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W swiecie narastajqcej zmiennosci i nieprzewidywalnych szokow tradycyjne modele

rozwoju i bezpieczenstwa przestaja byc skuteczne. Polska, podobnie jak inne panstwa

sredniej wielkosci, staje przed koniecznoscia gtebokiej zmiany myslenia strategicznego: od

logiki efektywnosci ku logice odpornosci i antykruchosci. W warunkach epoki przejsciowej

kluczowe staje sie projektowanie struktur zdolnych nie tylko przetrwac zaklocenia, ale takze

wykorzystac je do dalszego rozwoju.

Wspotczesny swiat - nowe wyzwania
Swiat wszedt w faze gtebokich przeksztatcen
systemowych, ktére wymuszajg zasadnicza
zmiane myslenia o rozwoju, bezpieczenstwie
i dlugofalowej strategii panstw. Wydarzenia
ostatnich lat — pandemia COVID-19, agresja
Rosji na Ukraine, deglobalizacja, napiecia
wokét Tajwanu, zaktécenia w taiicuchach
dostaw, kryzysy energetyczne i zywnosciowe,
a takze narastajace zagrozenia klimatyczne

i cybernetyczne - obnazyty ograniczenia
dotychczasowych modeli gospodarowania

i zarzadzania. Systemy optymalizowane pod
katem efektywnosci, maksymalizacji zyskéw
i przewidywalnosci zaczety sie tama¢ pod
naporem zmiennosci i presji.

Zmiana paradygmatu

W nowej rzeczywistosci pojecia takie
jak odpornos¢ (resilience) i antykruchos¢
(antifragility) stajg sie kluczowe. Nassim

Taleb, ktéry spopularyzowat te koncepcje,
dowodzi, ze przewaga strategiczna nie jest
dzi$ zdolnos¢ do perfekcyjnego planowania,
lecz umiejetnos¢ funkcjonowania i rozwoju

w warunkach niepewnosci. O ile odpornos¢
oznacza zdolnos$¢ przetrwania szoku bez
trwatych strat, to antykruchos$¢ oznacza
wrecz zdolno$¢ czerpania korzysci z chaosu,
zaktécen i nieregularnosci. Antykruche systemy
nie tylko nie zatamuja sie w obliczu zdarzen

o charakterze kryzysowym - one rozwijaja sie
dzieki nim.

Systemy optymalizowane pod kqtem
efektywnosci nie wytrzymujq naporu
zZmiennosci. Sukces w nowym swiecie

odniosq ci, ktorzy zamiast maksymalizowa¢
efektywnosé, zbudujq odpornosé i zdolnos¢
adaptacji. Antykruchos¢ staje sie strategicznq
koniecznosciq.
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Polska, jako $redniej wielkosci otwarta
gospodarka, staje dzis$ przed koniecznoscia
gtebokiego przemyslenia swojej trajektorii
rozwojowej. Dotychczasowy model, ktory
przynosit korzysci dzieki taniej pracy, relatywnej
stabilnosci instytucjonalnej, fatwemu
dostepowi do technologii i energii oraz
sprzyjajacemu otoczeniu geopolitycznemu,
traci aktualnos¢. Nowe warunki wymuszaja
przejscie od logiki efektywnosci do logiki
odpornosci i adaptacyjnosci, a tam, gdzie to
mozliwe - do logiki antykruchosci.

Odpornosc oznacza przetrwanie szoku bez

trwalych strat. Antykruchos¢ jest czyms wiecej -
wykorzystuje zaktocenia, kryzysy i niepewnosci

jako okazje do rozwoju. Przysztos¢ nalezy
do tych, ktorzy bedq potrafili wzrastac

w warunkach chaosu, a nie tylko bedq starali sie

go przetrwad.

To nie jest jedynie teoretyczna zmiana
paradygmatu. W swiecie, w ktérym dominujaca
cecha jest zmiennos¢ i czeste wystepowanie
szokoéw zewnetrznych, najwieksze sukcesy
odnoszg nie te panstwa i organizacje, ktére
trafnie przewiduja przysztos¢, lecz te, ktére
potrafig elastycznie na nig reagowad, nie

tracac integralnosci i nie zbaczajac z obranej
$ciezki rozwoju.

Epoka przejsciowa:

systemowe niepewnosci

Obecna epoka jest szczegdlnie trudna dla
panstw sredniej i matej wielkosci, takich jak
Polska. Przez ostatnie dekady korzystaty
one z globalizacji, relatywnego odprezenia
i parasola bezpieczenstwa rozpietego
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przez wieksze mocarstwa. Dzi$ przewage
zyskuja panstwa o duzej skali gospodarczej,
demograficznej i militarnej. Malejaca
skutecznos¢ instytucji miedzynarodowych
oraz powrot do logiki blokéw i ,sity” sprawiaja,
ze dziatanie ,na wihasny rachunek” staje sie
coraz trudniejsze'. Oznacza to, ze, w takich
warunkach, dla krajow takich jak Polska,
kluczowym instrumentem prowadzenia polityki
gospodarczej, surowcowej i bezpieczeristwa
staje sie sita zbiorowa — np. w ramach takich
wspolnot jak Unia Europejska.

Zyjemy w epoce przejsciowej, w ktorej

stary tad globalny ulega erozji, a nowy
jeszcze sie nie wytonit. Utrata stabilnych
kotwic — przewidywalnych relacji
handlowych, konsensusu co do roli instytucji
miedzynarodowych, wzglednej jednorodnosci
technologicznej i geostrategicznej — znaczaco
utrudnia formutowanie dtugoterminowych
strategii. Dotychczasowe narzedzia
analityczne, oparte na zatozeniu ciggtosci

i liniowosci trendéw, zawodza. W tym
kontekscie przydatna staje sie koncepcja
niepewnosci rezydualnej, rozwinieta

przez Courtney’a, Kirklanda i Viguerie?.
Zaktada ona, ze nawet po przeprowadzeniu
najpetniejszej analizy otoczenia pozostaje
pewien poziom niepewnosci, ktéry jest
nieusuwalny i nieredukowalny. Autorzy
wyrdzniaja cztery poziomy tej niepewnosci:

1 Wiecej pisatem o tym w tekscie dla tygodnika Kongresu
Obywatelskiego,ldee dla Polski’, zob. A. Halesiak, Wspdt-
praca albo marginalizacja, 20.06.2017 r., https://www.
kongresobywatelski.pl/idee-dla-polski/wspolpraca-al-
bo-marginalizacja/ [dostep online].

2 Wiecej pisatem o tym w tekscie dla tygodnika Kongresu
Obywatelskiego ,Idee dla Polski’; zob. A. Halesiak, Polityka
gospodarczaw warunkach niepewnosci, 23.11.2017 r,, https://
www.kongresobywatelski.pl/idee-dla-polski/polityka-go-
spodarcza-w-warunkach-niepewnosci/[dostep online].
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od przysztosci stosunkowo przewidywalnej,
przez zestaw prawdopodobnych scenariuszy,
az po szeroki wachlarz mozliwych zdarzeh

i catkowita nieprzewidywalnos¢. Obecny
moment historyczny zdaje sie plasowac nas
na pograniczu trzeciego i czwartego poziomu.
Co wiecej, obserwowane procesy — takie

jak polityka amerykanskiej administracji,
wytanianie sie wielobiegunowosci, erozja
demokracji liberalnych, militaryzacja
technologii czy ostabienie globalnych
instytucji - sugeruja, ze ryzyko wystapienia
nieliniowych, systemowych szokéw

bedzie rosto.

W swiecie nieprzewidywalnych szokéw
przewage zyskujq ci, ktorzy elastycznie reagujq
na zmieniajqce sie warunki, nie tracqc z oczu
obranego kierunku rozwojowego. Planowanie
w oparciu o ciggtosc trendow traci swojq
uzytecznosc. Zarzqdzanie niepewnosciq staje
sie kluczowqg kompetencjq strategicznq.

W takich warunkach planowanie nie moze
opierac sie wytacznie na optymalizacji znanych
zmiennych. Konieczne jest projektowanie
systemoéw odpornych i zdolnych do szybkiej
adaptacji, a nawet transformacji w obliczu

pojawiajacych sie wyzwan.

Polska i jej ,miekkie podbrzusze”

Strategiczne myslenie o przysztosci powinno
rozpoczynac sie od brutalnie szczerej analizy
wiasnych stabosci. Polska, mimo wielu
sukceséw ostatnich dekad, posiada szereg
obszaréw szczegodlnej wrazliwosci, ktore

w warunkach globalnych turbulencji moga

okazac sie decydujace.

Skierowac wzrok na to, co wazne

Jednym z najbardziej oczywistych zagrozen
pozostaje silne uzaleznienie energetyczne od
importu, w szczegdlnosci ropy naftowej i gazu
ziemnego. Cho¢ lokalna produkcja energii
oparta na weglu oraz rozwdj odnawialnych
zrodet energii nieco zmniejszaja te zaleznos¢,
bezpieczenstwo energetyczne kraju wcigz

w duzej mierze zalezy od dostaw zewnetrznych,
infrastruktury przesytowej i globalnych cen.

W sytuacji zaktécen transportowych lub
konfliktéw geopolitycznych fakt ten moze sta¢
sie zrodtem powaznych napie¢ spoteczno-
gospodarczych.

Drugim kluczowym zagrozeniem jest

nasze wschodnie sgsiedztwo. Rosyjska
agresja na Ukraine oraz jej dtugofalowe
konsekwencje pokazujg, ze Polska znajduje
sie w jednym z bardziej niestabilnych
regionéw $wiata. Grozba wojny hybrydowej,
presji migracyjnej, sabotazu infrastruktury
krytycznej czy destabilizacji informacyjnej
jest realna i wymaga wielowymiarowej

odpowiedzi panistwa.

Zaleznos¢ gospodarcza od Niemiec, ktdra

w ostatnich dekadach przynosita korzysci,

w obecnym kontekscie moze stac sie Zzrédtem
ryzyka. Niemiecka gospodarka traci impet,

a jej przemystowy model - silnie uzalezniony
od eksportu do Chin i dostepu do tanich
surowcow z Rosji — przezywa strukturalne
trudnosci. Polska, jako integralna czes¢
niemieckich tancuchow wartosci, moze

by¢ narazona na negatywne skutki efektu
domina. Réwnoczesnie jednak moze

- o ile spetni okreslone warunki - stac¢

sie beneficjentem redefiniowania modeli
biznesowych niemieckich firm w warunkach

narastajacej presji.

www.kongresobywatelski.pl
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Dodatkowym wyzwaniem jest ograniczony
dostep do nowoczesnych technologii

i surowcéw krytycznych. Globalna rywalizacja
o potprzewodniki, metale ziem rzadkich czy
zaawansowane technologie energetyczne
sprawia, ze panstwa spoza gtéwnych blokéw
geopolitycznych moga mie¢ utrudniony
dostep do tych zasobow. Polska, dziatajac
samodzielnie, posiada ograniczone mozliwosci
wptywu na ksztatt globalnych rynkéw.

Bezpieczenstwo panstwa zaczyna sie od
dojrzatosci spotecznej i kultury wspotpracy.
Technologia i sita militarna bez spojnosci
spotecznej nie wystarczq w obliczu
kryzysow. Historia uczy, ze brak konsensusu
strategicznego bywat najwiekszym
zagrozeniem dla Polski.

Waznym wyzwaniem staje sie takze
cyberbezpieczenstwo. Ataki na infrastrukture
krytyczna, dezinformacja i wycieki danych
moga nie tylko ostabia¢ gospodarke, ale
réwniez podwazac zaufanie obywateli do
instytucji panstwa.

Nie mozna poming¢ takze ryzyka erozji
kompetencji i braku elastycznosci rynku pracy.
Spoteczenstwo, ktore w dobie przyspieszonej
automatyzacji i cyfryzacji nie potrafi szybko

sie uczy¢ i przekwalifikowywag, traci
konkurencyjnos¢. Problemem nie jest juz tylko
niedobér pracownikéw, ale brak na rynku pracy
0s6b z poszukiwanym zasobem kompetencji.

Na koniec nalezy wskaza¢ na ryzyko
polaryzacji spotecznej, ktére zagraza spojnosci

wewnetrznej i zdolnosci do budowania
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konsensusu strategicznego. Wewnetrzne
konflikty toczone w czasie zewnetrznych
wstrzaséw w przesztosci konczyty sie dla Polski
tragicznie. Dlatego budowa odpornosci musi
obejmowac takze kulture polityczng oraz
spojnosc spoteczna.

Strategia antykruchosci:

od optymalizacji do redundanc;ji

W $wiecie niepewnosci odpornos¢ juz nie
wystarcza. Potrzebne sa strategie, ktore
umozliwig nie tylko przetrwanie, ale i rozwdj
w zmiennym $rodowisku. Musza one opierac
sie na zasadzie redundancji - posiadania
wiecej niz jednego zrédta dostaw, wiecej niz
jednego scenariusza dziatania, wiecej niz
jednej $ciezki rozwoju. Zamiast bezrefleksyjnie
optymalizowa¢ pod katem ,tu i teraz”, nalezy
projektowac struktury zdolne do adaptacji

i rekonfiguracji.

W praktyce oznacza to koniecznos¢
dywersyfikacji zrodet energii i budowy
strategicznych rezerw. W obszarze obronnosci
chodzi o odbudowe potencjatu odstraszania
i reagowania, zaréwno militarnego, jak

i cywilnego. W gospodarce kluczowa staje
sie polityka wspierajaca innowacyjnos¢

i elastycznos¢, umozliwiajaca szybkie
przeksztatcanie modeli biznesowych.

W polityce spotecznej niezbedne jest zas
inwestowanie w kapitat ludzki, rozwéj
edukacji ustawicznej, kulture adaptacyjnosci

i uczenia sie.

Szczegdblnego znaczenia nabiera budowa
suwerennosci technologicznej w kluczowych
obszarach, takich jak cyberbezpieczenstwo,
sztuczna inteligencja, biotechnologia czy
dostep do surowcow krytycznych. Polska
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powinna wzmacnia¢ wiasne kompetencje
badawczo-rozwojowe i potrzebng do

tego infrastrukture, aby uniezaleznia¢

sie od niestabilnej sytuacji zewnetrznej.
Technologiczna autonomia nie jest luksusem
- to warunek strategicznego przetrwania

i rozwoju.

Technologiczna autonomia nie jest dzis
luksusem, ale warunkiem strategicznego
przetrwania. Panstwa, ktore nie zbudujq
wtasnych kompetencji badawczo-rozwojowych,
bedq podatne na globalne szoki i zaleznosci.
Suwerennos¢ w kluczowych obszarach decyduje
o odpornosci gospodarczej i bezpieczenstwie.

Uzupetnieniem strategii antykruchosci powinno
by¢ wdrozenie narzedzi monitorujacych
odpornos¢ systemowa panistwa: map
ochrony kluczowych obszaréw spotecznych
i gospodarczych. Regularne oceny takich
sfer jak zdolnosci obronne, bezpieczenstwo
energetyczne, elastycznos¢ gospodarki,
stabilnos$¢ spoteczna czy odpornos¢
systemu zdrowotnego pozwalatoby

szybko identyfikowaé newralgiczne luki

i odpowiednio priorytetyzowac dziatania.

Jednoczesnie Polska nie moze dziatac
samotnie. Globalna przestrzen dla panstw
$rednich i matych kurczy sie, wiec sita
kolektywna staje sie koniecznoscia. Unia
Europejska, mimo swoich niedoskonatosci,
pozostaje jednym z niewielu podmiotéw
zdolnych do réwnorzednej gry z innymi
mocarstwami. Aktywne uczestnictwo

w budowie europejskiej strategii
przemystowej, technologicznej,

Skierowac wzrok na to, co wazne

surowcowej i migracyjnej powinno
by¢ fundamentem naszej strategii
bezpieczenstwa gospodarczego.

Strategiczne zarzadzanie

W epoce wstrzasow

Najwiekszym zagrozeniem nie jest
pojedynczy kryzys, ale brak zdolnosci do
jego przetworzenia i adaptacji. W epoce
permanentnej zmiennosci istotg skutecznego
zarzadzania panstwem nie jest perfekcyjne
planowanie, lecz projektowanie struktur
odpornych na nieprzewidywalnos¢.

Wymaga to takze odbudowy spotecznego
zaufania i kapitatu wspotpracy. Bez tego nawet
najlepsze strategie pozostana na papierze.

Budowe antykruchego systemu powinnismy
zacza¢ nie tylko od technologii i energii,

ale od stworzenia warunkéw sprzyjajacych
dojrzatosci politycznej i zdolnosci
spoteczenstwa do solidarnego dziatania.
Poszerzenie sfery spotecznego konsensusu
i obnizenie temperatury wewnetrznych
sporow wydaje sie tutaj konieczne.

Strategia na czasy zmiennosci nie polega na
perfekcyjnym planowaniu. Polega na tworzeniu
struktur zdolnych przetrwac to, czego nie da

sie przewidziec. Kluczowym zadaniem elit
politycznych, gospodarczych i spotecznych
staje sie nie tyle zarzqdzanie wzrostem, ile

zarzqdzanie niepewnoscigq.

Antykruchos¢ to nie tylko stan strukturalny
- to réwniez kultura zarzadzania i dziatania.

Przyjecie zatozenia, ze $wiat przez dtuzszy

www.kongresobywatelski.pl
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Skierowac wzrok na to, co wazne mﬁmsm
czas pozostanie niestabilny, wymusza budowe i wykorzystac jg na swojg korzys¢.
rozwigzan odpornych na szoki i nieciggtosc. Kluczowym zadaniem elit politycznych,
Przysztos¢ nie nalezy do tych, ktérzy sa gospodarczych i spotecznych staje sie
najwieksi, lecz do tych, ktérzy potrafiag dzi$ nie tyle zarzadzanie wzrostem, ile
najlepiej dostosowac sie do zmiennosci zarzadzanie zmiennoscia. l
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