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Streszczenie

Artykut podejmuje problem odpornosci gospodarczej i zarzadzania kryzysowego w Polsce i Wielkiej Brytanii,
zestawiajagc dwa odmienne modele reagowania na wspdétczesne wyzwania. Polska, opierajac sie na centralizacji i silnej
roli rzadu, wykazuje zdolnos¢ do mobilizacji zasobéw w sytuacjach nadzwyczajnych, co potwierdzity doswiadczenia
pandemii COVID-19 oraz kryzysu energetycznego po 2022 roku. Wielka Brytania natomiast, bazujaca na decentralizacji,
partnerstwach lokalnych i duzym udziale spoteczenstwa obywatelskiego, ujawnia przewage w zakresie elastycznosci
i adaptacyjnosci, cho¢ ponosi koszty niespéjnosci i ryzyka fragmentacji. Analiza poréwnawcza wskazuje, ze odpornos¢
gospodarcza nie jest cechg uniwersalna, lecz procesem wynikajagcym z uwarunkowan instytucjonalnych i politycznych.

Whioski artykutu podkreslajg znaczenie cyfryzacji, innowacji oraz wspotpracy panstwa, rynku i organizacji
pozarzadowych w budowaniu dtugofalowej zdolnosci adaptacyjne;j.
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WPROWADZENIE

Wspbtczesne gospodarki funkcjonuja w warunkach permanentnej niepewnosci, w ktoérej
naktadajgsie nasiebie kryzysy o niespotykanejdotadintensywnosci.Pandemia COVID-19 uwidocznita
ograniczenia systeméw ochrony zdrowia oraz globalnych tancuchéw dostaw, destabilizujac rynki
i przyspieszajac proces cyfryzacji. Wojna w Ukrainie unaocznita znaczenie bezpieczenstwa
energetycznegoimilitarnego,ajednoczesnie przyspieszytadziatania panstwwkierunku dywersyfikacji
Zrédetenergiiiwzmocnieniaautonomiistrategicznej? Kryzys energetyczny, w powigzaniu ze zmianami
klimatycznymi,uwydatnit potrzebe réwnoczesnego prowadzeniatransformacjigospodarczejiredukgji
zaleznosciod zewnetrznych dostawcéw?. Te procesy wzmocnity presje geopolityczng i potwierdzity, ze
myslenie o gospodarce nie moze ograniczac sie do wzrostu, lecz musi uwzglednia¢ zdolnos$¢ adaptacji
i odpornosé na wstrzasy.

W literaturze ekonomicznej i zarzadczej coraz wieksze znaczenie zyskuje pojecie odpornosci
(resilience), rozumianej jako zdolnos¢ systemdéw zaréowno do utrzymania podstawowych funkcji
w obliczu zaktécen, jak i do regeneracji po szoku*. Zarzadzanie kryzysowe (crisis management)
obejmuje planowanie, reagowanie i odbudowe w warunkach nagtych zagrozen i zostato rozwiniete

1 OECD, OECD Digital Economy Outlook 2024 (Volume 1), OECD Publishing, Paris, 2024, s. 99.
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w naukach o polityce i zarzadzaniu publicznym>. Oba podejscia s3 powigzane z teoriami ekonomii
instytucjonalnej i badan nad governance, w ktérych podkresla sie role jakosci instytucji, przejrzystosci
decyzji i wspotdziatania wielu aktoréw sceny politycznej i gospodarczej’. Dotychczasowe badania
wskazuja, ze odpornosé nie ma charakteru uniwersalnego, lecz zalezy od kontekstu instytucjonalnego,
politycznego i kulturowego.

Polska i Wielka Brytania stanowig interesujace przypadki badawcze. Polska, jako gospodarka
wschodzaca, charakteryzuje sie doswiadczeniem transformacji ustrojowej i centralistycznym
podejsciem do zarzadzania kryzysami’. Wielka Brytania, gospodarka rozwinieta, ksztattuje swojg
odpornos$¢ w kontekscie Brexitu i opiera sie na tradycji decentralizacji oraz partnerstw publiczno-
prywatnych®. Poréwnanie tych modeli pozwala na gtebszg refleksje nad réznorodnoscig drég
budowania odpornosci gospodarcze;j.

Celem artykutu jest zbadanie, w jaki sposob Polska i Wielka Brytania buduja odpornos¢
i jakie mechanizmy wykorzystujg w obliczu globalnych wyzwan. Analiza odpowiada na pytania
o réznice instytucjonalne w podejsciu do zarzadzania kryzysowego, o role czynnikéw politycznych
i spotecznych w ksztattowaniu zdolnosci adaptacyjnej oraz o mozliwosci przeniesienia wnioskow
na grunt teorii i praktyki zarzadzania. Struktura artykutu obejmuje ramy teoretyczne i metodologie,
studia przypadkow Polski i Wielkiej Brytanii, analize poréwnawczg, dyskusje wynikéw w kontekscie
literatury orazrekomendacje koncowe. Artykut wpisuje sie w nurt badan nad odpornoscia gospodarcza
i zarzadzaniem kryzysowym w ujeciu transnarodowym, uwzgledniajacym takze perspektywe UE
i NATO.

RAMY TEORETYCZNE | METODOLOGIA

Pojecie odpornosci gospodarczej wywodzi sie z tradycji badan nad systemami ekologicznymi,
w ktérych C.S. Holling” wskazat na zdolnos$¢ systeméw do utrzymania réwnowagi funkcjonalnej
w obliczu zaburzen i odréznit stabilnos¢ od odpornosci jako dwéch jakosciowych wtasciwosci
organizmow i struktur. W naukach ekonomicznych termin resilience zostat zaadaptowany do analizy
reakcji gospodarek na szoki, zaréwno naturalne, jak i wywotane przez cztowieka, gdzie podkresla sie
réznice miedzy odpornoscigstatyczna, mierzongzdolnoscigdo podtrzymaniaaktywnoscigospodarczej
w krotkim czasie, a odpornoscig dynamiczng, oznaczajacg tempo odbudowy po kryzysiel®. Badania
regionalne akcentuja role struktury instytucjonalnej, dywersyfikacji gospodarczej i zdolnosci
adaptacyjnych przedsiebiorstw, co pozwala interpretowacé odpornosc¢ jako proces wielowymiarowy,
obejmujacy zaréwno sfere makroekonomiczna,jak i mikroorganizacyjna!'. Réwnoczesnie w literaturze
zarzadczej rozwija sie nurt systemowy, analizujgcy mechanizmy wspétdziatania podmiotow
publicznych i prywatnych oraz nurt zarzadczy, koncentrujacy sie na kulturze organizacyjnej,
przywodztwie i zdolnosci uczenia sie w sytuacjach zaktécent?.

5 A. Boin, P.’t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis Management: Public Leadership Under Pressure, Cambridge University Press,
Cambridge, 2005, s. 3.
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Zarzadzanie kryzysowe wyksztatcito sie jako odrebna kategoria badawcza w naukach
o administracji i bezpieczenstwie, a jego klasyczne ujecia podkreslajg znaczenie przywddztwa,
koordynacji i sensemakingu w obliczu niepewnosci'®. W perspektywie ekonomicznej zarzadzanie
kryzysowe oznacza zaréwno zestaw instrumentéw polityki publicznej, jak i procesy zarzadzania
worganizacjach,umozliwiajace ograniczenie skutkdwwstrzaséw.Wyrézniasiemodelecentralistyczne,
w ktérych dominujaca role odgrywa wtadza panstwowa i instytucje centralne, zdecentralizowane,
w ktoérych kluczows role petnig samorzady i aktorzy lokalni, oraz hybrydowe, tagczace elementy obu
podejs¢. Kryzys pandemiczny unaocznit, ze sprawne zarzadzanie nie ogranicza sie do reakcji doraznych,
lecz obejmuje takze proces uczenia sie i przygotowywania do kolejnych zagrozen, co potwierdzajg
raporty OECD! i wnioski z brytyjskiego COVID-19 Inquiry®>. W tym sensie zarzadzanie kryzysowe
powigzanejestbezposredniozbezpieczenstwemnarodowymiekonomicznym,gdyzobejmuje zaréwno
ochrone infrastruktury krytycznej, jak i zapewnienie ciggtosci funkcjonowania panstwa i gospodarki.
W iteraturzeipraktycecorazczesciejdochodzidointegracjiobukoncepcji.Resilienceicrisismanagement
taczy przekonanie, ze kluczowe znaczenie majg adaptacja, elastycznosc¢ instytucjonalna i zdolnos$¢
do uczenia sie na btedach. Istotna pozostaje jednak réznica: odpornos¢ opisuje dtugofalowe cechy
systemu i jego zdolnos¢ do przetrwania w obliczu dtugotrwatych proceséw destabilizacji, natomiast
zarzadzanie kryzysowe stanowi zbidr narzedzi reagowania i interwencji w kréotkim horyzoncie
czasowym. Dla praktyki gospodarczej oznacza to, ze polityki publiczne muszg taczyé inwestycje
w trwate zdolnosci instytucjonalne z rozwojem procedur interwencyjnych, a organizacje prywatne
powinny rownoczesnie rozwija¢ kulture odpornosci i gotowos¢ na nieprzewidziane zaktoceniaé.

Zastosowana w artykule metodologia opiera sie na analizie poréwnawczej'’, poniewaz
Polska i Wielka Brytania reprezentujg odmienne modele instytucjonalne oraz tradycje polityczne
i gospodarcze, co pozwala uchwyci¢ réznorodne sposoby budowania odpornosci. Metoda
studiéw przypadkéw umozliwia zestawienie reakcji obu panstw na te same zjawiska - pandemie
COVID-19, kryzys energetyczny, wojne w Ukrainie - i ocene, w jakim stopniu ich rozwigzania
wpisujg sie w szersze teorie resilience i crisis management'é, Podstawe zrédtowg stanowi krytyczny
przeglad literatury naukowej w jezyku polskim i angielskim, dokumentéw strategicznych UE i NATOY
oraz raportéw OECD, uzupetniony analizg aktéw prawnych i polityk krajowych.

Nalezy mie¢ swiadomosc¢ ograniczen tej perspektywy. Zréznicowanie systemoéw statystycznych
i instytucjonalnych utrudnia poréwnywalnos¢ danych, a wybor dwoch przypadkéw rodzi ryzyko
uproszczen i nadmiernej generalizacji. Interpretacja wynikdw musi rowniez uwzglednia¢ czynniki
kulturowe i polityczne, ktére nie zawsze sg mozliwe do jednoznacznego skwantyfikowania. Analiza
poréwnawcza, mimo tych mozliwosci ryzyka, pozostaje jednak wartosciowym narzedziem do
uchwycenia specyfiki modeli odpornosci gospodarczej i zarzadzania kryzysowego, a jej wyniki moga
stanowi¢ punkt wyjscia do formutowania rekomendacji dla polityki publicznej i praktyki zarzadzania
w szerszej perspektywie transnarodowe;j.

13 A.Boin, P."t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis... op. cit., s. 5.
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POLSKA - MODEL ZARZADZANIA KRYZYSOWEGO
| ODPORNOSCI GOSPODARCZEJ

Polski model zarzadzania kryzysowego i budowania odpornosci gospodarczej uksztattowat
sie w kontekscie transformacji ustrojowej po 1989 roku, kiedy centralizacja wtadzy publicznej byta
postrzegana jako konieczny warunek stabilizacji politycznej i gospodarczej. Dziedzictwo tego okresu
znajduje odzwierciedlenie w strukturze administracji, w ktoérej silna pozycja rzadu centralnego
oraz ograniczona rola samorzadéw w procesach strategicznych decyduja o sposobie reagowania
na zagrozenia. Ustawa o zarzadzaniu kryzysowym z 2007 roku?® wprowadzita ramy prawne
iinstytucjonalne,taczac kwestie bezpieczenstwa narodowego zmechanizmami reagowania cywilnego,
a jej kolejne nowelizacje potwierdzaty utrzymanie scentralizowanego modelu, w ktérym Rzadowe
Centrum Bezpieczenstwa petni funkcje koordynatora systemu?l. Polska praktyka instytucjonalna
jest zatem przyktadem podejscia, w ktérym zarzadzanie kryzysowe traktowane jest jako element
polityki bezpieczenstwa panstwa, a nie jako autonomiczny obszar zarzadzania publicznego. W obliczu
pandemii COVID-19 rzad zdecydowat sie na szybkie i zdecydowane dziatania, ktore przyjety forme
licznych rozporzadzen ograniczajacych mobilno$é, zamykajgcych okreslone sektory gospodarki
i wprowadzajacych nadzwyczajne procedury administracyjne. Kluczowym instrumentem staty sie tzw.
tarcze antykryzysowe, ktére obejmowaty doptaty do wynagrodzen, ulgi podatkowe oraz subwencje
dla przedsiebiorstw?2. Chociaz mechanizmy te pomogty ustabilizowac rynek pracy i zahamowac fale
bankructw, jednoczesnie ujawnity problem wysokiego kosztu fiskalnego i ograniczonej przejrzystosci
w alokacji srodkéw?3. Analizy wskazuja, ze skutecznos$¢ interwencji byta wysoka w wymiarze
krotkoterminowym, ale ich dtugofalowa efektywnos$¢ pozostaje kwestig otwarta, zwtaszcza w obliczu
rosngcego zadtuzenia publicznego i presji inflacyjnej?*. Kryzys energetyczny po 2022 roku oraz wojna
w Ukrainie uwidocznity strategiczne znaczenie polityki energetycznej w ksztattowaniu odpornosci
gospodarczej. Polska, od lat zalezna od importu surowcow, przyspieszyta dziatania dywersyfikacyjne,
uruchamiajac Baltic Pipe, rozbudowujac terminal LNG w Swinoujsciui planujac budowe jednostki FSRU
w Gdansku?. Réwnoczesnie wdrazanie Polityki Energetycznej Polski 2040 wpisuje sie w dtugofalowe
cele transformacji klimatycznej i dekarbonizacji, jednak obcigzenia finansowe oraz napiecia zwigzane
ztempemzmianstanowigpowaznewyzwaniedlastabilno$cigospodarczej.Wojnaw Ukrainiewzmocnita
znaczenie bezpieczenstwa surowcowego i wymusita redefinicje priorytetéow polityki zagranicznej
oraz inwestycyjnej, ukazujagc odpornos¢ energetyczng jako fundament odpornosci panstwa.
W procesie reagowania na kryzysy wazng role odegrat takze sektor prywatny i spoteczenstwo
obywatelskie.Firmy,szczegdlniezbranzy cyfrowejilogistycznej,dostarczyty narzedziumozliwiajgcych
funkcjonowanie gospodarkiw czasie lockdowndw, a ich innowacyjnosé wspierata adaptacje do nowych
warunkow pracy. Organizacje pozarzadowe i inicjatywy oddolne odegraty istotng role w tagodzeniu
skutkéw kryzysu uchodzczego po 2022 roku, zapewniajac szybkie i elastyczne formy wsparcia tam,

20 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarzadzaniu kryzysowym, Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590, s. 1.

21 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit., s. 9.

22 Ustawa z dnia 31 marca 2020 r. o zmianie niektérych ustaw w zakresie systemu ochrony zdrowia zwiazanych z COVID-19, Dz.U. 2020 poz.
567,s.2.

23 Najwyzsza Izba Kontroli, Tarcze antykryzysowe - realizacja i skutecznos¢, NIK, Warszawa, 2022, s. 11.

24 OECD, OECD Digital Economic ...op. cit., s. 99.

25 Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, Polityka energetyczna Polski do 2040r., MKiS, Warszawa, 2021, s. 13.
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gdzie instytucje panstwowe dziataty z opdznieniem?. To pokazuje, ze mimo centralistycznego modelu
formalnego, rzeczywista odpornos¢ byta w duzej mierze wspdéttworzona przez niepanstwowych
aktorow, co wprowadza element pluralizmu do systemu i podwaza jego wytacznie hierarchiczny
charakter?’. Relacje miedzy panstwem a podmiotami prywatnymi nie zawsze byty wolne od napie¢,
czego przyktadem byty spory o tempo cyfryzacji ustug publicznych czy zakres ingerencji w swobody
gospodarcze. Ocena polskiego modelu wskazuje naistotne mocne strony, takie jak zdolno$¢ mobilizacji
zasobow i szybkos$¢ podejmowania decyzji w sytuacjach kryzysowych. Umozliwito to ograniczenie
skutkéw najbardziej dotkliwych kryzyséw i zapewnito wzgledng stabilno$¢ w krétkim okresie.
Jednoczes$niewidoczne sgstaboscizwigzane zograniczongdecentralizacja, nadmierngbiurokratyzacja
oraz brakiem integracji dziatan miedzy poziomem centralnym a lokalnym. W dtugiej perspektywie
oznacza to ryzyko spadku elastycznosci instytucjonalnej i niewystarczajace przygotowanie na
wyzwania, ktére wymagajg wspoétpracy horyzontalnej i transnarodowej. Polska $ciezka budowania
odpornosci pozostaje zatem procesem otwartym, w ktérym kluczowym zadaniem jest wzmocnienie
synergii miedzy panstwem, biznesem i spoteczenstwem obywatelskim, tak aby scentralizowane
mechanizmy decyzyjne mogty wspdtistnie¢ z oddolng dynamika adaptacyjna.

WIELKA BRYTANIA - MODEL ZDECENTRALIZOWANY | SIECIOWY

Model brytyjski opiera sie na dtugiej tradycji decentralizacji i silnych samorzadéw
lokalnych, ktorej wspotczesnym wyrazem jest proces devolution w Szkocji, Walii i Irlandii
P6tnocnej. Charakterystyczne dla Zjednoczonego Kroélestwa jest zaufanie do lokalnych wspdélnot
i organizacji charytatywnych, co odzwierciedla koncepcje trust-based governance, w ktorej panstwo
centralne petni funkcje ramowego regulatora, pozostawiajac przestrzen dla inicjatyw lokalnych
i oddolnych. Rola spoteczenstwa obywatelskiego od wiekéw stanowi integralny element zarzadzania
kryzysowego, a funkcjonowanie setek instytucji charytatywnych, od wielkich podmiotéw takich
jak British Red Cross po lokalne inicjatywy, potwierdza spoteczne zakorzenienie tego modelu?®,
W okresie pandemii COVID-19 wida¢ byto napiecie miedzy centralnym rzadem a wtadzami
regionalnymi, ktore prowadzity odmienne strategie reagowania. Rzad centralny wprowadzit furlough
scheme, zapewniajacy pokrycie wynagrodzen pracownikéw w celu utrzymania zatrudnienia, oraz
programy grantowe dla przedsiebiorstw, co ztagodzito skutki kryzysu na rynku pracy?’. Jednoczes$nie
rzady Szkocji i Walii stosowaty bardziej rygorystyczne obostrzenia niz Anglia, co unaocznito
rozbieznosci wynikajace z politycznej decentralizacji. Pojawity sie kontrowersje wokét spojnosci
dziatan i skutecznosci komunikacji, co stato sie jednym z gtéwnych watkéw analizowanych przez
brytyjskie COVID-19 Inquiry®°. Wydarzenia po Brexicie dodatkowo obcigzyty brytyjska gospodarke
i wptynety na jej odpornosc. Zerwanie czesci powigzan z jednolitym rynkiem UE ostabito tancuchy
dostaw i zwiekszyto koszty transakcyjne, co potwierdzajg analizy OECD3!. W tym samym czasie
wojna w Ukrainie wymusita zwrot ku bezpieczenstwu energetycznemu i przyspieszyta dziatania na
rzecz uniezaleznienia sie od importu surowcéw z regiondow wysokiego ryzyka. Znalazto to wyraz

26 Fundacja Ocalenie, Raport z dziatan pomocowych dla uchodzcéw 2022-2023, Warszawa, 2023, s. 4.

27 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit., s. 22.

28 Cabinet Office, Devolving Decision Making: Delivering Better Public Services - Supporting Local Government, London, 2004, s. 5.
29 National Audit Office, The Government’'s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.

30 UK COVID-19 Inquiry, Executive Summary, London, 2023, s. 6.

31 OECD, OECD Economic Outlook 2025, OECD Publishing, Paris, 2025, s. 102.
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w dokumentach strategicznych, takich jak Integrated Review Refresh®?, ktére wskazaty na koniecznosc
wzmocnienia autonomii strategicznej i odpornosci tancuchéw dostaw. Wielka Brytania odegrata
rowniez istotng role w NATO i we wspdlnocie euroatlantyckiej, wspierajgc militarnie Ukraine
i wzmacniajac regionalne bezpieczenstwo, co potwierdza Deklaracja Waszyngtonska Sojuszu z 2024
roku®. Istotnym elementem brytyjskiego podejscia sg partnerstwa publiczno-prywatne, ktére od lat
ksztattujg rozwodj infrastruktury i ustug publicznych. Mechanizm PPP umozliwit angazowanie kapitatu
prywatnego w projekty strategiczne, takie jak budowa szpitali, szkét czy sieci transportowych.
W ostatnich latach coraz wieksze znaczenie zyskaty technologie cyfrowe i innowacyjne narzedzia
wspierajace zarzadzanie kryzysowe, rozwijane we wspotpracy miedzy sektorem prywatnym,
samorzadamiiinstytucjamicentralnymi. Dziataniate zostaty skoordynowanewramach UK Government
Resilience Framework i Resilience Action Plan 2025, ktére miaty na celu wzmocnienie spéjnosci dziatan
i zapewnienie standardéw przygotowania na poziomie catego panstwa3®4. Ocena brytyjskiego modelu
wskazuje na szereg mocnych stron, wsérod ktorych wyrdznia sie elastycznos$é i zdolnos¢ lokalnych
podmiotéw do szybkiego reagowania na zaktécenia, a takze szerokie zaangazowanie spoteczenstwa
obywatelskiego. Model ten sprzyja innowacyjnosci i réznorodnosci rozwigzan, co pozwala
dostosowywac odpowiedzi do lokalnych potrzeb. Jednoczes$nie decentralizacja wiaze sie z ryzykiem
fragmentacji i niespéjnosci dziatan, co uwidocznito sie w czasie pandemii oraz w procesach wdrazania
polityk po Brexicie. Ograniczenia koordynacyjne moga ostabia¢ zdolnos¢ do jednolitego reagowania
w sytuacjach kryzyséw systemowych, co stawia pytania o réownowage miedzy lokalng autonomia
acentralnymprzywodztwem. W dtugiej perspektywie brytyjskimodel moznauznaézaprzyktad$ciezki,
w ktorej dtugofalowa odpornosé gospodarcza opiera sie na sieciowym wspoétdziataniu wielu aktoréw,
ale jej trwatos$¢ zalezy od zdolnosci do redukcji napiec wynikajacych z pluralizmu instytucjonalnego.

ANALIZA POROWNAWCZA

Poréwnanie Polski i Wielkiej Brytanii w zakresie odpornosci gospodarczej i zarzadzania
kryzysowegounaoczniafundamentalnerdzniceworganizacjisystemow,ktérewynikajgzodmiennych
tradycji politycznych i instytucjonalnych. Polska opiera sie na centralistycznym modelu, w ktérym
rzad i instytucje centralne odgrywajg dominujaca role, co sprzyja szybkiemu podejmowaniu decyzji
i mobilizacji zasobéw w obliczu nagtych zagrozen. Jednoczesnie brak wystarczajacej decentralizacji
ogranicza efektywnos¢ koordynacji z poziomem lokalnym, co ostabia zdolnos¢ do adaptacji w dtugim
okresie i rodzi ryzyko biurokratyzacji dziatan®>. Wielka Brytania, przeciwnie, charakteryzuje sie
silnym zakorzenieniem decentralizacji i partnerstw lokalnych, dzieki czemu jej system zarzadzania
kryzysowego jest elastyczniejszy i lepiej dopasowany do specyfiki regionalnej. Model ten pozwala
na wieksze zaangazowanie lokalnych instytucji i spoteczenstwa obywatelskiego, ale wigze sie
z ryzykiem fragmentacji i niespdjnosci reakcji, co ujawnito sie w czasie pandemii COVID-19%.

Mechanizmy instytucjonalne w Polsce koncentrujg sie na mobilizacji panstwa i zapewnieniu
jednolitego kierunku dziatan, jednak kosztem ograniczonej partycypacji aktorow lokalnych i stabszej
zdolnosci do uczenia sie w procesie zarzadzania kryzysowego. Wielka Brytania wyrdéznia sie

32 HM Government, Integrated Review Refresh 2023: Responding to a More Contested and Volatile World, London, 2023, s. 9.
33 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.

34 Cabinet Office, UK Resilience ... op. cit., s. 5.

35 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit.,s. 7.

36 UK COVID-19 Inquiry, Executive Summary, London, 2023, s. 6.
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wiekszg elastycznoscia instytucjonalna, dzieki czemu lokalne fora odpornosci odgrywaja znaczaca
role w reagowaniu na kryzysy, co wzmacnia zdolnosci adaptacyjne, ale utrudnia spdjng koordynacje
w skali krajowej®’. Oba modele posiadajg wiec mechanizmy pozwalajgce na osigganie skutecznosci
w krétkim czasie, ale ich ograniczenia uwidaczniajg sie w wymiarze dtugofalowym, gdzie odpornos¢
zalezy od zdolnosci do integracji i harmonizacji dziatan. Szczegdlnie wyrazne réznice pojawiajg sie
wrolisektoraprywatnegoispoteczenstwaobywatelskiego. W Polsce dominacjapanstwaograniczata
przestrzen dla aktoréow niepublicznych, cho¢ doswiadczenia pandemii i kryzysu uchodzczego
pokazaty rosnace znaczenie organizacji pozarzadowych i inicjatyw oddolnych, ktére uzupetniaty
dziatania wtadz centralnych®. W Wielkiej Brytanii tradycja silnych instytucji o charakterze
charytatywnym i aktywnego sektora prywatnego, zwtaszcza w ramach partnerstw publiczno-
prywatnych, odgrywa kluczowa role w zapewnianiu ustug i rozwigzan infrastrukturalnych?®’. Dzieki
temu wspétpraca panstwa, rynku i spoteczenstwa ma bardziej sieciowy charakter, co zwieksza
odpornos¢ systemu, ale stwarza wyzwania w zakresie przejrzystosci i rozliczalnosci®®. Wyzwania
energetyczne i geopolityczne stanowia kolejny obszar réznic. Polska przez dekady pozostawata
zaleznaodimportusurowcéw, awydarzeniapo 2022 roku przyspieszyty inwestycje wdywersyfikacje
zrédet energii, takie jak Baltic Pipe czy rozbudowa terminalu LNG w Swinoujsciu“. Wielka Brytania,
funkcjonujac w warunkach postbrexitowych, ktadzie wiekszy nacisk na transformacje energetyczna
i dazenie do samowystarczalnosci surowcowej, taczac to z rozwojem odnawialnych zrdodet energii
i innowacji technologicznych*?. W obu przypadkach geopolityka determinuje kierunek polityki
gospodarczej i bezpieczenstwa, a wojna w Ukrainie potwierdzita, ze odpornos¢ energetyczna jest
integralnym elementem odpornoscisystemowej*. Zestawienie obu modeli pozwalawskazac punkty
wspolneizasadniczeréznice. Zarowno Polska, jak i Wielka Brytania podkreslajg znaczenie cyfryzacji
i innowacji w procesie zarzadzania kryzysowego, a takze wspétpracy transnarodowej w ramach
NATO i relacji euroatlantyckich. Rézni je jednak stopien centralizacji i charakter instytucjonalnej
elastycznosci, ktére determinujg sposéb reagowania na zagrozenia. Polska demonstruje przewage
w mobilizacji zasobow i szybkosci podejmowania decyzji, natomiast Wielka Brytania wyréznia
sie wieksza zdolnoscig adaptacyjng i zaangazowaniem lokalnych aktoréw. Z analizy wynika, ze
skuteczne zarzadzanie kryzysowe wymaga réwnowagi miedzy centralizacjg a decentralizacjg oraz
zdolnosci do taczenia kréotkoterminowej mobilizacji z dtugofalowa budowa odpornosci. Wnioski te
majgistotne znaczenie zaréwnodlateoriiresilience, jak i dla praktyki polityki publicznej w warunkach
narastajacej globalnej niepewnosci.

OMOWIENIE

Omowienie wynikéw analizy Polski i Wielkiej Brytanii pozwala na ich osadzenie w kluczowych
teoriach odpornosci i zarzadzania kryzysowego, ktoére od dekad ksztattujg refleksje nad
bezpieczenstwem gospodarczym. Klasyczne ujecie odpornosci zaproponowane przez Hollinga®,

37 Cabinet Office, UK Resilience ... op. cit., s. 4.

38 Narodowy Bank Polski, Raport o stabilnosci systemu finansowego 2021, NBP, Warszawa, 2021, s. 10.

39 Cabinet Office, Devolving Decision Making: Delivering Better Public Services - Supporting Local Government, London, 2004, s. 5.
40 National Audit Office, The Government’s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.

41 Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, Polityka energetyczna Polski do 2040 r., MKiS, Warszawa, 2021, s. 13.

42 HM Government, Integrated Review Refresh 2023: Responding to a More Contested and Volatile World, London, 2023, s. 9.

43 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.

44 C.S. Holling, ,Resilience and Stability ... op. cit, s. 19.
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podkreslajgce zdolnosé systeméw do utrzymania funkcji mimo zaktécen, znajduje potwierdzenie
wdoswiadczeniachobupanstw,cho¢mechanizmyosigganiategocelusgodmienne.Polska,postugujacsie
modelem centralistycznym, potwierdza obserwacje wskazywane w raportach Organizacji Wspétpracy
GospodarczejiRozwoju®,zgodnie zktérymikoncentracjadecyzjisprzyjasprawnejmobilizacjizasobow
i szybkiemu reagowaniu, lecz moze ostabia¢ zdolnos¢ do elastycznego dostosowywania sie i uczenia
instytucjonalnego. Wielka Brytania, rozwijajaca model zdecentralizowany, odpowiada z kolei opisom
systemoéw sieciowych w literaturze?®, gdzie wspodtpraca wielu aktoréw daje przewage adaptacyjna,
lecz rodzi ryzyko fragmentacji i braku spéjnosci. W obu przypadkach odpornos$¢ gospodarcza jawi sie
nie jako stata wtasciwosc¢ systemu, lecz jako proces zalezny od kontekstu politycznego, spotecznego
i kulturowego.

Analiza wnosi wktad do rozwoju koncepcji odpornosci gospodarczej jako kategorii
ekonomiczno-zarzadczej. Polska praktyka wskazuje na znaczenie mobilizacji zasobow i centralnej
koordynacji, natomiast brytyjskie doswiadczenia uwidaczniajg role elastycznosci instytucjonalnej
i lokalnego przywdédztwa. Wyniki badan wpisuja sie w nurt literatury podkreslajacy, ze kluczowymi
determinantami odpornosci sg zdolno$¢ adaptacyjna i uczenie sie instytucji*’. W obu panstwach
uwidaczniasieréwniezrosngcarolawspotpracy transsektorowej. W Polsce szczegblne znaczenie miaty
organizacje pozarzagdowe wspierajace dziatania panstwa podczas kryzysu uchodzczego, w Wielkiej
Brytanii zas charities i partnerstwa publiczno-prywatne odgrywaja trwata role w zapewnianiu ustug
i rozwigzan infrastrukturalnych. Wspoétdziatanie panstwa, rynku i spoteczenstwa obywatelskiego
nalezy zatem postrzegad nie jako dodatek, lecz jako warunek skutecznosci systemu odpornos$ciowego.

Whioski z obu przypadkéw majg wyrazny wymiar transnarodowy. Polska, jako panstwo
cztonkowskie Unii Europejskiej, realizuje polityki zgodne z dyrektywami dotyczacymi infrastruktury
krytycznej i cyberbezpieczenstwa, podczas gdy Wielka Brytania, pomimo Brexitu, zachowuje
aktywnos¢ w ramach wspoélnoty euroatlantyckiej i NATO. W dokumentach unijnych i sojuszniczych
odpornosc¢traktowanajestjakofundamentbezpieczenstwa,obejmujacy zaréwnowymiar gospodarczy,
jak i polityczny*8. Oznacza to, ze doswiadczenia badanych panstw moga stanowi¢ Zzrédto transferu
dobrych praktyk, a centralistyczna mobilizacja zasobow i zdecentralizowana elastycznos¢ moga sie
wzajemnie uzupetniac.

Ograniczenia analizy wynikajg przede wszystkim z réznic metodologicznych w gromadzeniu
danych oraz z odmiennych ram instytucjonalnych, ktére utrudniajg petng poréwnywalnos¢. Wybér
jedynie dwéch przypadkéw prowadzi do ryzyka uproszczen, ainterpretacja musi uwzglednia¢ czynniki
kulturowe i polityczne, ktére nie zawsze sg mozliwe do jednoznacznego pomiaru. Trzeba réwniez
pamietaé, ze lata 2020-2025, naznaczone pandemia, wojng i kryzysem energetycznym, tworza
specyficzny kontekst, ktéry moze zaburzac¢ ocene trwatych tendencji.

Wszystkie te czynniki wyznaczaja kierunki dalszych badan. Potrzebne s3 analizy ilosciowe
oparte na wskaznikach odpornosci gospodarczej, ktére pozwolg w sposdb poréwnywalny oceniaé
zdolnos$¢ adaptacyjng réznych panstw. Warto rozszerzy¢ badania na inne kraje europejskie, aby
uchwycié szersze spektrum instytucjonalnych drég do odpornosci. Kluczowe staje sie réwniez badanie

45 OECD, OECD Economic ... op.cit.,, s. 45.

46 A.Boin, P."t Hart, E. Stern, B. Sundelius, The Politics of Crisis... op. cit., s. 8.

47 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic ... op. cit.,s.17.

48 European Commission, Strategic Foresight Report 2023, Publications Office of the European Union, Luxembourg, 2023,s. 12

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 111



ODPORNOSC GOSPODARCZA | ZARZADZANIE KRYZYSOWE

dtugofalowych konsekwencji cyfryzacji i transformacji energetycznej, ktére w kolejnych dekadach
przesadzg o sile systeméw gospodarczych. Integracja podejs¢ teoretycznych i praktycznych umozliwi
traktowanie odpornosci nie tylko jako pojecia opisowego, lecz takze jako narzedzia ksztattowania
polityki publicznej w warunkach globalnej niepewnosci.

WNIOSKI KONCOWE | REKOMENDACIJE

Analiza Polski i Wielkiej Brytanii ukazuje dwa rézne modele zarzadzania kryzysowego, ktore
jednak prowadza do podobnych wnioskéw dotyczacych budowania odpornosci gospodarczej. Polska
dzieki centralizacji potrafi szybko mobilizowac zasoby i w krotkim czasie podejmowac decyzje, co
szczegblnie widoczne byto w reakcji na pandemie i kryzys energetyczny*’. Jednoczesnie ograniczona
decentralizacja i nadmierna biurokracja ostabiajg elastycznosc i zdolnos¢ dtugofalowej adaptacji.
Wielka Brytania, opierajac swoj system na decentralizacji i szerokiej roli lokalnych instytucji, zyskuje
przewage w postaci elastycznosci i dopasowania do potrzeb wspdlnot, ale doswiadczenia COVID-19
pokazaty, ze fragmentacja i brak spéjnosci mogg obnizac¢ efektywnosc reakcji*®. Wspdlnym elementem
sprzyjajagcym odpornosci obu panstw okazata sie zdolnos¢ do mobilizacji sektora prywatnego
i spoteczenstwa obywatelskiego, co wpisuje sie w literature wskazujaca na znaczenie wspotpracy
sieciowej i uczenia sie instytucji>*.

Dla decydentéw politycznych kluczowym wnioskiem jest konieczno$¢ taczenia centralnej
mobilizacji zasobéw z mechanizmami umozliwiajgcymi udziat aktoréw lokalnych. Polityka publiczna
powinna tworzy¢ ramy, ktére pozwalajg integrowaé dziatania panstwa, biznesu i spoteczenstwa
obywatelskiego, gdyz dopiero synergia tych elementéw zwieksza szanse na skuteczne reagowanie
w warunkach niepewnosci. Szczegdlne znaczenie ma cyfryzacja, zaréwno w administracji publicznej,
jak i w sektorze prywatnym, poniewaz umozliwia ona lepsze monitorowanie zagrozen, szybsze
reagowanie i wieksza transparentnosc¢ decyzji’?. Innowacje technologiczne stajg sie jednymz gtéwnych
motoréw odpornosci, a ich implementacja wymaga wspotpracy transsektorowej.

Z perspektywy sektora prywatnego kluczowe znaczenie ma rozwijanie wewnetrznych
systeméw zarzadzania ryzykiem i planéw ciggtosci dziatania. Kryzysy ostatnich lat pokazaty, ze
nawet najlepiej skonstruowane mechanizmy panstwowe nie zastgpiag dziatan podejmowanych na
poziomie przedsiebiorstw. Firmy powinny dazy¢ do Scistej wspdtpracy z administracja i organizacjami
pozarzadowymi, zaréwno w zakresie wymiany informacji, jak i w tworzeniu innowacyjnych
rozwigzan, ktére zwiekszajg odpornosc catego systemu gospodarczego. Inwestowanie w elastycznosc
organizacyjng oraz w zdolnos¢ adaptacyjng pracownikéow i proceséw staje sie fundamentem
konkurencyjnosci w warunkach niestabilnosci.

W wymiarze miedzynarodowym doswiadczenia Polski i Wielkiej Brytanii wskazuja, ze
odpornos$égospodarczapowinnabyc¢ traktowanajakointegralny element bezpieczenstwa zbiorowego.
W ramach Unii Europejskiej i NATO coraz wyrazniej akcentuje sie koniecznos¢ koordynacji dziatan
w zakresie ochrony infrastruktury krytycznej, bezpieczenistwa energetycznego i cyberprzestrzenis.

49 Rzadowe Centrum Bezpieczenstwa, Raport ... op. cit.,s. 7.

50 National Audit Office, The Government’s COVID-19 Furlough Scheme, NAO, London, 2021, s. 6.
51 R. Martin, P. Sunley, ,On the Notion of Regional Economic ... op. cit.,s. 21.

52 European Commission, Strategic Foresight ... op. cit., s. 10.

53 NATO, Washington Summit Declaration, NATO, Brussels, 2024, s. 2.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2025/02 (68) 112



dr inz. Radostaw Korda

Wymiana doswiadczen i transfer dobrych praktyk miedzy panstwami moga przyczyni¢ sie do
budowy spéjniejszych systemow odpornosci, ktére bedg zdolne sprostaé zagrozeniom hybrydowym
i dtugofalowym wyzwaniom klimatycznym.

Artykut wnosi wktad w rozwdj badan nad odpornoscig gospodarczg, pokazujac, ze nie istnieje
jeden uniwersalny model zarzadzania kryzysowego, a skutecznos¢ systemow zalezy od ich zdolnosci
do taczenia centralizacji z decentralizacjg i od jakoSci wspdétpracy transsektorowej. Wskazuje tez,
ze analiza poréwnawcza moze stanowi¢ inspiracje dla dalszych badan, zaréwno iloSciowych, jak
i jakosciowych, pozwalajacych lepiej zrozumie¢ mechanizmy budowania odpornosci w kontekscie
globalnej niepewnosci. Perspektywa kolejnych lat powinna koncentrowac sie na ocenie dtugofalowego
wptywu cyfryzacjiizielonejtransformacji nagospodarkioraz natworzeniu nowych modeli zarzadzania
kryzysowego, ktére beda zdolne sprosta¢ wyzwaniom XXI wieku.

DIALEKTYKA ODPORNOSCI: CZEGO POLSKA | WIELKA BRYTANIA

MOGA SIE OD SIEBIE NAUCZYC?

W realiach pandemii szybciej zadziatat model polski, poniewaz centralizacja utatwita
btyskawiczne narzucenie rezimdéw sanitarnych i wdrozenie szerokich instrumentéw ostonowych
dla rynku pracy, co ograniczyto natychmiastowe koszty spoteczne i gospodarcze pierwszej fali. Ten
impet poczatkowy miat jednak swojg cene w postaci ograniczonej zdolnosci do uczenia sie w ruchu
oraz stabszej integracji poziomu lokalnego i aktorow pozapanstwowych. Brytyjskie rozwiazanie,
rozpiete miedzy rzadem centralnym a rzadami Szkocji, Walii i Irlandii Pétnocnej, wystartowato
mniej rowno, ale w kolejnych fazach lepiej absorbowato wiedze zwrotna, szybciej korygowato btedy
i sprawniej wykorzystywato potencjat spoteczenstwa obywatelskiego oraz sektora prywatnego. Jesli
wiec kryterium jest dorazna sprawnosc reakcji, przewaga nalezy do Warszawy; jesli miarg jest trwata
odpornos¢ jako zdolno$¢ do adaptacji i rekombinacji instytucjonalnej, mocniejsze argumenty ma
Londyn.>*

Najmocniejszg strong polskiego podejscia okazata sie spdjnos¢ decyzyjna sprzegnieta
z mobilizacjg zasobow - panstwo potrafito szybko przetozy¢ wole polityczng na operacyjne decyzje
istrumieniefinansowania. Tosamosprzezenie-bezpieczenstwozdrowotne,gospodarczeienergetyczne
- pozwolito zarysowad strategie dywersyfikacji surowcowej i priorytetyzowaé infrastrukture
krytyczng w trybie quasi-obronnym. Po drugiej stronie kanatu kluczowa byta elastycznosé - gesta siec¢
relacji miedzy samorzadami, organizacjami charytatywnymi i biznesem wytwarzata lokalne zdolnosci
reagowania, a kultura ewaluacji przektadata sie na szybkie uczenie instytucjonalne i dokumentowanie
whnioskéw w ramach ram odpornosci panstwa.>> Innymi stowy, w Polsce dziatata sita wektora,
w Zjednoczonym Krélestwie - sita sieci.

Stabe punkty s3 lustrzanym odbiciem zalet. Polski centralizm, ktéry daje przewage przy
krotkim starcie, w dtugim biegu petryfikuje procedury, zaweza kanaty informacji zwrotnej i hamuje
energie lokalnych ekosysteméw. Brytyjska policentrycznos¢, ktéra wzmacnia adaptacyjnosé, bywa
rozpraszajagca w kryzysach systemowych, generuje koszty koordynacyjne i utrudnia spoteczng

54 UK COVID-19 Inquiry, Module 2 - Core UK decision-making and political governance, The Stationery Office, London, 2023,s. 7
55 Cabinet Office, UK Resilience Framework 2025, Cabinet Office, London, 2025, s. 4.
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rozliczalnos¢ decyzji w warunkach wielosci osrodkéw wtadzy i partnerstw publiczno-prywatnych.>®
W obu przypadkach ryzykiem wspdlnym pozostaje napiecie miedzy szybkoscig a deliberacjg - im
bardziejjednorodnyiscentralizowany proces, tym tatwiej o decyzje, lecz trudniej o korekte;im bardziej
deliberatywny i rozproszony system, tym tatwiej o lokalng innowacje, lecz trudniej o narodowa
synchronizacje.

Rekomendacje wynikaja z tej dialektyki. Po stronie polskiej racjonalne jest dobudowanie
horyzontalnych mostéw do istniejgcej wiezy centralnej - upodmiotowienie poziomu lokalnego
w ochronie zdrowia i zarzadzaniu energia, trwate wtgczenie NGO-séw i biznesu do planowania
gotowosci,instytucjonalizacjauczeniasie pokryzysieoraz gtebokacyfryzacjaproceséw-odwczesnego
ostrzegania po analityke w czasie rzeczywistym - tak aby centrum widziato wiecej i wczesniej,
nie muszac sterowacé wszystkim. Po stronie brytyjskiej potrzebna jest oszczedna w Srodkach, ale
stanowcza belka koordynacyjna - wspdlne standardy reagowania i kanaty komunikacji dla wtadz
centralnych i devolved governments, klarowniejsze zasady odpowiedzialnosci w partnerstwach oraz
mechanizmy wyréwnywania potencjatu regionéw, tak by elastycznos¢ nie oznaczata geograficznej
loterii. W obu modelach warto wzmocni¢ wymiar transnarodowy - interoperacyjno$¢ procedur,
ochrone infrastruktury krytycznej i bezpieczenstwo cyfrowe w ramach UE i NATO - oraz traktowacd
cyfryzacjeizielongtransformacje nie jakorownolegte polityki,lecz jakordzern odpornoscigospodarczej
na kolejne dekady.’” Innymi stowy, optymalnym kierunkiem jest konwergencja: polska centralna sita
potrzebuje sieci, brytyjska siec - odrobiny sity.
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ECONOMIC RESILIENCE AND CRISIS MANAGEMENT: POLAND AND THE UNITED
KINGDOM IN THE PERSPECTIVE OF GLOBAL CHALLENGES

Abstract

This article addresses the issue of economic resilience and crisis management in Poland and the United Kingdom by
comparing two different models of responding to contemporary challenges. Poland, relying on centralization and the
strongrole of government, demonstrates the capacity to mobilize resources inemergencies, as confirmed by the COVID-19
pandemic and the post-2022 energy crisis. The United Kingdom, based on decentralization, local partnerships, and strong
civil society involvement, shows an advantage in flexibility and adaptability, although it bears the costs of inconsistency
and risks of fragmentation. The comparative analysis highlights that economic resilience is not a universal attribute but a
process shaped by institutional and political conditions. The findings emphasize the role of digitalization, innovation, and
cooperation between the state, market, and non-governmental organizations in building long-term adaptive capacity.
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economic resilience, crisis management, institutional centralization, institutional decentralization, energy policy, civil society, digital
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