PFR - w stuzbie odpornosci,
bezpieczenstwa i rozwoju

PioTR MATCZUK

Prezes Zarzadu, Polski Fundusz Rozwoju

Polska stoi dzi$ u progu zmiany modelu rozwojowego. Owszem, jesteSmy liderem wzrostu

gospodarczego wsrod europejskich gospodarek, ale wiadomo juz, ze dotychczasowe silniki

wzrostu sie wyczerpuja. Z gospodarki doganiajacej, jaka Polska byta do niedawna, chcemy

zrobic skok ku gospodarce innowacyjnej. Mamy tez zamiar istotnie zwiekszy¢ konkurencyjnos¢

i ekspansje miedzynarodowa polskich firm. Rownolegle Polska musi intensywnie inwestowac

w swojg odpornosc i bezpieczenstwo. Jaka role moze w tym procesie odegrac Polski Fundusz

Rozwoju? W jaki sposéb instytucja ta rozwija swoje dotychczasowe doswiadczenia i programy?

Jak dzis wyglada zaangazowanie PFR w obszarze inwestycji obronnych i technologii

podwdjnego zastosowania? | wreszcie: czy Polska ma realne szanse na zbudowanie wlasnej

suwerennosci cyfrowej w swiecie zdominowanym przez globalnych gigantéw?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski
- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

W jaki sposob dziatalnos¢ Polskiego
Funduszu Rozwoju wpisuje sie

w system bezpieczenstwa i odpornosci
panstwa? Jaka role moze petni¢ PFR

w tym kontekscie?

Rola PFR-u ma charakter wielowymiarowy

-z perspektywy panistwa jestesmy

instytucja, ktéra w sposéb efektywny tgczy
wiele funkgji. Znajduje to odzwierciedlenie

w naszych nowych kierunkach strategicznych,
opublikowanych na poczatku tego roku.
Wskazujemy w nich pie¢ gtéwnych obszaréw
dziatania, z ktérych kazdy wnosi istotny wktad

w budowanie odpornosci systemowe;j.
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Pierwszy z nich to transformacja energetyczna

- ogromne, obiektywne wyzwanie dla polskiej
gospodarki. Nasze bezpieczenstwo i odpornos¢
sg bezposrednio uzaleznione od tego, w jaki
sposob i jak sprawnie przeprowadzimy ten
proces. W tym obszarze PFR angazuje sie
zardwno w duze projekty, strategiczne dla
Polski, a wrecz regionu. Przyktadem jest budowa
terminala instalacyjnego T5 dla morskich farm
wiatrowych — poprzez spo6tke celowa Istrana.
Dziatamy tez lokalnie — np. w formule partnerstwa
publiczno-prywatnego zrealizowalismy

w Olsztynie nowoczesng instalacje termicznego
przeksztatcania odpaddw.

Drugi kierunek to rozwadj ekosystemu innowacji.
W tym obszarze rola instytucji takich jak PFR
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jest szczegdlnie istotna — m.in. ze wzgledu na
koniecznos$¢ zapewnienia przewidywalnosci
rynku funduszowego oraz dostepnosci
kapitatu. W Polsce nadal mamy stosunkowo
mato lokalnych inwestoréw instytucjonalnych,
a tempo przyrostu dostepnego kapitatu
pozostaje niskie. To rezultat zaréwno naszej
historii, jak i specyfiki akumulacji kapitatu

w ostatnich dekadach - nierzadko w trudnych
warunkach gospodarczych.

Czym to skutkuje?

Cho¢ rozwdj funduszy emerytalnych i innych
instytugcji finansowych systematycznie postepuje,
wcigz znajdujemy sie na etapie, w ktorym nie
dostarczaja one wystarczajacych srodkéw do
funduszy private equity czy venture capital.

W ogdle udziat instytucji rozwojowych - takich
jak PFR, Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju
czy Bank Swiatowy - w finansowaniu tego
typu funduszy jest u nas bardzo wysoki

i siega nawet 40-60%. To poziom znacznie
wyzszy niz w gospodarkach rozwinietych.
Niewystarczajace zaangazowanie kapitatu
prywatnego stanowi realne wyzwanie,

a jednym z kluczowych zadan PFR-u jest
tagodzenie tego deficytu.

PFR jest najwiekszym inwestorem
instytucjonalnym w Polsce, i w ogdle

w naszej czesci Europy. Spotka PFR Ventures
z Grupy Kapitatowej PFR posiada obecnie

w swoim portfelu ponad 85 funduszy, ktére
dokonaty ponad 900 inwestycji. Ostatnio
uruchomilismy program PFR Deep Tech

- w ramach ktérego sfinansowanych ma
zostac kilkadziesiat projektéw z obszaru
zaawansowanych technologii. Wspotpracujemy
z miedzynarodowymi akceleratorami DIANA

i IDA. Prowadzimy dziatania ukierunkowane
na podniesienie kompetencji cyfrowych
przedsiebiorstw i implementacje rozwigzan
sztucznej inteligencji w réznych sektorach
gospodarki.

Niewystarczajqce zaangazowanie kapitatu
prywatnego stanowi w Polsce realne
wyzwanie. PFR stara sie tagodzic ten deficyt
jako najwiekszy inwestor instytucjonalny

w Polsce i w tej czesci Europy.

Czego dotycza kolejne trzy obszary,
na ktorych koncentruje sie PFR i ktore
mozna powigzac z budowaniem
odpornosci systemowej?

Trzecim naszym celem strategicznym

jest ekspansja zagraniczna polskich firm

- nie jest to moze bezposrednio zwigzane

z bezpieczenstwem per se, ale posrednio
wspiera odpornos¢ gospodarki. Istotne
znaczenie ma dla nas wspieranie aktywnosci
polskich firm w zwigzku z odbudowa Ukrainy.
Na poczatku tego roku wraz ze spdtka Euvic
dokonalismy zakup udziatéw i konsolidagji
pieciu spétek z branzy IT w Ukrainie (poprzez
Fundusz Ekspansji Zagranicznej zarzadzany
przez PFR TFI).

Czwarty obszar to rozwdj rynku finansowego,

a zwtaszcza rynku kapitatowego. Tu

réwniez mamy do czynienia z wyzwaniami
instytucjonalnymi - kapitalizacja gietdy
wzgledem PKB wciaz jest niska, a wykorzystanie
instrumentéw dtuznych, jak obligacje, jest
ograniczone w poréwnaniu do finansowania
bankowego. To oznacza, ze rynek ten ma

jeszcze duzy potencjat rozwoju.

www.kongresobywatelski.pl 2
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W nowych kierunkach strategicznych
PFR okreslit pie¢ gtownych obszarow
dziatania: transformacja energetyczna,

ekosystem innowacji, ekspansja zagraniczna

polskich firm, rozwdj rynku finansowego
(zwtaszcza kapitatowego) oraz odpornosc¢

i bezpieczenstwo.

Pigty cel dotyczy juz bezposrednio odpornosci
- mamy jg wpisana wprost jako element naszej
strategii. PFR wspiera inicjatywy zwigzane

z obronnoscia oraz te segmenty biznesu,

ktore odpowiadaja na potrzeby zwigzane

z bezpieczenstwem panstwa. W ten sposéb
réwniez wzmacniamy dtugoterminowg
odpornosc¢ systemowa. Niektére z tych

dziatan wspomniatem wczesniej, bo sa wprost
zwigzane z pobudzaniem innowacyjnosci
gospodarki. Ale dziatamy tez poprzez
inwestycje bezposrednie - PFR jest znaczacym
akcjonariuszem WB Electronics, jednego

z czotowych europejskich producentow
dronow i systeméw tacznosci wojskowej oraz
kluczowego eksportera technologii do Ukrainy.

Pandemia COVID-19 byta momentem
proby dla wielu instytucji. Czy z dzisiejszej
perspektywy mozna powiedzie¢, ze
doswiadczenie zwigzane z wdrazaniem
tarczy finansowej - poprzez zebranie
know-how i rozwiniecie nowych
kompetencji wsrod pracownikow PFR
oraz innych instytucji publicznych

- pozwolito zwiekszy¢ zdolnos¢ panstwa
do reagowania na kryzysy?

PFR byt w czasie pandemii instytucja
odpowiedzialng za realizacje jednej

z kluczowych inicjatyw panstwowych,
majacych na celu ztagodzenie skutkéw
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COVID-19. Chodzi oczywiscie o uruchomienie
tarcz antykryzysowych - zaréwno dla matych
i $Srednich firm, jak i dla duzych przedsiebiorstw.
Instrumenty te ruszyty w 2020 r. i w duzej
mierze wciaz sq w naszym portfelu, cho¢
niektore z nich juz sie koncza - na przyktad
obligacje wyemitowane przez PFR sa
wykupywane przez Skarb Panstwa, poniewaz
wszystkie byty przez niego gwarantowane.
Program byt wiec czasowy i stopniowo

jest wygaszany.

Trudno jednoznacznie oceni¢, czy to
doswiadczenie przetozyto sie na rozwdj
zdolnosci panstwa do reagowania na kryzysy
- to bardzo ztozona kwestia. Powiem moze
inaczej: wiele krajow wdrazato podobne
mechanizmy, ale PFR zrobit to wyjatkowo
sprawnie. Przypomne, ze caty program
opiewat na 74 mld zt - to ogromna kwota,
szczegdlnie w poréwnaniu do podstawowego
bilansu inwestycyjnego PFR. Udato sie bardzo
szybko przygotowac odpowiednie narzedzia

i stworzy¢ algorytmy, ktére przypisywaty pomoc
konkretnym przedsiebiorcom.

Ogdlnie przyjmuje sig, ze dziatania te miaty
fundamentalne znaczenie dla stabilizacji rynku.
Dzieki nim polska gospodarka przeszta przez ten
okres relatywnie nietknieta, a firmy — dzieki tym
srodkom — byty w stanie przetrwac. Nie wiemy,
oczywiscie, co by sie stato, gdyby tego programu
nie byto, bo znamy tylko ten jeden scenariusz. Ale
z perspektywy 2020 roku byt to czas wyjatkowej
niepewnosci, ktéry wymagat zastosowania
nieszablonowych, szybkich dziatan.

Aby by¢ uczciwym, warto tez wspomniec
o efektach ubocznych. Czes¢ firm potraktowata
otrzymane srodki jako tzw. cash hoarding, czyli
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zachowata je jako rezerwe, co wptyneto na jeszcze
wyzszg ptynnosc¢ w systemie bankowym. Cata
sytuacja miata zatem charakter wieloaspektowy.
Ogdlnie rzecz biorac, mozna jednak uznag, ze
tarcze antykryzysowe pomogty Polsce przejs¢
przez ten kryzys.

W kontekscie budowania dlugofalowej
odpornosci finansowej elementem
wzmacniania bezpieczenstwa
emerytalnego, ale rowniez forma
dywersyfikacji zrodet finansowania
gospodarki sa Pracownicze Plany
Kapitatowe. Czy mozna powiedzie¢,

Ze maja one takze znaczenie z punktu
widzenia systemowej odpornosci
spoteczno-ekonomicznej Polski?

Tak - poniewaz PPK to nowa formuta
oszczedzania, a polska gospodarka wciaz
cechuje sie stosunkowo niska stopg oszczednosci
i inwestycji. Pozostawiajac na boku rozwazania,
w jakim stopniu jedna stopa przeksztatca sie

w druga, generalnie przyjmuje sie, ze dla Polski
pozadane bytoby podniesienie obu wskaznikdw.

PPK wpisuja sie przede wszystkim w strone
oszczednosciowa — sg bardzo potrzebne jako
zrédto kapitatu emerytalnego, zwtaszcza

w kontekscie wyzwan demograficznych

i kurczacych sie zasobow publicznego systemu
emerytalnego. Uwazam, ze wraz ze wzrostem
skali sSrodkéw gromadzonych i inwestowanych
przez PPK, krajowy rynek finansowy bedzie

lepiej zaopatrzony w kapitat, co z kolei umozliwi
realizacje réznorodnych inicjatyw inwestycyjnych.

W kontekscie rosnacych zagrozen
i potrzeby inwestycji w bezpieczenstwo
- takze militarne - w debacie publicznej
pojawity sie sygnaty, ze PFR moze

w przysztosci uczestniczy¢ rowniez

w finansowaniu projektéw obronnych.

Jak Pan widzi role funduszy strategicznych
w inwestycjach dotyczacych
bezpieczenstwa narodowego?

To bardzo aktualny i wazny temat - zwtaszcza
ze Polska planuje przeznacza¢ na cele obronne
bardzo duze $rodki: docelowo nawet 5% PKB. To
nominalnie kwoty poréwnywalne z wydatkami
Zbrojeniowymi wielu rozwinietych panstw.
Mamy wiec do czynienia z zupetnie nowa
jakoscig i nowym etapem w postrzeganiu
polityki bezpieczenstwa.

Uruchomienie PPK ma istotne znaczenie

z punktu widzenia dfugoterminowej stabilnosci
polskiej gospodarki, ktora przez ostatnie

dwie dekady w duzej mierze opierata sie na
funduszach strukturalnych i transferach z Unii
Europejskiej. W obecnych realiach kluczowe
staje sie poszukiwanie alternatywnych zrodef
finansowania, a PPK stanowiq w tym zakresie
jeden z fundamentow.

PFR juz dzi$ odgrywa istotng role w finansowaniu
projektéw zwigzanych z obronnoscia.
Wspomniatem juz choc¢by nasze zaangazowanie
kapitatowe w spétke WB Electronics. To
najwieksza prywatna firma w polskim sektorze

zbrojeniowym.

Wspomniatl pan program Deep Tech

- dotyczy on projektow opartych

o technologie podwéjnego
zastosowania, tzw. dual-use. Dlaczego
PFR wkracza do tego obszaru?

Rozumiemy, ze rozwéj zaawansowanych

technologii moze by¢ jednym z motoréw

www.kongresobywatelski.pl

4



PFR — w stuzbie odpornosci, bezpieczenstwa i rozwoju A

wzrostu gospodarki. Dla PFR ten obszar nie
jest zupetnie nowy, wiemy, jak sie w nim
poruszac. JesteSmy inwestorem w NATO
Innovation Fund - specjalizujacym sie wtasnie
w technologiach dual-use. Zdobyte tam
doswiadczenie pomogto nam zaprojektowad
niedawno ogtoszony krajowy program Deep-
Tech, ktéry bedzie realizowany w formule
funduszu funduszy.

Musimy umiejetnie wykorzystywac nasze
sojusze z UE i USA, by budowac wtasne
bezpieczenstwo cyfrowe. Kluczowe jest przy
tym aktywne wiqczanie polskich podmiotow

- tak, aby nie byly jedynie odbiorcami
technologii, lecz petnoprawnymi uczestnikami
tancucha wartosci, majqcymi realny wplyw na

ksztattowanie rozwiqzan.

Program ten skierowany jest przede wszystkim
do polskich zespotéw funduszowych,

ktére beda inwestowac w zaawansowane
technologie — m.in. sztuczng inteligencje,
cyberbezpieczenstwo, robotyzacje

i technologie kosmiczne - a wiec w obszary
majace znaczenie zaréwno dla innowacyjnosci,
jak i dla bezpieczenstwa. Zaktadamy
powstanie od 5 do 8 funduszy inwestujacych
w polskie spotki deep-techowe. taczna
warto$¢ programu ma wynies¢ co najmniej
600 min zt, z czego PFR whniesie okoto potowe
- jako inwestor mniejszosciowy w kazdym

z funduszy.

Program ten jest efektem szerokiej
wspdtpracy z polska administracjg — w tym
z Ministerstwem Finansow, ktore przekazato

srodki na jego realizacje, oraz Ministerstwem

Pomorski Thinkletter nr2(21)/2025
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Aktywéw Panstwowych i Ministerstwem
Obrony Narodowej. MON bedzie petnito
funkcje doradcza w zakresie wyboru
technologii do finansowania. Podkreslam, dla
PFR-u ten obszar jest strategiczny — dobrze
znamy sie na inwestowaniu, a technologie
obronne sa dzié jednym z kluczowych
tematdéw inwestycyjnych w Europie.

Tematem debaty publicznej coraz
czesciej staja sie kwestie cyfrowej
suwerennosci i bezpieczenstwa
technologicznego. Jakie, z Pana
perspektywy, s kluczowe elementy
cyfrowej odpornosci panstwa i jaka role
moze w tym odegrac sektor publiczny?
To bardzo trafne pytanie - zwlaszcza

w obecnym kontekscie geopolitycznym.

W przypadku panstw sredniej wielkosci, takich
jak Polska, kwestia cyfrowej suwerennosci
pojawia sie wyjatkowo czesto. Z jednej strony
jestesmy cztonkiem Unii Europejskiej, co
wigze sie z okreslonymi uwarunkowaniami
gospodarczymi i regulacyjnymi, a z drugiej

- utrzymujemy bliski sojusz strategiczny

ze Stanami Zjednoczonymi, bedgcymi
dostawca wielu kluczowych technologii

w obszarze cyberbezpieczenstwa.

Wymaga to od nas umiejetnego korzystania
z obu tych sojuszy w taki sposob, by
wzmacniac¢ wlasne bezpieczenstwo cyfrowe
- zwiaszcza w kontekscie trwajgcej wojny

w Ukrainie i zwigzanych z nig zagrozen.
Kluczowe jest jednak, aby aktywnie wtaczac
w ten proces polskie podmioty - tak, aby
nie byty jedynie odbiorcami rozwiagzan, lecz
realnymi uczestnikami faricucha wartosci,
majacymi wptyw na rozwdj i ksztatt

tych technologii.
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Czy sa juz konkretne inicjatywy, w ktore
PFR angazuje sie na rzecz wzmacniania
polskiej suwerennosci technologicznej

i cyfrowej?

Tak, pracujemy nad kilkoma takimi projektami.
Jednym z nich jest Operator Chmury Krajowej
- spotka, ktorej wspotwiascicielem jesteSmy
wspolnie z PKO BP. To bardzo ciekawa
inicjatywa: oferuje zaréwno rozwiazania

w technologii chmurowej Google’a i Microsoftu,
jak i tzw. ,ustugi suwerennej chmury”

- czyli dedykowane rozwigzania dla firm

i instytucji, ktore ze wzgledu na wrazliwos¢
danych wymagaja wiekszej kontroli nad

ich przetwarzaniem.

Warto réwniez wspomniec¢ o podpisanym w tym
roku memorandum o wspo6tpracy z Google

i Operatorem Chmury Krajowej. Wspdlnie
analizujemy, jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat
technologii Google w sektorze publicznym

w Polsce — zwlaszcza tam, gdzie ich wdrozenie
moze przynies¢ najwieksza wartos¢ dodana.
Prace wciaz trwajg, a efekty pierwszej fazy
projektu bedziemy mogli zaprezentowac

juz wkrotce.

Jak budowa¢ trwate zdolnosci instytucji
panstwowych do dziatania w warunkach
niepewnosci i zaktécen? Jaka role

moze w tym zakresie odegrac Polski
Fundusz Rozwoju?

Z naszej perspektywy rola PFR w tym obszarze
jest bardzo istotna - i w zasadzie przewija sie
we wszystkich wczesniejszych watkach. W tym
roku rozpoczeliSmy prace nad nowa strategia.
Wspomniane wczesniej kierunki strategiczne to
dopiero zapowiedz szerszego dokumentu, ktéry
okredli, jak PFR ma wygladac w perspektywie
kilku lat. Strategia obejmie nie tylko biezace

PFR — w stuzbie odpornosci, bezpieczenstwa i rozwoju

dziatania, ale tez zdefiniuje nasza role
w szerszym ekosystemie instytucji rozwojowych.

Polska znajduje sie dzis w interesujgcym
momencie transformacji. Przestawiamy nasz
»Silnik wzrostu” z modelu opartego na niskich
kosztach pracy i nadrabianiu zapoznien
rozwojowych na model innowacyjny. PFR
aktywnie wspiera ten kierunek — miedzy innymi
poprzez inwestycje w sektorze deep-tech.

Patrzac dtugofalowo, chcemy, by Polski Fundusz
Rozwoju byt integralnym elementem systemu
odpornosci panstwa — nie tylko w kontekscie
reagowania kryzysowego, ale réwniez jako
instytucja wspierajgca rozwdj. Polska znajduje
sie dzi$ w bardzo interesujgcym momencie
transformacji: przestawiamy nasz ,silnik wzrostu”
z modelu opartego na niskich kosztach pracy

i nadrabianiu zalegtosci rozwojowych, na

model innowacyjny. PFR mocno angazuje

sie w ten proces — miedzy innymi poprzez
wspomniane wczesniej inwestycje w sektorze
deep-tech, ktéry coraz czesciej wigze sie
réwniez z obronnoscia, zwtaszcza w obecnym

kontekscie geopolitycznym.

Wspominat Pan, ze Polska znajduje

sie dzis w momencie zmiany modelu
rozwojowego - od gospodarki
nadrabiajacej dystans, ku gospodarce
innowacyjnej i zwiekszajacej obecnosc
miedzynarodowa polskich podmiotow.
Jaka role moze w tym procesie odegrac
PFR? Czy budowanie miedzynarodowej
aktywnosci polskich firm moze by¢
réwniez elementem wzmacniania
instytucjonalnej odpornosci panstwa?

www.kongresobywatelski.pl
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Ekspansja zagraniczna to nie tylko
poszukiwanie nowych rynkéw zbytu.

To takze sygnal, ze Polska stopniowo staje

sie eksporterem kapitatu. Cho¢ nie dzieje sie

to jeszcze na masowgq skale, pojawiajq sie juz
konkretne przyktady takiej aktywnosci.

To znak, ze zaczynamy funkcjonowac podobnie
jak dojrzate gospodarki, ktore od lat prowadzq
inwestycje poza witasnymi granicami. Tego typu
procesy sprzyjajq wzmacnianiu kompetencji

w zakresie innowacyjnosci, otwartosci

i dziatania wedtug regut globalnej gospodarki.

Zdecydowanie tak. Widzimy dzis, ze coraz
wiecej polskich firm - i to jest nowa jakos¢

- wykazuje realny apetyt na podejmowanie
ryzyka zagranicznego. Dotychczas rozwdj
przedsiebiorstw w duzej mierze opierat sie na
rynku krajowym lub ewentualnie wewnatrz Unii
Europejskiej. Dzi$ coraz czesciej obserwujemy,
ze ten apetyt ro$nie — zaréwno wsréd MSP, jak

i duzych podmiotow.

PFR dysponuje narzedziami, ktére pozwalaja
wspierac takie ekspansje — zaréwno
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punktowe, jak i na wiekszg skale. Mamy
doswiadczenie w obstudze duzych
inwestycji i akwizycji, wiec jesteSmy

gotowi aktywnie towarzyszy¢ firmom

w ich dziataniach. Co wiecej, koordynujemy
dziatania catej Grupy PFR, ktéra oferuje
szeroki zestaw instrumentow finansowych

i doradczych. Chcemy petni¢ funkcje tzw.
one stop shop - jednego punktu kontaktu dla
przedsiebiorcédw szukajgcych wsparcia.

Ekspansja zagraniczna to nie tylko
poszukiwanie nowych rynkéw zbytu. To sygnat,
ze Polska stopniowo staje sie eksporterem
kapitatu. Jeszcze nie na masowa skale, ale

juz dzis mamy konkretne przyktady takich
proceséw. To znak, ze zaczynamy przypominac
dojrzate gospodarki, ktére od dawna inwestuja
poza swoimi granicami. A to z kolei rozwija

W nas innowacyjnos¢, otwartos$¢ i umiejetnosc
dziatania wedtug globalnych regut gry.

W tym sensie ekspansja miedzynarodowa staje
sie nowg forma odpornosci instytucjonalnej
- elastycznej, rozwojowej i dostosowanej do

wyzwan wspoétczesnego Swiata. ll

O ROZMOWCY

Piotr Matczuk - ekonomista i menedzer z wieloletnim do$wiadczeniem zawodowym, w tym dziesiecioletnia praktyka

w miedzynarodowych instytucjach rozwojowych. W latach 2017-2024 przedstawiciel Miedzynarodowej Korporacji

Finansowej (IFC) - agendy Grupy Banku Swiatowego w Polsce, gdzie odpowiadat za realizacje strategii IFC, projekty

inwestycyjne i doradcze, rozwdj biznesu oraz relacje z partnerami publicznymi i prywatnymi. Przed dotaczeniem do

IFC nadzorowat realizacje projektéw strategicznych w PKP Intercity. W latach 2011-2014 doradca w radzie nadzorczej

Europejskiego Banku Odbudowy i Rozwoju. W latach 2008-2011 analityk rynkéw finansowych w Narodowym Banku

Polskim i pracownik naukowy Szkoty Gtéwnej Handlowej. Absolwent studiéow ekonomicznych w Szkole Gtéwnej

Handlowej oraz programu sustainable corporations w Said Business School na Uniwersytecie Oxfordzkim.
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	Dekalog bezpieczeństwa i odporności Polski
	W świecie gwałtownych zmian i kruszejącego ładu, bezpieczeństwo Polski nie może opierać się wyłącznie na armii i sojuszach. Wymaga ono społecznego zaufania, sprawnych instytucji, zdolności technologicznych i partnerstwa wartości, które nas połączą, a nie 
	Trzy filary 
	bezpieczeństwa Polski
	Bezpieczeństwo państwa nie może być dziś rozumiane wyłącznie jako kwestia militarna. Wobec narastających zagrożeń – od wojny konwencjonalnej, przez agresję hybrydową, po destabilizację informacyjną – kluczowe staje się myślenie o bezpieczeństwie jako zdol
	Bezpieczeństwo 
i odporność Polski jutra
	Wobec narastających zagrożeń, geopolitycznego przesilenia i wewnętrznej polaryzacji –bezpieczeństwo i odporność Polski wymagają dziś ponownego zdefiniowania. Kluczowe stają się: konsekwentna polityka obronna, odbudowa wspólnoty obywatelskiej, aktywna rola
	Bezpieczeństwo do poprawki
	Bezpieczeństwo narodowe to nie tylko armia i sojusze. To także pieniądze, ludzie, czas i morale – cztery filary, na których Polska ma szansę zbudować swoją odporność. Choć nie mamy wpływu na położenie geopolityczne, klimat czy kształt granic, o wielu inny
	Wojna nowego typu 
– na czym polega, jak się 
na nią przygotować?
	Wojna może wyglądać inaczej niż się spodziewamy. Żyjemy już w warunkach wojny hybrydowej, a działania dezinformacyjne, akty sabotażu i próby destabilizacji społecznej są elementami większego planu. Jeśli przygotowania przeciwnika okażą się skuteczne może 
	Bezpieczeństwo żywnościowe 
– musimy patrzeć szeroko
	Współczesne bezpieczeństwo żywnościowe to znacznie więcej niż krajowa samowystarczalność w produkcji żywności. W obliczu globalizacji, zmian klimatycznych i rosnących oczekiwań społecznych, pojęcie to obejmuje także jakość i wartość odżywczą produktów, st
	Systemowa zdolność 
do odbudowy jako fundament odporności państwa
	Odporność państwa to nie tylko zdolność do zapobiegania różnego rodzaju kryzysom i szybkiej reakcji w momencie ich wystąpienia, ale także umiejętność sprawnej, skoordynowanej i solidarnej odbudowy. Tworzymy państwo uczące się, które wyciąga wnioski, imple
	Zmierzch Zachodu, świt Azji. Wielobiegunowy świat wyłania się z fal przemian
	Stany Zjednoczone tracą rolę  niekwestionowanego hegemona i dostrzegając tę zmianę zamierzają skupić się na ochronie najważniejszych bastionów swojego bezpieczeństwa i gospodarczego dobrobytu. Cofające się imperium zwalnia miejsce dla azjatyckich potęg – 
	Bezpieczeństwo Polski: 
czas na strategię pająka
	Wobec pogarszającej się sytuacji międzynarodowej Polska znalazła się w geopolitycznym punkcie zwrotnym – silniejsza niż kiedykolwiek w historii, a zarazem bardziej niż kiedykolwiek świadoma zagrożeń. Strategia obronna państwa nie może jednak ograniczać si
	Polska w nowym światowym (nie)ładzie
	Polska – podobnie jak cała Europa – budzi się dziś z „geopolitycznej drzemki”. Dotychczasowe filary bezpieczeństwa i rozwoju świata Zachodniego walą się na naszych oczach, a nowy ład dopiero się kształtuje. W tej niestabilnej rzeczywistości redefinicja ra
	Bezpieczeństwo 
energetyczne w dobie 
transformacji i „wielkiego 
przeprogramowania”
	Trwa fundamentalna zmiana logiki europejskiego bezpieczeństwa energetycznego. 
Po dekadach zależności od zewnętrznych dostaw surowców – zwłaszcza z Rosji – Unia Europejska, a wraz z nią Polska, wchodzi w nową fazę, w której stabilność systemu energetyczne
	PFR – w służbie odporności, bezpieczeństwa i rozwoju
	Polska stoi dziś u progu zmiany modelu rozwojowego. Owszem, jesteśmy liderem wzrostu gospodarczego wśród europejskich gospodarek, ale wiadomo już, że dotychczasowe silniki wzrostu się wyczerpują. Z gospodarki doganiającej, jaką Polska była do niedawna, ch
	Lokalne fundamenty odporności – rola BGK 
we wsparciu samorządów
	Bez silnych samorządów nie ma silnego państwa. Bank Gospodarstwa Krajowego, jako instytucja rozwoju, od lat wspiera lokalne społeczności i jednostki samorządu terytorialnego – nie tylko w finansowaniu infrastruktury i usług publicznych, lecz także we wzma
	Skierować wzrok na to, 
	co ważne
	W świecie narastającej zmienności i nieprzewidywalnych szoków tradycyjne modele rozwoju i bezpieczeństwa przestają być skuteczne. Polska, podobnie jak inne państwa średniej wielkości, staje przed koniecznością głębokiej zmiany myślenia strategicznego: od 
	Bezpieczeństwo gospodarcze Polski – jak rozumieć międzynarodowe zależności?
	Polski sukces gospodarczy jest silnie powiązany z członkostwem w UE i NATO, które dały nam gwarancje bezpieczeństwa, dostęp do drugiego największego rynku na świecie oraz stabilność instytucjonalną. Otwartość polskiej gospodarki umożliwiła przyciągnięcie 
	Odporność to nie stan 
docelowy, a ciągle 
zmieniający się cel
	W czasach narastającej niepewności i złożonych zagrożeń pojęcie bezpieczeństwa narodowego wymaga nowej, szerokiej interpretacji. Coraz wyraźniej widać, że skuteczna ochrona państwa i jego obywateli nie może ograniczać się jedynie do militarnego wymiaru ob
	Konieczność 
wielopoziomowej odporności
	Odporność państwa i społeczeństwa to dziś klucz do bezpieczeństwa w warunkach nowych, złożonych zagrożeń. Nie wystarczą inwestycje w wojsko czy energetykę – potrzebna jest spójna strategia, która angażuje obywateli, instytucje i technologie. Tylko państwo
	Bezpieczeństwo 
zaczyna się w głowach
	Polska, będąc państwem frontowym, musi rozwijać zdolności odpornościowe zarówno w wymiarze wojskowym, jak i cywilnym. Szczególną rolę w tym procesie odgrywają instytucje akademickie. Współczesne bezpieczeństwo zaczyna się bowiem nie na poligonie, lecz w s
	Uprzedzenia poznawcze 
a bezpieczeństwo 
narodowe Polski
	Jakość decyzji politycznych wpływa bezpośrednio na bezpieczeństwo i odporność państwa – nie tylko w wymiarze militarnym, ale także energetycznym, zdrowotnym, gospodarczym i społecznym. W erze rosnącej złożoności zagrożeń, skuteczność polityk publicznych z
	Jak odbudować 
suwerenność cyfrową Polski?
	W cyfrowym świecie państwo bez własnej kryptologii jest jak armia bez szyfrów – bezbronne, uzależnione, pozbawione suwerenności. Polska, choć ma tradycje sięgające Enigmy, oddała kontrolę nad informacją w obce ręce. Kluczowe technologie są dziś tworzone z
	W kierunku suwerenności technologicznej
	Suwerenność technologiczna to hasło-wytrych, które coraz częściej pojawia się w debacie na temat unijnej polityki przemysłowej. Odwołują się do niego zarówno decydenci, jak i dyplomaci oraz przedstawiciele biznesu – zarówno europejskiego, jak i amerykańsk
	Cyberbezpieczeństwo 
fundamentem nowoczesnej 
suwerenności państwa
	Cyberbezpieczeństwo nie jest już tylko domeną informatyków – to fundament nowoczesnej suwerenności państwa. W dobie geopolitycznych napięć, wojny informacyjnej i cyfrowej inwigilacji, Polska musi zbudować własną – odporną i niezależną – infrastrukturę cyf
	Między wolnością a bezpieczeństwem 
– dramatyczny dylemat cyfrowej epoki
	W erze cyfrowej napięcie między bezpieczeństwem a wolnością – między potrzebą ochrony przed dezinformacją a prawem do swobodnej myśli - stale rośnie. Wybory, których dziś dokonujemy w obszarze technologii, informacji i suwerenności, określą nie tylko nasz
	Europa i Polska wobec wojny kognitywno-informacyjnej
	Dezinformacja to systemowy instrument osłabiania demokratycznych społeczeństw. W dobie złożonych zagrożeń oraz nowoczesnych technologii przyspieszających wymianę informacji, polem walki stał się umysł — obywatela, dziennikarza, decydenta. Unia Europejska 
	Cyberodporność – co nam 
zagraża, jak się bronić?
	Transformacja cyfrowa zmienia sposób działania instytucji, ale też redefiniuje samo pojęcie bezpieczeństwa. W dobie narastających zagrożeń w cyberprzestrzeni rośnie znaczenie cyberodporności – zdolności państw, instytucji i społeczeństw do utrzymania ciąg
	Konflikty zbrojne a globalne bezpieczeństwo żywnościowe
	Historia pokazuje, że wojna i głód to nierozłączna para. Żywność od dawna służy jako broń, narzędzie nacisku czy geopolitycznej kalkulacji. W dobie globalizacji i złożonych łańcuchów dostaw nawet lokalne starcie może wywołać globalny kryzys żywnościowy. J
	Rolnictwo regeneratywne – 
inwestycja w przyszłe 
bezpieczeństwo żywnościowe
	Bezpieczeństwo żywnościowe w długiej perspektywie zależy od transformacji sektora rolno-spożywczego, uwzględniającej adaptację do zmian klimatycznych i ograniczanie związanych z nimi ryzyk. W związku z tym konieczne jest konsekwentne redukowanie emisji ga
	Kapitał społeczny – fundament bezpieczeństwa państwa
	W świecie rosnącej niepewności, indywidualizacji i technologicznego przyspieszenia to nie instytucje ani systemy, lecz relacje międzyludzkie stają się najtrwalszym fundamentem szczęścia i bezpieczeństwa. Kapitał społeczny – zbudowany na zaufaniu, wzajemno
	Miasta rezylientne 
a bezpieczeństwo państwa
	Miasta przyjmują na siebie większość oddziaływań globalnych wstrząsów oraz ich skutków. Odporność struktur społeczno-przestrzennych i organizacyjnych miast przesądza o bezpieczeństwie ich samych jak i całego państwa. Sprzężenia skutków zmian klimatu, fal 
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