definition": "Niedopasowanie krótkich cykli finansowych i politycznych do długoterminowych skutków zmian klimatycznych.",
        "importance": "Główna bariera dla racjonalnych decyzji w sektorze finansowym."
      },
      {
        "concept": "Internalizacja kosztów",
        "definition": "Włączenie kosztów zewnętrznych (np. środowiskowych) do rachunku ekonomicznego przedsiębiorstwa.",
        "importance": "Warunek konieczny dla rynkowej korekty kursu ku kolapsowi."
      },
      {
        "concept": "Ślepota strukturalna",
        "definition": "Niezauważanie stopniowej degradacji zasobów z powodu naturalnych fluktuacji i braku punktów odniesienia.",
        "importance": "Wyjaśnia, dlaczego społeczeństwa ignorują wczesne sygnały ostrzegawcze."
      },
      {
        "concept": "Racjonalność zarządcza",
        "definition": "Podejmowanie decyzji uwzględniających trwałość systemu i granice planetarne zamiast samej optymalizacji zysku.",
        "importance": "Fundament przetrwania organizacji w epoce antropocenu."
      }
    ],
    "planned_sections_count": 15
  }
}

