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Polska gospodarka u progu drugiej fali przemian....... 19
Jan Maria Szomburg, Prezes Zarzadu Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa

Po ponad trzech dekadach wzrostu opartego na taniej pracy i energii oraz integracji

z Zachodem, polska gospodarka musi odnalez¢ sie w nowej rzeczywistosci. Swiat,

w ktorym przewage dawata efektywnos¢ kosztowa i otwarte rynki, ustepuje miejsca

epoce geopolitycznej rywalizacji i regionalnych blokéw gospodarczych. W tych warunkach
Polska musi przejs¢ drugg transformacje — od taniosci do jakosci, od podwykonawstwa

do tworzenia wtasnych produktéw i marek, od rozproszenia do konsolidacji i sprawczosci.
To czas, by z gospodarki adaptujacej sie do zastanych regut przejs¢ do asertywnej

konkurencji i wspottworzenia rozwigzan. Jak tego skutecznie dokonac?

Strategia drugiego etapu - Polska w nowej epoce rozwoju...22

Andrzej Domanski, Minister Finanséw i Gospodarki

Polska wchodzi w kluczowy etap rozwoju: dotychczasowy model wzrostu, oparty

na taniej pracy, rencie demograficznej i stabilnym otoczeniu, wyczerpuje sie, a jego miejsce
musi zaja¢ gospodarka zdolna do inwestowania, innowacji i budowania odpornosci.

Aby utrzymac tempo i zacza¢ dyktowac je innym, potrzebujemy,madrego kapitalizmu” -
modelu, ktéry wzmacnia konkurencje, mobilizuje krajowy kapitat i taczy sektor publiczny

z przedsiebiorczoscig w jeden ekosystem rozwoju.

Rola Spétek Skarbu Panstwa
w technologiczno-innowacyjnym rozwoju Polski.............. 27

Wojciech Balczun, Minister Aktywdéw Panstwowych

Transformacja technologiczna coraz wyraZniej przesuwa ciezar rozwoju w strone panstw

i firm zdolnych do tworzenia wtasnych rozwigzan oraz budowania przewag w strategicznych
sektorach. W tych warunkach rosnie znaczenie spoétek Skarbu Panstwa - nie tylko jako
straznikdw bezpieczenstwa energetycznego, finansowego czy obronnego, lecz takze jako
potencjalnych motoréw innowacji, ktére moga wzmacnia¢ konkurencyjnos¢ catej gospodarki.
Przemyslana polityka wtascicielska, profesjonalne zarzadzanie i efektywne mechanizmy

wspétpracy z biznesem, nauka i startupami stajg sie warunkiem wykorzystania tej szansy.



KONGRES

rFaN

OBYWATELSKI

Nowa konkurencyjnos¢ Polski — projekt cywilizacyjny
wobec ,Swiata Na NOWO" ... ennssennnssssssssssssssssssssssssssses 34

Kongres Obywatelski, materiat po spotkaniu w formule Chatham House

Swiat wchodzi w epoke, w ktérej przestajg dziata¢ dotychczasowe reguty rozwoju.
Globalizacja, ktéra przez trzy dekady dawata Polsce impuls modernizacyjny, ustepuje

miejsca rywalizacji blokéw panstw pomiedzy sobg, walce o technologie i bezpieczenstwo.

W nowym porzadku nie wystarczy juz integracja i adaptacja cudzych rozwigzan. Potrzebna
jest whasna wizja, sprawczos¢ i zdolnos¢ do kreacji. Nowa konkurencyjnos¢ Polski powinna
opierac sie na wiedzy, technologii, energii i kapitale ludzkim — ale takze na kulturze zaufania

i instytucjach, ktdre potrafig uczyc sie i dziatac strategicznie, ale i elastycznie. To nie tylko
ekonomiczna zmiana kierunku, lecz nowy projekt cywilizacyjny: przejscie od roli imitatora do

roli wspétkreatora przysztosci.

UWARUNKOWANIA GEOSTRATEGICZNE | EUROPEJSKIE

| beneficjent i aktywny wspéttworca polityki rozwojowej
- dojrzewanie Polski do nowejroli w UE......cccccrnnnn 40

Ignacy Niemczycki, Wiceminister Spraw Zagranicznych

Nowa perspektywa budzetowa Unii Europejskiej na lata 2028-2034 bedzie ksztattowac
kierunki rozwoju Europy na kolejng dekade - od polityki spojnosci i transformacji
energetycznej, po cyfryzacje, obronnosc i bezpieczenstwo gospodarcze. Polska, jako jeden

z gtdbwnych beneficjentéw funduszy unijnych, stoi dzi$ przed wyzwaniem umocnienia swojej
pozycji — nie tylko jako odbiorcy srodkdw, lecz takze jako wspottwdrcy europejskiej polityki
rozwojowej. Jak nasze priorytety wpisuja sie w debate o przysztosci finanséw UE i jaka role

moga odegrac regiony w nowym modelu zarzadzania?



Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym

wyzwaniem - czy znajdziemy w sobie site?.........nnnnn 47
prof. Mariusz Ortowski, Virginia Tech University, Cztonek Rady Programowej
Kongresu Obywatelskiego

Swiat wchodzi w faze gwattownego przesilenia - stare porzadki sie rozpadaja, a nowe
dopiero sie ksztattuja. Dla Polski oznacza to koniecznos¢ ponownego zdefiniowania
wiasnego miejsca w globalnym uktadzie sit. W Swiecie, w ktérym Europa traci znaczenie,
Azja zyskuje przewage, a technologia przestawia gospodarki na nowe tory, przetrwanie

i rozwdj wymagaja nie tylko sprawnej strategii panstwa, lecz przede wszystkim dojrzatosci
spoteczenstwa. Nadchodzace dekady zadecyduja, czy Polska pozostanie peryferyjnym
wykonawca cudzych decyzji, czy stanie sie swiadomym, podmiotowym graczem w epoce

konca starego porzadku.

Jak uzbroi¢ nasza konkurencyjnos¢ w epoce
repolityzacji GOSPOAArkKi?.............mmmmmmmmmmmmmmmmmmmsmsmssssssssssssssssssssssssssees 63
prof. Mariusz-Jan Radlo, Kierownik Katedry Globalnych Wspétzaleznosci

Gospodarczych, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Swiat wszedt w faze uzbrojonego konkurowania, w ktérej rywalizacja rynkowa i panstwowa
stapiajg sie w jedna logike dziatania. Globalizacja przeksztatca sie w przestrzen strategicznej
wspétzaleznosci — wymiany gospodarczej i walki o wptywy. W warunkach repolityzacji
gospodarki konkurencyjno$¢ wymaga strategii fgczacej liberalng produktywnos¢

z panstwowa sprawczoscia — zdolnoscia do dtugofalowego wzmacniania pozycji w strukturze

globalnej rywalizacji.

Nowy model rozwoju Polski w swiecie
»uzbrojonej globalizacji” ... 69

dr Jakub Jakébowski, Wicedyrektor Osrodka Studiow Wschodnich

Globalizacja, ktéra przez trzy dekady byta Zrédtem polskiego sukcesu rozwojowego, wchodzi
dzi$ w faze gtebokiej przebudowy. Rywalizacja USA-Chiny, ostra konkurencja w obszarze
handlu i technologii oraz rosngca presja na suwerennos¢ zmieniaja reguty gry, ktére
dotychczas Polsce sprzyjaty. Jesli chcemy utrzymaé tempo rozwoju, w nowym uktadzie sit

i wptywow musimy zbudowadé model oparty na krajowych kompetencjach technologicznych,

selektywnej polityce przemystowej i aktywnym wspoétksztattowaniu polityk unijnych.



Europa i Polska wobec Chin - co nas czeka?...........ee... 75

prof. Bogdan J. Géralczyk, politolog, sinolog, dyplomata i publicysta,
Uniwersytet Warszawski

Pot wieku po nawigzaniu oficjalnych relacji miedzy Chinami a Wspoélnotami Europejskimi
stosunki miedzy UE a Pafstwem Srodka znalazty sie w punkcie zwrotnym. Z epoki
wspotpracy, dialogu i wspolnego wzrostu przeszlismy do fazy strategicznej rywalizacji,
w ktorej coraz wieksza role odgrywaja kwestie bezpieczenstwa, technologii i globalnej
dominacji. Europa, w tym Polska, staje dzi$ przed wyzwaniem: jak utrzymac dialog

z Chinami, nie tracac przy tym autonomii, solidarnosci i miejsca w zachodniej

wspdlnocie interesow.

Ewolucja polityki przemystowej UE: od horyzontalnej

dO UASI-SEKEOTOWE] ........coosrireeeeeesseeesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 81
prof. Adam A. Ambroziak, Kierownik Katedry Integracji i Prawa Europejskiego,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Polityka przemystowa Unii Europejskiej przechodzi fundamentalng przemiane - od
reaktywnej, stricte prokonkurencyjnej, otwartej i horyzontalnej - na rzecz proaktywnej,
uwzgledniajacej kwestie klimatyczne, czesciowo protekcjonistycznej i quasi-sektorowej,
nastawionej na realizacje konkretnych celéw w poszczegdlnych branzach. Kolejne
kryzysy, transformacja energetyczna i cyfrowa, a takze presja konkurencji ze strony Chin
i USA wymusity na Unii Europejskiej redefinicje zasad gry: wiekszy interwencjonizm,
nowe formaty wspotpracy i wspdlne projekty o znaczeniu europejskim. Dla Polski

to moment, w ktérym dotychczasowa logika pasywnego uczestnictwa w politykach
unijnych powinna ustapi¢ miejsca aktywnemu wspétksztattowaniu priorytetéw

przemystowych Unii.



JAKINOWY MODEL ROZWOJU?

Jak na trwate znalezé si@ W top 207..........nrrnennnnnnensnsssssssssssnes 89

Andrzej Halesiak, ekonomista i menedzer, Cztonek Rady Nadzorczej Polskiego
Funduszu Rozwoju, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polska zdofata w ostatnich dekadach nadrobi¢ cywilizacyjne zapdznienia i stata sie jednym
z lideréw wzrostu w Europie. Dzi$ jednak stoi przed znacznie trudniejszym wyzwaniem

- przejsciem od modelu gospodarki opartej na taniej sile roboczej i adaptacji cudzych
rozwigzan do roli kreatora innowacji, marek i technologii. To moment przesilenia: albo na
trwate wejdziemy do grona najwiekszych gospodarek swiata, albo utkniemy w putapce

sredniego dochodu, tracac impet rozwojowy i szanse na dalsza konwergencje.

Jak w niestabilnej rzeczywistosci utrzymac dla Polski
perspektywe rozwoju i zwiekszac nasza konkurencyjnos¢?...94

dr Ernest Pytlarczyk, Gtéwny Ekonomista, Dyrektor Centrum Analiz

i Transformacji Cyfrowej, Bank Pekao S.A.

Odnalezienie sie w dynamicznie zmieniajacym sie porzadku globalnym to wielkie
wyzwanie dla polskiej gospodarki. Tempo konwergencji Polski z najbardziej rozwinietymi
krajami zaleze¢ bedzie od zdolnosci do utrzymania konkurencyjnosci, wytonienia nowych
specjalizacji i stworzenia warunkéw sprzyjajacych innowacjom. W nadchodzacej dekadzie
kluczowe stanie sie zarbwno wykorzystanie dotychczasowych atutéw, jak i umiejetnosc

adaptacji do nowych regut gospodarczej gry.

W strone polityki przemystowej. Lekcje z Chin dla Polski........99

dr Ignacy Morawski, Zastepca Redaktora Naczelnego,
Gtéwny Ekonomista, Puls Biznesu

Globalne przesuniecia geopolityczne, wyczerpywanie sie dotychczasowych zrédet wzrostu
oraz rosnaca rola polityki przemystowej zmuszaja Polske do obrania nowej sciezki rozwoju.
Aby utrzymac tempo konwergencji i wejs¢ na wyzszy poziom technologiczny, konieczne
staje sie przejscie od imitacji do swiadomego ksztattowania wiasnych przewag - przy

jednoczesnym uwzglednieniu ograniczen instytucjonalnych i wyzwan demograficznych.



PERSPEKTYWA LIDEROW GOSPODARKI

Local content a awans w tancuchach wartosci
i NOWa konkurencyjnosSE€ POISKI................ummmmmeemmmsesssssssssssssssssssssssessssesees 107

Ireneusz Fafara, Prezes Zarzadu, Dyrektor Generalny ORLEN S.A.

Globalna transformacja energetyczna nie tylko zmienia reguty gry - wyznacza zupetnie nowy
ukfad sit. Konkurencyjnos¢ panstw i firm zalezy dzis od umiejetnosci budowania wartosci

w oparciu o lokalne zasoby, technologie i kompetencje, ktére wzmacniaja odpornosc
gospodarek na zawirowania geopolityczne. W Polsce proces ten ma szczegdlne znaczenie.
Rozwdj morskiej energetyki wiatrowej, dynamiczne inwestycje w OZE oraz nowe modele
wspotpracy w faricuchach dostaw tworza przestrzen, w ktérej rodzime przedsiebiorstwa
moga wejs¢ na wyzszy poziom zaawansowania technologicznego i stac sie liczacym sie

partnerem europejskiego przemystu energetycznego.

Dlaczego nowy model wzrostu polskiej gospodarki
potrzebuje sprawnych instytucji rozwoju?.........ccccccccccccvccciens 111

Mirostaw Czekaj, Prezes Zarzadu, Bank Gospodarstwa Krajowego

W obliczu narastajacej globalnej rywalizacji Polska stoi przed koniecznoscia przejscia na nowy
model rozwojowy, oparty na technologicznej niezaleznosci, silnym sektorze przemystowym

i rosngcej ekspansji kapitatowej przedsiebiorstw. Kluczowa role w tym procesie odgrywaja
publiczne instytucje rozwoju, ktére redukuja ryzyka inwestycyjne, mobilizuja prywatny
kapitat i budujag systemowg wspdtprace miedzy nauka, biznesem i paristwem. Od zdolnosci
do integrowania tych wysitkdw zalezy, czy polska gospodarka wykorzysta moment przetomu

i w nadchodzacej dekadzie umocni swojg odpornosc¢ oraz konkurencyjnosc.



Eksport to za mato - czas na ekspansje
kapitatowa polskich firm...........mmmmms 115

Piotr Matczuk, Prezes Zarzadu, Polski Fundusz Rozwoju

Polska staje przed wyzwaniem zmiany modelu gospodarczego: od wzrostu opartego

na nizszych kosztach pracy do rozwoju napedzanego innowacyjnoscia, wysoka jakoscia

i wkasnym kapitatem. W takim uktadzie sam eksport — cho¢ pozostanie wazny — przestanie by¢
gtéwna sciezka budowania miedzynarodowej pozycji firm. Do tego coraz czesciej potrzebna
bedzie ekspansja kapitatowa pozwalajgca zakorzenic sie na rynkach zagranicznych poprzez
inwestycje i przejmowanie firm. Czy polscy przedsiebiorcy sg gotowi na ten krok? Jak w jego

dokonaniu moze poméc Polski Fundusz Rozwoju?

Co dzis oznacza madrosc gospodarcza? ..., 121

dr Adam Géral, Prezes Zarzadu, Asseco Poland S.A.

W czasach gwattownych przemian - technologicznych, spotecznych i klimatycznych - pojecie
»,madrosci gospodarczej” nabiera nowego znaczenia. Dzi$ chodzi juz nie tylko o zdolnos¢
generowania zysku, nie mniej wazna okazuje sie umiejetnos¢ przewidywania, rbwnowazenia
wielu intereséw i budowania trwatej wartosci dla kraju. Coraz czesciej takie podejscie
znajduje uznanie wsréd przedsiebiorcow i przedstawicieli sektora publicznego. Naszym
wspolnym zadaniem jest budowanie gospodarki opartej na rodzimych rozwigzaniach -

w czasach geopolitycznych zmian to nie tylko wsparcie przedsiebiorczosci, ale rowniez

sposdb na wzmacnianie bezpieczeristwa parstwa.

Zmiana mentalna kluczem do globalnej ekspansii............. 125

Dawid Jakubowicz, Prezes Zarzadu, Kulczyk Investments S.A.

Cho¢ geopolityka bedzie w najblizszej dekadzie najmocniej definiowa¢ przewagi
konkurencyjne, o sukcesie polskich firm na swiecie zadecyduje co$ znacznie bardziej
przyziemnego: nasza mentalnos¢. Wcigz zbyt czesto hamuje nas nie brak technologii

czy pomystéw biznesowych, lecz,,gtowa” - lek przed ryzykiem, potrzeba petnej kontroli czy
konserwatywne podejscie do ekspansji. Wielu polskim firmom nie uda sie wyptyna¢ na
szerokie wody bez dokonania zmiany na tym polu. Czy przetamiemy te bariere i zaczniemy

z sukcesem budowac polskie marki w skali globalnej?



Energetyka jadrowa - wazny filar
reindustrialiZacji EUFOPY .............ermmmmmemmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 131

tukasz Jagieltowicz, Zastepca Dyrektora Pionu Prawnego,

Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z o.0.
Maciej Kotaczek, Kierownik Dziatu Regulacji UE i Miedzynarodowych,
Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z 0.0.

W ostatnich latach w Unii Europejskiej nastgpita zmiana w podejsciu do zatozen transformacji

energetycznej. Cho( jej cele pozostaja niezmiennie ambitne, modyfikacji ulega sama droga
do ich realizacji - transformacja nie moze odbywac sie kosztem przemystu i prowadzi¢ do
utraty konkurencyjnosci gospodarek unijnych. Zaréwno polskie, jak i unijne firmy potrzebuja
stabilnych dostaw czystej i relatywnie taniej energii elektrycznej, ktéra moze zapewni¢

energetyka jadrowa.

TECHNOLOGIE | INNOWACJE - KLUCZ DO NOWE)J
KONKURENCYJNOSCI

Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrobmy
TO SYSTEMOWO..........oooeeeeeeccrreeenssssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnss 137

Luk Palmen, Prezes Zarzadu, InnoCo Sp. z 0.0,

Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polska gospodarka wchodzi w dekade, w ktérej o jej pozycji zdecyduje zdolnos¢ do
tworzenia i wdrazania innowacji oraz zwinnego adaptowania sie do nowych sytuacji.

W obliczu globalnych napie¢, cyfrowej rewolucji i przemian demograficznych potrzebujemy
systemu, ktory nie tylko finansuje badania i rozwdj, lecz przede wszystkim uczy wspétpracy,
odpowiedzialnosci i odwagi w podejmowaniu ryzyka. Przemodelowanie krajowego systemu
innowacji w latach 2026-2027 ma by¢ inwestycja w dtugofalowa odpornosc — w panstwo,
ktdre potrafi faczy¢ nauke, gospodarke i kapitat spoteczny, tworzac srodowisko sprzyjajace

twdrczemu rozwojowi i nowym technologiom.



Innowacje, ktore pracuja - czyli jak zwiekszy¢
produktywnos¢ polskich inwestycji w badania i rozwdj.......157

dr Hubert Cichocki, Prezes Sieci Badawczej tukasiewicz

Polska dynamicznie zwieksza naktady na badania i rozwdj, jednak efekty gospodarcze tej
zmiany sa na razie stabo odczuwalne. Wciaz brakuje nam jednak koncentracji kompetencji

i skutecznych mechanizméw komercjalizacji. Eksperci podkreslaja, ze kluczem do przetomu
bedzie partnerstwo nauki z biznesem, inwestowanie w technologie o wysokim potencjale
wdrozeniowym oraz powigzanie wydatkéw na obronnos¢ z badaniami i rozwojem.

Tylko w ten sposdéb Polska moze przeksztatci¢ rosngce naktady w realng przewage

technologiczng i gospodarcza.

Trzy wyscigi w obszarze Al - w ktérym mamy szanse? ........... 163
dr inz. Radostaw Nielek, Dyrektor, NASK PIB

Rewolucja Al rozgrywa sie w ramach nie jednego, lecz trzech wyscigéw: o przewage
infrastrukturalng, o stworzenie ogdlnej sztucznej inteligencji oraz o jak najszybsza integracje
Al z gospodarka. Dwa pierwsze pozostaja domeng globalnych gigantéw, ale w tym ostatnim
obszarze otwieraja sie przed Polska realne mozliwosci konkurowania. To, czy nasz kraj wezmie
udziat w tej rywalizacji, zaleze¢ bedzie jednak od zdolnosci rozwiniecia nowych kompetencji,
redukgji barier wdrozeniowych i strategicznych decyzji, ktdre okresla nasze miejsce w nowym

tadzie technologicznym.

Jak zwiekszy¢ szanse na sukces Polski w rewolucji Al?............ 168
Marcin Machura, AVEVA Solutions Cambridge

Sztuczna inteligencja staje sie jednym z gtéwnych czynnikéw ksztattujacych globalny
porzadek gospodarczy. Jej rozwdj wymaga nie tylko kapitatu i wiedzy, lecz takze stabilnych
fundamentéw energetycznych oraz spéjnej strategii panstwa. Polska — dotad korzystajaca
z przewag taniej pracy i dynamicznego sektora IT - stoi dzi$ przed koniecznoscia
zdefiniowania swojego miejsca w nowej rzeczywistosci technologicznej. Czy potrafimy

wykorzystaé nasze zasoby, by stac sie uczestnikiem, a nie tylko obserwatorem tej rewoluc;ji?



Polska powotana do innowacyjnosci?..........mmmmmmmmmmmmmmmmmnnns 175

prof. Piotr D. Moncarz, Uniwersytet Stanforda

Mamy budzace zachwyt osiagniecia gospodarcze, wiodgce postaci $wiatowych korporacji

z polskimi korzeniami, ponad sto uczelni uniwersyteckich oraz polskich naukowcow
zaangazowanych w przetomowych dziedzinach rozwoju. Réwnoczesnie mierzymy sie
jednak z niskimi pozycjami polskich uczelni w rankingach swiatowych, z niskim indeksem
innowacyjnosci kraju i nie mamy wciaz pomystu jak efektywnie wykorzysta¢ potencjat ponad

dwudziestomilionowej diaspory. Jest wiec dobrze czy Zle? Co zrobi¢, by byto lepiej?

Czy Polska moze stac sie hubem
technologicznym EUropy? ......cccccccennnnecccccscscnssnsesccscssssesessseees 184

dr Michat Kuz, Centrum Analiz Klubu Jagiellonskiego

Polska stoi dzis przed historyczng szansa — moze sta¢ sie jednym z gtéwnych technologicznych
hubdéw Europy. Sprzyjaja temu geopolityka, rosnace inwestycje w obronnos¢ i dynamiczny
rozwdéj sektora IT. Warunkiem sukcesu jest jednak odwaga, konieczna by zerwac

z kompleksem nizszosci, przezwyciezy¢ lek przed ryzykiem i potraktowac technologie

nie jako dodatek do gospodarki, lecz fundament nowoczesnego panstwa.

Jak uzalezni¢ innych od bezpieczenstwa Polski
i zapewnic sobie przysztosciowy model rozwoju? ... 189

Jarostaw Mastalerz, Szkota Biznesu Politechniki Warszawskiej

Polska stoi dzi$ przed wyzwaniem nowego pozycjonowania w Europie i swiecie: nie tylko
jako gospodarka nadrabiajaca dystans, lecz jako panstwo zdolne do budowy wtasnych
przewag technologicznych o znaczeniu strategicznym. Przyszta konkurencyjnos¢ nie zalezy
juz od kosztéw pracy czy skali produkgji, lecz od zdolnosci tworzenia rozwigzan, bez ktérych
rozwiniete gospodarki nie beda mogty funkcjonowac. Polska dysponuje potencjatem, ktéry
moze jednocze$nie podnies¢ nasza pozycje w globalnych tancuchach wartosci i wzmocnic
bezpieczenstwo panstwa poprzez budowe sieci wspditzaleznosci z Zachodem. Warunkiem
powodzenia jest jednak gteboka przebudowa sposobu organizacji polityki technologiczno-

inwestycyjnej — w kierunku modelu, ktéry przynidst sukces takim krajom jak Tajwan.



Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego
- wnioski dla Polski z doswiadczen innych panstw........ 197
Marek Wasinski, Kierownik Zespotu Gospodarki Swiatowej, Polski Instytut

Ekonomiczny

W debacie o globalnej konkurencyjnosci coraz wieksza role odgrywaja panstwowe strategie
wspierania wysokich technologii (od pétprzewodnikéw po sztuczng inteligencje). Dla Polski
wyzwaniem staje sie nie tylko odnalezienie miejsca w tej nowej geopolityce innowacji,

lecz takze zbudowanie wtasnego, skutecznego ekosystemu rozwoju technologicznego.
Doswiadczenia Azji Wschodniej pokazujg, ze kluczowe znaczenie maja ambicja, planowanie
i zelazna dyscyplina ewaluacyjna, z kolei europejskie dyskusje podkreslaja potrzebe
réwnowagi miedzy inwestycja a dtugofalowym rozwojem. Polska, ktéra w procesie
konwergencji wcigz szuka optymalnego modelu wsparcia innowacji, stoi dzi$ przed
pytaniem, jak poprzez polityki gospodarcze wzmacnia¢ swéj potencjat i rbwnoczesnie nie

blokowac sobie alternatywnych sciezek.

SUROWCE - FUNDAMENT BEZPIECZENSTWA

| ROZWOJU

Strategia surowcowa dla bezpieczenstwa
F FOZWOJU POISKI ..........c.ccoisssecnnnnsnsssssssssssss s sssssssssssssssssssss 204

prof. Krzysztof Galos, Podsekretarz Stanu, Ministerstwo Klimatu
i Srodowiska, Gtéwny Geolog Kraju

W rzeczywistosci rosnacej rywalizacji o zasoby i kruchych tancuchéw dostaw, bezpieczenstwo
surowcowe staje sie warunkiem suwerennosci gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe
ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwigzania - od ustawy UZGKDS po KPPSK i nowa Polityke
Surowcowq Panistwa — wyznaczajg kierunek: dywersyfikacja importu, rozwéj wiasnej bazy
surowcowej, przetworstwo i recykling oraz silne zaplecze instytucjonalne. Stawka jest
odpornos¢ panstwa i trwata konkurencyjnos¢ gospodarki w perspektywie transformacji

energetycznej, cyfrowej i obronnej.



Rola Europy i Polski w ogéIlnoswiatowej
walce 0 dostep dO SUFOWCOW ..........ceeeeevveersesssssssssssssssssssssssssssssnnns 215

prof. Krzysztof Szamatek, Dyrektor, Panstwowy Instytut Geologiczny — PIB,
Uniwersytet Warszawski

W swiecie gwattownych napiec geopolitycznych, zerwanych tancuchéw dostaw i rosnacej
rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoja przed koniecznoscia
odbudowy wiasnej bazy zasobowej i przemystowej. Globalna gra o surowce redefiniuje
uktad sit, wzmacnia role panstw kontrolujacych kluczowe ztoza oraz wymusza nowe strategie
bezpieczenstwa. Dla Polski oznacza to zaréwno szanse, jak i powazne ograniczenia — od
potrzeby wzmocnienia krajowej bazy geologicznej po koniecznos¢ aktywniejszej obecnosci

na rynkach miedzynarodowych.

Globalna gra o surowce - nowy wymiar
geopolityki i gospodarki........sssssssssssssssssssssssss 220

Daniel Cios, Oficer Polityczny ds. Surowcéw, Komisja Europejska

XXl wiek to epoka surowcéw. Po dwoch stuleciach zdominowanych przez energie, to wiasnie
metale i mineraly stajg sie dzis fundamentem przemystu, technologii i potegi gospodarczej
panstw. Dostep do nich zaczyna na nowo definiowac globalny ukfad sit — od pozycji krajow
w fancuchach dostaw po kierunki polityki gospodarczej i inwestycyjnej. Polska, dysponujac
bogatym doswiadczeniem w sektorze wydobywczo-przetworczym, stoi przed strategicznym
wyzwaniem: jak wykorzysta¢ ten moment, by wzmocnié¢ swoja pozycje w Swiatowej,grze

o surowce”. Czas na dziatanie jest wiasnie teraz — bo decyzje podejmowane dzi$ zadecyduja

o bezpieczenstwie, odpornosci i roli Polski w gospodarce jutra.



KGHM - filar bezpieczenstwa surowcowego
i ambasador polskiej eKSPaNSji..................mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmmsssssseeees 227

Andrzej Szydlo, Prezes Zarzadu, KGHM Polska Miedz S.A.

Gérnictwo od lat postrzegane jest jako branza tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej
gospodarki i oddziatujgca na srodowisko. Prawda jest jednak zupetnie inna. Polski sektor
wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowoczesniejsze technologie, a reprezentujacy go
KGHM stale inwestuje w innowacyjne rozwigzania. Coraz wiekszy popyt na surowce sprawia,
ze nasze znaczenie dla Polski i Europy nieustannie rosnie. KGHM dziata dzi$ na trzech
kontynentach, budujac silng pozycje kraju na rynku miedzynarodowym. Aby zapewnic
bezpieczenstwo surowcowe i dalszy rozwdj polskiej oraz europejskiej gospodarki, juz teraz

musimy inwestowac w krajowe zdolnosci wydobywcze.

REGIONALNA | LOKALNA SItA

Pomorze - nowe energetyczne serce Polski
i centrum inwestycji zagranicznych...........mmmmmmmmmmmmmmmmmmmmms 232

Marcin K. Skwierawski, Wicemarszatek Wojewddztwa Pomorskiego

Pomorze od lat konsekwentnie buduje swojg marke jako najbardziej dynamiczny region
inwestycyjny w Polsce i jeden z lideréw Europy Srodkowo-Wschodniej. Dzieki spéjnemu
systemowi wsparcia inwestoréw, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakosci zycia

i rozwinietemu zapleczu naukowo-technicznemu, wojewédztwo pomorskie stato sie
miejscem, gdzie spotykaja sie przemyst, nowoczesne technologie i zréwnowazony rozwoj.
Region, wyrézniany w miedzynarodowych rankingach, udowadnia, ze potrafi faczy¢ tradycje

otwartosci z nowoczesng wizja gospodarki przysztosci.



Od wsparcia MSP do mechanizmu stabilnosci regionu

- ewolucja roli Pomorskiego Funduszu Rozwoiju............... 238
Jacek Zwolak, Prezes Zarzadu, Pomorski Fundusz Rozwoju

dr Magdalena Pronobis, Wiceprezeska Zarzadu, Pomorski Fundusz Rozwoju

Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesieciolecie dziatalnosci. Poczatkowo
jego gtéwnym celem byto wypetnienie luki w finansowaniu matych i srednich
przedsiebiorstw regionu. Z czasem jednak rola Funduszu znaczaco sie rozszerzyta — w duzej
mierze dzieki efektywnemu wykorzystaniu srodkéw unijnych. Miniona dekada przyniosta
stabilny i sprawnie dziatajacy regionalny mechanizm wsparcia. Wkrétce jednak naptyw
funduszy unijnych wyraznie sie zmniejszy. Jak wptynie to na dziatalnos¢ i priorytety
Pomorskiego Funduszu Rozwoju? Czy Fundusz jest na to przygotowany? | wreszcie

- co powinno stanowi¢ fundament trwatej, skutecznej polityki rozwoju Pomorza?

Energia, wiedza, wspoétpraca - fundamenty
NOWEGO FOZWOJU GAANSKA................couumemmmmmmmmmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 248

Pawel Ortowski, Prezes Zarzadu, InvestGDA (Gdariska Agencja Rozwoju Gospodarczego)

W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdansk staje sie jednym
z kluczowych osrodkéw nowej gospodarki — opartej na zielonej energii, wiedzy i wspétpracy.
Dzieki konsekwentnym dziataniom InvestGDA, miasto faczy potencjat portu, innowacyjnych
sektoréw i kapitatu ludzkiego, tworzac spdjny ekosystem rozwoju. Transformacja nie jest tu
jedynie wyzwaniem - staje sie szansa na umochnienie bezpieczenstwa gospodarczego Polski

i zbudowanie nowego modelu rozwoju Pomorza.
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Polska gospodarka u progu
drugiej fali przemian

JAN MARIA SzoMBURG

Prezes Zarzadu Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa

Po ponad trzech dekadach wzrostu opartego na taniej pracy i energii oraz integracji

z Zachodem, polska gospodarka musi odnalez¢ sie w nowej rzeczywistosci. Swiat,

w ktorym przewage dawata efektywnosc kosztowa i otwarte rynki, ustepuje miejsca

epoce geopolitycznej rywalizacji i regionalnych blokéw gospodarczych. W tych warunkach

Polska musi przejs¢ druga transformacje - od taniosci do jakosci, od podwykonawstwa

do tworzenia witasnych produktow i marek, od rozproszenia do konsolidacji i sprawczosci.

To czas, by z gospodarki adaptujacej sie do zastanych regut przejs¢ do asertywnej

konkurencji i wspottworzenia rozwigzan. Jak tego skutecznie dokonac?

Nowy moment przelomu

Punkt zwrotny, w ktorym znalazt sie cat
Polska gospodarka znalazta sie w punkcie y Y y . g caly
) . sSwiat, zmusza do odejscia od prostych
zwrotnym poréwnywalnym z rokiem

1989. Woéwczas przeszlismy od systemu przewag kosztowych na rzecz jakosci

planowego do rynkowego. Dzié potrzebna i innowagji, bo tylko one, w coraz bardziej

jest transformacja innego rodzaju nieprzewidywalnym Swiecie, pozwolq

- od rozwoju opartego na niskich kosztach utrzymac konkurencyjnos¢.

i podwykonawstwie do rozwoju opartego na
jakosci, innowacyjnosci i wkasnych markach.
Tamta przemiana miata charakter ustrojowy.
Obecna wymaga zmiany sposobu myslenia
o wzroscie i konkurencyjnosci.

Przez ponad 30 lat Polska korzystata

z przewag, ktére w warunkach globalizacji
dawaty szybki wzrost: relatywnie tanich

i dobrze wyksztatconych kadr, niedrogiej
energii oraz tatwego dostepu do rynkéw Unii
Europejskiej. Dzieki temu - przy silnym udziale

kapitatu zagranicznego — powstat nowoczesny
przemyst i dynamiczny sektor ustug.

Ten model wtasnie sie wyczerpuje. Koszty pracy
rosng, energia drozeje, a globalna gospodarka
przestaje by¢ przestrzenia jednolitych zasad.
Zamiast liberalnego handlu coraz czesciej
powraca polityka sity, w ramach ktérej
znaczenie ma nie tylko efektywnos¢, lecz

takze kontrola nad technologiami, surowcami

i tancuchami dostaw.

www.kongresobywatelski.pl
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Przewaga kosztowa ustepuje miejsca
przewadze kompetencyjnej. W gospodarce
jakosci o sukcesie decydujq nie niskie ceny,

lecz zaufanie, wspotpraca i zdoInos¢ tworzenia
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i wspdlnego budowania marek. To proces, ktéry
powinien przebiegac oddolnie — w oparciu
o logike rynkowa, nie administracyjna.

Moment sprzyja takim przeksztatceniom.

wtasnych rozwiqzan.

Od montowni do wtasnych rozwigzan

Konkurowanie niskg ceng nie bedzie juz
kluczem do dalszego rozwoju Polski.
Potrzebne sg nowe przewagi: kompetencje
technologiczne, zdolnos¢ projektowania
produktéw, jakos¢, reputacja i sita marki.
Rozwdj nie moze polegac na kopiowaniu
cudzych rozwiazan, lecz na umiejetnosci ich
tworzenia i doskonalenia. Innowacyjnos¢
staje sie zasada dziatania - obejmuje nie tylko

technologie, lecz takze organizacje, zarzadzanie

i wspotprace.

W gospodarce opartej na jakosci kluczowe
znaczenie ma zaufanie - do produktu,
projektéw, instytucji i partneréw. To ono,

a nie tylko cena, decyduje dzi$ o pozycji
konkurencyjnej. Kraje, ktére potrafity potaczy¢
kompetencje techniczne z kulturg jakosci

i wspotpracy, osiggnety trwatg przewage.
Polska moze p6jsc ta sama drogg, jesli
zrozumie, ze dtugofalowy sukces wynika

z wiarygodnosci i umiejetnosci wspoétdziatania.

Czas konsolidacji i sukcesji

Warunkiem takiej zmiany jest wieksza
konsolidacja gospodarki. Rozproszenie firm,
mata skala dziatania i ograniczony kapitat
wtasny utrudniajg inwestycje w badania

i rozwdj oraz ekspansje zagraniczna. Polska
potrzebuje przedsiebiorstw zdolnych do
tgczenia zasobdéw, tworzenia grup branzowych

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

Wiekszos¢ prywatnych firm powstata na
poczatku lat dziewieédziesiatych i dzi$

wchodzi w faze sukcesji. Pokoleniowa zmiana
wiascicieli moze stac sie impulsem do
profesjonalizacji zarzadzania, modernizacji
struktur i pogtebionej wspotpracy

kapitatowej. To rowniez dobry moment na
ekspansje zagraniczng — poprzez przejecia

i alianse w regionie, a takze w krajach

Europy Zachodniej, gdzie wielu dojrzatych
przedsiebiorcédw rozwaza wycofanie sie

z dziatalnosci. W niektérych branzach polskie
firmy juz konkuruja o takie aktywa z kapitatem
azjatyckim, coraz bardziej aktywnym w Europie.
Po latach naptywu inwestycji z zagranicy Polska
ma szanse stac sie ich zrodtem - eksporterem
kapitatu i przedsiebiorczej energii.

Polska gospodarka dojrzewa do konsolidacji

i ekspansji. Sukcesja pokoleniowa moze stac
sie impulsem do tworzenia silniejszych struktur
kapitatowych i przejscia od rozproszenia do

wspotdziatania.

Rozwazna rola reki publicznej

Rola panstwa i samorzadow w tej transformacgji
powinna by¢ wspierajaca, ale powsciagliwa.
Potrzebna jest strategia i koordynacja, lecz

nie etatyzm. Reka publiczna moze tworzy¢
stabilne i przejrzyste warunki inwestowania,
wspierac rozwoéj kompetengji i infrastruktury
wiedzy, ale nie powinna zastepowac rynku.

Nadmierna interwencja nierzadko prowadzi do
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Reka publiczna wspiera rozwdj najskuteczniej

wtedy, gdy zapewnia stabilne warunki

dziatania i wskazuje jasne cele. Zbyt daleka
interwencja panstwa czy samorzqdow grozi

ostabieniem konkurencji, wypieraniem

podmiotow efektywnych przez nieefektywne,
a w dtugofalowej perspektywie — niepetnym

wykorzystaniem potencjatu rozwojowego.

ostabienia konkurencji i uzaleznienia firm od
pomocy publicznej. Czesto powoduje réwniez
wypieranie podmiotéw i rozwigzan efektywnych

Polska gospodarka u progu drugiej fali przemian

przez nieefektywne. Takie podejscie

- w dtugofalowej perspektywie — moze
prowadzi¢ do niepetnego wykorzystania
naszego potencjatu rozwojowego. Madre
panstwo to takie, ktére sprzyja oddolnej
inicjatywie w duchu zaufania, a nie bodzcuje

i requluje kazdy krok przedsiebiorcy. Ponadto,
silna interwencja publiczna to takze powazne
obcigzenie dla budzetu kraju czy samorzadéw
skutkujgca wytraceniem zasobéw rozwojowych
catej wspdlnoty, co przewaznie wigze sie
réwniez ze wzrostem zadtuzenia. Stawka
nowej fali przemian jest wysoka — nalezy wiec

rozwaznie stawiac kroki. l

O AUTORZE

Jan Maria Szomburg - od grudnia 2020 r. Prezes Zarzadu Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa.

Z I1BnGR zwigzany od 2005 r., gdzie pehit funkcje Wiceprezesa Zarzadu (2011-2020), Dyrektora Centrum

Strategii Energetycznych (2011-2016), a wcze$niej pracownika naukowego w obszarze badawczym

,Przedsiebiorstwa i Innowacje”. Absolwent Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego.

www.kongresobywatelski.pl
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Strategia drugiego etapu
- Polska w nowej epoce rozwoju

ANDRzEJ DOMANSKI
Minister Finanséw i Gospodarki

Polska wchodzi w kluczowy etap rozwoju: dotychczasowy model wzrostu, oparty

na taniej pracy, rencie demograficznej i stabilnym otoczeniu, wyczerpuje sig, a jego miejsce

musi zaja¢ gospodarka zdolna do inwestowania, innowacji i budowania odpornosci.

Aby utrzymac tempo i zacza¢ dyktowac je innym, potrzebujemy, madrego kapitalizmu” -

modelu, ktéry wzmacnia konkurencje, mobilizuje krajowy kapitat i taczy sektor publiczny

z przedsiebiorczosciag w jeden ekosystem rozwoju.

W biegach dtugodystansowych o sukcesie

nie decyduje sprint na pierwszym kilometrze,
lecz umiejetnos¢ utrzymania tempa, wyczucie
momentu przyspieszenia i odpornosc

na kryzysy. Polska gospodarka od ponad
trzech dekad biegnie w maratonie rozwoju.
Startowalismy z pozycji kraju pograzonego

w cywilizacyjnym zapdznieniu, przechodzilismy
transformacje, przygotowywalismy sie

do integracji z Unig Europejska i NATO,
nawigowalismy przez Swiatowe kryzysy.

Dzis — w 2025 roku - jestesmy w gronie
dwudziestu najwiekszych gospodarek $wiata.
To symboliczna meta jednego etapu, ale zarazem
poczatek kolejnego. Bo w gospodarczym
maratonie nie ma linii koricowej - sa tylko
kolejne podbiegi, zakrety i momenty, w ktérych
trzeba madrze roztozyc sity.

Wedtug najnowszych prognoz
Miedzynarodowego Funduszu Walutowego,

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

polski PKB przekroczy w 2025 roku poziom
1 biliona dolaréw, co uplasuje nas na

20. miejscu na $wiecie. Oznacza to awans

o 15 pozycji od 1989 roku. Znalezlismy sie

w gronie lideréw UE pod wzgledem wzrostu
gospodarczego, a na 2026 rok prognozowane
sg niskie bezrobocie i inflacja zblizajgca sie
do celu. To mocne otwarcie drugiej potowy
dystansu. Ale jesli chcemy utrzymac tempo,
musimy przemysle¢ strategie biegu i tak ja
zmodyfikowa¢, by byta lepiej dopasowana
do wymagajacych i zmieniajacych

sie okolicznosci.

W rozwoju - tak jak w maratonie - liczy sie
nie pierwszy zryw, lecz umiejetnos¢ mqgdrego
utrzymywania tempa. Awansowalismy
wysoko, ale czy bedziemy potrafili dalej
zmniejszac dystans do liderow, kiedy trasa
staje sie trudniejsza?
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Nie zwalniamy

Przez ostatnie trzy dekady polski rozwdj

byt napedzany przez zestaw przewag, ktére
stopniowo sie wyczerpuja. Wykorzystalismy
dywidende pokoju, ktéra pozwolita nam
rozwijac sie w stabilnym otoczeniu i przyciggad
inwestycje zagraniczne. Korzystalismy

z renty demograficznej - mtodego, dobrze
wyksztatconego spoteczenstwa. Zbudowalismy
konkurencyjnos¢ oparta na relatywnie niskich
kosztach pracy i energii. Te zrédta przewag daty
nam niesamowite przyspieszenie po 1989 roku.
Jednak dzi$ zaczynaja sie wyczerpywac.

Polska staje sie krajem coraz bardziej
zamoznym, Z rosnacymi aspiracjami
spoteczenstwa i rosngcymi kosztami
funkcjonowania gospodarki. Niska cena pracy
przestata by¢ fundamentem konkurencyjnosci.
Nie jest nim réwniez niska cena energii.

A trendy demograficzne nieuchronnie
zaczynaja dziata¢ przeciwko nam. Oznacza

to konieczno$¢ modyfikacji modelu rozwoju

i oparcie sie na bezpieczenstwie, inwestycjach,
innowacyjnosci, wsparciu polskiego biznesu

i poprawie efektywnosci.

W globalnym kontekscie Polska wchodzi

w okres, w ktorym liczy¢ sie bedzie zdolnos¢
do modernizacji i inwestowania, a nie tylko
tempo konsumpgji.

Po pierwsze — potrzebujemy impulsu
inwestycyjnego. Na tle USA i Chin Europa
pozostaje niedoinwestowana. W catej UE
potrzebne jest dzis odpowiedzialne, ale
prorozwojowe, podejscie do finanséw
publicznych - takie, ktére nie dfawi wzrostu
nadmiernym fiskalnym rygoryzmem. Polska,
jako jedna z najbardziej dynamicznych

gospodarek regionu, moze stac sie liderem
takiej nowej, inwestycyjnej filozofii rozwoju.

Po drugie - musimy postawi¢ na rozwdj
innowacji. W Polsce nie brakuje innowatoréw

i ludzi, ktérzy potrafig rozwija¢ technologie.
Dotychczasowym wyzwaniem byta dostepnos¢
kapitatu na réznych etapach wzrostu firm.

Te luke ma wypetni¢ Innovate Poland

- program wzorowany na doswiadczeniach
francuskiego ,planu Tibiego”, ktéry w ostatnich
latach znaczaco wzmocnit rynek inwestycji

w innowacje we Francji. Budzet pierwszej fazy
Innovate Poland to 4 mld ztotych pochodzace
od instytucji rozwojowych, a docelowo

nawet kilkanascie miliardow - zaréwno dzieki
efektowi mnoznikowemu mobilizujagcemu
kapitat prywatny, jak i dotaczaniu kolejnych
uczestnikdw programu. Szczegolne znaczenie
ma tu lepsze powigzanie wydatkéw
publiczno-prywatnych z innowacjami
obronnymi, podwdjnego zastosowania

oraz przemystowymi.

W obliczu wyczerpywania sie
dotychczasowych przewag nalezy stawiaé

na inwestycje, innowacje i odwage
modernizacyjnq - tylko w ten sposob uda nam
sie utrzymac tempo w swiecie, ktory gteboko

sie zmienia, ale nie zwalnia.

Po trzecie — transformacja energetyczna.

To nie koszt, lecz inwestycja, z ktérej mamy
szanse uzyskac najwyzszy zwrot. Badania

MFW wskazujg, ze kazdy dolar wydany na
odnawialne zZrédta energii przynosi gospodarce
ok. 150% zwrotu. W Polsce moze to by¢ wehikut
modernizacji przemystu, obnizenia kosztéw
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23



24

Strategia drugiego etapu — Polska w nowej epoce rozwoju raN ‘7@

energii i zwiekszenia konkurencyjnosci
eksportu. Odpowiedzialnie prowadzona
transformacja moze sta¢ sie jednym z gtéwnych
motorow wzrostu w kolejnych dekadach.

Po czwarte - transformacja cyfrowa. Wskaznik
wykorzystania technologii cyfrowych przez
MSP wynosi u nas 40%, przy $redniej unijnej
55%. To nie tylko kwestia modernizacji, ale
réwniez produktywnosci catej gospodarki.
Robotyzacja i Al s dzi$ tym, czym dla lat 90.
byta telekomunikacja — kluczowym czynnikiem

przyspieszajagcym rozwa;j.

Nowe priorytety

Wbiegamy w nowa epoke, w ktdrej
bezpieczenstwo to warunek rozwoju.
Polska jest dzis liderem naktadéw na
obronnos$¢ w Europie, ale to nie tylko
kwestia sity militarnej. BezpieczefAstwo musi
oznaczac réwniez odpornos¢ gospodarcza

- energetyczng, cyfrowa i technologiczna.

Dlatego potrzebna jest gtebsza integracja
sektora obronnego z gospodarka innowacji.
Wydatki na B+R w obronnosci stanowia dzi$
zaledwie 2,5% catosci naktadéw - potowe tego,
co we Frangji. Zwiekszenie tej proporcji do 5%
mogtoby wnies¢ dodatkowe miliardy w rozwaj
krajowych technologii: drondw, systeméw Al

i robotyki, majacych zastosowanie nie tylko

w obronie, lecz takze w przemysle cywilnym.

Réwnolegle musimy wzmocnié popyt krajowy
- zarébwno poprzez wiaczanie polskich firm

w realizacje duzych inwestycji publicznych
(wartos¢ rynku zamowien to 587 mid zi),

jaki przez ochrone rynku przed nieuczciwag
konkurencja spoza UE. Pozwoli to polskim
przedsiebiorstwom budowac kompetencje
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i kapitat, ktéry z czasem przetozy sie na wzrost
inwestycji, rozwéj i ekspansje miedzynarodowa.

Jednym z wyzwan polskiej gospodarki jest
rozdrobnienie przedsiebiorstw. Zaledwie

0,2% firm w Polsce to duze podmioty, podczas
gdy w Niemczech odsetek ten jest trzykrotnie
wyzszy. Bez wiekszych firm trudno o inwestycje
w badania, eksport, robotyzacje czy sztuczna
inteligencje. Dlatego kluczowym kierunkiem
rozwojowym bedzie skalowanie — wspieranie
polskich przedsiebiorstw w przechodzeniu

z fazy matych i srednich do fazy duzych,
innowacyjnych firm, gotowych do ekspansji
na rynki zagraniczne.

Bezpieczenstwo przestaje byc¢ kosztem,

a staje sie warunkiem rozwoju i inwestycjq.
Odpornosci gospodarczej nie zbudujemy
jednak bez zwiekszania sity rodzimych firm,
ktore powinny rosnqg¢, tqczy¢ sie i odwaznie
konkurowacé globalnie.

To wymaga spdéjnego systemu instytucji
rozwojowych, stabilnych regulacji oraz
preferencji dla inwestycji w technologie.
Dlatego juz dzi$ stawiamy na deregulacje

— dzieki wspotpracy z zespotem SprawdzaMY,
analizie gtoséw podatnikéw i organizacji
spotecznych wprowadzono blisko 200 zmian
legislacyjnych, a kolejne sg w realizacji. Wedtug
OECD uproszczenie i stabilizacja otoczenia
regulacyjnego moga zwiekszy¢ prywatne
inwestycje nawet o 0,5-1 pkt proc. PKB rocznie.

Musimy réwniez stawia¢ na budowe silnego
kapitatu krajowego, ktéry stanie sie
fundamentem dtugofalowego wzrostu.



KONGRES

raN @ Strategia drugiego etapu — Polska w nowej epoce rozwoju

OBYWATELSKI

Niedobdr prywatnych inwestycji przez lata
hamowat nasz rozwdj, a przedsiebiorcy

- zwlaszcza z sektora MSP - zbyt czesto
napotykali bariery finansowe. Dlatego
niezbedna bedzie mobilizacja krajowych
oszczednosci i przekierowanie ich

Z niepracujacej gotéwki w strone inwestycji
wspierajacych rozwdj firm i technologii
przysztosci. Mechanizmy pobudzajace ten
proces juz powstaja. Programy takie jak PFR
DeepTech - wspierajgce rozwdj technologii
przysztosci przy udziale inwestoréw
prywatnych — czy wprowadzenie Osobistego
Konta Inwestycyjnego (OKI), umozliwiajagcego
inwestowanie do 100 tysiecy ztotych bez
podatku, to wazne kroki w kierunku budowy
kultury inwestycyjnej w Polsce. Rozwijajac
rynek kapitatowy i angazujac obywateli

w finansowanie rozwoju krajowych firm,
mozemy zwiekszy¢ kapitalizacje spétek do
poziomu poréwnywalnego ze srednig UE.

W gospodarce globalnej, ktéra coraz czesciej
dzieli sie na bloki, internacjonalizacja
polskich firm staje sie strategicznym celem.
Potrzebujemy wiecej przedsiebiorstw,

ktére nie tylko eksportuja, ale takze
inwestuja i przejmuja podmioty zagraniczne
- szczegolnie w Europie Zachodniej.

To sposéb na trwate wejscie do taricuchéw
wartosci, a nie wytgcznie dostarczanie
komponentéw. Jednoczesnie w nowym
otoczeniu geopolitycznym warto wykorzystac
nasza pozycje w regionie i rozwija¢ kierunek
ukrainski — jako przestrzeh odbudowy

i ekspansji gospodarczej. Wspdlna
inicjatywa ,Team Poland” moze stac sie
platforma wsparcia dla firm wchodzacych
na ten rynek oraz narzedziem ograniczania
ryzyka inwestycyjnego.

Bieg po przysztos¢ - madry kapitalizm
Polska znajduje sie obecnie w momencie
przetomowym - jak maratonczyk, ktéry
witasnie mija trzydziesty kilometr. Wiemy
juz, ze potrafimy biec dtugo i wytrwale.
Udowodnilismy, ze umiemy dogoni¢

wielu, ktérzy startowali przed nami. Teraz
jednak wchodzimy w etap wymagajacy
drugiego oddechu i zdolnosci do

wyprzedzania konkurentéw.

Prog kolejnego etapu rozwoju przekroczymy
wtedy, gdy przestaniemy goni¢ za innymi

a zaczniemy wspoftworzy¢ warunki,

w ktorych innowacje, wiedza i odwaga stajq
sie efektywnym ekosystemem rozwoju catej
gospodarki.

Nie wystarczy juz kontynuacja dotychczasowego
modelu wzrostu. Potrzebne sa decyzje, ktére
wymagajg odwagi, determinacji i inwestycji

w przysztosc. Jesli podejmiemy ten wysitek,

to do 2030 roku historycznie duzy dystans
dzielacy nas od gospodarek zachodnich

moze zmniejszy¢ sie do zaledwie kilku
punktéw procentowych.

Laureaci tegorocznej Nagrody Nobla

w dziedzinie ekonomii dowodzg, ze

trwaty wzrost gospodarczy pochodzi

z akumulacji wiedzy. W swoich pracach
Philippe Aghion i Peter Howitt zwracaja
uwage, ze to innowacje, kreatywnos¢

i zdolnos¢ do ,tworczej destrukcji” stanowig
prawdziwe zrédto rozwoju. Ich badania
pokazuja, ze gospodarka moze napedzac sie
z wewnetrznych impulséw - z potencjatu ludzi
i przedsiebiorcéw - a nie wyfacznie z naptywu
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zewnetrznych inwestycji czy prostego eksperymentowania i konfrontacji pomystow.
zwiekszania produkgji. Dlatego naszym celem na kolejng dekade

powinno by¢ stworzenie warunkéw, w ktérych

To niezwykle aktualna lekcja dla Polski u progu polska przedsiebiorczos$¢ i sektor publiczny
nowego etapu rozwoju. Odpowiedzig na stang sie jednym ekosystemem innowacji
globalne wyzwania nie jest ani catkowity - konkurencyjnym, otwartym i dynamicznym.

leseferyzm, ani nadmierny protekcjonizm,

lecz ,madry kapitalizm” - model, w ktérym To moment, w ktérym Polska moze przestac biec
panstwo jest aktywne tam, gdzie wzmacnia w peletonie i zaczg¢ dyktowac tempo. Ale by tak
konkurencje i innowacje, a nie tam, gdzie je sie stato, musimy mysle¢ jak dtugodystansowiec
ogranicza. Rola panstwa nie jest tworzenie - zwyczuciem, planem, zdrowa pewnosciag
monopoli, lecz zapewnienie otwartego pola do siebie i koncentracjg na celu.

O AUTORZE

Andrzej Domanski — Minister Finanséw i Gospodarki, poset na Sejm X kadencji. Absolwent Akademii Ekonomicznej
(obecnie Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie). Przez lata byt zwigzany z polskim rynkiem kapitatowym. W latach
2008-2019 zarzadzat funduszami gietdowymi, byt tez dyrektorem inwestycyjnym oraz cztonkiem zarzadu w krajowych
i miedzynarodowych instytucjach finansowych. Pracowat jako analityk i zarzadzajacy portfelami akcyjnymi w KBC

TFI (2008-2010), zarzadzajacy i dyrektor zarzgdzania funduszami Noble Funds TFI (2010-2016). W latach 2016-2019
petnit funkcje Cztonka Zarzadu Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych Eques Investment TFl — odpowiedzialnego

za Departament Rynkéw Kapitatowych, zarzadzanie funduszami, przygotowanie analiz makroekonomicznych

i gietdowych. Od 2020 r. do 2023 r. doradca startupu biotechnologicznego Auxilius Pharma. Cztonek Rad Nadzorczych
XTPL (2020-2023), Movie Games (2022) oraz Auxilius Pharma (przewodniczacy Rady Nadzorczej). Byt Gtéwnym
Ekonomista Instytutu Obywatelskiego oraz wspottworcg programu gospodarczego Platformy Obywatelskiej. Trzykrotny
laureat nagrody ,Alfa” dla najlepszego zarzadzajgcego funduszami rynku akcji oraz nagrody ,Ztotego Portfela”

Gazety Gietdy Parkiet. Posiada certyfikat CFA (Chartered Financial Analyst). Wyktadat finanse behawioralne na Uczelni

tazarskiego oraz strategie mitygacji i adaptacji wobec kryzysu klimatycznego na Uniwersytecie SWPS w Warszawie.
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Rola Spétek Skarbu Panstwa
w technologiczno-innowacyjnym

rozwoju Polski

WouciecH BaLczun

Minister Aktywow Panstwowych

Transformacja technologiczna coraz wyrazniej przesuwa ciezar rozwoju w strone panstw

i firm zdolnych do tworzenia wiasnych rozwigzan oraz budowania przewag w strategicznych

sektorach. W tych warunkach rosnie znaczenie spotek Skarbu Panstwa - nie tylko jako

straznikéw bezpieczenstwa energetycznego, finansowego czy obronnego, lecz takze jako

potencjalnych motorow innowac;ji, ktére moga wzmacnia¢ konkurencyjnosc¢ catej gospodarki.

Przemyslana polityka wtascicielska, profesjonalne zarzadzanie i efektywne mechanizmy

wspotpracy z biznesem, nauka i startupami staja sie warunkiem wykorzystania tej szansy.

Rozmowe prowadzi Marcin Wandaftowski

- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Jak postrzega Pan role spotek
Skarbu Panstwa w budowaniu
protechnologicznej i innowacyjnej
gospodarki w Polsce? Czy powinny
one petnic role ,lokomotyw
innowacji” - generujacych popyt na
nowe technologie, a jednoczes$nie
wspierajacych ich wdrazanie

w gospodarce?

Spotki z udziatem Skarbu Panstwa (SSP),
ze wzgledu na wielkos$¢ i zasoby, powinny
petnic role lokomotyw innowacji, ale musza
odpowiednio zarzadzad tymi procesami

i tworzy¢ przejrzyste procedury. Publiczne

przedsiebiorstwa maja unikalne atuty, takie
jak skala zakupow i inwestycji, stabilnos¢
finansowa, dostep do kapitatu czy mozliwos¢
realizowania dtugoterminowych strategii

- na przyktad transformacji energetycznej.
Daje im to zdolnos$¢ do: tworzenia popytu

na nowe technologie poprzez dziatania
pilotazowe, finansowania wczesnych etapow
rozwoju innowagji (granty), finansowania
prac badawczo-rozwojowych, a nawet
zaangazowania sie w fundusze venture capital
(VC). Nastepnie maja mozliwo$¢ wdrazania tych
rozwigzan na duzg skale.

Jednoczesnie doswiadczenia miedzynarodowe

i analizy pokazuja, ze efektywnos¢ innowacyjna
SSP zalezy m.in. od przestrzegania zasad

www.kongresobywatelski.pl
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corporate governance, zdefiniowania
jasnych celéw i przyjecia odpowiednich
mechanizmoéw monitorowania realizacji
projektéw innowacyjnych.

Spotki Skarbu Panstwa mogq stac sie
lokomotywami innowacji, ale tylko wtedy,
gdy ich skala péjdzie w parze z przejrzystym
zarzqdzaniem i zdefiniowaniem jasnych celow.

Jakie konkretne dziatania moga
podejmowac SSP, by stymulowac¢
rozwdj technologiczny?

Mozliwosci jest kilka. Spotki moga tworzy¢
platformy wspétpracy, akceleratory innowacji
czy huby technologiczne — w zaleznosci od
zakresu potrzeb technologicznych i wyzwan,
z ktérymi sie mierza. Dziatania te obejmuja
takze uruchamianie funduszy corporate
venture capital (CVC) wspieranych srodkami

KONGRES
OBYWATELSKI %,
branz. Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa

i innowacyjna w Grupie ORLEN, realizowana

w ramach 12 Domen Technologicznych,
obejmuje m.in. efektywnga produkcje
rafineryjng, nowoczesng obstuge klienta,

stacje przysztosci wytwarzajace czysta energie,
magazynowanie energii czy technologie
wodorowe. ORLEN aktywnie wspiera takze
rozwdj polskiego ekosystemu startupdw,
angazuje sie w wielowymiarowa wspétprace

z polskim srodowiskiem naukowym oraz buduje
relacje z miedzynarodowym otoczeniem
technologicznym. Rozwdj innowacyjnosci

ma stuzy¢ zaréwno optymalizacji biezacych
proceséw produkcyjnych i biznesowych, jak

i wsparciu transformacji energetyczne;.

Spotki Skarbu Panistwa moggq realnie napedzacé
rozwadj technologiczny wtedy, gdy otwierajq
sie na wspolprace - z biznesem, startupami

i naukq - tworzqc ekosystem, ktory wzmacnia

publicznymi, np. z udziatem PFR, prowadzenie innowacyjnos¢ catej gospodarki.

programéw akceleracyjnych dla startupéw

w ramach witasnej infrastruktury, realizacje
wspolnych projektéw rozwojowych z sektorem
prywatnym oraz wiaczanie matych i $rednich
przedsiebiorstw w strategiczne tancuchy
dostaw w ramach tzw. local content. Tego
typu dziatania sprzyjaja transferowi wiedzy,
wzrostowi innowacyjnosci i konkurencyjnosci
sektora prywatnego, a takze zwiekszaja
odpornos¢ gospodarcza kraju w sytuacji
spowolnienia gospodarczego.

Czy mogtby Pan poda¢ przyktady
konkretnych spoétek, ktore juz wdrazaja
takie rozwiagzania?

Takich przyktadow jest bardzo wiele.
Wymienie tylko trzy duze spétki z réznych

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

W sektorze finansowym dobrym przyktadem
takiej filozofii jest program Ready for Startups
realizowany przez PZU, ktérego celem jest
wspieranie wspotpracy ze startupami przy
testowaniu i wdrazaniu innowacyjnych
rozwigzan. W ramach programu analizuje sie
rocznie ponad 1000 pomystéw. Przeprowadzono
juz ponad 80 pilotazy i wdrozono ponad

50 rozwigzan. Projekty zakonczone na

etapie testow traktowane sa réwniez jako
cenne doswiadczenie budujace kulture
innowacyjnosci. Program pokazuje, ze SSP
moga pozwoli¢ sobie na eksperymentowanie

i ryzyko, co jest niezbedne dla rozwoju otwartej
i innowacyjnej gospodarki.
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KGHM Polska Miedz S.A. inwestuje za$

w automatyzacje, robotyzacje, cyfryzacje
proceséw wydobywczych oraz technologie
zwigzane z OZE i gospodarka obiegu
zamknietego. Dzieki specyfice swojej
dziatalnosci KGHM generuje popyt na nowe

rozwigzania technologiczne i tworzy przestrzen

do ich komercjalizacji.

Przyktady ORLEN, PZU i KGHM pokazujq, ze
gdy spotki panstwowe inwestujq w innowacje,
nie tylko modernizujq wtasne procesy - tworzq
takze rynki, na ktorych rosnie caly ekosystem

technologiczny Polski.

W jaki sposob panstwowe spotki moga
stymulowac rozwdéj technologiczny

i podnosi¢ konkurencyjnos¢ sektora
prywatnego - zwtaszcza matych

i Srednich firm?

Zamowienia i programy pilotazowe odgrywaja
tu kluczowa role, poniewaz umozliwiaja
testowanie nowych rozwigzan w rzeczywistych
warunkach. Innymi filarami s CVC i fundusze
wspotinwestycyjne oraz inwestycje w start-
upy - jak cho¢by ORLEN VC - ktére dostarczaja
kapitatu i rynkowego know-how.

Najwiekszym instytucjonalnym inwestorem

w naszym regionie jest PFR Ventures. W ramach
programu BRIdge VC powstat zamkniety
fundusz inwestycyjny aktywow niepublicznych
(PFR NCBR CVC FIZAN) - pierwszy w Polsce
fundusz dla korporacji, ktory przeznaczy na
inwestycje w niezalezne fundusze CVCi VC

do kwoty 110 mIn euro. Po uwzglednieniu
udziatu kapitatu prywatnego daje to ponad
220 mln euro, ktére moga trafi¢ do spétek

Rola Spotek Skarbu Panstwa w technologiczno-innowacyjnym rozwoju Polski

technologicznych. To pierwszy, jedyny w Polsce
i jeden z nielicznych w Europie, fundusz
zapewniajacy finansowanie w segmencie

CVC. Fundusz moze wspotpracowac rowniez

z inwestorami typu venture capital.

Tworzone sg takze branzowe akceleratory

- w energetyce, chemii, logistyce

i telekomunikacji. Dobrymi przyktadami sg
Orlen Skylight Accelerator, PZU LAB czy PKO
Innovation Hub. Réwnie wazny jest dostep
do laboratoriéw, sieci energetycznych czy
platform danych - zasobdw, ktére moga
by¢ wykorzystywane przez MSP do oceny

i rozwoju swoich produktéw. Programy typu
supplier development obejmuja takze wsparcie
techniczne, standaryzacje i audyty, tak aby
dostawcy z sektora MSP spetniali wymogi
duzych kontraktéw.

Czy s juz rowniez realizowane
dziatania wspierajace wspotprace nauki
z przemystem?

Wspolne projekty R&D oraz zamoéwienia
przedkonkurencyjne (ang. pre-commercial
procurement) pozwalajg na wspoétfinansowanie
badan. Istotne sg takze gwarancje finansowe

i preferencyjne warunki kredytowe,

zakup udziatéw czy leasing technologii.
Waznym elementem jest tez wigczanie MSP

w strategiczne taricuchy dostaw SSP, co
zwieksza ich kompetencje technologiczne

i odpornos¢ rynkowa. Spétki moga réwniez

Gdy spotki panstwowe otwierajq swoje rynki,
laboratoria i kapitat dla MSP, tworzq nie tylko
wiasne innowacje - budujq caty ekosystem,

w ramach ktérego rosnie konkurencyjnos¢
polskich firm.

www.kongresobywatelski.pl
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organizowac tzw. sesje pitchingowe, czyli
prezentacje pomystéw, projektéw lub start-
upow, ktérych celem jest pozyskanie wsparcia
finansowego od potencjalnych inwestoréw.

Gdy nauka i przemyst pracujq wspadlnie,
a spotki panstwowe otwierajq dostep do

finansowania i tancuchow dostaw, innowacje

przestajq by¢ przypadkiem - stajq sie efektem

przemyslanego procesu.

Jakie mechanizmy wspoétpracy miedzy
spotkami panstwowymi a startupami,
uczelniami czy firmami prywatnymi
uwaza Pan za najbardziej efektywne?

Jestem zwolennikiem mechanizmoéw, ktore
sg praktyczne i sprawdzone w dziataniu.

Mam tu na mysli przede wszystkim corporate
venture funds oraz akceleratory i programy
akceleracyjne, ktére tacza dostep do rynku

z mentoringiem. O takich projektach juz
wspominatem - sg to m.in. ORLEN Skylight/
ORLEN VC, IDA Bootcamp, PZU LAB czy PKO
Innovation Hub. Kolejnym rozwigzaniem

sq wspoélne umowy R&D, czyli konsorcja

z uczelniami, instytutami naukowymi i firmami,
ktére zaktadajg wspotfinansowanie oraz jasno
definiujg prawa do wtasnosci intelektualne;j.

Z punktu widzenia SSP korzystne bytoby, aby
projekty B+R o niskim stopniu gotowosci
technologicznej byty w pierwszej kolejnosci
realizowane przez uczelnie - przy wsparciu
merytorycznym i finansowym biznesu

— a dopiero pézniej sprawdzane w warunkach
przemystowych. Wymierne efekty przynosi
réwniez wspotpraca z instytutami, w tym

z Siecig Badawcza tukasiewicz, ktéra oferuje
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kompleksowe ustugi dla przemystu w zakresie
rozwoju technologii.

A jak wyglada wspoétpraca

ze startupami i MSP?

Tu najczesciej stosowane sg mechanizmy
open innovation: organizowane s konkursy
technologiczne oraz zamdéwienia na
rozwigzania innowacyjne, ktére przyciagaja
MSP i zespoty badawcze. Parki technologiczne
i centra testowe petnig role fizycznych miejsc
wspotpracy, prototypowania i certyfikacji.
Mechanizmy komercjalizacji wynikéw

badan - takie jak spotki zalezne, spin-offy
uczelniane, licensing czy wspolne patenty

- pozwalajg na efektywne wdrazanie innowacji.
Dobrym rozwigzaniem sg tzw. projekty
demonstracyjne, czyli szybkie, ograniczone
czasowo wdrozenia, po ktérych nastepuje
ewaluacja i decyzja o skalowaniu projektu lub

porzuceniu rozwigzania.

Najskuteczniejsze innowacje rodzq sie tam,
gdzie spotki panstwowe tqczq kapitat i rynek
z wiedzq uczelni oraz dynamikq startupow

- w praktycznych, wspodlnie finansowanych
projektach, ktore jasno okreslajq zasady
wspofpracy.

Warto tez podkresli¢, ze w Polsce funkcjonuja
piaskownice regulacyjne’ przy instytucjach
publicznych, ktérych partnerami mogtyby
by¢ SSP. Kluczowe jest ustalenie uczciwych

1 Piaskownice regulacyjne to specjalne, bezpieczne srodo-
wiska testowe, tworzone przez regulatoréw, w ramach
ktérych firmy moga testowac innowacyjne produkty lub
ustugi w warunkach zblizonych do rzeczywistych, ale na
ztagodzonych zasadach (przyp. red.).
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zasad dotyczacych wiasnosci intelektualnej,
przejrzystych kryteridw wyboru partneréw oraz
szybkich Sciezek decyzyjnych, ktére pozwalajg
unikna¢ biurokratycznych barier. Tylko wtedy
mozemy méwic¢ o efektywnym i dynamicznym

ekosystemie innowacji.

Innowacje rozwijajq sie najszybciej tam,
gdzie startupy i MSP mogq testowac swoje
pomysty w realnych warunkach - przy jasnych
zasadach, szybkich decyzjach i otwartosci
spotek panstwowych na wspoétprace.

Jakimi metodami spotki Skarbu Panstwa
moga wzmacniac strategiczne sektory

- energetyke, cyfryzacje, obronnos¢ czy
nowe technologie przemystowe?

SSP wspierajg rozwoj kluczowych

sektoréw poprzez strategiczne inwestycje
technologiczne - zaréwno kapitatowe

(CAPEX), jak i fuzje oraz przejecia (M&A)

- ukierunkowane na dekarbonizacje,
digitalizacje i automatyzacje. Dobrym
przyktadem jest konwersja portfela
inwestycyjnego sektora paliwowego

w kierunku odnawialnych zrédet energii

i czystych technologii. Zaméwienia publiczne
petnia funkcje instrumentu R&D - duze
zakupy sprzetu i rozwigzan technologicznych
tworza rynek dla lokalnych dostawcow

i stymuluja rozwoj innowacji.

Tworzenie platform interoperacyjnych

i krajowych standardéw technicznych - na
przyktad w obszarze energetyki smart grid

— znaczaco obniza koszty wejécia dla MSP

i utatwia integracje rozwigzan. SSP wspieraja
réwniez rozwdj infrastruktury cyfrowej

w technologiczno-innowacyjnym rozwoju Polski

poprzez wspdlne inwestycje, ktdére zapewniaja
bezpieczne, lokalne zaplecze dla Al, danych

i ustug online. Wdrazane sa rozwigzania
chmurowe, loT oraz rozwijane narzedzia

z zakresu big data i cyberbezpieczenstwa.

Czy sektor obronny rowniez korzysta
z synergii z SSP?

Zdecydowanie tak. Wspotpraca obejmuje
m.in. wspieranie transferu technologii
podwdjnego zastosowania (dual use) oraz
lokalizacje tancucha wartosci dostaw

w kraju. SSP z sektora zbrojeniowego
tworza konsorcja technologiczne

z firmami prywatnymi, co wzmacnia
krajowa baze dostawcéw i buduje
kompetencje technologiczne.

Jakie zmiany instytucjonalne

i organizacyjne sg niezbedne, aby
spotki panstwowe mogty petnic role
partnera rozwojowego dla polskich
firm innowacyjnych?

Przede wszystkim potrzebna jest wyrazna
strategia wiascicielska — centralna polityka
dotyczaca roli SSP w innowacjach,
obejmujaca cele, kluczowe wskazniki
efektywnosci (KPI) oraz horyzont
inwestycyjny. Wazne jest réwniez jasne
oddzielenie funkcji wtascicielskiej od
regulacyjnej. OECD rekomenduje wtasnie
klarownos¢ rél i skuteczny monitoring.

Spotki Skarbu Panistwa wzmacniajq
strategiczne sektory wtedy, gdy tqczq
wielkoskalowe inwestycje z budowq wspdlnych
standardow i infrastruktury - tworzqc
warunki, w ktorych innowacje mogq rosnq¢

szybciej niz gdziekolwiek indziej.

www.kongresobywatelski.pl
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Synergia sektora obronnego i spotek Skarbu
Panstwa tworzy ekosystem, w ktorym rosnie

nie tylko bezpieczenstwo panstwa, lecz takze

krajowe kompetencje technologiczne.

Kolejnym krokiem jest profesjonalizacja
zarzadoéw i kadr - rekrutacja kompetentnych
menedzeréw oraz wdrozenie
dtugoterminowych systeméw motywacyjnych
powigzanych z innowacjg i wynikami
operacyjnymi. W MAP rozpoczelismy
wdrazanie Macierzy Kompetencji dla
cztonkéw rad nadzorczych. To narzedzie
umozliwi kolektywna ocene tego organu,

z uwzglednieniem indywidualnych
kompetencji poszczegdlnych cztonkéw,

co pozwoli pokry¢ kluczowe dla danej
spotki obszary kompetencyjne. Obecnie
mechanizm wdrazany jest w 23 spétkach

z udziatem Skarbu Panstwa. Finalizowane

sq rowniez prace nad Kodeksem Dobrych
Praktyk Nadzoru Wiascicielskiego, a takze
przygotowywane zmiany ustawowe.

Rekomendujemy powotywanie przez SSP biur
innowacji lub dziatéw CVC odpowiedzialnych
za wspétprace z MSP, uczelniami i start-
upami. SSP powinny promowac kulture
otwartosci na ryzyko i porazki. Warto takze
przeanalizowad, czy systemy motywacyjne dla
zarzaddw, premiujgce wdrozenia innowacji, sg
efektywnym narzedziem.

Patrzac w perspektywie 15-20 lat:
jaka powinna by¢ rola spotek Skarbu
Panstwa w polskiej gospodarce - czy
maja pozostac straznikami kluczowych
sektorow, czy stac sie rowniez
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motorami innowacji i technologicznego
skoku cywilizacyjnego?

W perspektywie 15-20 lat SSP powinny
realizowac dwie funkcje komplementarne.

Po pierwsze, pozostac filarami i straznikami
sektorow strategicznych — zapewniac
bezpieczenstwo energetyczne, zdolnosci
obronne, utrzymanie infrastruktury krytycznej
oraz wspierac stabilnos¢ finansowa.

Po drugie, powinny sta¢ sie motorem
innowacji i transformacji technologicznej

- aktywnie inwestowac¢ w nowe technologie,
budowac ekosystemy innowacji, rozwijac
sektor funduszy PE/VC w polskiej gospodarce
i skalowa¢ krajowe rozwigzania na

rynki miedzynarodowe.

Aby spotki Skarbu Panstwa staty sie
partnerem rozwojowym dla innowacyjnych
firm, potrzebujgq nie tylko kapitatu, lecz
przede wszystkim kompetendji, jasnej
strategii i kultury, ktora nagradza odwage,
a nie unika ryzyka.

Taki model hybrydowy oznacza z jednej
strony utrzymanie kontroli nad krytycznymi
aktywami, zapewniajace bezpieczenstwo
dostaw i stabilnosc¢ infrastruktury, a z drugiej
- rozwijanie osrodkéw innowacji. Na przykfad
duze elektrownie moga stac sie hubami

dla magazynowania energii i technologii
P2X, a firmy paliwowe - integratorami OZE,
mobilnosci i cyfryzacji. Wdrozenie tego
modelu wymaga dalszej poprawy tadu
korporacyjnego, jasnych regut rynkowych

i skutecznych mechanizméw wspodtpracy
publiczno-prywatnej. Raporty OECD oraz
liczne studia przypadkéw pokazuja, ze przy
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Spotki Skarbu Panstwa moggq by¢
jednoczesnie straznikami bezpieczenstwa
i motorami innowacji - pod warunkiem ze
potqczq stabilnosc sektora publicznego
zdynamikq charakteryzujqcq branze
nowoczesnych technologii.

wiasciwym zarzadzaniu SSP moga by¢ zaréwno
stabilizatorem, jak i sitg napedowa innowacji.

Dobrym przyktadem jest Polska Grupa
Zbrojeniowa — i szerzej: krajowy przemyst

obronny. Ten sektor z natury integruje rézne
dziedziny nowoczesnych technologii: robotyke,
automatyke, elektronike, zaawansowane
materiaty, sztuczng inteligencje czy
technologie kosmiczne. Innowacje powstajace
w tym obszarze majg potencjat, by przenikac
do gospodarki cywilnej — tak jak od dekad
dzieje sie to w Stanach Zjednoczonych,

gdzie wiele kluczowych rozwiazan, takich

jak Internet, GPS, mikroelektronika czy
technologie kompozytowe, narodzito

sie w ramach projektéw obronnych
finansowanych przez panstwo, a nastepnie

znalazto zastosowanie w biznesie. B

0 ROZMOWCY

Wojciech Balczun — Minister Aktywow Panstwowych, menedzer, strateg i lider z ponad 20-letnia praktyka

w zarzadzaniu duzymi organizacjami — zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym. Specjalizuje sie

w restrukturyzacji i transformacji przedsiebiorstw, zarzgdzaniu strategicznym, negocjacjach z inwestorami oraz

budowaniu miedzynarodowej wspétpracy gospodarczej. W latach 2008-2013 petnit funkcje m.in. Prezesa Zarzadu

PKP Cargo, Kolei Ukrainskich oraz Agencji Rozwoju Przemystu S.A. Zwigzany byt takze m.in. z PKO Bankiem Polskim

oraz Inteligo Financial Services. Zasiadat w radach nadzorczych m.in. PLL LOT S.A. i PKP S.A., gdzie penit funkcje

Przewodniczacego. Dziatat réwniez jako Wiceprezydent Pracodawcéw RP i Europejskiej Organizacji Pracodawcow

Sektora Publicznego (CEEP). Jako Prezes ARP nadzorowat kluczowe inwestycje, m.in. uruchomienie produkgji wiez

wiatrowych Baltic Towers, rozbudowe Euroterminala Stawkéw i kontrakty H. Cegielski — FPS. Absolwent politologii

Uniwersytetu Slaskiego w Katowicach i studiéw MBA walidowanych przez Rotterdam School of Management Erasmus

University. Laureat licznych nagréd i wyrdznien, w tym tytutu Menedzera Roku w plebiscycie ,Cztowiek Roku - Przyjaciel

Kolei” oraz jako jeden z najlepszych menedzeréw na czas kryzysu w zestawieniu Top 20 Bloomberg Businessweek Polska.
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Nowa konkurencyjnosc Polski
- projekt cywilizacyjny wobec
»Swiata na nowo”
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materiat po spotkaniu w formule Chatham House*

Swiat wchodzi w epoke, w ktérej przestaja dziataé dotychczasowe reguty rozwoju.
Globalizacja, ktdra przez trzy dekady dawata Polsce impuls modernizacyjny, ustepuje
miejsca rywalizacji blokow panstw pomiedzy sobg, walce o technologie i bezpieczenstwo.
W nowym porzadku nie wystarczy juz integracja i adaptacja cudzych rozwigzan. Potrzebna
jest wlasna wizja, sprawczosc i zdolnos¢ do kreacji. Nowa konkurencyjnos¢ Polski powinna
opierac sie na wiedzy, technologii, energii i kapitale ludzkim - ale takze na kulturze
zaufania i instytucjach, ktore potrafig uczyc sie i dziatac strategicznie, ale i elastycznie.

To nie tylko ekonomiczna zmiana kierunku, lecz nowy projekt cywilizacyjny: przejscie

od roli imitatora do roli wspétkreatora przysztosci.

Swiat po liberalnej globalizacji

o o ) Po epoce globalnej integracji nadchodzi czas
Rzeczywistos¢, w ramach ktérej miata okazje K tencii i . L
ompetencji i sprawczosci - wygrywajq ci,

dojrzewac polska transformacja, znika na naszych P Jisp ygrywajq

oczach. Liberalna globalizacja, przez trzy ktérzy potrafiq wspélpracowac i w chaosie

dekady opierajaca sie ona wierze w wolny zmian trzymac sie wtasnej wizji przysztosci.
handel, integracje i samoregulujacy sie rynek,

traci impet. Jestesmy swiadkami procesu

wykuwania sie nowego tadu — a to zawsze

w dziejach ludzkosci czas niepewny, niestabilny,
okres rywalizacji i leku. Wzajemne korzysci
ustepuja logice bezpieczenstwa, a miejsce
liberalnego otwarcia zajmuje strategiczna gra

o wptywy.

Pandemia, wojna w Ukrainie, kryzys
energetyczny i rewolucja technologiczna

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

ujawnity stabe strony systemu opartego na
globalnych taincuchach dostaw i poszukiwaniu
jak najtanszej sity roboczej. Przestat on
gwarantowac stabilnos¢, a tym bardziej
przewidywalny rozwéj. W nowej rzeczywistosci
o sile decyduje juz nie tylko koszt, lecz takze
pewnos¢ dostaw; nie tylko potozenie, lecz
réwniez zdolnos¢ adaptacji; nie tylko absorpcja,
lecz tez suwerennos¢ technologiczna.
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W takim Swiecie kazde panstwo musi zadac
sobie pytanie: czym chce konkurowad, jaka ma
tozsamos¢ gospodarcza i jak wpisac sie w nowy
miedzynarodowy podziat pracy, w ktérym
globalizacja przybiera postac regionalnych
blokéw i strategicznych sojuszy.

Dzis o sile i bezpieczenstwie panstw

w wiekszym stopniu niz w przesztosci decyduje
zdolnos¢ tworzenia, a nie tylko odtwarzania.
Polska musi odbyc droge od roli wykonawcy do
roli projektanta wilasnej przysztosci.

Stana¢ na dwoéch nogach

Polska odniosta ogromny sukces w modelu
imitacyjno-integracyjnym. Skorzystata

z otwartosci $wiata, z kapitatu i technologii
Zachodu, z funduszy unijnych i z taniej,
dobrze wyksztatconej sity roboczej.

Dzieki temu zmodernizowata przemyst,
zbudowata infrastrukture, rozwineta eksport
i zyskata stabilnosc.

Nowa konkurencyjnosc¢ Polski — projekt cywilizacyjny wobec ,$wiata na nowo”

Polska musi zréwnowazy¢ swéj model
rozwoju stawiajac na lokalng kreacje:
projektowanie, ulepszanie, nowe

rozwigzania technologiczne, badania
naukowe i sprawczosc. To nie tylko kwestia
gospodarcza, lecz cywilizacyjna — chodzi o to,
czy bedziemy wspdttworcami Swiata,

czy pozostaniemy jego zapleczem.

Nowa gra geopolityczna

Nowy porzadek swiatowy opiera sie na
rywalizacji blokéw panstw pomiedzy

soba. Stany Zjednoczone przechodza od
globalizmu do unilateralizmu strategicznego:
inwestuja we wtasny przemyst, w kontrole
nad technologiami, daza do ostabienia
dolara. Chiny z kolei tworza model cyfrowego
merkantylizmu - tgczac wiadze panstwa

z kapitatem i danymi, by uniezalezni¢ sie od
Zachodu. Europa wcigz poszukuje wiasnej
drogi, ostabiona brakiem przywéodztwa

i brakiem jednosci politycznej.

W swiecie rywalizujgcych blokow nie

wystarczy wiedziel, do ktorego z nich chce sie

Jednak ten model, przez lata zrédto przewagi,

ma swoje ograniczenia. Nie chcemy juz
konkurowac¢ w oparciu o tanig prace - zasoby
tej ostatniej kurczg sie i chcemy pracowad
madrzej, a nie wiecej. Jest to mozliwe jesli
stawia sie na tworzenie wartos$ci w oparciu

o wiedze, whasne marki i technologie.
Suwerenno$¢ technologiczna w strategicznych
obszarach jest kluczowa takze dla
bezpieczenstwa.

Wartos¢ dodana, w coraz wiekszym
stopniu bedzie powstawaé tam, gdzie
pojawiajg sie nowe idee, innowacyjne
rozwigzania i produkty. Dlatego tez

nalezec - trzeba wiedziec, co jestesmy gotowi
wniesc. Tylko panstwa myslqce strategicznie,
Swiadome wtasnej wartosci stajq sie graczami,
a nie pionkami nowego porzqdku.

W tej uktadance Polska musi znaleZ¢

swoje miejsce. Nie wystarczy deklarowac
~przynaleznosci do Zachodu”. Trzeba
odpowiedzie¢: co wnosimy do wspédlnoty?
Jakie mamy zasoby? Jaka warto$¢ strategiczng
oferujemy partnerom? Bez takiej Swiadomosci
grozi nam rola peryferyjnego uczestnika, a nie
niezbednego wspotautora porzadku.

www.kongresobywatelski.pl
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Kraje zalezne liczq na cudze wsparcie,

a panstwa sprawcze budujq wtasne zasoby
sity. Polska dotqczy do grona rozgrywajqcych
dopiero wtedy, gdy przestanie oczekiwac
impulsu z zewngqtrz i zacznie sama wychodzié
zinicjatywgq.

Miedzy szansga a zaleznoscia

Polska dysponuje szeregiem atutéw:
centralnym potozeniem, stosunkowo silng
baza przemystowa, dobrym poziomem
wyksztatcenia technicznego i doswiadczeniem
transformacyjnym. Ale rGwnoczesnie

ma powazne stabosci: silna polaryzacja
spoteczna, relatywnie niski poziom
innowacyjnosci, rozproszenie kapitatu, brak
ciggtosci kluczowych polityk i niska kulture
strategicznego planowania. Do tego wyzwania
demograficzne i strukturalne problemy

w finansach publicznych.

Najgrozniejsza jest jednak mentalnos¢
zaleznosciowa. Wciaz zaktadamy, ze rozwéj
przychodzi z zewnatrz — z Brukseli, z Berlina,
z Waszyngtonu. W Swiecie rywalizacji kazdy
kraj musi budowa¢ wtasne zasoby sity:
technologiczne, edukacyjne, finansowe,
obronne, energetyczne i kulturowe.

W przeciwnym razie pozostanie zakfadnikiem

cudzych decyzji i wtasnych kompleksow.

Nowa konkurencyjnos¢
- od przemystu do idei

Przysztos¢ nalezy do tych, ktérzy tworza
technologie, ksztattujg standardy i zarzadzaja
wiedza. W obszarach takich jak sztuczna
inteligencja, biotechnologia, zielona
energetyka czy cyberbezpieczenstwo
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rozstrzyga sie dzis hierarchia $wiata. Kto tam nie
istnieje, ten nie ma gtosu. Kto kontroluje dane,
kontroluje decyzje i przeptywy. Panstwa, ktore
rezygnuja z wtasnych rozwigzan cyfrowych,
ryzykuja utrate podmiotowosci. Polska powinna
uczestniczy¢ w budowie europejskiej chmury
publicznej, inwestowac w lokalne centra
danych i wspiera¢ otwarte modele rozwoju

Al. W przeciwnym razie pozostanie klientem
globalnych gigantéw, a nie wspottwodrca
cyfrowego tadu.

Nie mniej istotna jest suwerennos¢
energetyczna. Transformacja ku odnawialnym
zrédtom nie jest tylko wymogiem
klimatycznym, lecz warunkiem niezaleznosci

i konkurencyjnosci. Kraj, ktéry ma tania,
stabilng i czystg energie, staje sie magnesem
dla inwestycji i innowacji. Polska, aby sprostac
temu wyzwaniu, musi rozwija¢ rozproszone
zrédfa, lokalne klastry przemystowo-
energetyczne, technologie jadrowe

i wodorowe.

W erze danych technologia stata sie
formq wtadzy. Kto nie rozwija wtasnych
rozwiqzan cyfrowych, ten oddaje duzq czes¢

suwerennosci w cudze rece.

Trzecim elementem jest kapitat ludzki.

W epoce przyspieszenia technologicznego

o sile gospodarki decyduje jakos¢ edukacji

i sktonnos¢ do lifelong learning - ciagtego
uczenia sie, przekwalifikowywania, adaptacji.
Szkota musi wspiera¢ proces odkrywania
siebie (talentéw, pasji, kompetengji),

uczy¢ krytycznego myslenia, wspotpracy

i samodzielnosci, a nie tylko reprodukowac
wiedze. Potrzebujemy edukacji, ktéra
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W nowej epoce konkurujq nie fabryki, lecz
idee. Kto tworzy i wdraza technologie,
ksztaftuje standardy i potrafi sie uczy¢ szybciej
niz inni - ten pisze reguty historie i otwiera

sobie mozliwosci dalszego rozwoju.

przygotowuje nie tylko do zawodu, lecz

takze do zycia w Swiecie nieustajacych zmian.
Musimy rozwija¢ zdolnos¢ do adaptacji,
wzmacnia¢ gotowos$¢ do wspodtdziatania, uczyc
jak budowac zaufanie i wspdlnote. Polska
potrzebuje nowego kontraktu spotecznego

- opartego na przekonaniu, ze rozwdj jest
wspolnym dobrem, a wspdtpraca i uczenie sie
sg rownie wazne jak kapitat i technologie.

Sitq Polski moze by¢ nie przewaga, lecz zdolnos¢
tgczenia. W epoce podziatow najwiecej znaczq
ci, ktorzy potrafig budowac mosty - miedzy
technologiami, sektorami i ludzmi.

Wreszcie instytucje. Paristwo nie moze by¢ tylko
statycznym rozdawca srodkéw. Potrzebne sa
dynamiczne instytucje, ktére tworza wizje, ucza
sig, analizuja i koryguja, a nie tylko ,wydaja”
publiczne srodki lub zarzadzaja funduszami
europejskimi. Przejscie od logiki wydatkowania
do logiki efektéw i uczenia sie jest warunkiem
skutecznosci polityk publicznych.

Nowa konkurencyjnosc¢ Polski — projekt cywilizacyjny wobec ,$wiata na nowo”

Wschéd i Zachéd, przemyst i ustugi, hardware

i software, gospodarke i bezpieczenstwo.

W swiecie fragmentacji wartoscia sama w sobie
staje sie umiejetnos¢ scalania systeméw i ludzi,

tworzenia mostow i synergii.

To wymaga nowego typu przywddztwa

- nie dominujacego, lecz wspdéttworzacego.
Przywddztwa, ktére rozumie ztozonosc¢ swiata
i potrafi budowac trwate relacje oparte na
zaufaniu i kompetencji.

Ku nowemu projektowi cywilizacyjnemu

Nowa konkurencyjnos¢ nie jest tylko projektem
gospodarczym - to projekt cywilizacyjny.
Oznacza zmiane myslenia o rozwoju: z wasko
ekonomicznego na ekonomiczno-kulturowo-
spoteczny. W centrum powinien znalez¢ sie
cztowiek, jego zdolnos¢ do wspottworzenia
sensu i dobra wspélnego.

Przyszto$¢ nie nalezy do tych, ktérzy maja
najwiekszy kapitat, lecz do tych, ktérzy potrafia
nadac sens zmianie. Polska stoi dzi$ przed
wyborem: czy chce by¢ podmiotem w nowej
rozgrywce o wptywy, czy tylko pionkiem
rozstawianym przez innych. To decyzja o tym,
kim chcemy by¢ jako wspdlnota - i jaka role
odegramy w $wiecie, ktory de facto rodzi sie

na nowo.

Przysztosc tworzq ci, ktorzy potrafig nadac

sens zmianie. Polska potrzebuje dzis nie tylko

Polska jako integrator
Nie musimy by¢ liderem w kazdej dziedzinie,
by odgrywac znaczaca role. Mozemy stac

sie integratorem — taczacym rézne $wiaty:

strategii rozwoju, lecz wizji cywilizacyjnej
- opartej na cztowieku, wspdlnocie

i odpowiedzialnosci za swiat,

ktory wspottworzy.

www.kongresobywatelski.pl
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* Materiaf po spotkaniu w formule Chatham House, w ktorym wzieli udziat:

prof. Mariusz Ortowski, Virginia Tech University, Luk Palmen, Prezes Zarzqdu InnoCo, Witold Radwariski,

b. Prezes Zarzqdu Krokus PE, dr Jan Filip Stanitko, filozof, publicysta, ekspert w zakresie ekonomii politycznej,
Bogdan Rogala, b. Prezes Zarzqdu Signify Poland Sp. z 0.0, Andrzej Halesiak, ekonomista i menedzer, Cztonek Rady
Nadzorczej Polskiego Funduszu Rozwoju, dr Jan Szomburg, Przewodniczqcy Rady Instytutu Badan nad Gospodarkqg
Rynkowg, Jan Maria Szomburg, Prezes Zarzqdu Instytutu Badan nad Gospodarkq Rynkowq, Adam Lesniewicz,

Dyrektor Kongresu Obywatelskiego w Instytucie Badari nad Gospodarkq Rynkowgq.
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| beneficjent i aktywny
wspottworca polityki
rozwojowej — dojrzewanie
Polski do nowej roli w UE

lenAcY NIEMczYcKI

Wiceminister Spraw Zagranicznych

Nowa perspektywa budzetowa Unii Europejskiej na lata 2028-2034 bedzie ksztaltowac kierunki

rozwoju Europy na kolejng dekade - od polityki spdjnosci i transformacji energetycznej,

po cyfryzacje, obronnosc i bezpieczenstwo gospodarcze. Polska, jako jeden z gléwnych

beneficjentow funduszy unijnych, stoi dzis przed wyzwaniem umocnienia swojej pozycji - nie

tylko jako odbiorcy srodkow, lecz takze jako wspottworcy europejskiej polityki rozwojowej.

Jak nasze priorytety wpisuja sie w debate o przysztosci finanséw UE i jaka role moga odegrac

regiony w nowym modelu zarzadzania?

Wieloletnie Ramy Finansowe to

w przypadku Unii Europejskiej cos wiecej

niz budzet, to wyznaczenie priorytetow
dziatania Europy na niemal dekade.
Jakie cele Komisji Europejskiej uwaza
Pan za kluczowe z punktu widzenia
konkurencyjnosci UE?

Wieloletnie Ramy Finansowe nie s3 jedynie
zestawem liczb, lecz odzwierciedleniem
priorytetéw, jakie Unia Europejska wyznacza
sobie na kolejne lata. Z perspektywy
konkurencyjnosci kluczowe jest, aby dziatania
Komisji Europejskiej koncentrowaty sie

nie tylko na samym budzecie, ale takze na
tworzeniu warunkow sprzyjajacych rozwojowi
przedsiebiorstw i innowacji w catej Unii.
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Warto pamieta¢, ze budzet jest tylko

jednym z wielu narzedzi polityki unijnej
—waznym, ale nie jedynym. Réwnie istotne
jest pogtebianie jednolitego rynku, w tym
rozwdj Unii Rynkéw Kapitatowych, a takze
utatwienie inwestycji i oszczedzania w skali
europejskiej. Takie dziatania moga w dtuzszej
perspektywie przynies¢ wiekszy efekt dla
konkurencyjnosci niz samo zwiekszanie

srodkéw w poszczegdlnych programach.

Nie mozna tez zapominac o potrzebie
uproszczenia przepiséw i procedur — zaréwno
po stronie beneficjentdw, jak i administracji.
Chodzi nie tylko o ograniczenie nadmiernych
obowigzkéw sprawozdawczych, lecz takze
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o tworzenie bardziej przejrzystych

i przewidywalnych zasad, ktére pozwolg
w petni wykorzystaé potencjat
europejskiej gospodarki.

Konkurencyjnosc¢ Unii Europejskiej zalezy nie

tyle od wielkosci budzetu, ile od zdolnosci
do tworzenia prostych, przewidywalnych

i sprzyjajqgcych innowacjom warunkow dla
przedsiebiorstw.

O jakie cele i interesy w ramach
negocjacji WRF walczy Polska? Czy
bardziej zalezy nam na utrzymaniu
tradycyjnych funduszy - spéjnosci

i rolnictwa - czy na przesunieciu
srodkéw w strone nowych obszaréw
strategicznych, takich jak obronnos¢,
cyfryzacja i zielone technologie?

Dla Polski kluczowe pozostaje utrzymanie
silnego wsparcia dla polityki spojnosci oraz
Wspdlnej Polityki Rolnej. To dwa filary, ktére
od wielu lat skutecznie wspieraja rozwoj
regionéw, poprawe konkurencyjnosci

i modernizacje gospodarki. Jednoczes$nie
przyczyniajg sie one do finansowania dziatan
zwigzanych z transformacja klimatyczna

i cyfryzacja, wspierajac inwestycje

w nowoczesne technologie, zrbwnowazone
rolnictwo oraz rozwdj infrastruktury cyfrowej.

Wocigz istnieja znaczace rdéznice w poziomie
rozwoju miedzy painstwami i regionami Unii
- proces konwergencji nie zostat zakohczony.
Dlatego polityka spdéjnosci powinna nadal
odgrywac centralng role w budzecie UE.

W przypadku Polski wiele regionéw wcigz
pozostaje ponizej sredniej unijnej pod

| beneficjent i aktywny wspottwaorca polityki rozwojowey. ..

wzgledem DNB na mieszkanca, co pokazuje,
jak istotne jest dalsze wsparcie na rzecz

wyréwnywania szans rozwojowych.

Analiza danych z lat 2021-2023 wskazuje,

ze jedynie cztery regiony - slaskie,
wielkopolskie, dolnoslaskie i pomorskie

- zaliczaja sie dzi$ do grupy regiondéw srednio
rozwinietych (w rozumieniu klasyfikacji UE).
Region warszawski stoteczny osiagnat poziom
przekraczajacy srednia unijna, co plasuje

go w kategorii regionéw wysoko
rozwinietych. Pozostatych dwanascie
wojewddztw wcigz nalezy do grupy regionéw
stabiej rozwinietych (o poziomie DNB

per capita ponizej 75% Sredniej unijnej), co

w petni uzasadnia potrzebe dalszego silnego
wsparcia z funduszy europejskich.

Jednoczesnie pojawiaja sie nowe wyzwania
wymagajace wspolnej, europejskiej
odpowiedzi — przede wszystkim w obszarze
bezpieczenstwa i obronnosci. Polska aktywnie
uczestniczy w tej dyskusji, opowiadajac

sie za zrbwnowazonym podejsciem,

ktore pozwoli rozwija¢ nowe obszary, nie
ostabiajac jednak tradycyjnych polityk

o sprawdzonej skutecznosci.

W kwestiach obronnych trzeba pamietac

o ograniczeniach wynikajacych z traktatow
unijnych - budzet UE moze wspierac
wspotprace przemystowg, rozwéj technologii
i infrastrukture o podwdjnym zastosowaniu,
ale nie finansuje wydatkow stricte wojskowych.
Dlatego istotne jest, by unijne instrumenty

w tym obszarze koncentrowaty sie na
wzmacnianiu europejskiej bazy przemystowej
i zdolnosci produkcyjnych - takze

w powigzaniu z polityka spojnosci.

www.kongresobywatelski.pl
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Dla Polski wazne beda réwniez srodki
przewidziane w programie Agora EU,
ktory finansuje wspotprace z tzw. trzecim
sektorem w celu utrzymania standardéw
demokratycznych w panstwach
cztonkowskich. Popieramy tez powigzanie
funduszy UE z zasadg praworzadnosci

- Komisja Europejska utrzymuje w tym
zakresie obowigzujgce rozporzadzenie

o warunkowosci.

Polska opowiada sie za rownowagq miedzy

nowymi priorytetami Unii a tradycyjnymi

politykami, ktore od lat skutecznie wspierajq
rozwadj regionow - bo trwata konkurencyjnos¢

Europy wymaga zaréwno innowacji, jak
i solidarnosci.

Jakie najwieksze rozbieznosci zdan
widac dzis przy stole negocjacyjnym
- miedzy krajami, regionami czy
instytucjami UE - i jak moga one
wptlynad na ostateczny ksztatt
budzetu? Czy w ramach swoich
priorytetow Polska ma zdolnos¢ do
pozyskiwania sojusznikéw wsrod
panstw cztonkowskich?

Pierwsze wymiany pogladéw w ramach
toczacych sie rozméw potwierdzajg, ze
panstwa cztonkowskie w duzej mierze
utrzymujg swoje tradycyjne stanowiska
negocjacyjne. Czes¢ krajéw bedacych
ptatnikami netto opowiada sie za bardziej
zachowawczym podejsciem do poziomu
wydatkéw, postulujgc ograniczenie budzetu
Unii do okoto 1% DNB UE oraz utrzymanie
mechanizmoéw rabatowych. Inne paninstwa
natomiast ktadg nacisk na wiekszg ambicje
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wydatkowa w kluczowych obszarach polityki,
co z kolei wymaga kompromisoéw.

Obecna propozycja Komisji, cho¢ w duzej
mierze kontynuuje dotychczasowe priorytety
polityk unijnych, wprowadza jednoczesnie
nowa architekture zarzadzania srodkami.
Wymaga to pogtebionej analizy oraz
wywazenia oczekiwan wszystkich partneréw.

Polska aktywnie uczestniczy w dialogu

w ramach dotychczasowych formatéw
wspotpracy, w tym inicjatywy Friends of
Cohesion, skupiajacej siedemnascie panstw

o zblizonych celach w zakresie polityki
spojnosci. Dzieki temu mozliwe jest budowanie
wspolnych stanowisk i wzmacnianie

pozycji negocjacyjnej w kluczowych
kwestiach. Naturalnie, wsréd tych panstw
wystepuja réznice wynikajace z odmiennych
uwarunkowan gospodarczych, geograficznych
i spotecznych — czes¢ krajéw potudniowych
koncentruje sie na kwestiach migracyjnych

i stabilnosci regionu, podczas gdy dla panstw
wschodniej flanki kluczowe pozostaja kwestie

bezpieczenstwa granic zewnetrznych.

Jednomysinos¢ wymagana do przyjecia
Wieloletnich Ram Finansowych stanowi
gwarancje ochrony intereséw wszystkich
panstw cztonkowskich, cho¢ jednoczesnie
czyni proces negocjacyjny dtugotrwatym

i wymagajacym. Negocjacje te sg zatem
procesem ztozonym, wymagajacym statego
kompromisu, elastycznosci i wzajemnego
zrozumienia. Polska, utrzymujac otwarty
dialog i wspotprace z partnerami o zbieznych
priorytetach, stara sie wptywac na ostateczny
ksztatt budzetu w sposéb zapewniajacy
réwnowage miedzy tradycyjnymi politykami
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wspierajacymi rozwéj regionéw a nowymi
celami strategicznymi Unii.

Negocjacje nad budzetem Unii to nie

rywalizacja, lecz sztuka kompromisu - Polska

buduje swojq pozycje poprzez wspotprace

i dgzenie do rownowagi miedzy solidarnosciq

rozwojowq a nowymi wyzwaniami
strategicznymi Europy.

Czy na tym etapie mozna juz oceni¢,
ze perspektywa budzetowa na lata
2028-2034 bedzie miata bardziej
scentralizowany charakter - kosztem
decyzyjnosci europejskich regionow?
Dotychczas najwiecej méwito sie o tym

w kontekscie funduszy spéjnosci, jednak
nowe cele - takie jak zielona transformacja
czy bezpieczenstwo — wymagajace
wspoétpracy na poziomie wiadz centralnych
panstw cztonkowskich, moga sktania¢ do
rozszerzenia takiego podejscia rowniez na
inne polityki Unii.

Na obecnym etapie trudno jeszcze
przesadzac o ostatecznych rozwigzaniach.
Propozycja Komisji Europejskiej jest jednak
bardziej zblizona do podejscia znanego

z RRF i Krajowych Planéw Odbudowy niz

z dotychczasowej filozofii polityki spojnosci.
Polska bedzie zabiega¢ o utrzymanie
odpowiedniej roli regionéw w procesie
programowania i realizacji przysztych
instrumentow finansowych. Regiony najlepiej
znaja swoje lokalne potrzeby i uwarunkowania,
dlatego ich udziat w procesie decyzyjnym
pozostaje kluczowy dla skutecznego

i efektywnego wykorzystania srodkéw.

W propozycji Komisji wida¢ tez wyrazny
wzrost znaczenia instrumentéw centralnie
zarzadzanych przez Bruksele. To mechanizmy,
w ramach ktérych polskie podmioty dotychczas
wykazywaty stosunkowo staba absorpcja
srodkéw. W nadchodzacej perspektywie
bedzie to wiec powazne wyzwanie — zaréwno
dla administracji, jak i instytucji wdrazajacych
- aby zwiekszy¢ zdolnos¢ do efektywnego
korzystania z tych narzedzi i zagwarantowac,
ze fundusze z nowego budzetu realnie
wespra rozwoj strategicznych obszaréw
polskiej gospodarki.

Coraz wieksza centralizacja budzetu

UE wymaga od Polski nie tylko obrony

roli regionow, lecz takze wzmocnienia
kompetencji, ktore pozwolq skutecznie siegac
po srodki zarzqgdzane z poziomu Brukseli.

Czy proponowane nowe zasoby wtasne
UE - w postaci podatkow klimatycznych
czy ETS2 - nie groza ostabieniem
konkurencyjnosci krajow takich

jak Polska, ktore wciaz nadrabiaja
transformacje energetyczna? Czy
wsrod europejskich partnerow istnieje
zrozumienie dla wyjatkowej skali
wyzwan, z jakimi mierzy sie nasz kraj?

Cieszymy sie, ze Komisja Europejska
zrezygnowata z ustanowienia systemu

ETS2 jako zasobu wtasnego Unii. To wazna
decyzja z punktu widzenia panstw, ktére
nadal znajdujg sie w procesie transformacji
energetycznej — takich jak Polska - poniewaz
pozwala zachowac¢ wieksza elastycznos¢

w realizacji krajowych dziatan. Nadal

jednak pozostaje propozycja wykorzystania

www.kongresobywatelski.pl
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dochodéw z ETS1, ktéra w obecnym ksztatcie
jest dla Polski nie do przyjecia.

W odniesieniu do pozostatych propozycji
Komisji podchodzimy do rozmoéw

z otwartoscia i gotowoscia do dialogu,
podkreslajac jednoczesdnie, ze nowe zasoby
wiasne powinny stanowic rzeczywiste zrédto
dodatkowych srodkéw dla budzetu UE, a nie
jedynie przesuwac srodki krajowe. Powinny
tez by¢ sprawiedliwe i proporcjonalne - nie
moga w wiekszym stopniu obcigza¢ mniej
zamoznych panstw cztonkowskich. Tylko
woéwczas podziat kosztéw bedzie réwny

i uwzgledni réznice w poziomie rozwoju
poszczegdlnych gospodarek.

Nowe zasoby wtasne Unii mogq wzmacnia¢
wspolny bud:zet tylko wtedy, gdy nie
pogtebiajq roznic rozwojowych - prawdziwa
solidarnos¢ europejska wymaga, by wspadlne
cele nie stawaty sie nierownym obciqgzeniem.

Warto réwniez podkresli¢, ze propozycje
Komisji dotyczace nowych zasoboéw
wtasnych — zaréwno te przedstawione
obecnie, jak i pojawiajace sie we
wczesniejszych dyskusjach - nie ograniczaja
sie wytgcznie do kwestii klimatycznych.
Potencjalne zrédta finansowania sg znacznie
szersze, poniewaz Unia Europejska generuje
znaczng wartos¢ dodang w wielu obszarach
gospodarki i dziatalnosci regulacyjnej.
Dlatego wprowadzanie nowych zasobéw
wiasnych powinno by¢ oparte na ich
powigzaniu z tg wtasnie wartoscig dodana

- tak, by tworzyty one realnie nowe
przychody dla Unii, a nie jedynie przesuwaty
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juz istniejace fundusze krajowe wedtug
nowego klucza podziatu.

Takie podejscie pozwoli stworzy¢
sprawiedliwe, przejrzyste i zrbwnowazone
mechanizmy finansowe, ktére w petni
wykorzystajg potencjat wspoélnego rynku,
innowacji i inwestycji w Europie.

W jakich obszarach Polska

mogtaby budowac swoje przewagi
konkurencyjne w ramach europejskiej
strategii - i jak srodki z nowego
budzetu moga w tym poméc?

Na poziomie rozwoju, na ktérym

obecnie znajduje sie Polska, kluczowe
znaczenie wcigz maja tradycyjne polityki
unijne - przede wszystkim polityka
spéjnosci oraz Wspdlna Polityka Rolna.

To instrumenty, ktére nadal odgrywaja
fundamentalna role w wyréwnywaniu
szans rozwojowych miedzy regionami,
poprawie jakosci infrastruktury

i wzmacnianiu konkurencyjnosci gospodarki.
Polityka spojnosci jest de facto polityka
konkurencyjnosci — i powinna by¢
wzmachniana, a nie ograniczana.

Jednoczesnie istotne jest, aby nowy
budzet Unii Europejskiej kontynuowat
dotychczasowaq role waznego zrédta
finansowania transformacji klimatycznej

i cyfrowej w Polsce. Odpowiednio
ukierunkowane srodki moga przyspieszy¢
modernizacje gospodarki w tych obszarach,
wspierac inwestycje w odnawialne

zrodta energii, poprawe efektywnosci
energetycznej, a takze zdynamizowac
rozwdéj nowoczesnych technologii

i przemystu o wysokiej wartosci dodanej.
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Polityka spojnosci to nie wydatek, lecz
inwestycja w konkurencyjnos¢ - dopoki
Polska potrafitqczyc tradycyjne wsparcie

Znowoczesnymi kierunkami rozwoju, moze

budowad trwatq przewage w europejskiej
gospodarce.

Niezaleznie od tego, kto bedzie sprawowat
wtadze w Polsce w kolejnych latach, jednym
z najwazniejszych wyzwan pozostanie
zwiekszenie udziatu polskich podmiotéw
w instrumentach zarzadzanych centralnie
przez Komisje Europejska — zwtaszcza

tych ukierunkowanych na badania, rozwéj
i innowacje. W propozycji kolejnych
Wieloletnich Ram Finansowych wida¢
wyrazny wzrost znaczenia instrumentow,
w ktérych Polska nadal wykazuje
stosunkowo stabga absorpcje srodkéw.

Dlatego konieczne jest dalsze wzmacnianie
krajowych kompetencji instytucjonalnych

i organizacyjnych, aby zwiekszy¢ nasza
zdolnos¢ do skutecznego korzystania

z tych mechanizméw. Tylko wtedy nowy
budzet Unii bedzie mogt realnie wspierac
rozwdj strategicznych obszaréw polskiej
gospodarki i przyczynia¢ sie do budowania
trwatych przewag konkurencyjnych
naszego kraju w ramach europejskiej
wspolnoty gospodarczej.

Czy nowa perspektywa finansowa
daje Polsce szanse, by wzmocni¢
swoja pozycje jako wspottworcy
europejskiej polityki gospodarczej,
a nie jedynie beneficjenta funduszy?

Wszystkie panstwa cztonkowskie

- w tym Polska - uczestnicza w procesie
ksztattowania budzetu Unii Europejskiej na
réwnych zasadach. To gwarantuje, ze interesy
kazdego kraju sa uwzgledniane, a decyzje
podejmowane w ramach Wieloletnich Ram
Finansowych opieraja sie na kompromisie.

Z cata pewnoscig Polska nie powinna by¢
ptatnikiem netto przy obecnym poziomie
zamoznosci, ktéry wynosi okoto 80% sredniej
unijnej. To stanowisko jest jasne i znajduje
zrozumienie wsrod naszych partneréw w Unii
Europejskiej, co potwierdza dotychczasowy
przebieg rozméw budzetowych.

Polska moze byc¢ wspottworcg, a nie

tylko beneficjentem europejskiej polityki
gospodarczej - pod warunkiem, ze
wspolnota bedzie budowana na zasadach
sprawiedliwosci, solidarnosci i wzajemnego
poszanowania dla réznego poziomu rozwoju
panstw cztonkowskich.

Polska konsekwentnie podkresla, ze
przy tym poziomie rozwoju oczekuje
sprawiedliwego traktowania w podziale
srodkow unijnych - tak, aby korzystanie
z funduszy byto adekwatne do naszych
potrzeb rozwojowych i nie prowadzito
do nadmiernego obcigzenia krajowego
budzetu. Tylko w ten sposéb mozemy
realnie uczestniczy¢ w tworzeniu wspédlnej
europejskiej polityki gospodarczej,
zachowujac rownowage miedzy
odpowiedzialnoscig a solidarnoscia

w ramach Wspélnoty. l
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O ROZMOWCY

Ignacy Niemczycki — Sekretarz Stanu ds. Europejskich w Ministerstwie Spraw Zagranicznych. Wczes$niej petnit
funkcje Sekretarza Stanu w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow oraz Podsekretarza Stanu w Ministerstwie

Rozwoju i Technologii. W latach 2008-2012 pracownik administracji panstwowej (m.in. w KPRM, MSZ oraz Statym
Przedstawicielstwie RP przy UE). W latach 2013-2015 kierowat dziatem ds. europejskich w Polityce Insight. W latach
2015-2017 p.o. Dyrektora Komunikacji Korporacyjnej i byt menedzerem ds. public affairs w IKEA Retail w Polsce.

Byt rowniez Cztonkiem Zarzadu Akcji Demokratycznej oraz Prezesem Zarzadu Fundacji Centrum im. Prof. Bronistawa
Geremka. Absolwent Uniwersytetu Bocconiego (zarzadzanie, 2005), Lancaster University (politologia, 2007) oraz
Szkoty Wyzszej Psychologii Spotecznej (socjologia, 2010). Ukoriczyt studia podyplomowe z rolnictwa w Szkole
Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego (2016) i rolnictwa ekologicznego na Uniwersytecie Warminsko-Mazurskim (2017).

Stypendysta Landecker Democracy Fellowship oraz programu Departamentu Stanu USA.
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Polska przed cywilizacyjnym
| egzystencjalnym wyzwaniem
— czy znajdziemy w sobie site?

PROF. MARIUSZ ORLOWSKI

Swiat wchodzi w faze gwattownego przesilenia - stare porzadki sie rozpadaja, a nowe dopiero

Virginia Tech University, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

sie ksztaltuja. Dla Polski oznacza to koniecznos¢ ponownego zdefiniowania wtasnego miejsca

w globalnym uktadzie sit. W swiecie, w ktorym Europa traci znaczenie, Azja zyskuje przewage,

a technologia przestawia gospodarki na nowe tory, przetrwanie i rozw6j wymagaja nie tylko

sprawnej strategii panstwa, lecz przede wszystkim dojrzatosci spoteczenstwa. Nadchodzace

dekady zadecyduja, czy Polska pozostanie peryferyjnym wykonawca cudzych decyzji, czy

stanie sie Swiadomym, podmiotowym graczem w epoce konca starego porzadku.

Stoimy dzis$ u progu przemian, ktérych
znaczenie dla Polski moze okazac¢ sie
poréwnywalne z przetomami | i Il wojny
Swiatowej, a dla catego Zachodu - siega¢
korzeniami pieciu stuleci wstecz, do czaséw
ksztattowania sie obecnego uktadu

globalnej dominacji. Dotychczasowe filary
bezpieczenstwa i rozwoju $wiata zachodniego
chwiejg sie na naszych oczach, a nowy porzadek
dopiero wytania sie z chaosu — nieokreslony,
peten napiec i sprzecznosci. Wobec tych zmian
potwierdza sie trafnos¢ maksymy L. A. de Saint-
Justa, ze ,obecny porzadek jest nieporzadkiem
przysztosci”. W tej sytuacji konieczna jest
gruntowna analiza naszego potozenia oraz
dostosowanie polityki panstwa do nowych
realidéw, ktdére coraz wyrazniej rysuja sie na
globalnej scenie.

Jednym z najbardziej wymownych sygnatéw
tych zmian byt ostatni szczyt paristw
Szanghajskiej Organizacji Wspotpracy

w Nankinie. Podczas tego wydarzenia odbyto
sie wspdlne posiedzenie gabinetéw Rosji i Indii,
podczas ktérego podkreslono ,szczegdlne,
uprzywilejowane stosunki” miedzy tymi krajami.
Mimo presji ze strony Stanéw Zjednoczonych
Indie i Rosja nie tylko nie ograniczyty
wspotpracy, lecz przeciwnie — zacie$niaja

ja w obszarze handlu, gospodarki i wojska.
Symboliczny byt gest W. Putina i N. Modiego,
ktérzy przeszli kilkadziesigt metréw, trzymajac
sie za rece, niczym para bliskich przyjaciét.
Réwnie serdeczne byto spotkanie Putina

z gospodarzem szczytu, prezydentem Chin,
podczas ktérego potwierdzono, ze zakres
wspotpracy rosyjsko-chinskiej pozostaje
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+nieograniczony”. Podpisano dziesigtki
porozumien gospodarczych, takich jak
syberyjski gazociag przez Mongolie do Chin,
a obserwatorzy podkreslali takze znaczace
zblizenie na linii Chiny-Indie. Hinduscy
dyplomaci przyznawali w kuluarach, ze ich
krajowi jest dzi$ znacznie blizej do Pekinu niz
do Waszyngtonu.

W czasach, gdy stary porzqdek traci ksztaft,

a nowy dopiero sie rodzi, najwiekszym
kapitatem panstwa staje sie zdolnos¢
chtodnej analizy i odwaga myslenia poza

utartymi schematami.

W nowym uktadzie sit Unia Europejska nie
zostata praktycznie w ogéle wspomniana

—w oczach wielu uczestnikoéw szczytu
pozostaje aktorem marginalnym na arenie
miedzynarodowej. Zachodnie media, ktére
rzadko i z niechecig odnotowujg sukcesy

tych trzech panstw, tym razem pospiesznie
przyznaty, ze ,Xi nakresla nowy porzadek swiata”
(,Frankfurter Allgemeine Zeitung”), i ,powstaje
nowy koncert mocarstw” (Handelsblatt).
Rzeczywiscie, jestesmy swiadkami politycznej

i gospodarczej konsolidacji kontynentu
azjatyckiego, brzemiennej w skutkach dla
catego Swiata.

Tymczasem Europa, a w szczegdlnosci
Niemcy, zdajg sie same ograniczac swoj
wptyw na globalna gre polityczna. Kanclerz

F. Merz wciaz grozi Rosji, deklarujac, ze celem
zaréwno niemieckiej, jak i francuskiej polityki
jest wprowadzenie Ukrainy — w granicach

z 1991 roku - do NATO. Minister spraw
zagranicznych J. Wadephul posunat sie nawet
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do stwierdzenia, ze Rosja ,na zawsze pozostanie
wrogiem Niemiec”. Nic wiec dziwnego, ze gdy
wicekanclerz L. Klingbeil prébowat niedawno
zabiegac o spotkanie z Putinem, Kreml jasno dat

do zrozumienia, iz nie jest nim zainteresowany.

Przyspieszone procesy geopolityczne maja
bezposredni wptyw na bezpieczenstwo

i dobrobyt Polski. Kraj znajduje sie w punkcie
zwrotnym, a obecne decyzje polityczne
przesadza, czy Polska pozostanie biernym
obserwatorem tych przemian, czy tez stanie
sie aktywnym uczestnikiem ich ksztattowania
- w ramach, ktére sg realnie dostepne.
Wymaga to jednak odejscia od myslenia
zyczeniowedo i politycznie poprawnych
zatozen, przeprowadzenia pogtebionej analizy
trendéw geopolitycznych oraz zdefiniowania
wiasnych intereséw w coraz bardziej

wielobiegunowym $wiecie.

Polska w zmieniajacym sie ukladzie sit:
analiza strategiczna

Cho¢ cztonkostwo w Unii Europejskiej i NATO
bez watpienia podniosto pozycje gospodarcza
Polski, trwatos¢ naszej niezaleznosci pozostaje
watpliwa. Miedzywojenna suwerennos¢,
naznaczona wewnetrznymi podziatami

i zewnetrznymi zagrozeniami, jawi sie

dzis jako nieosiagalny, a zwazywszy na jej
tragiczny upadek - rowniez mato atrakcyjny
ideat. Polska przypomina obecnie szachiste
zepchnietego do naroznika: gospodarka

jest strukturalnie uzalezniona od Niemiec,
swoboda strategicznego dziatania - krepowana
przez rozbudowane ramy regulacyjne UE,

a bezpieczenstwo opiera sie na niepewnych
gwarancjach amerykanskiej ochrony.
Niedawna, wysoce spekulatywna obietnica
kanclerza Merza, by uczyni¢ Bundeswehre
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najpotezniejsza sitg zbrojng Europy, przynosi
niewielkie poczucie bezpieczenstwa - budzac
raczej historyczne obawy niz zaufanie.

Polska stoi dzis w narozniku geopolitycznej
szachownicy - wciqz w grze, lecz ograniczona
ruchami silniejszych graczy, ktorych decyzje

wyznaczajq granice naszej suwerennosci.

Stabnaca pozycja Unii Europejskiej

Unia Europejska, ktérej - obok wtasnej pracy
- zawdzieczamy dynamiczny rozwdj po

1989 roku, stopniowo traci grunt pod nogami
i pograza sie w coraz trudniejszej sytuacji
geopolitycznej. Jej gospodarka, skrepowana
gestwing przepiséw, wymogami Zielonego
tadu i rosnacym zacofaniem technologicznym,
nie tylko przestata sie rozwija¢, lecz popadta
w stagnacje. Najdobitniejszym symbolem tej
stabosci stata sie niedawno podpisana umowa
handlowa z USA - skrajnie asymetryczna

i niekorzystna dla Europy: cfa na towary
amerykanskie zniesiono, podczas gdy
wiekszos¢ europejskiego eksportu obcigzono
stawkami siegajacymi 15%, a w przypadku stali
i aluminium nawet 50%. Dodatkowo Europa
zobowigzata sie do zakupu amerykanskich
weglowodoréw za astronomiczng sume

750 miliardéw dolaréw w ciggu trzech lat oraz
do inwestycji i zakupow zbrojeniowych na
kolejne setki miliardow.

Te zewnetrzng marginalizacje pogtebiaja
problemy wewnetrzne panstw cztonkowskich.
Rzady kluczowych dla UE krajow dziataja pod
presja kryzyséw politycznych: w Niemczech
gabinet Friedricha Merza traci poparcie,

a eurosceptyczna AfD dogania CDU; we

Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem. ..

Francji, Hiszpanii i Holandii rosna sity, ktére
wprost podwazajg sens integracji europejskiej.
Jedli w 2027 roku wybory we Francji wygra
przedstawiciel partii Marine Le Pen, to
fundamenty UE moga sie powaznie zachwiad.
Niektorzy analitycy ida dalej, przewidujac,

ze Unia moze podzieli¢ los ZSRR i rozpas¢ sie
w perspektywie dekady.

W tej sytuacji Polska dryfuje na coraz
bardziej niestabilnych wodach. Polexit jest
dzi$ nierealny - gospodarka, zwtaszcza

w relacjach z Niemcami, jest zbyt silnie
zwigzana z Unig - jednak mozliwe sg
scenariusze, w ktorych inne pahnstwa
opuszcza Wspdlnote i dotacza do struktur
BRICS lub powiaza sie gospodarczo

z Chinami, Wielka Brytanig badz wtasnie

z BRICS. W takim niebezpiecznym
uktadzie Polska mogtaby zyska¢ nowe
perspektywy, stajac sie potencjalnym
weztem Nowego Jedwabnego Szlaku,
przesuwajac tym samym centrum

ciezkosci Europy na wschéd.

Jednoczesnie globalny uktad sit ulega

przyspieszonej transformacji. Chiny, Indie,

Indonezja i inne panstwa Azji Potudniowo-

Wschodniej staja sie nowymi biegunami

$wiatowego tadu. Podczas gdy Rosja dokonuje

zwrotu ku Azji, a Stany Zjednoczone miotaja

sie miedzy strategiami powstrzymywania

a odprezenia. Polska znalazta sie

w geopolitycznym pieciokacie presji,

ktérego wierzchotki to:

1) realne zagrozenie rosyjskie, ktére wymaga
kalkulacji zamiast emocji;

2) zachodnia narracja o rosyjskim
niebezpieczenstwie,

czesto instrumentalizowana;

www.kongresobywatelski.pl
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Europa, ktora przez dekady byta centrum

sSwiata, dzis coraz czesciej traktowana jest jak
globalna peryferia - nie dlatego, ze zabrakto
jej zasobow, lecz dlatego, ze utracita zdolnos¢

myslenia i dziatania w kategoriach sity.

3) kolizyjne stosunki z Ukraing - z jej
roszczeniami i nieprzewidywalng dynamika;
4) dominacja Niemiec w UE, przemilczana
w debacie publicznej;
5) zmiennos¢ priorytetow USA i zwigzana
z tym, coraz bardziej iluzoryczna rola
globalnego ,protektora”.

Geostrategiczne dylematy i mozliwe
kierunki dziatania

Wobec takiego krajobrazu strategicznego Polska
stoi przed trudnym zadaniem nawigowania

po burzliwym morzu geopolityki. Musimy
omijac rafy rywalizacji mocarstw, gdzie

rosyjskie zagrozenie bywa wyolbrzymiane,
niemiecka dominacja pozostaje przemilczana,

a amerykanskie gwarancje mogg okazac

sie zmienne i warunkowe. Polska zmuszona

jest w tych warunkach do nieustannego
balansowania: jej rola ,przedmurza” czesto stuzy
interesom Zachodu, ale nie zawsze pokrywa sie

z wtasnymi interesami narodowymi.

W tym kontekscie nawet najbardziej heretyckie
scenariusze wymagaja analizy: co, jesli

USA wycofajg sie z Europy? Co, jesli Rosja

i Niemcy odnowig tradycje historycznych
porozumien? Czy kraje potudnia Europy
bytyby sktonne broni¢ naszych granic?

Czy alternatywa sg sojusze regionalne

- jak Grupa Wyszehradzka - ktére dotad nie
przektadaty sie na podniesienie poziomu
realnego bezpieczenstwa?
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Strach przed Rosjg jest w debacie publicznej
czesto wyolbrzymiany. Potencjalny konflikt,
jesli miatby sie rozegra¢, toczytby sie

w strefie buforowej — obejmujacej Polske,
Biatorus, Ukraine, Stowacje, Czechy i Rumunie
- ale niekoniecznie musiatby by¢ naszym
Swiadomym wyborem strategicznym.

W dtuzszej perspektywie zagrozenie dla
Europy moze nadejs¢ nie tyle ze wschodu, ile
z potudnia - z Afryki, ktérej populacja w ciggu
niespetna wieku wzrosta z potowy europejskiej
do ponad 2,5-krotnosci, a do konca stulecia

moze ja przewyzszy¢ dziesieciokrotnie.

Historia uczy, ze dogmatyzm i polityczna
poprawnos¢ bywajg kosztowne. Oficjalna
polityka czesto nie moze takich rozwazan
prowadzic¢ otwarcie, jednak strategiczne
kalkulacje musza obejmowac réwniez
scenariusze uznawane dzis za niewyobrazalne.
Polska powinna nie tylko reagowac, lecz

takze aktywnie ksztattowac swoje srodowisko
bezpieczenstwa - oferujac gtéwnym graczom
wiasne inicjatywy, na przykfad w postaci
nowego ,hexagonale” obejmujacego

Szwecje, Czechy, Stowacje, Wegry, Butgarie,
Rumunie, a nawet Turcje. Taki format mogtby
wzmocni¢ nasza pozycje w regionie i stworzyc

przeciwwage dla obecnych ukfadow zaleznosci.

Zasadne staje sie pytanie, jakie dziatania
prewencyjne nalezy podja¢ w sytuacji, ktora
trafnie diagnozuja niektérzy polscy eksperci,
w tym prof. Bogdan Géralczyk. Ten wytrawny
znawca cywilizacji chinskiej zauwaza, ze
Polska i Europa dopiero powoli i niechetnie
przebudzajg sie z ,geopolitycznej drzemki”,
wciaz jednak pozostajac w potsnie'. Wskazuje

1 B. J. Géralczyk, Polska w nowym Swiatowym (nie)tadzie,
»Pomorski Thinkletter” nr 2(21)/2025, [dostep online].
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przy tym na koniecznos$¢ podwazenia
dotychczasowych ,bezalternatywnych sciezek
rozwoju”. Ubolewa, ze ,duopol PO i PiS”
podporzadkowuje racje stanu partyjnym
interesom, a za nimi — czesto sprzecznym
ideologiom i wizjom przysztosci Polski.
Zauwaza bezstronnie, ze ,stracilismy azymut,
a polaryzacja wzrosta”, co nieuchronnie wynika
z przeczucia, iz ,stary porzadek juz nie dziata,
a nowy jeszcze sie nie wytonit”. Profesor
konczy swoj esej wezwaniem ,do zbudowania
narodowej jednosci i podjecia na nowo

préby zdefiniowania, na czym polega nasza
racja stanu”.

Polska potrzebuje dzis mniej emocji, a wiecej
kalkulacji - nie kolejnych wielkich narracji,
lecz chtodnej strategii, ktora pozwoli odroznié
wtasny interes od cudzych ambicji.

Podpisujac sie pod tg wnikliwa i wywazong
analiza, nalezy jednak stwierdzi¢, Zze osiggniecie
petnej jednosci narodowej jest dzis$ dla
Polakéw celem bardzo odlegtym - jesli

nie wrecz nierealnym. Powodem nie jest
jedynie ostra polaryzacja miedzy gtéwnymi
obozami politycznymi, dodatkowo podsycana
zaréwno przez czynniki zewnetrzne, ktére

w dobrej wierze prébujg korygowad nasze
wewnetrzne procesy, jak i przez te dziatajace
jawnie lub niejawnie wrogo. Przyczyna sa
przede wszystkim gtebsze uwarunkowania
psychologiczne, mentalne i intelektualne
spoteczenstwa. Brak odpowiedniej przestrzeni
wyobrazni w tych obszarach sprawia, ze jako
naréd nie zawsze dostrzegamy ztozonos¢
otaczajacego nas $wiata ani w petni nie
rozumiemy wiasnych intereséw i szans.
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Prowadzi to niekiedy do reakgji impulsywnych,
stereotypowych, krétkowzrocznych

i nadmiernie emocjonalnych - zamiast

do dziatan opartych na rzetelnej analizie
rzeczywistosci, ktéra dopiero moze stac sie
fundamentem dla refleksji, pragmatyzmu

i dtugofalowej wizji.

W tej sytuacji bardziej zasadne wydaje

sie poszukiwanie rozwigzan posrednich

- rozwijanie tego, czym juz dysponujemy,

w sposéb pragmatyczny, mozliwie
odpolityczniony i odporny zaréwno na
chwilowe nastroje, jak i na zewnetrzne naciski.

Rozwdj gospodarczy: odporna siec
klastrow kontra kruche centrum

W obliczu niepewnosci geopolitycznej

i geogospodarczej Polska stoi przed
koniecznoscia gruntownego przemyslenia
swojej przysztej strategii rozwoju
technologicznego i gospodarczego.
Dotychczasowe modele planowania - oparte
na zatozeniu stabilnego rozwoju Unii
Europejskiej, przewidywalnosci tancuchow
dostaw i wzglednym bezpieczenstwie
porzadku swiatowego - moga w kazdej chwili
ulec zachwianiu, co znajduje potwierdzenie
w naszej historii. Wystarczy przypomniec

rok 1918, kiedy odzyskanie niepodlegtosci
wymusito nie tylko odbudowe struktur
panstwowych z trzech rozdartych potaci
kraju, lecz przede wszystkim organiczng prace
u podstaw - inwestowanie w rodzime zasoby,
edukacje, przemyst i kulture gospodarcza. Dzis,
w warunkach rosnacych napie¢ globalnych,

ta lekcja wydaje sie niezwykle aktualna:
musimy budowa¢ odpornos¢ spoteczeristwa

i gospodarki, aby w kazdej sytuacji moc liczy¢
na wtasne sity.

www.kongresobywatelski.pl
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Kluczowe znaczenie ma wybér odpowiedniego
modelu organizacji zycia gospodarczego. Do
rozwazenia sg dwie zasadnicze koncepcje.
Pierwsza - model piasty i szprych (hub-and-
spoke) — to scentralizowany system, w ktérym
jeden dominujacy osrodek petni funkcje
centrum dystrybucji, na podobienstwo
francuskiego kolbertyzmu. Taki uktad sprzyja
koncentracji kapitatu, wiedzy i infrastruktury,
utatwia strategiczne planowanie i pozwala na
realizacje duzych inwestycji centralnych, takich
jak planowany Centralny Port Komunikacyjny
(CPK). Ma jednak zasadniczg wade — jest
wrazliwy na wstrzasy. Gdy centrum zawodzi,
cata struktura moze ulec paralizowi. Przyktady
z ostatnich lat — opdznienia w realizacji CPK,
polityczne spory blokujace wielkie inwestycje
(np. w energetyke jadrowa) czy drenaz mézgoéw
z mniejszych miast do Warszawy — pokazuja, ze
ten model, w warunkach polskiej zmiennosci
politycznej i zewnetrznych ingerengji, niesie

ze soba ryzyko dysfunkgji i uzaleznienia od
jednego punktu w systemie.

Wiasciwsze wydaje sie zatem podejscie
hybrydowe - strategiczne potgczenie obu
modeli w zaleznosci od obszaru gospodarki.
W newralgicznych sektorach infrastruktury
fizycznej, gdzie skala ekonomii odgrywa
kluczowa role, zastosowanie moze znalez¢
zmodyfikowany, wieloweztowy model piasty
i szprych. Centralny Port Komunikacyjny
mogtby petnic role gtdwnego, lecz nie
jedynego wezta transportu lotniczego

- koordynujac krajowe i miedzynarodowe
przeptywy pasazerskie oraz towarowe

w $cistym powigzaniu z wyspecjalizowanymi
terminalami przetadunkowymi w portach
battyckich, a takze w Mataszewiczach

i Stawkowie. CPK moze stac sie rowniez polska
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oferta dla Azji, Afryki i obu Ameryk, otwierajac
okno na handel i wymiane gospodarcza
z Europa Srodkowa.

Jednoczesnie absolutnie niezbedne jest
budowanie réwnolegtych, silnych

i redundantnych korytarzy transportowych,
ktoére same w sobie tworzg kregostup kraju.
Kluczowy jest tu cho¢by korytarz p6tnoc-
potudnie, taczacy Gdynie i Gdansk przez
Warszawe i aglomeracje $laskq z Czechami,
Austrig i Batkanami az po Grecje - réwnolegle
do trasy Via Carpathia. Taka konfiguracja faczy
efektywnos¢ scentralizowanego zarzadzania
kluczowymi weztami z wiekszg odpornoscia,
dzieki multipleksowaniu potaczen i mozliwosci
omijania punktéw awaryjnych.

Zupetnie odmienna filozofie nalezy przyja¢
dla fundamentéw nowoczesnej, odpornej
gospodarki: technologii cyfrowych,

sztucznej inteligencji, innowacji i systemu
energetycznego. W tym obszarze wtasciwym
modelem jest rozproszona, zdecentralizowana
sie¢. Model sieciowy, oparty na wielu
potaczonych weztach, jest znacznie bardziej
odporny na wstrzasy — awaria jednego
elementu nie unieruchamia catosci. Przyktadem
moze by¢ niemiecki system Dezentralisierte
Exzellenz (,zdecentralizowanej doskonatosci”),
w ktérym Berlin, Monachium, Hamburg,
Stuttgart, Frankfurt nad Menem i inne osrodki
tworza spojna, policentryczng strukture
innowacji i przemystu.

Polska nie potrzebuje - i nie jest w stanie

- zbudowac¢ jednego ,Silicon Valley”.

Warunki nie sprzyjaja tak scentralizowanym,
kapitatochtonnym przedsiewzieciom, poniewaz
kapitat wysokiego ryzyka jest ograniczony,
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a budowa fabryk pétprzewodnikéw na miare
TSMC przekracza nasze mozliwosci finansowe.
Zamiast tego potrzebujemy wieloosrodkowej,
tetnigcej zyciem mozaiki, w ktorej kazdy wezet
specjalizuje sie w tym, w czym jest najlepszy,

a wszystkie sg ze sobg scisle potaczone
zaawansowang infrastrukturg swiattowodowa.

Taki poligon dla innowacji de facto juz istnieje

- nalezy go jedynie $wiadomie wzmacniac:

+  Krakéw - z potencjatem w zakresie
cyberbezpieczenstwa (CYBERSEC HUB, AGH)
i enterprise software (IBM Software Lab)
oraz z Gaia Al Factory, ktéra powstanie przy
Akademii Gorniczo-Hutniczej;

«  Wroctaw - z potencjatem
w zakresie Al (Google Cloud, PWr.ai)

i zapleczem matematycznym;

« Gdansk - z przedsiebiorstwami z branzy
FinTech (Nord Security, Trinity) i osrodkiem
zaawansowanych prac badawczo-
rozwojowych Intela;

+ Poznah - z dynamiczng sceng startupowa
(StethoMe, Autenti), software house’ami,
jak Netguru oraz Poznariskim Centrum
Superkomputerowo-Sieciowym, przy
ktérym powstanie PIAST Al, fabryka Al
stanowiaca czes¢ europejskiej sieci Euro
HPC JU;

Szczecin - z rozwojem rozwigzan
chmurowych (Asseco Cloud), loT oraz
kwaterg NATO ds. cyberbezpieczenstwa;

+ Lublin - zrosngcym zapleczem ustug IT
i Srodowiskiem akademickim.

Warszawa naturalnie petni role najwiekszego

skupiska kapitatu i talentu, jednak w modelu

sieciowym jej ewentualne problemy nie
sparalizujg krajowej gospodarki — inne osrodki
beda w stanie przejac czesc jej funkgcji lub
kontynuowac prace autonomicznie.

Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem. ..

Ta technologiczna sie¢ powinna by¢ budowana
w oparciu o rodzime, sprawdzone atuty, a nie
$lepe nasladownictwo. Polska dysponuje
wybitnymi matematykami i informatykami,
wysokiej jakosci szkolnictwem technicznym,
silng baza produkcyjna (24% PKB pochodzi

z przemystu) oraz zapleczem badawczym

w dziedzinach takich jak sztuczna inteligencja,
cyberbezpieczenstwo, obliczenia kwantowe
czy zaawansowana inzynieria danych.

Zamiast marzy¢ o kopiowaniu Kalifornii,
powinnismy kapitalizowac te talenty, skupiajac
sie na niszach, w ktérych mamy realng
i udokumentowanga przewage:
+ Zaawansowana inzynieria oprogramowania,
« sztuczna inteligencja stosowana
w przemysle,
+ cyberbezpieczenstwo (wzmacniane
obecnosciag NATO w Szczecinie),
+ obliczenia kwantowe (Swiatowy poziom
badan na Uniwersytecie Warszawskim).
Nalezy stanowczo unika¢ obszaréow
wymagajacych niewyobrazalnych naktadéw
kapitatowych i skoncentrowac sie na warstwach
software’owych i algorytmicznych, gdzie
wartos$¢ dodana jest najwyzsza, a koszty wejscia
- przy dostepie do talentu - relatywnie niskie.
Te atuty trzeba wzmacniaé poprzez inwestycje
w sieci 5G i Swiattowody, ulgi podatkowe dla
centrow badawczo-rozwojowych w miastach
drugiego rzedu, programy zatrzymywania
talentéw oraz stabilng, ponadpartyjna
polityke gospodarcza.

Réwnolegle absolutnie kluczowym elementem
odpornosci jest zdecentralizowany

i niezawodny system energetyczny. W tym
obszarze szanse stanowig mate, modutowe

reaktory jadrowe (SMR), rozmieszczone

www.kongresobywatelski.pl
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w réznych strategicznych lokalizacjach kraju.
Taka rozproszona generacja uniezaleznia nas
od awarii pojedynczego wielkiego bloku,
zmniejsza straty przesytowe i radykalnie
zwieksza bezpieczenstwo dostaw dla
kluczowych osrodkéw przemystowych

oraz technologicznych, zapewniajac im
niezbedna stabilnos¢.

Jednoczesnie nalezy mysle¢ w kategoriach
wspotpracy miedzynarodowej, ale bez
naiwnosci. Z Niemcami - budowac partnerstwa
oparte na wspoétwilasnosci praw wiasnosci
intelektualnej, nie ograniczajac sie jedynie
do roli podwykonawcy. Z krajami battyckimi
- korzysta¢ z ich przewag w zakresie
cyfryzacji i cyberobrony. Szczegélnie cenna
moze by¢ wspdtpraca z Estonig, ktéra dzieki
systemowi X-Road (bezpieczna, rozproszona
platforma wymiany danych taczaca rézne
rejestry bez centralnego magazynu
informacji) oraz rozwinietemu e-rzadowi,
opartemu na silnej tozsamosci cyfrowej

i podpisie elektronicznym, udostepnia
wiekszos¢ ustug publicznych online — z petna
audytowalnoscia i wysokim poziomem
zaufania spotecznego. Z panstwami
azjatyckimi — inwestowac selektywnie,
unikajac nadmiernego uzaleznienia od Chin

i przenoszac bardziej ryzykowne komponenty
do Indii, Wietnamu, Indonezji czy Malez;ji.

Z USA - korzystac z kapitatu i know-how, ale
przy zachowaniu suwerennosci danych oraz
infrastruktury krytycznej.

Dalsza wizja Polski jako centralnego ,hubu”
czy ,piasty” Europy Srodkowej pozostaje
kuszaca, lecz w obliczu geopolitycznej
niepewnosci jest rozwigzaniem zbyt

ryzykownym i kruchym. Znacznie bardziej
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odporng i realistyczng przysztos$¢ zapewni
model ,Szwajcarii mostéw cyfrowych”

- policentrycznej, Swietnie skomunikowanej
wewnetrznie sieci specjalistycznych weztéw,
ktére modularnie i elastycznie wspdtpracuja
z réznymi partnerami.

Polska moze wyjs¢ z roli przedtuzonej linii
montazowej dla cudzych gospodarek, i sta¢
sie panstwem sieciowym - zdolnym do
samoregulacji, elastycznym i odpornym

na wstrzasy, a jednoczes$nie gotowym do
szybkiego wzrostu, gdy warunki sprzyjaja.

Trwata sita gospodarki nie rodzi sie

z potegi jednego centrum, lecz z dojrzatosci
spofeczeristwa zdolnego wspotpracowac w sieci
wielu silnych, potqczonych ze sobq ogniw.

To strategiczne potaczenie centralistycznej
efektywnosci w logistyce i transporcie

Z sieciowg, organiczna odpornoscia

w technologii i energetyce tworzy hybryde
zdolna stawi¢ czota przysztosci. Jest to
strategia gteboko zakorzeniona w historycznej
lekcji pracy organicznej, ktéra uczy, ze
prawdziwa, trwata sita nie lezy w jednym,
nawet najpotezniejszym, lecz podatnym

na uderzenia punkcie, ale w dynamicznym

i inteligentnym splocie niezaleznych, silnych

i $cisle wspotpracujacych ze sobg ogniw.

Taki model - hybrydowy, elastyczny

i wielowarstwowy — nie gwarantuje petnej
niezaleznosci, lecz znaczgco zwieksza
szanse na przetrwanie i rozwdj w epoce
niepewnosci. Polska nie musi dazy¢ do
dominacji w pojedynczej dziedzinie, by
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odgrywac znaczaca role gospodarcza.

W ekonomii, podobnie jak w biologii, sprawdza
sie obserwacja Darwina: przetrwa nie ten
najsilniejszy czy najwiekszy, lecz ten, kto
najlepiej potrafi przystosowac sie do zmian.

Kluczowe znaczenie ma zatem strategiczne
umiejscowienie w globalnych fancuchach
wartosci — wystarczy zajmowac w nich

silng, stabilng pozycje, wsparta unikalnymi
kompetencjami w wybranych niszach
technologicznych. Oto sita rozproszenia

- fundament odpornego modelu
gospodarczego, zdolnego do przeksztatcania

wyzwan w szanse.

Polska putapka mentalna na drodze do
realistycznej oceny wtasnej sytuacji

Jak méwi znane powiedzenie ,pierwszy krok
do uleczenia choroby to jej trafna diagnoza”.
Dlaczego jako spoteczenstwo mamy tak duzy
problem z realistyczng oceng wtasnej pozycji
w szybko zmieniajgcym sie $wiecie, w ktorym
stary porzadek odchodzi w przeszios¢, a nowy
jeszcze sie nie ukonstytuowat? | dlaczego,
pomimo deklarowanego pragnienia jednosci
narodowej oraz postulatéw — takich jak te
formutowane przez prof. Bogdana Goéralczyka
- W mojej pesymistycznej ocenie, wciaz nie

jestesmy w stanie jej osiagnac?

Gtéwna przeszkoda sg nie tylko wewnetrzne
rozdarcie i zewnetrzny zgietk konkurencyjnych
narracji atakujacych Polske, lecz takze gteboko
zakorzeniona stabos$¢ naszej zbiorowej
mentalnosci. Aby sprosta¢ tym wyzwaniom,
musimy najpierw zrozumie¢ wiasne
ograniczenia i stabosci. Kongres Obywatelski
byt jedna z pierwszych inicjatyw, ktére
stusznie poswiecity tej tematyce wiele uwagi.

Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem. ..

Mentalnym fundamentem tego rozdarcia
jest gteboko zakorzeniony kompleks
nizszosci — poczucie, ze pochodzimy

z ,gorszego” kraju. Jak trafnie diagnozuje
to zjawisko Piotr Sztompka (2000), jestesmy
kulturowymi spadkobiercami Homo
Sovieticus 2.0 — cztowieka zawieszonego
miedzy wstydem za przesztos¢ a desperacka
potrzeba zachodniej akceptacji. To
psychiczne zawieszenie generuje trwate
poczucie niedowartosciowania i zbiorowa,
podswiadoma niepewnos¢ co do witasnej
tozsamosci oraz réwnorzednosci

wobec Zachodu.

Reakcjg obronng na te traume jest ucieczka
w materialna konsumpcje, co mozna

tatwo zaobserwowa¢, gdy patrzy sie

na wspoétczesng Polske swiezym okiem

z zewnatrz. Zamoznos< rosnie, ale wraz

Z nig - pustka duchowa. Jak trafnie ujat

to Zygmunt Bauman (2007): ,Konsumpcja
jest nowa religia, a centrum handlowe - jej
katedra. Ale nawet najdrozsze auto nie

wypetni dziury po godnosci.”

Im bardziej zabiegamy o zewnetrzng akceptacje
poprzez nasladowanie atrybutéw Zachodu, tym
silniej utrwalamy w sobie poczucie nizszosci.
Nosimy maske, by zastoni¢ kolektywny wstyd

- wstyd przed wtasng polskoscia. Pod tg maska
kryje sie pragnienie sttumienia pustki, bélu

i deficytu wartosci wtasnej. Brak poczucia

bycia réwnorzednym, petnowartosciowym
partnerem Zachodu prowadzi wprost

do ,syndromu nadmiernej kompensacji”

(T. Domanski, 2022) - gtosnego, czesto
nieproporcjonalnego dowartosciowywania sie
poprzez namiastki statusu, ktdre majg przykryc
gteboko ukrywane poczucie nizszosci.

www.kongresobywatelski.pl
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Nasze wewnetrzne poczucie drugorzednosci
nie bierze sie znikagd — ma swoje korzenie

w historycznych traumach: rozbiorach,
niemieckich planach eksterminacji narodu
(ideologii untermenschen, ktérej na szczescie
nie udato sie nazistom w petni zrealizowac)
oraz w doswiadczeniu sowieckiego

i komunistycznego ucisku. Dzi$ jest ono
dodatkowo podsycane i utrwalane przez
sposéb, w jaki postrzega nas Zachod.

Mechanizm obronny wobec tego zjawiska
trafnie opisuje pojecie ,spotecznej mimikry”,

o ktérym pisat Michat Buchowski (2006): ,Polacy
kopiujg Zachod nie po to, by by¢ sobg, lecz by
przestac by¢ ‘gorszym Wschodem'.” Chcemy

za wszelka cene zostac uznani za réwnych.

Gdy Polak pragnie zaprezentowac swoje racje,
czesto powotuje sie na to, co pisza Der Spiegel,
Le Monde czy The Guardian, szukajac w ich
stowach zewnetrznego potwierdzenia wtasnej
wartosci. Opieramy sie nie na wiasnej ocenie,
lecz na tym, czy nasze przekonania znajduja
potwierdzenie na Zachodzie. To nie jest zdrowa
asymilacja, lecz nerwowe nasladownictwo,
majace zapewnic legitymizacje naszego
standardu kulturowego.

Mimikra ta przektada sie réwniez z poziomu
indywidualnego na sfere polityczna. Jak
zauwazyt butgarski socjolog Ivan Krastev
(2018), relacje w tonie Unii Europejskiej cechuje
gteboka asymetria: ,Bruksela traktuje Warszawe
jak pacjenta, nie partnera.” Paradoksalnie,
Krastev wypowiedziat te stowa, stawiajgc Polske
jako przykfad sukcesu godnego nasladowania
dla Sofii.

To zewnetrzne pietno z czasem ulega
internalizacji i jest reprodukowane w subtelny
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sposéb przez media dziatajgce w Polsce.
Badania psychologiczne Jana Reykowskiego
(2018) wskazuja, ze te ,zinternalizowane

tropy kolonialne” generuja zbiorowe pietno

i prowadza do narodowej autoagres;ji

- swoistej nienawisci do samego siebie. Trafnie
uchwycit to Ryszard Kapuscinski w Imperium:
+Nienawidzimy w sobie tego, co Zachod
nazywa ‘wschodnioscig’. Biegniemy ku niemu,

ale on wciaz przesuwa mete.”

Nic dziwnego, ze podswiadomie staramy

sie uciec od tej sSwiadomosci, czujac sie
wewnetrznie niewystarczajaco dobrzy. Jak
ustalili Pine i Bridger (1998), dla 42% mtodych
Polakéw emigracja stanowita swoista ,terapie
od polskosci”. Moze to odzwierciedlac
przekonanie, ze zyja w kraju ,gorszego sortu”,
zarzadzanym przez klase polityczng, z ktérej
trudno czu¢ dume, a ktéra czesciej budzi
zazenowanie niz szacunek.

Ztudne bytoby oczekiwanie, ze prawdziwe
uzdrowienie przyjdzie z zewnatrz — musi
nadejs¢ od wewnatrz. Jak ostrzegat Jacek
Kuron (2004): ,Rana po komunizmie nie

zagoi sie, poki bandazem bedzie flaga Unii
Europejskiej. Musimy sami zdja¢ opatrunek

- nawet jedli boli”. By¢ moze nie wiemy jak,

ale przeczuwamy, ze bedzie to proces bolesny
i dtugotrwaty. Najtrudniejsze jest to, ze nie
wiemy, od czego zacza¢. Tragiczng pointe tego
syndromu ujat Adam Michnik (1998): ,Jestesmy
jak dziecko bite przez rodzica, ktére kocha go
jeszcze mocniej. Zachdd nas upokarza, a my
wotamy: ,’Kocham cie! Uznaj mnie!’”

Skutki tej spotecznej mimikry sa wymierne.
Badania CBOS z 2020 roku wykazaty, ze
68% Polakéw uwaza, iz zachodnie media
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przedstawiaja ich jako ,zacofanych,
homofobicznych Europejczykdw drugiej
kategorii”. To tworzy btedne koto:
zinternalizowany wstyd prowadzi do zachowan
odbieranych na Zachodzie jako prowincjonalna
i nieco zatosna imitacja jego wzorcéw, co
nastepnie wzmacnia naszg negatywna
samorefleksje i poteguje wewnetrzny niepokdj.

Najtrudniejszq granicq, jakq Polska musi
dzis przekroczyd, nie jest ta na mapie - lecz

ta w umysle: dopoki bedziemy mierzyc swojq

wartosc cudzym wzrokiem, nie zbudujemy
prawdziwej podmiotowosci.

Nasza psychologiczna zaleznos¢ skutkuje
réwniez brakiem sity mentalnej i intelektualnej,
potrzebnej do tworzenia w petni suwerennej
polityki gospodarczej i geopolitycznej. To za$
spowodowato, ze tak gteboko utarto sie hasto
~Polska gospodarka to montownia, nie tworca”.
Jako ,montownia” jestesmy zmuszeni wiernie
realizowac instrukcje zewnetrznych centréw
decyzyjnych. Nie podejmujemy samodzielnych
decyzji strategicznych - dotyczacych tego,

dla kogo, co i jak produkowac. Jeste$my
wobec tego faktu rozdwojeni i wewnetrznie
skonfliktowani. Z jednej strony, przyznajemy,
Ze na poczatku nie byto dobrej alternatywy

dla tego modelu — Niemcy wziety nas pod
swoje skrzydta i doprowadzity do szybkiego
wzrostu dobrobytu, samemu budujac na

tym swoja potege gospodarcza, ku zazdrosci
Francji, Wielkiej Brytanii i Wtoch. Nie zmienia
to jednak faktu, ze zostalismy przeksztatceni

z sowieckiej strefy wptywédw w niemiecka strefe
ekonomicznych interesdw, nie uczac sie przy
tym witasnego, strategicznego myslenia. To, co

Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem. ..

byto madroscia etapu, dzis staje sie powazna
przeszkoda rozwojowa.

Postkolonialna trauma paralizuje nas
psychologicznie, mentalnie i intelektualnie.
Jestesmy tak zapatrzeni w nasze historyczne
zap6znienie, w poczucie geopolitycznej
krzywdy oraz w obsesje, ,jak nas widza

z zewnatrz”, ze nie wyksztatcilismy w sobie
zdolnosci patrzenia na $wiat oczami innych.
Brakuje nam wewnetrznych zasobow

- psychicznej swobody i intelektualnej
przestrzeni — by podjac ten wysitek.

A jest to zdolnos¢ kluczowa w geopolityce

i stosunkach gospodarczych.

Polska, Ukraina i panstwa battyckie pozostaja
dla Niemiec, Rosji, USA i Chin strefg buforowa
Europy, w ktérej — chcac czy nie chcac - nadal
bedziemy tkwi¢. Nie dysponujemy dzi$ ani
odpowiednim instrumentarium mentalnym,
ani politycznymi horyzontami, by autentycznie
wczu¢ sie w interesy innych graczy: Rosji,
Niemiec, ale tez naszych blizszych sasiadéw

- Litwy, Stowacji, Czech, Wegier — nie méwiac
juz o globalnych potegach. Nasze myslenie
jest zbyt zawezone przez leki i kompleksy, by
obja¢ tak ztozong gre sit toczaca sie wokot nas.
Dopiero gdy zrozumiemy motywacje innych,
zyskamy zdolnos¢ zrelatywizowania wiasnych
intereséw i ujrzenia ich w realistycznym, a nie

emocjonalnym kontekscie.

Jednoczesnie fasada konsumpcyjnego
pocieszenia i zewnetrznej walidacji nie jest

w stanie wytrzymac narastajacego cisnienia
wewnetrznego niezadowolenia i poczucia
niedowartosciowania. Miejscami ta fasada
nieprzewidywalnie peka, odstaniajac raz po
raz kryzysy, letarg i zwatpienie. Powstaje wiec
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pytanie: jak zarzadzac ta fasadowoscia, ktéra
mimo swej kruchosci wcigz trwa i nieustannie

sie reprodukuje?

Kluczowe jest rozpoznanie, kto i w jaki sposéb
oddziatuje na ten mechanizm. W niedawnym
artykule poset Joanna Kluzik-Rostkowska
stusznie wskazata, ze znajdujemy sie w stanie
wojny hybrydowej — domysinie majacej
zrédto w Rosji - i postulowata budowe
spotecznej odpornosci oraz instrumentow
obronnych przed manipulacjami
kognitywnymiZ. To trafna diagnoza,
odnoszaca sie zresztg nie tylko do Polski.
Trzeba jednak uswiadomi¢ sobie, ze w sposéb
znacznie subtelniejszy i bardziej systemowy
takze Zacho6d wptywa na utrwalanie naszych
relacji zaleznosci — zaréwno wobec Wschodu,
jak i wobec siebie - ksztattujac nasze
geopolityczne orientacje i podtrzymujac

zakorzenione wzorce myslenia.

Imigracja: szansa czy ryzyko?

Polska od stuleci zmaga sie z wtasnym obrazem
- rozdarta miedzy kulturowa bliskoscia

z Zachodem i tradycjg taciriska a kompleksem
nizszosci wobec Europy Zachodniej oraz
lekiem przed zakwalifikowaniem do Wschodu.
Goraczkowo odgradzamy sie od tak zwanej
kultury ,turanskiej”, utozsamianej z Rosja,
pocieszajac sie ztudzeniem o wtasnej
cywilizacyjnej wyzszosci. A moze jednak nasza
sita drzemie witasnie w tej niejednoznacznosci
- w trwaniu ,pomiedzy”, niczym most
zawieszony miedzy dwoma brzegami?

2 J. Kluzik-Rostkowska, Wojna nowego typu — na czym po-
lega, jak sie na niq przygotowac?, ,Pomorski Thinkletter”

nr 2(21)/2025, [dostep online].
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Paradoksalnie, w zdefiniowaniu tego, kim
jestesmy, moga pomdc nam wiasnie przybysze
z zewnatrz. Imigrant stawia przed nami lustro,
w ktérym wyrazniej dostrzegamy wiasne

rysy — zmusza do wydobycia tego, co w nas
autentyczne, do nazwania naszych granic

i wartosci. Ich obecno$¢ moze pomdéc nam
odnalez¢ polskos¢, ktéra nie bedzie jedynie
odtworzonym wzorem z Zachodu, lecz
swiadomym wyborem wiasnej, unikalnej drogi.

Imigracja od zawsze stanowita zyciodajne
zrodto potegi Stanéw Zjednoczonych.
Wystarczy spojrze¢ na wspotczesnych
architektéw cyfrowej rewolucji, takich jak
Lip-Bu Tan (Intel), Jensen Huang (NVIDIA),
Satya Nadella (Microsoft) czy Sundar Pichai
(Google); do tego panteonu mozna dofaczy¢
Elona Muska (Tesla, SpaceX), Petera Thiela
(PayPal) czy Vinoda Khosle (Sun Microsystems).
Stanowi to wyrazny kontrast dla tradycyjnych
branz amerykanskiej gospodarki, jak przemyst
zbrojeniowy czy naftowy, gdzie przywédztwo
pozostaje w duzej mierze w rekach rodzimej
kadry. Ich kariery sg $wiadectwem niezwyktego
potencjatu, jaki niosg ze sobg imigranci — dzieki
determinacji i wizjonerstwu nadawali ksztatt
catym gateziom Swiatowej gospodarki.

Z drugiej strony, ta imponujaca lista

odsfania takze stabos$¢ amerykanskiego
organizmu - fakt, ze spoteczenstwo

liczace 340 milionéw ludzi nie jest w stanie
zrodzi¢ wystarczajacej liczby rodzimych
przywodcéw technologicznych. Przypomina
to schytek Cesarstwa Rzymskiego, gdy obcy
- a nie swoi — zaczeli obejmowa¢ dowddztwo
nad legionami i kluczowe stanowiska

w administracji, siegajac po najwyzsza nawet
godnos¢ cesarza.
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Rzym nie runat pod ciosami réwnej mu potegi,
lecz rozsypat sie od srodka — wyczerpany
moralnie, zdemoralizowany i poddany
nieustannemu naciskowi plemion o nizszym

poziomie cywilizacyjnym.

Inny wymiar amerykanskiej imigracji to naptyw
0s06b o niskich kwalifikacjach, ktére utrzymuja
w ruchu tryby rolnictwa, budownictwa i ustug.
Ich praca, czesto niedoceniana, stanowi
niewypowiedziany fundament amerykanskiego
prosperity — zapewnia nizsze koszty zycia

i pomaga okietznac inflacje. Nie jest to

jednak strategia skuteczna na dtuzsza mete.
Nie mozna w nieskoriczonos¢ importowacd
najbiedniejszych, ptaci¢ im grosze i tfudzi¢ sie,
ze to dla nich ,wielka szansa” zyciowa.

We Francji, Wielkiej Brytanii czy Niemczech ten
model wyhodowat nowg klase - prekariat: ludzi
uwiezionych w putapce niestabilnosci, z niskimi
zarobkami, ograniczonymi perspektywami

i stabym poczuciem wiezi z krajem, ktéry

ich przyjat.

Imigracja ma jednak réwniez ciemna strone.

W $lad za ludzmi przedsiebiorczymi podazaja ci,
ktorzy importujg zorganizowang przestepczos¢,
tworzac etniczne gangi. Te z kolei sieja
spustoszenie nie tylko w statystykach
kryminalnych, ale i w lokalnych gospodarkach,
podkopujac zaufanie — fundament kazdego
zdrowego spoteczenstwa. To jaskrawy sygnat,
ze jakakolwiek polityka migracyjna musi is¢

w parze z selekcja, silnym panstwem prawa

i skuteczng ochrong granic.

Dlatego Polska musi prowadzi¢ polityke
imigracyjng z rozwaga i wyczuciem. Nie
przyciagniemy jeszcze geniuszéw biznesu
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i technologii pokroju Muska czy Huanga - nie
dorobilismy sie bowiem odpowiedniego
zaplecza naukowego, kapitatowego ani
infrastrukturalnego. Trudno oczekiwad, by
Swiatowej klasy liderzy wybierali kraj, w ktérym
przedsiebiorcy tacy jak Roman Kluska byli
niszczeni przez aparat panstwowy, podczas
gdy talenty pokroju Jarostawa Kutylowskiego
(Deepl) czy Sebastiana Siemiagtkowskiego
(Klarna) rozkwitaja za granica.

A jednak Polska ma do zaoferowania cos, czego
brakuje wielu zachodnim spoteczenstwom

- bezpieczne ulice, niski poziom przestepczosci,
spoteczna stabilnos¢ i... brak kolonialnej
przesztosci. Dla imigrantow z Afryki czy swiata
muzutmanskiego, ktérzy na co dzien mijaja

w Paryzu, Brukseli, Berlinie czy Londynie
pomniki dawnych ciemiezycieli swoich
przodkow, Polska moze stac sie miejscem
psychologicznego wytchnienia - krajem,

w ktérym przestrzen publiczna nie jest

naznaczona pietnem dawnej dominacji

i pogardy.

Ten gteboko symboliczny wymiar — brak
obcigzenia kolonialnym dziedzictwem - moze
okaza¢ sie bezcenny w budowaniu mostéw
zaufania i autentycznej wspéinoty.

W tym kontekscie mozna sie nawet

odwazy¢ na zestawienie historycznych
narracji: gdy Zachéd wypomina nam
rzekome demokratyczne niedostatki

i antysemityzm, my mozemy przypomniec
mu o jego wiasnym, brutalnym kolonialnym
dziedzictwie. Dla imigrantow z Azji i Afryki
taki gtos mégtby by¢ czytelnym sygnatem,
ze Polska jest miejscem innym - wolnym od
duchowego balastu dawnych imperiéw, z ich
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wyzyskiem i upokorzeniem - otwartym na
budowanie nowej, bardziej réwnoprawnej
wymiany miedzykulturowej.

Polska ma zatem szanse przyciaga¢ mtodych,
ambitnych ludzi — inzynieréw, naukowcéw,
przedsiebiorcow — oferujgc im nie tyle

btysk metropolii z enklawami luksusu, co
godne zycie w poczuciu bezpieczenstwa

i rosngcego komfortu.

Mozemy przemawia¢ wiasnym, nie
zapozyczonym gtosem: jako kraj, ktéry nie
ma na sumieniu kolonialnej przesztosci, lecz
sam byt jej ofiara, i ktéry swa site buduje

na fundamencie otwartosci, pracowitosci

i solidarnosci — a swoje osiagniecia rodzi

z wlasnej inwencji, nie z cudzego dorobku.

W tym sensie powrét do idei dawnej
Rzeczypospolitej — wielonarodowej,
integrujacej, tolerancyjnej i twdrczej — nie
bytby jedynie gestem nostalgii, lecz Zrédtem
inspiracji. To wtasnie w takim duchu moze
odradzac sie nowoczesna polskos¢: Swiadoma
swej tozsamosci, a jednoczesnie goscinna

i zdolna wtgczac innych w projekt wspdlnoty.

Przyjecie starannie wybranej grupy
imigrantéw moze otworzy¢ droge do bardziej
realistycznego spojrzenia na samych siebie

i do prawdziwej jednosci - tej, ktora rodzi

sie z odwagi spojrzenia w gtagb wiasnej
tozsamosci. Nie, nie musimy za wszelka

cene by¢ Zachodem - takze dlatego, ze jako
Europejczycy musielibysmy sie czesto wstydzi¢
jego dziedzictwa. Powinnismy zrozumie¢, ze
nasza ,zachodnio$¢” nie moze by¢ budowana
na negacji ,wschodniosci”, ani na ttumieniu
historycznych traum, lecz na Swiadomym,
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pozbawionym komplekséw przyjeciu naszej

wielowiekowej historii.

Na akceptacji tego, kim naprawde jestesmy

- na tyle, na ile potrafimy sie samookredli¢

i odnalez¢ wtasna droge miedzy Wschodem

a Zachodem. Jak pisat Jerzy Szacki

w Krytycznym patriotyzmie: ,Pokochac Polske
nie dlatego, ze doskonata, ale poniewaz nasza.”

Prawdziwa sita Polski nie tkwi w nasladowaniu
innych, lecz w odwadze bycia sobq - w odkryciu
wtasnej tozsamosci miedzy Wschodem

a Zachodem i uczynieniu z tej réznorodnosci
Zrédta mqdrosci, a nie kompleksu.

Pokochac - ale za co? Moze wtasnie za to,

ze oprécz tego, iz jest (oby!) nasza, jest ona
naszym ciagtym zadaniem - dzietem budowy

i rekonstrukgji jej nowoczesnej formy, czerpiacej
z dziedzictwa i ducha | Rzeczypospolitej. Z tego
potencjatu panstwa i kultury, ktory rozkwitat
od X do XVII wieku, a na skrzydtach ktdérego
zdotaliSmy — mimo przeciwnosci — powroci¢ na
mape Europy i odzyskac¢ niepodlegtosc.

Nie moze to by¢ powrét do przesztosci, lecz
odnajdywanie w niej trwatych fundamentéw
dla przysztosci. Tylko taka przysztos¢, sSwiadoma
swej zakorzenionej odrebnosci, moze by¢
autentycznie polska. W przeciwnym razie, bez
pomystu na nowoczesng polskos¢, pozostanie
nam jedynie bierne przyjmowanie oferowanych
nam - w nadmiarze - ré6znorodnych form
+bycia Europejczykami”,

Nie powinnismy wstydzi¢ sie, ze pracujemy
wcigz nad rekonstrukcja polskosci. Przeciwnie
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— powinni$my czerpac site z poczucia, ze
odbudowujemy ciggtos¢ i osiggamy namacalne
postepy, nawet jesli nie wiemy jeszcze dokfadnie,
dokad prowadzi ta droga. To dzieto wcigz

w trakcie tworzenia.

Potrzebujemy dzié nie powierzchownej

mimikry i nie kopii cudzych wzorcéw, lecz
gtebokiej, autentycznej przemiany, wyrastajacej

z samoakceptacji i zdrowego poczucia wiasnej
wartosci. Dopiero wtedy uwolnimy sie z sidet
drugorzednosci, a nasza polityka i gtos na arenie
miedzynarodowej przestang by¢ echem cudzych
oczekiwan, stajac sie wyrazem suwerennej woli
opartej na twardym fundamencie podmiotowosci.

Pora przestac gonic za zachodnim poklaskiem

- prawdziwe uznanie rodzi sie z szacunku dla
wlasnej tozsamosci. By¢ moze polska dusza
potrzebuje dzis nie tyle pustego hasta ,chce
wiecej siebie” — ktore w kulturze konsumpcyjnej
sprowadza sie do posiadania kolejnych
atrybutéw - ile wewnetrznego przetomu: cichej,
nieodwotalnej deklaracji ,chcemy by¢ soba,

wreszcie”.

To nie jest wotanie o wiecej, lecz wotanie o gtebie

- nie o kolejne dobra, lecz o pierwotng godnos¢.

Zakonczenie

W obliczu nadchodzacych turbulencji Polska
stoi przed wyzwaniem nie tyle technicznym
czy ekonomicznym, ile cywilizacyjno-
egzystencjalnym: jak zorganizowac swoje
sity, by w zmieniajacym sie swiecie nie tylko
przetrwad, lecz takze dynamicznie rozwijaé
swoj potencjat.

Odpornos¢ nie jest suma decyzji politycznych
ani efektem inwestycji w infrastrukture.

Jest wypadkowa zdolnosci spoteczenistwa

do przyswajania informacji, krytycznego
myslenia, refleksji nad wiasnymi interesami

i elastycznego reagowania. Z samej logiki
demokracji, w ktorej politycy zabiegaja

0 poparcie wyborcéw dla realizacji swoich
programéw, wynika, ze mentalnos¢ klasy
politycznej odzwierciedla poziom $wiadomosci
i dojrzatosci spoteczenstwa.

Odpornosc parnistwa zaczyna sie w umysle
obywateli - to zdolnos¢ wspdlnoty do
myslenia dtugofalowego, uczenia sie

i samonaprawy stanowi dzis najcenniejszy
zasob strategiczny Polski.

Budowanie odpornej Polski wymaga zatem
réwnolegtego dziatania na kilku ptaszczyznach:
infrastrukturalnej, gospodarczej, spotecznej

i mentalnej. Polska moze tworzy¢ sieci
wspotpracy, hybrydowe modele gospodarcze,
innowacyjne klastry i strategiczne partnerstwa,
lecz ich skutecznos¢ zalezy od tego, czy
spoteczenstwo potrafi rozpoznac ztozonosc
$wiata i adekwatnie na nig reagowac.
Odpornos¢ staje sie wiec nie tylko kwestig
systemow i procedur, lecz przede wszystkim
jakosci myslenia zbiorowego.

W tym kontekscie Polska ma szanse wyjs¢

poza tradycyjne schematy i stac sie krajem,
ktéry mysli w perspektywie diugofalowe;j,

w ktérym decyzje sg adaptacyjne i modularne,
a spotfeczenstwo jest zdolne do samoregulacji

i samonaprawy. To wyzwanie nie moze by¢
domeng wytacznie politykéw, ekonomistéw czy
ekspertdéw — angazuje ono wszystkie sfery zycia
publicznego i prywatnego, o czym swiadczy
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dziatalnos¢ takich inicjatyw obywatelskich i politycznej, lecz takze gtebi intelektualnej
jak Kongres Obywatelski, funkcjonujacy od oraz mentalnej elastycznosci narodu. To, co
dwudziestu lat. dzi$ wydaje sie abstrakcja, jutro stanie sie

fundamentem przewagi strategicznej — przewagi,

Ostatecznie odpornos¢ Polski ktéra nie polega na sile jednego punktu, lecz na
w nadchodzacych turbulencjach bedzie inteligentnym splocie niezaleznych, sSwiadomych
miernikiem nie tylko sity gospodarczej i sprawnych ogniw. l
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Jak uzbroic nasza

konkurencyjnos¢ w epoce
repolityzacji gospodarki?

PROF. MARIusz-JAN RADto

Kierownik Katedry Globalnych Wspétzaleznosci Gospodarczych,
Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

Swiat wszedt w faze uzbrojonego konkurowania, w ktérej rywalizacja rynkowa i panstwowa

stapiaja sie w jedna logike dziatania. Globalizacja przeksztalca sie¢ w przestrzen strategicznej

wspotzaleznosci — wymiany gospodarczej i walki o wplywy. W warunkach repolityzacji

gospodarki konkurencyjnos¢ wymaga strategii taczacej liberalng produktywnos¢

z panstwowq sprawczoscia - zdolnoscia do dtugofalowego wzmacniania pozycji w strukturze

globalnej rywalizacji.

Czysto liberalna konkurencyjnos¢

to juz wspomnienie

Kiedy lata temu, jako mtody ekonomista
wychowany w duchu konserwatywnego
liberalizmu, zajmowatem sie problematyka
konkurencyjnosci, postrzegatem ja przede
wszystkim jako zdolno$¢ gospodarki do
trwatego wzrostu w warunkach wolnego
handlu oraz swobodnego przeptywu kapitatu,
technologii i ludzi. Zrédtem tej zdolnosci miata
by¢ efektywna akumulacja pracy, kapitatu,
wiedzy i instytucji — tworzacych trwatg wartos¢
dodang i dobrobyt.

Taki sposdb myslenia wyrastat z ducha epoki
liberalnej globalizacji, opartej na przekonaniu,
ze Swiatowa gospodarka jest przestrzenia
wspotpracy, a nie konfliktu. Paristwa miaty
petni¢ role straznikdw porzadku i stabilnosci,

konkurowac jedynie atrakcyjnoscia dla

przedsiebiorstw. Konkurencyjnosc byta efektem

swobodnej gry rynkowej, przy zatozeniu
wzglednie neutralnej roli panstwa.

Bliski byt mi wéwczas argument Paula
Krugmana z eseju Competitiveness: A Dangerous
Obsession (1994), ze ,panstwa to nie
przedsiebiorstwa” i ze przenoszenie logiki
rynkowej na poziom narodéw prowadzi do
merkantylistycznych znieksztatcen. Krugman
ostrzegat, ze obsesja konkurencyjnosci
odwraca uwage od prawdziwego zrodta
dobrobytu - produktywnosci i wspdtpracy

w otwartej gospodarce.

Dzi$ tamten sposéb myslenia ulega eroz;ji.

Gospodarka przestaje by¢ wytacznie
przestrzenig produktywnosci i otwartosci,
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Epoka, w ktorej rynek byt przestrzeniq
wspotpracy, dobiegta konca - dzis
konkurencyjnos¢ mierzy sie nie tylko
produktywnosciq, lecz takze zdolnosciq
panstwa do ochrony wiasnych interesow

w rzeczywistosci, w ktorej gospodarka stata
sie narzedziem wtadzy.

a coraz czesciej staje sie narzedziem rywalizacji.
To, co jeszcze niedawno uchodzito za

obszary technokratyczne — handel, regulacje,
technologie - staje sie polem gry o wiadze.
Proces ten mozna okresli¢ mianem repolityzacji:
to stopniowe ujawnianie i aktywne
wykorzystywanie sity politycznej i strukturalnej
w sferach wczesniej zdominowanych przez
logike rynkowa i instytucjonalno-liberalna.
Repolityzacja nie oznacza rezygnacji z rynku,
lecz jego wykorzystanie jako narzedzia wptywu
w warunkach wielobiegunowej rywalizacji.

Od globalizacji do strategicznej
rywalizacji

Przez ostatnie dekady globalna gospodarka
opierata sie na przekonaniu, ze otwartos¢
handlowa, swobodny przeptyw kapitatu

i postep technologiczny sprzyjajg wspélnemu
wzrostowi. Stany Zjednoczone wspélnie

z Europa petnity role gwaranta stabilnosci,
zapewniajac bezpieczenstwo szlakow
handlowych i ksztattujac reguty wymiany,

z ktérych same czerpaty najwieksze korzysci.

Zmiane przyniést wzrost nowych biegunéw
rozwoju, zwtaszcza Chin, ktére wykorzystaty
otwartosc globalnej gospodarki i transfer
zachodnich technologii do wzmocnienia
wiasnych zdolnosci produkcyjnych

i innowacyjnych. Programy takie jak Made
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in China 2025, Dual Circulation czy Belt and
Road Initiative pokazaty, ze globalizacja moze
by¢ nie tylko wehikutem integracji, lecz
takze instrumentem budowania autonomii

strategicznej i przewagi strukturalnej.

W odpowiedzi na przesuniecie globalnego
srodka ciezkosci Stany Zjednoczone zaczety
przeksztatcac zasady, ktére same wczesniej
ustanowity. Juz za prezydentury Baracka
Obamy zapoczatkowano strategiczny zwrot
ku Azji, taczac polityke handlowa z celami
bezpieczenstwa i krajowa reindustrializacja.
Donald Trump, w ramach doktryny America
First, porzucit zasade otwartosci na rzecz
selektywnego wspierania kluczowych
sektoréow gospodarki. Joe Biden kontynuowat
ten kierunek, integrujac cele klimatyczne,
technologiczne i geostrategiczne w ramach
ustaw CHIPS and Science Act oraz Inflation
Reduction Act (IRA), bedacych bezposrednia
odpowiedzig na europejski Next Generation
EU Fund. W 2025 roku Trump rozpoczat nowa
fale cet, symbolicznie domykajac zwrot

ku wspoétzaleznosci podporzadkowanej

interesowi narodowemu.

Globalizacja przestata by¢ wspolnym
projektem wzrostu - stata sie polem walki
o kontrole nad przeptywami handlu,
technologii i kapitatu, gdzie stawkgq nie jest
juz wymiana, lecz wiadza.

Podobne procesy zachodzg w innych
osrodkach wtadzy gospodarczej. Chiny
konsekwentnie promujg samowystarczalnos¢
technologiczng oraz rozwdéj alternatywnych
sieci finansowych i infrastrukturalnych.
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Cho¢ Unia Europejska dziata bardziej
reaktywnie i regulacyjnie niz przemystowo,
takze ona redefiniuje swoje podejscie do
konkurencyjnosci w duchu politycznego

sprawstwa.

W rezultacie globalne konkurowanie przestaje
oznaczac rywalizacje efektywnosci, a staje sie
gra o kontrole nad strukturg wspétzaleznosci
- 0 zdolnos$¢ organizowania przeptywoéw
handlu, technologii i kapitatu zgodnie

z wtasng logika intereséw.

Europa miedzy realizmem, regulacjami
i wartosciami

Unia Europejska réwniez weszta na $ciezke
repolityzacji gospodarki. W 2023 roku
przyjeto European Economic Security Strategy
i rozpoczeto redefinicje polityk w duchu
strategicznej autonomii. Instrumenty takie
jak CBAM, IPCEI, Net-Zero Industry Act czy
mechanizmy kontroli inwestycji tworza nowy
arsenat europejskiego economic statecraft.
Ich celem jest wzmocnienie pozycji wobec
USA i Chin, lecz Europa robi to po europejsku
-z nadmiarem procedur, bez jasnych
priorytetéw i z wiara, ze regulacja moze
zastapic strategie.

Jednym z filarow tej polityki pozostaje wiara
w skutecznosc Brussels effect — przekonanie,
ze eksport regulacji pozwoli utrzymacd
konkurencyjno$¢ mimo wewnetrznych
kosztéw polityki klimatycznej. Mechanizm
ten dziata zwtaszcza tam, gdzie koszty
dostosowan sg umiarkowane, a skala rynku
UE przynosi efekt sieciowy (np. w obszarze
bezpieczenstwa produktéw). W praktyce
jednak sprawdza sie gtdwnie tam, gdzie

dostosowanie jest tanie, zgodne z interesami

Jak uzbroi¢ nasza konkurencyjnos¢ w epoce repolityzacji gospodarki?

globalnych korporacji i politycznie
akceptowalne w krajach cztonkowskich.

Szczegdlnie istotne pozostajg interesy
zwigzkow zawodowych i poziom spotecznego
poparcia dla kosztownej transformacji
technologicznej — bez nich nawet racjonalne
regulacje traca legitymizacje wewnetrzna.

W sektorach kapitatochtonnych - takich

jak hutnictwo, chemia czy motoryzacja

- europejskie regulacje coraz czesciej staja sie
obcigzeniem, a nie przewagga konkurencyjna.
Polityka podnoszenia kosztéw moze przynies¢
efekty tylko wtedy, gdy zostanie przyjeta
globalnie; w przeciwnym razie prowadzi do
ucieczki kapitatu i technologii.

Europa, probujqc rzqdzi¢ swiatem przepisami,
zapomina, ze w epoce rywalizacji o wtadze
regulacja bez strategii staje sie formq bez tresci.

To kolejny przejaw postepujacej repolityzacji
gospodarki - ujawniania sity politycznej tam,
gdzie wczesniej dominowata logika neutralnych
regut i technokratycznej koordynacji.
Tymczasem Chiny potraktowaty zielona
transformacje nie jako cel moralny, lecz jako
instrument przemystowy. Bez rezygnacji z taniej
energii zdominowaty globalne tancuchy dostaw
w fotowoltaice, bateriach i elektromobilnosci.

Aby zachowac konkurencyjnos¢, Unia musi
przestac traktowac reguty jako narzedzie
moralnej ekspansji i zacza¢ postrzegac je
jako instrument strategicznej rywalizacji. Jesli
tego nie zrozumie, pozostanie zbyt moralna,
by by¢ skuteczna - i zbyt biurokratyczna, by

sie zmienic.
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Jak uzbroi¢ naszg konkurencyjnos$¢ w epoce repolityzacji gospodarki? raN @@

Nowa konkurencyjnos¢, sprawczos¢

i ryzyko etatyzmu

W nastepstwie opisanych trendéw
wspotczesne mocarstwa - od globalnych

po $rednie — f3czg wsparcie dla innowacji

z kontrolg nad przeptywami finansowymi,
technologicznymi i infrastrukturalnymi.
Tworza w ten sposéb obszary ,uzbrojonej
wspodtzaleznosci” (weaponized interdependence),
w ktérych dostep do technologii, danych

i kapitatu staje sie narzedziem wptywu

i przymusu ekonomicznego. Jak zauwazyli
Farrell i Newman, globalna architektura
gospodarki coraz czesciej stuzy kontroli

i naciskowi — to, co Edward Luttwak juz

w latach 90. okreslat mianem geoekonomicznej
rywalizacji, stato sie dzi$ podstawowsq logika
wspoétczesnego systemu.

Kluczowym jej elementem jest kontrola
punktéw dostepu (chokepoints) —
technologicznych, infrastrukturalnych

i finansowych weztéw, ktére pozwalaja
selektywnie dopuszczac lub odcina¢
podmioty od rynkdéw, surowcéw i danych. Kto
kontroluje tacza, standardy i interfejsy, ten
ksztattuje kierunek globalnych przeptywoéw.
Coraz czesciej panstwa daza do orkiestracji
transakcyjnej (transactional orchestration)

- koordynacji polityk przemystowych,
regulacyjnych i finansowych tak, by chroni¢
wtasng baze produkcyjng oraz wptywac na
zachowania innych poprzez zarzadzanie
dostepem i zaleznoscia.

Rywalizacja miedzy panstwami coraz
bardziej przypomina uktad oligopolistyczny
- skoncentrowany, reaktywny i napedzany
wzajemnymi interwencjami. W sektorach
strategicznych, takich jak pétprzewodniki,
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technologie niskoemisyjne, energetyka

czy infrastruktura cyfrowa, kazde

dziatanie jednego gracza — nowe

subsydia, ograniczenia eksportowe czy
regulacje technologiczne - prowokuje
reakcje pozostatych. W duchu klasycznej
koncepcji reakcji oligopolistycznej Charlesa
Knickerbockera powstaje spirala dziatan

i przeciwdziatan, prowadzaca do kolejnych
rund strategicznych interwencji. Globalna
gospodarka przeksztatca sie w przestrzen
samowzmacniajacej sie rywalizacji, w ktorej
stawka nie sa juz produkty, lecz dtugofalowe
przewagi strukturalne.

Utrzymanie konkurencyjnosci wymaga
zdolnoscitqczenia logiki rynkowej z ochronqg
zasobow strategicznych. W epoce uzbrojonej
wspoizaleznosci panstwo nie moze by¢ juz
tylko straznikiem wolnego rynku ani jego
wtascicielem — musi stac sie jego tarczq,
chroniqcq warunki rynkowej konkurencji przed
presjq zewnetrznq i wlasnq pokusq etatyzmu,
a zarazem zdolng do interwencji, gdy wymaga
tego interes strategiczny.

W tych warunkach utrzymanie
konkurencyjnosci wymaga zdolnosci
taczenia logiki rynkowej z ochrong zasobéw
strategicznych. Celem panstwa nie jest
zastepowanie rynku, lecz przeciwdziatanie
znieksztatceniom tam, gdzie interweniujg
inni. Chodzi o wzmacnianie produktywnosci
i bezpieczenstwa gospodarki bez wypierania
inicjatywy prywatnej. Uzbrojenie polityki
gospodarczej ma stuzy¢ stabilnosci

i odpornosci systemu, a nie tworzeniu trwatej

zaleznosci od panstwa.
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Takiej logiki trudno unikna¢, lecz granica
miedzy odporng (uzbrojong) konkurencyjnoscia
a etatyzmem pozostaje cienka. Polityki
przemystowe traca sens, gdy zamiast wspierac
transformacje, utrwalajg uktady interesow.
Bezpiecznikami sa: czasowos¢ interwengji,
warunkowos$¢ wsparcia oraz utrzymanie
konkurencji wewnetrznej. Skuteczna polityka
w erze repolityzacji nie polega na mnozeniu
instrumentéw wsparcia, lecz na inteligentnym
zarzadzaniu wspodtzaleznoscia - takim, ktére
wzmacnia produktywnos¢ i odpornosé, nie

dtawiac rynkowej dynamiki.

Panstwo powinno by¢ na tyle silne, by chroni¢
rynek przed naciskami zewnetrznymi i zarazem
na tyle powsciagliwe, by nie ttumic¢ jego energii.
W Swiecie systemowej rywalizacji to whasnie
panstwo umozliwia rynkowi przetrwanie.

Whioski dla Polski w epoce uzbrojonej
wspotzaleznosci

Nowy paradygmat to globalizacja
uporzadkowana strategicznie — selektywna
wspotzaleznos¢ zarzadzana przez panstwa

i korporacje. Polska nie moze juz opiera¢ swojej
pozycji na taniej pracy i naptywie kapitatu
zagranicznego. Model rozwoju skuteczny

w fazie doganiania nie zapewni odpornosci ani
sprawczos$ci w warunkach wielobiegunowej
rywalizacji, w ktérej o przewadze decyduja
krajowe firmy oraz kontrola nad

tarncuchami wartosci.

Potrzebna jest nowa doktryna
konkurencyjnosci, taczaca przedsiebiorczos¢
rynkowa z realizmem strategicznym — wolng
konkurencje z panstwowa koordynacja. Nie
chodzi o centralne sterowanie, lecz o zdolno$¢
dtugofalowego pozycjonowania kraju

f@@ Jak uzbroi¢ nasza konkurencyjno$¢ w epoce repolityzacji gospodarki?

w kluczowych obszarach: technologii, energii,
w finansach i bezpieczenstwie. Panstwo
powinno dziata¢ jako katalizator tam, gdzie
interweniuja inni lub gdzie brak krajowego
kapitatu grozi utratg kontroli nad aktywami

- tymczasowo, dopoki rynek nie stanie sie
wystarczajaco silny.

Przysztosc Polski zalezy od zdolnosci
polqgczenia wolnosci gospodarczej z panstwowq
sprawczosciq - od stworzenia systemu,

w ktorym rynek pozostaje dynamiczny,

a panstwo czuwa nad jego odpornosciq

i kierunkiem rozwoju.

Uzbrojenie konkurencyjnosci wymaga instytugji
zdolnych taczy¢ polityke przemystowa,
regulacyjna i inwestycyjna z interesem
strategicznym panstwa. Polska musi przejs¢
od roli podwykonawcy do wspottworcy
technologii i norm, rozwija¢ krajowe centra
technologiczne oraz chronic sie przed presja
ekonomiczna. Kluczowa jest orkiestracja
transakcyjna — spdjne faczenie polityki
przemystowej, finansowej i instytucjonalnej

w sposdb wzmacniajacy krajowe przewagi bez
dtawiacej ingerencji panstwa.

W praktyce oznacza to krajowy

pipeline projektéw technologicznych

(TRL' 5-9) oraz bank rozwoju z mandatem
przemystowym. Uzupetnieniem powinna
by¢ selektywna ochrona strategicznych
chokepoints — w obszarach energii, danych
i komponentéw krytycznych.

1 Poziomy gotowosci technologicznej, ang. technology
readiness levels (przyp. red.).
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Konkurencyjnos¢ Polski powinna by¢
systemowa — oparta na stabilnych finansach,
inwestycjach w wiedze, kapitat ludzki

i elastyczne instytucje. Polska musi tez
aktywnie uczestniczy¢ w ksztattowaniu
europejskich regut gry, przedstawiajgc wtasne
inicjatywy i budujac koalicje, zamiast realizowa¢
cudze strategie. Skutecznosc tej polityki
wymaga jednak strategicznej koordynacji
poziomej — miedzy resortami, bankiem
rozwoju, uczelniami i firmami - oraz stabilnosci
czasowej wykraczajacej poza horyzont jednego

KONGRES ;f
FaN @
2\%@‘{5

OBYWATELSKI K

cyklu politycznego, zapewniajacej ciggtosc

kierunku rozwoju.

Odporna konkurencyjnos¢ wymaga wspoélnej
wizji interesu narodowego i panstwa, ktére faczy
liberalizm gospodarczy z politycznym realizmem
strukturalnym - otwartego i innowacyjnego,
lecz odpornego na presje zewnetrzna. Panstwa
sprawczego, ale nie wszechobecnego; silnego
strategig, a nie kontrolg — ktére nie zastepuje
rynku, lecz go uzbraja i chroni w Swiecie
rywalizacji o struktury zaleznosci. B

O AUTORZE

prof. Mariusz-Jan Radto - ekonomista, Kierownik Katedry Globalnych Wspoétzaleznosci Gospodarczych w Szkole

Gtéwnej Handlowej w Warszawie oraz Partner Zarzadzajacy SEENDICO Doradcy Radto & Wspdlnicy. Specjalizuje

sie w miedzynarodowej ekonomii politycznej, polityce przemystowej, konkurencyjnosci i strategiach panstw

w gospodarce $wiatowej. Wyktadowca w obszarze strategicznych i finansowych fuzji i przeje¢ (M&A). Dawniej petnit

funkcje Wicedyrektora ds. Naukowych Polskiego Forum Strategii Lizbonskiej w Instytucie Badan nad Gospodarka

Rynkowa. Realizowat réwniez projekty doradcze m.in. dla Komisji Europejskiej, ministerstw gospodarczych, Biura

Bezpieczenstwa Narodowego, ZUS, PLL LOT, Totalizatora Sportowego i POLREGIO. Ostatnio realizuje projekty

dotyczace gospodarki o obiegu zamknietym (GOZ) w przedsiebiorstwach przemystowych.
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Nowy model rozwoju Polski
w Swiecie ,uzbrojonej

globalizacji”

DR JAKUB JAKOBOWSKI

Wicedyrektor Osrodka Studiéw Wschodnich

Globalizacja, ktora przez trzy dekady byta zrédtem polskiego sukcesu rozwojowego, wchodzi

dzis w faze glebokiej przebudowy. Rywalizacja USA-Chiny, ostra konkurencja w obszarze

handlu i technologii oraz rosnaca presja na suwerennos¢ zmieniaja reguty gry, ktore

dotychczas Polsce sprzyjaly. Jesli chcemy utrzymacé tempo rozwoju, w nowym ukladzie sit

i wptywéw musimy zbudowaé model oparty na krajowych kompetencjach technologicznych,

selektywnej polityce przemystowej i aktywnym wspétksztattowaniu polityk unijnych.

Przez ostatnie trzy dekady Polska rozwijata sie
w warunkach, ktére z dzisiejszej perspektywy
nalezy ocenic jako historyczna anomalie

w ramach globalnego kapitalizmu. Byt to
okres swobody przeptywu kapitatu, ludzi,
towaréw i — co kluczowe - technologii.

W tym sprzyjajacym otoczeniu nasz kraj
potrafit wykorzystac swoje zasoby: kapitat
ludzki, korzystne potozenie geopolityczne
oraz cztonkostwo w Unii Europejskiej i NATO.
Technologia ptyneta do nas w $lad za
inwestycjami zagranicznymi, a organicznie
rosnace kompetencje — inzynierskie

i organizacyjne - przekfadaty sie na szybki
wzrost gospodarczy.

Taka rzeczywistos¢ - ,ciepta woda” globalizacji
— wilasnie sie konczy. Narastajacy konflikt
strukturalny miedzy Stanami Zjednoczonymi

a Chinami, rosnaca rola suwerennosci
technologicznej oraz ,uzbrajanie” handlu

i przeptywow technologii sprawiaja, ze
Polska nie moze juz zaktada¢ kontynuacji
dotychczasowego modelu rozwoju. Nowy
miedzynarodowy podziat pracy nie bedzie
budowany na swobodnej wymianie, lecz
na kalkulacji ryzyka i sity - gospodarczej,
technologicznej, politycznej i militarne;j.

Chinski model suwerennosci a koniec
dotychczasowego modelu globalizacji

W centrum tej zmiany znajduje sie model
chinski, szerzej — wschodnioazjatycki. Chiny
wyrosty w $wiecie opartym na liberalnej
globalizacji, jednoczesnie zachowujac
wewnetrzny system, ktory z logika tego

tadu byt gteboko sprzeczny: zamkniety,
suwerenistyczny, silnie sterowany politycznie.
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Polski sukces ostatnich trzech dekad wyrost na
historycznej anomalii swobodnej globalizacji.
Dzis wchodzimy w swiat, w ktorym rozwaj
zalezy juz nie od otwartosci samych rynkow,
lecz od zdolnosci do budowania witasnej sity
technologicznej i odpornosci.

Obecnie ten model przyjmuje instytucjonalng
postac tzw. ,podwdjnej cyrkulacji”: z jednej
strony opiera sie na obiegu wewnetrznym, czyli
relatywnie autonomicznej gospodarce krajowej
zapewniajacej odpornos¢ na zewnetrzne szoki

i naciski, z drugiej - na cyrkulacji zewnetrznej,
opartej na gtebokim witgczeniu w globalng
gospodarke, przy zatozeniu minimalnej
zaleznosci Chin od $wiata i maksymalnej
zaleznosci Swiata od Chin.

Tak rozumiana suwerennos$¢ technologiczna

i gospodarcza coraz silniej ksztattuje globalne
reguty gry. Chinski model mégt przez lata
wspotistnie¢ z innymi, az do momentu,

w ktérym skala chinskiej gospodarki

zaczeta autonomicznie zmienia¢ struktury
$wiatowego systemu. Dzisiaj jest jednym

z gtéwnych czynnikéw destabilizujacych
dotychczasowy tad.

Kluczowym celem chinskiej polityki
gospodarczej stato sie wytrzymanie
strukturalnej, egzystencjalnej konfrontacji ze
Stanami Zjednoczonymi. Jest to porzadkujaca
zasada, ktéra determinuje polityke
technologiczng, przemystowa, energetyczna

i zywnosciowa. Ma ona oczywiscie swoje
wewnetrzne napiecia — potrzebe zapewnienia
wzrostu i dobrobytu obywatelom, watki
ideologiczne ,socjalizmu z chinska
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charakterystyka” czy redystrybucyjna polityke
wobec sektora Big Tech. Jednak nadrzednym
horyzontem pozostaje przejscie przez ,bariere”
amerykanskiego oporu wobec dalszego
wzrostu potegi Chin.

W poczuciu bycia otoczonym - takze przez
Unie Europejska i NATO, postrzegane jako
narzedzia wptywu USA - Chiny same siegajg po
narzedzia nacisku: ograniczenia eksportu metali
ziem rzadkich, kontrole nad technologiami,
selektywng wspdtprace. Konsekwencje tych

dziatan odczuwa caty $wiat, w tym Europa.

Chinski model suwerennosci — oparty na
autonomii wewnetrznej i globalnej ekspansji
- nie tylko przestat by¢ marginesem liberalnej
globalizacji, lecz stat sie sitq, ktora redefiniuje
jej zasady i rownowage.

Stany Zjednoczone, Europa

i ,uzbrojenie” globalizacji

Réwnoczesnie, z drugiej strony oceanu, inicjator
liberalnej globalizacji — Stany Zjednoczone

- wycofuje sie z wtasnego modelu. Polityka
cet, ograniczen technologicznych i wspierania
krajowego przemystu, zapoczatkowana

w trakcie pierwszej prezydentury Donalda
Trumpa i kontynuowana p6zniej, nie jest
wytacznie gestem polityki wewnetrznej.

To strategia odzyskiwania zdolnosci
przemystowych koniecznych do prowadzenia
dtugotrwatej rywalizacji geopolitycznej

oraz préba reindustrializacji obszaréw
dotknietych dezindustrializacja.

Globalizacja nie zanika, ale staje sie polem
walki. Wojny celne, spory o faricuchy dostaw,
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kontrola przeptywu kluczowych technologii

- od potprzewodnikéw po sztuczng
inteligencje — s elementami nowej
normalnosci. Technologie, ktére w poprzednim
okresie relatywnie swobodnie rozlewaty sie

po $wiecie, obecnie stajg sie przedmiotem
Scistej kontroli. Ograniczenia eksportu
zaawansowanych chipéw, regulacje dotyczace

modeli Al, restrykcje inwestycyjne w wybranych

sektorach czy embargo na surowce
o strategicznym znaczeniu, to nie wyjatki,
lecz codzienne instrumentarium dzisiejszej

polityki gospodarczej.

Globalizacja nie znika — zmienia sie w arene

rywalizacji, w ktorej technologia staje sie

bronigq, a dostep do niej kluczowym narzedziem

przewagi i nacisku.

W tym kontekscie na pytanie czy nowe
przemysty — takie jak Al — beda sie swobodnie
rozprzestrzeniac¢ tam, gdzie istnieje ku temu
potencjat, odpowiedz jest dzis: nie. Dostep do
technologii staje sie narzedziem budowania
przewagi i nacisku, a nie powszechnym dobrem
towarzyszacym globalizacji.

Trzeci z wielkich graczy — Unia Europejska

- stopniowo uswiadamia sobie nature tej
zmiany. Diagnoza w stylu raportu Mario
Draghiego wskazuje na konieczno$¢ budowy
wtasnych zdolnosci technologicznych,
przemystowych i finansowych. Problemem
pozostaje jednak ograniczona zdolnos¢ do
przekuwania tej diagnozy w skoordynowana
polityke. Na Radzie Europejskiej kolejne
strategiczne tematy ,rozchodzg sie po
kosciach” w obliczu wewnetrznych napiec

Nowy model rozwoju Polski w Swiecie ,uzbrojonej globalizacji”

i rozbieznych intereséw panstw cztonkowskich.
W wielu stolicach, szczegdlnie w Niemczech,
wcigz obecna jest nostalgia za ,starym
Swiatem”, w ktérym przewagi przemystowe
byty stabilne, a globalizacja — przewidywalna.
Tymczasem przykfad probleméw Volkswagena,
wynikajacych posrednio z restrykcji dotyczacych
producentéw chipéw, pokazuje, ze niemiecki
model wzrostu znalazt sie w samym centrum
wojen handlowo-technologicznych. To, co
jeszcze niedawno byto filarem przewagi,

staje sie Zrodtem wrazliwosci.

Polska - wielki wygrany globalizacji
zmuszony do zmiany modelu rozwoju

Polska, jako otwarta gospodarka $redniej
wielkosci, w ogromnym stopniu byta dotad
beneficjentem globalnych proceséw. Nasza
Sciezka rozwoju opierata sie na naptywie
kapitatu zagranicznego, wykorzystaniu
relatywnie taniej i dobrze wyksztatconej sity
roboczej, wtgczeniu w europejskie i Swiatowe
tancuchy wartosci oraz na importowanym
postepie technicznym, ktéry przychodzit
razem z inwestycjami. Ten model przyniést
imponujace rezultaty: szybki wzrost PKB,
modernizacje infrastruktury, poprawe
jakosci zycia.

Model wzrostu, ktory uczynit Polske
beneficjentem globalizacji, wyczerpuje sie.
W swiecie ,uzbrojonych” zaleznosci rozwdj
nie wydarzy sie sam - trzeba sSwiadomie
przygotowac mu dogodne warunki.

W warunkach ,uzbrojonej globalizacji” jego
zdolnos¢ do dalszego generowania wzrostu
staje jednak pod znakiem zapytania. Swiat,

www.kongresobywatelski.pl
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w ktérym Polska rosta, nie wréci do dawnego

ksztattu. Nowy model rozwoju nie jest opcja, W nowym podziale pracy nie wygramy

lecz koniecznoscia. | cho¢ w wielu kluczowych taniosciq, lecz zdolnosciq do tworzenia

dziedzinach, takich jak bezpieczerstwo, wtasnych technologii. Przewagi trzeba dzis

standardy technologiczne czy polityka budowac samemu, nie czekajqc na sprzyjajqce

handlowa, sens ma jedynie odpowiedz warunki zewnetrzne.

europejska, to Polska nie moze ograniczy¢ sie
do biernego oczekiwania na decyzje innych.

Technologia jako rdzen nowej
konkurencyjnosci

Czym Polska powinna zatem konkurowac

w nowym miedzynarodowym podziale
pracy? Przede wszystkim walka powinna
toczy¢ sie na polu nowoczesnych technologii,
konkretnych kompetencji, rozwiagzan,
produktéw zakorzenionych w krajowym
ekosystemie. Wymaga to zdefiniowania
nowych miernikéw rozwoju, ktére wykraczaja

poza klasyczne wskazniki makroekonomiczne.

Poziom dobrobytu, jakos¢ ustug publicznych
i stabilnos¢ makroekonomiczna pozostaja
podstawa, ale obok nich konieczne jest
okreslenie udziatu krajowych rozwigzan
technologicznych w kluczowych

sektorach, zdolnosci do samodzielnego
rozwijania technologii tam, gdzie jest to
strategicznie wazne, a takze poziomu
zakorzenienia w Polsce zaawansowanych

funkcji - badan, projektowania czy

Radykalnie inne podejscie do
inwestorow zagranicznych

Obecnos¢ zagranicznych inwestoréw byta
dotychczas przede wszystkim sposobem na
tworzenie miejsc pracy, szybkie przyjmowanie
wydajniejszych technologii i proceséw oraz
redukcje bezrobocia. Taki model nie tylko nie
oznaczat automatycznie budowy rodzimych
zdolnosci technologicznych, ale czasem wrecz

je ograniczat. Wiele wspotczesnych fabryk

w Polsce — zwtaszcza w sektorze motoryzacyjnym
— dziata w oparciu o importowang technologie,
czesto z rosngcym udziatem importowanej

sity roboczej i ograniczonymi powigzaniami

z krajowym zapleczem badawczo-rozwojowym

i wysokomarzowymi funkcjami. W efekcie, cho¢
poprawia sie by¢ moze bilans ptatniczy i wskazniki
zatrudnienia, nie powstaje impuls rozwojowy,
ktéry pozwalatby krajowym podmiotom zblizy¢
sie do technologicznej czotéwki.

wysokospedjalistycznego inzynieringu. Inwestor zagraniczny nie moze juz by¢ tylko

Zrodtem miejsc pracy czy kapitatu. W nowym

Tego typu podejscie automatycznie wymusza modelu ma stac si¢ partnerem w budowaniu

budowe systemu nauki i badan zdolnego kompetencji, impulsem do rozwoju
wytwarzac¢ odpowiedni kapitat ludzki, rodzimych firm.
a takze rozwdj firm, ktore potrafig te zasoby
komercjalizowac. Technologia przestaje by¢
czyms, co po prostu ,naptywa” z zewnatrz, W ramach nowego modelu rozwoju Polska
a staje sie obszarem, w ktérym trzeba powinna pozostac¢ gospodarka otwarta, ale

$wiadomie budowa¢ wiasne przewagi. gruntownie zmienic logike podejscia do
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inwestoréw zagranicznych. Celem nie moze
by¢ wytacznie lokalizacja montowni czy
~ciemnych fabryk”, lecz budowa wtasnych
zdolnosci technologicznych i intelektualnych
w polskich podmiotach, tworzenie klastrow

i ekosystemow, ktére pozwola skalowac
rodzime firmy, organizowanie dedykowanych
programéw badawczo-rozwojowych oraz
wspotpracy nauki z biznesem wokot duzych
projektéw inwestycyjnych, a takze wspieranie
sieci polskich dostawcow, ktorzy nie tylko
»0bstuguja” inwestora, lecz przejmuja rowniez
czes¢ kompetencji technologicznych.

Inwestor zagraniczny powinien by¢
traktowany jako partner w procesie
zorganizowanego transferu technologii,

a nie wylacznie jako zrédto kapitatu i miejsc
pracy. Dotyczy to nie tylko Chin, lecz
réwniez innych, bardziej zaawansowanych
technologicznie gospodarek.

Polska, Unia Europejska i ,dorastanie”
do roli wspotarchitekta

Dla Polski kluczowe bedzie takze
efektywniejsze wykorzystanie naszego
cztonkostwa w Unii Europejskiej.

Wspdlnota europejska to nie tylko jako

ramy regulacyjne, w ktére trzeba sie
zmiesci¢, lecz takze narzedzia realizacji
wiasnych celéw rozwojowych. Oznacza

to koniecznos¢ aktywnego wptywania

na ksztatt unijnych funduszy i polityk
sektorowych, przeciwdziatania scenariuszowi,
w ktérym unijna polityka przemystowo-
technologiczna koncentruje sie wyfacznie na
stechnologicznym pasie” od Niderlandéw do
Bawarii, oraz wiaczania polskich priorytetéw
- w tym budowy krajowych kompetencji
technologicznych - w projekty wspoélnotowe.

Nowy model rozwoju Polski w Swiecie ,uzbrojonej globalizacji”

Aby skutecznie konkurowad, Polska musi wyjs¢
poza model dostosowywania sie do Europy -

zaczqc¢ wspottworzyé jej kierunki rozwoju.

Im bardziej Polska bedzie stawata sie ptatnikiem
netto do budzetu UE, tym silniej zarysuje sie
potrzeba traktowania Wspélnoty nie jako
,szkoty”, w ktoérej ,zdaje sie do kolejnej klasy”,
lecz jako przestrzeni wspétodpowiedzialnosci

i wspotprojektowania. Dojrzewanie w Unii
Europejskiej oznacza przejscie od logiki
+pilnego ucznia” do roli wspotarchitekta.

Selektywna polityka przemystowa
zamiast wsparcia wszystkiego
i wszystkich

W warunkach ztozonej globalnej gospodarki
jednym z najwiekszych atutéw Polski

jest organicznos¢ - zywiot oddolnej
przedsiebiorczosci i kreatywnosci, rodzacy
wiele firm, projektéw i technologii, o ktérych
administracja dowiaduje sie z opdznieniem.
Ten potencjat nalezy chroni¢; panstwo nie
powinno dazy¢ do centralnego planowania
catej gospodarki.

Réwnoczesénie niezbedne jest odejscie od
modelu, w ktérym uwaga panstwa i wsparcie
rozwojowe sg rozsmarowane cienka warstwa
na bardzo wielu sektorach. Nowy model
powinien opierac sie na wyborze ograniczonej
liczby obszaréw strategicznych — zwigzanych

z bezpieczenstwem, zdrowiem, krytyczng
infrastruktura czy kluczowymi technologiami
przysztosci — oraz skupieniu w tych obszarach
zasobdw panstwa: instrumentéw finansowych,
instytucji rozwojowych i wsparcia
regulacyjnego. Wokét nich powinny zosta¢

www.kongresobywatelski.pl /3
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wyznaczone nieliczne, klarowne wskazniki,
ktore beda powszechnie znane, mierzalne Skuteczna polityka przemysfowa nie polega
i konsekwentnie monitorowane. na wspieraniu wszystkiego po trochu, lecz

na swiadomym wyborze kilku obszaréw,
Nie chodzi wiec o plan piecioletni dla catej w ktérych panistwo koncentruje swojq uwage
gospodarki, lecz o zdefiniowanie rdzenia, i buduje realne przewagi.
na ktérym zostanie skoncentrowana uwaga
i pomoc publiczna - takze po to, by budowac

w tych obszarach realna suwerennos¢ i bezpieczenstwa w Swiecie, w ktérym
technologiczna. Nie jako cel sam w sobie, globalizacja staje sie narzedziem nacisku, a nie
lecz jako warunek ochrony dobrobytu obietnica neutralnej wspétzaleznosci. l

O AUTORZE

dr Jakub Jakébowski — Wicedyrektor Osrodka Studiéw Wschodnich im. Marka Karpia, Kierownik Zespotu
Chinskiego OSW. Wczesniej pracowat jako Gtéwny Specjalista ds. gospodarki Chin i koordynator projektu ,,Powigzania
gospodarcze w Eurazji”. W latach 2012-2015 pracowat w doradztwie eksportowym dla polskiego sektora MSP, na
rynkach Azji Wschodniej i obszaru WNP. Stypendysta Taiwan Fellowship na uniwersytecie Soochow w Tajpej oraz
European China Policy Fellow w Mercator Institute for China Studies (MERICS) w Berlinie. Doktor nauk o polityce

i administracji — tytut naukowy uzyskat na podstawie rozprawy o chinskiej polityce ekonomicznej wobec Globalnego
Potudnia, obronionej w Szkole Gtéwnej Handlowej (SGH). Prowadzi zajecia na Uniwersytecie Warszawskim oraz

w Szkole Gtéwnej Handlowej. Uczestnik miedzynarodowych projektéw i stowarzyszen badawczych, m.in. w sieci
Think Visegrad, China Observers in Central Europe (CHOICE) oraz projektu EU-STRAT w ramach Horyzontu 2020.
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Europa i Polska wobec
Chin - co nas czeka?

PROF. BoGDAN J. GORALCZYK

politolog, sinolog, dyplomata i publicysta, Uniwersytet Warszawski

Pot wieku po nawiazaniu oficjalnych relacji miedzy Chinami a Wspélnotami Europejskimi

stosunki miedzy UE a Painistwem Srodka znalazly sie w punkcie zwrotnym. Z epoki

wspotpracy, dialogu i wspélnego wzrostu przeszliSmy do fazy strategicznej rywalizacji,

w ktorej coraz wieksza role odgrywaja kwestie bezpieczenstwa, technologii i globalnej

dominacji. Europa, w tym Polska, staje dzi$ przed wyzwaniem: jak utrzymac dialog z Chinami,

nie tracac przy tym autonomii, solidarnosci i miejsca w zachodniej wspdlnocie interesow.

W tym roku mija 50 lat od nawigzania
oficjalnych stosunkéw miedzy Chinska
Republika Ludowa (ChRL, Chinami) a - woéwczas
- Wspdlnotami Europejskimi, a po 1992 roku

— Unia Europejska (UE). Fajerwerkéw jednak nie
byto, podobnie jak wiekszej celebry. Owszem,
strona chinska prébowata co$ zorganizowac
we wrzesniu, ale Swiezy obrazek przywédcy,

a raczej jedynowtadcy Chin, Xi Jinpinga,
otoczonego w bramie Tiananmen przez
Wiadimira Putina i pétnocnokoreanskiego
dyktatora Kim Dzong Una, najlepszym
zaproszeniem dla Europejczykéw nie byt.
Wielu, w tym nizej podpisany, zrezygnowato

Pot wieku relacji UE-Chiny to dzis bardziej
powad do refleksji niz do swietowania -
symboliczny moment, w ktorym dawny dialog
ustepuje miejsca dystansowi i nieufnosci po
obu stronach.

z wyjazdu do Pekinu na rocznicowe imprezy.
To dowodzi, ze w naszych wzajemnych
relacjach mamy obecnie ktopoty, ktore raczej

szybko nie znikna.

Handel i gesta sie¢ powigzan

Po rozpadzie ZSRR i wejsciu Chin w globalizacje
po 1992 roku, wraz z otwarciem tamtejszego
ogromnego rynku, UE i ChRL zbudowaty

gesta sie¢ dwustronnych relacji. Od 1998 roku
- z niewielkimi przerwami — organizowane sg,
na przemian to przez jedng, to przez druga
strone, doroczne szczyty. Liczba tzw. dialogow
sektorowych siegata zas 60, co oznaczato,

ze utrzymywano kontakty praktycznie we
wszystkich najwazniejszych kwestiach, ktére
nas tagczyty, a nawet w tych, ktére dzielity — jak

przyktadowo prawa cztowieka.

Relacje, gtéwnie handlowe i biznesowe, ale
tez osobiste, jeszcze bardziej zaciesnity sie po

www.kongresobywatelski.pl
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Europa i Polska wobec Chin — co nas czeka?

tym, jak Chiny (pod koniec ostatniej dekady
minionego stulecia) zamienity sie w Swiatowa
tasme produkcyjna. Jak na drozdzach rodzity
sie nowe tancuchy dostaw, zaczynajace sie

w Chinach.

W naszych relacjach dwustronnych dos¢ szybko
pojawita sie jednakze chroniczna bolgczka

- stale wysokie, ujemne saldo w handlu

z Chinami, zaréwno w przypadku catej UE,

jak i jej panstw cztonkowskich. Dla catej Unii

w 2024 roku wyniosto ono 305,8 mld euro przy
0go6lnych obrotach rzedu 732 (785 wedtug
strony chiniskiej) mld euro, o 1,6 proc. mniej niz
w roku poprzednim. Natomiast w stosunkach

z Polska deficyt siegnat 45,6 mld euro przy
obrotach 49,2 mld euro, co oznacza ogromng
nieréwnowage. Tymczasem, wedtug danych
GUS, w pierwszej potowie br. nasz import z Chin
jeszcze wzrést — 0 13,5 proc. Jestesmy wiec od
Chin mocno uzaleznieni - zaréwno jako UE,

jak i jako poszczegdlne panstwa cztonkowskie.
Warto tez pamieta¢, ze w wymianie towarowej
Chiny sg drugim partnerem Unii, po USA. Co
jest wazne i znaczace.

Mimo rosnacych sygnatéw, iz w handlu zbyt
mocno uzalezniamy sie od Chin, wszechstronna
wspotpraca nadal sie rozwijata, a wzajemne
kontakty zacie$niaty. Dowodem tego byty
takze strategiczne dokumenty méwigce

o pogtebianiu wiezi. Po stronie unijnej byt to
przyjety w 2013 roku dokument

The EU-China 2020 Strategic Agenda for
Cooperation, wzywajacy do rozwoju wspodtpracy
we wszystkich dziedzinach - na rzecz ,pokoju,
dobrobytu, zréwnowazonego rozwoju

i wymiany osobowej”. W dokumencie tym
Chiny wynegocjowaty zapis o ,integralnosci
terytorialnej” (czytaj: kwestii Tajwanu),
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W zamian popierajac rozwdj integracji na

naszym kontynencie.

Gospodarcza wspotzaleznos¢ miedzy UE

a Chinami przez dekady byta motorem
globalizadji, lecz dzis coraz wyrazniej staje

sie jej putapkq. Rosnqgce uzaleznienie od
chinskiego importu pokazuje, jak trudne jest
dla Europy oddzielenie interesow handlowych
od strategicznych.

Europejska strategia pojawita sie w czasie, gdy
Chiny zaproponowaty Europie dwie kolejne
inicjatywy wspotpracy. W kwietniu 2012 roku
owczesny premier Wen Jiabao zaproponowat
w Warszawie formute 16+1, podobng do
stosowanej wobec panstw globalnego
Potudnia, obejmujaca 16 pokomunistycznych
panstw naszego regionu (17 z Grecja).
Natomiast jesienig 2013 roku, nowy przywdédca
Xi Jinping zaproponowat - w dwdch
odrebnych przeméwieniach - projekt zwany
po chinsku Yidai, yilu, ktory ostatecznie przyjat
nazwe Inicjatywy Pasa i Szlaku (Belt and Road
Initiative — BRI).

Strategiczna rywalizacja zamiast
zaangazowania

W obu tych $miatych projektach proponowano
europejskim partnerom wielkie inwestycje
infrastrukturalne (mosty, tunele, autostrady,
porty itd.), pozyczki i pomoc finansowa,

a nawet cate linie kredytowe. Byto to
odzwierciedleniem faktu, ze mniej wiecej od
2015 roku Chiny staty sie eksporterem nie tylko
towaroéw, lecz takze kapitatu. Chinskie firmy
zaangazowane w realizacje tych projektéw
szybko pokazaty jednak, ze stawiajg sobie
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dwa gtéwne cele: uzyskac jak najwieksza
kontrole nad inwestycjami oraz przejmowac jak
najwiecej europejskiego know-how i nowych
technologii (w Niemczech gto$nym przyktadem
byto przejecie firmy KUKA, specjalizujacej sie

w robotach przemystowych).

W momencie, gdy wydawato sie, ze - mimo
sygnatéw ostrzegawczych — wszystko uktada
sie pomyslnie, przede wszystkim dla Chin,
zaczety pojawiac sie przeszkody, ktére z czasem
narastaty. Pierwsza z nich byt wybuch dziatan
zbrojnych w Donbasie latem 2014 roku, czego
Chiny nie potepity, stajac po stronie Rosji.

W odpowiedzi kilka panstw objetych formatem
16+1 — poczawszy od krajéw battyckich, przez
Polske, po Rumunie - zaczeto podchodzi¢

do Chin bardziej z perspektywy polityki
bezpieczenstwa niz czysto biznesowych
kalkulacji. Inne natomiast, jak Wegry czy Serbia,
nadal stawiaty na zacies$nianie wspoétpracy
gospodarczej z ChRL.

W ten sposéb zatamata sie europejska jednos¢
w podejsciu do Chin - stan ten utrzymuje sie
do dzis. Po wycofaniu sie panstw battyckich

z formuty 16+1 mamy do czynienia z jej
stopniowym zanikiem, wrecz hibernagja.
Dodatkowo niektére panstwa regionu, jak Litwa
czy nawet Czechy, zaczety bardziej stawiac

na Tajwan niz na ChRL. Tymczasem Chiny
skutecznie wykorzystuja ten brak jednosci po
naszej stronie, dziatajac czesto wedtug zasady
Ldziel i rzadz".

Geostrategiczne propozycje spod znaku

BRI ,obudzity” wreszcie Stany Zjednoczone,
ktore za pierwszej kadencji Donalda Trumpa,
na przetomie lat 2017/2018, zmienity
dotychczasowa strategie wobec Chin,

Europa i Polska wobec Chin - co nas czeka?

zastepujac wczesniejsze zaangazowanie
LSstrategiczna rywalizacja”, od tamtej pory
stale narastajgca. W marcu 2018 roku USA
dodaty do tego wojne handlowg i celng, ktorej
nigdy nie odwotano, a w 2025 roku jeszcze

ja wzmocniono.

Chiny z partnera inwestycyjnego staty sie

dla Europy rywalem systemowym - zdolnym
jednoczesnie kusi¢ inwestycjami i podwazaé
jednosc¢ Zachodu. Zamiast wspoftpracy opartej
na wzajemnych korzysciach mamy dzis gre
interesow, w ktorej Pekin coraz skuteczniej
wykorzystuje europejskie podziaty.

W tym czasie UE, a przede wszystkim
najbardziej zaangazowane na rynku chinskim
Niemcy, reagowaty wolniej. Jednak w kolejnym
dokumencie programowym z marca 2019 roku
Komisja Europejska zdefiniowata Chiny kolejno
jako: partnera wspotpracy i negocjacji, ale

tez — po raz pierwszy - ,konkurenta”, a nawet
~Systemowego rywala”. Podobna logike
przyjeto w opublikowanej latem 2023 roku
niemieckiej strategii wobec Chin (UE i Polska,

niestety, do dzi$ takiej strategii nie posiadaja).

Dialog z pozyc;ji sity

Sytuacja w naszych stosunkach wzajemnych
skomplikowata sie jeszcze bardziej po wybuchu
pandemii COVID-19 oraz po chifisko-rosyjskim
komunikacie z 4 lutego 2022 roku, w ktérym
zarysowano wizje nowego, multipolarnego tadu
Swiatowego - a zwtaszcza po rosyjskiej agresji na
Ukraine. Od tego momentu obie strony znalazty
sie niejako po przeciwnych stronach barykady:
Chiny przy Rosji, a UE przy Ukrainie (choc¢ i w tej
kwestii nie bez podziatow).
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Do czasu tych dwdch punktéw zwrotnych
Chiny podkreslaty, ze UE przez 15 kolejnych

lat - od 2004 do 2019 roku - byta ich gtéwnym
partnerem handlowym (ostatnio miejsce

to zajety panstwa ASEAN), a rownoczesnie
eksponowaty role Unii jako waznego partnera
W budowie swiatowego pokoju”. Jednak po
2020 roku, a szczego6lnie po 2022 roku, zmienity
linie i podejscie do UE, uznajac, ze ,systemowa
rywalizacja moze by¢ trwata”, poniewaz
»ZMmienita sie wzajemna percepcja” obu stron.
W chinskich dokumentach oficjalnych przyznaje
sie, ze takze w relacjach z UE - nie tylko z USA

- pojawita sie ,strategiczna rywalizacja”, ktérej
gtéwnych przyczyn upatruje sie w ,kryzysie
ukrainskim” (bez uzywania terminu ,wojna”)
oraz w narastajacych napieciach miedzy
Chinami a Stanami Zjednoczonymi.

Tymczasem inwentarz punktéw spornych

i probleméw w relacjach UE-Chiny jest bogaty

i stale sie wydtuza. Do najwazniejszych naleza:

+ problem Tajwanu (wymagajacy odrebnej
analizy),

« odmienne podejscie do Rosji i konfliktu na
obszarach Ukrainy,

+ przyjeta pod naciskiem odchodzacej
kanclerz Angeli Merkel wszechstronna
umowa o ochronie inwestycji (Comprehensive
Agreement on Investment — CAl), odtozona
w Parlamencie Europejskim do lamusa,

+ narastajgce nieporozumienia w dziedzinie
wysokich technologii (w tym wyzsze cfa na
chinskie samochody elektryczne, przyjete
- niejednomyslnie — w czerwcu 2024 roku),

+ dziatania antydumpingowe i wzajemne cta
(UE na chinska stal, Chin na europejska
wieprzowing, a takze problem
potprzewodnikdéw, czego holenderska
Nexperia jest wyrazistym przyktadem),
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« pozostajace stale na agendzie unijnej

kwestie praw cztowieka.

Dialog miedzy UE a Chinami coraz czesciej
odbywa sie z pozycji sity, a nie w atmosferze
partnerstwa. Pandemia, wojna w Ukrainie

i wojna handlowa USA-Chiny uswiadomity
Europie, ze Pekin nie jest juz jedynie
konkurentem gospodarczym, lecz globalnym
graczem gotowym uzywac przewag
technologicznych i surowcowych jako narzedzi
presji politycznej.

Zupetnie nowa dynamike w relacjach

UE-Chiny przyniosta druga kadencja prezydenta
Donalda Trumpa w USA. Natozone przez

niego dodatkowe cta sprawity, ze Chiny po

raz pierwszy zachowaty sie jak mocarstwo,
wykorzystujac swoja starannie budowana
monopolistyczng pozycje w zakresie metali
ziem rzadkich. Juz 4 kwietnia, dwa dni po
wprowadzeniu przez Trumpa nowych cet, Pekin
wstrzymat eksport 7 z 17 pierwiastkdw ziem
rzadkich, a 9 pazdziernika dodat do tej listy
kolejne piec. Jednoczesnie ogtoszono, ze od

1 grudnia 2025 roku wprowadzony zostanie
system licencjonowania eksportu wszystkich
tych pierwiastkéw, jesli pochodza one z Chin
(65 proc. Swiatowe] produkgji) lub sg tam
rafinowane (ponad 90 proc.). Tymczasem
nowoczesne samoloty F-35 potrzebujg do po6t
tony takich pierwiastkéw, a nowoczesne korwety
i okrety — nawet kilka ton. Pierwiastki te sg tez
niezbedne w produkcji smartfonéw i laptopow,
powszechnych w codziennym uzytku.

W chwili pisania tych stéw sprawa pozostaje
aktualna, a opinie, ze ,Chiny uzyty opgji
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atomowej”, wcale nie wydajg sie przesadzone.
Cho¢ krok ten formalnie wymierzony jest

w USA, jego skutki najmocniej uderzaja

w sektor lotniczy, nowe technologie i przemyst
zbrojeniowy - a wiec takze w UE i NATO.

W rezultacie mamy do czynienia z chifiskim
uderzeniem w caty Zachdd, nie tylko w Stany
Zjednoczone. Dlatego zauwazalna w ostatnich
latach strategiczna rywalizacja pomiedzy
Chinami a UE raczej bedzie sie nasilag,

niz stabnad.

Nasze wyzwania
Mozna przewidywac, ze podejscie do
kwestii metali ziem rzadkich jeszcze bardziej
spolaryzuje panstwa Zachodu oraz cztonkéw
UE w stosunku do Chin. Tymczasem po naszej
stronie nadrzednym celem powinna stac sie
Wspdlna Polityka Technologiczna.
Chiny dostrzegaja stabos$¢ Unii i potrafiag
ja wykorzysta¢. Najlepszym przyktadem
byto przeniesienie ostatniego szczytu
dwustronnego z Brukseli do Pekinu,
poniewaz Xi Jinping nie chciat przylatywac
do Europy. Zgodnie ze swoja tradycja Pekin
woli pielegnowac relacje z poszczegdlnymi
panstwami cztonkowskimi niz z Unig
jako catoscia, grajac na nasza polaryzacje
i fragmentacje. Antidotum mogfaby by¢
wspdlna strategia UE wobec Chin, jednak
w obecnej sytuacji trudno sie jej spodziewac.
+ Roéwnoczesnie whadze w Pekinie nadal
wzywaja do dialogu, konsultacji i unikania
konfrontacji, zachecajac przy tym do ,unikania
btednych koncepdji i uprzedzen”. Jednoczesnie
jednak probuja odseparowac UE (Europe) od
USA - swojego gtéwnego rywala. Poniewaz
jednak Chiny nie dadzg nam bezpieczenstwa,
w taka gre nie powinnismy sie angazowac,

cho¢ sam dialog nalezy utrzymac.

Europa i Polska wobec Chin - co nas czeka?

Europa musi nauczy¢ sie rozmawiac z Chinami
z pozycji podmiotowej, a nie zaleznej. Wspolna
polityka technologiczna, spéjna strategia
wobec Pekinu i ograniczanie nadmiernych
zaleznosci gospodarczych to dzis warunek
bezpieczenstwa - nie tylko ekonomicznego, ale
i strategicznego.

+ Niemcy na obecnym etapie nie moga sobie
pozwoli¢ na utrate dotad bardzo intratnego
rynku chinskiego, a Polska ma gospodarke
silnie powigzang z niemiecka. Trzeba wiec
uwaznie sledzi¢, jakie decyzje w relacjach
z Chinami podejma Niemcy, a w pewnym
stopniu takze Francja i Wielka Brytania.
Wegry, Gregcja, a ostatnio nawet Hiszpania
jednoznacznie opowiadaja sie bowiem za
utrzymaniem bliskich wiezi z Chinami.

+ W naszych relacjach wzajemnych nie bedzie
business as usual dopdty, dopoki trwa wojna
na obszarach Ukrainy. Nalezy tez obserwowac,
jak Chiny beda chciaty inwestowac na Ukrainie
po wojnie — bo juz teraz otwarcie wysytaja
takie sygnaty.

+ Polska, zobecnym poziomem obrotéw
handlowych i uzaleznieniem od chinskich
towaréw (coraz czesciej technologicznych), nie
moze sobie pozwoli¢ — podobnie jak Niemcy
- na szybkie zerwanie tych relacji. Trzeba
jednak stopniowo odchodzi¢ od nadmiernego
uzaleznienia towarowego od Chin i zmieniac
strukture naszego handlu (oni - technologie,
my — surowce, jak miedz, towary rolno-
spozywcze czy ostatnio — produkty i ustugi
z sektora gamingowego).

« Dzi$ do Chin trzeba podchodzi¢ zupetnie
inaczej - jak do wielkiego mocarstwa,

z wszystkimi tego konsekwencjami, a nie

www.kongresobywatelski.pl /9
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jak dotad: jak do duzego dostawcy towaréw tez bierng montownig dla masowo
i intratnego rynku. W kontaktach z nimi naptywajacych z Panstwa Srodka produktow.
powinnismy utrzymac nie tylko Mataszewicze, Bez takich nowych aktywnosci nadal
ale - jak uczy doswiadczenie - nie pozostawac bedziemy na przegranej pozycji. B

O AUTORZE

prof. Bogdan Géralczyk - profesor zwyczajny w Centrum Europejskim Uniwersytetu Warszawskiego, jego Dyrektor
w . 2016-2020. Politolog i sinolog, znany publicysta i byly dyplomata, m.in. na Wegrzech, w I. 2003-2008 ambasador
RP w Tajlandii, na Filipinach i w Zwigzku Mjanma (d. Birma). Autor wielu ksigzek i publikacji w kraju i za granicg, na
temat Chin i Azji, probleméw globalnych oraz Wegier. Ostatnio wydat: Wielki Renesans. Chiriska transformacja i jej
konsekwencje (2018), Wegierski syndrom Trianon (2020), Zfota Ziemia roni {zy - esej birmariski (wyd. ll, rozszerzone

i uaktualnione 2021), Zmierzch i brzask. Notes z Bangkoku (wyd. Ill, rozszerzone i uaktualnione 2024), Swiat Narodéw
Zagubionych (wywiad-rzeka, 2021) oraz Nowy Dtugi Marsz. Chiny ery Xi Jinpinga (2021; wersja angielska, Peter Lang
2024), Ojczulkowie. Filary czy przekleristwo Wegréw? (2024) oraz — wraz z Marcinem Jacoby i Tomaszem Sajewiczem —
Nowa gra w Chiriczyka (2024). Wraz ze wznowieniem w 2022 r. tomu z 2010 r. Chiriski Feniks. Paradoksy wschodzacego
mocarstwa domknat wydanie — unikatowego nie tylko na polskim rynku wydawniczym — Chinskiego Tryptyku,
dotyczacego chinskiej transformacji i reform ostatnich dekad, ktérego po czesci byt naocznym swiadkiem, a niemal
stale wnikliwym obserwatorem.
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Ewolucja polityki
przemystowej UE:
od horyzontalnej
do quasi-sektorowej

- PROF. ADAM A. AMBROZIAK
?5’1 Kierownik Katedry Integracji i Prawa Europejskiego, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie
< m)

Polityka przemystowa Unii Europejskiej przechodzi fundamentalna przemiane - od
reaktywnej, stricte prokonkurencyjnej, otwartej i horyzontalnej — na rzecz proaktywnej,
uwzgledniajacej kwestie klimatyczne, czesciowo protekcjonistycznej i quasi-sektorowej,
nastawionej na realizacje konkretnych celow w poszczegodlnych branzach. Kolejne kryzysy,
transformacja energetyczna i cyfrowa, a takze presja konkurencji ze strony Chin i USA
wymusity na Unii Europejskiej redefinicje zasad gry: wiekszy interwencjonizm, nowe formaty
wspotpracy i wspolne projekty o znaczeniu europejskim. Dla Polski to moment, w ktorym

dotychczasowa logika pasywnego uczestnictwa w politykach unijnych powinna ustapi¢
miejsca aktywnemu wspotksztattowaniu priorytetow przemystowych Unii.

Polityka przemystowa UE a liberalna Wobec wyeliminowania tradycyjnych
logika integracji gospodarcze;j instrumentow handlowych - nie tylko cet
Polityka przemystowa, w powszechnym i ograniczen ilosciowych, lecz takze fizycznych

rozumieniu, jest postrzegana jako forma

interwencji na rynku, ktora znieksztatca 3 o .
. . . W Unii Europejskiej kazda interwencja
konkurencje poprzez subwencjonowanie B )
wybranych przedsiebiorstw lub branz. przemystowa ma podwojny wymiar -

Z tego wzgledu juz pierwotne traktaty unijne zewnetrzny wobec swiata i wewnetrzny wobec

przewidywaty generalny zakaz udzielania rynku unijnego. Dlatego polityka przemystowa

pomocy publicznej mogacej negatywnie w UE, pozostajqc zakorzeniona w liberalnej
wptywa¢ na wymiane miedzy panstwami logice integracji gospodarczej, od poczqtku
cztonkowskimi, a w konsekwencji utrudniac musiata balansowac miedzy potrzebq
europejska integracje gospodarcza. wsparcia a zasadq rownej konkurencji.
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kontroli na wewnetrznych granicach UE,
barier technicznych i fiskalnych - co nastapito
wraz z utworzeniem Jednolitego Rynku
Europejskiego w 1993 r., a takze przyjecia
wspolnej waluty przez wiekszos¢ panstw
cztonkowskich, ostatnim instrumentem
interwencji rzagdowej na rynku pozostata
pomoc panstwa.

Brak wytqcznej kompetencji w zakresie
polityki przemystowej sprawit, ze Unia
Europejska przez dekady opierata sie na
zdecentralizowanym i reaktywnym podejsciu
- to panstwa cztonkowskie, a nie Komisja
Europejska, decydowaly, jak wspierac wiasny
przemyst w ramach rynku unijnego.

Konsekwencje szerokiego dopuszczenia
pomocy publicznej w ramach zintegrowanego
obszaru - najpierw Europejskiej Wspolnoty
Gospodarczej, a obecnie Unii Europejskiej

- bytyby negatywne. Nalezy bowiem
podkresli¢, ze w przeciwienstwie do
ingerencji w mechanizmy rynkowe

w ramach polityki przemystowej w Chinach
czy w USA, takie dziatania w UE maja

nie tylko efekt zewnetrzny, ale przede
wszystkim wewnetrzny. Wsparcie udzielone
przedsiebiorstwu w jednym panstwie unijnym,
przy braku jakichkolwiek barier w handlu
towarami i ustugami oraz przy swobodnym
przeptywie czynnikéw produkgji, skutkuje
natychmiastowym pogorszeniem pozycji
konkurencyjnej podmiotéw zlokalizowanych
w innych panstwach cztonkowskich.

Ma to zasadnicze znaczenie dla zrozumienia

probleméw zwigzanych z definiowaniem
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i wdrazaniem interwencjonistycznego
wymiaru polityki przemystowej w UE

— kwestii, ktérej partnerzy spoza Unii nie
muszg w ogdle rozwazac. W konsekwencji
polityka przemystowa w UE od poczatku
byta podporzadkowana liberalnej logice
integracji gospodarczej.

Zdecentralizowana i reaktywna
polityka przemystowa panstw
cztonkowskich UE

Cho¢ postanowienia dotyczace zakazu
udzielania pomocy publicznej (z licznymi
wyjatkami opartymi na przestankach
zawodnosci rynku) obowigzywaty od poczatku
istnienia EWG, dopiero w 1992 r. wprowadzono
do Traktatu ustanawiajgcego Wspdlnote
Europejska miekkie zapisy umozliwiajace
wspieranie przemystu i poprawe jego
konkurencyjnos$ci w wymiarze unijnym.

Podczas gdy kwestie zwigzane z innymi
politykami unijnymi - np. polityka spdjnosci
— zostaty objete kompetencjami dzielonymi
miedzy UE a paniistwami cztonkowskimi,

w odniesieniu do przemystu Komisja
Europejska uzyskata jedynie mozliwos¢
podejmowania dziatan wspierajacych,
koordynujacych lub uzupetniajacych
inicjatywy panstw cztonkowskich.

W praktyce oznaczato to pozostawienie
kompetencji w zakresie prowadzenia polityki
przemystowej w rekach rzadéw krajowych.

Od straznika konkurencji do
koordynatora interwencgji

Wobec braku kompetencji do prowadzenia
polityki przemystowej Komisja Europejska przez
dtugi czas ograniczata sie do roli straznika
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konkurencji w ramach Jednolitego Rynku
Europejskiego. Takie podejscie udato sie
utrzymac az do ostatnich kryzyséw - pandemii
COVID-19 oraz kryzysu energetycznego
wywotanego wojng na Ukrainie.

Kryzysy ostatnich lat przesunety Komisje
Europejskq z roli straznika konkurencji

w strone koordynatora interwencji - logika
wolnego rynku zaczeta uwzgledniac rowniez
potrzebe stabilizacji i wsparcia gospodarek
narodowych.

Wodéwczas, zgodnie z oczekiwaniami panstw
cztonkowskich UE, Komisja ztagodzita

zasady udzielania pomocy publicznej, czego
efektem stata sie zwiekszona interwencja

na rynku ze strony wiekszych i bogatszych
panstw cztonkowskich. Byt to punkt zwrotny,
w ktérym logika ochrony konkurengji

w ramach rynku unijnego zaczeta uwzglednia¢
réwniez potrzebe stabilizacji i wsparcia
gospodarek narodowych.

Zmiana paradygmatu polityki
przemystowej w UE

Dopiero wspomniane zjawiska i wyzwania

- zewnetrzne (kryzysy) oraz wewnetrzne
(transformacja cyfrowa i energetyczna)

- sktonity instytucje unijne do podjecia nie
tylko dyskusji na poziomie europejskim, lecz
takze konkretnych dziatai na rzecz poprawy
pozycji konkurencyjnej europejskich firm
wobec podmiotéw spoza UE.

Obecnie mozna zaobserwowac odejscie
od reaktywnej, stricte prokonkurencyjnej,
otwartej i horyzontalnej polityki przemystowej

Ewolucja polityki przemystowej UE: od horyzontalnej do quasi-sektorowej

UE na rzecz podejscia proaktywnego

- uwzgledniajacego kwestie klimatyczne,
czesciowo protekcjonistycznego i quasi-
sektorowego, nastawionego na realizacje
konkretnych celéw w poszczegdlnych branzach.

Zmiana logiki dziatania

Dotychczasowe dziatania UE miaty charakter
reaktywny - polegaty na odpowiadaniu na
inicjatywy podejmowane przez panstwa
trzecie. Cho¢ podejscie to w zasadzie wcigz
dominuje, to w sferze narracji coraz czesciej
akcentuje sie proaktywne dziatania Unii.

Przyktadem moze by¢ fundusz
NextGenerationEU, powotany w odpowiedzi na
kryzys wywotany pandemig COVID-19, na ktéry
reakcja stat sie amerykanski Inflation Reduction

Act (Akt o redukdji inflacji).

Nowa (szersza) tres¢ interwencgji

W miejsce dotychczasowych, stricte
prokonkurencyjnych dziatan - wynikajacych
bezposrednio z postanowien traktatowych
- obecnie promowane jest wsparcie

transformacji cyfrowej i energetycznej poprzez

dekarbonizacje przemystu i rolnictwa.

Nowy paradygmat polityki przemystowej
UE opiera sie na nie tylko poprawie
konkurencyjnosci unijnego przemystu,

lecz rowniez uwzglednieniu szeroko
rozumianych aspektow prorozwojowych

i prospotecznych. Interwencja gospodarcza
staje sie dzi$ narzedziem transformacji
cyfrowej i klimatycznej, a nie tylko ochrony
konkurencyjnosci, tworzqc impuls dla
innowacji na miare rewolucji przemystowej
sprzed wieku.

www.kongresobywatelski.pl
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Innymi stowy, celem interwencji nie jest

juz wytacznie poprawa konkurencyjnosci
unijnego przemystu, lecz réwniez
uwzglednienie szeroko rozumianych aspektéw
prorozwojowych (a nie tylko prowzrostowych)
i prospotecznych. Nie jest to pozbawione
uzasadnienia ekonomicznego, jesli uznac

te transformacje za innowacyjne koto
zamachowe dla rozwoju nowych technologii

- podobnie jak prawie 150 lat temu

wykorzystano silnik spalinowy.

Ryzyka i napiecia

Otwartos¢ gospodarki unijnej zostata wyraznie
ostabiona w wyniku koniecznosci stosowania
protekcjonistycznych instrumentéw wobec
gtéwnych partneréw handlowych, ktérzy
subwencjonujg whasny przemyst. Moze to
$wiadczy¢ o poszukiwaniu przez UE nowej
réwnowagi miedzy otwartoscia a ochrona

witasnych intereséw.

Wydaje sie jednak, ze najwiekszym problemem
polityki przemystowej UE jest przyjecie
podejscia sektorowego, polegajgcego

na wybieraniu branz przemystowych
wymagajacych lub oczekujacych wsparcia.
Moze to prowadzi¢ — wskutek tzw. zawodnosci
rzadu - do wytaniania tzw. zwyciezcéw (branz

i konkretnych przedsiebiorstw) oraz budowania
narodowych czy europejskich czempionow,
ktérzy niekoniecznie w dtugim okresie
zapewnig rozwdéj gospodarczy, a jednoczesnie
Mogaq znaczaco znieksztatci¢ konkurencje w UE.

Komisja jako arbiter (a teraz

rowniez strateg?)

W tym kontekscie warto zwréci¢ uwage na
zakres dziatan Komisji Europejskiej, ktéra

- jak juz wspomniano - z jednej strony nie
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posiada kompetencji do prowadzenia polityki
przemystowej na poziomie unijnym, z drugiej
jednak ma uprawnienia do zatwierdzania
programéw pomocy publicznej dla
poszczegdlnych przedsiebiorstw, a takze

do ustalania wskaznikow i mechanizmow

koordynacji dziatan panstw cztonkowskich.

W dgzeniu do ochrony wtasnych interesow
Unia ryzykuje utrate rownowagi miedzy
otwartosciq a interwencjq. Selektywne
wspieranie branz moze tworzy¢
krotkoterminowych zwyciezcow, ale w dtuzszej
perspektywie zagraza zasadom konkurencji

i spojnosci rynku unijnego.

To od decyzji Komisji zalezy, czy dany
przedsiebiorca lub cata branza otrzyma
wsparcie ze srodkéw publicznych w postaci
dotacji, ulg podatkowych badz preferencyjnych
kredytow. Poprzez system wytgczen spod
obowiagzku notyfikacji Komisja Europejska stara
sie ponadto ukierunkowywac interwencje
panstw cztonkowskich na dziatania zwigzane

z realizacja priorytetéw unijnych.

Sytuacja ta tworzy pewien paradoks: Komisja
nie prowadzi polityki przemystowej wprost,
lecz faktycznie jg ,ustawia” poprzez system
akceptacji i wytaczen srodkéw pomocowych.

Efekty tego mechanizmu nie sg jednak najlepsze
- zaréwno w skali catej UE, jak i poszczegdlnych
panstw cztonkowskich. W Polsce, na przyktad,
cho¢ pomoc na ochrone $rodowiska i energie
dominuje (46,2% przemystowej pomocy
publicznej w 2023 r.), jest ona przeznaczana
gtéwnie na biezace funkcjonowanie sektora
energetycznego. Istotng role wcigz odgrywa
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prosta, inwestycyjna pomoc regionalna (22%),
podczas gdy wsparcie na badania, rozwdj
i innowacje stanowi zaledwie 9,1%.

Ewolucja polityki przemystowej UE: od horyzontalnej do quasi-sektorowej

Bez formalnych kompetencji Komisja
Europejska stopniowo buduje miekkq

wladze - staje sie koordynatorem kierunkow

Miekka koordynacja i nowe formaty
wspotpracy

Komisja Europejska wykorzystuje swoje
uprawnienia w zakresie koordynacji dziatan
panstw cztonkowskich UE poprzez coraz
szerszy zestaw aktéw prawnych, ktére

z jednej strony maja na celu budowanie
wspolnego rynku produkgji i konsumpgji
(m.in. w obszarze zamowien publicznych), a z
drugiej — koordynacje na poziomie unijnym
dziatan poszczegdlnych panstw cztonkowskich
w odniesieniu do strategicznych produktéw.

Cho¢ Komisja Europejska formalnie nie
prowadzi wspdlnej polityki przemystowej, to

w praktyce ksztaftuje jej kierunek, decydujqc,
kto i na jakich zasadach otrzyma wsparcie.

Z arbitra rynku stata sie wiec jego cichym
strategiem — wyznaczajqcym priorytety unijnej
interwencji gospodarczej.

W ten sposéb, mimo braku jednoznacznej
podstawy prawnej w traktatach, Komisja
buduje swoja pozycje strategicznego
koordynatora. Ustanawia platformy wspotpracy
panstw cztonkowskich, biznesu i ekspertéow

(w ramach tzw. Forum Przemystowego),
wspottworzy alianse przemystowe,

ktorych powotanie przewiduja kolejne
strategie dotyczace poszczegdlnych branz

i ekosysteméw przemystowo-ustugowych.

Fora te stanowig instrument nowej

polityki przemystowej, dzieki ktéremu

rozwoju przemystu, fgczqc panstwa,
biznes i ekspertow wokof wspolnych celow
podwadjnej transformacji i bezpieczenstwa

gospodarczego.

Komisja ukierunkowuje dziatania zaréwno
przedsiebiorcéw, jak i panstw cztonkowskich
na cele zwigzane z podwdjng transformacja
oraz bezpieczehstwem ekonomicznym.
Jednoczesnie nie maja one zadnego
umocowania w prawie unijnym, a zatem
stanowig wytacznie platforme wymiany
opinii i doswiadczen — bez bezposredniego
wptywu na legislacje UE czy mozliwo$¢
uzyskania wsparcia ze srodkéw krajowych
lub europejskich.

Nowe ramy prawne dla wybranych
sektorow

Przyktadami nowych ram prawnych
wspierajacych przedsiebiorcow

i ukierunkowujacych panstwa cztonkowskie
na konkretne dziatania sg ostatnio
przyjmowane akty prawne — w formie
bezposrednio obowiazujacych rozporzadzen
- dotyczace produkgcji czipéw, technologii
neutralnych emisyjnie oraz wykorzystania
surowcdw krytycznych.

Przewiduja one zaréwno mozliwos¢ wiaczenia
sie w proces budowy europejskich sieci
produkcyjnych i biznesowych realizujacych
unijne cele cyfrowej i energetycznej
transformacji, jak i okreslone utatwienia

administracyjno-proceduralne po stronie
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panstw cztonkowskich. Dotyczy to m.in.
wyznaczania maksymalnych terminéw
wydawania pozwolen na dziatalnos¢
gospodarczg, stosowania specjalnych reziméw
zamoéwien publicznych oraz tworzenia
pojedynczych punktéw kontaktowych dla
podmiotéw zainteresowanych przystapieniem
do tych mechanizméw wsparcia.

Nowe unijne regulacje sektorowe wykraczajq
poza techniczne ramy wsparcia - stajq

sie narzedziem wspodlnego zarzqdzania
strategicznymi obszarami gospodarki.

W ten sposob Unia stopniowo przechodzi od
koordynacji polityk narodowych do budowy
europejskiej wspolnoty przemystowej.

Na uwage zastuguje réwniez ustanowienie
- na mocy kazdego tych aktéw

- grup doradczych ztozonych

z przedstawicieli panstw cztonkowskich.

W ten sposéb budowany jest

mechanizm miekkiej wspdétpracy miedzy
Komisja, panstwami cztonkowskimi

a zainteresowanymi przedsiebiorstwami.

Cho¢ rozwiagzania te maja w duzej mierze
charakter techniczny i proceduralny,

w rzeczywistosci tworza nowy model
wspoipracy instytucjonalnej w UE, ktory
stopniowo przesuwa ciezar decyzji

w strone wspdlnego zarzadzania

wybranymi sektorami.

IPCEI - wspolne projekty jako nowy
format interwengji

Warto zwréci¢ uwage na nowe mechanizmy

finansowania publicznego projektow
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realizowanych na poziomie unijnym.
Przyktadem takiego podejscia sq Wazne
Projekty Wspélnego Europejskiego
Zainteresowania (Important Projects

of Common European Interest — IPCEI).
Jednym z kryteriéw ich uruchomienia

jest udziat co najmniej czterech panstw
cztonkowskich wraz z przedsiebiorstwami,
co ma na celu ograniczenie ryzyka
negatywnego wptywu na konkurencje

na Jednolitym Rynku Europejskim.
Jednoczesnie rozwigzanie to moze
wzmacniac¢ efekt synergii miedzy parstwami

i zaangazowanymi podmiotami.

Zgodnie z sugestiami zawartymi w raportach
Letty i Draghiego z 2024 r., IPCEl moga stac sie
formatem konkurowania z podmiotami spoza
UE zarbwno w wymiarze merytorycznym,

jak i finansowym, w ramach nowej polityki
przemystowej Unii. W praktyce IPCE/ stanowig
prébe potaczenia narodowych zasobdéw

w ramach wspélnej europejskiej odpowiedzi na
globalna konkurencje.

IPCEI to proba stworzenia wspolnej,
europejskiej odpowiedzi na globalng
rywalizacje przemystowq. tqczqc zasoby wielu

panstw, inicjatywa ta wzmacnia wspotprace

iinnowacyjnos¢, ale jednoczesnie w obecnym
ksztatcie pozwala na nierownos¢ potencjatow
finansowych wsrod panstw cztonkowskich UE.

Ich istotnym mankamentem pozostaje
jednak fakt, ze sa finansowane z budzetéow
narodowych, co wcigz uprzywilejowuje
zamozniejsze i bardziej sktonne do interwencji
panstwa cztonkowskie.
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Wyzwania dla panstw cztonkowskich
- perspektywa Polski

Nowe rozwigzania w zakresie polityki
przemystowej stanowig istotne wyzwanie dla
wszystkich panstw cztonkowskich UE, w tym
dla Polski. W pierwszej kolejnosci chodzi

o zidentyfikowanie krajowych celéw polityki
przemystowej i wypromowanie ich na poziomie
unijnym. Doskonatymi platformami wspétpracy
w tym zakresie sg zaréwno Forum Przemystowe,
jak i réznego rodzaju alianse przemystowe.
Niezbedne jest jednak bliskie wspotdziatanie

z przedsiebiorstwami dysponujacymi
innowacyjnymi produktami lub przynajmniej
potencjatem do ich rozwijania i komercjalizacji.

Kolejnym krokiem powinno by¢ zapewnienie
odpowiedniego finansowania interwengji
rynkowych poprzez ukierunkowanie pomocy
publicznej - zaréwno ze srodkéw krajowych, jak
i europejskich — na dziatania stuzace realizacji
unijnych celéw w wymiarze krajowym. Wspdine
dziatanie wszystkich panstw cztonkowskich,

w tym Polski, jest niezbedne wobec wyzwan
wewnetrznych (utrzymania konkurencji na
Jednolitym Rynku Europejskim) oraz zewnetrznych
(zadne panstwo samodzielnie nie zdota

przeciwstawic sie sile gospodarczej Chin i USA).

Ewolucja polityki przemystowej UE: od horyzontalnej do quasi-sektorowej

Polska musi aktywnie wspottworzy¢
europejskq polityke przemystowq - fqczqc
administracje, biznes i finanse wokof
wspolnych celow innowadji. Tylko tak moze
przejsc¢ od roli beneficjenta do wspotautora
kierunkéw rozwoju gospodarczego w Unii.

Polska powinna zatem aktywnie wigczy¢ sie w nowe
formaty wspodtpracy miedzyrzadowej na poziomie
unijnym, poniewaz dotychczasowe krajowe
instrumentarium jest zbyt stabe, by samodzielnie
sprosta¢ konkurencji — zaréwno wewnatrz, jak i poza
UE - oraz nie zapewnia petnego uczestnictwa

w nowych inicjatywach, takich jak IPCEI.

Konieczne bytoby wiec odejscie

od dominujacej, inwestycyjnej pomocy
regionalnej na rzecz bardziej ztozonego,
obarczonego wiekszym ryzykiem, lecz
perspektywicznego wsparcia badan, rozwoju
i innowacji - w tym w ramach konsorcjéw
IPCEI. Wymaga to jednak silniejszej koordynacji
miedzy administracja, biznesem i instytucjami
finansujacymi, tak aby Polska nie pozostata
jedynie beneficjentem unijnych inicjatyw,
lecz wspoéttworzyta ich kierunek. l

O AUTORZE

prof. Adam A. Ambroziak - Kierownik Katedry Integracji i Prawa Europejskiego w Kolegium Gospodarki Swiatowej,
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MODEL ROZWOJU?



Jak na trwate znalez¢ sie w top 20?

ANDRzEJ HALESIAK

ekonomista i menedzer, Cztonek Rady Nadzorczej Polskiego Funduszu Rozwoju,
Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polska zdotata w ostatnich dekadach nadrobi¢ cywilizacyjne zapdznienia i stata sie jednym

z lideréw wzrostu w Europie. Dzi$ jednak stoi przed znacznie trudniejszym wyzwaniem

- przejsciem od modelu gospodarki opartej na taniej sile roboczej i adaptacji cudzych

rozwigzan do roli kreatora innowacji, marek i technologii. To moment przesilenia: albo na

trwate wejdziemy do grona najwiekszych gospodarek swiata, albo utkniemy w putapce

sredniego dochodu, tracac impet rozwojowy i szanse na dalszg konwergencje.

W ciggu ostatnich trzech dekad Polska przeszta
imponujaca droge gospodarcza. Z kraju, ktéry
na poczatku lat 90. dopiero odbudowywat
swWojq pozycje po dekadach gospodarki
centralnie planowanej, stalismy sie jednym

z lideréw wzrostu w Europie. Nasze PKB na
mieszkanca, liczone w parytecie sity nabywczej,

wynikajacej takze z demografii. Aby na

trwate zadomowic sie wérdd najwiekszych
gospodarek $wiata, musimy zmierzyc¢ sie

Z wyzwaniami znacznie trudniejszymi niz
nadrabianie prostych zap6znien rozwojowych.

rosto szybciej niz w wielu panstwach Unii, Polska udowodnila, ze potrafi szybko

a dystans do najbardziej rozwinietych nadrabiac¢ zapoznienia, lecz utrzymanie sie

gospodarek $wiata znaczaco sie zmniejszyt. w gronie najwigkszych gospodarek wymaga

juz nie prostych reform, a mierzenia sie

Nic dziwnego, ze coraz czesciej pojawia z najtrudniejszymi wyzwaniami rozwojowymi.

sie pytanie: czy Polska mogtaby znalez¢

sie w gronie 20 najwiekszych gospodarek
globu? Aspiracje te wydaja sie uzasadnione,
zwfaszcza ze osiggniecia ostatnich dekad
stawiajg nas w gronie panstw konsekwentnie
wykorzystujacych swoje szanse. Jesli jednak
nie wprowadzimy zmian, to nawet gdy uda
nam sie w najblizszym czasie wejs¢ do tego
ekskluzywnego klubu, szybko znéw z niego
wypadniemy - wyprzedzg nas kraje o znacznie

lepszej dynamice rozwojowej, w duzej mierze

Od przewagi kosztowej do zdolnosci
wyrozniania sie

Dotychczasowa sita polskiej gospodarki tkwita
w relatywnie taniej i dobrze wyksztatconej sile
roboczej oraz w umiejetnosci adaptowania
rozwigzan wypracowanych na Zachodzie.

Taki model konkurowania pozwalat przez lata
zwiekszac eksport i przyciggac inwestycje
zagraniczne. Jednak Polska sie zmienia
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— i Swiat sie zmienia. Wraz z rosnacymi
wynagrodzeniami i cenami energii stajemy sie
coraz mniej konkurencyjni kosztowo, a caty
dotychczasowy model - coraz mniej atrakcyjny
dla obywateli: prosty montaz czy swiadczenie
ustug wsparcia wiaze sie z relatywnie

niskimi marzami.

Przewaga kosztowa sie wyczerpuje - aby wejs¢
do ligi liderow, Polska musi budowa¢ wtasne
marki, technologie i kompetencje zarzqdcze,
inaczej w globalnych tancuchach wartosci
pozostanie jedynie podwykonawcaq.

Firmy z najbardziej rozwinietych gospodarek
konkuruja dzi$ poprzez wyrdznianie sie na
rynku, a to mozna osiaggna¢ poprzez réznego
rodzaju innowacje. Liderzy wygrywaja
zdolnoscia do tworzenia unikatowych
produktéw, marek i technologii. W tym
obszarze Polska wcigz pozostaje w tyle.

O ile $wietnie radzimy sobie w roli ,fabryki

i ustugodawcy Europy”, to trudniej jest nam
konkurowa¢ w segmentach, gdzie powstaje
najwieksza wartos¢ dodana.

Doskonata ilustracjg naszych wyzwan jest tzw.
krzywa usmiechu, opisujaca sposéb tworzenia
wartosci w globalnych tancuchach dostaw. Jej
srodkowa czes$¢ — sama produkcja — generuje
stosunkowo niskie marze. Najwieksza wartos¢
powstaje na poczatkowych i kohcowych
etapach: w badaniach i rozwoju, projektowaniu,
innowacjach, marketingu, a takze

w zarzadzaniu catym tancuchem wartosci.

Polska wcigz tkwi gtéwnie w srodkowe;j
czesci krzywej. Nasze firmy sg Swietnymi
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podwykonawcami i dostawcami ustug (np.
logistyczno-transportowych), ale rzadko
wystepuja w roli tych, ktérzy zarzadzajg
globalng siecig dostaw, dystrybucji czy buduja
rozpoznawalne marki. Problem polega na
tym, ze prawdziwe zyski i wptywy przypadaja
tym, ktorzy kontroluja catos¢ uktadanki

- decyduja o lokalizacji produkgji, polityce
cenowej, strategii marketingowej i kierunkach
rozwoju technologicznego.

Wejscie do tej ligi wymaga od polskich firm

nie tylko inwestycji w technologie, lecz takze
w kapitat ludzki, kompetencje menedzerskie
oraz odwage ekspansji kapitatowej - poprzez
przejecia, rozwoj wtasnych marek i wtasnosci
intelektualnej. Bez tego Polska moze pozosta¢
na peryferiach globalnych taricuchéw wartosci.

Kluczowe luki rozwojowe

Aby dokonac takiej transformacji, trzeba
zmierzy¢ sie z piecioma fundamentalnymi

lukami, ktére ograniczajg nasz dalszy rozwdj.

1. Luka umiejetnosci

Wyniki badan kompetencji dorostych (PIAAC)
pokazuja, ze Polacy wypadaja gorzej niz
mieszkancy Europy Zachodniej i Skandynawii
pod wzgledem umiejetnosci cyfrowych,
analitycznych oraz rozwigzywania problemoéw.
Dostepne dzis kompetencje wystarczaja

w ,odtwdrczym” modelu gospodarczym,

ale aby trwale znalez¢ sie w pierwszej lidze,
potrzeba czegos$ wiecej. Martwi fakt, ze luka

ta jest widoczna we wszystkich grupach
wiekowych, takze wsréd oséb dopiero
wchodzacych na rynek pracy. Oznacza to, ze
nasz system edukacji — zwtaszcza szkolnictwo
WyZsze — juz na starcie zapewnia nizszy poziom
praktycznej wiedzy i kompetencji. Brakuje



KONGRES N

raN @5}

OBYWATELSKI K

réwniez kultury uczenia sie przez cate zycie:
udziat pracownikéw w formalnych szkoleniach
jest niski, a praktyki menedzerskie pozostaja
daleko w tyle za standardami zachodnimi.

W efekcie przedsiebiorstwa maja trudnosci

z tworzeniem i wdrazaniem innowacji oraz ze

zwiekszaniem produktywnosci.

2. Luka technologiczna

Cho¢ Polska moze pochwali¢ sie wybitnymi
talentami, np. w zakresie sztucznej
inteligencji, to w skali catej gospodarki poziom
wykorzystania nowoczesnych technologii
pozostaje niski. Systemy ERP, CRM czy narzedzia
Business Intelligence wciaz stosunkowo

rzadko goszcza w polskich firmach. Nic wiec
dziwnego, ze takze zastosowanie sztucznej
inteligencji — bazujacej na duzych zbiorach
danych - pozostaje na tle innych krajow

UE ograniczone. Problemem jest réwniez
energetyka, wcigz w duzej mierze oparta na
paliwach kopalnych, co powoduje wysoka
emisyjnos¢ gospodarki. W swiecie, w ktérym
dostep do czystej energii staje sie jednym

z gtéwnych kryteriéw konkurencyjnosci

i otwiera dostep do wielu nowoczesnych
technologicznie branz, to powazna bariera.

3. Luka wartosci i wkasnosci

Polska petni role ,montowni” i ,centrum

ustug wspolnych”, ale zbyt rzadko uczestniczy
w etapach tworzenia najwyzszej wartosci
dodanej. Brak wtasnych globalnych marek

i ograniczona obecnos$¢ w obszarach badan
oraz rozwoju sprawiajg, ze wiekszos¢ zyskéw

z produkgji realizowanej w Polsce trafia do
zagranicznych wiascicieli. Jesli nie zaczniemy
przesuwac sie w strone wtasnosci i zarzadzania
taricuchami wartosci, pozostaniemy przy
jakiejs formie ,drenazu mézgdéw”. Innowacyjne

Jak na trwate znaleZ¢ sie w top 207

rozwigzania i technologie powstajgce w Polsce
w ramach miedzynarodowych korporagji

bedga przede wszystkim tworzy¢ wartosc

w innych krajach. Tak dziata logika wtasnosci
intelektualnej - ten, kto jg posiada, decyduje,
gdzie przypadaja z niej korzysci.

4, Luka skali

Polska gospodarka opiera sie gtéwnie na mikro-
i matych przedsiebiorstwach, czesto o niskiej
produktywnosci i ograniczonej zdolnosci do
inwestowania w innowacje. Firm zdolnych

do globalnej ekspansji kapitatowej jest
stosunkowo niewiele. Problemem nie jest sama
liczba przedsiebiorstw, lecz brak naturalnych
mechanizmow ich wzrostu. W poréwnaniu

z krajami Europy Zachodniej w Polsce mamy
mniej przyktaddéw firm, ktére potrafity
przeskoczy¢ z poziomu $redniej skali do roli
~czempiondéw narodowych” — ekspandujacych
kapitatowo, przejmujacych zagraniczne
podmioty czy budujacych globalne marki. Zbyt
czesto rozwoj konczy sie na eksporcie towaréw
lub ustug, bez odwaznych inwestycji w badania,
przejecia czy wiasne centra technologiczne.

Do tego dochodzi konserwatyzm w finansowaniu
wzrostu — polskie przedsiebiorstwa w mniejszym
stopniu niz ich zachodnie odpowiedniki
korzystaja z rynku kapitatowego,

a przeregulowane banki prowadza polityke,

w ktdrej nie ma miejsca na ryzyko.

5. Luka jakosci otoczenia biznesowego

Polskie firmy od lat wskazuja na niestabilne

i nieprzewidywalne otoczenie regulacyjne jako
jedna z najwiekszych barier rozwoju. Czeste
zmiany prawa podatkowego i gospodarczego,
dtugotrwate oraz mato efektywne procedury
sadowe, a takze nieprzejrzystos¢ dziatan
administracji zniechecaja do podejmowania
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ryzyka i inwestycji - zwtaszcza tych
innowacyjnych i dtugoterminowych.

W duzej mierze to pochodna toczonej od

lat ,wojny na gérze” i narastajgcego paralizu
instytucjonalnego, co przekfada sie na
niepewnos¢ ochrony prawnej. W efekcie stopa
inwestycji w Polsce pozostaje znacznie nizsza
niz w wielu krajach UE, a cze$¢ ambitnych
projektdw przenoszona jest za granice. Bez
poprawy jakosci instytucji — stabilnosci prawa,
sprawnego sgdownictwa i przewidywalnych
regut gry — nie bedzie mozliwe wyjscie

z peryferii i stanie sie petnoprawnym kreatorem
wartosci w globalnej gospodarce.

Piec luk — umiejetnosci, technologii, wartosci,

skali i otoczenia biznesowego - wyznacza
granice dalszego rozwoju Polski; bez ich
zamkniecia pozostaniemy peryferyjnym
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Na poziomie sektoréw — konieczne jest
przesuwanie sie w ramach istniejgcych
tancuchéw wartosci w strone badan i rozwoju,
tworzenia wtasnych marek oraz zarzadzania
sieciami produkgji. Kluczowe znaczenie ma
takze zapewnienie dostepu do czystej energii
- bez dekarbonizacji Polska nie utrzyma
konkurencyjnosci w swiecie, w ktérym
zrbwnowazony rozwdj staje sie warunkiem
uczestnictwa w globalnym handlu. Jednoczesnie
przed Polska otwiera sie wyjatkowa szansa:
powstawanie nowych faricuchéw wartosci

w obszarze zielonych przemystéw oraz sektoréw
rozwijanych dzieki sztucznej inteligencji. Wiele

z nich to gatezie dopiero ksztattujace sie,

w ktoérych nie ma jeszcze ,utrwalonych” lideréw
globalnych. Udziat w tych nowych ekosystemach
moze pozwoli¢ Polsce przeskoczy¢ etap
tradycyjnego ,gonienia” i zdoby¢ przewage tam,
gdzie granice rywalizacji dopiero sie wyznaczaja.

wykonawcq zamiast tworcq globalnej wartosci.

Co musi sie zmieni¢?
Transformacja wymaga dziatan na
trzech poziomach.

Na poziomie firm - potrzebne jest wsparcie
dla adopcji technologii, rozwijania innowacji
organizacyjnych i procesowych oraz
podnoszenia kompetencji menedzerskich.
Panstwo powinno tworzy¢ zachety, aby lokalne
firmy mogty stac sie tzw. firmami granicznymi,
wyznaczajacymi kierunki rozwoju w swoich
sektorach. Niezbedne sa gtebokie zmiany

w systemie bodZcéw — obecnie liczne ulgi

dla mikro- i matych firm sprawiaja, ze czesto
nie optaca sie rosna¢. Takie rozwigzania nie
wspierajg innowacyjnosci, lecz kreuja bodzce
do optymalizacji podatkowych.
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Na poziomie gospodarki jako catosci

— priorytetem musi by¢ zakornczenie ,wojny

na gorze” oraz naprawa kluczowych instytugji.
Stabilne i przewidywalne prawo, efektywne
sadownictwo oraz sprawne instytucje
panstwowe to fundamenty, bez ktérych zaden
ekosystem innowacji nie zadziata. Dzi$ to wtasnie
brak stabilnosci stanowi kluczowy czynnik
ograniczajacy biznesowy apetyt na ryzyko,

a bez gotowosci do podejmowania ryzyka nie

Aby Polska mogta przeskoczy¢ do grona
liderow, potrzebne sq zmiany na trzech
poziomach: firmy muszq rosnqc i stac sie
bardziejinnowacyjne, sektory przesuwac sie ku
wyzszej wartosci dodanej, a panstwo zapewni¢
stabilne instytucje i edukacje dla gospodarki
opartej na wiedzy.
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Jak na trwate znaleZ¢ sie w top 207

ma dtugofalowego rozwoju. Polska potrzebuje

. I . I ) . P N ,J Przysztos¢ Polski rozstrzygnie sie miedzy
takze gtebokiej reformy edukacji - takiej, ktéra .
. ) o ambitnym awansem do grona globalnych
przygotuje obywateli do uczenia sie przez cate ) ) . ) )
zycie i pozwoli im odnajdywac sie w gospodarce liderow a ugrzgzmgc:el.n wp u"?p c.e sredmeg.]o »
opartej na wiedzy. dochodu - kluczem sq instytucje, innowacyjnos¢

i zdolnos¢ do politycznego przekroczenia

Top 20 na trwate czy raczej jako plemiennych podziatow.

~tabedzi spiew”?

Przysztos¢ polskiej gospodarki mozna opisac

w dwoch scenariuszach. Pierwszy — ambitny —
zaktada, ze Polska podejmuje trudne reformy,
zamyka luki rozwojowe i kontynuuje proces
konwergencji, by na trwate znaleZ¢ sie

w gronie najwiekszych gospodarek swiata.
Drugi scenariusz to stagnacja — zatrzymanie
procesu doganiania na poziomie okoto 60-70%
dochodu globalnych lideréw technologicznych.
W praktyce oznaczatoby to spowolnienie
tempa wzrostu gospodarczego do tego
stopnia, ze dalsze skracanie dystansu wobec
najbardziej rozwinietych panstw statoby sie
niemozliwe. Polska pozostataby w grupie
krajow sredniego dochodu - zbyt bogata, by
konkurowac¢ niskimi kosztami, a jednoczesnie
zbyt staba, by rywalizowaé innowacjami

i unikatowymi rozwigzaniami.

To witasnie putapka, w ktérg wpadto wiele

panstw $wiata — od Ameryki tacinskiej po czes¢

krajow Europy Potudniowej — ktére nie potrafity
na czas przeksztatci¢ swojego modelu rozwoju.
Zamiast trwatego awansu do grona globalnych

lideréow ugrzezty w pét drogi, tracac dynamike

i szanse na dalsza konwergencje.

To, ktdéry wariant zrealizuje sie w przypadku
Polski, zalezy nie od samego potencjatu,
lecz od zdolnosci instytucji i polityki
gospodarczej do wspierania innowacyjnosci
i podejmowania ryzyka. Polska juz
udowodnita, ze potrafi wykorzystac
sprzyjajace okolicznosci. Pytanie brzmi,

czy teraz - w trudniejszych warunkach
globalnych i przy bardziej wymagajacych
wyzwaniach - znajdziemy w sobie madros¢
i determinacje, by w wymiarze politycznym
wyjs¢ ponad plemienne podziaty i przyjac
jedyng adekwatng do obecnej sytuacji
narodowa perspektywe. &l
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Andrzej Halesiak - ekonomista i menedzer. Przewodniczacy Rady Polskiego Instytutu Ekonomicznego, Cztonek

Rady Nadzorczej Polskiego Funduszu Rozwoju, Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego, Konsultant
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stanowiska w obszarach zwigzanych z rynkami finansowymi i analizami strategicznymi. Byt takze przez kilka lat
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Jak w niestabilnej rzeczywistosci
utrzymac dla Polski perspektywe
rozwoju i zwiekszac nasza
konkurencyjnosc¢?

DR ERNEST PYTLARCZYK

Gtéwny Ekonomista, Dyrektor Centrum Analiz i Transformacji Cyfrowej, Bank Pekao S.A.

Odnalezienie si¢ w dynamicznie zmieniajacym sie porzadku globalnym to wielkie

wyzwanie dla polskiej gospodarki. Tempo konwergencji Polski z najbardziej rozwinietymi

krajami zaleze¢ bedzie od zdolnosci do utrzymania konkurencyjnosci, wytonienia nowych

specjalizacji i stworzenia warunkow sprzyjajacych innowacjom. W nadchodzacej dekadzie

kluczowe stanie sie zarowno wykorzystanie dotychczasowych atutow, jak i umiejetnosc

adaptacji do nowych regut gospodarczej gry.

Swiat sie zmienia - my musimy

razem z nim

Gospodarka $wiatowa ewoluuje. Zmieniajg
sie reguty gry oraz sita przetargowa i atuty
poszczegdlnych graczy. Nowa jest tez stawka
tej gry. Bezprecedensowy wzrost dobrobytu
w ostatnich 35 latach zawdzieczamy oczywiscie
sobie, ale nasze wysitki przyniostyby

duzo skromniejsze owoce, gdyby nie

byty ukierunkowane na petne wiaczenie

w dominujacy na swiecie nurt handlowy,
kapitatowy i instytucjonalny.

Globalny tad, ktéry nas inspirowat

i do uczestnictwa w ktorym aktywnie
sie wiaczylismy, opierat sie na wolnym
handlu, wolnym przeptywie kapitatu
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i dziataniach o charakterze multilateralnym,

tj. podejmowanych przez najwieksze panstwa
i ugrupowania handlowe w dobrej wierze

i w sposéb kooperatywny. Swiatowy kryzys
finansowy, wojna w Ukrainie, wzrost znaczenia
panstw kontestujacych ten tad oraz odwrét
USA od dotychczasowej polityki handlowej,
gospodarczej i zagranicznej gteboko

zmienity rzeczywistos¢, w ktérej przychodzi
nam konkurowac.

Tworzy sie nowy porzadek, oparty

o rywalizacje mocarstw i blokéw handlowych,
jednostronne dziatania w polityce handlowej
i zagranicznej oraz wieksza kontrole
polityczng nad przeptywami handlowymi

i kapitatowymi.



KONGRES

raN @ Jak w niestabilnej rzeczywistosci utrzymac dla Polski perspektywe rozwoju. ..

OBYWATELSKI

Polska jest w specyficznym potozeniu. Jako
panstwo $rednie pod wieloma wzgledami

nie moze by¢ samodzielnym graczem.

Nasza polityka handlowa czy przemystowa

w pewnych aspektach zostata wprost
oddelegowana na szczebel europejski,

a w wielu innych ma sens wylacznie jako czes¢
sktadowa szerzej budowanej, europejskiej
polityki. W tym kontekscie nasza daleko idaca
integracja ze Swiatem zewnetrznym (eksport
débr i ustug stanowi ponad 50% PKB - to duzo
jak na kraj o takim rozmiarze) jest jednoczesnie

i szansa, i zagrozeniem.

W swiecie, w ktorym reguly zmieniajq sie szybciej
niz gracze sq w stanie sie do nich dostosowad,

przewaggq staje sie zdolnos¢ do adaptacji.

Jak ucielesnia sie ta szansa, widzielismy

przez wiele lat. Zagrozenia staty sie za$s
wyrazniej widoczne przez ostatnie 2-3 lata.
Losy polskiego przemystu i eksportu sa
nierozerwalnie zwigzane z kondycja
europejskiego (w tym niemieckiego)
przemystu i eksportu. Stagnacja gtéwnych
partneréw handlowych Polski oznacza ktopoty
dla tej czesci polskiej gospodarki, ktdra
produkuje dla zagranicznych odbiorcow.

To réwniez powdd, dla ktérego wyniki polskiej
gospodarki rozczarowywaty w ostatnich
kwartatach. Trudno jest Polsce rosngé¢ o wiecej
niz 3-3,5%, jesli popyt zewnetrzny jest

w stagnagji.

Musimy pamietac, ze jesli proces konwergencji
(zmniejszania zalegtosci rozwojowych) do
najbogatszych krajéw swiata ma sie utrzymac,
Polska powinna w dalszym ciggu rozwijac

sie przynajmniej w takim tempie. Co wiecej,
obecnie osiggniety poziom (ok. 70% PKB

per capita USA) jest tym, ktérego wielu krajom
(np. Hiszpanii, Japonii, Wtochom czy Izraelowi)

nie udato sie trwale przekroczy¢.

Czy Polska jest konkurencyjna?

Problemy gtéwnych partneréw handlowych
Polski nie beda trwaty wiecznie i cykl
koniunkturalny sie odwrdci, ale musimy
zastanowic sie, jakie przewagi konkurencyjne
ma Polska i w ramach jakich nowych nisz
oraz specjalizacji jesteSmy w stanie je
wykorzysta¢. Na bardzo fundamentalnym
poziomie gtdéwne przewagi nie zniknety

i nie znikna: Polska dysponuje wyksztatcona,
wysoko wykwalifikowana i relatywnie

tania sitg robocza, potozenie naszego

kraju predestynuje do pozycji waznego
podmiotu w europejskim tancuchu

dostaw, a cztonkostwo w UE i NATO, ktére
generalnie nie jest kontestowane, zwieksza
wiarygodnos¢ Polski.

Polscy producenci zbudowali sobie
bardzo dobra pozycje na rynkach
europejskich, zwiekszajac swéj udziat we
wszystkich istotnych statystykach UE.

Ich pozycja poza rynkiem UE jest jednak
gorsza. Spogladajac z innej strony,
wyroby wysokich technologii wcigz nie sg
naszg mocng strona. Polska specjalizuje
sie w dostarczaniu Swiatu $rednio
zaawansowanych technologicznie débr

i niespecjalnie wyrafinowanych ustug, np.
telekomunikacyjnych czy biznesowych.

Nie powinno to dziwi¢ - to po prostu kolejny

szczebel drabiny i kazdy musi nauczy¢
sie chodzi¢, zanim zacznie biec. Jednak

www.kongresobywatelski.pl
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»Polska konkurencyjnos¢ stoi dzis na rozdrozu:

dotychczasowe przewagi wciqz dziatajq, lecz

globalna gra przyspieszyta — a w niej wygrywa
ten, kto szybciej wspina sie po drabinie wartosci.”

dalszy awans w faricuchach wartosci nie

jest automatyczny.

Problemem Polski, podobnie jak wielu panstw
europejskich, jest obecnie konkurencja ze
strony chifskich producentéw. Wprawdzie nie
dotyczy ona wszystkich branz, ale niemieccy
producenci nie moga juz by¢ pewni swojego
miejsca w branzach zaawansowanych
technologicznie - od przemystu
samochodowego, przez chemie, po maszyny

i roboty przemystowe. Odbija sie to negatywnie
na sytuacji ich polskich poddostawcéw

i kooperantéw.

Z drugiej strony, w wielu branzach o nizszym
poziomie zaawansowania producenci z Chin

sg bezposrednimi konkurentami polskich
przedsiebiorstw. Pewnym pocieszeniem moze
by¢ to, ze byto tak zawsze. Chinska konkurencja
jest nowoscia dla Niemiec, ale nie dla Polski.

KONGRES
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utrudnia utrzymywanie dobrej pozycji
konkurencyjnej szybko bogacacemu sie
krajowi. Zamiast walczy¢ o niezmieniong
pozycje rynkowa, branze te powinny
przesuwac sie w strone segmentéw premium,
czyli wyrobéw markowych, designerskich,
wysokiej jakosci itp. To szansa na utrzymanie
naszej pozycji w przemysle meblarskim,
branzy spozywczej, przetworstwie tworzyw
sztucznych, produkgji opakowan i branzy
chemikaliéw konsumpcyjnych.

Po drugie, sg sektory, w ktérych juz dzisiaj
dysponujemy kompetencjami pasujacymi do
naszych przewag konkurencyjnych i ktérym
wiatr historii oraz koniunktura globalna
stwarza nowe okazje do dynamicznego
rozwoju. Te perspektywiczne branze to

m.in. produkcja maszyn rolniczych, branza
farmaceutyczna, przemyst zbrojeniowy,
produkcja pozostatego sprzetu transportowego
(taboru kolejowego, statkéw, czesci lotniczych
itp.) oraz sektor IT - szczegdlnie w obszarach
cyberbezpieczenstwa i zastosowan

sztucznej inteligencji.

Nowe specjalizacje rodzq sie z odwagi:

Gdzie szuka¢ nowych tam, gdzie inni widzq ryzyko, nowoczesna

gospodarka widzi przyszte szanse i przewagi.
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specjalizacji sektorowych?

Nalezy juz dzi$ mysle¢ o branzach, ktére

w nadchodzacych latach moga stac sie
motorami wzrostu i wehikutami budowy
nowoczesnej gospodarki. Zidentyfikowalismy

trzy grupy sektoréw.

Po pierwsze, czes¢ dotychczasowych gwiazd
eksportu moze utrzymacd swoja pozycje, nawet
jesliich charakter (pracochtonnosé, niski
poziom zaawansowania technologicznego)
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Wreszcie, Polska moze tez postawié na branze
z duzym potencjatem, w ktérych do tej pory
nie byta obecna lub ktére dopiero zaczynaja sie
tworzy¢. W przypadku tych sektoréw bariery
wejscia sg zwigzane raczej ze sktonnoscia

do ryzyka i zdolnoscig przeprowadzenia

badan oraz wdrozen niz z obecnoscia
zagranicznej konkurencji. Dojrzatego rynku



KONGRES

raN {@;} Jak w niestabilnej rzeczywistosci utrzymac dla Polski perspektywe rozwoju. ..

OBYWATELSKI

czesto bowiem jeszcze nie ma. Mowa tutaj

o technologiach wodorowych, produkcji czesci
do pojazdéw elektrycznych i komponentéw
dla branzy OZE, przemysle kosmicznym oraz
branzy poétprzewodnikéw.

Czego nie zaplanujemy?

Warto jednak pamieta¢, ze waznym aspektem
konkurencyjnosci jest to, ze nie wiemy

0 niej wszystkiego. Nasz stan wiedzy na

temat przysztych przewag konkurencyjnych,
kierunkéw postepu technicznego

i jego zastosowan jest utomny i niepewny.
Identyfikacja kluczowych branz i ich wspieranie
moga by¢ uwienczone sukcesem, ale nie musza
- historia zna wiele przykltadéw niepowodzen
w polityce przemystowej i sektorowe;j.

Przewag konkurencyjnych nie da sie
zaplanowac - mozna jednak stworzy¢ system,
ktory pozwoli gospodarce szybko rosnqc tam,
gdzie pojawi sie szansa.

Dlatego wazna jest zdolno$¢ gospodarki do
reagowania na zmieniajace sie otoczenie,
tworzenie sprzyjajacych warunkoéw dla
dobrych pomystéw i innowacji (w tym
zapewniania im finansowania na ré6znych
etapach rozwoju), mobilizacji krajowych
oszczednosci na cele inwestycyjne i realokacji
zasobdéw od branz schytkowych do

sektoréw perspektywicznych.

To za$ wymaga wielu rzeczy. Nie ma mowy

o realokacji zasobow bez sprawnych instytugji
- prawa pracy, prawa upadtosciowego

oraz szybko dziatajacych, kompetentnych
sadow. Finansowanie ryzykownych idei

i ich skalowanie potrzebuje preznego rynku
finansowego oraz szerokiego zestawu
instrumentéw wspierajacych przedsiebiorstwa:
od inkubatoréw, przez venture capital, az po
rynek kapitatowy i banki.

W swiecie nieustannych zmian przewage
utrzymujq nie ci, ktorzy wymyslajq sie od
nowa, lecz ci, ktorzy potrafig ewoluowac
szybciej niz otoczenie.

Aby odnaleZ¢ sie w miedzynarodowym
podziale pracy, musimy réwniez wiedzie¢,
jak ten podziat wyglada, co z kolei wymaga
sprawnej administracji publicznej, uczelni
wyzszych i organizacji pozarzagdowych.

Podsumowanie

Swiat sie zmienia, a wraz z nim otoczenie,

w ktorym funkcjonuje Polska i w ktérym
dotad z powodzeniem sie rozwijata. Aby
utrzymac dotychczasowaq trajektorie

wzrostu i podtrzymac proces konwergencji
do najbardziej rozwinietych gospodarek
Swiata, nie musimy ,wynalez¢ sie na nowo”,
ale zachowac (albo nawet zwiekszy¢)
zdolno$¢ do ewolugji i adaptacji. W nowym
miedzynarodowym podziale pracy pewne
nisze beda musiaty zosta¢ opuszczone,

inne za$ - zagospodarowane na nowo.
Konkurencyjnos¢ nie jest dana raz na zawsze.
Nie da sie réwniez jej bezbtednie zaplanowad.
Dlatego myslac o perspektywie przysztego
rozwoju powinnismy przede wszystkim
rozwigzac wiele strukturalnych probleméw
trapigcych dzi$ polska gospodarke, takich jak
np. niedorozwiniete rynki finansowe czy niski
poziom wyzszych uczelni. ®
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W strone polityki przemystowe;.
Lekcje z Chin dla Polski

DR IGNACY MORAWSKI

Zastepca Redaktora Naczelnego, Gtéwny Ekonomista, Puls Biznesu

Globalne przesuniecia geopolityczne, wyczerpywanie sie dotychczasowych zrédet wzrostu

oraz rosnaca rola polityki przemystowej zmuszaja Polske do obrania nowej sciezki rozwoju.

Aby utrzymac tempo konwergencji i wejs¢ na wyzszy poziom technologiczny, konieczne

staje sie przejscie od imitacji do Swiadomego ksztatltowania wiasnych przewag - przy

jednoczesnym uwzglednieniu ograniczen instytucjonalnych i wyzwan demograficznych.

W ciggu ostatnich trzydziestu lat

Polska osiggneta imponujacy sukces
gospodarczo-polityczny, dokonata
cywilizacyjnego skoku a awans spoteczny
stat sie udziatem znacznej czeséci obywateli.
Gospodarka kraju szybko i stabilnie
pokonywata kolejne szczeble rozwoju. Po
wyjsciu z systemu centralnego planowania,
PKB na mieszkanca — wedtug parytetu sity
nabywczej - stanowit blisko 30 proc. poziomu
USA. W momencie akcesji do Unii Europejskiej
(2004) byto to 36 proc., a Polska znajdowata
sie w gronie 26 proc. najbogatszych panstw
Swiata. W 2024 roku dofaczylismy do Scistego
kregu 20 proc. najbardziej zamoznych
gospodarek, osiggajac 60 proc. PKB na
mieszkanca USA.

Pytanie jest teraz nastepujace: czy mozemy
0siagnac kolejne szczeble na tej drabinie — 70
proc., 80 proc., a docelowo 100 proc. PKB per
capita w relacji do granicy technologicznej

Polska doszta daleko dzieki imitacji, ale

kolejne etapy rozwoju wymagajq odwagi

w tworzeniu wilasnych rozwiqzan. Awans do
grona najbardziej zaawansowanych gospodarek
stanie sie mozliwy tylko wtedy, gdy odtwarzanie
cudzych pomystow zastqpi odkrywanie
wtasnego potencjatu technologicznego.

wyznaczanej przez $wiatowego lidera
innowacyjnosci? Moze sie to wydarzyg,
ale bedzie wymagato odwaznych zmian
w mechanizmach rozwojowych: budowy
nowych podstaw rozwoju i uruchomienia
innych niz dotychczas procesow.

Polska musi przejs¢ od bezpiecznego
imitowania zachodnich rozwigzan w ramach
narzuconych specjalizacji do bardziej
ryzykownego eksperymentowania

i odkrywania wtasnego potencjatu
technologicznego.
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Dlaczego Polska musi zmieni¢
model rozwoju?

Mozna zidentyfikowac kilka cech polskiej
gospodarki, ktore definiowaty jg w ostatnich
15-20 latach i ktére niemal na pewno beda
musiaty ulec zmianie w najblizszej dekadzie.
Te zmiany sprawia, ze utrzymanie wzrostu
gospodarczego, bazujgc na dotychczasowych
mechanizmach imitacyjnych, bedzie

coraz trudniejsze.

1. Niski realny kurs walutowy, czyli

niskie ceny w kraju w relacji do cen
zagranicznych. To pozwalato na tatwy
import kapitatu i technologii, poniewaz

z perspektywy zagranicznych producentéw
Polska byta krajem niskich kosztéw w relacji
do wydajnosci pracy. Ale to sie zmieni

- ceny krajowe bedg rosty szybciej

niz zagraniczne.

2. Dywidenda demograficzna - czyli

wzrost udziatu oséb w wieku produkcyjnym
w spoteczenstwie. Jeszcze do potowy drugiej
dekady tego wieku wynikato to z krajowych
proceséw demograficznych, a pdzniej zostato
podtrzymane przez bardzo wysoki naptyw
migrantéw. Dzieki temu malaty koszty
utrzymywania w Polsce ludnosci niepracujacej,
co z kolei umozliwiato wysokie naktady na
kapitat ludzki (edukacje) i podtrzymywanie
wysokiego poziomu zycia. Dywidenda
demograficzna juz sie jednak skonczyta, co

w wielu wymiarach zmieni polski rynek pracy

i catg gospodarke.

3. Globalny konsensus polityczny - czyli
zestaw jasnych regut definiujacych pozadane
zachowanie krajéw w dziedzinie polityki
gospodarczej. Ten konsensus sprawiat, ze
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przez trzy dekady po transformacji polskie
rzady prowadzity polityke gospodarcza

na autopilocie: dazyliSmy do przyciggania
zagranicznych inwestycji i zapewnienia
inwestorom jak najbardziej przejrzystych
warunkéw gry. Teraz jednak konsensus
polityczny upada. Kraje zaczynaja prowadzi¢
wtasng aktywna polityke przemystowsa,
ingerowac w rynki — do czego zmierza
réwniez Polska. Wyzwanie polega na tym, ze
mamy znacznie stabsze, niz kraje rozwiniete,
rodzime instytucje zajmujace sie aktywna
polityka przemystowa.

Mechanizmy, ktore wyniosty Polske w gore
przez ostatnie dekady, wlasnie sie wyczerpujq.
Aby utrzymac tempo rozwoju, musimy porzucic¢
komfort imitacji i zbudowac¢ nowe przewagi
oparte na wtasnych instytucjach, innowacjach

i odwaznej polityce przemystowej.

Potrzeba uruchomienia nowych

czynnikdéw wzrostu kieruje w naturalny
sposéb uwage na polityke przemystowa.

Tym terminem okresla sie wszelkie interwencje
publiczne, ktére stuzg zmianie struktury
gospodarki. Moga to by¢ m.in. subsydia,
preferencje podatkowe, dotacje do kredytéw,
inwestycje bezposrednie w kluczowe
sektory, zamowienia publiczne na
innowacyjne produkty oraz regulacje
wspierajgce rozwdj okreslonych gatezi
przemystu lub technologii. Gtéwnym

celem polityki przemystowej jest
zwiekszenie konkurencyjnosci gospodarki,
promowanie innowacji i przekierowanie
zasobow w kierunku sektoréw o wyzszym

potencjale wzrostu.
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Szanse i wyzwania zwigzane z polityka
przemystowa

Ostatni raport Europejskiego Banku Odbudowy
i Rozwoju (EBOR) pt. Navigating industrial
policy dokumentuje, jak szybko rosnie liczba
wdrazanych polityk tego typu w najwiekszych
panstwach. W Chinach liczba takich interwencji
wzrosta w ciggu dekady z ok. 300 do ok. 4500,
w USA -z 1200 do ponad 5000, a w Niemczech
—-2z300 do 2000. Sa to interwencje polegajace
m.in. na subsydiach, grantach, preferencyjnym
finansowaniu okreslonych branz, gwarancjach
kredytowych, ctach czy wymogach lokalnego
wktadu w produkcje. Cze$¢ z tych dziatart ma
charakter tagodnie wptywajacy na rynek (np.
gwarancje kredytowe), a cze$¢ bardzo silnie
zaburza konkurencje (np. cta).

Polska juz jest jednym z najbardziej
aktywnych krajow pod wzgledem stosowania
instrumentow polityki przemystowej, ale

nie prowadzi ewaluacji ich skutecznosci, nie
podporzadkowuje ich jasno zdefiniowanym
celom i nie zachowuje zasad utrzymania
konkurencji. EBOR opracowat zestaw
rekomendacji w tym zakresie, z ktérych
najwazniejsze s nastepujace:

1. Trzeba jasno okreslac cele, ktére chce sie
osiagad. ,Wspieranie lokalnego biznesu” to
zbyt mato precyzyjny cel. Chinczycy zbudowali
wielki przemyst elektromobilny, zaczynajac

od celu, jakim byta walka ze smogiem

w miastach. Innym celem byto osiggniecie
pozycji swiatowego lidera w technologii
bateryjnej. Jasne cele utatwiaja ocene
skutecznosci polityki.

2. Wsparcie panstwa powinno stymulowac¢
konkurencje miedzy firmami. Wazne jest
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nie tylko to, by wspierac najlepszych, ale tez
to, by pozwoli¢ najstabszym wypas¢ z rynku.
Nalezy unika¢ sytuacji, w ktérych zamdéwienia
publiczne w danym obszarze realizuje jedna
firma - to najprostsza droga do wysokich
kosztéw i niskiej efektywnosci.

3. Polityka przemystowa powinna by¢
realizowana przez kompetentng i dobrze
doinwestowana administracje. Paristwo nie
powinno outsourcingowac strategicznych
zdolnosci analitycznych i ewaluacyjnych do
sektora prywatnego. Jesli jest to konieczne,
warto poza administracjg tworzy¢ jednostki,
w ktérych zasady wynagradzania pozwola
szybciej pozyskiwac specjalistow.

4. Warto grac na szybkie zwyciestwa,

czyli wybierac takie dziedziny, w ktérych
mozna osiggna¢ wymierny sukces w krétkiej
perspektywie i dzieki temu budowac zaufanie
firm i obywateli.

5. W warunkach silosowosci nalezy
koncentrowac sie na dziataniach mozliwych
do wdrozenia w ramach jednej instytucji,
np. ministerstwa. To pozornie drobna, ale
bardzo istotna rekomendacja - trudnosci

w koordynacji miedzyresortowej czesto blokuja
dobre inicjatywy.

Bardzo duze sukcesy w polityce przemystowej
maja Chiny, co sktania wielu ekspertéw do
szukania inspiracji w tym modelu. Jeszcze

20 lat temu Panstwo Srodka specjalizowato

sie w produkgji tanich i prostych towaréw
przemystowych, tymczasem obecnie konkuruje
z gospodarkami rozwinietymi w obszarach
wysokich technologii — elektronicznych,
maszynowych, energetycznych czy

www.kongresobywatelski.pl
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motoryzacyjnych. W przeciwienstwie do
dawnego ZSRR udato im sie stworzy¢ produkty
pozadane nie tylko przez wojsko, ale takze
przez globalnych konsumentéw: ludzie chca
kupowac chinskie samochody, chinskie telefony
i korzystac z chinskich platform e-commerce.

Chiny jako drogowskaz

W jaki sposdb Chiny przeszty od modelu taniej
produkcji do zaawansowanego technologicznie
systemu przemystowego? Odpowiadajac na to
pytanie, warto ostroznie oddzieli¢ elementy,
ktore zastuguja na nasladowanie, od tych,
ktorych nalezatoby sie wystrzegac.

Chiny wypracowaty efektywny system
transferu i dyfuzji technologii od zagranicznych
inwestoréw. Zmuszaty firmy inwestujgce w ich
kraju i korzystajace z duzego rynku zbytu do
wchodzenia w spéfki joint venture z lokalnymi
producentami i dzielenia sie technologia. Przez
lata zagraniczne koncerny samochodowe, takie
jak Volkswagen, General Motors czy Toyota,
aby wejs¢ na ogromny i szybko rosnacy chinski
rynek, musiaty obligatoryjnie tworzy¢ tego
rodzaju sp6tki z chinskimi partnerami (np. SAIC,
FAW, Geely).

Podczas jednej z debat w ramach XX Kongresu
Obywatelskiego' Jakub Jakébowski, wiceprezes
Osrodka Studiéw Wschodnich, podkreslat, ze
Polska powinna nauczy¢ sie stosowac podobne
instrumenty: ,Dla mnie - i to jest bardzo
chinsko-koreanskie — inwestor zagraniczny

1 Debata Nowe motory rozwoju Polski, zorganizowana 7 li-
stopada 2025 r. w ramach XX Kongresu Obywatelskie-
go. Uczestnicy: dr Pawet Dobrowolski (Polski Fundusz
Rozwoju S.A.), dr Ignacy Morawski (Puls Biznesu), Pawet
Sliwowski (Polski Instytut Ekonomiczny), dr Jakub Jako-
bowski (Osrodek Studiéw Wschodnich), Andrzej Hale-

siak (moderator) [dostep online].
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ma stuzy¢ do tego, zeby zaszedt transfer
technologii. To znaczy, zeby utworzy¢ wtasne
zdolnosci technologiczne i intelektualne

w ramach polskich podmiotéw, stworzy¢
zaczyn jakiegos ekosystemu i szanse na

to, zeby skalowac sie i tworzy¢ samemu

wysokomarzowe produkty”.

Polityka przemystowa moze stac sie impulsem
rozwojowym - pod warunkiem, ze wzmacnia
konkurencje, opiera sie na jasnych celach i dziata
szybciej niz zmienia sie gospodarcze otoczenie.

Trzeba jednak pamieta¢, ze chinski model
kopiowania technologii nie moze zostac
zastosowany w Polsce jeden do jednego. Po
pierwsze, Polska nie posiada tak duzego rynku
zbytu, a wiec tak silnej karty przetargowe;j.

Po drugie, Chiny przez lata zajmowaty

sie masowym kopiowaniem zachodnich
technologii, czesto naruszajac prawa wiasnosci
intelektualnej. Dla Polski jest to model
niemozliwy do powtérzenia, chocby z powodu
respektowania fundamentalnych zasad
ochrony witasnosci.

Warto rowniez podkredli¢, ze Chiny nie tylko
$ciggaty, kopiowaty i skalowaty zachodnie
technologie - zaczety od podstaw budowy
wlasnego ekosystemu naukowego. Rozumiaty,
ze postep wymaga nie tylko wiedzy
praktycznej, ale tez badan podstawowych.
Ten kraj zbudowat caty tancuch wartosci

w branzach, ktére uznat za strategiczne:

od wiedzy, przez ekosystem biznesowy

i finansowy, po wsparcie popytu poprzez
odpowiednie regulacje. Dzi$ stopa wydatkéw
na badania i rozwéj w Chinach (2,6 proc. PKB)


https://www.youtube.com/live/sJcg82SnZog
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jest niemal dwukrotnie wyzsza niz w Polsce
(1,4 proc. PKB). W wielu dziedzinach Chiny maja
bardzo wysokie kompetencje technologiczne.

Najbardziej wyrazistym przyktadem tej strategii
jest sektor pojazdow elektrycznych (EV). Na
poczatku, poprzez zmuszenie zagranicznych
gigantéw (jak Volkswagen) do tworzenia
wspomnianych spoétek joint venture, Chiny
zapewnity sobie dostep do zaawansowanych
technik produkcji i zarzadzania, jednoczesnie
budujac wtasne, kompletne tancuchy dostaw.
Panstwo inwestowato w badania nad
akumulatorami, ustanawiato rygorystyczne
normy oraz masowo subsydiowato zakup

EV od krajowych firm, efektywnie kreujac
popyt. Dzieki temu przedsiebiorstwa takie
jak BYD i CATL (globalny lider produkgji
baterii) osiagnety efektywna skale na

rynku wewnetrznym, co — w potfaczeniu

z inwestycjami w badania podstawowe

- pozwolito im wyprzedzi¢ konkurentéw
globalnie i sta¢ sie symbolem technologicznej

suwerennosci Chin.

Nie bytoby tych sukceséw, gdyby nie
rynkowe fundamenty chinskiej gospodarki.
Chiny budowaty polityke przemystowa

w oparciu o konkurencje rynkowa miedzy
przedsiebiorstwami, czesto bardzo brutalna.
Zdaniem analityka Dana Wanga, autora
popularnego newslettera o Chinach oraz
ksiazki Breakneck. China’s Quest to Engineer
the Future, zrodtem spektakularnego postepu
gospodarczego Chin jest pofaczenie kultury
inzynieryjnej — nastawionej na budowanie

i doskonalenie technik produkgji — z brutalng
konkurencja rynkowa obecng od lat 80.

W chinskim systemie powszechne jest
kopiowanie udanych produktéw, modeli

biznesowych czy strategii miedzy firmami.
Konkuruja nie tylko przedsiebiorstwa, ale

tez regiony. Partia wspiera zas tych, ktérzy
wygrywajg — a tym, ktérzy przegrywaja, bez
sentymentu, pozwala znikng¢ z rynku. Wsparcie
polityczne dotyczy systemu, a nie konkretnych
ludzi, grup interesu czy koterii.

Chinski sukces technologiczny nie wynikat

z jednego narzedzia, lecz z umiejetnego
pofqczenia transferu wiedzy, budowy wtasnego
ekosystemu naukowego i silnej konkurencji
rynkowej. Inspiracje mozna czerpac, ale bez
ztudzen: skutecznej polityki przemystowej nie
da sie skopiowac, jesli nie stoi za nig zdolnos¢ do
tworzenia wtasnych kompetencji.

W gtosnej publikacji Industrial Policy and
Competition Philippe Aghion (laureat Nagrody
Nobla z ekonomii z 2025 r.) wraz z kilkoma
innymi ekonomistami pokazat, ze polityka
przemystowa wspierajaca firmy w okreslonych
branzach - np. poprzez kreowanie popytu

- a jednoczes$nie wzmacniajgca konkurencje
miedzy nimi, moze mie¢ bardzo pozytywny
wptyw na wzrost produktywnosci kraju.
Badanie to oparto wtasnie na danych z Chin.

Poruszenie tego aspektu to jednak dobry
moment, aby przejs¢ do wad chinskiego
systemu i zwrdci¢ uwage na te jego elementy,
ktore sg niemozliwe do nasladowania

w polskich uwarunkowaniach.

Nie wszystko da sie nasladowa¢

Przede wszystkim chinski sukces odbywa
sie za cene duzego kosztu spotecznego
i ekonomicznego, mozliwego do utrzymania

www.kongresobywatelski.pl
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wytacznie w warunkach panstwa autorytarnego.
Na przyktad osigganie celéw produkcyjnych
odbywa sie kosztem akceptacji strat

w przedsiebiorstwach prywatnych, co
przektada sie na duza liczbe ztych kredytéow

w systemie bankowym. Utrzymanie takiego
stanu rzeczy bytoby niemozliwe w systemie
czysto rynkowym, w ktérym aktorzy podejmuja
decyzje wytacznie na podstawie whasnego
interesu. W Chinach panstwo moze zmusza¢
firmy do akceptowania strat, a banki - do
rolowania ztych kredytow.

Chinski model pokazuje, ze szybki wzrost

technologiczny bywa mozliwy kosztem, ktorego

parnistwa demokratyczne nie sq w stanie - ani nie

powinny - ponosic. Inspiracje mozna czerpacé,
lecz kierunek rozwoju musi wynika¢ z naszych

wartosci i instytucji, a nie z prob kopiowania

rozwiqzan nieprzystajqcych do naszych realiow.

Chiny sg rzadzone przez ludzi wyksztatconych
na uczelniach technicznych, dla ktérych miara
sukcesu nie jest zysk, lecz budowla, produkt
czy technologia. Im wiecej produkujesz, tym
lepszg masz pozycje zaréwno na rynku, jak

i w systemie wtadzy. Najwazniejszy nie jest
zysk, lecz wolumen sprzedazy i osiggniecia
technologiczne. To kraj stachanowcéw. Dlatego
firmy moga tam funkcjonowac dtugo na
stratach, a banki — z duzymi portfelami ztych
kredytoéw. Partia pomoze.

Jednoczesnie aktorzy gry rynkowej konkuruja
ze soba w sposéb, dla ktorego trudno znalez¢
odpowiednik w $wiecie zachodnim. Dobrym
przyktadem jest historia przytaczana przez
Dana Wanga. Pewien burmistrz postanowit
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—w ramach konkurencji z innymi miastami

— uczynic ze swojej miejscowosci centrum
turystyki narciarskiej mimo niesprzyjajacych
warunkéw klimatycznych. Budowat stoki

i infrastrukture, kupowat armatki $niezne.
Turysci jednak tego nie docenili, sprzedaz ustug
byta staba, a miasto zostato z dtugiem rzedu

20 mld USD. Partia komunistyczna wszczeta
kontrole i oskarzyta burmistrza o przepalenie
pieniedzy. Ostatecznie burmistrz zostat skazany
na kare $mierci. Trudno oceni¢, naile jest to
opowiesc¢ reprezentatywna, ale bez watpienia
Chiny sa krajem, w ktérym konkurencja

w polityce i biznesie toczy sie o znacznie
wyzszg stawke niz w panstwach zachodnich.

Kultura inzynieryjna moze przynosi¢ wielkie
sukcesy w produkgji i wytwarzaniu technologii,
ale stabo radzi sobie z budowaniem miekkiej
sity panstwa i spoteczenstwa. Chiny nie tworza
kultury atrakcyjnej dla kogokolwiek poza
wiasnymi obywatelami (w przeciwienstwie

do Korei czy Japonii). Nie przyciagaja
najwybitniejszych umystéw. Nie sa krajem
budzacym zazdros¢. Nie maja wielu laureatow
naukowych Nagréd Nobla. Ich sukces polega
ostatecznie na tym, ze doskonale robig cos,

co u podstaw wymyslili Amerykanie.

Z chinskich doswiadczen mozemy czerpac
pewne inspiracje, ale jestesmy czescig innego
kregu kulturowego i powinnismy korzystac

z doswiadczen nam blizszych. Polska polityka
gospodarcza powinna lepiej definiowac
dziedziny, w ktérych polskie firmy moga
odnosi¢ sukcesy, a nastepnie — poprzez
zamowienia publiczne - tworzy¢ rynek, na
ktérym beda powstawaty innowacje. Polityka
publiczna musi wspierac konkurencje, a nie
dominujaca pozycje spdtek panstwowych.
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Powinna znacznie mocniej doceniac caty w sposob catkowicie przewidywalny.
taricuch wartosci: od badan podstawowych po Ostatecznie najwazniejszym celem polityk
popyt finalny. publicznych jest zapewnienie obywatelom

bezpieczenstwa i dostarczenie ustug
Jednoczesnie nie mozemy oczekiwag, ze publicznych. Na tych celach ostatecznych
w Polsce uda sie zarzadzi¢ catym procesem powinnismy koncentrowa¢ uwage. ®

O AUTORZE

dr Ignacy Morawski - Zastepca Redaktora Naczelnego i Gtéwny Ekonomista,Pulsu Biznesu’, a takze Dyrektor centrum
analiz SpotData. Przez wiele lat pracowat jako ekonomista w sektorze bankowym m.in. w WestLB, czy Polskim Banku
Przedsiebiorczosci. W latach 2012-2016 zdobyt wiele wyrdznien w rankingach dla analitykéw makroekonomicznych,
zajmujac m.in. dwukrotnie miejsce na podium konkursu na najlepszego analityka makroekonomicznego
organizowanego przez dziennik,Rzeczpospolita” i Narodowy Bank Polski. W 2017 roku znalazt sie na liscie New Europe
100, wyrdzniajacej najbardziej innowacyjne osoby Europy Srodkowej, publikowanej przez,,Financial Times”. W 2019 .

i 2022 r. wyrézniony przez ThinkTank jako jeden z dziesieciu najbardziej stuchanych przez polski biznes ekonomistéw.
W 2019 r. projekt SpotData, ktérego jest zatozycielem, zostat nominowany do nagrody GrandPress Digital. Absolwent

ekonomii na Uniwersytecie Bocconi w Mediolanie oraz nauk politycznych na Uniwersytecie Warszawskim.

www.kongresobywatelski.pl
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Local content a awans
w tancuchach wartosci i nowa
konkurencyjnosc Polski

IRENEUSZ FAFARA

Prezes Zarzadu, Dyrektor Generalny ORLEN S.A.

Globalna transformacja energetyczna nie tylko zmienia reguly gry - wyznacza zupetnie

nowy uktad sit. Konkurencyjnos¢ panstw i firm zalezy dzis od umiejetnosci budowania

wartosci w oparciu o lokalne zasoby, technologie i kompetencje, ktore wzmacniaja odpornos¢

gospodarek na zawirowania geopolityczne. W Polsce proces ten ma szczegolne znaczenie.

Rozwdj morskiej energetyki wiatrowej, dynamiczne inwestycje w OZE oraz nowe modele

wspotpracy w tancuchach dostaw tworza przestrzen, w ktorej rodzime przedsiebiorstwa

mog3a wejs¢ na wyzszy poziom zaawansowania technologicznego i stac sie liczacym sie

partnerem europejskiego przemystu energetycznego.

ORLEN - jako jeden z liderow europejskiej
transformacji — konsekwentnie opiera
swojg strategie na local content. Nie jest

to element uzupetniajacy inwestycje, lecz
filar dtugofalowej przewagi konkurencyjnej
i narzedzie wzmacniania krajowego
przemystu. W Swiecie, w ktérym pewnos¢
dostaw, niezalezno$¢ technologiczna

i odpornos¢ fancuchéw logistycznych staja
sie strategicznymi warto$ciami, local content
nabiera kluczowego znaczenia.

Dlaczego local content staje
sie kluczowy?

Transformacja energetyczna przyspiesza
w tempie niespotykanym dotad w historii
sektora. Dekarbonizacja, rozwéj odnawialnych

zrédet energii i elektromobilnosci wymagaja
nowej architektury gospodarczej. Jednoczesnie
niestabilnos¢ geopolityczna i zaktdcenia
globalnych taricuchéw dostaw uwidocznity
stabosci modelu opartego na dtugich,
rozproszonych trasach logistycznych.

To dlatego rosnie presja, by skréci¢ dystans
miedzy producentem a odbiorca, zwiekszy¢
odpornos¢ systemoéw oraz odbudowac lokalne
kompetencje technologiczne. Local content
staje sie odpowiedzig na nowe wyzwania

- stabilizuje dostawy, rozwija krajowy przemyst

i wspiera bezpieczenstwo energetyczne.

W Polsce znaczenie tego trendu poteguje skala
inwestycji w morska energetyke wiatrowa,

www.kongresobywatelski.pl
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ktére — wedtug szacunkéw — beda

warte ok. 130 mld zt. Wiasnie dlatego
ORLEN wraz z administracja rzagdowa

i przedstawicielami sektora zawart pierwsze
w Unii Europejskiej porozumienie sektorowe
na rzecz rozwoju morskiej energetyki
wiatrowej. Zaktada ono wzrost udziatu
polskich firm w projektach o:

« 20-30 proc. w pierwszej fazie,

+ o najmniej 45 proc. do 2030 roku,

« minimum 50 proc. po 2030 roku.

Polska na nowej mapie konkurencyjnosci

Transformacja energetyczna to jedno

z najwiekszych gospodarczych wyzwan
ostatnich dekad, ale dla Polski stanowi réwniez
szanse na skok cywilizacyjny. Rozwdéj OZE
tworzy ogromny rynek dla przedsiebiorstw

z branz komponentdw, logistyki, serwisu,
badan czy inzynierii.

Dla ORLEN local content nie jest deklaracjq

ani dodatkiem do strategii. To jej fundament.
Przy takim podejsciu kazda inwestycja staje sie
impulsem wzmacniajqcym krajowy przemyst

i rozwijajgcym w polskiej gospodarce trwate
kompetencje.

Wedtug analiz Polskiego Stowarzyszenia
Energetyki Wiatrowej projekty offshore moga
do 2040 roku wygenerowac nawet 70 tys.
miejsc pracy, a wartos¢ rynku ustug i dostaw
siegnie dziesiatek miliardéw ztotych. ORLEN juz
dzis realnie buduje ten rynek.

Przy projekcie Baltic Power, realizowanym
wspodlnie z Northland Power, kluczowe
elementy powstajg w Polsce: gondole turbin
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w fabryce Vestas w Szczecinie, konstrukcje
stalowe morskich stacji elektroenergetycznych
(Grupa Przemystowa Baltic, ARP), kable ladowe
(Tele-Fonika Kable), elementy przejsciowe
(Smulders Polska).

Polskie firmy realizowaty réwniez badania
srodowiskowe i geotechniczne oraz
odpowiadaty za logistyke, transport, budowe
bazy serwisowej w Lebie (Erbud) i stacji
elektroenergetycznej w Choczewie (Enprom
w konsorcjum z GE Vernova).

Udziat polskich podmiotéw w trzydziestoletnim
cyklu funkcjonowania Baltic Power przekroczy
21 proc. wartosci projektu.

Ambicje kolejnego projektu ORLEN - Baltic
East — sg jeszcze wieksze: udziat krajowych
firm szacowany jest na 45 proc. Juz na etapie
przygotowan angazujemy polskie podmioty,
m.in. konsorcjum MEWO, ORLEN Petrobaltic
i Geofizyke Torun. Kilkanascie kolejnych

firm $wiadczy ustugi doradcze i obstuguje
terminal instalacyjny.

tancuchy wartosci w energetyce
- nowy paradygmat

Globalny kryzys tancuchéw dostaw zmienit
sposdb myslenia o produkgji i logistyce.
Modele oparte na imporcie kluczowych
komponentéw z odlegtych rynkéw ustepuja
dzi$ miejsca regionalizacji i budowaniu
lokalnych przewag.

W energetyce wartos¢ powstaje w catym cyklu
zycia inwestycji — od projektowania, przez
produkcje komponentéw i ustugi serwisowe, az
po recykling. W przypadku morskiej energetyki
wiatrowej kazdy etap moze wzmacniac
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kompetencje krajowych przedsiebiorstw
i tworzy¢ nowe miejsca pracy.

Europa, mimo silnej presji konkurencyjnej ze
strony Azji, pozostaje technologicznym liderem
offshore. Polskie firmy — dzieki zaméwieniom
ORLEN i rozwijajacej sie infrastrukturze

- majg teraz szanse wejs¢ do europejskiej
ekstraklasy przemystowej.

Local content w praktyce
- doswiadczenia ORLEN

Dla ORLEN /ocal content to nie deklaracja ani
dodatek do strategii. To jej fundament. Przy
takim podejsciu kazda inwestycja staje sie
impulsem wzmacniajagcym krajowy przemyst
i rozwijajgcym w polskiej gospodarce

trwate kompetencje.

Wspieramy rozwéj polskiego przemystu

poprzez:
maksymalizacje udziatu krajowych
dostawcow w realizowanych projektach,

w tym w energetyce nisko- i zeroemisyjnej,

« programy certyfikacji podnoszace
standardy technologiczne,

+ szkolenia i dziatania edukacyjne,

+ platformy utatwiajace nawigzywanie
wspotpracy z inwestorem i otwierajace
droge do nowych kontraktow,

+ dialog branzowy stuzacy wymianie opinii,
analizie wyzwan rynkowych i zmian
legislacyjnych oraz wypracowaniu
wspolnych kierunkéw dziatan wspierajacych
rozwaj polskiego przemystu.

W ten sposéb ORLEN nie tylko realizuje whasne
cele inwestycyjne — tworzy réwniez silny
impuls dla rozwoju polskiego ekosystemu
gospodarczego, napedzajac innowacje, postep

Local content a awans w faricuchach wartosci i nowa konkurencyjnosc¢ Polski

technologiczny i ekspansje krajowych firm na
rynki miedzynarodowe.

Local content jako filar

bezpieczenstwa panstwa

W Swiecie globalnych napiec i zerwanych
tancuchéw dostaw, local content staje sie
jednym z kluczowych filarow bezpieczenstwa
narodowego. Zaangazowanie krajowych

firm redukuje ryzyko przerw w dostawach,
skraca czas reakgji w sytuacjach kryzysowych
i zmniejsza zalezno$¢ od niestabilnych
kierunkéw importu. Kazdy komponent
wytworzony lokalnie to mniejsze ryzyko
opdéznien i petniejsza kontrola nad kluczowymi
procesami energetycznymi.

Inwestycje ORLEN w rozwdj polskiego faricucha
dostaw offshore pokazuja, ze to nie tylko
narzedzie wzmacniania przemystu - to element
strategicznej odpornosci panstwa. Rozwijajac
projekty w oparciu o krajowe zasoby, ORLEN
realnie skraca i upraszcza tancuchy dostaw, co
w praktyce przektada sie na wiekszg odpornos¢
systemu energetycznego.

Eksperci branzowi wskazuja, ze wsrdd panstw
Unii Europejskiej Polske wyrdznia strategia
rozwoju morskiej energetyki wiatrowej

w scistym powigzaniu z budowa odpornosci
panstwa. To pokazuje, ze local content
ewoluowat - stat sie nie tylko narzedziem
rozwoju gospodarczego, lecz jednym z filaréw
bezpieczenstwa kraju.

Fundament nowej
konkurencyjnosci Polski

W nadchodzacej dekadzie o przewadze
gospodarek bedzie decydowac zdolnos¢
do tworzenia wiasnych rozwiazan

www.kongresobywatelski.pl



110

Local content a awans w far\icuchach wartosci i nowa konkurencyjnosc Polski raN @

technologicznych i wykorzystywania
transformacji energetycznej jako impulsu
modernizacyjnego. Local content jest

w tym procesie kluczowy. Pozwala budowac
kompetencje, ktére moga stac sie towarem
eksportowym oraz umozliwia wejscie
polskich firm na rynki konkurujace wysoka
wartoscig dodana.

Inwestycje ORLEN w rozwoj polskiego tancucha
dostaw offshore pokazujq, ze to nie tylko
narzedzie wzmacniania przemystu - to element
strategicznej odpornosci panstwa.

Warto podkresli¢, ze Europa stoi dzi$ przed
ogromnym wyzwaniem: odbudowa wiasnego
przemystu energetycznego. Kraje takie jak
Dania, Niemcy czy Holandia wykorzystaty
rozwoj offshore, by zbudowac globalne

marki i centra technologiczne. Polska ma

dzi$ podobng szanse, a nasze inwestycje
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sprawiaja, ze proces ten realnie przyspiesza.
Coraz wiecej polskich spétek trafia do
miedzynarodowych tarnicuchéw wartosci

- i to nie jako podwykonawcy, lecz jako
partnerzy dostarczajacy kluczowe elementy
infrastruktury energetyczne;j.

Jednoczesnie rosnie znaczenie przemystu
4.0, automatyzacji, cyfryzacji i technologii
zwigzanych z magazynowaniem energii.
Dla firm, ktore teraz rozwing kompetencje
w ramach projektéw ORLEN, oznacza

to mozliwos$¢ wejscia na rynki globalne

z przewaga wynikajaca z doswiadczenia
zdobytego w jednym z najbardziej
dynamicznych sektoréw w Europie.

Ostatecznie to wtasnie local content — madrze
zarzadzany, ukierunkowany na rozwdj
krajowych firm i wsparty inwestycjami

ORLEN - moze stac sie jednym z motoréw
awansu Polski do grona panstw o najbardziej
zaawansowanej gospodarce energetycznej. l

O AUTORZE

Ireneusz Fafara - Prezes Zarzadu, Dyrektor Generalny ORLEN S.A. Absolwent Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie. Menadzer z wieloletnim doswiadczeniem w sektorze paliwowym i specjalista w zakresie transformacji

energetycznej. W latach 2010-2017 petnit funkcje Prezesa Zarzadu ORLEN Lietuva, reformujac dziatalnos¢ spotki

i zwiekszajac eksport. Byt m.in. Prezesem Zarzadu Banku Gospodarstwa Krajowego (2007-2009) oraz Wiceprezesem
Zarzadu Zakfadu Ubezpieczen Spotecznych (1998-2007). Zasiadat w radach nadzorczych m.in. PKO BP, LOTOS,

Rockbridge TFI, KUKE i NFZ.
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Dlaczego nowy model
wzrostu polskiej gospodarki
potrzebuje sprawnych
instytucji rozwoju?

Mirostaw CZEKAJ

Prezes Zarzadu, Bank Gospodarstwa Krajowego

W obliczu narastajacej globalnej rywalizacji Polska stoi przed koniecznoscia przejscia na nowy

model rozwojowy, oparty na technologicznej niezaleznosci, silnym sektorze przemystowym

i rosnacej ekspansji kapitatlowej przedsiebiorstw. Kluczowa role w tym procesie odgrywaja

publiczne instytucje rozwoju, ktore redukuja ryzyka inwestycyjne, mobilizuja prywatny

kapital i buduja systemowa wspotprace miedzy nauka, biznesem i panstwem. Od zdolnosci

do integrowania tych wysitkéw zalezy, czy polska gospodarka wykorzysta moment przetlomu

i w nadchodzacej dekadzie umocni swoja odpornosc oraz konkurencyjnos¢.

To, ze polska gospodarka potrzebuje nowego
modelu rozwojowego, stato sie juz oczywiste
dla wiekszosci ekonomistéw i obserwatoréw
naszego zycia gospodarczego. Decydujace

w ciggu ostatnich 30 lat o naptywie
inwestoréw zagranicznych i naszym sukcesie
gospodarczym czynniki to wysoka jakos¢
kapitatu ludzkiego przy relatywnie niskich
kosztach pracy; konwergencja instytucjonalna
i otwartos¢ na rynki globalne, kt6ra zapewnia
nam cztonkostwo w Unii Europejskiej, oraz
ambicja, pasja i zdolnosci adaptacyjne polskich
przedsiebiorcow. W perspektywie nastepnych
lat czynniki te nie wystarcza juz same w sobie
do podtrzymania dynamicznego wzrostu.

Dotychczasowe zrodta polskiego sukcesu -
kapitat ludzki, instytucjonalna konwergencja
i otwartosc¢ na swiat - przestajq wystarczac do
utrzymania tempa wzrostu. Przed gospodarkq
stoi koniecznos¢ zbudowania nowego modelu
rozwoju, zdolnego sprostac¢ wyzwaniom
nadchodzqcej dekady.

Trzy filary konkurencyjnosci
w warunkach globalnej rywalizacji

W najblizszych latach tempo rozwoju naszej
gospodarki zaleze¢ bedzie od tego, czy
uda nam sie wyrosnac z roli efektywnego

www.kongresobywatelski.pl
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Polska gospodarka zyska przewage w swiecie
rosnqcej rywalizacji tylko wtedy, gdy przestanie
byc wytqcznie dostawcq dla globalnych liderow
i zacznie dotqczac do ich grona. Warunkiem
tego sq: suwerennosc technologiczna, silny
sektor przemystowy oraz ekspansja firm
zdolnych budowac silng pozycje na rynkach
miedzynarodowych w kluczowych niszach.

dostarczyciela wysokiej jakosci débr i ustug

dla swiatowych lideréw technologicznych

i dotgczy¢ do grona tychze lideréw. Kluczowa

role na tej drodze odgrywac beda zdolnosci

do odnalezienia sie w $wiecie narastajacej
geopolitycznej i ekonomicznej konkurencji.

To, w jakim stopniu zdolnosci te bedziemy

posiada¢, zalezy w duzej mierze od

trzech czynnikéw:

« suwerennosci technologicznej
w wybranych kluczowych dziedzinach,

« zbudowania silnego sektora
przemystowego w obszarach waznych
dla koniecznych i planowanych
inwestycji infrastrukturalnych,

« wsparcia ekspansji tych polskich firm, ktére
dzieki innowacyjnym rozwigzaniom moga
uzyskac regionalna, a nawet globalna
pozycje quasi-monopolistyczng w niszach,
w ktérych dziataja.

Rola instytucji rozwoju w budowaniu
technologicznej niezaleznosci

We wszystkich tych aspektach kluczowa
jest rola efektywnych publicznych
instytucji rozwoju. W Polsce oznacza

to przede wszystkim podmioty z grupy
PFR, z ktérych najwiekszym jest Bank
Gospodarstwa Krajowego.
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Podmioty te, poprzez preferencyjne kredyty,
gwarancje czy tez wiasng bezposrednia
dziatalnos¢ inwestycyjna, umozliwiaja

dostep do kapitatu tam, gdzie mozliwosci
instytucji komercyjnych sg ograniczone.

To definicja tak zwanego ,dziatania w luce”.
Instytucje rozwojowe moga tez odgrywac

role katalizatora, ktéry pobudza inwestycje
prywatne. Poprzez swojg obecnos$é w procesie
inwestycyjnym zmniejszajg postrzegang

skale ryzyka finansowego, prawnego,

a nawet technologicznego, i dzieki temu
przyspieszajg wdrazanie nowych rozwigzan.
Elementem ich misji jest takze wspotpraca

z osrodkami naukowymi i uczelniami, dzieki
ktérej mozliwy staje sie transfer wiedzy oraz
komercjalizacja badan.

Wykorzystujac dostepne im narzedzia,
publiczne instytucje rozwoju moga wspierac
przedsiebiorstwa w procesie budowania ich
niezaleznosci technologicznej — finansowac¢
projekty badawczo-rozwojowe, rozwoj
infrastruktury laboratoryjnej, a takze wspierac
organizacyjnie i finansowo programy
wspodtpracy miedzysektorowej. Publiczne
instytucje petnia tu role integratora — moga
taczy¢ nauke, biznes i sektor panstwowy

w spdéjna sie¢ wspotpracy.

Waznym elementem budowy sektora
przemystowego poprzez realizowane, konieczne
inwestycje infrastrukturalne jest promocja tzw.
local content. Oznacza ona maksymalizowanie
udziatu krajowych zasobéw, kompeteng;ji

i podmiotéw w realizacji kluczowych projektow.
Publiczne instytucje rozwoju moga tu dziataé

na wielu ptaszczyznach: tworzy¢ programy
wspierajgce rozwoj krajowych tancuchow
dostaw, wspiera¢ firmy w procesach certyfikacji



KONGRES

e

) %
raN @
OBYWATELSKI X

Publiczne instytucje rozwoju sq kluczowym

ogniwem budowania technologicznej
niezaleznosci: wypetniajq luki finansowe,
obnizajq ryzyko inwestycyjne i integrujq

wspofprace miedzy naukgq, biznesem i panstwem.

Dzieki temu przyspieszajq powstawanie

innowacji i wzmacniajq zdolnos¢ polskich firm do

konkurowania na rynku globalnym.

jakosci dla lokalnych podmiotéw, a takze

ufatwiac ich udziat w przetargach publicznych.
Jest to szczegdlnie istotne w przypadku realizacji

duzych projektow infrastrukturalnych.

Kluczowa jest takze rola publicznych instytugji

rozwoju we wspieraniu miedzynarodowych
ambicji przedsiebiorstw. Ich zadanie polega
tu przede wszystkim na realizacji rzadowych
programéw wsparcia, ktére utatwiajg wejscie
na nowe rynki, redukuja ryzyka eksportowe
oraz oferuja narzedzia finansowania dziatan
ekspansyjnych. Publiczne instytucje rozwoju
oferuja firmom ubezpieczenia i kredyty
eksportowe, doradztwo rynkowe, wsparcie
w pozyskiwaniu kontraktéw oraz ochrone

przed ryzykiem geopolitycznym i handlowym.

Istotna moze by¢ tez ich rola w realizagji
wspotpracy dyplomatycznej i gospodarczej.
Sieci zagranicznych biur handlowych i misji
gospodarczych tworza przestrzen

do nawiagzywania relacji biznesowych,

a aktywna dyplomacja ekonomiczna
wzmacnia wiarygodnos¢ przedsiebiorstw

na arenie miedzynarodowe;j.

Spdjna strategia gospodarcza
oparta na wspotpracy
Technologiczna niezalezno$¢ w wybranych

dziedzinach, promocja local content oraz

Dlaczego nowy model wzrostu polskiej gospodarki potrzebuje sprawnych...

skuteczna ekspansja zagraniczna to
elementy spdjnej, trwatej i odpornej na
globalne zawirowania strategii gospodarczej.
Publiczne instytucje rozwoju stanowig istotny
element jej infrastruktury — zapewniaja
kapitat, wiedze, sieci wspotpracy

i bezpieczenstwo finansowe. Jednoczesnie
moga petni¢ funkcje animatora, ktéry
pobudza aktywnos¢ przedsiebiorstw,
wzmacnia ich kompetencje i buduje

zaufanie pomiedzy sektorem publicznym

a prywatnym.

Aby byto to mozliwe, publiczne instytucje
rozwoju nie moga jednak dziata¢ w prézni
- w oderwaniu od dziatan innych instytucji
publicznych i strategii biznesowych
realizowanych przez przedsiebiorcéw
prywatnych. Konieczne jest, aby byty one
elementem sprawnie dziatajacego systemu.

Ostatnim przyktadem takiego systemowego
podejscia jest ogtoszony niedawno program
Innovate Poland. Jego celem jest wsparcie
kapitatowe najbardziej innowacyjnych
polskich przedsiebiorstw, ktére moga zaréwno
zapewniac niezaleznos¢ technologiczng, jak

i wzmacniac¢ polski komponent w projektach
infrastrukturalnych oraz wychodzi¢ z sukcesem

Odporna strategia gospodarcza wymaga
wspofpracy wszystkich instytucji publicznych

i prywatnych, bo tylko zintegrowany system jest
w stanie zapewnic technologicznq niezaleznos¢,
wzmacniac krajowy przemyst i wspierac
ekspansje firm. Programy takie jak Innovate
Poland pokazujq, ze skuteczny rozwdj zaczyna
sie tam, gdzie kapitat, wiedza i instytucje
dziatajq wspdlnie.

www.kongresobywatelski.pl
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na rynki globalne. Jest on owocem wspdtpracy oraz komercyjnym sektorem finansowym.
pomiedzy Ministerstwem Finanséw, Zdolnos¢ do takiej wspodtpracy jest
instytucjami z Grupy PFR — w tym BGK podstawowym warunkiem wchodzenia naszej
- miedzynarodowymi instytucjami rozwoju gospodarki w nowy model rozwoju. B

O AUTORZE

Mirostaw Czekaj - Prezes Zarzadu Banku Gospodarstwa Krajowego. Doktor habilitowany, profesor Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie. Posiada 30-letnie doswiadczenie w zarzadzaniu duzymi podmiotami gospodarczymi,

w tym bankami i instytucjami finansowymi. Zasiadat w radach nadzorczych instytucji finansowych i podmiotow
gospodarczych.
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Eksport to za mato
— czas na ekspansje kapitatowa

polskich firm

PioTrR MATCczuk

Prezes Zarzadu, Polski Fundusz Rozwoju

Polska staje przed wyzwaniem zmiany modelu gospodarczego: od wzrostu opartego

na nizszych kosztach pracy do rozwoju napedzanego innowacyjnoscia, wysoka

jakoscia i wlkasnym kapitatem. W takim uktadzie sam eksport - cho¢ pozostanie wazny -

przestanie by¢ gtéwna sciezkg budowania miedzynarodowej pozycji firm. Do tego coraz

czesciej potrzebna bedzie ekspansja kapitalowa pozwalajaca zakorzenic sie na rynkach

zagranicznych poprzez inwestycje i przejmowanie firm. Czy polscy przedsiebiorcy sa gotowi

na ten krok? Jak w jego dokonaniu moze pomac Polski Fundusz Rozwoju?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski
- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Na czym w nadchodzacych latach,

w realiach dynamicznie zmieniajacego
sie globalnego uktadu geopolitycznego
i gospodarczego, opierac sie bedzie
konkurencyjnosc Polski?

Nasz kraj znajduje sie obecnie w bardzo
ciekawym momencie swojej najnowszej
historii. Prébujemy zmieni¢ dotychczasowy
model wzrostu, opierajacy sie na niskich
kosztach pracy, na model oparty na wyzszej
innowacyjnosci - bedacy niejako ,Swietym
Graalem” rozwoju. Wierzymy, ze wtasnie
teraz jest wtasciwy moment na dokonanie

takiego przejscia.

Poprzedni model przyniést Polsce wiele
korzysci — jesteSmy obecnie 20. najwieksza
gospodarka $wiata, nasz skumulowany dochéd
z ostatnich 30 lat nalezy do najwyzszych

w skali globu, a gospodarka jest wzglednie
zbilansowana i dobrze prosperuje. Mysle,

ze to dobry moment, aby mocniej wtgczy¢
czynnik innowacyjnosci jako motor wzrostu.
Oczywiscie nie bedzie to mozliwe, jesli

nie zbudujemy réwnolegle zdolnosci do
akumulacji polskiego kapitatu i warunkow

sprzyjajagcych innowacyjnosci.

Koszty pracy, juz od dltuzszego
czasu, szybko rosng. Czy zatem juz
teraz mozna powiedzie¢, ze polskie
przedsiebiorstwa coraz czesciej
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konkuruja innowacyjnoscia, jakoscia,
kreowaniem wartosci, a nie ceng?

Tak, polskie firmy sg coraz bardziej
innowacyjne. Widzimy tez wyrazny wzrost
sektora funduszy, ktére finansujg innowacje

w Polsce, oraz coraz wieksze i bardziej
kompleksowe zaangazowanie administracji
publicznej w ten obszar. Ten wysitek przektada
sie na realng poprawe innowacyjnosci

i konkurencyjnosci polskich przedsiebiorstw.

Od wielu lat najprostszq i najbardziej

powszechnq formutq ekspansji zagranicznej

polskich przedsiebiorstw pozostaje eksport
do panstw Unii Europejskiej w ramach

wspolnego rynku. Schemat ten jest stosunkowo
tatwy i, przyjazny’; co z perspektywy naszej

gospodarki jest oczywiscie duzym plusem.
Wieksze wyzwanie stanowi natomiast
ekspansja stricte kapitatowa.

Analizujac ten temat gtebiej, nalezy jednak
zauwazyc¢, ze Polska ma dos¢ specyficzng
strukture gospodarcza, ktéra w pewnym
stopniu wyréznia nas na tle panstw regionu.
Proces prywatyzacji doprowadzit nas bowiem
do modelu opartego gtéwnie na matych

i Srednich przedsiebiorstwach. Co wiecej,
charakteryzuje nas tez relatywnie niski stopien
soligarchizacji” gospodarki — nie powstato u nas
zbyt wiele duzych konglomeratéw czy grup
finansowych, funkcjonujacych wedtug zupetnie
innej logiki inwestycyjnej.

Zmierzam do tego, ze od wielu lat najprostsza
i najbardziej powszechna formuta ekspansji
zagranicznej polskich przedsiebiorstw
pozostaje eksport do panstw Unii Europejskiej
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w ramach wspdlnego rynku. Schemat

ten jest stosunkowo fatwy i ,przyjazny”,

co z perspektywy naszej gospodarki jest
oczywiscie duzym plusem. Wieksze wyzwanie
stanowi natomiast ekspansja stricte kapitatowa,
co wynika w duzej mierze ze wspomnianej

struktury polskich przedsiebiorstw.

A moze ograniczeniem dla takiego
modelu ekspansji sa aspekty zwigzane
z mentalnoscia wielu przedsiebiorcow,
ktorzy nie chca podejmowac
wiekszego ryzyka?

Z badania, jakie PFR zrealizowat dwa miesigce
temu wspdlnie z Deloitte, wynika, ze ponad
50% ankietowanych przedsiebiorcéw
zadeklarowato zainteresowanie ekspansja
zagraniczng w takiej formule. Zdaja sobie

oni sprawe, ze jest to droga do wyraznego
zwiekszenia konkurencyjnosci ich firm.
Wyniki tego badania nie potwierdzaja

zatem tezy o nadmiernej awersji do ryzyka
polskich przedsiebiorcow.

To, ze kapitatowa formuta ekspans;ji
zagranicznej stanowi wieksze wyzwanie niz
prowadzenie dziatalnosci eksportowej do
panstw osciennych, nie oznacza, ze nasze
firmy sie jej nie podejmuja. Wrecz przeciwnie

- w ostatnich latach liczba tego typu inwestycji
rosnie, a polscy przedsiebiorcy radza sobie

w nich bardzo dobrze.

Jakie kierunki kapitatowej ekspansji
zagranicznej sa najczesciej rozwazane
przez rodzimych przedsiebiorcow?

W najwiekszym stopniu dotyczg one krajéw
europejskich, a w szczegdlnosci Niemiec

- ze wzgledu na bliskos¢ geograficzng

i gospodarcza, historie wspdtpracy w ostatnich
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30 latach oraz dobre rozumienie specyfiki
wschodnich landéw. Z tego tez wzgledu
obecnosc¢ polskich firm stale tam rosnie.

Z drugiej strony wzrasta takze zainteresowanie
rynkiem amerykanskim, co - paradoksalnie

- wynika z wiekszych barier celnych: najlepsza
droga do zaistnienia w Stanach Zjednoczonych
moze by¢ wiasnie inwestycja kapitatowa.

Czy mozna mowic o branzach,

w ktorych istnieje najwiekszy potencjat
ekspansji kapitatowej?

Co do zasady ekspansja zagraniczna

- zwiaszcza w obszarze kapitatowym - nie

jest jeszcze zjawiskiem masowym. Z tego
powodu okreslanie sektoréw ma dla mnie
charakter troche wtérny: aby robic¢ to w sposéb
statystycznie wiarygodny, potrzebowalibysmy
dysponowac wieksza baza takich transakgji.

Do branz o najwiekszym potencjale
dokonywania ekspansji zagranicznej

w obszarze kapitatowym nalezq: transport
niskoemisyjny, IT oraz dual use.

Moge jednak pokusi¢ sie o wytypowanie
pewnych obszaréw na bazie moich
doswiadczen i obserwacji. Sadze, ze bardzo
duzy potencjat ekspansji posiadaja firmy

z sektora transportu niskoemisyjnego.
Najlepszym przyktadem jest PESA, ktdra
odwaznie mysli o zaznaczeniu swojej obecnosci
za granica. Polska dysponuje réwniez silnym
sektorem ustug IT, ktéry coraz czesciej
wychodzi na rynki zagraniczne. Przyktadem
moze by¢ tu spdtka Euvic, ktéra wspdlnie

z nami zainwestowata w Ukrainie, dokonujac
kilku przeje¢ juz w trakcie trwania wojny.

Bardzo ciekawym obszarem sg tez firmy
dziatajgce w sektorze dual use, a nawet

w technologiach obronnych. W naszym
portfelu mamy chociazby WB Electronics,
spotke silnie obecng na rynkach
miedzynarodowych, ale obserwujemy
réwniez szereg inwestycji dokonywanych
przez mniejsze podmioty. To budujace, bo
wzmachianie odpornosci jest dzis jednym
z najwazniejszych celéw stojacych przed
polska gospodarka.

Jakie warunki instytucjonalne oraz
finansowe bylyby Pana zdaniem
potrzebne, by ekspansja kapitatowa
polskich przedsiebiorstw mogta dalej
postepowag, stajac sie coraz bardziej
rozpoznawalna w skali Europy,

a nawet swiata?

W mojej ocenie polski przedsiebiorca moze
dzis skorzystac z dos¢ kompletnej oferty
produktowe]j oferowanej przez krajowe
instytucje rozwojowe. Mam tu na mysli
m.in. oferowane przez BGK instrumenty
grantowe i dtug senioralny oraz bardziej
wyspecjalizowany dtug i kapitat equity

- ze strony PFR. Do tego dochodzi szeroki
zakres gwarangji, takze pod CAPEX, ktére
zapewnia KUKE. Co wiecej, dziatania
zwigzane z ekspansjg zagraniczng wspierajg
rowniez komercyjne instytucje finansowe,
czego przyktadem jest bank PKO BP. Moim
zdaniem samo finansowanie nie jest dzi$

decydujaca przeszkoda.

Bariera dotyczy raczej samej decyzji polskiego
przedsiebiorcy o wyjsciu za granice. Polska
gospodarka i wielkos¢ krajowego rynku
pozwalajg wielu firmom dobrze rosng¢

bez ekspansji zagranicznej, wiec moment,

www.kongresobywatelski.pl
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w ktérym przedsiebiorca uznaje, ze chce
zrobi¢ kolejny krok, jest kluczowy. Poprzez
dziatania PFR i utatwianie dostepu do
finansowania kapitatowego, staramy sie
sprzyjac temu, by przedsiebiorcy podejmowali
nieco wieksze ryzyko i wchodzili na

nowe rynki.

W Polsce czesto mamy sytuacje, w ktorej
skala rynku krajowego pozwala firmom
rosnqgc i dobrze funkcjonowac bez ekspansji
zagranicznej. Jako PFR chcemy ten impas

stopniowo przetamywac.

Jesli dobrze rozumiem, bytby Pan

zatem gotow zgodzic sie z teza o swego
rodzaju ,klatwie polskiego rynku”? Jest
on na tyle duzy, ze da sie tu zbudowa¢
firme, dobrze ja rozwinac i osiagnac
stabilne zyski, bez koniecznosci
wychodzenia za granice. Gdybysmy

byli gospodarka mala - jak Estonia czy
Litwa - przedsiebiorcy znacznie szybciej
mysleliby o ekspansji zagranicznej.
Catkowicie zgadzam sie z ta teza. Skala rynku
krajowego pozwala firmom rosna¢ i dobrze
funkcjonowac¢ bez ekspansji zagranicznej. Jako
PFR chcemy ten impas stopniowo przetamywac.
Budowa miedzynarodowej pozycji polskiego
kapitatu jest jednym z naszych zasadniczych
priorytetéw. W tym tez celu w pierwszej
potowie roku zrealizowali$my trzy transakcje
wspierajgce ekspansje zagraniczna:
pomoglismy w przejeciu tagcznie trzech spdtek
- dwodch w Niemczech i jednej na Litwie — oraz
wsparlismy jedna z polskich firm w rozbudowie
bazy produkcyjnej, z mysla o wejsciu na rynek
Stanéw Zjednoczonych.
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Jaka role PFR chce odgrywac

w budowaniu globalnej pozycji

polskich firm - inwestora, partnera czy
strategicznego doradcy?

Kiedy$ w jednym z wywiadoéw padto okreslenie,
ktore uwazam za wyjatkowo trafne: jestesmy
swego rodzaju traffic managerem dla
przeptywow kapitatu. Pomagamy kierowac
kapitat wychodzacy z Polski i kapitat
naptywajacy do kraju.

W kontekscie pierwszego z tych aspektéw
mam na mysli przede wszystkim ekspansje
zagraniczna polskich firm. My ten proces
utatwiamy, zdejmujac z przedsiebiorcy czes¢
ryzyka poprzez finansowanie — zaréwno
kapitatowe, jak i dtuzne. Dzieki temu decyzja
o wejsciu na rynki zagraniczne staje sie dla
niego tatwiejsza.

Rozwijamy tez inicjatywe Team Poland,
przygotowywang wspolnie z partnerami

z Grupy PFR: BGK, KUKE, PAIH, ARP i PARP.

W jej ramach oferujemy przedsiebiorcom
dostep do wszystkich narzedzi w jednym,
spoéjnym punkcie kontaktu. Oznacza to,

ze firma nie musi zwracac sie do kazdej
instytucji osobno i rozmawiac o jej produktach
oddzielnie, lecz otrzymuje kompleksowa opieke
produktowa. Pilotazowa formuta tego projektu
zostata zaprezentowana w lipcu br. jako Team
Poland for Ukraine. Kierujemy do polskich
przedsiebiorcéw jasny przekaz: jesli chcecie
inwestowac w Ukrainie w ramach procesow

Polski Fundusz Rozwoju petni role traffic
managera dla przeptywow kapitatu - pomaga
kierowac kapitat wychodzqcy z Polski oraz
naptywajqcy do kraju.
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odbudowy, mozecie liczy¢ na wsparcie catego
naszego pakietu narzedzi.

Inicjatywa Team Poland, przygotowywana
wspolnie z BGK, KUKE, PAIH, ARP i PARP,
pozwolita przetamac silosowos¢ poszczegolnych
instytucji nalezqcych do Grupy PFR.

W jej ramach przedsiebiorcom chcgcym
dokonac ekspansji zagranicznej oferujemy
dostep do wszystkich narzedzi w jednym,
punkcie kontaktu. Oznacza to, ze firma nie
musi zwracac sie do kazdej instytucji osobno
i rozmawiac o jej produktach oddzielnie,
lecz otrzymuje kompleksowq opieke.

Co byto impulsem do stworzenia
programu Team Poland?

Chcielismy przezwyciezy¢ silosowos¢ instytucji
nalezacych do Grupy PFR. Cho¢ dotychczas
istniaty miedzy nimi mechanizmy koordynacji,
ale nie byty one ani systematyczne, ani
szczegolnie efektywne. Celem byto zatem
stworzenie mechanizmu, ktdry po pierwsze
bedzie dziatat sprawniej, a po drugie stanie
sie okazja do wystania czytelny przekazu do
przedsiebiorcéw i do $wiata: Polska podejmuje
rekawice w obszarze ekspansji zagranicznej,

z ktorej dotad nie styneta.

Team Poland ma dla nas trzy wymiary.
Pierwszy jest strategiczny — wspieramy
strategiczny kierunek ekspansji zagranicznej,
finansujemy i pomagamy w transakcjach.
Praktycznym przyktadem kooperacji

w ramach Team Poland sg dwie z transakgji,
ktore w ramach ekspansji sfinansowalismy

w ostatnim roku - byty one jednoczes$nie
ubezpieczane przez KUKE.

Eksport to za mato — czas na ekspansje kapitatowa polskich firm

Drugi wymiar jest produktowy. Na przykfadzie
Team Poland for Ukraine, czyli pierwszej
odstony programu dziatajacej w praktyce,
mamy ponad 35 produktéw oferowanych

i integrowanych w ramach jednej platformy dla
przedsiebiorcéw, a takze dedykowane zasoby
informacyjne. Ta platforma produktowa jest
wiec kluczowym elementem catej inicjatywy.

Trzeci wymiar odnosi sie do budowania marki.
Ma on oczywiscie aspekt marketingowy,

ale przede wszystkim pozwala nam lepiej
pokazac jak Polska podchodzi dzi$ do
ekspansji zagranicznej.

Przy okazji charakteryzowania roli
traffic managera wspomniat Pan rowniez
o kierowaniu kapitatu naptywajacego do
Polski - jakie dziatania podejmuje w tym
zakresie PFR?

Petnimy role integratora wiedzy o projektach

i jestesmy platforma wspodtpracy z inwestorami
z catego sSwiata - mam tu na mysli paristwowe
fundusze majatkowe, instytucje rozwojowe
zréznych krajéw oraz fundusze prywatne,
ktére szukajg mozliwosci dywersyfikacji
kapitatu w Europie. Uwazamy, ze Polska jest
atrakcyjnym celem inwestycyjnym. Zaréwno
projekty infrastrukturalne realizowane w Polsce
w formule joint venture, jak i mozliwos$¢ udziatu
kapitatu zagranicznego w programie

Innovate Poland dajg inwestorom ciekawa,
zdywersyfikowang ekspozycje na polski rynek,
ktéry nalezy dzi$ do najbardziej wzrostowych
w Europie. Ten program to co$ zupetnie
nowego, razem z ministrem Andrzejem
Domaniskim ogtosilismy go w potowie
listopada, i traktujemy go jako fundament
finansowania spotek technologicznych

i innowacyjnych przez ekosystem funduszy
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Innovate Poland tworzy nowy fundament
finansowania innowacji, mobilizujqc
wielokrotnie wiekszy kapitat niz wniesione na
start srodki publiczne. Program {qczy potencjaf
panstwowych i prywatnych inwestorow, kieruje
finansowanie tam, gdzie powstajq najbardziej
przefomowe technologie.

venture capital i private equity. Otrzymat

on pierwszy, zaczynowy poziom 4 mld z,

ale zaktadamy, ze taczna pula srodkow,

ktére w efekcie tego programu pojawia sie

w funduszach, bedzie co najmniej dwukrotnie
wyzsza. Oczywiscie Innovate Poland nie
dziata w osamotnieniu - przygotowali$my go
z partnerami: BGK, ktoéry jest tu najwiekszym
inwestorem, z PZU jako inwestorem z sektora
prywatnego, oraz z Europejskim Funduszem
Inwestycyjnym, ktory zarzadza jedna z czesci
programu. tacznie mamy wiec czterech
partneréw wnoszacych wktad finansowy,
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z czego dwéch zarzadza poszczegdlnymi
segmentami programu.

To zreszta kolejna juz inicjatywa PFR-u
nakierowana stricte na podnoszenie
innowacyjnosci przedsiebiorstw w tym
roku - powotany w maju br. program Deep
Tech funkcjonuje na podobnych zasadach:
mobilizuje finansowanie, a my petnimy
role inwestora kotwiczacego w sektorze
funduszowym. W tym przypadku $rodki sa
jednoznacznie kierowane do funduszy deep
tech, czyli takich, ktére koncentruja sie na
technologiach podwdjnego zastosowania.

Oprécz tego — pozostajac w obszarze dziatan
na rzecz podnoszenia innowacyjnosci

- prowadzimy dziatania ekosystemowe:
taczymy startupy i technologie z finansujacymi
oraz odbiorcami tych technologii,

a takze zestawiamy zespoty technologiczne

z wyzwaniami stojacymi przed polska armia

i szerzej — przed polska innowacyjnoscia. B

O ROZMOWCY

Piotr Matczuk - ekonomista i menedzer z wieloletnim doswiadczeniem 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, rozwoéj 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 rynkow finansowych

w Narodowym Banku Polskim i pracownik naukowy Szkoty Gtéwnej Handlowej. Absolwent studiéw ekonomicznych

w Szkole Gtéwnej Handlowej oraz programu sustainable corporations w Said Business School na Uniwersytecie

Oxfordzkim.
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Co dzis oznacza madrosc

gospodarcza?

DR ADAM GORAL

Prezes Zarzadu, Asseco Poland S.A.

W czasach gwattownych przemian - technologicznych, spotecznych i klimatycznych - pojecie

»madrosci gospodarczej” nabiera nowego znaczenia. Dzi$ chodzi juz nie tylko o zdolnos¢

generowania zysku, nie mniej wazna okazuje sie umiejetnos¢ przewidywania, rwnowazenia

wielu interesow i budowania trwatej wartosci dla kraju. Coraz czesciej takie podejscie

znajduje uznanie wsrod przedsiebiorcow i przedstawicieli sektora publicznego. Naszym

wspolnym zadaniem jest budowanie gospodarki opartej na rodzimych rozwiazaniach -

w czasach geopolitycznych zmian to nie tylko wsparcie przedsiebiorczosci, ale rowniez

spos6b na wzmacnianie bezpieczenstwa panstwa.

Od transformacji rynkowej mineto ponad

30 lat. Jako kraj osiagneliémy ogromny sukces:
wyszlismy z systemu, ktéry ttumit inicjatywe,

i pobudzilismy przedsiebiorczos¢, tworzac
przestrzen dla prywatnego kapitatu, ktéry

nie boi sie ryzyka. Zbudowalismy od podstaw
rynek kapitatowy - kluczowy dla rozwoju firm,
czego przyktadem moze by¢ historia Asseco.
W tym obrazie nowoczesnego, europejskiego
panstwa wciaz jednak widac rysy, nad ktérymi
musimy pracowac. Sukces bogatszych krajow
wynika z silnej gospodarki i przedsiebiorstw
dziatajacych globalnie, ale zakorzenionych
lokalnie. Nam, mimo trzech dekad rozwoju,
nie udato sie stworzy¢ wielu firm zdolnych do
konkurowania na arenie miedzynarodowe;j.
Dlatego dzi$ madros¢ gospodarcza musi zejs¢
z poziomu idei na poziom dziatania.

Trzy dekady rozwoju nauczyty nas
przedsiebiorczosci, ale prawdziwa dojrzatosé¢
gospodarcza zaczyna sie wtedy, gdy idea
przekuwa sie w dziatanie - gdy lokalne ambicje
stajq sie globalnymi sukcesami.

Zasady madrosci gospodarczej
w praktyce

Wielokrotnie bytem pytany, jak rozumiem

patriotyzm gospodarczy, ktéry dla mnie jest

tozsamy z madroscia gospodarcza. Wiele lat

temu w Grupie Asseco zdefiniowalismy zasady,

ktorymi kierujemy sie na co dzien:

« Rozliczamy podatki tam, gdzie powstaja
przychody. Bez wzgledu na skale
dziatalnosci miedzynarodowej — w naszej

www.kongresobywatelski.pl

121
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Mgqdrosc gospodarcza to nie hasto, lecz

codzienna praktyka - uczciwe podatki, wybor

lokalnych produktow, wspofpraca ponad
granicami i szacunek dla miejsca, w ktorym

tworzy sie wartosc.

Grupie Polak rozlicza podatki w Polsce,
a Stowak na Stowacji. To wyraz szacunku
wobec spotecznosci i panstw, w ktérych
sprzedajemy nasze produkty i ustugi.

+  Wspieramy rodzimych przedsiebiorcow. Gdy
cena i jakos¢ sg konkurencyjne, wybieramy
lokalne produkty - to dla nas naturalny
element odpowiedzialnosci gospodarcze;j.

«  Wspodtpracujemy z Polakami za granica,
tworzac sie¢ wzajemnego wsparcia
i zaufania. Dzieki temu budujemy
wspodlne sukcesy — oni rozwijajg whasne
przedsiewziecia, a jednoczesnie stajg sie
ambasadorami Polski i naszych produktow.

+ W Asseco jesteSmy otwarci na swiat
i roznorodne kultury. Uczymy sie od
innych, wspieramy inwestycje zagraniczne
i ekspansje miedzynarodowa. To pozwala
nam skutecznie dziata¢ na rynkach
globalnych i wspétpracowac z firmami, ktére
w Polsce tworza wartosciowe miejsca pracy.

» Doceniamy menedzeréw pracujacych
w miedzynarodowych koncernach, ktérzy
w swoich organizacjach promuja Polske
i przyciagaja kapitat inwestycyjny. Buduja
wartos$¢ dodang, zamiast traktowad nasz kraj
jedynie jako rynek zbytu.

Zmiana myslenia - od konsumpcji do
odpowiedzialnosci

Madros¢ gospodarcza wymaga diugofalowe;j
zmiany sposobu myslenia. Chodzi o to, by
przecietny obywatel miat zakorzenione
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przekonanie, Ze jesli w jego otoczeniu lub
kraju dostepny jest dany produkt badz
ustuga, to w pierwszej kolejnosci warto
siegna¢ witasnie po nie - tam, gdzie wartos¢
pozostaje w lokalnej spotecznosci. Jesli

my, Polacy i Europejczycy, nauczymy sie
dziata¢ w ten sposéb konsekwentnie, nasza
konkurencyjnos$¢ niewatpliwie bedzie rosta.

Kazda firma potrzebuje stabilnych

i przewidywalnych warunkéw dziatania.

To witasnie one przektadaja sie na miejsca
pracy, wptywy do budzetu i wizerunek
kraju. Licze, ze deklarowane przez politykow
poparcie dla madrosci gospodarczej
znajdzie odzwierciedlenie w praktyce

— W uproszczeniu regulacji, wsparciu
lokalnych firm, przejrzystosci zamoéwien
publicznych i spdjnej polityce podatkowej.

Maqdrosé gospodarcza zaczyna sie od zmiany
nawykow - od sSwiadomych wyboréow
konsumentow i odpowiedzialnych decyzji
panstwa. To codzienna odwaga, by wierzyé we
wtasny potencjat i wybierac to, co wzmacnia
naszq wspodlnote.

Polska wciaz zmaga sie z syndromem
JSpoteczenstwa na dorobku”. Zbyt czesto
boimy sie marzy¢, dziatamy z ograniczeniami
i wybieramy to, co zagraniczne - bo wydaje
sie pewniejsze. Tymczasem madros¢
gospodarcza to przetamanie tego schematu:
pewnosc siebie, odwaga i Swiadomos¢,

ze nasze firmy oraz nasze produkty moga
by¢ rownie dobre, a nawet lepsze.

Wspdlnie wybierajac polskie i wspierajac sie
nawzajem, budujemy nowg rzeczywistos¢
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- silniejszg, bardziej odporng i suwerennga
gospodarczo Polske.

Kazdy ma do odegrania swoja role

W tej uktadance kazdy z nas ma do odegrania
swojq role — przedsiebiorcy, politycy, liderzy

i konsumenci.

Mgqdrosc gospodarcza to wspélna
odpowiedzialnos¢ przedsiebiorcow, panstwa

i konsumentow. Kazdy wybor, decyzja

i inwestycja moze przyblizac¢ nas do gospodarki,
ktora stuzy ludziom i zapewnia rozwaj.

Biznes powinien analizowac¢ kazda decyzje nie
tylko pod katem marzy, lecz takze wptywu na
ludzi, lokalne spotecznosci i przysztos¢ kraju.
Przedsiebiorca nie moze mysle¢ wytacznie

o zysku, powinien bra¢ tez pod uwage co po
sobie zostawi — czy zapewni stabilne miejsca
pracy, czy przyczyni sie do rozwoju edukacji,
czy jego dziatalno$¢ bedzie miata pozytywny
wptyw na otoczenie.

Co dzi$ oznacza madros¢ gospodarcza?

badawczo-rozwojowe. Zatrudnieni tam

Polacy, zdobywajac doswiadczenie i kontakty,
z czasem beda tworzy¢ wihasne firmy i produkty
znajdujace odbiorcdw na rynku globalnym.

Konsumenci z kolei maja ogromnag site
poprzez codzienne, Swiadome wybory. Warto
zwraca¢ uwage na pochodzenie produktu,
jego jakosc i wartos¢, jaka wnosi do otoczenia.
To, co lokalne, nie zawsze jest tansze, ale
czesto bywa bezpieczniejsze, bardziej etyczne
i wspiera miejsca pracy, a wiec jest inwestycja

w przysztosc.

Patriotyzm gospodarczy jako
pragmatyzm dziatania

Dla mnie madros$¢ gospodarcza oznacza dzi$
potaczenie patriotyzmu z pragmatyzmem

- ideatu z dziataniem. To codzienne wybory:
od tego, gdzie ptacimy podatki, przez to,

jak wspieramy lokalne firmy, az po sposéb,

w jaki my - przedsiebiorcy — wspdtpracujemy
z panstwem i spoteczenstwem.

Mgqdros¢ gospodarcza to codzienna praktyka

Panistwo powinno wspiera¢ patriotyzm
gospodarczy poprzez konkretne instrumenty:
preferencje dla firm inwestujacych lokalnie,
utatwienia administracyjne, edukacje i uczciwe
prawo podatkowe. Instytucje publiczne
muszg by¢ partnerem, a nie przeszkoda dla
przedsiebiorcéw, ktorzy chca rozwijac sie

w swoim kraju. Zagraniczny kapitat rowniez
powinien pracowac na dobrobyt obywateli

- dlatego zasady madrosci gospodarczej
powinny obowigzywac takze wobec
miedzynarodowych korporacji dziatajacych

w Polsce. Warto dazy¢ do tego, by lokowaty
one w naszym kraju laboratoria oraz dziaty

-1qgczenie idealizmu z pragmatyzmem
w decyzjach, ktore wzmacniajq kraj,
wspolnote i przysztos¢.

Budowanie silnej gospodarki narodowe;j
wymaga konsekwentnego dziatania i myslenia
w kategoriach wspdlnego interesu. W tym
sensie ,patriotyzm gospodarczy” to nic
innego jak madros¢ gospodarcza - ze swoim

praktycznym, codziennym wymiarem.

Wierze, ze jedli dzieki niej wzrosnie nasza
pewnosc siebie, odwaga, przedsiebiorczos¢

www.kongresobywatelski.pl
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i ambicja, Polska stanie sie krajem, ktéry nie gospodarcza to fundament, na ktérym mozna

tylko nadrobi dystans, ale zbuduje trwata oprze¢ dobrobyt, zaufanie, silng wspélnote

przewage na $wiatowej scenie. Madros$¢ i konkurencyjnos¢. |

dr Adam Goral - Zatozyciel i Prezes Zarzadu, Asseco Poland S.A., lidera cyfryzacji w Polsce i najwiekszej firmy

IT w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej (wg raportu ITwiz BEST100). Stworzyt i rozwinat Grupe Kapitatowg
Asseco, ktdra jest obecna w 65 krajach i zatrudnia ponad 34 tys. oséb. Wspétzatozyciel Wyzszej Szkoty Zarzadzania
w Rzeszowie i Podkarpackiego Klubu Biznesu. Absolwent Akademii Ekonomicznej w Krakowie oraz doktor nauk
ekonomicznych. W latach 1979 —1990 wyktadowca filit UMCS w Rzeszowie. Zwolennik patriotyzmu gospodarczego,
ktory zduma ptaci podatki w Polsce i preferuje polskie produkty. Konsul Honorowy Republiki Stowackiej

oraz Cztonek Rady Nadzorczej w Podkarpackim Zwiazku Pracodawcéw.
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Zmiana mentalna kluczem
do globalnej ekspans;ji

DAwip JAKuBowicz
Prezes Zarzadu, Kulczyk Investments S.A.

Cho¢ geopolityka bedzie w najblizszej dekadzie najmocniej definiowac przewagi
konkurencyjne, o sukcesie polskich firm na swiecie zadecyduje co$ znacznie bardziej
przyziemnego: nasza mentalnos¢. Wciagz zbyt czesto hamuje nas nie brak technologii czy
pomystow biznesowych, lecz,, glowa” - lek przed ryzykiem, potrzeba petnej kontroli czy
konserwatywne podejscie do ekspansji. Wielu polskim firmom nie uda sie wyplyna¢ na
szerokie wody bez dokonania zmiany na tym polu. Czy przetamiemy te bariere i zaczniemy
z sukcesem budowac polskie marki w skali globalnej?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski wiele do zaoferowania na tym polu. Petnimy
- redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego. raczej role konsumenta cudzych technologii,
gtéwnie ze Stanéw Zjednoczonych. Czy
Jakie czynniki w najwigkszym stopniu jest dla nas miejsce, nisza, w cieniu zmagan
zdefiniuja przewagi konkurencyjne technologicznych globalnych potentatéw
w najblizszej dekadzie - technologia, takich jak Stany Zjednoczone oraz Chiny?
zielona transformacja czy geopolityka?
A moze jeszcze cos innego? Wydaje sie, ze tak. To, co mozemy zrobi¢, to
Kluczowa juz jest i bedzie przez kolejnych sprébowad wykorzystac przestrzen zwigzana
kilka lat sytuacja geopolityczna. To ona z pilng koniecznoscia tworzenia, a potem
w duzej mierze zdeterminuje tempo rozwoju zarzadzania infrastrukturg zapewniajaca
technologii oraz kierunki adaptacji gospodarki niezaleznos$¢ danych i tzw. data sovereignty.
do nowych wyzwan. W mojej ocenie, zielona Realizowane sg obecnie duze europejskie
transformacja — w poréwnaniu z pozostatymi projekty rzadowe dotyczace budowy tzw.
dwoma wspomnianymi czynnikami — nie gigafabryk Al oraz infrastruktury obliczeniowe;.
bedzie miata az tak duzego znaczenia w tym Na tym polu Polska moze odegra¢ istotna
kontekscie. Polska, czy szerzej - Europa role. Wyzwaniem bedzie na pewno cena
Srodkowa, nie nalezy niestety do lideréw energii, ale niezaleznie od niej powinnismy
technologicznych. Méwigc o przewagach pracowac w tym kierunku, bo stawka jest
konkurencyjnych nie mamy na razie za zatrzymanie w kraju danych wrazliwych
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i umozliwienie przemystowi trenowania
witasnych modeli na technologii powstajacej
u nas. Méwigc wprost: czy wymyslimy

kolejne GPU czy CPU? Z pewnoscig nie. Czy
bedziemy je u siebie sktada¢? Tez nie. Dlatego
powinnismy identyfikowac nisze, w ktérych
mozemy by¢ konkurencyjni. Takie jak na
przyktad wspomniane centra danych oraz
infrastruktura towarzyszaca.

Powinnismy identyfikowac nisze, w ktorych

mozemy by¢ globalnie konkurencyjni. Szansq

dla Polski wydajq sie centra danych oraz
infrastruktura towarzyszqca. Rozwijajqc sie

w tym kierunku mamy rownoczesnie szanse

zbudowaé, w okreslonym, strategicznym dla

nas zakresie, data sovereignty.

W jakich branzach i technologiach
mozemy budowac trwate przewagi

i gdzie jeszcze warto szukac

niszy rynkowych?

Zadam inne pytanie: czy Polska dysponuje
odpowiednim potencjatem kapitatowym,
ludzkim i technologicznym, zeby zosta¢
liderem wybranej niszy? Nie sagdze. Nasz
sukces powinien opierac sie na czyms
innym - na wszechstronnym, partnerskim
rozwoju zdolnosci konkurencyjnych polskich
przedsiebiorstw oraz ich globalizacji.

Tak wtasnie dziatamy w Kulczyk Investments.
To jest w naszym DNA: budowanie

w oparciu o rodzimy kapitat, w szczegdlnosci
intelektualny, miedzynarodowe partnerstwa
oraz wielokrotnie potwierdzone dos$wiadczenie
na polu uwalniania wartosci naszych spétek
portfelowych. Rozmawiajgc z prezesami
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czy wiascicielami zagranicznych firm, ktére
inwestuja juz w Polsce, wszyscy podkreslaja to
samo: mamy ogromny potencjat intelektualny,
Swietnych menedzeréw, a pokolenie ludzi
urodzonych w latach 70.i 80. jest nie tylko
wyjatkowo profesjonalne, utalentowane, ale
takze bardzo zaangazowane, czyli ,kopie
pitke do przodu”, mysli i dziata jak typowy
wiasciciel. Okazuje sie, ze w kazdym biznesie
najwazniejsze s nie tyle same produkty

czy technologia, ale kaliber ludzi, ktérzy za
nimi stoja.

Polska doczekata sie bardzo dtugiej listy
przedsiebiorstw, ktére juz grajg w globalnej
lidze lub jedynie kwestig czasu jest, kiedy do tej
elitarnej grupy dotacza. Powtarzam, wyrdznia
nas kapitat ludzki, bo nasze uniwersalne
kompetencje, doswiadczenia gromadzone
przez kolejng generacje ery polskiej
transformacji dajag nam papiery na zaistnienie
w bardzo wielu sektorach. Europa wydaje sie

w tym przypadku pierwszym i dos¢ naturalnym
kierunkiem ekspans;ji.

Nasza najwiekszg sitq jest zatem

kapitat ludzki?

Zdecydowanie. Mamy przeciez znakomite
uczelnie, a wiec i $wietnych specjalistow.

Do tego dochodza swiatowej klasy
przedsiebiorcy i menedzerowie

ze wspomnianym juz unikalnym
doswiadczeniem wyniesionym z gospodarki
w permanentnej transformacji. To ludzie,
ktdrzy juz dzisiaj zarzadzaja konkurencyjnymi
i nowoczesnymi firmami. Przed nami kolejny
rozdziat tej historii, czyli wyjscie na rynki
zagraniczne, koniecznos¢ weryfikacji swoich
mozliwosci, modeli biznesowych z innymi,
rébwnania w gore.
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Co postrzega Pan obecnie jako
najwieksze bariery ograniczajace
ekspansje zagraniczna polskich firm?

Z mojego doswiadczenia wynika, ze sa to
przede wszystkim bariery w naszych gtowach.
Dobrze juz wiemy, jak zarzadzaé spotkami,

jak powinny by¢ optymalizowane procesy
sprzedazowe, produkcyjne i operacyjne.

Dla wielu nie jest to oczywiste, ale poziom
organizacji polskich firm jest nierzadko o wiele
wyzszy niz u bezposrednich konkurentéw, nie
tylko europejskich.

Istnieje silna zaleznos¢ miedzy ryzykiem

a nagrodq - zeby dokonac zagranicznej
ekspansji i odnies¢ sukces, trzeba ponies¢
ryzyko. Tymczasem my, Polacy, tego ryzyka
raczej unikamy. Chcemy miec gwarancje zwrotu

z inwestycji, a cos takiego w biznesie nie istnieje.

Bariera jest niestety nasza narodowa awersja
do ryzyka. Obawiamy sie nieznanego. Wielu
polskich kolegéw angazujac sie w projekty
akwizycyjne, czy konsolidacje rynku, chce mie¢
100 procentowg gwarancje sukcesu. Niestety,
tak to nie dziata. Istnieje oczywista zaleznos¢
miedzy ryzykiem a wysokoscia nagrody.

Zeby przejac¢ zagraniczng firme i z sukcesem
dokonac jej integracji z naszymi aktywami,
musimy ryzykowac, musimy mie¢ odwage
podejmowania decyzji, nierzadko w ciemno.
Tymczasem my, Polacy, tego typu ryzyka nie
akceptujemy. Oczekujemy pewnosci zwrotu,

a przypominam, ze nikt nie ma takiego luksusu
prowadzac dziatalnos¢ biznesowa. Obawiam
sie, ze z tego samego powodu nie staniemy sie
w najblizszej przysztosci regionalnym hubem
venture capital.

Zmiana mentalna kluczem do globalnej ekspansji

To wida¢ chocby w sposobie, w jaki sprzedajemy
firmy. Gdy rozmawia sie z Amerykanami, ktérzy
prébuja znalez¢ kupca na spotke z EBITDA

na poziomie 100 milionéw, powiedzy, ze tak
naprawde wypracowuje 150, a docelowo

bedzie to 200. Natomiast Polacy, oferujac firme

o podobnym profilu, przy wskazniku na poziomie
100, powiedza zachowawczo, ze robi 80 - zeby
tylko na pewno ,dowiez¢” wynik. To sg dwa
zupetnie rézne podejscia, dwa rézne mindsety.

Kwestia ,, glowy” jest tu wiec kluczowa,
a wrecz ma swoj wymiar finansowy.

Tak, to jest niezwykle istotne. Polski
przedsiebiorca czesto przyglada sie procesowi
dtugo i nieskoniczenie dtugo kalkuluje. Zastanawia
sig, ile to bedzie kosztowalo i fapie sie za gtowe,
gdy widzi, ze bank inwestycyjny oczekuje

1,5 proc. wartosci transakgji, a miedzynarodowi
doradcy - ktérych trzeba przeciez zatrudni¢, zeby
w ogdle wejs¢ w proces i sie uwiarygodnic¢ — tez

nie naleza do najtanszych.

Gdy tak nastawiony przedsiebiorca zsumuje
wszystkie koszty zaangazowania w taki

proces, a do tego dojdzie jeszcze wspomniana
lista ewentualnych mniej lub bardziej
prawdopodobnych ryzyk, to nierzadko
bezpieczniejsza sciezkg okazuje sie rezygnacja,
wycofanie sie z transakgji.

A co z kompetencjami zwigzanymi
ze skalowaniem? Polskie firmy

nie maja w tym zakresie takiego
miedzynarodowego doswiadczenia
jak chocby firmy niemieckie, ktére
od lat s3 obecne na catym swiecie.
Czy polscy przedsiebiorcy sa
wystarczajaco kreatywni i zdolni do
nabycia takich umiejetnosci?

www.kongresobywatelski.pl
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Zdecydowanie tak. Jestesmy wystarczajaco
zdolni, kreatywni, szybko uczymy sie na
btedach wtasnych i cudzych. Cho¢ - nie

wolno o tym zapominaé - mamy za sobg
niespetna cztery dekady wolnego rynku

w Polsce. W poréwnaniu do $wiata, do ktérego
aspirujemy to naprawde niewiele.

Problemem zndw jest raczej nasza ,gtowa”

i to, ze czesto mamy sktonnos¢ do nadmiernej
kontroli. Jak juz méwitem, chcemy mie¢
gwarancje sukcesu i egzekwowaé mozliwie
niskie koszty transakgji. Przejmujac zagraniczna
firme, czesto prébujemy narzuca¢ lokalnym
wiascicielom i menedzerom nasze, ,domowe”
sposoby dziatania, zaktadajac, ze wszystko juz
widzieliémy i po prostu wiemy najlepiej. To nasz
pomyst na ,partnerstwo”.

Polskim przedsiebiorcom, ktorzy przejmujq
zagraniczne firmy, brakuje czesto sSwiadomosci
roznic kulturowych, réznic w podejsciu do
sprzedazy czy wiedzy o odmiennych modelach
zakupowych tamtejszych konsumentow. Zamiast
stuchac lokalnych menedzeréw i rekrutowac
talenty na miejscu, probujq na site wdraza¢é
znane im z Polski rozwiqzania. To nie jest przepis
na sukces, ale raczej na katastrofe.

Ponadto, nawet jesli do transakgji juz
dojdzie, to niespodzianka okazuja sie réznice
kulturowe, organizacyjne, techniki sprzedazy,
sposéb obstugi klientéw czy kontrahentéw.
No i zamiast stuchac lokalnych specjalistow

i rekrutowac talenty na miejscu, probuja
czesto na site implementowac sprawdzone

u siebie, tylko na swoim lokalnym podwérku,
rozwigzania. W efekcie desanty polskich
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profesjonalistéw rozbijajg sie na rafach czasem
dos¢ karkotomnych rozwigzan, modeli,
nawykow, mentalnosci. To nie jest przepis na

sukces, ale raczej na katastrofe.

Nie od dzi$s mowi sig, ze dobrze
bytoby, gdyby polskie firmy - i cata
polska gospodarka - przestaty pehni¢
role podwykonawcy, a przeszty do
etapu, w ktorym same kreuja wartosc.
Co musi sie zmieni¢, zeby w globalnych
tancuchach stac sie wspottworcami
wartosci? Czy odpowiedziag znéw

jest ,gtowa”?

Geopolityka, globalizacja, deglobalizacja czy
pandemia zrobity swoje. Podwykonawca,
montownig, ,skrecaczem srubek” dla
zagranicznych koncernéw, bylismy pewnie do
wczesnych lat 2000. Dzi$ coraz czesciej mamy
wiasne technologie i autorskie, zaawansowane
produkty. Patrzac jednak na wielko$¢ polskiego
rynku, nie przeskoczymy pewnej skali skupiajac
sie wytgcznie na wewnetrznej konkurencgji.
Dlatego uwazam, ze ekspansja i skuteczne
przejmowanie spotek zagranicznych to klucz do
naszego sukcesu. Jesli chcemy budowa¢ polska
marke, polish origin w globalnej skali, to do tego
wiasnie powinnismy dazy¢. To jedyny przepis
na kolejny, udany rozdziat historii gospodarki
wolnorynkowej spod znaku ,made in Poland”.

Mowi Pan duzo o przejmowaniu
zagranicznych spotek. Kiedy
partnerstwo miedzynarodowe lub
konsolidacja sa najlepsza droga do
sukcesu na rynkach zagranicznych?

Wtedy, kiedy kreuja wartos¢ dla obu stron
- Swieta zasada ,win-win”. Trudno wskazac
jeden konkretny moment w rozwoju firmy,

w ktérym nalezy zacza¢ myslec o ekspansji
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zagranicznej. Moim zdaniem, to s dwie
réwnolegte strategie. Musimy codziennie
pracowac nad efektywnoscig operacyjna
biznesu, w ktérym dziatamy. Ale z drugiej
strony, powinnismy stale mysle¢ o ekspansji,
zwiekszaniu przychodéw i zasiegu dziatalnosci.

Oczywiscie, firma musi by¢ na to gotowa

z perspektywy kultury organizacyjnej. Trudno
sobie wyobrazi¢, zeby maty przedsiebiorca,

w ktérego firmie jezykiem komunikagji jest
wytacznie polski, mégt nagle przejaé albo
potaczyc sie z porébwnywalng spo6tka za
granica. Pewnych rzeczy po prostu nie da

sie przeskoczy¢.

Sytuacja Polski nie jest dzis zta. Nie jestesmy
juz zalezni energetycznie i surowcowo od
Rosji, a w przeciwienstwie do najbardziej
rozwinietych krajow Zachodu, zachowalismy
duzo samowystarczalnosci produkcyjnej

w wielu sektorach. Najbardziej powinna

nas niepokoic ucieczka przemystu ciezkiego
i chemicznego z Europy spowodowana
nieprzemyslanqg (w zakresie metod i tempa)
politykg Zielonego tadu.

To wymaga tez odpowiednich kompeteng;ji

i zasobow utalentowanych ludzi w spotce —
takich, ktérzy szlifowali swoje kompetencje na
wielu rynkach, w réznych porzadkach prawnych
i swobodnie sie tam poruszaja. Dopiero wtedy
mozna realnie zacza¢ mysle¢ o podboju $wiata.
Moze sie on odbywac przez przejecia mniejszych
podmiotéw albo w formie joint venture.

Musze jednak znéw wréci¢ do mentalnosci
polskich przedsiebiorcow, ktérzy - troche

Zmiana mentalna kluczem do globalnej ekspansji

prowokacyjnie generalizujgc — czesto
podchodza do JV z duza podejrzliwoscia.
Nierzadko komplikuja umowy, dodaja
rozbudowane zapisy prawne, ktére jakoby maja
uchroni¢ ich przed porazkga, ograniem przez
nowego partnera. Nie tedy droga. Zagraniczny
partner widzac brak zaufania nierzadko po
prostu odchodzi od stotu negocjacyjnego.

A co na rzecz utatwienia globalnej
ekspansji polskich firm mogtoby zrobi¢
panstwo? Jakie zmiany regulacyjne
bylyby tu najwazniejsze?

Kluczowa jest stabilno$¢ prawa. Swiezym,
jaskrawym przyktadem niestabilnosci jest
zamieszanie zwigzane z ustawg o fundacjach
rodzinnych. Abstrahujac od samych szczegétéow
prawnych: jeden rzad ja uchwala jako
rozwigzanie majace chroni¢ i kumulowa¢
majatek na przyszte pokolenia, przychodzi
kolejna ekipa i zaczyna przy tym majstrowac.
A przeciez taka sytuacja dotyczy szeregu
spraw. W warunkach tak duzej niepewnosci
podmiotom gospodarczym dziata sie wiec
szalenie trudno.

Polscy przedsiebiorcy byli i niezmiennie sa
zaskakiwani zmianami prawa, kolejnymi
pomystami, a potem brakiem ich wdrozenia.
Dochodza do tego ,dziwne” inicjatywy

pod koniec roku: gdy brakuje pieniedzy

w budzecie, pojawia sie na przyktad pomyst
nowego podatku - jak chociazby od
nadmiarowych zyskéw w bankach. W takiej
rzeczywistos$ci gospodarczej naprawde
trudno jest podejmowac dtugofalowe decyzje
inwestycyjne. A przeciez stabilnos¢ prawa

i przewidywalnos¢ legislacji sa de facto kotem
zamachowym inwestycji, ktére przeciez
napedzaja PKB.

www.kongresobywatelski.pl
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Weciaz trwa proces przebudowy
globalnych tanncuchéw dostaw po
pandemii COVID-19 oraz rosyjskiej
agresji na Ukraine. Czy ten proces

moze w jakis sposéb wzmocnic albo

juz umacnia, pozycje miedzynarodowa
Polski i rodzimych firm?

Tak. Na szczescie nie wykonalismy tak skrajnego
ruchu w kierunku offshoringu, jak zrobity to
gospodarki bardziej rozwiniete, na przyktad
Stany Zjednoczone i z czym teraz same sie
zmagaja. W momencie nadejscia kryzysu
Polska byta - w poréwnaniu z innymi krajami —
w dos¢ komfortowej pozycji, a wiec ten
problem nie uderzyt w nas az tak mocno.
Oczywiscie chaos z ctami, presja na gwattowne
budowanie ,narodowych” gospodarek - czy
to w USA, czy w Europie Zachodniej - tez nie

wréza niczego dobrego.

Nasza pozycja nie jest dzis zta. Nie jestesmy
juz zalezni od surowcéw energetycznych

z Rosji. Nie przenieslismy tez wiekszosci
produkcji na Wschéd, do Azji. Jedno, co
mnie naprawde niepokoi, to powolne
unicestwianie europejskich przemystéw:
ciezkiego i chemicznego. To sektory, ktére
de facto ewakuujg sie obecnie do Azji,
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gdzie emitujg tyle samo albo nawet wiecej
zanieczyszczen. Europa w imie Zielonego tadu
traci juz nie tylko miejsca pracy, pozbawiajac
sie sporej czesci PKB, ale i skazuje sie na role
technologicznego skansenu oddajac bez walki
swoje moce produkcyjne na rzecz innych
krajow. Strategia zielonej transformacji, cho¢
stuszna co do zasady, jest nieprzemyslana

w zakresie tempa i metod - nie funkcjonujemy

przeciez w odizolowaniu od reszty swiata.

Na zakonczenie - po czym za 5-10 lat
poznamy, ze Polsce udato sie ,wyptyna¢
na szerokie wody”, biorac dzisiejszy
dzien za punkt startowy?

Po tym, ze nie bedziemy sie juz tylko ocierac
0 G20 - tak naprawde dzieki deprecjacji
dolara, ale naprawde znajdziemy sie wsréd
dwudziestu najwiekszych gospodarek swiata.
Uwazam, ze Polska przez ostatnie 30 lat
zrobita niewyobrazalny postep. Swiat to
widzi, docenia i szuka mozliwosci wspotpracy
z nami na wielu polach. Jesli utrzymamy ten
kurs przez kolejnych 5-10 lat to wyprzedzimy
w rozwoju jeszcze kilka europejskich panstw
i trwale okopiemy sie w elitarnej grupie
najbardziej konkurencyjnych gospodarek

Swiata. ®

0 ROZMOWCY

Dawid Jakubowicz - Prezes Zarzadu Kulczyk Investments S.A. Ekspert finansowy z miedzynarodowym

doswiadczeniem operacyjnym w budowaniu wartosci spoétek z sektoréw chemicznego, wydobywczego,

energetycznego, motoryzacyjnego i nowych technologii. Od 2010 roku zwigzany z Grupg Kulczyk Investments, gdzie
nadzoruje globalny portfel inwestycyjny. W latach 2018-2023 petnit funkcje Prezesa Zarzadu CIECH S.A. W przesztosci
pracowat w miedzynarodowej firmie KPMG Audyt, gdzie odpowiadat za badanie jednostkowych i skonsolidowanych
sprawozdan finansowych podmiotéw z réznych branz. Od 2014 roku jest wpisany na liste Biegtych Rewidentéw
prowadzong przez Polska Izbe Biegtych Rewidentéw. Absolwent Wydziatu Ekonomii na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Poznaniu. Ukonczyt Program Leadership Development (PLD) na Harvard Business School w Bostonie oraz

Stanford Executive Program na Stanford University. Posiada tytut MBA z Georgia State University i Uniwersytetu

Ekonomicznego w Poznaniu.
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Energetyka jadrowa — wazny
filar reindustrializacji Europy

en LukAsz JAGIELLOowICZ

Macie) Kotaczek

Zastepca Dyrektora Pionu Prawnego, Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z o0.0.

Kierownik Dziatu Regulacji UE i Miedzynarodowych, Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z o.o.

W ostatnich latach w Unii Europejskiej nastapita zmiana w podejsciu do zatozen transformagji

energetycznej. Choc jej cele pozostaja niezmiennie ambitne, modyfikacji ulega sama droga do

ich realizacji - transformacja nie moze odbywac sie kosztem przemystu i prowadzi¢ do utraty

konkurencyjnosci gospodarek unijnych. Zaréwno polskie, jak i unijne firmy potrzebuja stabilnych

dostaw czystej i relatywnie taniej energii elektrycznej, ktéra moze zapewnic energetyka jadrowa.

Miedzynarodowa sytuacja gospodarcza jest
dynamiczna i stawia przed gospodarkg polska
oraz unijng szereg wyzwan. Ostatnie lata byty
swego rodzaju ,sprawdzianem” dla zatozen
polityki klimatycznej i energetycznej Unii
Europejskiej. W czasie pandemii doszto do
zaburzen w taficuchach dostaw, co negatywnie
wptyneto na dostep do rynkéw zagranicznych

i importu oraz uwydatnito role bezpieczeristwa
przemystowego i konieczno$¢ utrzymywania
mocy w sektorze produkcyjnym. Na trudna
sytuacje gospodarki postpandemicznej natozyt
sie kryzys energetyczny zwigzany z agresjg Rosji
na Ukraine. Doprowadzit on do gwattownych
wzrostéw cen energii elektrycznej, przede
wszystkim ze wzgledu na duze podwyzki cen
gazu ziemnego - spowodowane ograniczaniem

dostaw tego surowca przez Federacje Rosyjska
do panstw UE, zaréwno przed wybuchem
konfliktu, jak i po jego rozpoczeciu. W rezultacie
ceny energii elektrycznej staty sie kluczowym
czynnikiem wptywajacym na konkurencyjnos¢
gospodarki unijnej, w tym polskiej.

Suwerennos¢ energetyczna
i bezpieczenstwo

Wojna na Ukrainie uwidocznita koniecznos¢
zapewnienia nie tylko odpowiedniego poziomu
wydatkéw na obronnos¢, ale réwniez
odpornosci na wahania cen surowcéw
energetycznych, ktére przez czes¢ panstw
moga by¢ wykorzystane jako narzedzie
geopolitycznej rywalizacji. Suwerennos¢
energetyczna stanowi fundament budowy

www.kongresobywatelski.pl
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bazy przemystowej zdolnej zaspokoi¢ rosnagce
potrzeby w zakresie bezpieczenstwa.

Pandemia i wojna uswiadomity Europie,

ze bezpieczenstwo energetyczne i przemystowe

to nie abstrakcyjne hasta, lecz fundament

konkurencyjnosci i odpornosci gospodarki.

Obecnie obserwujemy napiecia

w miedzynarodowej polityce handlowej,
ktore wprowadzaja niepewnosé w zakresie
dostepu do swiatowych rynkéw i surowcow
krytycznych, takich jak metale ziem rzadkich,
a takze wptywaja na globalny podziat pracy.
Moéwimy tu nie tylko o petnoskalowym
konflikcie zbrojnym miedzy Rosjg a Ukraing,
lecz takze o narastajacych napieciach

w relacjach innych panstw swiata. Procesy

te potwierdzajag koniecznos¢ utrzymania

i rozbudowy w Unii Europejskiej oraz w Polsce
konkurencyjnej bazy przemystowe;j.

Dotychczasowa unijna polityka klimatyczna
nie przyniosta wystarczajgcego rozwoju
wiasnej bazy przemystowej napedzajacej
transformacje. Na tej polityce skorzystaty
natomiast kraje w innych czesciach swiata
- w szczegdlnosci, chod nie wytacznie,
Chiny. W Europie ambitne cele klimatyczne,
potaczone z redukcja emisji, spowodowaty
wzrost cen energii, pogorszenie
konkurencyjnosci oraz nowe wyzwania
zwigzane z bezpieczenstwem dostaw

i stabilnoscig systemdw energetycznych.

Zwrot w polityce unijnej

Nakreslony powyzej kontekst miedzynarodowy
stanowit dla unijnych decydentéw ostatni
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dzwonek alarmowy. Na wczeséniejsze sygnaty,
réwniez te ptynace z Polski, Unia Europejska nie
reagowata w wystarczajacym stopniu. Refleksja
przyszia jeszcze przed powotaniem drugiej
Komisji Europejskiej Ursuli von der Leyen. UE
podjeta woéwczas inicjatywy majace na celu
wzmochienie konkurencyjnosci.

Przeprowadzono m.in. reforme rynku
wewnetrznego energii, ktérej celem byto
zapewnienie inwestycji w czysta energie

- zarébwno ze zrodet odnawialnych, jak i z
energetyki jadrowej. Reforma wprowadzata
réwniez mechanizmy wsparcia dla
stabilizujacych ceny energii uméw zakupu
(Power Purchase Agreements — PPA). Z kolei Net
Zero Industry Act przewidywat instrumenty

i zachety do rozwoju bazy przemystowej

w sektorze czystych technologii, w tym

w przemysle jadrowym.

Wojna i globalne napiecia pokazaty, ze
prawdziwa suwerennos¢ Europy zaczyna

sie od energii - od zdolnosci samodzielnego
zaspokajania potrzeb przemystowych

i obronnych w oparciu o wtasne, stabilne zrédta.

Nowy sktad Komisji Europejskiej, rowniez
kierowanej przez Ursule von der Leyen,
dysponowat juz obszernym dokumentem
systematyzujacym wyzwania w obszarze
energetyki i reindustrializacji wspélnoty. Raport
o stanie konkurencyjnosci w UE przygotowat
Mario Draghi — byty premier Wtoch i byty
prezes Europejskiego Banku Centralnego.
Zidentyfikowat on gtéwne zagrozenia dla
konkurencyjnosci gospodarki unijnej i wskazat
pozadane kierunki jej rozwoju.
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Europa zaczyna rozumie¢, ze ambicje
klimatyczne muszq is¢ w parze
z konkurencyjnosciq. Reindustrializacja

i neutralnos¢ technologiczna stajq sie nowym

kompasem unijnej polityki gospodarczej.

Draghi wyréznit w swoim raporcie trzy
kluczowe obszary inwestycji: cyfryzacje,
dekarbonizacje i obronnos¢. Postulowat przy
tym znaczny wzrost naktadéw inwestycyjnych
oraz produktywnosci. W odniesieniu do
sektora energii za kluczowe dziatanie na rzecz
konkurencyjnosci UE uznat obnizenie cen
energii — m.in. poprzez stosowanie kontraktow
dtugoterminowych, takich jak PPA i CfD.
Mario Draghi podkreslit, ze w zjednoczonej
Europie sektor przemystowy ptaci za energie
srednio 0 345% wiecej niz przedsiebiorstwa
na rynku amerykanskim. State dostawy

taniej energii dla odbiorcéw przemystowych
sq zatem warunkiem odzyskania przez UE

Energetyka jadrowa — wazny filar reindustrializacji Europy

czystego przemystu oraz ochrone sektoréw
energochtonnych. Zapowiedziano réwniez
zaangazowanie srodkéw Europejskiego
Banku Inwestycyjnego w rozwdj rynkéw
dtugoterminowych.

Dziatania nowej Komisji wyraznie zmienity
tez podejscie do energetyki jadrowej.
Przyjeto ramy srodkéw pomocy panstwa na
rzecz wsparcia Paktu dla czystego przemystu
(CISAF), ktére umozliwiajg udzielanie pomocy
publicznej dla rozwoju sektoréw przemystu
jadrowego oraz jadrowego cyklu paliwowego.

Nowe podejscie znalazto odzwierciedlenie
réwniez w projekcie budzetu siedmioletniego
UE na lata 2028-2034, ktory przewiduje
mozliwos¢ finansowania energetyki jadrowe;j
ze srodkow unijnych. Dokument ten

bedzie teraz przedmiotem negocjacji

panstw cztonkowskich.

konkurencyjnosci w sektorach czystego Po latach sceptycyzmu Unia Europejska

przemystu. Dekarbonizacje nalezy prowadzi¢ dostrzegta w energetyce jqdrowej nie

efektywnie, z poszanowaniem zasady obciqzenie, lecz szanse - fundament

neutralnosci technologicznej w obszarze konkurencyjnosci, bezpieczeristwa

czystej energii — co oznacza wykorzystanie i reindustrializacji europejskiej gospodarki.

zaréwno OZE, jak i energetyki jadrowe;j.

Renesans energetyki jadrowej

Rekomendacje raportu Draghiego

przetozyty sie na kluczowe dokumenty
programowe Unii Europejskiej: Pakt dla
czystego przemystu (Clean Industrial Deal) oraz
Plan dziatania na rzecz przystepnej cenowo
energii (Action Plan for Affordable Energy).
Plany te zaktadajg wzmocnienie rynkéw
dtugoterminowych energii, dziatania na rzecz
elektryfikacji przemystu, rozwoéj sektoréw

Zmianie ulegty takze prognozy Komisji
Europejskiej dotyczace rozwoju energetyki
jadrowej. Opublikowany w czerwcu llustracyjny
program energetyki jgdrowej (PINC) przewiduje
w bazowym scenariuszu wzrost mocy jednostek
wielkoskalowych (z wytaczeniem SMR)

w UE z 98 GWe obecnie do 109 GWe w 2050 r.
W scenariuszu optymistycznym wzrost ten
moze siegnac ok. 144 GWe. Wczesniejsze
prognozy zaktadaty raczej spadek

www.kongresobywatelski.pl
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zainstalowanych mocy jadrowych: do 95 GWe
w 2030 r.ido 70 GWe w 2040 r.

Stabilnos¢ i konkurencyjnos¢ dzieki
atomowi

Widzimy zatem, ze kierunki rozwoju, ktére
Polska realizuje od lat, stopniowo staja sie
kierunkami rozwoju catej Unii Europejskie;j.

W dazeniu do realizacji swoich ambitnych
celéw klimatycznych Wspdlnota zmierza

dzi$ w bardziej pragmatycznym kierunku,
dostrzegajac potrzebe zapewnienia réwnowagi
miedzy bezpieczenstwem, rozwojem przemystu
a zapewnieniem stabilnych dostaw czystej
energii dla obywateli i gospodarki. Warto
zauwazy¢, ze sg to zarazem gtéwne cele Polskich
Elektrowni Jadrowych sp. z 0.0. — inwestora
odpowiedzialnego za realizacje Polskiego
Programu Energetyki Jadrowe;.

Biznes nie lubi niepewnosci, a przemyst
potrzebuje energii elektrycznej dostarczanej
po stabilnej i akceptowalnej cenie w kazdym
momencie. Wskazuje na to wyrazZnie inicjatywa
przemystowa European Business Nuclear Alliance.
Przyjeta w ramach niej deklaracja wskazuje,

ze energetyka jagdrowa — obok OZE i innych
czystych technologii - jest jedng z kluczowych
dzwigni do zapewnienia dostepu do
konkurencyjnych, stabilnych i przewidywalnych
dostaw zdekarbonizowanej energii. Pod
dokumentem podpisato sie 14 organizacji
przemystowych z 14 krajow.

Energetyka jadrowa jest niezbednym
elementem miksu energetycznego, zdolnym
realizowac te cele - zaréwno w postaci
instalacji wielkoskalowych, jak i technologii
SMR. Sprawdzone, nowoczesne i bezpieczne
elektrownie jgdrowe mogg pracowac
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w podstawie systemu, gwarantujac stabilne
dostawy energii dla przemystu. Z kolei reaktory
SMR moga odpowiadac¢ na zapotrzebowanie
konkretnych odbiorcéw przemystowych,
wspotpracujac z okreslonymi instalacjami.

Energetyka jagdrowa jako stabilny dostawca
energii redukuje rowniez wahania w systemie
elektroenergetycznym i na rynku energii, co
bedzie szczegdlnie istotne wobec rosngcego
udziatu OZE w miksie. Dostepnos¢ mocy
jadrowych pozwoli na stabilizacje catego systemu.

Energetyka jgdrowa staje sie nie tylko zrodfem
czystej energii, lecz takze gwarancjq
stabilnosci, bezpieczenstwa i przewidywalnych
kosztow - fundamentem konkurencyjnosci
europejskiego przemystu.

Umozliwienie pracy w podstawie dla nowych
instalacji wielkoskalowych stanowi wyzwanie,
ktore takze powinno zosta¢ podjete. Pierwsze
sygnaty zmiany myslenia w tej kwestii
pojawity sie juz w przemowieniu o stanie

Unii przewodniczacej Komisji Europejskiej
Ursuli von der Leyen, ktéra jasno wskazata na
potrzebe rozwoju rodzimych instalacji OZE
wspotpracujacych z energetyka jadrowa

jako baza systemu elektroenergetycznego:
»EU needs more homegrown renewables

with nuclear as baseload.”

Pracujace w podstawie i z jak najwyzszym
wspotczynnikiem obcigzenia instalacje
jadrowe sa najlepsza gwarancja bezpiecznych
i konkurencyjnych dostaw energii,

a takze stabilnosci catego systemu
elektroenergetycznego.
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tukasz Jagiellowicz - Zastepca Dyrektora Pionu Prawnego, Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z 0.0. Posiada

ponad 10-letnie doswiadczenie menedzerskie w sektorze energetycznym, ktére zdobywat m.in. jako Dyrektor
Departamentu Regulacji i Spraw Miedzynarodowych PGNiG S.A. Absolwent Wydziatu Prawa i Administracji
Uniwersytetu Warszawskiego, studiéow Executive MBA organizowanych przez Gdanska Fundacje Ksztatcenia
Menedzerdw, a takze Podyplomowych Studiéw Akademia Spétek w Szkole Gtéwnej Handlowej. Ukonczyt aplikacje
adwokacka i zostat wpisany na liste adwokatow Izby Adwokackiej w Warszawie. Specjalizuje sie m.in. w publicznym

prawie gospodarczym, ze szczeg6lnym uwzglednieniem regulacji rynku energii.

Maciej Kotaczek - Kierownik Dziatu Regulacji UE i Miedzynarodowych, Polskie Elektrownie Jadrowe sp. z o.0.
Prowadzi sprawy zwigzane z agenda unijna oraz Euratom i ich wptywem na realizacje programu rozwoju energetyki
jadrowej w Polsce. Od dwdch dekad zajmuje sie politykg UE — pracowat m.in. w Ministerstwie Gospodarki

(2004-2012), jako Attaché ds. Energii w Statym Przedstawicielstwie RP przy UE (2012-2016) oraz w spétkach

Skarbu Panstwa: PGNiG S.A. (2016-2023) i PEJ sp. z 0.0. (od 2023 r.).
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Jak uczynic Polske krajem
innowacji? Zrobmy

to systemowo

Luk PALMEN

Prezes Zarzadu, InnoCo Sp. z 0.0., Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

Polska gospodarka wchodzi w dekade, w ktorej o jej pozycji zdecyduje zdolnos¢ do

tworzenia i wdrazania innowacji oraz zwinnego adaptowania sie do nowych sytuacji.

W obliczu globalnych napie¢, cyfrowej rewolucji i przemian demograficznych potrzebujemy
systemu, ktory nie tylko finansuje badania i rozwoj, lecz przede wszystkim uczy wspoétpracy,
odpowiedzialnosci i odwagi w podejmowaniu ryzyka. Przemodelowanie krajowego systemu
innowacji w latach 2026-2027 ma byc¢ inwestycja w dtugofalowa odpornosc - w panstwo,
ktore potrafi taczy¢ nauke, gospodarke i kapitat spoteczny, tworzac srodowisko sprzyjajace
tworczemu rozwojowi i nowym technologiom.

Sytuacje gospodarcza na Swiecie mozna
obecnie poréwnac do rejsu po burzliwym
oceanie. Cho¢ na horyzoncie wida¢

storice i nadzieje na poprawe pogody,

WCigz towarzyszy nam silny wiatr i chaos.
Podmuchy, ktére miaty nas pcha¢ do przodu,
czesciej tylko kotysza statkiem - na lewo

i prawo. Cho¢ widzimy inne jednostki wokdt
siebie, na pierwszym miejscu musimy zadbac¢
o wiasne bezpieczenstwo i ratowac to, co
mozemy. W porcie $wieci latarnia morska,

a stuzby ratownicze sg w pogotowiu, lecz
podaz wsparcia nie pokrywa sie z naszymi
potrzebami. Sama zmiana kursu nie
wystarczy — cata zatoga musi by¢ gotowa

do dziatania.

Polska gospodarka odczuwa obecnie

skutki kilku réwnoczesnie zachodzacych
proceséw: niestabilnej, nastawionej na
krotkoterminowe zyski polityki Stanéw
Zjednoczonych; ostabienia gospodarki
niemieckiej; ofensywy chinskich producentéow
pojazddéw na rynku europejskim; wojny

w Ukrainie oraz restrykcyjnej polityki
proekologicznej Unii Europejskiej. Mimo

tak trudnego kontekstu prognozy wzrostu
PKB na lata 2026-2030 pozostajg raczej
optymistyczne — na poziomie 2,6-3,5 proc.
rocznie. Polska wciaz opiera sie na stabilnych
fundamentach makroekonomicznych: jest
wigczona w miedzynarodowe fancuchy
wartosci, korzysta z funduszy europejskich,
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dysponuje dobrze wyksztatconym technicznie
spoteczenstwem i tworzy warunki dla rozwoju
lokalnych skupisk gospodarczych. Czy w takiej

sytuacji wolno nam by¢ zadowolonym

i utrzymac obecny kurs?

Przesadny optymizm studzi perspektywa
powaznych wyzwan. Naktady na badania

i rozwoj, ktore w latach 2003-2023 wzrosty
ponad trzykrotnie (z 0,54 proc. PKB do 1,56 proc.),
spadty w 2024 roku do 1,1 proc. PKB. Publiczny
system finansowania badan, rozwoju

i wdrazania innowacji pozostaje mato sprawny,
mimo wiaczenia czesci podmiotéw w strukture
Polskiego Funduszu Rozwoju w celu lepszej
koordynacji polityk wsparcia przedsiebiorstw.
Proces budowania systemu finansowania

firm technologicznych - poprzez fundusze
zalazkowe, venture capital oraz akceleratory,
inkubatory i parki technologiczne - postepuje
powoli. Jakby wszystkie elementy uktadanki
lezaty na stole, lecz wciaz nie tworzyty
spodjnego obrazu.

Polska nadal notuje niski udziat kapitatu
wysokiego ryzyka w PKB (0,01 proc. wobec
$redniej unijnej 0,05' proc.). Od kilku lat ubywa
matych i srednich przedsiebiorstw, zwtaszcza
produkcyjnych. Ich dziatania innowacyjne
koncentruja sie gtéwnie na usprawnieniach
procesOw - jako reakcji na zmieniajace sie
otoczenie konkurencyjne - a w mniejszym
stopniu na tworzeniu nowych produktéw.
Transformacja cyfrowa i zielona postepuja
zbyt wolno. Ro$nie swiadomos$¢ zaréwno
potencjatu jak i zagrozen zwigzanych ze
sztuczng inteligencja, ale w 2025 roku

z rozwigzan Al korzysta jedynie 13 proc.

1 https://www.trade.gov.pl/aktualnosci/bariery-regulacyj-
ne-a-konkurencyjnosc-polskich-firm/[dostep 12.08.2025]
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mikro i matych, 19 proc. srednich i 21 proc.
duzych przedsiebiorstw?.

Silny wiatr nie wystarczy, by doptynqc do celu

- potrzebny jest wspolny kurs i zatoga gotowa
dziatac¢ razem. Polska gospodarka to statek

z solidnym kadtubem, ale jesli nie uwierzymy
we wiasne sity i nie odwazymy sie na innowacje,
to pozostanie nam dryfowanie miedzy falami
globalnych zmian.

W dwéch ostatnich kwartatach

2024 roku wykorzystanie mocy produkcyjnych
w przemysle spadto - szczegdlnie wsrdd firm
dziatajacych wytacznie na rynku krajowym?.
Przy rosnacych kosztach pracy utrzymuje

sie dysproporcja miedzy wzrostem ptac

a wydajnoscia, co sktania przedsiebiorstwa do
wiekszej automatyzacji. Jednak niskie koszty
pracy w poréwnaniu z krajami zachodnimi
wcigz zniechecaja miedzynarodowe koncerny
do gtebokiej cyfryzacji polskich oddziatéw.
Wskaznik rentownosci obrotu netto $rednich

i duzych firm niefinansowych utrzymuje sie na
poziomie 2,8-3,4 proc. Mimo ze MSP zachowuja
ptynnosc¢ finansowa, trudno im budowac

rezerwy inwestycyjne.

Sktonnosc¢ do korzystania z zewnetrznego
finansowania pozostaje niska: ponad 70 proc.
inwestycji finansowanych jest ze srodkéw
wiasnych, jedynie 8,9 proc. z kredytéw

i pozyczek oraz 5,4 proc. w ramach leasingu
finansowego. W efekcie przedsiebiorstwa

2 https://pie.net.pl/z-ai-korzysta-mniej-niz-co-szosta-
-firma-w-polsce-a-pozostale-nie-planuja-jej-wdrazac/
[dostep 06.10.2025]

3 Szybki Monitoring NBP Analiza sytuacji sektora przedsie-
biorstw, Narodowy Bank Polski, Nr 02/25 (kwiecierr 2025 .)
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wybieraja projekty inwestycyjne pewne,

a nie badawczo-rozwojowe, obarczone
ryzykiem. Autorzy raportéw gospodarczych
czesto wskazuja, ze w Polsce brakuje
stabilnych ram prawnych, prostych procedur
administracyjnych, przewidywalnych

i przejrzystych instrumentéw podatkowych
oraz intuicyjnych rozwigzan systemowych,
ktére w innych krajach wspieraja

firmy innowacyjne.

Krajowy system innowacji — Polska
w roli wschodzacego innowatora

Krajowy system innowacji mozna rozumied
jako catos¢ czynnikéw ekonomicznych,
spotecznych, politycznych i instytucjonalnych,
ktére oddziatuja na ekosystem organizacji

i ludzi zaangazowanych w opracowywanie
oraz wdrazanie polityki rozwoju nauki,
techniki i innowacji. Tworza go takze
podmioty i osoby nastawione na wytwarzanie,
upowszechnianie i wykorzystywanie nowej,
ekonomicznie korzystnej wiedzy i technologii
- prowadzacych do powstawania rozwigzan
procesowych, ustugowych i produktowych,
stanowigcych wartos¢ dodana w gospodarce

i zZrédto przewagi konkurencyjnej kraju.

Skutecznos¢ systemu mierzy sie

m.in. liczbg patentéw i publikacji,

wdrozonych innowacyjnych produktéw

i ustug, wartoscia ich eksportu, udziatem
przychodéw z innowacji w catosci obrotéow
przedsiebiorstw, a takze liczba projektow
realizowanych w konsorcjach naukowo-
przemystowych i sieciach wspotpracy.
Kluczowe znaczenie dla sprawnosci krajowego
systemu innowacji maja: wysokos$¢ naktadow
na badania i rozwéj, dostepnosc¢ instrumentow

finansowych, nowoczesny system edukacji

Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

oraz kulturowa gotowos¢ do wspdtpracy
i podejmowania ryzyka.

Do najwazniejszych elementéw polskiego
systemu innowacji naleza: Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Ministerstwo
Rozwoju i Technologii, Urzad Patentowy

RP, Narodowe Centrum Nauki, Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju, 68 instytutéw
naukowych Polskiej Akademii Nauk, ponad
130 uczelni akademickich (w tym 10 uczelni
badawczych), 91 instytutéw badawczych

(w tym 22 w ramach Sieci Badawczej
tukasiewicz) oraz Grupa PFR, obejmujaca m.in.
Agencje Rozwoju Przemystu, Polskg Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci, PFR TFl i PFR
Ventures. Dziata réwniez okoto 30 funduszy
kapitatu wysokiego ryzyka, ktérych liczba
zalezy od dostepu do srodkéw publicznych
uruchamianych za posrednictwem PFR,
oraz ponad 160 osrodkéw innowacji

- parkoéw naukowo-technologicznych,
inkubatorow, centréw transferu technologii
i akredytowanych osrodkéw innowacji.
Uzupetniaja je europejskie huby innowacji
cyfrowych i klastry, w tym Krajowe

Klastry Kluczowe.

Srodki publiczne wspierajace dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa i innowacyjna w Polsce
pochodza zaréwno z funduszy europejskich,
jak i z budzetu panstwa. W potaczeniu

z kapitatem prywatnym tworzg strumien
finansowania na poziomie 50-60 mld z
rocznie. Wéréd krajowych instrumentéw
wsparcia najwiekszg popularnoscia cieszy
sie obecnie program Sciezka Smart, ktéry
dzieki modutowemu podejsciu pozwala
firmom planowa¢ zaréwno prace badawczo-

rozwojowe, jak i inwestycje we wdrozenie

www.kongresobywatelski.pl
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wynikow. Nowe firmy innowacyjne korzystaja
z funduszy inwestycyjnych powstatych
z inicjatyw NCBR i PFR Ventures.

Na poziomie europejskim polskie podmioty
uczestnicza aktywnie w miedzynarodowych
konsorcjach w ramach Programu Ramowego
na rzecz Badan i Innowacji Horyzont Europa.
Przedsiebiorstwa moga rowniez korzystac

z ulg podatkowych — m.in. na dziatalnos¢

B-+R, robotyzacje, prototypowanie, ekspansje
zagraniczng, inwestycje w alternatywne spotki
inwestycyjne (ASI) czy w ramach Polskiej
Strefy Inwestycji.

Wedtug Europejskiego Rankingu
Innowacyjnosci* z lipca 2025 roku Polska
zaliczana jest do grona wschodzqcych
innowatordw, osiggajac wynik na poziomie
65,9% s$redniej UE. Kraj zajmuje 23. miejsce
wsréd panstw cztonkowskich Unii Europejskiej
oraz 27. miejsce w zestawieniu obejmujacym

takze panstwa sasiednie.

Polska wyréznia sie pozytywnie w obszarach
takich jak: wykorzystanie chmury obliczeniowej
w procesach biznesowych, uczenie sie przez
cate zycie, dostep do szybkiego Internetu,
eksport dobr kreatywnych czy liczba zgtoszen
wzorow przemystowych. Stabszym ogniwem
pozostaje natomiast rynek funduszy wysokiego
ryzyka - ich warto$¢ stanowi zaledwie 20%
sredniej unijnej, a ponad potowa srodkéw
pochodzi ze zrédet publicznych.

4 European Innovation Scoreboard 2025, Country profile
Poland, Aurinta Elenske, Visionary Analytics for the Euro-
pean Commission, Directorate-General for Research and
Innovation under the Specific Contract LC-03213706 im-
plementing framework contract European Innovation
Scoreboard (EIS) and the Regional Innovation Scoreboard
(RIS) 2024-2027 N° FW-00154786, 2025
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Niski pozostaje réwniez poziom absorpcji
nowych technologii przez sektor MSP oraz
wdrazania innowacji na rynek: w przypadku
innowacji produktowych Polska osigga

28,5% $redniej UE, a w zakresie innowacji
procesowych - 50,8%. Nie najlepiej wypadamy
tez pod wzgledem wspdtpracy firm
innowacyjnych z innymi podmiotami - plasujac
sie w koricowej czesci rankingu.

Polska weszta do grona wschodzqcych
innowatorow, ale aby utrzymac ten kurs,
musi przejs¢ z etapu budowania instytucji do
budowania zaufania i wspotpracy oraz miec¢
wiecej odwagi do podejmowania ryzyka.
Innowacje rodzq sie w kulturze, ktora potrafi
tgczyc wiedze, ludzi i decyzje w spojnq catosé.

Cho¢ od 2018 roku Polska notowata
systematyczne postepy, na przetomie

2023 i 2024 roku pojawito sie zatamanie
tego trendu. Na razie trudno przesadzi¢, czy
to zjawisko przejsciowe — wynik rosnacych
kosztéw surowcdw, energii i pracy oraz
spowolnienia gospodarczego w Niemczech
(nasz najwiekszy partner handlowy) - czy tez
pierwszy sygnat, ze konczy sie era prostych
innowacji, a przed nami etap wymagajacy
bardziej ztozonych i odwaznych strategii.

Wizja Krajowego Systemu Innowagji
w Koncepcji Rozwoju Kraju 2050

W lipcu 2025 roku Rada Ministréw przyjeta
Koncepcje Rozwoju Kraju 2050° - dokument
wyznaczajacy dtugofalowe kierunki

5  KRK2050, Koncepcja Rozwoju Kraju, Dokument przyjety
przez Rade Ministrow 25 lipca 2025 r., Warszawa 2025
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rozwoju Polski. Wizja roku 2050 kre$li

obraz kraju z nowoczesng, konkurencyjna
gospodarka, zarzadzana w sposéb spotecznie
i Srodowiskowo odpowiedzialny, tworzaca
dobre warunki zycia i rozwoju dla obecnych
oraz przysztych pokolen.

Polska ma aktywnie uczestniczy¢

w gospodarce swiatowej, tworzy¢, absorbowac
i upowszechnia¢ nowoczesne technologie

i innowacje — zarbwno w przestrzeni

realnej, jak i cyfrowej. Systemowo bedzie
wspierac¢ rozwdj istniejacych potencjatow
technologicznych oraz tworzy¢ nowe.
Automatyzacja i cyfryzacja maja umozliwic¢
wiekszg personalizacje proceséw

uczenia sie i nauczania, w ktérych

rozwoj kompetencji cyfrowych stanie

sie integralng czescig systemu edukacji.
Technologie wytwarzania, magazynowania
i inteligentnego zarzadzania energia
odegraja kluczowg role w zapewnieniu
bezpieczenstwa energetycznego panstwa.
Transport, dzieki zrdbwnowazonej mobilnosci
i inteligentnym rozwigzaniom, ma by¢
zintegrowany, bezpieczny i zeroemisyjny,

a gospodarka o obiegu zamknietym

- podstawa bezpieczenstwa zywnosciowego
i racjonalnego wykorzystania zasobdw.

Koncepcja Rozwoju Kraju 2050
uwzglednia pozycje Polski w kontekscie
miedzynarodowym, opisujac cztery

mozliwe scenariusze:

1. Polska w Swiecie kontynuowanej
globalizacji — umiarkowany postep
automatyzacji i cyfryzacji, intensywna
wspotpraca z globalnymi korporacjami high-
tech oraz dalsza wirtualizacja stylu zycia.

@ﬁ? Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

2. Polska w $wiecie intensywnej
technologizacji i powolnej atomizagji
spoteczenstwa — wysoki poziom
automatyzacji, rozwdéj biotechnologii

i sztucznej inteligencji, dominujaca rola firm

technologicznych i ,dolin innowacji”.

3. Polska w Swiecie przerwanych
tancuchéw dostaw i niedoboréw - deficyt
surowcédw, energii i technologii, wieksza
rola panstwa w gospodarce i model
samowystarczalnosci o ograniczonej

dynamice rozwoju.

4. Polska w sSwiecie drastycznych
zréznicowan technologicznych,
gospodarczych i spotecznych - szybki
postep technologiczny nielicznych panistw
oraz tworzenie sojuszy opartych na ochronie
indywidualnych intereséw.

Uwzgledniajac te scenariusze, autorzy
dokumentu wskazuja kluczowe wyzwania:
umiejetne wykorzystanie szans ptynacych

z przemian technologicznych, zabezpieczenie
przed ich negatywnymi skutkami oraz rozwdj
technologii wspierajgcych transformacje
energetyczng, gospodarke o obiegu
zamknietym, bezpieczenstwo zywnosciowe

i zrbwnowazony transport.

W tym kontekscie przewiduje sie przebudowe
systemu wspierania innowacji. Jego filarami
maja by¢:
+ trwate sieci wspdtpracy pomiedzy nauka,
biznesem i edukacja,
+ $wiadomos¢ potencjatéw innowacyjnych
i ich profilowane wsparcie finansowe,
« rola sektora MSP jako pomostu miedzy start-

upami a duzymi przedsiebiorstwami,
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+ oraz promocja polskich
osiggniec technologicznych na
arenie miedzynarodowe;.

Celem tej wizji jest zwiekszenie nie tylko
innowacyjnosci, ale takze elastycznosci

i odpornosci gospodarki, tak by w warunkach
zacie$nionej wspodtpracy wewnetrznej Polska
uzyskata wiekszg strategiczng autonomie

w obszarach takich jak: produkcja zywnosci,
surowce krytyczne, pétprzewodniki, leki

i produkty zdrowotne oraz przemyst ciezki.

Opcje dla polskiego systemu innowacji
w kontekscie trzech scenariuszy
globalnego tadu (2026-2035)

Swiatowa scena gospodarcza zmienia sie jak
w kalejdoskopie, co utrudnia formutowanie
dtugoterminowych planéw. W najblizszych
latach polityka handlowa, gospodarcza

i miedzynarodowa Stanéw Zjednoczonych
pozostanie niestabilna, z wyraznym
ukierunkowaniem na dorazne korzysci
polityczne i ekonomiczne. Amerykanskie
koncerny technologiczne bedga dziata¢ w $cistej
orbicie rzadu, podobnie jak ich chinskie
odpowiedniki, testujac granice wptywu
technologii na spoteczenstwa.

Wizja Polski 2050 to nie tylko marzenie

0 nowoczesnej gospodarce, lecz projekt
budowy panstwa odpornego, tworczego

i samowystarczalnego. Innowacje stang sie jej
krwiobiegiem dopiero wtedy, gdy nauka, biznes

i edukacja nauczq sie dziataé jak jeden organizm.

W Chinach kluczowym punktem odniesienia
jest pietnasty plan piecioletni (2026-2030).
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Jego cele to: ustabilizowanie gospodarki
poprzez pobudzanie konsumpgji

wewnetrznej, transformacja tradycyjnych
sektoréw z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji i technologii niskoemisyjnych,
rozwéj sektoréw wysokich technologii — od
badan podstawowych po wdrozenia - oraz
umacnianie pozycji miedzynarodowe;j kraju.
Pekin dazy do technologicznej niezaleznosci

w strategicznych dziedzinach, takich jak Al,
potprzewodniki, komputery kwantowe, a takze
komponenty dla przemystu motoryzacyjnego,
lotniczego, spozywczego i energetycznego.
Jednoczesnie Chiny, Swiadome potrzeby
wspotpracy z Zachodem, inwestujg w rozwdj
kompetencji spotecznych i nowych ,sit
produkcyjnych” - napedzanych innowacjami,
wysoka technologia, wydajnoscia i jakoscia.

W Europie trwaja prace nad nowym
dtugoterminowym budzetem UE (2028-2034),
ktérego priorytetami beda: konkurencyjnos¢,
bezpieczenstwo oraz autonomia strategiczna.
Kluczowa role ma odegrac Europejski Fundusz
Konkurencyjnosci, wspierajacy przedsiewziecia
w czterech obszarach:
+ czysta transformacja i dekarbonizacja,
+ transformacja cyfrowa,

zdrowie, biotechnologia, rolnictwo

i biogospodarka,

« obronai przestrzen kosmiczna.

Réwnolegle kontynuowany bedzie unijny
program ramowy na rzecz badan i innowacji,
ktéry wraz z Funduszem Konkurencyjnosci ma
zapewni¢ finansowanie projektéw o tacznej
wartosci 451 mld euro - od fazy koncepcyjnej
po skalowanie wdrozen. W ramach instrumentu
,AL3czac Europe” wspierane beda inwestycje

w transport i energig, a inicjatywa ,Catalyst
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Europe” - o wartosci 150 mld euro w formie
pozyczek — zasili projekty w obszarach
obronnosci, infrastruktury energetycznej

i technologii strategicznych.

Polska nie moze jedynie reagowac na zmiany
globalnego tadu — musi nauczyc¢ sie przewidywac
ich rytm. W swiecie, w ktorym technologia staje
sie nowq geopolitykq, o sile panstw decyduje nie
potozenie, lecz zdolnos¢ do tworzenia wiasnych

kierunkow rozwoju.

Wszystkie te procesy — od amerykanskiego
protekcjonizmu, przez chifska autonomizacje
technologiczna, po europejska konsolidacje
gospodarcza - tworza dynamiczne otoczenie,
w ktérym Polska musi znalez¢ wiasny

kurs. Na tej podstawie mozna wyrdznic

trzy scenariusze globalnego tadu na lata
2026-2035, ktore stanowig punkt wyjscia

do okreslenia kierunkéw rozwoju polskiego
systemu innowacji.

Scenariusz |. Wielobiegunowa
koegzystencja

W tym wariancie Stany Zjednoczone, Chiny, Indie
oraz bardziej zintegrowana Unia Europejska
wspoflistnieja jako gtéwne bieguny globalnego
systemu. Mimo ostrej rywalizacji technologicznej
i rynkowej, panstwa zachowuja zdolnos¢ do
uzgadniania wspélnych norm i zasad, by stawia¢
czofa kluczowym wyzwaniom cywilizacyjnym
—zmianom klimatu, cyberbezpieczenstwu

i stabilnosci tancuchéw dostaw. W warunkach
wzglednego spokoju miedzynarodowego
wspotpraca gospodarcza pozostaje szeroka,

a konkurencja strategiczna przybiera forme
rozproszonych, bilateralnych porozumien.

Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

Rosja w tym uktadzie staje sie narzedziem
polityki zaréwno Chin, jak i Stanéw
Zjednoczonych. Pekin umacnia pozycje

w grupie BRICS, ktérej cztonkowie w kolejnej
dekadzie generuja ponad 70% $wiatowego
PKB, pozostajac jednoczesnie kluczowym
motorem innowacji w tym bloku. W Europie
natomiast panstwa cztonkowskie decydujace
sie na dalsza integracje wzmacniajg wspdtprace
w sferze wojskowej, gospodarczej, politycznej
i technologicznej. Pomimo oporu czesci
przedsiebiorstw obawiajacych sie utraty
konkurencyjnosci, Unia Europejska utrzymuje
kurs na neutralnos¢ klimatyczna do 2050 roku,
taczac go z ochrong praw obywateli oraz
wysokiej jakosci zycia - rozumianej szeroko:

w wymiarze zdrowia, cyfryzacji, spdjnosci

spotecznej i bezpieczenstwa zywnosciowego.

W takich warunkach Polska powinna
skoncentrowac sie na skutecznej transformacgji
zielonej i cyfrowej w sektorach eksportowych
oraz inwestowac w produkty i ustugi o wysokiej
wartos$ci dodanej - takie jak zaawansowane
komponenty samochodowe, pojazdy
elektryczne i autonomiczne, roboty nowej
generacji, elektronika obronna, technologie
medyczne, oprogramowanie czy rozwigzania
zapewniajace bezpieczenstwo zywnosciowe.
Zr6dtem innowacji moga by¢ zaréwno podmioty
krajowe, jak i miedzynarodowe koncerny, o ile
Polska zapewni im stabilne i przewidywalne

warunki dziatania.

Priorytetowe dziatania powinny obejmowac:

+ uproszczenie i uszczelnienie publicznych
instrumentéw wsparcia B+R oraz
wdrazania innowacji,

« ograniczenie rozproszenia srodkéw

i koncentracje na wybranych

www.kongresobywatelski.pl
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obszarach technologicznych oraz technologicznej i obronnej. Czes¢ panstw

konsorcjach branzowych, cztonkowskich szuka blizszych relacji z Chinami,

+ tworzenie przestrzeni dla testowania inne zaciesniaja wiezi z Waszyngtonem. UE

i demonstracji innowacji, prowadzi polityke reindustrializacji i promuje

« rozwdj rynku pierwszych wdrozen, gospodarke o obiegu zamknietym, prébujac

« wzmocnienie kapitatu wysokiego ryzyka wzmochni¢ wtasna niezaleznos¢. Jednak brak

poprzez instrumenty dostosowane do cyklu jednomysinosci i odwagi w podejmowaniu

zycia zaawansowanych technologii. decyzji wobec panstw dystansujacych

sie od idei ,silnej Europy” grozi paralizem

Scenariusz Il. Dwubiegunowa instytucjonalnym - szczegdlnie w obszarze

rywalizacja handlu, legislacji i relacji miedzynarodowych.

W tym scenariuszu Swiat wchodzi

w faze strategicznej konfrontacji dwoch N . . .
A ) W swiecie wielobiegunowej koegzystencji Polska
blokéw - jednego pod przywédztwem i Kaé. iesli st h. zbudui
moze zyskac, jesli zamiast gonié innych, e
Stanéw Zjednoczonych, drugiego pod zezy Jeslrzamiast gonicinnych, zbuduj

orzywédztwem Chin. Mozna méwic o nowej przewagi w wybranych niszach. Kluczem bedzie

wersji zimnej wojny, tym razem rozgrywanej konsekwentna zielona i cyfrowa transformacja

w przestrzeni gospodarki, technologii oraz zdolnos¢ do przekuwania stabilnych regut

i informacji. Niespodziewanym czynnikiem gry w odwazne decyzje inwestycyjne.

réwnowagi moze stac sie partnerstwo
Indii z Rosja, ktére wprowadza dodatkowy

element nieprzewidywalnosci.

Platformy technologiczne, fancuchy
dostaw i sektory strategiczne - takie jak
potprzewodniki, sztuczna inteligencja,
zaawansowane materiaty czy zywnos¢
dostosowana do zmian klimatycznych

- organizuja sie wokot przynaleznosci do
jednego z blokéw lub Scistych porozumien
z nim. Instytucje miedzynarodowe sg
wykorzystywane instrumentalnie przez
USA i Chiny do rozszerzania stref wptywodw.
Réwnolegle w ramach obu blokéw powstaja
nowe instytucje kontrolujace przeptywy
technologii, towaréw, ludzi i kapitatu.

Unia Europejska staje sie areng napiec
miedzy strategiczng autonomig a zaleznoscia
od Stanéw Zjednoczonych w sferze
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W takim Swiecie Polska musi dokona¢
strategicznego wyboru: zacie$ni¢ wiezi

z blokiem amerykanskim lub z chifnskim.
Kazda opcja wigze sie z okreslonymi kosztami
— utratg czesci relacji handlowych, dostepu
do surowcow lub inwestycji w nowe zakfady
produkcyjne. Wzrasta ryzyko ograniczen

w dostepie do pétprzewodnikéw, materiatéw
krytycznych i zaméwien w branzach takich
jak motoryzacja, technologie medyczne,
fotowoltaika czy elektronika.

Polska mogtaby odegrac istotng role

jako centrum przemystowe europejskiej
obronnosci, jednak nie moze by¢ to jedyny
filar rozwoju. Niezbedna bedzie dywersyfikacja
kierunkéw wspotpracy gospodarczej,
zwtaszcza z panstwami, ktére nie wpisuja sie

jednoznacznie w zaden z dwéch blokéw.
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W tym kontekscie kluczowe staje sie:

« przeksztatcenie instrumentu Polskiej
Strefy Inwestycji w narzedzie przyciggania
- w zaleznosci od kierunku strategicznego
— amerykanskich lub chinskich
inwestycji technologicznych,

» wsparcie publiczne dla projektéw
wytwarzania i odzysku kluczowych
komponentéw i surowcoéw (innowacje
przetomowe w gospodarce
o obiegu zamknietym),
rozwijanie partnerstw publiczno-
prywatnych w dziedzinach strategicznych
dla bezpieczenstwa technologicznego
i energetycznego kraju.

W swiecie dwubiegunowej rywalizacji Polska
nie moze by¢ tylko sojusznikiem — musi by¢
graczem. O naszej pozycji zdecyduje nie to,

kogo wybierzemy, lecz na ile bedziemy potrafili
zabezpieczyc wtasng autonomie technologicznq

igospodarczq.

Scenariusz Ill. Protekcjonistyczna
regionalizacja

Ten scenariusz przedstawia wizje
rozproszonego, protekcjonistycznego
Swiata, w ktérym panstwa skupiaja sie

na zabezpieczaniu wiasnych intereséw
kosztem wspoétpracy miedzynarodowe;j.
Relacje maja charakter krotkotrwaty, decyzje
sg oportunistyczne, a transfer surowcow,
technologii i produktéw do krajéw uznanych
za potencjalnie wrogie zostaje ograniczony lub

wrecz zakazany.

Instytucje miedzynarodowe traca znaczenie,
a globalny tad oparty na normach

Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

bezpieczenstwa, prawach cztowieka i wolnym
handlu rozpada sie. Wzrost gospodarczy na
Swiecie wyhamowuje, a wspdtpraca w zakresie
globalnych débr publicznych - takich jak
klimat, zdrowie czy bezpieczenstwo cyfrowe

- zostaje zredukowana do minimum.

W Unii Europejskiej cze$¢ panstw
cztonkowskich przyjmuje protekcjonistyczna
polityke gospodarcza, wzmacniajac kontrole
krajowa nad sektorami strategicznymi.

Europa zachowuje zdolnosci technologiczne,
lecz jej gospodarka znacznie sie kurczy.
Wewnatrzeuropejskie podziaty polityczne
pogtebiaja sie, a pogarszajaca sie sytuacja
spoteczna sktania niektére rzady do wywierania
presji na korporacje, by wycofywaty dziatalnos¢
z Europy Srodkowo-Wschodniej i chronity
miejsca pracy w krajach Zachodu.

W tych warunkach Polska powinna
skoncentrowac sie na wzmacnianiu
wewnetrznej odpornosci i spojnosci spotecznej,
nie tracac przy tym relacji z dotychczasowymi
partnerami handlowymi i strategicznymi.
Niestabilnos$¢ geopolityczna bedzie skutkowa¢
wahaniami cen surowcéw i energii oraz
niepewnoscia dostepu do nich. Dlatego
kluczowym zadaniem stanie sie budowanie
samowystarczalnosci energetycznej,

materiatowej i zywnosciowej.

Panstwo powinno wspiera¢ wspotprace miedzy
MSP a krajowymi koncernami, szczegélnie

w branzach, ktére utracity cze$¢ rynkéow
zagranicznych. W programach skalowania
produkcji w sektorach strategicznych
priorytetami powinny by¢:

+ konsolidacja,

« dywersyfikacja,

www.kongresobywatelski.pl
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« cyfrowa transformacja,

« oraz komercjalizacja zaméwiona, czyli
krajowe zaméwienia publiczne na
innowacyjne rozwiazania.

W swiecie protekcjonizmu i fragmentacji
Polska musi oprzec site nie na eksporcie, lecz na
odpornosci. Samowystarczalnos¢, wspotpraca
wewnetrzna i odwaga w podejmowaniu decyzji
stanq sie nowymi filarami bezpieczenstwa
gospodarczego.

W warunkach ograniczonego zaufania
zewnetrznego rosnie znaczenie
wewnatrzkrajowych rynkéw innowacji,
wspieranych przez system zachet i regulacji
premiujacych lokalna tre$¢ w produktach

i ustugach. Wymaga to jednak odwagi
politycznej — w tym gotowosci do ryzyka
napiec z instytucjami unijnymi czy partnerami

handlowymi, takimi jak USA czy Chiny.

W tym scenariuszu kluczowa role odgrywa
polska dyplomacja gospodarcza, ktéra
powinna taczy¢ dziatania w sferze politycznej,
ekonomicznej i technologicznej - tak,

aby Polska zachowata mozliwie szerokie

pole manewru w $wiecie, w ktérym
globalizacja ustepuje miejsca regionalnym
blokom intereséw.

Polska wsrod lideréw innowacji

w Europie?

Czy mozemy wyobrazi¢ sobie Polske, ktéra

w nadchodzacej dekadzie znajdzie sie w gronie
najbardziej innowacyjnych gospodarek
Europy? Czy mozliwe jest osiggniecie poziomu
naktadoéw publicznych i prywatnych na
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badania i rozwdj (B+R) rzedu 3,5-4% PKB - co
oznaczatoby 160-214 mld zt rocznie (obecnie
ok. 45-60 mld z})? Czy polskie przedsiebiorstwa
moga zwiekszy¢ swoéj udziat w finansowaniu
B+R do 2,5% PKB (91-119 mld zt, wobec
obecnych ok. 30 mld zH)? A czy wartos¢

kapitatu wysokiego ryzyka mogtaby wzrosna¢
z dzisiejszych 2 mld zt do poziomu 18-24 mld z,
czyli 0,3-0,5% PKB? Jak powinien wygladac
polski system innowacji, by efektywnie
wykorzystac takie srodki i zapewnié Polsce
miejsce wsrdd liderow Unii Europejskiej?

Zanim odpowiemy na te pytania, warto
rozrézni¢ dwie $ciezki rozwoju: innowacyjnos¢
i produktywnos¢. Oba procesy wymagaja
odmiennych strategii, jesli maja by¢ skuteczne.

Aby dogonic lideréow, musimy biec dwoma torami
naraz: podnosi¢ produktywnos¢ dzis, by moc

finansowac innowagje jutro.

Produktywnos¢ - fundament
innowacyjnosci

Rosnace koszty prowadzenia dziatalnosci

w tradycyjnych modelach biznesowych
sprawiaja, ze efektywnosc¢ kosztowa staje sie
warunkiem przetrwania. W warunkach silnej
konkurencji kazda ztotéwka zainwestowana
w proces wytwarzania powinna generowac
proporcjonalny przychdéd. Polska gospodarka
wymaga konsolidacji oraz gtebokiej
transformacji cyfrowej, by zwiekszy¢
produktywnos¢ i marze przedsiebiorstw.

Wzrost kosztéw pracy i niekorzystne trendy
demograficzne obnizajg konkurencyjnos¢,
zwtaszcza w sektorach pracochtonnych.
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Bez wzrostu produktywnosci nie ma

Powstaje wiec pytanie: kto faktycznie
koordynuje ten obszar?

innowacyjnosci - to ona daje tlen, z ktorego rodzi

sie zdolnos¢ do ryzyka, inwestycji i tworzenia

nowej wartosci.

Automatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja
umozliwiajg nie tylko wzrost efektywnosci,
lecz takze przesuniecie zasobow do obszaréw
0 wyzszej wartosci dodanej. Jednoczesnie
modernizacja przemystu moze sprzyjac
ograniczeniu $ladu srodowiskowego
gospodarki - niezaleznie od stosunku

do Europejskiego Zielonego tadu,
efektywnos¢ zasobowa stanie sie kluczowym
czynnikiem konkurencyjnosci.

Warto przy tym zauwazy¢, ze projekty
transformacyjne nie zawsze sg innowacyjne
w $cistym sensie — majg raczej charakter
modernizacyjny. Instrumenty takie jak Sciezka
Smart tacza obecnie wsparcie dla badan,
rozwoju i wdrozen innowacdji z finansowaniem
transformacji cyfrowej i zielonej. W efekcie
rézne cele trafiajg do jednego ,worka”,

a przedsiebiorstwa stojace przed typowo
modernizacyjnymi inwestycjami nie majg dostepu
do prostych, intuicyjnych $ciezek wsparcia.

Powstaty europejskie huby innowacji
cyfrowych, lecz miedzy poziomem krajowym,
regionalnym i branzowym brakuje spdjnej
logiki dziatania. Od 2025 r. Polska Agencja
Rozwoju Przedsiebiorczosci przejeta zadania
Fundacji Platforma Przemystu Przysztosci

w zakresie cyfryzacji przemystu, jednoczednie
Polski Fundusz Rozwoju prowadzi wtasny
Test Dojrzatosci Cyfrowej, a Agencja Rozwoju
Przemystu uruchamia konkursy w ramach
programu ,Dig.IT - Transformacja cyfrowa”.

Przyjeta w 2022 r. Strategia produktywnosci
2030 zawierata stuszne zatozenia - opierata sie
na priorytetach takich jak zasoby naturalne,
praca i kapitat ludzki, inwestycje, wiedza, dane,
instytucje i umiedzynarodowienie — wokét
ktoérych mozna byto zbudowac spojny system
wsparcia. Dzi$ jednak potrzebna jest nowa
debata o produktywnosci, bo jej wzrost
stanowi warunek rozwoju innowacyjnosci. Bez
wyzszej produktywnosci marze pozostana
niskie, a przedsiebiorstwa nie bedg w stanie
finansowac ryzykownych projektéw badawczo-
rozwojowych.

Strategia innowagji i wizja polskiego
systemu w perspektywie dekady

W nadchodzacej dekadzie Polska

gospodarka stanie przed koniecznoscia
przedefiniowania swojej strategii innowacji.
Spadek liczby os6b w wieku produkcyjnym
stanie sie faktem — odczujemy to zaréwno

w przedsiebiorstwach, jak i na uczelniach oraz
w instytutach badawczych. Bedziemy musieli
dziata¢ skuteczniej, dysponujac mniejszymi
zasobami ludzkimi. Projekty badawczo-
rozwojowe i innowacyjne beda wymagaty
wielodyscyplinarnego podejscia, taczenia
nauk scistych z humanistycznym rozumieniem
Swiata oraz — w erze sztucznej inteligendji

i komputeréw kwantowych — ogromnej wiedzy
potaczonej z krytycznym mysleniem.

W swiecie, gdzie ludzi bedzie mniej, a technologii
wiecej, przewage zyskajq ci, ktorzy potqczq
nauke z wyobrazniq - wiedze z umiejetnosciq
krytycznego myslenia.

www.kongresobywatelski.pl
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Wybor pol technologicznego rozwoju
Pierwszym krokiem powinien by¢ jasny wyboér
dziedzin, w ktérych Polska moze i powinna
rozwijac sie technologicznie. Warto rozré6znic¢
obszary kluczowe dla egzystencji kraju od tych,
ktére moga wynies¢ nas na wyzszy poziom w Unii

Europejskiej i w Swiecie.

Do pierwszej kategorii nalezg m.in.:
« technologie dla przemystu
0 obiegu zamknietym,
+ technologie $rodowiskowe (w tym
odzysk wody),
+ technologie medyczne i rolno-spozywcze,
« zrbwnowazone systemy zywnosciowe,

« technologie energetyczne i obronne.

To one wzmacniajg niezalezno$¢

i samowystarczalno$¢ kraju w sytuacjach
kryzysowych. Dlatego nalezy rzetelnie ocenic
potencjat polskich uczelni i instytutow
badawczych w tych obszarach oraz okresli¢
»Sciezki zwinnego rozwoju” — od badan, przez
wdrozenia, po komercjalizacje z udziatem
przedsiebiorstw i uzytkownikéw.

Powinnismy zadac¢ sobie pytanie: czy

w poszczegdblnych ministerstwach wiemy, dokad
zmierzamy w ramach wskazanych powyzej
obszaréw i jak chcemy zainwestowac 50 mid zt
publicznych i prywatnych srodkéw rocznie

w B+R (ok. 1,1-1,5% PKB), aby docelowo zapewni¢
zaktadang niezaleznos¢ i samowystarczalnos¢?

W drugiej kategorii — dziedzin aspiracyjnych
— mieszcza sie m.in.:

+ inteligentna produkgja,

« alternatywne paliwa,

« sztuczna inteligencja,

+ cyberbezpieczenstwo,
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- obliczenia kwantowe,
+ humanoidalne roboty,
+ technologie dla mobilnosci.

Tu strategia innowacji powinna jasno okreslic,
na ile mozemy rozwija¢ wtasne rozwigzania

i budowac przywodztwo w niszowych
taricuchach wartosci, a na ile rozsadniej

jest umacniac nasza pozycje w istniejacych
globalnych strukturach, zdominowanych przez
koncerny amerykanskie, chinskie czy niemieckie.
Innymi stowy — w ktdre z powyzszych dziedzin
aspiracyjnych warto angazowac 100-150 mld zt
rocznych naktadéw (ok. 2-2,9% PKB) na badania
i rozwdj oraz zainwestowac 20 mld zt kapitatu
wysokiego ryzyka (ok. 0,4% PKB)?

Polska nie moze by¢ innowacyjna

»~we wszystkim” — musi wybrac te technologie,
ktore wzmacniajq jej niezaleznos¢ dzis i budujq
przewage jutra.

Instytucje, koncentracja i zespoty
kompetencji

W interesie panstwa powinno by¢
wytonienie wiodacych organizacji
publicznych w poszczegdlnych dziedzinach,
skoncentrowanie tam zasobdéw i stworzenie
sieci centréw demonstracyjnych dostepnych
dla przedsiebiorstw do testowania

nowych rozwigzan. Wymaga to odwagi

- zaréwno politycznej, jak i Srodowiskowej

— by przeciwstawic sie rozproszeniu srodkéw
i postawi¢ na koncentracje kompetencji

i finansowania.

Oznacza to przejscie na kopertowe
finansowanie badan konsorcjéw, z mozliwoscig



KONGRES

raN {@j Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

OBYWATELSKI

kaskadowego przekazywania srodkow

w ramach grup projektowych. To model
wymagajacy zaufania i dyscypliny, ale
skuteczniejszy niz dalsza atomizacja dziatan.

W czasach ograniczonych zasoboéw prawdziwq
innowacjq staje sie umiejetnosc koncentracji

- ludzi, srodkow i celow - wokot wspdlnego
kierunku dziatania.

Trudno sie dziwi¢, ze taki pomyst budzi

opor - zwtaszcza wérdd uczelni i instytutow
badawczych, ktére w ostatnich latach
inwestowaty w aparature i rozwoj

wiasnych $ciezek badawczych. Jednak przy
ograniczonych zasobach nie sta¢ nas na kolejna
dekade rozproszenia.

Koordynacja i kultura wspotpracy

Od lat toczy sie dyskusja, na ile wolna powinna
by¢ wolna nauka w Polsce, jesli dysponujemy
skromnym budzetem na badania. Potrzebujemy
nowego modelu wspdétpracy — w ramach
Krajowej Strategii Innowacji, polityki naukowe;j

i krajowych inteligentnych specjalizacji

- opartego na partnerskim zaangazowaniu
wszystkich stron: administracji, uczelni,
instytutow PAN, instytutéw badawczych,
przedsiebiorstw i organizacji branzowych.

Taki system powinien dziata¢ pod egida
Krajowej Rady Innowacji, w ktdrej zespoty
eksperckie beda okreslaé priorytety,
monitorowac ich realizacje i dokonywac
okresowych przegladow. Przyktad projektu
»Monitoring Krajowej Inteligentnej
Specjalizacji”, realizowanego przez PARP

i MRIT w latach 2016-2023, pokazat, ze

takie procesy sa mozliwe — ale wymagaja
statosdci i systematycznosci, a nie doraznego
podejécia projektowego.

Podczas lipcowego (2025) posiedzenia Rady
Gtoéwnej Instytutéw Badawczych® zwrécono
uwage na brak wtaczania ekspertéw
zinstytutow w procesy oceny i konsultacji.
To sygnat ostrzegawczy. Polska potrzebuje
silnych zespotéw merytorycznych, ktére
beda w stanie realnie ksztattowa¢ kierunki
rozwoju technologicznego.

Znajdujemy sie w newralgicznym momencie
historii - tylko konsekwentne dziatanie wedtug
wspdlnie uzgodnionej Sciezki pozwoli przebic
»szklany sufit”. Polska strategia innowacji
powinna inspirowac nie tylko celami, lecz takze
kulturg wspotpracy i przekonaniem o sensie
wspolnego wysitku — takim, ktore sprawi, ze
krajowe rozwigzania technologiczne stang sie
rozpoznawalne i beda wykorzystywane w kraju
i za granica.

Silny system innowacji wymaga przede
wszystkim wspotpracy — umiejetnosci
wspolnego dziatania ponad podziatami,
w imie dtugofalowego celu.

Ludzie, wiedza i dane - fundament
strategii innowacgji

Drugim, réwnie istotnym elementem strategii
innowacji sa umiejetnosci i kompetencje
pracownikow, ktére zadecyduja o zdolnosci
Polski do nadazania za tempem globalnych

6 https://www.rgib.org.pl/index.php/start/aktualnosci/
594-sprawozdanie-z-posiedzenia-rgib-w-dniu-7-lip-
ca-2025r?highlight=WyJla3NwZXJOXHUwWMGYzdyJd
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zmian technologicznych. Aby tak sie

stato, uczelnie musza pilnie zweryfikowac
programy nauczania i dostosowac je do
realidw wspotczesnej gospodarki. Potrzebna
jest takze refleksja nad kompetencjami

kadry akademickiej — jej gotowoscig do
przekazywania aktualnej wiedzy oraz
umiejetnoscig wykorzystywania nowoczesnej
infrastruktury badawczej.

Mimo postepu technicznego wiele uczelni
publicznych wciaz funkcjonuje w logice
sprzed transformacji ustrojowej. Skostniate
systemy zarzadzania, niska motywacja

kadry i ograniczona odpowiedzialnos¢

za wyniki powoduja, ze nawet najlepiej
wyposazone laboratoria nie przekfadaja sie
na wspodtprace z biznesem ani na praktyczne
wdrozenia. Pogtebiajaca sie luka pokoleniowa
i niekorzystna demografia dodatkowo
utrudniaja sprostanie wyzwaniom stojagcym
przed polska gospodarka.

Rozwdj sztucznej inteligencji unaocznit,

jak kluczowy jest dostep do wiarygodnych

i uporzadkowanych baz danych, z ktérych
algorytmy moga czerpac wiedze. Polska
potrzebuje wiec krajowego systemu baz wiedzy,
tworzonego przez uczelnie i instytuty badawcze,
zawierajgcego zarowno zweryfikowane dane
zewnetrzne, jak i wyniki whasnych badan. Tylko
w ten sposob Al moze rzeczywiscie wspierac
polska nauke i gospodarke.

Aby to byto mozliwe, konieczne jest stabilne

finansowanie sektora nauki i badan. Warto

rozwazy¢ model, w ktérym:

+ uczelnie publiczne finansowane sg w 60%
z budzetu panstwa, w 25% ze srodkéw
rynkowych i w 15% z projektéw,
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« instytuty badawcze - w 35% z budzetu
panstwa, w 45% ze srodkéw rynkowych
i w 20% z projektow.
Dzieki rbwnemu dostepowi do krajowe;j
bazy wiedzy uczelnie i instytuty mogtyby
wykazywac w sprawozdaniach rocznych:
+ wktad w rozwéj krajowych zasobow wiedzy,
+ liczbe i jakos¢ wynikow nadajacych sie do
publikacji i ochrony patentowej,
+ liczbe projektéw z udziatem przedsiebiorstw,
- efektywnos¢ komercjalizacji
rezultatéw badan.

Innowacje rodzq sie tam, gdzie wiedza spotyka
sie zkompetencjq, a dane zaufane sq tak samo
jak ludzie, ktorzy je tworzq.

Stabilne reguty gry

Lata 2026-2035 beda dekada szczegdlnych
napiec fiskalnych. Wysokie wydatki na

polityke spoteczng i obronnos¢ znaczaco
ogranicza mozliwosci finansowania strategii
innowacji. Jednoczesnie moze to by¢ ostatni
okres, w ktérym Polska bedzie korzysta¢

z szerokiego dostepu do funduszy europejskich
wspierajgcych badania i rozwdj.

Dlatego strategia innowacji musi by¢ scisle
powigzana ze stabilnymi i przewidywalnymi
ramami prawnymi. Przedsiebiorcy muszg

miec pewnos¢, ze podejmowanie ryzyka

- nieodtgcznego elementu innowacji — nie
stanie sie zrodtem zagrozen administracyjnych
czy podatkowych. Ordynacja podatkowa,
interpretacje regulaminéw i zasady konkurséw
muszg by¢ jednoznaczne, trwate i przejrzyste
zaréwno dla przedsiebiorstw, jak i dla
organdéw panstwa.
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W tym kontekscie nagte zmiany przepiséow
podatkowych czy interpretacji ulg B+R
podwazajg zaufanie i odstraszajg od
inwestowania w innowacje. Tymczasem

to wiasnie zaufanie i stabilnos¢ sg dzis
najwazniejszymi czynnikami dtugofalowego

rozwoju gospodarczego.

Innowacje potrzebujq stabilnych regut gry.
Podjecie ryzyka innowacji nie powinno wiqgzac
sie z dodatkowymi zagrozeniami natury
administracyjnej czy podatkowej zwigzanymi ze
zmianami legislacyjnymi albo wieloznacznosciq
interpretacyjnqg regulaminow i zasad konkursow.

Prostota systemu i jakos¢ oceny
- warunki zaufania

System wsparcia badan, rozwoju

i innowacji powinien by¢ prosty, przejrzysty

i przewidywalny. Liczba instrumentéw
finansowych musi zosta¢ ograniczona do
kilku podstawowych, jasno odpowiadajgcych
okreslonym celom polityki publiczne;j.

W praktyce oznacza to stworzenie zestawu
spéjnych narzedzi, takich jak:

Jak uczyni¢ Polske krajem innowacji? Zrébmy to systemowo

infrastruktura B+R i wdroZenie innowacji
w ramach Sciezki Smart),

« instrument wsparcia projektow
realizowanych przez konsorcja podmiotéow
sektora badawczo-rozwojowego.

Takie uproszczenie zapewni sp6jnosc
komunikacji z beneficjentami, utatwi dostep
do informacji i pozwoli skuteczniej zarzadza¢
procesem oceny oraz selekcji projektéw. Mniej
instrumentdw oznacza lepsza koordynacje
przeptywu srodkéw, wieksza kontrole
efektéw i mozliwosc¢ szybkiej reakcji, gdy cele

programéw nie sa realizowane.

Eksperci - pieta achillesowa systemu

Od lat stabym ogniwem systemu pozostaje
proces oceny projektéw. Problemem nie

jest brak narzedzi, lecz brak wysokiej jakosci
ekspertéw zdolnych do rzetelnej, bezstronnej
i kontekstowej oceny. Rada Gtéwna Instytutéw
Badawczych wielokrotnie zwracata uwage na
znikome angazowanie ekspertéw z instytutéow
badawczych co ogranicza potencjat
merytoryczny procesu.

+ instrument rozwoju kompetencji
kadry naukowej,

+ instrument rozwoju kompetencji
kadry akademickiej,

» instrument wspierania
badan podstawowych,

+ instrument finansowania badan i innowacji
zamawianych ze srodkéw publicznych
(w tym zamowien resortowych o wysokiej
zawartosci krajowej),

+ instrument wsparcia projektow
realizowanych przez przedsiebiorstwa,
w tym w konsorcjach (np. moduty B+R,

Skuteczny system innowacgji nie potrzebuje
mnozenia narzedzi, lecz klarownych zasad
i zaufania - prostota i jakosc oceny to fundament

wiarygodnosci paristwa wobec innowatorow.

Trzeba zatem jasno odpowiedzie¢ na pytanie:
jak zapewni¢, zeby oceniajacy byli kompetentni,
a jednoczesnie wolni od konfliktu intereséw?
Projektodawcy musza mie¢ pewnos¢, ze

ich pomysty beda oceniane uczciwie i ze

zadne informacje nie zostang przechwycone
przez konkurencje.

www.kongresobywatelski.pl
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Bez mqdrych i bezstronnych ekspertow
nawet najlepszy system wsparcia stanie sie

martwgq strukturq - to kompetencje i zaufanie

oceniajqcych decydujq, czy innowacje bedq
rozwijane, czy tylko oceniane.

Réwnie wazne jest, by osoby oceniajace
rozumiaty kontekst branzowy i realia
wdrozeniowe projektéw, ktére analizuja.

Brak takiego zrozumienia prowadzi do ocen
formalistycznych, a nie rozwojowych. Z kolei
przedsiebiorstwa oczekuja, ze wspdtpracujace
z nimi jednostki badawczo-rozwojowe
dotrzymaja tempa pracy i terminéw, a system
wsparcia nie stanie sie barierg, lecz partnerem
w realizacji projektéw.

Madry kapitat dla ambitnych technologii

Polska musi nie tylko zwiekszy¢ podaz kapitatu
wysokiego ryzyka, lecz takze kompleksowo
przygotowac zespoty firm technologicznych
na réznych etapach rozwoju - od tworzenia
projektu, przez uruchomienie firmy, po wejscie
na rynek i skalowanie dziatalnosci.

Dzieki ofercie PFR Ventures w ostatnich

latach wielu przedsiebiorcéw i inwestoréw
zdecydowato sie na utworzenie funduszy
inwestycyjnych. Zebrane przez menedzeréw
doswiadczenia oraz relacje zbudowane w tym
procesie wskazujg, ze rola PFR Ventures
powinna by¢ kontynuowana i wzmacniana

- jako zrédto ,madrego kapitatu”,

taczacego finansowanie z kompetencjami

i siecig kontaktéw.

Jest jednak pewne ,ale”. W realiach wolnego

rynku i autonomii komitetéw inwestycyjnych

warto cyklicznie analizowa¢, czy wsréd
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odrzuconych projektéw nie znajduja sie
przedsiewziecia o wysokim potencjale, lecz
dtuzszym horyzoncie zwrotu - zwtaszcza

w obszarach wymagajacych duzych naktadéw,
jak biotechnologia, sprzet medyczny czy
zaawansowane technologie materiatowe.

To wiasnie projekty, ktérych ryzyko
technologiczne przekracza akceptowalne
ramy prywatnego kapitatu, czesto pozostaja
bez finansowania, mimo strategicznego

znaczenia dla kraju.

Jesli Polska chce sie pozycjonowac

w segmencie produktéw o wysokiej wartosci
dodanej, musi stworzy¢ fundusz dedykowany
twardym technologiom - wspéffinansowany
przez spétki Skarbu Panstwa, dziatajacy jednak
na zasadach rynkowych. Taki instrument bytby
uzupetnieniem oferty PFR Ventures i mégtby
wspierac zespoty oraz firmy technologiczne
reprezentujace kluczowe grupy rozwigzan

0 znaczeniu strategicznym.

Musimy znalezé model finansowania dla
obszarow wymagajqcych duzych naktadow
(np. biotechnologia, sprzet medyczny,
zaawansowane technologie materiatowe),
w ktorych ryzyko technologiczne przekracza
akceptowalne ramy prywatnego kapitatu,

a ktorych znaczenie dla kraju ma wymiar

strategiczny.

Cyfrowa mapa dla ekosystemu
start-upow

W Polsce dziata kilkadziesiat centréow
transferu technologii, akceleratoréw, parkéw
naukowo-technologicznych i innych instytucji
otoczenia biznesu, ktore wspieraja zespoty
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wynalazcéw i start-upoéw. Oferujg doradztwo,
szkolenia, networking i promocje mtodych
firm technologicznych. Kazde z nich jednak
funkcjonuje w duzej mierze osobno - prébujac
na wiasnga reke nawigzywac¢ kontakty

z funduszami inwestycyjnymi, aniotami
biznesu i innymi instytucjami finansujacymi
rozwdj przedsiebiorstw.

Innowacje potrzebujq nie labiryntu instytucji,
lecz sieci potqczen - cyfrowej mapy, ktora
skraca dystans miedzy pomystem a inwestorem,
przyspieszajqc rozwoj catego ekosystemu.

W ostatnich latach pojawity sie inicjatywy
majace na celu scalenie tego srodowiska.
Departament Rozwoju Innowacji PFR
uruchomit portal’ oraz program VC Connect,
usprawniajacy kontakt miedzy start-upami

a inwestorami. Od 2015 roku fundacja Startup
Poland tworzy platforme wymiany wiedzy

i relacji dla mtodych firm technologicznych

i funduszy inwestycyjnych.

Mimo tych wysitkdw, wielu przedsiebiorcéw
nadal traci miesigce na poszukiwanie inwestoréw
i organizacje kolejnych rund finansowania.
Negocjacje, procedury i przygotowanie
dokumentacji zajmuja 12-18 miesiecy - czas,
ktdry zespoty mogtyby poswieci¢ na rozwoj
technologii i skalowanie dziatalnosci.

W erze Internetu i szybkiego postepu
technologicznego konieczne jest stworzenie
zintegrowanej, cyfrowej platformy wymiany
informacji miedzy uczestnikami polskiego

7  Zob.www.startup.pfr.pl
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ekosystemu innowacji. To nie tylko utatwi
kontakt miedzy pomystodawcami a inwestorami,
lecz takze zwiekszy przejrzystos¢ i tempo
rozwoju polskich start-upow.

Akredytacja osrodkow innowagji
i koordynatorow klastrow - czas na
nowy model wspoétpracy

Pozostaje kluczowe pytanie: co dalej

z systemem akredytacji osrodkéw innowacji

i polityka wobec klastréw w Polsce? Od lat trwa
dyskusja o tym, jak profesjonalizowa¢ ustugi
wsparcia dla przedsiebiorstw innowacyjnych.
System akredytacji prowadzony przez
Ministerstwo Rozwoju i Technologii miat
stuzy¢ specjalizacji oferty osrodkéw innowacji,
zwiekszeniu stabilnosci ich dziatalnosci oraz
utatwieniu przedsiebiorstwom dostepu do
ustug proinnowacyjnych.

Tymczasem na liscie akredytowanych osrodkéow
znajduje sie zaledwie pie¢ podmiotow i nie

ma zadnego konsorcjum. Brakuje spdjnosci
miedzy ofertg osrodkdéw a instrumentami
wsparcia przedsiebiorstw — efektem jest niskie
zrozumienie idei systemu i niewielka liczba
firm, ktore faktycznie z niego korzystaja.

Podobny problem dotyczy Krajowych
Klastrow Kluczowych. Cho¢ ich koordynatorzy
w ostatnich latach rozwijali nowe ustugi

i podnosili profesjonalizm, obecny model
wsparcia sprawia, ze coraz czesciej konkuruja
o klientow jak zwykte firmy ustugowe, zamiast
koncentrowac sie na budowaniu relacji

i tworzeniu przestrzeni do wspotpracy miedzy
cztonkami klastra.

Dlatego warto rozwazy¢ nowy mechanizm
finansowania ustug proinnowacyjnych (w tym

www.kongresobywatelski.pl
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m.in.: doradztwo, szkolenia, ustugi badawczo-
rozwojowe, certyfikacja, dopuszczenie
produktu do rynku). Przedsiebiorstwa
mogtyby aplikowac w Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci o wirtualny portfel
o wartosci np. 100 000 - 300 000 zt rocznie

(w modelu 50/50; w granicach pomocy de
minimis), ktéry umozliwiatby im zakup ustug

w akredytowanych osrodkach innowacji lub

u koordynatoréw klastréw kluczowych.

Taki model stworzytby bezposrednia relacje
miedzy fatwo dostepnym instrumentem
finansowym, ustugodawca, ustugg oraz
odbiorca i jego konkretnymi potrzebami,
zwiekszajac efektywnosc systemu i motywujac
akredytowane osrodki do realnej praktycznej
wspotpracy z biznesem.

10 drogowskazow dla polskiego systemu
innowacji w latach 2026-2027

Niezaleznie od przysztego ksztattu globalnego
tadu i sytuacji w Unii Europejskiej, w latach
2026-2027 Polska powinna przemodelowac
swoj system innowacji, tak aby skutecznie
angazowac srodki publiczne - krajowe

i europejskie - oraz zachecac kapitat prywatny
do inwestowania w projekty innowacyjne

w latach 2026-2035. Kluczowe bedzie:

1. Zapewnienie stabilnosci

i konsekwengji polityki innowacyjnej
Prace nad innowacjami wymagajg zaufania

do systemow wsparcia i przewidywalnych

ram prawnych. Polska potrzebuje
ponadpartyjnej strategii innowacji na lata
2026-2035 oraz jednoznacznych, spdéjnych
przepiséw - zwtaszcza w obszarze ordynacji

i ulg podatkowych. Nalezy takze jasno okresli¢
zasady dziatania instytucji publicznych (Grupa
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PFR, NCBR, NCN itd.), by unikna¢ dublowania
kompetencji i rozproszenia srodkéw.

System innowacji dziata wtedy, gdy wspétpraca
staje sie realnq wartosciq, a nie formalnq
procedurq - potrzebujemy modelu, w ktorym
istnieje bezposrednia relacja miedzy zwinnym
instrumentem finansowania wsparcia a ofertami
ustug akredytowanych podmiotow w krajowym

systemie innowagji.

2. Uproszczenie publicznego systemu
finansowania badan i innowacji

System wsparcia powinien umozliwiac

proste, szybkie i przejrzyste zgtaszanie oraz
ocene projektéw. Warto dopusci¢ ryczattowe
rozliczanie dotacji na zasadach wynikowych,
na wzdr programoéw unijnych. Dla MSP nalezy
stworzy¢ niskoprogowy instrument (patrz
przykfad systemu wirtualnego portfelu
zarzadzanego przez PARP) pomocy de
minimis. Konieczne jest tez odbudowanie
zaufania do procesu oceny projektéw poprzez
szkolenia i standaryzacje pracy ekspertéw
oraz wdrozenie systemu informatycznego
pozwalajacego zamknaé proces oceny projektu

i podpisania umowy w szesciu miesigcach.

3. Wdrozenie nowego modelu
finansowania uczelni publicznych

W warunkach nizu demograficznego

i zmian strukturalnych w szkolnictwie
wyzszym nalezy uzupetni¢ dotychczasowy
algorytm subwencji (7 sktadnikéw) o nowy
komponent wdrozeniowy — premiujacy
uczelnie za transfer wynikéw badan do
gospodarki i wspoétautorstwo patentow
miedzynarodowych. Wsparcie powinno by¢
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powigzane z rzeczywistg wspotpraca uczelni

Z biznesem.

4. Zwiekszenie zwinnosci instytutow
badawczych

Centralny sposéb powotywania dyrektoréw
ogranicza ich samodzielnos¢ i gotowos¢ do
ryzyka. Przedsiebiorstwa czesto wskazujg na
dtugi czas reakgji, wysokie ceny i trudnosci
komunikacyjne w relacjach z instytutami
Sieci Badawczej tukasiewicz. Potrzebny jest
dialog miedzy ministerstwami nadzorujacymi
a instytutami o tym, jak zwiekszy¢ ich
konkurencyjnos¢, elastycznosc i atrakcyjnosé
dla biznesu.

5. Wzmocnienie roli instytutow PAN jako
fundamentu badan podstawowych

Dojrzata polityka innowacyjna wymaga

stabilnego finansowania badan podstawowych.

Niedoinwestowanie infrastruktury PAN
ogranicza potencjat do prowadzenia badan
przetomowych i przyciggania mtodych
naukowcéw. Aby wzmocnic baze wiedzy

w strategicznych obszarach (zdrowie,
bezpieczenstwo, energia, woda, zywnosc),
nalezy zwiekszy¢ subwencje dla instytutéw
PAN z 1,15 do 3 mld zt, dzielac jg na czes¢
podstawowa i strategiczna.

6. Rozwijanie silnych ekosystemoéw
innowacji w regionach

W porozumieniu miedzy MRiT a samorzadami
wojewddztw trzeba stworzy¢ regionalne
ekosystemy innowacji, integrujace klastry,
osrodki innowacji, huby cyfrowe, uczelnie

i instytuty badawcze. Wspoétpraca ta powinna
opierac sie na spoéjnych ustugach i wspdlnych
celach, a nie na réwnolegtej realizacji

podobnych programoéw.
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7. Modernizacja edukacji - nauka
kreatywnosci i zaradnosci

Polska szkota wcigz uczy powielania wiedzy
zamiast twérczego myslenia. W latach 2026-
2027 nalezy uruchomié program rozwoju
kompetencji nauczycieli, oparty na metodach
projektowych i eksperymentalnych. Warto
takze finansowac przyszkolne laboratoria
nowych technologii, umozliwiajace dzieci

i mtodziezy rozwijanie zainteresowan

i realizowanie wtasnych projektéw pod okiem
praktykow z biznesu i NGO.

8. Zwiekszenie dostepnosci kapitatu dla
firm technologicznych

Mtode firmy musza mie¢ mozliwos¢ ptynnego
przechodzenia miedzy fazami rozwoju.
Obnizenie podatku od zyskéw kapitatowych
(tzw. ,Belki”) z 19% do 9% i wprowadzenie
zwolnienia z podatku dla zyskéw do

85 528 zt (w korelacji z kwota zwolniong

od podatku PIT) mogtoby zacheci¢ Polakow
do inwestowania. Rdwnolegle warto
uruchomi¢ kampanie edukacyjng

o inwestowaniu, a ewentualne chwilowe
ubytki w dochodach zrekompensuje wzrost
wptywoéw z CIT firm technologicznych.

9. Wzmocnienie kompetencji sektora
publicznego jako klienta innowacji

Program ,Innowacyjne zamowienia
publiczne”, realizowany przez NCBR

i MFiPR, to dobry punkt wyjscia do
budowy systemowego rozwigzania. Nalezy
upowszechni¢ wiedze o zamoéwieniach
przedkomercyjnych, szkoli¢ jednostki
samorzadowe oraz tworzy¢ przestrzenie
identyfikacji probleméw, ktére mogg by¢
rozwigzane innowacyjnie.

Wspdlne dziatania instytucji publicznych
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Jak uczynic Polske krajem innowadji? Zrébmy to systemowo A

pozwola zredukowa¢ obawy przed ryzykiem
przetargowym i osiggna¢ efekt skali
przy wdrozeniach.

10. Budowanie kultury innowacyjnosci
i zaufania

Poziom zaufania spotecznego w Polsce

ros$nie zbyt wolno — a bez niego nie da sie
budowac¢ innowacyjnego spoteczenstwa.

Brak zaufania powoduje krotkoterminowos¢
dziatan i nieche¢ do wspdtpracy. Tymczasem
innowacje wymagaja otwartosci, odwagi

i stabilnego otoczenia politycznego. Pokazanie
wzajemnego szacunku, akceptacja réznic

i tworzenie bezpiecznej przestrzeni dla

KONGRES
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eksperymentéw - to najwazniejsza inwestycja
w przysztos¢ Polski.

*¥X%

W pazdzierniku br. Ministerstwo Funduszy

i Polityki Regionalnej podato do konsultacji
publicznych Strategie Rozwoju Polski do 2035 .,
w ktdérej mozna znalez¢ priorytety, takie jak:
.Ksztattowanie ekosystemu dla innowacji

i wzrostu firm” oraz ,Aktywna polityka

w obszarze przemystu i nowych technologii”.
Niniejszy artykut stanowi inspiracje do dyskusji
nad stusznoscia zaproponowanych w tym
dokumencie kierunkéw dziatarh. l

O AUTORZE

Luk Palmen - wspoizatozyciel i Prezes Zarzadu InnoCo. Prowadzi ustugi doradcze i coachingowe w zakresie

strategii rozwoju i zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwach oraz w jednostkach naukowych. Jest cztonkiem

rad nadzorczych spétek technologicznych. Od ponad 15 lat zajmuje sie doradztwem i coachingiem w zakresie

zarzadzania innowacjami, zarzadzania MSP, zarzadzania klastrami oraz komercjalizacji technologii. Angazuje sie

w promowanie innowacyjnych modeli wspétpracy w gospodarce. Jest autorem i wspdtautorem praktycznych

przewodnikéw w zakresie foresightu, komercjalizacji technologii oraz klastrow. Jest menedzerem ds. innowacji

i kooperacji Klastra Silesia Automotive & Advanced Manufacturing. Cztonek Rady Programowej Kongresu

Obywatelskiego.
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Innowacje, ktore pracuja

— czyli jak zwiekszy¢
produktywnosc polskich
inwestycji w badania i rozwoj

DR HuBerT CicHocKI
Prezes Sieci Badawczej tukasiewicz

Polska dynamicznie zwieksza naktady na badania i rozwoj, jednak efekty gospodarcze tej
zmiany s na razie stabo odczuwalne. Wciaz brakuje nam jednak koncentracji kompetencji
i skutecznych mechanizmoéw komercjalizacji. Eksperci podkreslaja, ze kluczem do
przetomu bedzie partnerstwo nauki z biznesem, inwestowanie w technologie o wysokim
potencjale wdrozeniowym oraz powiazanie wydatkow na obronnosc¢ z badaniami

i rozwojem. Tylko w ten sposob Polska moze przeksztatci¢ rosnace naktady w realng

przewage technologiczng i gospodarcza.

Dlaczego - mimo rosnacych

nakladow - Polska wciaz ma problem
z przetozeniem inwestycji w innowacje
na realne efekty gospodarcze?

W Polsce nakfady na badania i rozwdj rosng
szybko - w ciggu ostatniej dekady zwiekszyty
sie dwukrotnie, do poziomu ok. 1,5% PKB.

To tempo wyzsze niz $rednia unijna. Problem
polega na tym, ze produktywnos¢ tych
inwestycji pozostaje niska. Rosng wydatki,
ale nie w tym samym tempie rosnie ich

efekt gospodarczy.

Niezmiennie zajmujemy jedno z ostatnich

miejsc w rankingu innowacyjnosci w Unii

Europejskiej. Od 2017 r. nasz wynik wzrést
ledwie z 60% do 66% unijnej sredniej. Inne,
mato innowacyjne panstwa poprawiaja
swojg innowacyjnos¢ w podobnym tempie
co my, nawet jesli ich nakfady nie rosng

tak dynamicznie.

Przyczyn takiego stanu rzeczy jest kilka.

W Polsce dwie trzecie naktadéw na B+R
pochodzi z sektora przedsiebiorstw — wiecej
niz w wielu krajach UE. Jest to zjawisko co do
zasady pozytywne, jednak inwestycje te sg
rozproszone, nastawione na usprawnienia
procesdw, a nie na tworzenie nowych
produktéw. Mimo Ze nakfady sektora
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przedsiebiorstw na B+R rosna, spada ich
poziom w przemystach wysokich technologii.
Jednoczesnie udziat finansowania publicznego
wCciaz jest zbyt niski, by uruchamia¢

projekty o wysokim ryzyku technologiczno-

biznesowym.

Drugim problemem jest to, ze duza czes¢
naktadéw w Polsce realizowana jest na rzecz
centréw badawczo-rozwojowych zagranicznych
korporacji. One formalnie zwiekszajg nasz
poziom inwestycji, ale komercjalizacja wynikéw
nastepuje juz w innych krajach. W efekcie

w polskich wskaznikach nie wida¢ wzrostu
liczby patentéw, wzoréw uzytkowych ani
eksportu technologicznego. Takze marze
wynikajace z wtasnosci intelektualnej ptyng do
krajéw pochodzenia inwestycji.

Chociaz rosnq w Polsce naktady na badania
i rozwaj, to ich efekt gospodarczy nie jest
proporcjonalny. W pewnym stopniu wynika
to zrozproszenia srodkow finansowych na
stosunkowo niewielkie inwestycje sektora
prywatnego oraz z tego, ze komercjalizacja
wynikow centrow B+R nalezqcych do

zagranicznych korporacji nastepuje poza Polskq.

Trzecia istotna uwaga dotyczy przesuniecia
struktury inwestycji w kierunku ustug.

W 2023 roku ponad potowa aktywnosci B+R
w Polsce koncentrowata sie w sektorze ustug,
a nie w przemysle. To wiecej niz przecietnie
w Unii Europejskiej. W ustugach trudniej

o efekt komercyjny — niewiele jest patentow
czy produktéw finalnych. To - przynajmniej
w zasadniczej czesci — zdaje sie ttumaczy¢
dlaczego mimo wzrostu naktadéw nie
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obserwujemy proporcjonalnego wzrostu
wptywu na PKB. Polska gospodarka potrzebuje
wiecej inwestycji w odbudowe bazy
przemystowej. Chemia, elektronika, obronnos¢
to branze, ktére wcigz potrzebuja silnych
bodZcéw rozwojowych.

Ktore bariery obnizajace efektywnos¢
inwestycji w badania i rozwaj

$a najwazniejsze - systemowe,
organizacyjne czy kulturowe?

Jedli chodzi o ujecie systemowe — w Polsce
brakuje réwnowagi miedzy publicznym

a prywatnym finansowaniem B+R. Wydatki
przedsiebiorstw wzrosty dynamicznie, ale
panstwo nie zwiekszyto swojej roli inwestora
dtugoterminowego. W efekcie zbyt mato
srodkow trafia do projektéw o wysokim
ryzyku, ktére moga przynie$¢ nowe

modele biznesowe czy branzowe przetomy.
Dodatkowo system finansowania jest
niestabilny — zalezny od perspektyw unijnych
i zmiennych regut grantowych. W krajach
najbardziej innowacyjnych podstawa jest
silny rynek kapitatu prywatnego, gotowy
inwestowac w przedsiewziecia na wczesnym

etapie rozwoju.

Patrzac na nasze innowacje przez pryzmat
funkcjonowania organizacji, widac
rozproszenie kompetencji i brak duzych
centréw technologicznych. Zbyt mato
projektéw realizuje sie w formule partnerskiej
z przemystem. Polska nie ma jeszcze wiasnych
»anchoréw technologicznych” - firm zdolnych
prowadzi¢ badania na duzg skale i wciggac

W nie mniejsze podmioty.

Nie nalezy pomija¢ takze bariery kulturowej.
W Polsce wciaz panuje przekonanie, ze
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innowacja musi sie ,udac”, tymczasem

w krajach najbardziej zaawansowanych
znaczacy odsetek projektéw konczy sie
niepowodzeniem - i to jest wkalkulowane

w proces. My dopiero uczymy sie, ze porazka
to nie ,wstyd”, lecz istotna w catym procesie

informacja zwrotna.

Oprocz aspektow systemowych istotnq barierq

bedzie odbiorca technologii i jakie ma ona
zastosowanie. Stawiamy na partnerstwa

z przemystem. Docelowo instytuty zrzeszone
w ramach Sieci tukasiewicz nie powinny

juz by¢ podwykonawcami prostych prac
inzynierskich, lecz petnic role lideréw badan
ukierunkowanych na wdrozenia. Sukces
mierzy¢ nalezy wartoscig podpisanych uméw
i sprzedanych licencji.

dla rozwoju innowacyjnosci w Polsce sq czynniki

kulturowe. Wciqz za bardzo boimy sie porazki,
zamiast traktowac jq jako naturalny element

rozwoju i istotnqg informacje zwrotngq.

Jak nowa strategia Sieci Ltukasiewicz
zmienia podejscie do komercjalizacji
badan i weryfikacji rezultatow?

Trudno méwic¢ o ,nowej” strategii, bo

to w istocie pierwszy tak kompleksowy
dokument, ktéry wyznacza kierunki rozwoju

i cele dla siedmiu tysiecy pracownikéw Sieci
Badawczej tukasiewicz w perspektywie
cztero- i dziesiecioletniej. Strategia jasno
okresla priorytety: nasza dziatalnos¢
badawczo-rozwojowa ma odpowiadac na
kluczowe polskie wyzwania. Pokazujemy wiec,
ze prace badawczo-rozwojowe musza by¢
skoncentrowane na polskim bezpieczenstwie,
transformacji energetycznej i tworzeniu

proceséw gospodarki obiegu zamknietego.

Nasze podejscie mozna stresci¢ jednym
zdaniem: innowacje sg nie po to, by co$
odkry¢, tylko po to, by cos$ zmienié.

Staramy sie, aby kazdy nowy obszar
badawczy uzyskiwat rodzaj rynkowego
~potwierdzenia” - sprawdzamy, kto

Strategia Sieci Ltukasiewicz przesuwa akcent
zilosci na jakos¢. Chcemy, by kazdy projekt
miat jasno okreslony potencjat wdrozeniowy
i partnera biznesowego juz na starcie. Nie
chodzi o to, by inwestowac wiecej, lecz by
inwestowac celniej - w technologie, ktore
rzeczywiscie zwiekszaja konkurencyjnos¢

i odpornos¢ gospodarki.

Prawdziwa innowacja zaczyna sie tam, gdzie
badania spotykajq sie z rynkiem. Strategia Sieci
tukasiewicz zmienia paradygmat - innowacje sq
nie po to, by cos odkryc, tylko po to, by cos zmienic.

Mowit Pan duzo o potrzebie ryzyka

i akceptacji dla niepowodzen. Ale czy
mozemy tez wskazac polskie inwestycje
w innowacyjnos¢ ktére szybko okazaty
sie produktywne?

Przedsiewziecia takie jak CubeSat SPARK

i roboty Tarantula pokazujg, ze innowacje
odpowiadajace na realne potrzeby klienta

lub rynku moga w bardzo krétkim czasie
przetozy¢ sie na konkretny produkt — nawet
jesli sg to przedsiewziecia zaawansowane
technologicznie. W pierwszym przypadku
mowimy o laboratorium kosmicznym, w drugim

— 0 zotnierzu-robocie.
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SPARK i Tarantula pokazujq, ze polski system
badawczo-rozwojowy potrafi dziatac szybko

i doprowadzi¢ do skutecznego wdrozenia
atrakcyjnego rynkowo produktu. Istotne, aby
w tym procesie tqczyc perspektywe nauki

z potrzebami rynku, a technologiczne ambicje

zmysleniem o praktycznym zastosowaniu.

SPARK to pierwszy w petni polski satelita
badawczy, tworzony od podstaw przez
inzynieréw Sieci tukasiewicz. Projekt obejmuje
caty cykl zycia technologii — od pomystu,

przez projektowanie, budowe i testy, az

po wyniesienie na orbite, planowane juz

na potowe 2027 roku. To bardzo szybkie
tempo prac, szczegdlnie jak na standardy
branzy kosmicznej.

Chcemy zbudowac i rozwija¢ w kraju
kompetencje do obstugi misji kosmicznych - od
komunikacji i zasilania, przez przetwarzanie
danych, po petng integracje systemow.

W przysztosci SPARK bedzie platforma, na
ktérej polskie firmy i instytuty bedg mogty
testowad witasne technologie - a zapewne
takze europejskie, bo w swojej kategorii nie ma
dzi$ konkurencji. To poczatek budowy trwatej
obecnosci Polski w sektorze kosmicznym.

Tarantula to odpowiedz na potrzebe
modernizacji Sit Zbrojnych RP i zwiekszenia
bezpieczenstwa zotnierzy na polu walki.

W marcu 2025 roku Agencja Uzbrojenia
zamoéwita w tukasiewiczu 97 egzemplarzy
robotéw-zwiadowcéw - to jeden z najwiekszych
kontraktéw na technologie opracowang

w polskich instytutach badawczych. Pierwsze
jednostki trafig na poligon juz w 2026 roku.
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Jak Polska wypada na tle innych

krajow, jesli chodzi o zwrot z inwestycji
w badania i rozwa;j?

Wedtug danych Komisji Europejskiej Polska
osigga okoto 66% sSredniego poziomu
innowacyjnosci UE, co plasuje nas w grupie

tzw. ,emerging innovators”. Dla poréwnania

- kraje takie jak Szwecja, Finlandia czy Holandia
przekraczaja 130-140% sredniej unijnej, a Czechy
i Estonia zblizaja sie juz do poziomu 90-100%.

Polscy przedsiebiorcy deklarujg wdrazanie
innowacji rzadziej niz firmy w innych krajach
UE. Oznacza to, ze nasz potencjat wcigz nie jest
w petni wykorzystywany.

Polska coraz wiecej inwestuje w badania, ale
wciqgz zbyt rzadko potrafi zamienic je w innowacje.
Prawdziwym wyzwaniem nie jest juz finansowanie,

lecz skuteczne wdrazanie rezultatow.

Jakie specjalizacje technologiczne
moga sprawic, ze nasze inwestycje beda
bardziej celowane i skuteczne?

Kto duzo obejmuje, ten mato $ciska. Polska
musi nauczy¢ sie koncentrowad inwestycje
tam, gdzie ma realne kompetencje i szanse

na zwrot. Nie ma wiekszego zagrozenia dla
sektora badawczego, niz mnogos¢ niewielkich
projektéw, ktére nie generujg zadnej realnej
wartosci dla uzytkownika koncowego. Nalezy
koncentrowac przedsiewziecia projektowe,
zar6bwno na poziomie zaangazowanych w nie
zasobow ludzkich, jak i finansowych.

Modernizacja polskiej armii moze stac sie
najwieksza szansa rozwojowa dla catej
gospodarki — pod warunkiem, ze cze$¢
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srodkéw przeznaczanych na obronnosc
zostanie skierowana na badania i rozwdj.
W perspektywie dziesieciu lat oznaczatoby
to dodatkowe 50-100 miliardéw ztotych
na rozwdj krajowych technologii i wzrost

konkurencyjnosci polskiego przemystu.

Polska potrzebuje strategii koncentracji —- mniej

projektow, ale o wiekszym znaczeniu. Inwestycje
w technologie podwdjnego zastosowania mogq

uczyni¢ modernizacje armii impulsem dla catej
gospodarki.

Warto podkresli¢, ze wydatki publiczne na
badania i rozwéj w obszarze obronnosci
w okoto potowie przekfadaja sie na wzrost
naktadéw B+R w sektorze prywatnym.

Najwiekszy potencjat tkwi w technologiach
podwdjnego zastosowania — robotyce,
systemach autonomicznych, sztucznej
inteligencji, materiatach kompozytowych

i energetyce mobilnej. To dziedziny, w ktérych
rozwigzania wojskowe tatwo przenikajg do
zastosowan cywilnych.

Modernizacja armii moze wiec stac sie kotem
zamachowym polskiej innowacyjnosci.

To moment, w ktérym mozemy przestac

by¢ importerem technologii, a stac sie

ich producentem.

Co - Pana zdaniem - jest kluczem

do podniesienia produktywnosci
polskich innowacji w perspektywie
najblizszych lat?

Kluczami sg koncentracja kompetencji

i partnerstwo z biznesem. Dzis$ finansujemy

tysigce projektow, ktére konczg sie rozliczeniem
grantu, zamiast kilkuset, ktore koncza sie
wdrozeniem. Musimy inwestowa¢ w mniej
tematoéw - ale takich, ktére maja odbiorce

i przynosza realng korzys¢ gospodarce.

Drugi warunek to zacie$nienie wspodtpracy
nauki z przemystem. W krajach skandynawskich
ponad potowa badan publicznych znajduje
zastosowanie w gospodarce, podczas

gdy w Polsce - zaledwie jedna szosta.

Badania muszg odpowiada¢ na potrzeby
partneréw - konkretnych przedsiebiorstw lub
catych branz.

Takze panstwo moze by¢ katalizatorem
zmian za posrednictwem spoétek Skarbu
Panstwa - to one maja skale, kapitat

i zdolnos¢ do dtugofalowego inwestowania
w badania, co przetozy sie na wzmocnienie

krajowego przemystu.

Polska innowacyjnosé potrzebuje mniej projektow,
ale wiecej wdrozen. Kluczem jest koncentracja
kompetencji, partnerstwo z biznesem i dtugofalowe
inwestowanie — zwtaszcza tam, gdzie nauka
spotyka sie z gospodarkq.

Szansg na wzrost efektywnosci jest trwate
powigzanie naktadéw na obronnos¢

z badaniami i rozwojem. Wystarczy, by 5%
budzetu obronnego przeznaczy¢ na badania,
by uruchomi¢ w Polsce nowa fale inwestycji
technologicznych i wzmocni¢ eksportowy
potencjat gospodarki.

Wreszcie — potrzebne sg mechanizmy
finansowe sprzyjajace wdrozeniom. Polska

www.kongresobywatelski.pl
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potrzebuje wiekszego kapitatu wspierajacego wytacznie od grantéw publicznych, ktére nie
komercjalizacje technologii oraz lepiej premiujg efektu ekonomicznego. Jaskoétka
skalowanych ulg podatkowych na inwestycje zmian w tym obszarze jest niedawno ogtoszony
w innowacje. Wciaz zbyt wiele projektow zalezy program Innovate Poland. B

O ROZMOWCY

dr Hubert Cichocki — Prezes Centrum tukasiewicz oraz adiunkt w Instytucie Zarzadzania Szkoty Gtéwnej Handlowej
w Warszawie. Kierujac Siecig Badawczg tukasiewicz, zainicjowat realizacje licznych projektéw badawczo-rozwojowych
z zakresu obronnosci i bezpieczenstwa panstwa oraz sektora kosmicznego m.in. opracowania krajowych technologii
produkgji nitrocelulozy i nitroguanidyny czy realizacji satelity badawczego SPARK). Ograniczyt liczbe projektéow
koncentrujac kompetencje badaczy i inzynierow na przedsiewzieciach bardziej wyrafinowanych technologicznie

i o wiekszej skali. Podjat decyzje o utworzeniu Instytutu Sztucznej Inteligencji i Cyberbezpieczenstwa (Lukasiewicz-Al).
Jest takze autorem pierwszej w historii Sieci Badawczej tukasiewicz strategii organizacji. Aktywnie zaangazowany

w dziatalnos¢ naukowo-dydaktyczna w Kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH. Jego zainteresowania naukowe
skupiaja sie gtéwnie na ekonomice organizacji oraz zarzadzaniu publicznym. Wcze$niejsze doswiadczenie zawodowe
zdobywat w Najwyzszej Izbie Kontroli, gdzie petnit funkcje Doradcy, Kierownika Wydziatu i Wicedyrektora Biura.
Absolwent m.in. Szkoty Gtéwnej Handlowej (magister ekonomii) oraz Akademii Leona Kozminskiego, gdzie uzyskat

stopien doktora w dyscyplinie ekonomia i finanse.
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Trzy wyscigi w obszarze Al
— w ktorym mamy szanse?

DR INZ. RapostAw NIELEK
Dyrektor, NASK PIB

Rewolucja Al rozgrywa sie w ramach nie jednego, lecz trzech wyscigéow: o przewage

infrastrukturalna, o stworzenie ogdlnej sztucznej inteligencji oraz o jak najszybsza integracje

Al z gospodarka. Dwa pierwsze pozostaja domena globalnych gigantéw, ale w tym ostatnim

obszarze otwierajq sie przed Polska realne mozliwosci konkurowania. To, czy nasz kraj

wezmie udziat w tej rywalizacji, zaleze¢ bedzie jednak od zdolnosci rozwiniecia nowych

kompetencji, redukgji barier wdrozeniowych i strategicznych decyzji, ktore okresla nasze

miejsce w nowym tadzie technologicznym.

,Grzyb sfotografowat melancholie wiertarky”

- tak jeden z duzych modeli jezykowych
odpowiedziat na zadanie, ktre w zasadzie jest
zaprzeczeniem tego, do czego modele jezykowe
zostaty stworzone. Sie¢ neuronowy, trenowang
do zwracania najbardziej prawdopodobnego
kolejnego stowa (tokenu), poprositem o przyktad
zdania w jezyku polskim, ktére bytoby najmniej
prawdopodobne, cho¢ wciaz gramatycznie
poprawne. To zdanie jest z pewnoscig nieoczywiste
pod wzgledem zestawienia stdw, ale czy jest
przejawem kreatywnosci?

Granice kreatywnosci sztucznej inteligencji

Odpowiedz na to pytanie jest w zasadzie
informacjg o miejscu i roli cztowieka

w nadchodzacych latach. Jesdli przyjmiemy, ze
sztuczna inteligencja (Al) moze by¢ kreatywna,
moze tworzy¢ nowa wiedze i nowe nurty w sztuce,

Jesli sztuczna inteligencja potrafitaby tworzy¢
wiedze i sztuke bez ograniczen, to co pozostanie
domenq cztowieka?

a takze dokonywac¢ odkry¢ naukowych, to wraz
ze stworzeniem ogdlnej sztucznej inteligengji
(AGI) mogliby$my ogtosi¢ koniec nauki i sztuki.
Mozliwos¢ powotania do zycia nieskofczonej
liczby super kreatywnych i super inteligentnych Al
pozwolitaby dowolnie przyspieszy¢ postep
naukowy. Ograniczeniem bytyby w zasadzie
jedynie infrastruktura i energia elektryczna.

Mit technologicznej dominacji
i lekcje z historii

Panstwo, ktoére pierwsze stanie sie

dysponentem takiego narzedzia, mogtoby

www.kongresobywatelski.pl
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wykorzystac je nie tylko do wyprzedzenia
innych krajow, ale takze do uniemozliwienia
im na zawsze dojscia do swojego

poziomu rozwojowego. Taka radykalna
wizja przysztosci $wiata nie wytrzymuje
jednak zderzenia z naszymi historycznymi
doswiadczeniami. Dotychczas zadna

z przetomowych technologii — niezaleznie
od tego, czy méwimy o maszynie parowej,
silniku elektrycznym, energii jadrowej czy
wynalezieniu tranzystora — nie miata az tak
daleko idacych skutkéw. Co, oczywiscie, nie
oznacza, ze nie zmieniaty one radykalnie
stosunkoéw spotecznych i mapy bogactwa
na Swiecie. Tyle ze dotad mielismy do
czynienia z odkryciami naukowymi, podczas
gdy AGI bytaby raczej skalowalng metoda
dokonywania odkry¢ naukowych.

Al - wiecej niz jeden wyscig

Poniewaz ryzyko egzystencjalne dla
poszczegdblnych panstw jest zbyt duze,

to w ostatnich dwéch-trzech latach
obserwujemy w obszarze sztucznej inteligencji
zawziety wyscig. W zasadzie mozna mowic
nie tyle o jednym, co o dwdch, a nawet
trzech réwnolegtych wyscigach. Najbardziej
widocznym z nich jest rywalizacja o kontrole
nad projektowaniem i produkcja uktadéw
scalonych, ktére umozliwiaja trenowanie
nowych modeli Al i inferencje. Nazwy takie
jak TSMC, NVIDIA czy ASML przebijaja sie do
medidéw mainstreamowych, a kurs ich akgcji bije
rekordy na gietdach. Dyskusje o tym,

czy Chiny, innowacyjnie stosujac technologie
DUV (ang. deep ultraviolet), sa w stanie
osiggna¢ efektywng ekonomicznie produkcje
uktadoéw w litografii 5 nm, odbywaja sie

dzi$ nawet w takséwkach. Przypomina to
kalifornijska goraczke ztota w potowie
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XIX wieku, kiedy najlepiej zarabiali producenci
i sprzedawcy fopat.

Historia uczy, ze zadna technologia nie daje trwatej
dominadji - AGl dziata na wyobraznie i moze
faktycznie zmienic reguly gry, ale nie znosi praw
rzqdzqcych rozwojem cywilizacji.

W cieniu tej najbardziej medialnej rywalizacji
toczy sie wyscig o to, kto jako pierwszy
zbuduje 0g6lna sztuczng inteligencje.
Najwieksi gracze — OpenAl, Microsoft,
Google czy xAl — przescigaja sie w inwestycjach
w infrastrukture, liczac na to, ze przetom jest
tuz za rogiem, a do jego osiagniecia potrzeba
juz tylko dodatkowych kilkuset tysiecy
uktadéw obliczeniowych. Réwnolegle
zespoty badawcze na najlepszych
uniwersytetach swiata prébujg zrozumied,
czy obecne podejicie do sztucznej
inteligencji faktycznie pozwala

na zbudowanie AGI. Jakie sg ograniczenia
duzych modeli jezykowych? Gdzie

lezy granica ich efektywnego skalowania?
Wcigz nie mamy pewnosci, czy obecny
paradygmat wystarczy do stworzenia AGI

- by¢ moze potrzebne bedzie zupetnie
nowe podejscie. | wiele lat badan.

Niezaleznie od tego, jak emocjonujace i wazne
sg te dwa wyscigi, wiekszo$¢ krajow moze
odgrywac w nich jedynie role statystow.
Dlaczego? Najlepiej pokazuje to poréwnanie
superkomputera Colossus wykorzystywanego
przez xAl z budowang wtasnie fabryka GAIA

Al w Krakowie: ponad 150 tysiecy kart NVIDIA
w Colossusie wobec nieco ponad tysiagca
planowanych w polskim projekcie. Polska
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moze jednak - i powinna — wystartowac

w trzecim z wyscigow.

W globalnym wyscigu o chipy i AGl wiekszos¢

panstw pozostaje widzem. Prawdziwq szansq jest

Trzy wyscigi w obszarze Al — w ktérym mamy szanse?

i rozwigzan Al. Niezaleznie od warto$ci samych
narzedzi, bezcenne sg — rozwijane réwnolegle,
podczas ich budowy - wiedza i praktyczne
doswiadczenie. To kapitat oraz paliwo dla
przysztych wdrozen i innowacji.

trzeci wyscig, w ktorym liczy sie nie skala naktadow Ryzyka, bariery i putapki wdrozen Al

i dostepnos¢ najbardziej zaawansowanych

technologii, lecz zdoInos¢ mqdrego wdrazania Al.

Rywalizacja, w ktorej musimy
wystartowac

Jesli przyjmiemy zatozenie - a péki co, wydaje
sie ono catkiem racjonalne - ze Al nie bedzie
remedium na wszystkie problemy $wiata, to
kluczowa dla bogacenia sie spoteczeristw stanie
sie szybka, efektywna i gteboka integracja
narzedzi sztucznej inteligencji w procesach
produkgcji i s$wiadczenia ustug w mozliwie wielu
branzach. W tym wyscigu mozemy by¢ na
podium, ale wymaga to wiele pracy.

Efektywne wdrozenie Al w produkgji rolnej,
logistyce, ubezpieczeniach czy gastronomii
wymaga potaczenia wiedzy dziedzinowe;j

z gtebokim zrozumieniem narzedzi, algorytmoéw
i technologii sztucznej inteligencji. Budowa

tych kompetencji musi odbywac sie réwnolegle
zaréwno na poziomie eksperckim — osob, ktére
beda takie innowacyjne zmiany inicjowac

i rozwija¢ — jak i na poziomie podstawowym,
czyli ksztatcenia Swiadomych, kompetentnych
uzytkownikéw. Na poziomie panstwa nie da sie
tego zadania zrealizowaé wytgcznie darmowymi
kursami udostepnianymi przez bigtechy.

Swoja role w budowie kompetencji - zwtaszcza
eksperckich — moga odegrac réwniez projekty

zwigzane z tworzeniem suwerennych narzedzi

Wysoki poziom kompetencji utatwia wdrazanie
innowacji, ograniczajac niepewnosc i ryzyka,
cho¢ oczywiscie nie eliminuje ich catkowicie.
Wyzwaniem - zwlaszcza w przypadku
przetomowych technologii, radykalnie
zmieniajacych sposéb $wiadczenia ustug - sg
ryzyka prawne i podatkowe. Brak utartych
schematéw i praktyk to najwieksza przeszkoda
dla wdrozen w $redniej i duzej skali, tam

gdzie ryzyko straty finansowej i ewentualnej
odpowiedzialnosci prawnej jest znaczne.
Paradoksalnie jednak to wtasnie te obszary

— takie jak cho¢by zdrowie — s rownoczesnie
najbardziej obiecujace pod wzgledem
mozliwych korzysci.

W trzecim wyscigu sztucznej inteligencji wygra nie
ten, kto ma najwieksze serwerownie i najszybsze
superkomputery, lecz ten, kto najszybciej zbuduje
kompetencje pozwalajqce realnie wykorzystywac
Alw gospodarce.

Warto takze pamietac, ze z perspektywy
przedsiebiorcédw najgorszym wariantem nie sg
regulacje sredniej jakosci ani nawet ich brak,
lecz trwajace nad nimi prace i zwigzana z tym
niepewnos¢. Piaskownice regulacyjne moga
by¢ czesciowym rozwigzaniem, ale z definicji
stuzg przede wszystkim testowaniu, a nie
petnoskalowym wdrozeniom — w piaskownicy
nie zmiesci sie miliardowy biznes.

www.kongresobywatelski.pl
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W rewolucji Al najwiekszq barierq nie jest
technologia, lecz ludzka ostroznos¢ - to od odwagi
w podejmowaniu ryzyka i jasnych regut zalezy, czy
innowagje stangq sie realnq przewaggq, czy kolejnq
straconq szansq.

Wraz z postepujaca akumulacja kapitatu
polskie firmy maja coraz wiecej przestrzeni do
podejmowania ryzyka. Nie zawsze jednak idzie
to w parze ze $wiadomoscia korzysci i odwaga.
Strach przed porazka czy perfekcjonizm to
zabdjcy innowacji, zwtaszcza w obszarze
sztucznej inteligencji, gdzie aktualne
podejscie, wykorzystujgce duze modele
jezykowe, nie moze zwracac rozwigzan

KONGRES Ry
Fay @
(BPO). Indeks wptywu sztucznej inteligencji,
opracowany wspodlnie przez Miedzynarodowa
Organizacje Pracy i Panstwowy Instytut
Badawczy NASK, pokazuje rowniez, ze

wptyw ten bedzie zdecydowanie bardziej
odczuwalny przez kobiety niz przez
mezczyzn. Wsrdd obszaréw, w ktérych
rewolucja Al nie bedzie rozwigzaniem,
znajduje sie problem opieki nad osobami
starszymi oraz - szerzej — znaczaca czesc
wyzwan zwigzanych z demografia. Niezbedne
w tym zakresie potaczenie sztucznej
inteligencji z robotyzacja lub bionika dopiero
pojawia sie na horyzoncie.

Rewolucja Al niesie wielkie szanse, ale rowniez

w 100 procentach poprawnych. Zmiana
mentalnosci to prawdopodobnie zadanie
na pokolenia, ale dobrze zaprojektowane
mechanizmy podatkowe i finansowe
wspierajgce podejmowanie ryzyka mozna

wprowadzi¢ niemal od reki.

Administracja publiczna nie powinna zreszta
obsadzac sie w tym wyscigu wytacznie w roli
kibica czy trenera. Wykorzystanie sztucznej
inteligencji do integracji i transformacji ustug
$wiadczonych obywatelom moze znaczaco
podnies¢ ich jakos¢, a takze poszerzy¢

ich zakres.

Ciemne strony rewolugji Al

Ten generalnie pozytywny obraz, zwigzany

z rozwojem sztucznej inteligencji, bytby
jednak niepetny bez zwrécenia uwagi na
wyzwania i problemy, na ktére dzi$ nie mamy
- nie tylko jako Polska, ale takze jako cata
Europa - dobrych odpowiedzi. Wsréd nich
jest m.in. szybki spadek popytu na prace

w obszarach typowych ustug biznesowych
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ryzyko wielkich nierownosci - wygrajq ci,
ktorzy dostrzegq zagrozenia rownoczesnie
zmozliwosciami i odpowiednio wczesnie wybiorq

wilasnq droge technologicznego wyscigu.

Dla krajéw takich jak Polska wyzwaniem
bedzie takze zapewnienie sobie stabilnego
dostepu do najnowszych rozwigzan
technologicznych w obszarze Al.
Doswiadczylismy juz wprowadzenia limitéw
w dostepie do uktadéw scalonych, wiec nie
mozna wykluczy¢, ze podobne ograniczenia
- czy to w zakresie liczby, czy dostepu do ich
najnowszych generacji - jeszcze sie pojawia.
Niewiele mniej szkodliwe mogga by¢ miekkie
ograniczenia, faworyzujace klientéw na
innych rynkach w przypadku ograniczonej
podazy. Niezaleznie jednak od tych ryzyk
potencjalne korzysci s3 ogromne. Warto wiec
startowad w wyscigu — pod warunkiem, ze
Swiadomie i madrze wybierzemy, na ktérej
biezni chcemy rywalizowaé¢. &
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www.kongresobywatelski.pl 167



Jak zwiekszy¢ szanse na sukces
Polski w rewolucji Al?

MaRrciIN MACHURA
AVEVA Solutions Cambridge

Sztuczna inteligencja staje sie jednym z gtéwnych czynnikow ksztattujacych globalny

porzadek gospodarczy. Jej rozwéj wymaga nie tylko kapitatu i wiedzy, lecz takze stabilnych

fundamentow energetycznych oraz spéjnej strategii panstwa. Polska — dotad korzystajaca

z przewag taniej pracy i dynamicznego sektora IT - stoi dzi$ przed koniecznoscia

zdefiniowania swojego miejsca w nowej rzeczywistosci technologicznej. Czy potrafimy

wykorzystac nasze zasoby, by sta¢ sie uczestnikiem, a nie tylko obserwatorem tej rewoluc;ji?

Przyszta trajektoria rozwoju sztucznej
inteligencji (Al) pozostaje niewiadoma. Miedzy
najwiekszymi autorytetami intelektualnymi
w tej dziedzinie istnieje ogromny rozdzwiek
opinii. Uznawany za ,ojca wspotczesnej Al”
Geoffrey Hinton, ktéry w 2024 roku otrzymat
Nagrode Nobla m.in. za wktad w rozwdj

teorii i praktyki uczenia sieci neuronowych,
postrzega nasza przysztos¢ w kategoriach
ponurej antyutopii, w ktérej sztuczna
inteligencja zlikwiduje wszystkie wartosciowe
miejsca pracy. Z kolei Yann LeCun - inny

Percepcja sztucznej inteligencji balansuje
miedzy obietnicq zbawienia a wizjq zagtady - dla
jednych to poczqtek nowej cywilizacji, dla innych
preludium do jej konica. Pewne jest tylko to, ze
przysztosé juz sie zaczeta, a Al z narzedzia staje
sie aktorem naszej historii.
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wybitny naukowiec z czotéwki tej dziedziny,
szef Facebook Al Research - uwaza, ze obecna
fascynacja duzymi modelami jezykowymi
(LLM), stojacymi za takimi systemami jak
ChatGPT, to jedynie chwilowa moda. Wedtug
niego potrzeba jeszcze wielu lat zmudnych
badan i przetoméw technologicznych,

zanim sztuczna inteligencja zacznie realnie
zastepowac cztowieka na masowa skale.
Dlatego w dalszej czesci tekstu skupie sie na
tym, jak Al juz dzis wptywa na nasze zycie,
pozostawiajgc innym kwestie prognozowania

jej przysztego rozwoju.

Najbardziej oczywiste zagrozenia zwigzane

z Al widzimy dzi$ na wschodzie, przyktady

to chociazby autonomiczne drony czy
dezinformacja szerzona przez generowane
komputerowo, fatszywe nagrania. To, co
jeszcze dekade temu mogtoby stanowi¢ fabute
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powiesci science fiction, dzi$ jest w zasiegu
nawet tak ubogiego spoteczenstwa jak Huti
w Jemenie.

Sztuczna inteligencja zywi sie pradem

Wspdiczesne technologie sztucznej
inteligencji s niezwykle energochtonne.

W 2025 roku w USA centra danych
odpowiadaty za zuzycie okoto 5% energii
elektrycznej. Microsoft, Google i Amazon
inwestujg we wiasne elektrownie atomowe,
by zapewni¢ zasilanie swoim stale rozwijanym

centrom obliczeniowym.

Sztuczna inteligencja nie dziata w prozni -

zywi sie prqdem, chtodzi wodq i obciqgza sieci.

W swiecie, gdzie energia staje sie nowq walutq
postepu, przysztosc Al zalezy nie od algorytmow,
lecz od gniazdek, z ktorych czerpie moc.

Niestety, polska energetyka nie znajduje sie

w najlepszej kondycji. W $wiecie, w ktérym
o inwestycje w nowoczesne technologie
trzeba bedzie konkurowac tanim i stabilnym
pradem - a nie tanimi specjalistami, Polska

moze utraci¢ swoje dotychczasowe przewagi.

Co wiecej, jak pokazujg amerykanskie
doswiadczenia, inwestycja w centrum
danych tworzy znacznie mniej miejsc pracy
dla lokalnych spotecznosci niz tradycyjna
fabryka. Takie centrum nie tylko konkuruje
z mieszkancami o energie elektryczna - jego
profil poboru pradu, wynikajacy z pracy
wyspecjalizowanych uktadéw scalonych
(GPU) wykorzystywanych w obliczeniach
Al, jest wyjatkowo niekorzystny dla sieci
przesytowej. To z kolei zwieksza koszty

Jak zwiekszy¢ szanse na sukces Polski w rewolucji Al?

utrzymania infrastruktury oraz ryzyko awarii
i blackoutéw.

W niektorych przypadkach - jak w centrum
obliczeniowym Uniwersytetu Cambridge

- serwery wykorzystujg wode z sieci
wodociggowej do chtodzenia. Podczas fal
upatéw istnieje wiec ryzyko koniecznosci
wylaczania serwerdw, jesli zabraknie wody
do chtodni kominowych. Oznacza to, ze
serwerownie konkuruja z mieszkaricami nie
tylko o prad, ale réwniez o wode.

Ochrona zasobéw wodnych jest w Polsce
jeszcze bardziej niedoinwestowana niz sektor
elektroenergetyczny. Juz przed wojna nasz
wybitny geograf Eugeniusz Romer ostrzegat,

ze grozi nam stepowienie kraju — proces, ktéry

dzi$, w wyniku zmian klimatu, tylko przyspiesza.

Chipy cenniejsze niz ztoto

W przeliczeniu na jednostke masy cena
najnowoczes$niejszych uktadéw scalonych GPU,
wykorzystywanych w sztucznej inteligencji

- takich jak H100 od Nvidii - znaczaco
przewyzsza wartos¢ ztota, mimo rekordowe;j
hossy na rynku metali szlachetnych. To z jednej
strony ciekawostka, ale z drugiej - wyrazny
sygnat, ze proba konkurowania w obszarze Al

jest przedsiewzieciem niezwykle kosztownym.

Polska nie dysponuje ani wystarczajacym
kapitatem prywatnym, ani doswiadczeniem

w zarzadzaniu projektami publicznymi o tak
duzej kapitatochtonnosci w przeliczeniu na
jednego pracownika. Posiadamy pewien
kapitat panstwowy, ktéry - jak pokazuje
historia NCBR czy IDEAS - potrafimy przeku¢
w inwestycje rozwojowe, czego przyktadem
moze by¢ polski projektant uktadéw scalonych

www.kongresobywatelski.pl
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ChipCraft. Problemem pozostaje jednak niska
wiarygodnos¢ i przejrzystos¢ mechanizméw
alokacji sSrodkéw publicznych. Polacy, skadinad
stusznie, wykazujg nieufnos¢, wobec tego
typu proceséw — niemal kazdemu programowi
podziatu funduszy unijnych towarzyszyty
mniejsze lub wieksze skandale.

W efekcie najbezpieczniejsze — z punktu
widzenia opinii publicznej - okazuje sie
finansowanie drobnych, mato ryzykownych
innowacji, ktére jednak nie prowadza do
zadnych przetomoéw. To droga, ktéra de facto
skazuje nas na miejsce w ogonie swiatowego
postepu technologicznego.

Polska ma duze doswiadczenie w tradycyjnych
inwestycjach infrastrukturalnych, dlatego

dzi$ najlepszym, co mozemy zrobi¢ dla
rozwoju sztucznej inteligencji, moga

okazac sie inwestycje w elektroenergetyke.
Wiekszos¢ krajowej branzy IT wciaz cierpi na
rozdrobnienie i kulture ,wolnych strzelcow”,
ktéra nie sprzyja budowaniu kompetencji

w zakresie zarzadzania duzymi projektami
badawczo-rozwojowymi. Tym bardziej, ze wiele
naszych firm technologicznych rozwijato sie
nie dzieki publicznemu wsparciu, lecz pomimo
jego braku.

Pewnga nadzieje daje nowa generacja tych
polskich startupdw (nielicznych), ktére byty
na tyle innowacyjne, by osiaggna¢ autentyczny
sukces. Ich zatozyciele dysponuja dzi$ nie
tylko niezaleznym - cho¢ ograniczonym

- kapitatem finansowym, lecz takze cennym
know-how menedzerskim i branzowym.

To doswiadczenie moze sprawi¢, ze beda

w stanie prowadzi¢ ryzykowne projekty

technologiczne i rozwojowe bez nepotyczno-
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feudalnego skazenia, cigzacego wielu
instytucjom publicznym.

Zwtaszcza ze w Polsce (predzej czy pdzniej)
biologia wymusi zmiane generacyjna

w polityce. W mysleniu o gospodarce wcigz
dominuje bowiem mentalnos¢ uksztattowana

przez dwie epoki: traume gospodarczego

Postep technologiczny wymaga nie tylko

wizji, lecz takze finansowej i instytucjonalnej
gotowosci do podjecia ryzyka. Bez zaufania

do wtasnego kapitatu i kompetencji Polska
moze pozostac miejscem, gdzie cho¢ rodzq sie
pomysty, to nie sq one przekuwane w przetomy
technologiczne.

upadku PRL-u oraz euforie ekstensywnego
wzrostu lat 90. — czasu spekulacji, prywatyzacji
i spektakularnych wzrostéw cen nieruchomosci
po 2004 roku. Jesli tylko unikniemy wojny

i bankructwa, nic z tamtych doswiadczen nie
powtdrzy sie w tej samej formie. Nasz kraj

jest dzi$ znacznie bogatszy i demograficznie
mniej dynamiczny niz po przemianach
Okragtego Stotu.

Polska dokonata juz kiedy$ podobnego
skoku modernizacyjnego - po 1918 roku,
gdy powracajacy z zagranicy specjalisci

z doswiadczeniem i kapitatem zaktadali
nowoczesne przedsiebiorstwa przemystowe.
Dzieki burzy moézgdw obywateli przybytych
z réznych stron swiata udato sie w krétkim
czasie stworzy¢ zakfady zdolne konkurowac
na poziomie globalnym. Najbardziej znanym
przyktadem sg Zaktady Azotowe w Moscicach,
ale réwnie ciekawa jest historia Fabryki
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Urzadzen Mechanicznych ,Poreba”, ktéra ze
zmiennym szczesciem dziatata od 1798 roku.

W 1920 roku zostata ona wykupiona przez
Stowarzyszenie Mechanikéw Polskich

z Ameryki, wyroste z kota studentéw inzynierii
Uniwersytetu w Toledo (USA). Zebrali ponad
milion éwczesnych dolaréw - réwnowartos$¢
dzisiejszych stu milionéw - i zainwestowali

w zniszczone zaktady w Porebie i Pruszkowie.
Spotkata ich jednak wazna lekcja zycia:

»S3 trzy drogi do bankructwa - kobiety,
hazard i inzynierowie. Te dwie pierwsze

sg przyjemniejsze, ale inzynierowie droga
najpewniejsza” — miat pono¢ powiedzie¢ baron
Rothschild, wiasciciel licznych europejskich
przedsiebiorstw kolejowych.

Polska to sciernisko nowej rewolucji

technologicznej - pefnej szans, leczzdominowanej
przez globalnych gigantow. Jesli nie zbudujemy

wilasnego tanicucha wartosci, pozostaniemy
dostawcq talentow dla cudzych sukcesow.

Mimo ogromnego zapatu i wiedzy technicznej
inwestorom skonczyt sie kapitat, a projekt udato
sie dokoniczy¢ dopiero dzieki wsparciu panstwa.
Dzieki transferowi technologii, zakupowi
nowoczesnych maszyn i wyksztatconej na
Zachodzie kadrze, zaktady w Porebie i Pruszkowie
osiggnety najwyzsze Swiatowe standardy,

a ich produkty cieszyty sie uznaniem na

rynkach eksportowych.

Niestety, moze sie okaza¢, ze to nie skala
wspotczesnych projektow nas przerasta, lecz
proza polityczna i ekonomiczna — w postaci
kryzysu zadtuzenia i presji wydatkowej. Polska juz

Jak zwiekszy¢ szanse na sukces Polski w rewolucji Al?

dzi$ objeta jest unijng procedurg nadmiernego
deficytu, co moze wymusic ograniczenia
finansowania ambitnych przedsiewzie¢ - takze
tych z obszaru sztucznej inteligencji.

Tu na razie jest sciernisko...

W ciggu ostatnich dwoch lat odebralismy
pierwsza lekcje, jak trudny bedzie nowy
paradygmat gospodarczy Swiata i jak wiele
wysitku wymaga, by skutecznie w nim
konkurowa¢. Goraczka inwestycyjna w sztuczna
inteligencje - niczym dawna goraczka ztota

- sprawia, ze na razie najwiecej zarabiajg nie
innowatorzy, lecz producenci chipéw GPU,
czyli wyspecjalizowanych uktadéw scalonych
niezbednych do oblicze na macierzach

i tensorach. A whasciwie jeden producent:
amerykanska Nvidia. Co znamienne, Nvidia

w duzej mierze jedynie projektuje swoje uktady
- fizycznie wytwarza je tajwanski TSMC.

Z Nvidia prébuje konkurowac¢ AMD oraz

w pewnym stopniu, ARM - pierwotnie brytyjska
firma wywodzaca sie z Cambridge, ktéra dekade
temu przejat japonski fundusz inwestycyjny
SoftBank. Dzis$, cho¢ biura projektowe ARM
WCigz mieszczg sie nad rzekg Cam, spotka jest
notowana na gietdzie w USA. Intel — niegdys$
monopolista i symbol amerykanskiej dominacji
technologicznej - stat sie cieniem samego
siebie. Gdyby nie finansowa kropléwka
amerykanskiego podatnika oraz zaméwienia od
wspomnianej Nvidii, prawdopodobnie zostatby

juz dawno wrogo przejety'. Jedynym powaznym

1 Cho¢ firme Intel nalezy dzis uzna¢ za wielkiego przegra-
nego w $wiecie pétprzewodnikéw, koncern i tak okazat
sie zbyt wymagajacym (sic!) partnerem zaréwno dla Pol-
ski, jak i dla Niemiec. Mimo miliardowych dotacji, maja-
cych przyciggnac jego fabryki uktadéw scalonych do Eu-
ropy, zrezygnowano z budowy zaktadéw we Wroctawiu
i Magdeburgu.
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europejskim graczem w faricuchu produkcyjnym
chipoéw pozostaje holenderski ASML.

Rynek Al jest dzi$ nie tylko znacznie
bardziej kapitatochtonny, ale tez duzo

silniej skonsolidowany niz rynek IT jeszcze
w 2019 roku. Wéwczas najwieksze spotki
technologiczne odpowiadaty za okoto 20%
globalnego rynku akgji — dzi$ za 33%. Przez
ostatnie szes¢ lat Swiatowe PKB wzrosto

0 20%, podczas gdy trzy najwieksze firmy
technologiczne urosty o ponad 300%. Wielu
dawnych gigantdw, takich jak Intel, Adobe
czy Salesforce, radzi sobie przecietnie. Nawet
tacy tytani jak Apple i Google rosng wolniej
niz gtéwni beneficjenci wyscigu Al - Nvidia,
Microsoft i Meta.

Najwieksze polskie spotki technologiczne
ostatnich trzech dekad - poza CD Projekt Red
- to w istocie przedsiebiorstwa ustugowo-
konsultingowe z branzy IT: Asseco, Prokom,
Comarch, Sygnity. Ich model biznesowy jest,
niestety, blizszy maruderom w nowym wyscigu
technologicznym, takim jak wspomniany
Salesforce, niz globalnym liderom.

Na szczescie mamy kilka peretek w branzy
zwigzanej z Al: wspomniany ChipCraft,
NoMagic, DeepSense.Al czy najdrozszy polski
startup - Eleven Labs. Ten ostatni jest ,polski”
o tyle, ze jego zatozyciele sg Polakami,

ale sama firma zarejestrowana jest w Nowym
Jorku. I to w gruncie rzeczy symboliczne

- nasze startupy technologiczne sa zawsze
tylko jedng noga w Polsce: majg zagranicznych
inwestoréw, zagranicznych klientow

(jak Cosmose Al) lub znajduja sie na trajektorii
przejecia przez zagraniczny podmiot

(jak DeepSense). Ich gtéwnym zasobem
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pozostajg Swietni programisci — ludzie, ktérych
w kraju trzyma rodzina oraz wyjatkowo
korzystne opodatkowanie jednoosobowych
dziatalnosci gospodarczych w branzy IT.

Finansowe eldorado i recesja biatych
kotnierzykow

Polski boom w branzy IT oparty byt nie na
kapitale finansowym, przetomowych patentach
czy wielkich inwestycjach panstwowych, lecz
na kapitale ludzkim. Rozwijat sie niejako obok
oficjalnej strategii modernizacji i rozwoju
ostatnich trzech dekad. Dzi$ jednak zmienita
sie demografia — prestizowe kierunki, takie

jak Jednoczesne Studia Informatyczno-
Matematyczne na Uniwersytecie Warszawskim
czy Studia Matematyczno-Przyrodnicze na
Uniwersytecie Jagiellonskim, przyciggaja
studentéw z coraz mniej licznych rocznikéw.
Zmienita sie tez struktura kosztéw pracy: polski
specjalista IT zarabia netto tyle samo co jego
koledzy po fachu z Wioch, Hiszpanii czy Francji.
Po czesci dlatego, ze w tych krajach wcale nie
zarabia sie kokoséw, a po czesci dlatego, ze
Polska stata sie podatkowym eldorado dla oséb
pracujacych na wysoko ptatnych stanowiskach
w ramach jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej. Preferencyjne ryczatty obejmuja
nie tylko informatykdw, ale takze prawnikow
czy lekarzy.

Niestety, wobec presji rosnacego deficytu
budzetowego ,ztota era B2B” moze dobiec
konca - co juz wida¢ w dziataniach Panstwowej
Inspekgji Pracy i projektach Ministerstwa
Finansow, chocby w kwestii IP Box.

Jesdli pominag¢ brawurowa i nieprzewidywalng
polityke wizowa Donalda Trumpa, wiekszos¢
zmian ostatnich trzech lat - od upublicznienia



KONGRES

OBYWATELSKI

GPT po wojne w Ukrainie — dziata na niekorzysc
polskiego rynku IT. Powroty do biur sprzyjaja
geograficznej konsolidacji zespotéw,

a rosnace koszty zatrudnienia w Polsce

(m.in. przez silng ztotéwke) pozbawiajg nas
dotychczasowych przewag. Pocieszajace jest
jedynie to, ze konwergencja ptac w sektorze
IT dotyka nie tylko Polski, ale niemal catego
uprzemystowionego $wiata - od Chin po
Indie i Meksyk. Jedynie Stany Zjednoczone
konsekwentnie ,odjezdzajg” reszcie globu.

Polska gospodarka przez dekady rosta dzieki
pracowitosci, ambicji i taniej sile roboczej.
Jesli nie zbudujemy nowego modelu wzrostu

opartego na kapitale, innowadji i wiedzy, grozi

nam perspektywa, ktora Europie Zachodniej
towarzyszy od 2008 roku - stagnacja zamiast

rozwoju i poczucie, ze najlepsze juz mineto.

Sztuczna inteligencja, obok ogromnych szans,
niesie dla Polski takze powazne ryzyka. Nasza
rola poddostawcy ustug IT i szerzej - tzw. ,ustug
wspolnych” (SSC/BPO), czyli catego sektora
szklanych biurowcéw w duzych miastach

- bedzie stopniowo male¢, i to nie tylko przez
rosnace koszty pracy. Coraz wieksze znaczenie
zyska automatyzacja proceséw biurowych

i komputerowych przez wyspecjalizowane
systemy Al. Nie chodzi o apokaliptyczne wizje, ze
»Al zabierze nam prace”, lecz o prostg zaleznos¢:
w warunkach wyzszych stép procentowych

i drozszego kapitatu, nawet niewielkie ciecia
inwestycji i zatrudnienia moga wywotac

powazne skutki makroekonomiczne.

Paradoksalnie, Polska dotychczas czesto
rozwijata sie takze w czasie europejskich recesji

Jak zwiekszy¢ szanse na sukces Polski w rewolucji Al?

- bo w poszukiwaniu oszczednosci niemieccy
producenci przenosili do nas swoje fabryki.

To jedna z przyczyn, dla ktérych od trzech dekad
unikamy stagnacji — wyjawszy rok pandemii

- co wyrdznia nas na tle Europy. Tym razem
moze by¢ jednak inaczej.

Dotychczasowa trajektoria rozwoju wydaje

sie wyczerpywac. Konkurencja w dziedzinie
sztucznej inteligencji bedzie znacznie
trudniejsza - bardziej kapitatochtonna,
energochtonna i skonsolidowana. Nawet
niewielka stagnacja na rynku pracy moze
uruchomi¢ efekt domina: spadek wynagrodzen,
ograniczenie zdolnosci kredytowej, mniejsza
konsumpcje - a w konsekwencji recesje. Model
rozwoju, oparty przez trzy dekady na prostym
schemacie: ,wyjezdzasz do duzego miasta na
studia, zatrudniasz sie w korporacji i bierzesz
mieszkanie na kredyt”, moze sie skofczy<.
Wtedy Polska wejdzie w buty Europy Zachodniej
po kryzysie finansowym z 2008 roku - z jej
trwatym poczuciem, ze ,lepiej juz byto”, wraz

ze wszystkimi spotecznymi i ekonomicznymi

konsekwencjami tego stanu.

Spojrzenie w przysztosc

Chciatbym, abysmy w Polsce potrafili
potraktowac obecne zagrozenia jako szanse.
Zebysmy nie probowali odegra¢ teatrzyku pod
tytutem ,powrét do lat 90.” — epoki, w ktorej
wysokie bezrobocie z jednej strony umozliwito
nam konkurowanie z Zachodem, a z drugiej
wypchneto z kraju miliony Polakéw. Powr6t
do tamtych realiéw jest niemozliwy - jestesmy
juz innym panstwem, inng gospodarka,

innym narodem.

Zmniejszenie presji ptacowej w branzy IT
ma tez pozytywny efekt uboczny: tysigce

www.kongresobywatelski.pl
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zdolnych specjalistéw z innych dziedzin - fizyki,

matematyki, chemii, ekonomii, biotechnologii
czy inzynierii — nie beda odczuwali presji, by
przekwalifikowywac sie na programistow.

To z kolei oznacza, ze przedsiebiorcy

oraz panstwo - jako jeden z gtéwnych
inwestoréw — moga realizowa¢ ambitniejsze
projekty technologiczne niezwigzane
bezposrednio z IT: w obszarze dronéw,
medycyny, uzbrojenia, energetyki, czy nawet
robotyzacji rolnictwa.

Dotychczas branza komputerowa

»Zasysata” najzdolniejszych, powodujac

luke kompetencyjna w innych sektorach.
Teraz mozna jg wreszcie zacza¢ wypetnia¢,
spowalniajac starzenie sie kadry technicznej
poprzez naptyw mtodych pracownikéw, co
zawsze powoduje zwiekszenie innowacyjnosci
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Polska nie powinna bac sie robotow, lecz
wykorzystac je do nowej modernizacji. Jesli
zamiast powtarzac wzorce z lat 90. postawimy
na inteligentng automatyzacje i odwazne
innowacje, mozemy nie tylko uniknq¢ stagnacji -
lecz naprawde przegonic tych, ktorzy kiedys byli
naszym wzorem.

danej branzy. Warunek jest jeden: musimy
mentalnie uwolni¢ sie od pokusy powtarzania
scenariusza lat 90. Bo dla Polski najblizsze lata
to prawdopodobnie ostatnie okno rozwojowe;j
szansy. Musimy zrobi¢ wszystko, by nie sta¢
sie ,Wtochami bez stonca” - i moze wreszcie
przegoni¢ Wielka Brytanie, gdzie gazety juz
dzi$ straszg czytelnikdéw... polskim wzrostem
gospodarczym. ll

O AUTORZE

Marcin Machura - wieloletni pracownik branzy informatycznej, dzi$ w AVEVA Solutions Cambridge. Wczes$niej
zwigzany z ABB, Motorola oraz Microsoft Research Cambridge. Zajmuje sie zastosowaniami sztucznej inteligencji
oraz budowa infrastruktury w chmurze. Mitosnik jezykéw formalnych, historii komputeréw oraz krzewienia edukacji

matematyczno-informatycznej wéréd mtodziezy. Absolwent Uniwersytetu Jagiellonskiego.
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Polska powotana

do innowacyjnosci?

PROF. PioTR D. MoONCARZ,
Uniwersytet Stanforda

Mamy budzace zachwyt osiagniecia gospodarcze, wiodace postaci Swiatowych korporacji

z polskimi korzeniami, ponad sto uczelni uniwersyteckich oraz polskich naukowcow

zaangazowanych w przelomowych dziedzinach rozwoju. ROwnoczesnie mierzymy sie

jednak z niskimi pozycjami polskich uczelni w rankingach swiatowych, z niskim indeksem

innowacyjnosci kraju i nie mamy wciaz pomystu jak efektywnie wykorzystac potencjat ponad

dwudziestomilionowej diaspory. Jest wiec dobrze czy zle? Co zrobi¢, by byto lepiej?

Diagnoza

W ciggu ostatnich trzydziestu lat Polska
osiggnetfa imponujacy sukces gospodarczy

- wzrost PKB liczony w setkach procent

i stabilnos¢ finansowa w czasie, gdy silniejsze
gospodarki doswiadczaty recesji i zataman.
Stata sie symbolem gospodarczego cudu

w skali Unii Europejskiej, a wkrétce — po zajeciu
petnoprawnego miejsca w gronie G20' — moze
dotaczy¢ do najbardziej wptywowych gtoséw

Swiatowej ekonomii.

Czy to powdd do samozachwytu i wznoszenia
toastow? Nie. | na szczescie w polskiej
kulturze spotecznej i polityce nie wida¢ oznak

1 Grupa G20, zwana réowniez G-20, to forum ministrow fi-
nanséw i prezeséw bankéw centralnych z 19 najwiekszych
gospodarek swiata, w tym wielu krajéw rozwijajacych sie,
a takze z Unii Europejskiej. Utworzona w 1999 roku, G20
promuje globalny wzrost gospodarczy, handel miedzyna-
rodowy oraz regulacje rynkéw finansowych.

samozadowolenia. Znalezienie sie w okolicach
unijnej sredniej to wcigz daleko od petnego
wykorzystania potencjatu mtodego, ambitnego
spoteczenstwa, w ktérym ponad 20% Polakéw
ma wyzsze wyksztatcenie?, ktére jest dumne

z whasnych osiggnie¢ gospodarczych,
Swiadome wyzwan, a przy tym zmuszone
przez geopolityke do budowy silnych struktur
bezpieczenstwas.

Czy mozna zatem zaktada¢, ze stabilna
krzywa wzrostu utrzyma sie przy zachowaniu
dotychczasowych modeli rozwoju? Takie
zatozenie bytoby prosta drogg do stagnacji,

a w dalszej perspektywie — do kryzysu,

2 Ludnos¢ wedtug cech spotecznych — wyniki wstepne NSP
2021, GUS, [dostep online].

3 Polska przeznacza dzi$ na obronnos¢ ponad 4,4% PKB,
przy sredniej 2,2% wsrdéd krajéw NATO, Wiecej, zob. All
NATO members hit old spending target, only three meet
new goal, Reuters, [dostep onlinel.
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https://stat.gov.pl/files/gfx/portalinformacyjny/pl/defaultaktualnosci/6494/2/1/1/ludnosc_wedlug_cech_spolecznych_-_wyniki_wstepne_nsp_2021.pdf?
https://www.reuters.com/business/aerospace-defense/all-nato-members-hit-old-spending-target-only-three-meet-new-goal-2025-08-27/?
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Polska nie moze juz rozwijac sie sitq rozpedu -
jej przysztosc zalezy od zdolnosci do tworzenia,
a nie tylko nadganiania. Innowacyjnosc¢ staje
sie nie wyborem, lecz warunkiem dalszego

wzrostu i bezpieczenstwa.

ktérego mozna i nalezy unikna¢. Utrzymanie
dynamiki rozwoju wymaga strategicznego,
systematycznego i dtugofalowego wysitku

- opartego nie tylko na wskaznikach wzrostu,
lecz przede wszystkim na nowej filozofii
konkurencyjnosci. Aby stabilny wzrost stat
sie trwatg cecha polskiej gospodarki, musimy
zrozumied prostg zasade: ,jeste$my skazani

na innowacyjnos¢.”
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standardéw zycia, Polska potrzebuje nowej,
pogtebionej strategii rozwoju. Jej kluczowymi
elementami muszg by¢ wieksze zaangazowanie
wiedzy i talentu oraz odejscie od modelu
konkurencyjnosci opartego na taniej pracy

i przewadze kosztowej. Polska gospodarka
powinna przejs¢ z logiki kosztéw na

logike kompetencji.

Podsumowujac — Polska powinna przyjac
strategie innowacyjnosci jako gtéwny miernik
rozwoju swojego potencjatu gospodarczego.
Miara tej innowacyjnosci powinna wyrazac
sie w poprawie pozycji Polski w rankingach

Swiatowych lideréw rozwoju.

Polska nie utrzyma przewagi, opierajqc sie na

Jaka strategia dla Polski?

Sukces gospodarczy Polski ostatnich trzydziestu
lat opiera sie na determinacji spoteczenstwa,
jego pracy nad przezwyciezeniem
powojennego i post-PRL-owskiego zastoju
gospodarczego, na polskiej pracowitosci,
szerokim dostepie do edukacji, zaradnosci

i przedsiebiorczosci, a takze na wsparciu
finansowym z funduszy Unii Europejskiej oraz
inwestycjach miedzynarodowych - zwtaszcza
ze strony Stanéw Zjednoczonych.

Byt to rozwdj organiczny, obejmujacy

catg gospodarke, lecz nieprowadzacy

do indywidualnych osiagnie¢ na skale
poréwnywalng z tymi, ktére w podobnym
czasie uzyskaty — dzieki bardziej dalekosieznym
modelom rozwoju — Korea Potudniowa

czy Tajwan.

Aby utrzymac trwaty wzrost gospodarczy
przy jednoczesnym zachowaniu wysokich
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taniej pracy i zewnetrznym kapitale. Przysztos¢
gospodarki zalezy od zdolnosci do tworzenia
wtasnych kompetencji - od odwagi, by zastgpic
logike kosztow logikq innowacgji.

Polska w rankingach innowacyjnosci

Ostatnia edycja Innovation Index* przedstawia
Swiatowy ranking innowacyjnosci opracowany
przez World Intellectual Property Organization
(WIPO). Sposréd 139 analizowanych krajow
Polska zajmuje 39. miejsce — wciaz niskie,
biorac pod uwage rzeczywisty potencjat
naszego kraju.

4 Global Innovation Index (GlI) to coroczne badanie i ran-
king publikowany od 2011 roku przez Swiatowg Or-
ganizacje Wihasnosci Intelektualnej (World Intellectual
Property Organization - WIPO), ktére ocenia potencjat
innowacyjny i wyniki gospodarek swiatowych na pod-
stawie 80 wskaznikéw dotyczacych m.in. instytugji,
kapitatu ludzkiego, infrastruktury, rynkéow i wiedzy.
Wiecej, zob. Global Innovation Index 2025. Innovation at
a Crossroads, WIPO, [dostep online].


https://www.wipo.int/web-publications/global-innovation-index-2025/assets/80937/global-innovation-index-2025-en.pdf
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Dynamika zmian w ramach kolejnych edycji rankingu Global linnovation Index: pietnastka czotowych innowatoréw

w latach 2021-2025

Zrédto: Baza danych Global Innovation Index, WIPO 2025. Uwaga: Zmiany w metodologii oraz réznice w dostepnosci danych moga wptywaé na poréwnywalnosé¢

rankingéw Gll pomigdzy poszczegélnymi latami. Model GlI jest okresowo udoskonalany, co nalezy uwzgledni¢ przy interpretacji trendéw wynikéw.

Zamieszczona powyzej grafika, zaczerpnieta

Z Ww. opracowania, pokazuje, ze $wiatowa
czotéwka innowacyjnosci pozostaje niezwykle
stabilna, a gwattowne awanse - nawet przy
bardzo dobrych wynikach gospodarczych - sg
mato prawdopodobne. Z kolei dane z European
Innovation Scoreboard 2025° klasyfikuja

Polske jako moderate innovator, wskazujac

na utrzymujacy sie, cho¢ powolny, trend
wzrostowy — cokolwiek by to miato oznacza¢
w praktyce.

5 European Innovation Scoreboard (EIS) to doroczne bada-
nie i ranking publikowany przez Komisje Europejska, kto-
re ocenia innowacyjnos¢ panstw cztonkowskich UE oraz
wybranych krajéw europejskich i swiatowych. Wyniki dla
Polski w edycji 2025, zob. European Innovation Scorebo-
ard 2025, Country Profile Poland, KE, [dostep online].

Wszystko to pokazuje, ze przed Polska wciaz
dtuga droga do uzyskania rozpoznawalnosci
jako kraju rzeczywiscie innowacyjnego.

A przeciez polska mtodziez - zaréwno licealna,
jak i uniwersytecka - regularnie zdobywa
najwyzsze miejsca w miedzynarodowych
olimpiadach matematycznych,
informatycznych, chemicznych, fizycznych,

z robotyki, programowania, cybernauki

i wielu innych dziedzin zwigzanych

z nowoczesng gospodarka. Co zatem sprawia,
ze ten ogromny potencjat - widoczny

w indywidualnych osiggnieciach - nie
przektada sie na wyniki, ktére mogtyby
zapewni¢ Polsce miejsce w Swiatowej

czotéwce innowacyjnosci?

www.kongresobywatelski.pl
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inzynierskich, przy minimalnym wkfadzie
Polska ma talenty na miare swiatowych liderow, y‘ ] “p Y ) Y

. Do ; rodzimej mysli naukowe;.
lecz wciqz brakuje jej systemu, ktory potrafitby

je przekuc w trwatq przewage. Innowacyjnos¢

nie rodzi sie z potencjatu - rodzi sie z jego
wykorzystania.

Wiedza jako nowa waluta
konkurencyjnosci

~Spoteczenstwo oparte na wiedzy” - to hasto
powtarzane od dekad tak czesto, ze stracito site
oddziatywania w debatach o strategii panstwa,
odptywie talentéw i konkurencyjnosci polskiej
gospodarki. Tymczasem badania naukowe

i wynikajgca z nich wiedza osiggajg dzi$ na
wielu polskich uczelniach i w instytutach
badawczo-rozwojowych poziom
poréwnywalny ze $wiatowymi liderami.
Zwrdcit na to uwage rektor Uniwersytetu
Warszawskiego, prof. Alojzy Nowak®, w jednym

ze swoich ostatnich wywiadéw.

| cho¢ mozemy by¢ dumni z repozycjonowania
Polski w kierunku grona G20, warto zada¢
pytanie: czy mozemy by¢ réwnie zadowoleni

z wkiadu polskiej nauki i jej wybitnie
utalentowanych przedstawicieli w osiagniecie
tego sukcesu? W koncu innowacyjnos¢ nie

istnieje bez ciagtego doptywu wiedzy z jej

Musimy wiec przeorganizowac system

w taki sposob, by dorobek polskiej

nauki trafiat bezposrednio na warsztaty
startupdw, stamtad do rozwijajacych sie firm
-z ktérych jedne stang sie jednorozcami,

a inne ugruntuja pozycje Polski jako kraju
zdolnego tworzy¢ wiasne technologie i marki
o miedzynarodowym znaczeniu.

Jaki strategiczny cel dla Polski?

Poczatki przemian gospodarczych w Polsce

to takze czas wielkiego sukcesu polskich
uczelni. Ich absolwenci stali sie magnesem
przyciagajacym do kraju $wiatowej rangi
korporacje, ktdre otwieraty tu swoje think tanki
i centra badawczo-rozwojowe — by wymieni¢
tylko kilku lideréw: Samsung, Intel, Google,
Bosch, ABB, Ericsson, Siemens, Whirlpool,
AstraZeneca czy NVIDIA. Byt to rowniez wazny
etap ksztatcenia polskich kadr naukowych,
inzynierskich i menedzerskich, ktére

— pracujac wewnatrz tych miedzynarodowych
przyczétkdw — zdobywaty doswiadczenie

i wiedze o standardach obowigzujacych

w nowoczesnych organizacjach.

naukowych Zrodet. Polska nie zbuduje trwatej przewagi, jesli

pozostanie tylko uzytkownikiem cudzych

Nowoczesna, dynamiczna Polska — blyszczaca technologii. Prawdziwa innowacyjnos¢ zaczyna

nowymi budynkami, autostradami, liniami si¢ tam, gdzie wiedza staje si¢ walutq - a nauka

kolejowymi, dworcami, lotniskami i parkami spotyka sie z przedsigbiorczosciq.
naukowo-technicznymi — to wcigz w duzej
mierze efekt zastosowania cudzych technologii

Niestety, nie spetnity sie nadzieje, ze zdobyte

6 Zob. Rektor Uniwersytetu Warszawskiego: Nie brakuje nam
miejsc w akademikach. Jeszcze zostajq wolne (WYWIAD),
XYZ, [dostep online].

kompetencje i doswiadczenia przetoza sie
na powstanie podobnych - lecz juz polskich
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- osrodkéw B+R i przedsiebiorstw z nimi
wspotpracujacych. | dlatego, ryzykujac
krytyke ze strony oséb zwigzanych

z miedzynarodowymi korporacjami, uparcie
twierdze, ze wiele z nich uprawia forme
kolonializmu intelektualnego. Wartos¢
intelektualna, ktérg globalne firmy pozyskuja
w Polsce znacznie ponizej kosztu jej
wytworzenia, staje sie dla nich surowcem
przetwarzanym nastepnie w produkty
oferowane na rynkach swiatowych

pod ich marka, bez chocby cienia sladu
polskiego wktadu.

Polska nie moze zadowalac sie rolq dostawcy
talentow dla cudzych sukcesow. Intelektualny
potencjat staje sie kapitatem dopiero wtedy, gdy
pracuje na witasnqg marke - nie na cudze logo.

W rezultacie, w zamian za miejsca pracy dla
wysoko wykwalifikowanych specjalistow
wyksztatconych na finansowanych przez
polskie spoteczenstwo uczelniach, Polska traci
warto$¢ dodang, ktéra mogtaby pozostac

w kraju — gdyby ci sami ludzie tworzyli
rozwigzania w firmach z udziatem polskiego
kapitatu, z realnym gtosem przy decyzjach
strategicznych, i z wyraznie zaznaczonym
polskim udziatem w produktach trafiajgcych na

rynki miedzynarodowe.

Te spostrzezenia nie sg wezwaniem do
ograniczania dziatalnosci zagranicznych
firm w Polsce, lecz apelem o tworzenie
konkurencyjnych miejsc pracy pod marka
Made in Poland. Skoro wcigz nie udato sie
tego osiggna¢, warto przejs¢ od diagnozy
do poszukiwania rozwigzan: jak dzieki

Polska powotana do innowacyjnosci?

majatkowi intelektualnemu Polska moze sta¢
sie znaczacym cztonkiem swiatowego klubu
krajéw innowacyjnych?

Dzieki wysitkowi wiodacych uczelni w rozwdj
systemu transferu i komercjalizacji wiedzy
mozna juz dzi$ mysle¢ o rozbudowie
istniejacych struktur B+R w kierunku
wyspecjalizowanych, polskich think

tankow, wspierajgcych rozwdj rodzimych
przedsiebiorstw o globalnym zasiegu.

Polscy specjalisci sa obecni na najwyzszych
szczeblach swiatowych korporacji, a polskie
oddziaty miedzynarodowych firm tworza
rozwigzania, ktére czesto wspotksztattuja ich
globalne przywodztwo.

Zasoby intelektualne juz mamy - pozostaje
nauczy¢ sie wykorzystywac je w sposob
bardziej efektywny, skoordynowany

i ukierunkowany na budowe wtasnych przewag.

Polskie polityki innowacyjne

i inteligentne specjalizacje

Zamyst powotania Narodowego Centrum
Badan i Rozwoju (NCBIR) zrodzit sie z potrzeby
wspierania przedsiewzie¢ badawczo-
rozwojowych o znaczeniu strategicznym

dla rozwoju polskiej nauki i gospodarki.
Pierwsze debaty dotyczace okreslenia tych
kierunkéw koncentrowaty sie na kilku wyraznie
zdefiniowanych obszarach. Stopniowo

jednak idea skoncentrowanego inwestowania
w kluczowe dziedziny B+R rozszerzyta sie

na dziesigtki niezaleznych gatezi nauki

i technologii.

Efektem tego coraz szerszego, a przez to

coraz ptytszego rozproszenia srodkow — ktére
pierwotnie miaty stuzy¢ dynamicznej budowie

www.kongresobywatelski.pl
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strategicznych sektoréw gospodarki — jest dzi$
relatywnie mata liczba polskich firm o globalnej
skali i znaczeniu. Zbyt szeroki katalog
kierunkéw inwestycyjnych oraz rozproszenie
funduszy publicznych, powierzonych
instytucjom takim jak NCBiR czy réznym
funduszom inwestycyjnym, spowodowaty
mniejsze niz oczekiwane efekty tych inwestycji.

By¢ moze jednak nie jest jeszcze za pdzno,

by kolejna fale srodkéw ukierunkowadé

na kilka scisle zdefiniowanych obszarow

o potencjale globalnego przywddztwa - takich
jak potprzewodniki, sztuczna inteligencja,
technologie kosmiczne, energia odnawialna
czy biotechnologia. Nadszedt czas, by przejs¢
od czesto zachwycajacych, ale zawsze
kosztownych przedsiewzie¢ infrastrukturalnych
do projektéw o realnym potencjale

strategicznego rozwoju.

Warto tez zidentyfikowac dziedziny, w ktérych
zagraniczne think tanki i koncerny osiggnety

— w oparciu o polskie talenty — najwieksze
sukcesy, i sposrdd nich wybrac te, ktére

moga stac sie fundamentem dtugofalowej
stabilnosci i wzrostu. Tu pojawia sie kluczowe
pytanie: czy Polska potrafi wskazac taka nisze
naukowo-techniczna, ktéra mogtaby stac

sie motorem jej pozycji na rynku swiatowym

- i zainwestowac w nig skoncentrowany wysitek

catej gospodarki?

Sztuczna inteligencja powoli zaczyna wytania¢
sie jako strategiczny kierunek polityki

panstwa — i stusznie, bo to naturalna nisza

dla ogromnych zasobéw polskiego IT. Coraz
wieksze zainteresowanie budza tez technologie
kosmiczne, a biotechnologie oraz technologie
medyczne wyrdzniaja sie potencjatem na
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globalnej mapie gospodarczej. Polska nie moze
by¢ liderem w kazdej dziedzinie, dlatego wybér
strategicznych kierunkéw rozwoju powinien
by¢ nie tylko decyzjg gospodarcza, ale

i elementem polityki bezpieczehnstwa panstwa.

Powigzanie nowoczesnego przemystu
obronnego z wdrazaniem rozwigzan

dual-use do gospodarki przyniosto na

Swiecie wiele spektakularnych sukcesow.

Czy wysitek stworzenia Centralnego Okregu
Przemystowego przez mtoda gospodarke

Il Rzeczypospolitej byt naprawde mniejszy niz
dzi$ wyzwanie budowy w Polsce swiatowego
hubu pétprzewodnikéw? Taki projekt

mogtby uczynié¢ nas ,europejskim Tajwanem”
- panstwem, ktérego bezpieczenstwo

i znaczenie statyby sie strategicznie wazne dla
partneréw miedzynarodowych.

Innowacyjnos¢ nie rodzi sie z ilosci projektow,
lecz zumiejetnosci koncentracji srodkow na
perspektywicznych branzach i specjalizacjach.
Polska nie potrzebuje wiecej programow
akceleracyjnych, ale wiecej odwagi w zakresie
wyboru tych, ktore naprawde mogq zmieni¢ jej
miejsce w swiecie.

Kolejnym krokiem w kierunku mobilizacji
polskiego potencjatu B+R powinno by¢
zachecanie krajowych firm do wykorzystywania
rodzimych rozwigzan technologicznych

- zamiast siegania po gotowe elementy
uznanych producentéw zagranicznych.
Réwniez system zaméwien publicznych
powinien uwzglednia¢ kryteria wykraczajace
poza sama cene i dotychczasowe referencje,
ktére z definicji eliminuja z gry mtode,
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innowacyjne polskie przedsiebiorstwa - te,

ktére moga wnies¢ najwiekszg wartos¢ dodana.

Szczegdblna role w tym procesie moégtby
odegrac przemyst obronny, przyjmujac
zobowiazanie do wtgczania innowacyjnych
rozwigzan tworzonych przez mtode polskie
firmy. Wazne miejsce w systemie adaptacji
osiggnie¢ naukowych do gospodarki
mogtyby tez zaja¢ inicjatywy podobne do
programu Top 500 Innovators realizowanego
przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego w latach 2010-2011. Program ten
umozliwit pieciuset wytonionym w konkursie
doktorantom i postdoktorantom udziat

w ponad dwumiesiecznych, stacjonarnych
zajeciach na wiodacych uczelniach $wiata

- Stanford University, UC Berkeley oraz
University of Cambridge.

To wihasnie tam wielu z dzisiejszych lideréw
polskiej innowacyjnosci po raz pierwszy
zetkneto sie z filozofia ,it’s OK to fail”

- zrozumieniem, ze porazka jest czesciag drogi
do sukcesu, oraz z podejsciem, w ktérym
prace badawczo-rozwojowe zaczynajg sie

od pytania: ,Jaki problem chce rozwigzaé?”.
Tam tez poznawali strukture wspdtpracy
miedzy nauka a biznesem - sedno sukcesu
Doliny Krzemowej, dzi$ zwanej raczej

Doling Innowacyjnosci.

Drenaz mozgow, diaspora i sny

o powrotach

Na czym polegat magnes, ktory przez lata
przyciagat najzdolniejsze i najbardziej
przedsiebiorcze jednostki do miejsc
takich jak Dolina Krzemowa w Kalifornii,
Austin w Teksasie, biotechnologiczne
zagtebie wokot Bostonu czy ekosystem

Polska powotana do innowacyjnosci?

innowacyjnosci skupiony wokét Cambridge
w Wielkiej Brytanii? Kazde z tych $rodowisk
wyrosto wokét wybitnych osrodkéow
uniwersyteckich, w ktérych panowata
mikrokultura marzenia o stworzeniu szybko
czegos waznegdo, z potencjalnie duzym
sukcesem finansowym. Takiego ekosystemu
nie da sie tatwo odtworzy¢, o czym bolesnie
przekonaty sie liczne kraje, ktére mimo
ogromnych naktadéw na budowe ,wtasnej
Doliny Krzemowej” osiagnety jedynie

ograniczone rezultaty.

Sita diaspory nie tkwi w powrotach, lecz
w wspotdziataniu. Polska moze zyskac wiecej,
tgczqc energie swoich obywateli rozsianych po

Swiecie, niz czekajqc, az wrocq do domu.

Dlatego uzalanie sie nad wyjazdem z kraju
wybitnych jednostek jest bezcelowe.
Zamiast tego nalezy zastanowic sie,

jak ich zagraniczne sukcesy moga sta¢

sie czescig sukcesu Polski. Ztudne sg
nadzieje, ze z powodu — miejmy nadzieje,
chwilowego - ostabienia relacji miedzy
rzagdem a uczelniami wyzszymi w Stanach
Zjednoczonych setki czy nawet dziesigtki
ludzi sukcesu nagle powrdca do Europy,

w tym do Polski. Na takie przypadki warto
by¢ przygotowanym, lecz nie mozna na nich
opierac strategii rozwoju kraju.

Tu, gdzie mieszkam i pracuje od pét

wieku - w Palo Alto, przy Uniwersytecie
Stanforda, nieopodal San Francisco

i Berkeley, w samym sercu Doliny Krzemowej
- mieszkaja na state lub czasowo setki
znakomicie wyksztatconych, petnych pasji

www.kongresobywatelski.pl
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i determinacji Polakéw, zaréwno pierwszego,
jak i drugiego pokolenia. Sg dumni ze
swojego pochodzenia i z osiggniec Polski.

Ci, ktorzy zdobyli wyksztatcenie w kraju, sa
Polsce za to szczerze wdzieczni. Czes¢ z nich
planuje powrdt po zrealizowaniu swoich
projektow i osiggnieciu sukcesu, inni - czesto
z dorobkiem o Swiatowej skali — zapuszczaja
tu coraz gtebsze korzenie, nie tracac jednak
zainteresowania wspétpraca z krajem ani
uczestnictwem w tym, co dzieje sie w polskiej

nauce i innowacjach.

Dwudziestokilkuletnia dziatalnos¢ US-Polish
Trade Council (USPTC)” z siedzibg w Palo Alto,
organizujacej coroczne US-Poland Science
and Technology Symposium na Uniwersytecie
Stanforda i w rejonie San Francisco Bay Area,
a takze rozwijajace sie na tej bazie Poland in
Silicon Valley Center for Science, Innovation,
and Entrepreneurship® (POLSV) - z ambitnym
programem Top 1000 Innovators of Poland in
Silicon Valley, wspierajacym m.in. inicjatywe
ScalePL Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego - to przyktady trwatych
»-ambasad” polskiej nauki, innowacyjnosci

i przedsiebiorczosci.

Podobna role odgrywa dynamiczny network
polskich profesjonalistéw Vistula Valley Club,
stowarzyszenie 60 Million Congress oraz
aktywne organizacje studentéw polskich na
UC Berkeley i Uniwersytecie Stanforda.

Angazowanie tych srodowisk, programoéw
i stowarzyszen w rozwdj polskiej

innowacyjnosci moze przynies¢ znacznie

7 Polsko-Amerykanska Rada Wspodtpracy, wiecej zob. ht-
tps://usptc.org/.
8 Wiecej zob. https://polsv.org/.
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wieksze efekty niz proby przekonywania
nawet najwybitniejszych jednostek do
powrotu do kraju.

Rekomendacje strategiczne

Z racji potozenia geograficznego i braku
dominujacych zasobdéw naturalnych Polska
jest w pewnym sensie nie tyle skazana na, co
powotana do bycia krajem innowacyjnosci

i przedsiebiorczosci — opartym na $cistej
wspodtpracy nauki z gospodarka oraz
konsekwentnym przekuwaniu dorobku
badawczego w dobrostan ekonomiczny,
wyzszg jakos¢ zycia i bezpieczehAstwo
panstwa. Joel Mokyr, wspétlaureat
tegorocznej (2025) Nagrody Nobla

w dziedzinie ekonomii, wskazuje trzy
kluczowe sity zréwnowazonego rozwoju:
réwnolegta ewolucje nauki i technologii,
mechanizm przektadu wiedzy na uzyteczne
zastosowania oraz zdolnos¢ spoteczenstwa

do adaptacji wobec przetomowych zmian.

Przysztosc Polski zalezy nie od liczby pomystow,
lecz od zdolnosci przekuwania ich w realne
zastosowania. Innowacyjnosc zaczyna sie

w laboratoriach, ale dojrzewa dopiero na rynku.

Cho¢ pierwszy z tych elementéw ma w Polsce
solidne fundamenty, a trzeci — zdolnos$¢
adaptacji - od dawna stanowi zrédto naszej
odpornosci, to wtasnie drugi czynnik
powinien stac sie priorytetem strategii
rozwoju: zbudowanie sprawnego ,mostu
wdrozeniowego” od laboratoriéw do rynku.
Jesli go wzmocnimy, Polska ma realng szanse
w krétkim czasie dotaczy¢ do swiatowego
klubu krajéw innowacyjnych. &
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prof. Piotr D. Moncarz — CEO Poland in Silicon Valley Center for Science, Innovation, and Entrepreneurship.

Inzynier, przedsiebiorca i wieloletni wyktadowca Stanford University, gdzie uzyskat doktorat i przez 30 lat

prowadzit zajecia. Senior Fellow w Exponent oraz Cztonek U.S. National Academy of Engineering. Specjalizuje sie

w zapobieganiu katastrofom inzynieryjnym i technologiach energetycznych. Wspétzatozyciel XGS Energy (GeoHeat),
US-Polish Trade Council oraz programu Top 500 Innovators. Wspéttwoérca polskiego programu elektromobilnosci,
byly Przewodniczacy Rady Nadzorczej Electromobility Poland. Aktywnie wspiera rozwoj nauki, innowacji

i przedsiebiorczosci oraz wzmacnia wspodtprace Polski z USA.
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Czy Polska moze stac sie hubem
technologicznym Europy?

DR MicHAL Kuz

Centrum Analiz Klubu Jagielloniskiego

Polska stoi dzis przed historyczng szansg - moze stac sie jednym z gtéwnych technologicznych

hubow Europy. Sprzyjaja temu geopolityka, rosnace inwestycje w obronnos¢ i dynamiczny

rozwoj sektora IT. Warunkiem sukcesu jest jednak odwaga, konieczna by zerwa¢

z kompleksem nizszosci, przezwyciezy¢ lek przed ryzykiem i potraktowac technologie nie

jako dodatek do gospodarki, leczfundament nowoczesnego panstwa.

Polska niewatpliwie ma potencjat, by

stac sie jednym z wazniejszych hubdéw
technologicznych Europy, cho¢ wymaga to
zmiany sposobu myslenia o rozwoju i strategii.

Jestesmy krajem naznaczonym zaborami,
dominacja ZSRR i wielowiekowa walka

o niepodlegtosé. Niestety, w efekcie
wyksztatcilismy w sobie pewien ,kompleks
nizszosci”, ktérego podstawa jest nieufnos¢
wobec wiasnych mozliwosci - technologicznych,
zarzadczych, a nawet wobec wartosci naszej
kultury. Mimo ze wedtug prognoz nasz PKB

per capita moze zréwnac sie z japonskim juz

w 2030 roku, pokutuje myslenie o ,azjatyckich
tygrysach” jako wzorze i traktowanie z dystansem

wizji stworzenia ,wtasnej Doliny Krzemowej".

Ten rozdzwiek wida¢ nawet w kulturze.
Wspomniana Japonia zbudowata swoja
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Najwiekszq barierq rozwoju Polski nie jest
brak technologii, lecz brak wiary we wtasne
mozliwosci - dopoki nie odrzucimy kompleksu
nizszosci, nie staniemy sie tym hubem, ktorym
juz dzis mozemy byc.

kulture masowaq na dumie narodowej z epoki
samurajéw, mimo ze w gruncie rzeczy byt

to akurat okres technologicznego zacofania.
Polacy tymczasem wciaz smieja sie z epoki
~watkoniowatych szlachciuréw”, w czym
celuje popularny ostatnio serial 1670, mimo ze
bez udziatu szlachty nie moglibysmy moéwi¢

o ztotym wieku rozwoju polskiej kultury, nauki
i gospodarki.

Ta perspektywa historyczna wptywa réwniez
na sposéb zarzadzania przedsiewzieciami
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technologicznymi. Polscy przedsiebiorcy, mimo
wysokich kompetencji technicznych, czesto
wykazuja brak ofensywnosci i nadmiernie
dywersyfikuja projekty z obawy przed
niepowodzeniem. O ile zrozumiate jest, ze

inne kraje — zwtaszcza nasi partnerzy z Europy
Zachodniej - moga jeszcze nie postrzegac
Polski jako potegi technologicznej, o tyle
prawdziwym problemem jest brak takiego
myslenia wéréd samych Polakéw.

Pozycja geopolityczna i rola w systemie
obronnym

W wyniku inwazji Rosji na Ukraine
geopolityczne centrum Europy

przesuwa sie na wschod, a Polska

- dzieki swojemu strategicznemu potozeniu

— staje sie kluczowym graczem w systemie
bezpieczenstwa kontynentu. Jako cztonek
NATO zwieksza wydatki na obronnos¢

(4,7% PKB, najwyzszy poziom w Sojuszu)

i petni role centrum logistycznego dla wojsk
USA w ramach programu Enhanced Defense
Cooperation Agreement (EDCA). Ta strategia,
obejmujaca zakup zaawansowanych systemoéw
militarnych i rozwdj krajowych zdolnosci
obronnych, powinna stanowi¢ fundament
bezpieczenstwa oraz impuls dla innowacji
technologicznych w sektorze obronnym. Jest to
podejscie zgodne z teorig panstwa rozwojowego
i trajektorig rozwoju takich krajow jak Korea
Potudniowa, Singapur czy Tajwan.

Paradoksalnie, sytuacja zagrozenia
geopolitycznego moze sprzyjac¢ rozwojowi,
zmuszajac panstwo do przyspieszonego
postepu w celu zapewnienia bezpieczenstwa

i dobrobytu obywateli. Badania amerykanskich
politologéw Richarda Donera, Bryana Ritchie’a
i Dana Slatera wskazuja, ze niestabilnos¢

Zagrozenie moze stac sie motorem rozwoju -
jesli Polska wykorzysta presje geopolitycznq do
budowy silnego panstwa rozwojowego, potqczy
bezpieczenstwo z innowacyjnosciq i uczyni

z obronnosci zrodto technologicznego postepu.

wewnetrzna, zagrozenie zewnetrzne i brak
tatwych zrédet dochodu (np. surowcéw) moga
stac sie katalizatorem rozwoju, wymuszajac

szybki postep technologiczny i gospodarczy.

Wszystkie te czynniki presji sq widoczne

w przypadku Polski. Jestesmy krajem
bezposrednio zagrozonym przez wiekszego

i potencjalnie agresywnego przeciwnika — Rosje.
Nie dysponujemy znacznymi bogactwami
naturalnymi, a zazarta konkurencja polityczna
wymusza na gtéwnych sitach politycznych
podejmowanie trudnych decyzji i formutowanie
ambitnych strategii rozwojowych.

Rozwoj technologiczny i inwestycje
w sztuczng inteligencje

Polskie Ministerstwo Cyfryzacji przedstawito
ambitny projekt ,Polityki rozwoju sztucznej
inteligencji w Polsce do 2030 roku”. Inicjatywa
zaktada m.in. utworzenie Funduszu Al, budowe
Al Factory oraz opracowanie polskiego modelu
jezykowego PLLUM. Gtéwnym celem tego
przedsiewziecia jest nie tylko zwiekszenie
konkurencyjnosci gospodarki, lecz takze
wzmochnienie bezpieczenstwa narodowego
poprzez wsparcie projektéw o charakterze
dual-use — zaréwno cywilnych, jak i militarnych.

Planowane inwestycje w Al obejmuja
réwniez sektor morski, w tym rozwaj

rozwigzan wspierajacych zegluge, porty
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i przemyst stoczniowy. W miastach takich jak
Tréjmiasto — szczegdlnie w Gdansku i Gdyni

- planowane sa liczne projekty majace na celu
wdrozenie autonomicznych systeméw oraz
zaawansowanej analityki danych, co moze
znaczaco usprawni¢ funkcjonowanie portéw

i systemoéw logistycznych. Réwnoczesnie nowe
jednostki w ramach polskich Sit Zbrojnych,
takie jak Artificial Intelligence Implementation
Center, maja za zadanie wdrazanie rozwigzan
Al stuzacych poprawie zdolnosci obronnych

i reagowania na zagrozenia hybrydowe.

Polska staje sie tez coraz atrakcyjniejszym
miejscem dla zagranicznych inwestoréw,
dostrzegajacych potencjat rozwoju
nowoczesnych technologii - takich jak
chmura obliczeniowa, pétprzewodniki czy
fintech. Przyktadowo, Microsoft przeznacza
2,8 miliarda ztotych na rozwdj infrastruktury
chmurowej, cyberbezpieczenstwa i sztucznej
inteligencji, co potwierdza rosnace
zainteresowanie rynkiem polskim. Na tle
innych krajéw Unii Europejskiej Polska
wyrdznia sie niskimi kosztami operacyjnymi
oraz duza pulg wykwalifikowanych inzynierow
- ponad 650 tysiecy specjalistow, co czyni ja
najwiekszym centrum IT w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej. Nasz kraj postrzegany
jest takze jako bezpieczny i stabilny - pod
pewnymi wzgledami nawet bardziej

niz cze$¢ miast zachodnioeuropejskich,

ktére w wyniku nieprzemyslanej polityki
migracyjnej doswiadczyty wzrostu
przestepczosci. Wszystko to sprawia, ze

w Polsce coraz chetniej osiedlaja sie specjalisci

z zagranicy, w tym z Azji.

Polska, jako kraj Unii Europejskiej wydajacy
jedne z najwiekszych w Europie liczb pozwolen
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na pierwsze pobyty dla cudzoziemcéw,
doswiadcza zjawisk migracyjnych

o dwojakim charakterze - korzystnych,

ale i budzacych niepokdj. Dominujaca
forma pozostaje imigracja ekonomiczna
obywateli Ukrainy, ktérzy w wiekszosci
podejmuja prace tymczasowe w sektorach
niskokwalifikowanych. Jest to zjawisko
wazne z punktu widzenia rynku pracy, lecz
niewystarczajace w kontekscie budowy
nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy.
Réwnoczesnie sektor technologiczny
coraz dotkliwiej odczuwa deficyt wysoko
wykwalifikowanych specjalistéw, zdolnych
do pracy przy projektach z zakresu
sztucznej inteligencji, inzynierii danych czy
zaawansowanego przemystu cyfrowego.

Aby stac sie prawdziwym hubem
technologicznym, Polska musi potqczy¢ rozwoj
sztucznej inteligencji z mqdrgq, selektywnq
politykq migracyjnq - takq, ktéra chroni interes
narodowy, a jednoczesnie przyciqga talenty

z catego swiata.

Tu pojawia sie dylemat strategiczny. Zbyt
otwarta polityka migracyjna, ukierunkowana
wylacznie na szybkie fatanie niedoborow
rynku pracy, moze prowadzi¢ do napiec
spotecznych, spadku spojnosci kulturowe;j
oraz wzrostu kosztéw integracji. Z kolei zbyt
restrykcyjna polityka mogtaby skutecznie
zablokowa¢ naptyw zagranicznych talentow,
niezbednych do petnego uczestnictwa Polski
w globalnej rywalizacji technologicznej.
Doswiadczenia panstw takich jak

Kanada, Australia czy - w negatywnym
sensie — Niemcy pokazuja, ze kluczowe



KONGRES

raN @ Czy Polska moze stac sie hubem technologicznym Europy?

OBYWATELSKI

znaczenie ma stworzenie przejrzystych,
selektywnych mechanizméw przyciggania
specjalistow: programéw wizowych
skierowanych do ekspertéw z okreslonych
branz, sciezek szybkiej naturalizacji dla
0s6b wnoszacych wartos¢ intelektualna

i gospodarczg, a takze sprawnych narzedzi
integracyjnych, umozliwiajacych szybkie
wiaczenie imigrantéw w zycie spoteczne

i zawodowe kraju.

W polskich realiach taka strategia
wymagataby istotnych reform regulacyjnych,
przy jednoczesnym zachowaniu rozwagi

i rbwnowagi. Nadmierna presja migracyjna
mogtaby bowiem przynies¢ efekt odwrotny
do zamierzonego - odstraszajac rodzima klase
kreatywna i zagranicznych inwestoréw.

Dlatego ostateczny sukces Polski jako
potencjalnego hubu technologicznego
zalezy w duzej mierze od zdolnosci do
stworzenia inteligentnej polityki migracyjnej
- takiej, ktéra taczy ochrone intereséw
narodowych z odwaga otwarcia sie na
talenty z catego $wiata. Bez tej rownowagi
rozwoj technologiczny bedzie miat swoje
granice, a szansa na wejscie do grona
globalnych lideréw innowacji pozostanie
niewykorzystanym potencjatem.

Czas odwagi i dziatania

Polska znajduje sie dzi$ w unikatowym punkcie
zwrotnym. Presja geopolityczna, rosnace
inwestycje w obronnos$¢ oraz dynamicznie
rozwijajacy sie sektor technologiczny moga
wspdlnie stworzy¢ impuls do wejscia na
zupetnie nowa $ciezke rozwoju - podobna do
tej, ktorag niegdys obraty Korea Potudniowa czy

Tajwan. Aby jednak tak sie stato, konieczne
jest przezwyciezenie ograniczen, ktére
sami sobie narzucamy. Zbyt czesto bowiem
patrzymy na wtasne ambicje z ironig, a na

wiasne mozliwosci - z nieufnoscia.

Aby Polska mogta wyznaczac kierunki rozwoju
zamiast je nasladowad, musi uwierzyc w siebie,
inwestowac odwaznie i potraktowac technologie
jako fundament paristwowej strategii - nie
pytajqc juz,czy?’ lecz kiedy?".

Rzad i przedsiebiorcy muszg przestac
obawiac sie ryzyka zwigzanego z ambitnymi
inwestycjami. Wcigz przeznaczamy
relatywnie niewiele na badania i rozwdj

- zaledwie 1,4% PKB, w poréwnaniu do
sredniej unijnej na poziomie 2,3% PKB.
Ten deficyt inwestycyjny ogranicza nasza
zdolnos¢ do tworzenia przetomowych
innowacji technologicznych i moze
negatywnie wptywac na konkurencyjnos¢
polskiego sektora IT w skali globalnej.

Jesli uda sie przetamac te mentalne bariery
i potraktowac technologie nie tylko jako
narzedzie, lecz jako fundament panstwowe;j
strategii, Polska moze stac sie krajem, ktéry
nie nasladuje innych, lecz sam wyznacza
kierunki rozwoju. Wymaga to odwagi,
konsekwencji i otwartosci na swiat — ale
takze dumy z wiasnych osiggniec i wiary,

ze historia, ktéra nauczyta nas przetrwania,
moze stac sie zrédtem nowej sity. Wtedy
odpowiedz na pytanie, czy Polska moze by¢
technologicznym hubem, przestanie brzmiec
,Czy?", a zacznie brzmie¢ ,kiedy?”. H

www.kongresobywatelski.pl
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Jak uzaleznic¢ innych
od bezpieczenstwa Polski
| zapewnic sobie przysztosciowy

model rozwoju?

JAROStAW MASTALERZ

Szkota Biznesu Politechniki Warszawskiej

Polska stoi dzis przed wyzwaniem nowego pozycjonowania w Europie i Swiecie: nie tylko

jako gospodarka nadrabiajaca dystans, lecz jako panstwo zdolne do budowy wiasnych

przewag technologicznych o znaczeniu strategicznym. Przyszta konkurencyjnos¢ nie zalezy

juz od kosztow pracy czy skali produkcji, lecz od zdoInosci tworzenia rozwigzan, bez ktorych

rozwiniete gospodarki nie beda mogty funkcjonowac. Polska dysponuje potencjatem, ktory

moze jednoczesnie podnies¢ naszg pozycje w globalnych fancuchach wartosci i wzmocnié

bezpieczenstwo panstwa poprzez budowe sieci wspotzaleznosci z Zachodem. Warunkiem

powodzenia jest jednak gleboka przebudowa sposobu organizacji polityki technologiczno-

inwestycyjnej - w kierunku modelu, ktory przyniést sukces takim krajom jak Tajwan.

Budowe strategicznej pozycji Polski
zacznijmy od zmiany modelu

Jak mozemy nie tylko poprawi¢ obecny
model wsparcia dla high-techowych sektoréw
gospodarki, ale péjs¢ krok dalej: zorganizowac
sie na tyle skutecznie, by zbudowac w Polsce
ekosystem firm o znaczeniu strategicznym?
Chodzi tu o cos wiecej niz rozwdj. Stawka jest
nasze bezpieczenstwo i realna pozycja na arenie
miedzynarodowej, a wiec takze to, czy Swiat
zachodni bedzie miat bezposredni ,interes”

w bronieniu Polski w przypadku zagrozenia.

Dobrym przyktadem moze by¢ Tajwan, dla
ktérego przemyst mikroprocesoréw stat sie
nie tylko kotem zamachowym rozwoju, ale
réwniez swoistgy ,polisg bezpieczenstwa”.
Istnieje w Swiecie powszechna zgoda,

ze nikt nie moze pozwoli¢ sobie na
zniszczenie kraju, ktéry dostarcza okoto
90% najbardziej zaawansowanych
technologicznie chipéw oraz dysponuje
wiekszoscia kluczowych komponentéw do
ich wytwarzania (zaawansowana optyka

i maszyny litograficzne, wafle krzemowe,

www.kongresobywatelski.pl
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chemikalia, ultraczyste gazy itp.). Zniszczenie
tego ekosystemu technologicznego bytoby
ciosem nie tylko dla gospodarki USA, ale
réwniez dla funkcjonowania wszystkich
krajéw rozwinietych, w tym Chin. W efekcie
panstwo, ktére bywa traktowane jako
»Zbuntowana prowincja Chin”, dzieki
przemyslanej polityce wsparcia technologii
strategicznych zyskato nie tylko 8% PKB

i 12% eksportu, lecz przede wszystkim realna
szanse na utrzymanie suwerennosci, ktérej
obrona stata sie priorytetem USA i wielu
innych krajow. Co wiecej, nawet najbardziej
prawdopodobny agresor nie moze sobie
pozwoli¢ na inwazje, ktéra przerwataby
produkcje mikroprocesoréw.

Kiedy méwimy w Polsce o cyfrowej
suwerennosci, nie powinnismy mie¢ na

mysli cyfrowej samowystarczalnosci - jest to
nierealne nawet dla USA. Wzorem Tajwanu
powinnismy skoncentrowac sie na jednym lub
dwdch obszarach, w ktérych mamy szanse
zbudowa¢ zaawansowane technologicznie
produkty o strategicznym znaczeniu dla wielu
panstw. Chodzi o takie obszary, ktére nie
tylko wygenerujg wysoka wartos¢ dodana, ale
tez stworza sie¢ wspodtzaleznosci - tak, aby
inne kraje miaty wtasny interes w utrzymaniu
bezpieczenstwa Polski.

Kandydatéw na takie sektory jest wiele.

Ja jednak skupie sie na dwéch branzach,

w przypadku ktérych moje osobiste
doswiadczenia kaza sadzi¢, ze Polska
faktycznie posiada zasoby i know-how
pozwalajace uzyskad realng i trwatg przewage
w globalnym wyscigu: systemach dronowych
oraz diagnostyce medycznej opartej na
sztucznej inteligencji.
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Strategicznq pozycje panstwa mozna zbudowac
w oparciu o rozwdj technologii, bez ktorych

inni nie mogq funkcjonowac. Tworzqc obszary
wspoizaleznosci, Polska moze stac sie krajem,
ktorego bezpieczenstwo bedzie w interesie
catego swiata.

Dwa obszary strategiczne: drony

i diagnostyka Al

Pierwszym obszarem sg tanie, szybkie

w produkgji, ofensywne i defensywne systemy
dronowe, ktére w ciggu najblizszych lat stang
sie podstawa nowej doktryny wojennej.
Wydaje sie, ze konflikty najblizszych dekad
beda w przewazajgcej mierze wojnami
hybrydowymi, w ktérych wyscig zbrojen

skupi sie na cyberobronie i cyberataku oraz na
wykorzystaniu bezzatogowcow w czestych,
krétkotrwatych, lecz intensywnych konfliktach.
Kluczowa bedzie tu nie tylko skutecznos¢ obrony
i ataku, ale réwniez proporcja kosztéw obrony

do kosztéw ataku - a wiec cena rozwigzan.

Jedli wyobrazimy sobie potaczenie zasobéw

i doswiadczenia naszego przemystu
zbrojeniowego, pracy polskich inzynieréw
piszacych dzis podobny software dla firm
zagranicznych oraz dysponujacych know-how
frontowych weteranéw z Ukrainy, to mozemy
— obok Turgji — stac sie jednym z lideréw
rodzacej sie globalnej branzy systemoéw
dronowych. To sektor, ktéremu towarzyszy
silne, zrozumiate spotecznie poczucie

wagi: Polacy, obserwujac wojne w Ukrainie,
doskonale widza, jaka role drony odgrywaja
we wspodtczesnym konflikcie, i jak szybko
marginalizujg znaczenie tradycyjnych symboli
sity, takich jak np. czofgi.
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Drugim obszarem sg oparte na sztucznej
inteligencji algorytmy diagnostyczne
wykorzystywane w stuzbie zdrowia. To

wiasnie dostep do diagnostyki jest dzi$

waskim gardtem, ktére ze wzgledu na koszty

i ograniczona liczbe specjalistow uniemozliwia
powszechny dostep do nowoczesnej opieki
medycznej. Sam proces leczenia, poza
wyjatkowymi sytuacjami i bardzo rzadkimi
chorobami, nie jest az tak kosztowny i nawet
niezamozne panstwa sg w stanie zapewnic
odpowiednie leki. Problemem jest liczba
wysoko wykwalifikowanych ludzi, ktérzy byliby
w stanie na biezaco aktualizowac swojg wiedze
0 najnowsze badania i diagnozowad pacjentéw.

Drony i diagnostyka to dwa obszary, w ktorych
technologia przestaje by¢ wyborem, a staje sie
koniecznosciq. Kto dzis opanuje ich rozwdj, jutro
bedzie decydowat zarowno o bezpieczeristwie
parnistwa, jak i o jakosci zycia spoteczenstw.

llo$¢ wiedzy medycznej przyrasta w takim
tempie, ze lekarze musza koncentrowac sie
na coraz wezszych specjalizacjach, by méc
efektywnie wykorzystywac najnowsze wyniki
badan. Rosnaca specjalizacja utrudnia jednak
diagnozowanie schorzen wykraczajacych
poza dang domeneg, a jednoczesnie istnieje
naturalne ograniczenie udziatu w populacji
0s6b o odpowiednich predyspozycjach
intelektualnych. Nie da sie wiec po prostu
Jprzeszkoli¢” odpowiednio wiekszej

liczby specjalistow.

W latach 50. amerykanski neurolog miat
do dyspozycji okoto 100 tys. publikacji,
co dawato 5-10 GB tekstu. Dzi$ méwimy

Jak uzalezni¢ innych od bezpieczenstwa Polski. . .

0 okoto 2 miIn tekstéw i 10-20 TB danych - to
2000 razy wiecej informacji. Samo zapoznanie
sie z nimi wymagatoby 2000 razy wiecej
czasu, a zapamietanie i uzycie tej wiedzy

w praktyce diagnostycznej przekracza ludzkie
mozliwosci. Wsparcie pracy lekarza przez Al,

a przede wszystkim pasywna diagnostyka

- ciggte diagnozowanie pacjenta na podstawie
okresowych, profilaktycznych badan, bez
koniecznosci czestej wizyty u spegjalisty — to
przysztos¢ stuzby zdrowia.

Dostep do taniej, skutecznej diagnostyki

jest priorytetem wszystkich rzadéw. Dzieki

Al w najblizszych dekadach wysokiej klasy
diagnostyka dotrze do wszystkich, mimo
ograniczen liczby lekarzy i przy nizszych
wydatkach niz obecnie. Ta pozytywna rewolucja
nie odbedzie sie jednak bez uzaleznienia

od firm, ktérym uda sie stworzy¢ skuteczne
algorytmy. Polska od wielu lat jest liderem
zaréwno jakosci, jak i kosztow badan klinicznych
w dziedzinie lekdw, co stanowi bardzo dobra
baze do weryfikacji i uczenia algorytmow
diagnostycznych oraz do zbudowania globalnej

przewagi w tym obszarze.

Zanim przejdziemy do tego, jak moglibysmy
sie zorganizowac, aby miec szanse zajac istotng
pozycje w globalnym wyscigu o ,znaczenie
systemowe”, przyjrzyjmy sie naszemu bilansowi
otwarcia — przede wszystkim temu, jak rozwijat
sie polski sektor technologiczny w ostatnich
dwoch dekadach, mniej wiecej od momentu
wejscia do UE.

Bilans otwarcia: zasoby ludzkie,
rozproszone pieniadze, stabe efekty

Na poczatek dobra wiadomos¢: mamy
wystarczajace zasoby, by zaja¢ znaczace
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miejsce w tancuchu wartosci pedzacej
gospodarki cyfrowej. ChatGPT oszacowat, na
podstawie dostepnych publicznie danych,

ze w Polsce mamy okoto 320-350 tys.
programistow, co stanowi blisko 2% wszystkich
zatrudnionych. Dla poréwnania, w Niemczech
jest 600-700 tys. programistow, a we Frangji
400-450 tys., co w obu krajach daje okoto 1,4%
zatrudnionych. Mamy wiec proporcjonalnie

o okoto 40% wiekszy udziat programistéw

w rynku pracy niz Niemcy i Frangja.

Choc przez ostatnie dziesieciolecia Polska
znaczqco rozwineta swoj kapitat ludzki

i dysponuje catkiem pokaznym kapitatem
finansowym, to ze wzgledu na brak spdjnej
strategii nie osigga efektow wspoétmiernych do
swojego potencjatu.

Jesli chodzi o pienigdze, rowniez nie brakowato
nam dotychczas srodkéw. Problemem okazat
sie ich sposéb wykorzystania. Zlecitem ChatGPT
przygotowanie analizy, ile Srodkéw publicznych
w formie grantéw czy inwestycji zostato
wydanych w Polsce na rozwéj technologii
cyfrowych. llos¢ programéw, instytucji

oraz ogodlnikowos¢ informacji o projektach
przerosty mozliwosci sieci neuronowych - co
samo w sobie jest diagnoza. Model pozwolit
sobie nawet na komentarz, ze dostepne

w sieci informacje ,nie wskazuja, by dziatania
wygladaty na czes¢ spdjnego programu
budowy sektora cyfrowego”.

Z dostepnych przyktadéw wynika jednak, ze
skala srodkéw byta duza: Program Operacyjny
Innowacyjna Gospodarka (2007-2013), ktérego
wiekszos¢ 10,5 mld EUR zadeklarowano
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na cyfryzacje i technologie cyfrowe; NCBR
wydajacy od 2010 roku szacunkowo kilkaset
milionéw ztotych rocznie na B+R w obszarze

IT (2-3 mld PLN do 2017 r., po 2017 r. nawet
20-25 mld PLN); Krajowy Fundusz Kapitatowy
(1-1,5 mld PLN); PFR Ventures (ok. 1,3 mid

PLN); EIB/EIF — nawet 5 mld EUR inwestycji
poprzez fundusze VC; czes¢ funduszy spdjnosci
2014-2020 (8,4 mld EUR) przeznaczona na
projekty technologiczne.

Biorac pod uwage skale tych srodkéw, mozna
by oczekiwac zauwazalnego rozwoju sektora
cyfrowego. Tymczasem w Polsce w ostatnich
20 latach powstat zaledwie jeden ,tech-unicorn”
(DocPlanner/ZnanylLekarz), a najwieksza polska
firma IT notowana na GPW, ktdéra powstata po
2005 roku, jest Ten Square Games z wyceng
okoto 140 mln USD - okoto 1/7 wartosci
jednorozca. Na $wiecie po 2005 roku powstato
okoto 1300 unicorndéw. Jesli uwzglednimy udziat
Polski w globalnym PKB na poziomie okoto
0,8%, ,statystycznie” powinnismy mie¢ okoto
10 jednorozcow.

W innych krajach UE nie jest lepiej. Nawet
europejscy liderzy — Skandynawia czy Beneluks
- nie osiagneli proporcjonalnego do swojego
PKB udziatu w globalnej liczbie jednorozcéw.
Sektor IT na gietdach europejskich reprezentuja
gtéwnie firmy powstate jeszcze w XX wieku,

a ich dynamika przychodéw w ostatnich
dekadach pozostaje daleko w tyle za
konkurentami z USA i Azji.

Raport Mario Draghiego szczegétowo opisuje
powody, dla ktérych UE zostata w tyle za
konkurencja. W najwiekszym skrocie: ,kiedy
reszta Swiata tworzyta nowe technologie, UE
wydata 100 requlacji dotyczacych technologii”.
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W europejskim modelu gospodarczym wtadza
w duzej mierze przeszta do grup spotecznych,
ktore nie widzg w rozwoju wielu obszaréw
technologii szansy, ale zagrozenie dla swojego
bezpieczenstwa ekonomicznego. Stad
przewaga regulowania i opodatkowywania nad
inwestowaniem i ryzykiem.

Polska 20 lat temu, na etapie nadrabiania
rozwojowych zapdznien, nie miatfa ani
kompetencji, ani srodkéw, by pojsc

zupetnie odmienng droga. Zrobilismy to,

co byto w zasiegu lokalnych mozliwosci:
wypromowalismy wyksztatcenie
informatyczne, zachecajagc mtodych

ludzi do wyboru tego zawodu, oraz
przyciagnelismy bezposrednie inwestycje
europejskich, amerykanskich i azjatyckich firm
software’owych, ktore tworzyty w Polsce huby

zatrudniajgce programistow.

Inwestycje te maja duze znaczenie: uratowaty

i rozwinety osrodki lokalne (najpierw Wroctaw

i Krakow, pézniej Gdansk, Slask, £6dz i kolejne
miasta). Udato sie unikna¢ scenariusza masowej
emigracji informatykéw oraz ,wysysania”

kadr do stolicy. Pozostaje jednak faktem,

ze polscy inzynierowie pracujg gtéwnie

w zagranicznych firmach: Google, Intel, IBM,
Cisco, Motorola, Oracle, Infosys, Nokia, EPAM,
Tata Consultancy Services, Wipro i inne sa
wsréd najwiekszych pracodawcéow IT w Polsce.
Z polskich firm powstatych w latach 90. liczg sie
Asseco, Comarch oraz CD Projekt. Firmy, ktére
powstaty po 2005 roku (nie liczac typowego
body leasingu), nie wchodza dzi$ do grona
najwiekszych pracodawcow IT.

Czy powinnismy znéw zaczekaé na kolejng
strategie rozwoju sektora cyfrowego

Jak uzalezni¢ innych od bezpieczenstwa Polski. . .

wypracowang przez Unie Europejska?

UE deklaruje, ze priorytetem jest poprawa
dotychczasowego modelu, bo obecny nie
dziata. Jest jednak wiele powodéw, by nie
ograniczac sie do czekania. Najwazniejszy

z nich to fakt, ze konsekwencje kolejnej
nieudanej proby zbudowania ,przemystu
cyfrowego” beda dla bogatych krajéw Europy
Zachodniej znacznie mniej dotkliwe niz dla
Polski. Nasze obecne miejsce w taricuchu
wartosci nie jest zte, ale w tym modelu jestesmy
gospodarka ,surowcowg” z wszystkimi tego
wadami i duzym strukturalnym ryzykiem.

Lekcje Dalekiego Wschodu: MOEA,
polityka przemystowa i polskie
autostrady

W modelu socjaldemokratycznym
(dominujacym w UE) brak prywatnego kapitatu
wysokiego ryzyka moze zostac zastapiony tylko
kapitatem spotecznym - srodkami panstwa oraz
duzych firm gietdowych, bedacych w istocie
narzedziem inwestowania oszczednosci
spoteczenstwa. Tym bardziej warto przyjrzec
sie krajom, ktére w takich warunkach potrafity
przeprowadzi¢ udang industrializacje i budowe
nowoczesnych sektoréw technologicznych.
Kiedys ikona takiego rozwoju byta Japonia, dzi$
jest nig Tajwan.

O ile w Polsce polityka przemystowa

kojarzy sie wielu osobom z niewydolnym
systemem PRL, o tyle w krajach Dalekiego
Wschodu ma ona dtuga tradycje. Nasza
wiedza czesto zatrzymuje sie na XIX wieku,
kiedy azjatyckie modele nie sprostaty
drapieznemu kapitalizmowi europejskiemu

i amerykanskiemu. Jednak jesli spojrzymy
na wczesniejsze epoki oraz na druga potowe
XX wieku, zobaczymy, ze w Japonii, Korei
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Potudniowej, Singapurze, na Tajwanie czy

w Chinach inteligentna (cho¢ nie zawsze
idealna) polityka przemystowa zaktadajaca
duze zaangazowanie panstwa przynosita przez
dtugi czas dobrobyt, a w ostatnich dekadach
doprowadzita do zniwelowania przewagi

technologicznej przemystu Europy i USA.

Najlepszym wzorem organizacyjnym jest
tajwanskie MOEA (Ministry of Economic Affairs).
To jedno ministerstwo nadzorujace niemal
catos¢ kluczowych obszaréw:
« granty na B+R,
+ wsparcie kapitatowe i kredytowe,
+ pozyskiwanie kontraktow rzadowych,
+ tworzenie i nadzorowanie
parkéw technologicznych,
« zakup i wdrazanie technologii dla
e-administracji,
« promocje eksportu high-tech ,Made
in Taiwan”,
+ badania stosowane i ksztatcenie kadr dla
sektoréw strategicznych (ITRI),
+ nadzor nad spotkami
w sektorach strategicznych,
+ sektor energetyczny uznany za kluczowy dla

rozwoju przemystu.

W Polsce robimy dzi$ - w rozproszonej formie
- niemal wszystko to, co MOEA: istnieja
instytucje finansujace badania, inwestujace
kapitat, zapewniajace preferencje podatkowe,
wspierajace eksport czy odpowiedzialne za
energetyke i e-Panstwo. Kazda z tych instytucji
ma swoje cele i budzety, ale zadania istotne
dla budowy nowego ,przemystu cyfrowego”
moga by¢ dla nich peryferyjne. Koordynacja
wspotpracy w takim ukfadzie pochtania
ogromng ilo$¢ czasu i wysitku, a niewiele

zostaje na realne budowanie nowych sektoréw.
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Nie jest rozwigzaniem tworzenie ministerstwa,
ktore bedzie miato cze$¢ uprawnien MOEA.
Kazdy tancuch jest tak silny, jak jego najstabsze
ogniwo. Musimy albo da¢ polskiemu
odpowiednikowi MOEA petnie narzedzi, ktore
umozliwity sukces Tajwanowi, albo uczciwie
przyznad, ze nie ma sensu robi¢ zamieszania

i lepiej pozosta¢ przy obecnym systemie.

Skuteczna polityka przemystowa wymaga
koncentracji narzedzi i jasnych priorytetow

- inaczej energia panstwa rozprasza sie

w instytucjonalnym chaosie. Tam, gdzie cele
sq zrozumiate i wspodlne, pojawia sie zdolnos¢
mobilizacji i realnej zmiany.

To, ze model MOEA nie doczekat sie udanych
kopii poza Dalekim Wschodem, wynika
zroznych przyczyn. W USA prywatny kapitat,
dynamiczny rynek i elastyczne szkolnictwo
wyzsze spetniaja wiele funkgji, ktére na
Tajwanie przypisano panstwu. W krajach UE
biurokratyczny model wymagatby gruntownej
przebudowy - a péki ,jakos dziata”, dominuje
odruch: lepiej nie ruszac.

Polskie doswiadczenia pokazuja jednak,

ze potrafimy mobilizowa¢ panstwo

i spoteczenstwo wokoét projektow
cywilizacyjnych, jesli sa one zrozumiate i fatwo
weryfikowalne. Dobrym przyktadem jest
rozwdj sieci autostrad i drog ekspresowych.
Od poczatku lat 90. byt to postulat wszystkich
rzadow, a mimo to w 2000 roku mieliémy
zaledwie 550 km autostrad i ekspreséwek.

W latach 2000-2004 zbudowalismy

ok. 350 km, w latach 2005-2009 - ok. 700 km,
a w rekordowym okresie 2009-2015
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- ok. 1500 km. Pd&zZniej tempo spadto, ale
system zostat ,udrozniony”, a sSwiadomos¢
skokéw inwestycyjnych z lat ubiegtych nie
pozwala nazbyt obnizy¢ ambigji.

Moim zdaniem kluczowe byty dwa czynniki:

po pierwsze, zaangazowanie premiera, ktory
potraktowat autostrady na Euro 2012 jako
osobisty cel i nie akceptowat wyjasnien, ze
Lwiecej sie nie da”; po drugie, powszechne
spoteczne zrozumienie celu i jego wagi — Polacy
mogli sami doswiadczy¢ réznicy, a nie polegac
tylko na narracji medialnej.

Jaka polityke przemystowa powinna
wybrac Polska - i dlaczego wiasnie teraz?

W rzeczywistosci gospodarczo-politycznej
UE tylko projekty, ktdre facza duze znaczenie
gospodarcze z wyrazista, zrozumiatg

dla obywateli korzys$cia, majg szanse

na trwate wsparcie polityczne. Dlatego
polityka przemystowa demokratycznego
kraju powinna skupiac sie na sektorach,
ktére w jak najwiekszym stopniu spetniaja
nastepujace warunki: wytwarzajg ustugi

i produkty zrozumiate dla wiekszosci
obywateli; przynosza wymierne korzysci
duzej liczbie ludzi; wykorzystuja istniejace
zasoby i know-how; sa skalowalne dla catej
gospodarki; maja naturalnego, duzego
klienta panstwowego, ktory pozwala ocenic
realng warto$¢ rynkowa rozwigzan oraz
wzmacniajg naszg pozycje geopolityczng
poprzez tworzenie sieci wspoétzaleznosci, a nie
jednostronnych zaleznosci.

Systemy dronowe i diagnostyka Al spetniaja
te kryteria w wysokim stopniu. Drony kojarza
sie jednoznacznie z bezpieczenstwem

i nowoczesnoscia armii, a dostep do taniej,

Jak uzalezni¢ innych od bezpieczenstwa Polski. . .

Polityka przemystowa ma sens tylko wtedy,

gdy koncentruje zasoby na kilku strategicznych
kierunkach, zamiast rozpraszac je w dziesigtkach
inicjatyw. Dzis — w obliczu zagrozen

i zmian demograficznych - Polska ma jedynq

w swoim rodzaju szanse zbudowa¢ podstawy
strategicznego rozwoju.

skutecznej stuzby zdrowia jest priorytetem
dla wszystkich spoteczenstw. Oba sektory
sq zrozumiate, potencjalnie masowe, oparte
na zasobach, ktére Polska juz posiada i daja
szanse na zbudowanie przewagi o znaczeniu

strategicznym takze dla innych panstw.

Ze wzgledu na skale wyzwania - i fakt, ze
sukces bedzie wymagat zaangazowania wielu
kluczowych ministerstw oraz urzedéw, zmian
regulacyjnych, spéjnych zakupéw panstwowych
i dotarcia z przekazem o wadze tych dziatan

do milionéw obywateli — proponowatbym,

by w pierwszym cyklu ograniczy¢ sie do
maksymalnie dwoch sektoréw.

Jesli chcieliby$my zorganizowac sie na wzor
tajwanski, potrzebujemy instytucjonalnego
odpowiednika MOEA z petnym zestawem
narzedzi: od grantéw B+R, przez kapitat

i kredyt, po nadzér wihascicielski nad spétkami
strategicznymi i polityke energetyczna. Tylko
wtedy budowa nowych sektoréw — np. systemoéw
dronowych i diagnostyki Al — ma szanse stac sie
projektem o randze cywilizacyjnej, a nie kolejnym
programem wsparcia rozproszonym miedzy
dziesiatki instytucji.

Jesli w Polsce jest moment na takg zmiane,

to wiasnie teraz: w cieniu agresywnej Rosji,
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w momencie kryzysu demograficznego, ktérego
nie chcemy rozwigzywac imigrantami; gdy wcigz
jeste$my niewystarczajgco bogaci, by - jak kraje
zachodniej Europy - spac spokojnie i ignorowac
ostrzezenia przed koricem znanego nam modelu

dobrobytu. Mamy rzadka w naszej historii szanse
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dobrze przygotowac sie na to, co nadchodzi: nie
tylko wskoczy¢ na wyzsze miejsce w globalnych
taricuchach wartosci, ale tez zainwestowac

w strategiczne sektory, od ktérych swiat bedzie

na tyle zalezny, by uznawa¢ bezpieczenstwo

Polski za swoj whasny interes. Bl

O AUTORZE

Jarostaw Mastalerz — wyktadowca programu MBA Szkoty Biznesu Politechniki Warszawskiej, menedzer z wieloletnim

doswiadczeniem w sektorach finansowym, ubezpieczeniowym i technologicznym. W latach 1998-2006 petnit funkcje
CMO i CFO w Zurich/Generali Polska, w latach 2006-2007 twdrca BRE Ubezpieczen TU. Od 2007 r. zwigzany z VP BRE
Bankiem, odpowiedzialny za detal (mBank i Multibank), a od 2012 r. petnigcy funkcje CTO/COO. W latach 2017-2023

wspottworzyt oraz zarzadzat funduszem VC mAccelerator. W 2024 Prezes PZU Zycie oraz Przewodniczacy Rady

Nadzorczej Alior Bank.
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Rola ewaluacji w doskonaleniu
systemu innowacyjnego

— wnioski dla Polski

z doswiadczen innych panstw

Marek WASINSKI
Kierownik Zespotu Gospodarki Swiatowej, Polski Instytut Ekonomiczny

W debacie o globalnej konkurencyjnosci coraz wieksza role odgrywaja panstwowe strategie
wspierania wysokich technologii (od potprzewodnikow po sztuczng inteligencje). Dla Polski
wyzwaniem staje sie nie tylko odnalezienie miejsca w tej nowej geopolityce innowacgji,

lecz takze zbudowanie wlasnego, skutecznego ekosystemu rozwoju technologicznego.
Doswiadczenia Azji Wschodniej pokazuja, ze kluczowe znaczenie majg ambicja, planowanie
i zelazna dyscyplina ewaluacyjna, z kolei europejskie dyskusje podkreslaja potrzebe
rownowagi miedzy inwestycja a dlugofalowym rozwojem. Polska, ktéra w procesie
konwergencji wcigz szuka optymalnego modelu wsparcia innowacji, stoi dzis przed
pytaniem, jak poprzez polityki gospodarcze wzmacniac¢ swoj potencjatl i rownoczesnie nie
blokowac sobie alternatywnych sciezek.

Swiatowa debata o politykach gospodarczych inteligencji. Unijnym gtosem w tej debacie
zdominowana jest przez hasta powrotu do jest Kompas Konkurencyjnosci, opublikowany
polityki przemystowej, przez ktéra rozumie w styczniu 2025 r. Jego pierwszym filarem
sie przede wszystkim aktywng role panstwa jest eliminowanie luki innowacyjnej

w procesach gospodarczych. Jednoczesnie wobec USA. Aby zapewni¢ europejskie
dyskusja w duzej mierze koncentruje sie na srodki na ten cel, w propozycji unijnego
rywalizacji paistw w obszarze wspierania budzetu na lata 2028-2034 pojawit sie
rozwoju wysokich technologii — czego Europejski Fundusz Konkurencyjnosci.
przyktadami sg polityki rozwoju sektora taczac rézne dotychczasowe programy na
pétprzewodnikéw (w USA czy w UE) czy poziomie centralnym UE, ma on oferowac
wsparcie inwestycji w rozwoj sztucznej skuteczniejsze wsparcie dla rozwoju nowych
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technologii i skalowania dziatalnosci
przedsiebiorstw w Unii.

Dla Polski jest to zagadnienie wymagajace
ostroznosci. Nasz kraj dotychczas ,naturalnie”
konwerguje, czyli dogania panstwa Europy
Zachodniej zarowno pod wzgledem poziomu
zamoznosci, jak i rozwoju technologicznego
gospodarki. Poziom wydatkéw na B+R

w polskiej gospodarce jest o wiele nizszy

w poréwnaniu z Europg Zachodnig, a nawet ze
$rednig catej Unii Europejskiej. Jednak biorac
pod uwage etap rozwojowy kraju, ich skala
nie musi by¢ postrzegana jako razaco niska.
Polska nie dokonuje skoku rozwojowego (ang.
leapfrog), omijajac po drodze kolejne szczeble
— ale niekoniecznie podjecie takiej proby
bytoby uzasadnione.

W debacie o polityce przemystowej warto
pamieta¢, ze dziatania te niosg ze soba ryzyko
kosztu alternatywnego. Udzielajac wsparcia

- finansowego, regulacyjnego czy np.

w postaci ochrony celnej - przedsiebiorstwu
dziatajgcemu w konkretnej branzy,
jednoczesnie rezygnuje sie z pomocy na
innym odcinku gospodarki. Mozna wrecz
doprowadzi¢ do wzrostu kosztéw dziatalnosci
nie tylko dla konkurentéw, lecz réwniez dla
sektoréw, ktére korzystaja z towaréw lub ustug
danego wspieranego segmentu na kolejnych
szczeblach produkgji. Niemiecki sektor
motoryzacji jest przyktadem sytuacji, w ktorej
duze koncerny przespaty kluczowy moment
postepu innowacyjnego, pozostajac przy
dotychczas skutecznych modelach produkgji

i sprzedazy. Nowi gracze - jak Tesla czy

BYD - skuteczniej weszli na rynek pojazdéw
elektrycznych, bo nie byli przywigzani do
starych rozwigzan.
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W polityce innowacyjnej panstwa to

wazna lekcja: wybér jednego mechanizmu
wsparcia, jednej technologii czy jednego
~Championa” oznacza rezygnacje z innych
$ciezek lub mozliwosci. Dlatego narodowy
system innowacji musi by¢ szczegdlnie

mocno powigzany z nieustanna ewaluacja
poszczegdlnych dziatarh w réznych obszarach
rozwoju technologii oraz ocena funkcjonowania
catego systemu.

W polityce przemysfowej kazda decyzja moze
sie wiqzac¢ z zamknieciem sobie alternatywnych
Sciezek rozwoju - dlatego przewaga nie rodzi
sie zwiekszych wydatkow, lecz z umiejetnosci
ciqggtej ewaluacji i korekty kursu.

Azjatyckie doswiadczenia
planistyczno-ewaluacyjne

Sukces Korei Potudniowej w awansie
technologicznym jest bezdyskusyjny. Warto
jednak dodag¢, ze $ciezka tej transformacji

jest w zasadzie niereplikowalna, poniewaz
ztozyly sie na nig wyjatkowe okolicznosci
miedzynarodowe, ustrojowe i kulturowe.
Mimo to warto szuka¢ inspiracji. Przeglad drogi
Korei Potudniowej pod wzgledem promogji
dziatalnosci badawczo-rozwojowej oraz awansu
technologicznego, przedstawiony w raporcie
PIE' Sciezki awansu technologicznego,
wskazuje, ze kluczowe byto wyznaczanie
ambitnych celéw technologicznych, ich
biezgce monitorowanie oraz wdrazanie
odpowiednich dziatah korygujacych.

W drugiej potowie XX wieku koreanska
polityka gospodarcza byta prowadzona na

1 Zob.: https://pie.net.pl/wp-content/uploads/2025/04/
PIE-Raport_Sciezki-rozwoju_2024-1.pdf
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Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego — wnioski dla Polski. . .

Wykeres 1. Relacja miedzy punktami w Swiatowym Indeksie Innowacyjnosci a poziomem zamoznosci poszczegéinych panstw

(PKB per capita PPP, w skali logarytmicznej)

Zrédta: Opracowanie wtasne na podstawie Global Innovation Index, WIPO 2025

podstawie planéw piecioletnich, ktére stuzyty
wdrazaniu wizji oraz odzwierciedlaty kolejne
etapy ewolucji gospodarki — od wsparcia
sektora cementu i nawozéw w latach 60. po
potprzewodniki i biotechnologie w latach 80.
W latach 80. i 90. Koreanczycy zdecydowali
sie na stopniowe odejscie od wybierania
promowanych sektoréw (,zwyciezcow”) i od
planéw piecioletnich na rzecz programéw

i wsparcia funkcjonalnego, niezwigzanego

z konkretnymi branzami.

Badacze wskazuja, ze Korea Potudniowa
potrafita skutecznie wybrac branze

i firmy, jednoczes$nie skierowata wsparcie
technologiczne nie na rywalizacje z liderami
w zakresie najbardziej zaawansowanych
technologii, lecz na obszary krétkiego cyklu

zycia, takie jak elektronika uzytkowa. W takich
segmentach nasladowcy innowatoréw

mieli realng szanse konkurowania. Z jednej
strony kluczowa byta umiejetnos¢ ,wyboru
zwyciezcow”. Z drugiej - réwnie wazna
okazata sie zdolnos¢ do ,letting losers go”, czyli
wycofywania wsparcia dla firm lub dziatalnosci
ocenianych jako nieefektywne oraz
wymuszania reorganizacji, a nawet likwidacji.

Do realizacji tego modelu konieczny byt
sprawnie funkcjonujacy system ewaluagji

i oceny, wdrazany m.in. w przedsiebiorstwach
publicznych w celu monitorowania ich
efektywnosci, a przede wszystkim jakosci
zarzadzania. W analizach tego rozwigzania
MFW podkreslat istotng pozytywna role
urzednikéw i politykéw — zdeterminowanych,

www.kongresobywatelski.pl 199
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by system byt funkcjonalny i nie blokowaty go
bariery miedzyministerialne.

Podobne cechy systemu mozna zaobserwowac¢
w Chinach, gdzie dziatania planistyczne
utatwiaty badz w ogdle umozliwiaty
wprowadzanie zmian. Yuen Yuen Ang w ksigzce
How China Escaped the Poverty Trap wyjasnia,
ze mozliwos¢ improwizacji, popetniania
bteddéw i korygowania dziatart w ramach
polityki rozwojowej i innowacyjnej pozwolita
podmiotom lokalnym dziata¢ skuteczniej

i dostosowywac sie do zmieniajgcych sie
okolicznosci. Rozwdj niektorych sektoréw,

np. energetyki wiatrowej, opierat sie na
zatozeniu nielinearnosci - polityka Pekinu
traktowata btedy jako naturalny element nauki

i rozwoju dysruptywnego.

Azjatyckie doswiadczenia pokazujq,
Ze przewaga rodzi sie nie tylko z trafnych
wyborow, lecz przede wszystkim z odwagi, by

porzucac pomysty nietrafione. Stworzone tam

systemy byly innowacyjne, ale tez uczqce sie.

Podobne, planistyczne i odgdérne podejscie
do rozwoju oraz podnoszenia zaawansowania
technologicznego przyjeta rowniez Malezja.
Centralne planowanie umozliwiato kierowanie
wsparcia do okreslonych sektoréw. Rozwoj
gospodarczy byt takze wspierany przez
dziatania majace przyciagnac inwestoréow
zagranicznych, oferujac alternatywne
lokalizacje dla produkcji przemystowej. Z kolei
przyktadem projektu, w ktérym panstwo
~poniosto” koszt alternatywny wynikajacy

z braku odpowiedniej ewaluacji i zdolnosci
korekty, jest malezyjski projekt motoryzacyjny

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

KONGRES

OBYWATELSKI

Proton. Jego celem byto stworzenie silnego
krajowego przemystu motoryzacyjnego,
jednak w dtugim okresie firma nie byta w stanie
sprostac konkurencji pozostajac na lokalnym
poziomie dziatalnosci.

Ewaluacja ewaluacji

Wprowadzane obecnie zmiany w polityce
unijnej oraz zwrot ku konkurencyjnosci moga
wptynaé réwniez na sposéb oceny udzielanego
wsparcia dla nauki - na przykfad poprzez
silniejsze skoncentrowanie sie na kryterium
wdrazalnosci badan do gospodarki. Takie
podejscie wzbudzito jednak zaniepokojenie
badaczy?, ktérzy zwracajg uwage, ze Unia
Europejska nie powinna finansowac nauki
wylacznie po to, by odnotowac bezposredni

zwrot z inwestycji.

Warto odnotowac takze postepujaca
instytucjonalizacje i systematyzacje

dziatan ewaluacyjnych w UE. Pozytywna

role w tym zakresie odgrywa Europejski
Trybunat Obrachunkowy, przygotowujacy
raporty specjalne, m.in. wskazujace na

zbyt mata synergie miedzy funduszami
strukturalnymi a programem Horyzont 20203
czy na niewystarczajgcy monitoring efektéw
wsparcia projektéw zwigzanych ze sztuczng
inteligencja®.

Jak te uwarunkowania przekfadaja sie na
ewaluacje w Polsce? Badania ewaluacyjne
prowadzone sg przede wszystkim w obszarach,
w ktérych wykorzystuje sie $rodki unijne

2 Zob.: https://sciencebusiness.net/news/horizon-euro-
pe/budget-first-impact-later-academic-community-re-
acts-horizon-europe-analysis

3 Zob. https://www.eca.europa.eu/en/news/NEWS2211_21

4 Zob.: https://www.eca.europa.eu/en/publications/SR-
2024-08
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i gdzie wymog oceny wynika bezposrednio

z regulacji. W latach 2023-2025 opublikowano
ok. 170 badanh ewaluacyjnych, z czego ok.

38 dotyczyto poziomu centralnego - w tym
tylko jedno odnosito sie bezposrednio do
innowacji i konkurencyjnosci. Ewaluacja
obejmuje jednak przede wszystkim sposéb
wydatkowania srodkoéw, a nie caty ekosystem
innowacji i funkcjonowania poszczegolnych
instytucji. Co wiecej, fundusze zwykle
oceniane sg pozytywnie pod wzgledem
adekwatnosci i efektywnosci osiggania
zaktadanych rezultatéw - co nie musi

Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego — wnioski dla Polski. . .

rynku w wyborze innowacyjnych projektéw.
Warto zatem przenies¢ ewaluacje na poziom
catego ekosystemu - nie polegajac wytacznie
na ocenie zewnetrznej, ktéra moze by¢
obarczona ryzykiem konfliktu interesow.
Ewaluatorom i ewaluowanym nie zawsze musi
optacac sie negatywna ocena. Systemowa
ewaluacja (lub audyt) powinna by¢ w duzej
mierze prowadzona takze wewnetrznie

- przez instytucje wspierajgce innowacje i nie
stroni¢ od twardej krytyki.

, Skuteczna polityka innowacji zaczyna sie tam,
oznaczac pozytywnego wptywu na realny _ . . i o
. - L gdzie ewaluacja przestaje byc formalnoscigq,
rozwdj innowacji w Polsce. Jak zauwazyli

ewaluatorzy FENG® w kontekécie NCBR, a staje sie narzedziem efektywnego uczenia sie.

promowane byty projekty o wysokim
potencjale wdrozeniowym, lecz niekoniecznie
Lnnowacje wysokiego ryzyka, np. przetomowe
w skali miedzynarodowej”.

W Strategii Rozwoju Kraju do 2035 r.5 stusznie
podkreslono znaczenie oceny efektywnosci
wydatkowania srodkow, a takze koniecznos¢
koncentracji na tworzeniu ekosystemu
sprzyjajacego innowacjom, a nie zastepowaniu

5 Ewaluacja systemu (w tym kryteridw) wyboru projektéw
FENG - | runda badawcza, [dostep online]

6 Zob.: https://www.gov.pl/web/fundusze-regiony/strate-
gia-rozwoju-polski-do-2035-r-

Badania pokazuja, ze z rekomendacji
wynikajacych z ewaluacji najczesciej
wdrazane sg zmiany techniczne, a nie
strukturalne. Wtaczenie zlecajacych w proces
ewaluacji oraz formutowania rekomendacji
pozwolitoby na poczucie ,wtasnosci”
wynikéw i zwiekszytoby gotowos¢ do
przyjmowania zalecen. Gotowos¢ do
wspotpracy, oceny efektéw wiasnych dziatan
i przetamywania silosowosci — jak pokazywat
przyktad Korei Potudniowej — bedzie miata
kluczowe znaczenie. H

O AUTORZE

Marek Wasinski — Kierownik zespotu gospodarki $wiatowej w Polskim Instytucie Ekonomicznym

(od 2020 r.). Absolwent Szkoty Gtéwnej Handlowej, Uniwersytetu Warszawskiego oraz Programu Fulbrighta

na Johns Hopkins University (SAIS). Doswiadczenie analityczno-badawcze zdobywat m.in. w Polskim Instytucie

Spraw Miedzynarodowych i Polityce Insight. Autor i wspofautor licznych publikacji nt. amerykanskiej i europejskiej

polityki handlowej, negocjacji umoéw miedzynarodowych, amerykansko-chinskiego sporu handlowego,

inwestycji zagranicznych, polityki przemystowej oraz polityki klimatycznej.
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Strategia surowcowa dla
bezpieczenstwa i rozwoju Polski

PROF. KrRzyszToF GALOS

Podsekretarz Stanu, Ministerstwo Klimatu i Srodowiska, Gtéwny Geolog Kraju

W rzeczywistosci rosnacej rywalizacji o zasoby i kruchych fancuchéw dostaw, bezpieczenstwo

surowcowe staje sie warunkiem suwerennosci gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe

ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwigzania - od ustawy UZGKDS po KPPSK i nowa Polityke

Surowcowa Panstwa - wyznaczaja kierunek: dywersyfikacja importu, rozwoj wlasnej bazy

surowcowej, przetworstwo i recykling oraz silne zaplecze instytucjonalne. Stawka jest

odpornosc¢ panstwa i trwata konkurencyjnos¢ gospodarki w perspektywie transformacji

energetycznej, cyfrowej i obronnej.

Bezpieczenstwo surowcowe to stan,

w ktérym panstwo ma zapewnione stabilne

i zrbwnowazone dostawy surowcow
mineralnych niezbednych do funkcjonowania
gospodarki. Stanowi ono jeden z kluczowych
elementéw bezpieczenstwa gospodarczego,

w tym bezpieczenstwa energetycznego,

a w niektdrych obszarach pozostaje takze scisle
powigzane z bezpieczenstwem militarnym,

zywnosciowym czy srodowiskowym.

Wspotczesnie bezpieczenstwo surowcowe
stato sie jednym z najwazniejszych wyzwan

dla stabilnego rozwoju gospodarczego panstw
- szczegdlnie tych wysoko rozwinietych

- oraz warunkiem prowadzenia tego rozwoju
w sposdb zréwnowazony i dtugofalowy.
Osiaga sie je poprzez zaspokojenie potrzeb
surowcowych stabilnymi dostawami ze zrédet
krajowych (wydobycie kopalin, pozyskiwanie

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025

surowcow ze zrédet wtdrnych i odpadowych)
oraz poprzez uzupetniajacy import. Ten ostatni
- w przypadku wszystkich krajéw europejskich,
w tym Polski — musi obecnie zaspokajac
niestety wiekszos¢ potrzeb surowcowych.

W ostatnich latach problem zapewnienia
bezpieczenstwa surowcowego nabiera
szczegdblnego znaczenia ze wzgledu na

realne lub potencjalne niedobory oraz ryzyko
zaktécen w dostawach surowcéw na rynkach
miedzynarodowych. Dodatkowym wyzwaniem
sq trudnosci w utrzymaniu i rozwoju krajowej
podazy surowcédw mineralnych wynikajace

z ograniczonych zasobéw oraz niekorzystnych
uwarunkowan srodowiskowych, przestrzennych
i spotecznych. Zapewnienie w jak najwyzszym
stopniu bezpieczenstwa surowcowego

Polski wymaga zatem odpowiedniej

strategii surowcowej, wspierajacej zarbwno
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zrbwnowazone dostawy surowcow ze zrédet
krajowych, jak i stabilny import surowcéw
deficytowych dla polskiej gospodarki.

Bezpieczenstwo surowcowe to fundament
nowoczesnego parnstwa - warunek
niezaleznosci gospodarczej, energetycznej
i technologicznej. W swiecie narastajqcych
napiec geopolitycznych kontrola nad
surowcami staje sie miarq realnej

suwerennosci.

Po dekadach niedoceniania znaczenia
bezpieczenstwa surowcowego w kontekscie
sprawnosci i ciggtosci funkcjonowania panstwa,
w ostatnich latach temat ten coraz czesciej staje
sie przedmiotem dyskursu ekonomicznego,

a czasem nawet politycznego. Niewatpliwie ma
to zwigzek z napieta sytuacja geopolityczng,
ktéra generuje problemy z dostepem do
niektorych surowcédw, ale réwniez z rosngca
Swiadomoscig znaczenia bezpieczenstwa
surowcowego w ramach Unii Europejskiej.
Proces ten zapoczatkowat pierwszy komunikat
Komisji Europejskiej w tej sprawie z listopada
2008 roku.

Bezpieczny i niezalezny dostep do surowcow

- w wymaganej ilosci, jakosci, terminach i po
godziwej cenie - jest jednym z warunkéw
utrzymania konkurencyjnosci gospodarek
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej.

W ostatnich latach obserwujemy intensyfikacje
dziatan Wspolnoty w tym obszarze, czego
zwienczeniem byto uchwalenie 11 kwietnia
2024 roku Rozporzadzenia UE nr 2024/1252

w sprawie ustanowienia ram dla zapewnienia

bezpiecznych i zrbwnowazonych dostaw

Strategia surowcowa dla bezpieczenstwa i rozwoju Polski

surowcow krytycznych (Critical Raw Materials
Act - CRMA), ktére weszto w zycie 23 maja
2024 roku.

Rozporzadzenie Critical Raw Materials Act

Rozporzadzenie CRMA (Critical Raw Materials
Act) wyrdznia 34 surowce krytyczne dla Unii
Europejskiej (w tym 24 metale), sposréd
ktérych 17 uznano za surowce strategiczne
(w tym 15 metali). S one szczegdlnie istotne
dla transformacji energetycznej, cyfryzacji
oraz rozwoju nowoczesnych branz przemystu

- zwtaszcza przemystu obronnego.

Rozporzadzenie okresla cztery cele
wskaznikowe do 2030 roku w odniesieniu do
tych surowcow:

1. zdolnosci wydobywcze maja zapewniac co
najmniej 10% rocznego zuzycia UE,

2. zdolnosci przetwércze - co najmniej 40%
rocznego zuzycia UE,

3. zdolnosci w zakresie recyklingu — co
najmniej 25% rocznego zuzycia UE,

4. dostawy z zadnego kraju trzeciego nie moga
przekracza¢ 65% rocznego zuzycia UE.

Wsréd gtéwnych obszaréw dziatan,

koordynowanych przez Europejska Rade

ds. Surowcéw Krytycznych, Rozporzadzenie

CRMA wyréznia:

1. wytanianie i wspieranie realizacji projektow
strategicznych stuzacych rozwojowi podazy
surowcow strategicznych,

2. przygotowanie i wdrazanie krajowych
programéw poszukiwan zrodet
surowcdw krytycznych,

3. monitorowanie i ograniczanie ryzyk
na rynkach surowcéw krytycznych
- w tym potencjalne gromadzenie zapaséw
strategicznych oraz tworzenie systemoéw

wspoélnych zakupow,

www.kongresobywatelski.pl
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4. wspieranie gospodarki cyrkularnej, w tym
rozwoj technologii odzysku surowcow
krytycznych z odpadéw wydobywczych,

5. rozwdj miedzynarodowej wspdtpracy
surowcowej z panstwami spoza
Unii Europejskiej poprzez
partnerstwa strategiczne.

Rozporzqdzenie Critical Raw Materials
Act to krok ku surowcowej suwerennosci
Europy - plan budowy witasnych
zdolnosci wydobywczych, przetwoérczych

i recyklingowych, ktory ma uniezalezni¢ Unie

od zewnetrznych dostawcow i wzmocni¢
jej pozycje w globalnej rywalizacji
technologicznej.

Do konca wrzesnia br. proces implementacji

Rozporzadzenia CRMA objat m.in.:

« wylonienie pierwszej listy 47 projektow
strategicznych, w tym dwdch w Polsce
- Zaktadu Rafinacji Pierwiastkow Ziem
Rzadkich w Putawach oraz Zaktadu
Recyklingu Baterii ,Polvolt” w Zawierciu,

« ogtoszenie drugiego konkursu na
projekty strategiczne,

+ przygotowanie przez panstwa cztonkowskie
UE projektéw krajowych programéw
poszukiwan zrodet surowcéw krytycznych,

« rozpoczecie prac koncepcyjnych
nad powotaniem unijnego centrum
surowcow krytycznych.

Ustawa o zapewnieniu gospodarce
krajowej dostepu do surowcow, w tym
surowcow krytycznych

Na gruncie polskim Rozporzadzenie CRMA
musi by¢ implementowane poprzez przyjecie
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dedykowanej ustawy. Projekt ustawy

0 zapewnieniu gospodarce krajowej dostepu
do surowcow, w tym surowcdw krytycznych
(UZGKDS, nr UC83) trafit do uzgodnien,
opiniowania i konsultacji na poczatku wrzesnia
2025 r., z zatozeniem wejscia w zycie na
przetomie 2025 i 2026 roku.

Projekt ustawy zaktada m.in.:

1. okredlenie organdw i instytucji
odpowiedzialnych za implementacje
CRMA, z wiodaca rola ministra wtasciwego
do spraw srodowiska (Gtéwnego
Geologa Kraju);

2. utworzenie punktu kontaktowego dla
projektéw strategicznych oraz uproszczenie
procedur zwigzanych z ich realizacjg;

3. przygotowanie i realizacje Krajowego
Programu Poszukiwan Surowcow
Krytycznych (KPPSK);

4. monitorowanie rynku surowcowego
i ograniczanie ryzyka dostaw, w tym
utworzenie Centrum Analiz Surowcowych
(CAS) przy Panstwowym Instytucie
Geologicznym - PIB;

5. wdrazanie krajowych srodkéw dotyczacych
gospodarki o obiegu zamknietym,

w tym utworzenie i prowadzenie bazy
danych dotyczacej zamknietych hatd
odpadow wydobywczych;

6. okreslenie zasad odpowiedzialnosci za
naruszenie przepiséw CRMA, w tym sankgji.

Uwzgledniajac znaczenie wtasciwego

ksztattowania polityki surowcowej na poziomie

krajowym, projekt ustawy przewiduje takze:

« okreslenie zasad formutowania Polityki
Surowcowej Panstwa (PSP) oraz cyklicznosci
jej aktualizacji,

« prowadzenie wykazu surowcéw kluczowych

dla polskiej gospodarki,
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+ réwnolegte przyjecie w PSP list surowcow
krytycznych i strategicznych dla
Unii Europejskiej.

Ustawa o dostepie do surowcow ma stac
sie fundamentem nowoczesnej polityki
gospodarczej Polski - stworzy¢ ramy
prawne i instytucjonalne, ktore potqczq
bezpieczenstwo surowcowe z rozwojem
przemystu, innowacji i gospodarki o obiegu
zamknietym.

Istniejaca baza zasobowa

Podstawowym zrédtem wiedzy o bazie
zasobowej zt6z kopalin stuzacych do produkgji
surowcdw mineralnych w Polsce jest
przygotowywany corocznie od ponad 70 lat
»Bilans Zasobéw Zt6z Kopalin w Polsce”. Od
blisko 40 lat opracowuje go Panstwowy Instytut
Geologiczny - PIB (PIG-PIB), petniacy role
panstwowej stuzby geologicznej.

Sposréd 34 surowcdw uznanych

w rozporzadzeniu CRMA za surowce
krytyczne, tylko w przypadku kilkunastu
udokumentowano w Polsce ztoza kopalin
do ich produkgji lub istniejg perspektywy
ich udokumentowania. Obecnie jedynie
cztery surowce krytyczne posiadajg ztoza,
ktére sg zarowno udokumentowane, jak

i eksploatowane'. Ztoza bedace zrédtem
niektorych innych surowcéw krytycznych

1 Sa to: 1) rudy miedzi — zasoby bilansowe: 56,9 min t Cu
w 17 ztozach; wydobycie: 430-480 tys. t Cu rocznie, 2) we-
giel koksowy —zasoby bilansowe: 17 974 min tw 99 ztozach;
wydobycie: 11,9-12,6 min t rocznie, 3) hel - zasoby bilan-
sowe: 24 min m*> w 17 ztozach; wydobycie: ok. 3 min m?
rocznie oraz 4) surowce skaleniowe — zasoby bilansowe:
139 min t w 11 ztozach; wydobycie: 330-600 tys. t rocznie.

sq udokumentowane i byty eksploatowane

w przesztosci?. Udokumentowane sa

réwniez inne ztoza, ktérych potencjalne
zagospodarowanie mogtoby umozliwic¢
pozyskiwanie surowcéw krytycznych?,
Dodatkowo pewne ilosci niklu, kobaltu,
wanadu, platynowcéw i pierwiastkdw ziem
rzadkich wystepuja w ztozach rud Cu-Ag
(cho¢ tylko platynowce i nikiel s odzyskiwane
w niewielkich ilosciach), natomiast gal i german
wystepujg w ztozach rud Zn-Pb, ktére
obecnie nie sa eksploatowane, a wspomniane
pierwiastki nie byty dotad odzyskiwane.

Potencjalnym zrédtem surowcow krytycznych
moga byc¢ réwniez stare hatdy i zwatowiska
odpaddw goérniczych oraz przerébczych.
Panstwowa stuzba geologiczna (PIG-PIB),
zgodnie z art. 27 CRMA, przeprowadzita wstepna
inwentaryzacje takich obiektéw, a w najblizszych
latach planuje szczegétowe badania wybranych
z nich pod katem obecnosci surowcow

krytycznych i mozliwosci ich odzysku.

Polska dysponuje znaczqcym, cho¢ czesciowo
uspionym potencjatem surowcowym. Rozwdj
wykorzystania krajowej bazy zasobowej -
takze z16z nieeksploatowanych i odpadow
gorniczych - moze przyczynic sie do
zwiekszenia naszej niezaleznosci surowcowej
i przemystowej odpornosci.

2 Sato: 1) rudy niklu —zasoby: 125 tys. t Ni w 5 ztozach; eks-
ploatacja zakoriczona w 1983 r.,2) rudy arsenu — zasoby:
20 tys. t As w 1 ztozu; eksploatacja zakoriczona w 1960rr.,
3) baryt — zasoby: 5,67 min t w 5 ztozach; eksploatacja
zakonczona w 1998 r. oraz 4) fosforyty — zasoby: 8 tys. t
w 1 ztozu; eksploatacja zakoriczona w 1971 r.

3 Sa to: 1) rudy wolframu i molibdenu (oraz miedzi) -
zasoby: 450 tys. t Wi 593 tys. t Mo w 1 ztozu, 2) rudy tytanu
i wanadu (oraz zelaza) — zasoby: 97 700 tys. t Tii 4 100 tys. t
V w 2 ztozach oraz 3) fluoryt — zasoby: 540 tys. t w 2 ztozach.
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Krajowy Program Poszukiwan
Surowcow Krytycznych

Zgodnie z art. 19 Rozporzadzenia CRMA, kazde
panstwo cztonkowskie UE ma obowigzek
opracowania Krajowego Programu Poszukiwan
ukierunkowanych na zrédta Surowcow
Krytycznych (KPPSK). Programy te powinny by¢
poddawane przegladowi co najmniej raz na piec
lat i aktualizowane w razie potrzeby.

Od potowy 2024 r. PIG-PIB, we wspdtpracy

z krajowymi jednostkami badawczymi, prowadzit
prace nad opracowaniem projektu KPPSK.
Ostateczna wersja programu zostata przekazana
23 maja 2025 r. do Komisji Europejskiej (DG

Grow), odpowiedzialnej za implementacje

CRMA. Réwnolegle zainicjowano prace rzagdowe
nad ustanowieniem wieloletniego programu
rzadowego pod nazwa ,Krajowy Program
Poszukiwan Surowcéw Krytycznych”, obejmujacego
lata 2026-2033. Wykonawca Programu ma by¢
minister wlasciwy do spraw Srodowiska, dziatajacy
przy wsparciu Gtéwnego Geologa Kraju.

taczne wydatki na realizacje KPPSK planowane
sg na 185,7 min z}, finansowane ze srodkéw
publicznych. Celem programu — oprécz
wypetnienia zobowigzan wynikajacych

zart. 19 CRMA - jest dtugofalowe zwiekszenie
bezpieczenstwa surowcowego Polski i Unii
Europejskiej poprzez identyfikacje nowych zt6z
kopalin do produkgji surowcédw krytycznych.
Pozwoli to ograniczy¢ zaleznos¢ surowcowa od
panstw trzecich, zwiekszy¢ samowystarczalnosc¢
i zmniejszy¢ ryzyko przerwania fancuchéw
dostaw. W efekcie program ma wspierac rozwoj
strategicznych sektoréw gospodarki Polski i UE
oraz poprawic¢ zabezpieczenie dostaw surowcow
niezbednych dla transformacji energetycznej,
cyfrowej i przemystu obronnego.
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W swietle analizy dostepnych danych
geologicznych KPPSK wyréznia trzy kategorie
priorytetdw poszukiwan zt6z kopalin:

+ Grupa | - wysoki priorytet: poszukiwania
zt6z rud miedzi, platynowcow, grafitu,
barytu, fluorytu, helu i surowcow
skaleniowych;

« Grupa Il - sredni priorytet: poszukiwania rud
wolframu, tytanu i wanadu, arsenu, bizmutu,
krzemu metalicznego, fosforytéw, strontu
oraz nowych zrédet wegla koksowego;

« Grupa lll - niski priorytet: poszukiwania
zt6z metali ziem rzadkich, galu, germanu,
litu, hafnu, boru, antymonu i skandu - ze
wzgledu na ograniczone perspektywy
ich udokumentowania.

Nowa Polityka Surowcowa Panstwa

Znaczenie bezpieczenstwa surowcowego
zostato wyraznie dostrzezone dopiero

w ostatniej dekadzie*. Od 2016 r. rozpoczeto
prace nad opracowaniem Polityki Surowcowej
Panstwa, powotfano Petnomocnika Rzadu ds.
PSP oraz Miedzyresortowy Zespot. Efektem
tych dziatan byt dokument pt. ,Polityka
Surowcowa Paristwa 2050”, przyjety przez Rade
Ministrow w marcu 2022 r.

4 Znaczenie zabezpieczenia dostaw surowcéw mineral-
nych jako kluczowego elementu warunkujacego rozwéj
gospodarczy Polski po raz pierwszy zostato dostrzezone
w latach 1937-1939. Wybuch Il wojny $wiatowej unie-
mozliwit jednak wypracowanie i wdrozenie wiasciwych
rozwigzan. W okresie Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej
kwestie dostaw surowcéw dla gospodarki byty silnie
akcentowane — m.in. poprzez powofanie Centralne-
go Urzedu Geologii i rekordowo wysokie nakfady na
rozpoznanie bazy zasobowej kraju. Po przemianach
ustrojowych lat 1989-1990 zapewnienie bezpieczen-
stwa surowcowego nie byto juz postrzegane jako jedno
z kluczowych zadan panstwa, cho¢ w tym okresie przy-
jeto kilka istotnych aktéw prawnych i dokumentéw kie-
runkowych, m.in.: ustawe Prawo geologiczne i gornicze
z dnia 4 lutego 1994 r., oraz ,Zatozenia polityki panstwa
w dziedzinie surowcéw mineralnych’, przyjete przez
Rade Ministrow w 1996 .
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Krajowy Program Poszukiwan Surowcow
Krytycznych to inwestycja w przysztosé
strategicznej niezaleznosci Polski - plan
poszukiwania i potencjalnego odkrywania
zasobow, ktore moggq stac sie istotnym
elementem naszej energetycznej,
technologicznej i obronnej suwerennosci.

Celem dokumentu byto stworzenie sprawnego
i efektywnego systemu zarzadzania surowcami
mineralnymi oraz ich zrédtami w catym
tancuchu wartosci, przy jednoczesnym
wdrozeniu niezbednych zmian prawnych

i instytucjonalnych. W praktyce jednak - mimo
trafnej diagnozy stanu — dokument ograniczyt
sie przede wszystkim do wyznaczenia zadan
dla Panstwowej Stuzby Geologicznej (PIG-PIB)
finansowanych ze srodkéw wtasnych oraz do
stosunkowo niewielkich zmian legislacyjnych.

Ograniczony i mato ambitny charakter
obowiazujacej dzi$ ,Polityki Surowcowej
Panstwa 2050”, rosngce zagrozenia
geopolityczne wptywajace na dostep do
surowcOw oraz przyjecie na poziomie
unijnym Rozporzadzenia CRMA i konieczno$¢
jego implementacji — to gtéwne przestanki
wskazujace na potrzebe opracowania nowej

Polityki Surowcowej Panstwa (PSP).

Nowa PSP ma na celu zapewnienie
bezpieczenstwa surowcowego Polski poprzez
zestaw spojnych i komplementarnych dziatan
stuzacych zabezpieczeniu dostepu do surowcow
- zaréwno krajowych, jak i importowanych

— w sposéb sprzyjajacy bezpieczenstwu
gospodarczemu i energetycznemu oraz zgodny

z zasada zrébwnowazonego rozwoju. Dokument

powinien uwzgledniac posiadane przez Polske
zasoby oraz mozliwosci zapewnienia stabilnych
i zdywersyfikowanych dostaw surowcow

Z zagranicy.

Podstawe prawna do opracowania i przyjecia
nowej PSP stanowi¢ beda przepisy ustawy

0 zapewnieniu gospodarce krajowej dostepu
do surowcow, w tym surowcow krytycznych
(UZGKDS). Projekt nowej PSP zostanie
przedtozony po uchwaleniu tej ustawy.

Nowa Polityka Surowcowa Parnistwa ma

byc nie tylko dokumentem planistycznym,
lecz strategiq wzmacniajqgcq suwerennos¢
gospodarczq Polski - tqczqcq krajowy
potencjat zasobowy z europejskimi celami
bezpieczenstwa i zrownowazonego rozwoju.

Dokument ma by¢ opracowany pod kierunkiem
Gtéwnego Geologa Kraju przez Departament
Geologii Ministerstwa Klimatu i Srodowiska
oraz grupe roboczg ds. PSP dziatajagcg w ramach
Rady Gospodarowania Zasobami Ziemi.
Nastepnie zostanie on uzgodniony w ramach
prac Miedzyresortowego Zespotu ds. Polityki
Surowcowej Panstwa. Nowa PSP bedzie
musiata pozostawac spdjna z innymi politykami
rzadowymi — w szczegdlnosci z polityka
energetyczng, ekologiczng i rozwoju.

Zakres nowej Polityki Surowcowej
Panstwa

Przedmiotem nowej Polityki Surowcowej
Panstwa (PSP) maja by¢ zaréwno surowce
krytyczne i strategiczne dla Unii Europejskiej,
jak i surowce uznane za kluczowe dla

polskiej gospodarki.

www.kongresobywatelski.pl

209



Strategia surowcowa dla bezpieczenstwa i rozwoju Polski A

Wstepnie przygotowana lista surowcow
kluczowych dla gospodarki Polski (ktérej
utworzenie przewiduje projekt ustawy UZGKDS)
obejmowac bedzie najprawdopodobniej

43 surowce®, Lista ta bedzie systematycznie

aktualizowana, nie rzadziej niz co pie¢ lat.

Nowa Polityka Surowcowa Panstwa ma

odzwierciedlac polskq specyfike gospodarczq

-1gczqc unijne priorytety z krajowymi
potrzebami i tworzqc wtasny katalog
surowcow kluczowych dla bezpieczenstwa
i rozwoju Polski.

W grupie surowcéw kluczowych dla polskiej
gospodarki znajdzie sie prawdopodobnie

12 sposrod 17 surowcédw strategicznych UE oraz

5 sposrod 17 surowcow krytycznych UE (innych
niz strategiczne). Z kolei 26 surowcéw kluczowych
dla Polski nie jest uznanych za strategiczne

lub krytyczne dla Unii Europejskiej. Wynika to

z potrzeby zabezpieczenia dostaw surowcow
niezbednych dla funkcjonowania innych
kluczowych sektoréw gospodarki krajowej, ktore

nie sg priorytetem rozporzadzenia CRMA.

Ocena krajowego zapotrzebowania
i kierunki dziatan

Punktem wyjscia dla okreslenia priorytetowych
dziatan w zakresie bezpieczenstwa
surowcowego musi by¢ rzetelna ocena

5 Wsréd surowcow kluczowych dla polskiej gospodarki
znajdzie sie najprawdopodobniej: 21 surowcéw meta-
licznych - od Zelaza, stali, miedzi, aluminium i cynku po
szereg metali rzadkich, 4 podstawowe paliwa kopalne -
ropa naftowa, gaz ziemny, wegiel kamienny i brunatny,
4 podstawowe surowce chemiczne - surowce fosforu,
siarka, sole potasowe i s6l kamienng, oraz kilkanascie
surowcéw budowlanych i ceramicznych, w tym kruszy-
wa mineralne, wapienie i dolomity przemystowe.
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krajowego zapotrzebowania na poszczegdlne
surowce mineralne — zaréwno obecnego,

jak i prognozowanego w perspektywie
krotko- i sSrednioterminowej. Ocena ta
powinna uwzglednia¢ dynamike zmian
technologicznych oraz rozwéj nowych

obszaréw zastosowan surowcow.

W kontekscie krajowego zapotrzebowania
konieczne jest wskazanie aktualnych

i potencjalnych krajowych Zrédet surowcéw,

z priorytetem wykorzystania w pierwszej
kolejnosci zrodet wtérnych i odpadowych, przy
réwnoczesnym - zrobwnowazonym i technicznie
nowoczesnym — uzytkowaniu ich zrodet
pierwotnych, tj. zt6z kopalin.

Bezpieczeristwo surowcowe zaczyna

sie od wiedzy - rzetelnej oceny potrzeb,
zrodet i ryzyk. Tylko swiadoma polityka
dywersyfikacji importu surowcow

i zrownowazonego wykorzystania witasnych
zasobow pozwoli Polsce uniezaleznic¢ rozwéj

od niepewnosci globalnych rynkow.

Polska gospodarka jest w znacznym stopniu
uzalezniona od importu surowcow. Wedtug
rocznika ,Gospodarka surowcami mineralnymi
w Polsce” opracowywanego przez IGSMIE

PAN, sposrod okoto 100 gtéwnych surowcédw
mineralnych uzytkowanych w Polsce, ponad 70
pochodzi w catosci zimportu. Systematycznie
pogtebia sie takze ujemne saldo obrotéw
miedzynarodowych tymi surowcami - obecnie

przekraczajace 80 mld zt rocznie.

Z tego wzgledu kluczowe znaczenie ma
dywersyfikacja kierunkéw importu i rozwagj
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dostaw z tzw. krajow bezpiecznych, co
pozwoli zminimalizowa¢ ryzyko zakt6cen

w dostawach — w szczegolnosci w odniesieniu
do surowcow krytycznych.

Spojnos¢ z CRMA i kierunki wdrozenia
Jak wskazano wczesniej, projekt nowej PSP
musi pozostawac w scistej korelacji z zapisami
Rozporzadzenia CRMA i powigzanej z nim
ustawy UZGKDS. Jednym z kluczowych dziatah
w tym obszarze jest przyjecie i wdrozenie
Krajowego Programu Poszukiwan Surowcéw
Krytycznych (KPPSK).

Nowa Polityka Surowcowa Paristwa ma

byc praktycznym narzedziem wdrazania
europejskich ram CRMA - tqczqc reforme prawa,
rozwoj nauki i wspotprace miedzynarodowq

w jeden spojny system budowania
bezpieczenstwa surowcowego Polski.

Do innych priorytetowych elementéw
niezbednych dla przygotowania projektu PSP
naleza m.in.:

1. nowelizacja ustawy z dnia 9 czerwca 2011 .
Prawo geologiczne i gérnicze,

2. aktualizacja zakresu zadan Panstwowego
Instytutu Geologicznego - PIB (PIG-PIB) jako
panstwowej stuzby geologicznej oraz zasad
nadzoru nad nig,

3. opracowanie planu wspétpracy
miedzynarodowej w dziedzinie
geologiczno-surowcowej,

4. okreslenie zasad wspdtpracy
i odpowiedzialnosci resortéw przy realizagji
dziatah ujetych w PSP,

5. dziatania edukacyjne i informacyjne - rozwéj

systemow wymiany wiedzy o surowcach

Strategia surowcowa dla bezpieczenstwa i rozwoju Polski

(np. platforma analogiczna do European Raw
Materials Alliance na poziomie unijnym),

6. wsparcie prac badawczo-rozwojowych
w zakresie technologii pozyskiwania
surowcow krytycznych dla UE i kluczowych
dla Polski,

7. opracowanie mechanizméw finansowania
i systeméw wsparcia realizacji dziatan
okreslonych w PSP.

Nowelizacja Prawa geologicznego
i gorniczego oraz instytucjonalne
podstawy wdrazania PSP

Projekt obszernej nowelizacji obowigzujacej
ustawy - Prawo geologiczne i gornicze
z 2011 r. ma zostac przedtozony do uzgodnien,
opiniowania i konsultacji w IV kwartale 2025 .
Zaktada sie, ze w zakresie zwigzanym z docelowa
poprawa dostepu do krajowych Zrédet surowcédw
(zaréwno zt6z kopalin, jak i nagromadzen
odpaddw goérniczych i przerébczych) nowelizacja
bedzie przewidywa¢ m.in.:
1. doprecyzowanie listy kopalin objetych
wiasnoscig gorniczg Skarbu Panstwa,
zasad czerpania przez Skarb Paristwa
pozytkéw z tego tytutu oraz zasad
pierwszenstwa w zakresie ustanawiania
uzytkowania gérniczego;
2. wprowadzenie trybu przetargowego
w postepowaniach dotyczacych koncesji
poszukiwawczych dla kopalin stanowigcych
wiasnos¢ gérnicza Skarbu Panstwa (innych
niz weglowodory);
3. korekte warunkéw przedtuzania koncesji
poszukiwawczych i wydobywczych;
4. uproszczenie postepowan koncesyjnych
w odniesieniu do weglowodoréw;
5. doprecyzowanie zasad wyznaczania zt6z
strategicznych oraz zasad ich ochrony,
w tym ustalenie listy zt6z strategicznych;
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Nowelizacja Prawa geologicznego

i gorniczego ma stworzy¢ nowoczesne
ramy zarzqdzania zasobami - oparte
na przejrzystosci, cyfryzacji i lepszym
wykorzystaniu krajowego potencjatu
surowcowego w interesie panstwa.

6. wprowadzenie instytucji
zkéz antropogenicznych;

7. pelng elektronizacje postepowan
koncesyjnych prowadzonych przez
organy koncesyjne, wraz z utworzeniem

kompleksowego systemu e-koncesje.

Rola panstwowej stuzby geologicznej
i instytucji doradczych

Kluczowsq instytucjg wspierajaca przygotowanie
i realizacje Polityki Surowcowej Panstwa (PSP)
pozostanie Panstwowy Instytut Geologiczny

- PIB (PIG-PIB), petniacy funkcje panstwowej

stuzby geologicznej. Do jego najwazniejszych

zadan w zakresie wdrazania nowej PSP

naleze¢ beda:

« wiodaca rola w realizacji Krajowego
Programu Poszukiwan Surowcow
Krytycznych (KPPSK),

« dlugoterminowa inwentaryzacja starych
hatd i zwatowisk odpadéw gérniczych
i przerébczych oraz ich badania pod katem
wystepowania surowcow krytycznych
i mozliwosci ich odzysku,

+ koordynacja wspétpracy miedzynarodowe;j
w obszarze geologiczno-surowcowym.

Dziafania te bedg spdéjne z Wieloletnim planem

dziatania panstwowej stuzby geologicznej

w zakresie geologii zt6z kopalin, ktéry ma

zostac przyjety w IV kwartale 2025 r. Dokument

ten bedzie réwniez elementem dostosowania
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zakresu zadan panstwowej stuzby geologicznej
do nowelizowanego Prawa geologicznego
i gorniczego.

Dodatkowo planowane jest powotanie
Panstwowej Rady Geologicznej — organu
opiniodawczo-doradczego ministra wtasciwego
do spraw srodowiska, wspierajacego
planowanie i koordynacje dziatan panstwowej
stuzby geologiczne;j.

Silna i kompetentna panstwowa stuzba
geologiczna to fundament skutecznej
polityki surowcowej — tqczqcy wiedze
naukowgq, doradztwo i praktyczne dziatania

na rzecz bezpieczenstwa zasobowego kraju.

Plan wspoétpracy miedzynarodowej

Elementem nowej PSP bedzie plan wspdtpracy

miedzynarodowej w obszarze geologiczno-

surowcowym, opracowany we wspoétpracy

zinnymi resortami - w szczegdlnosci

z Ministerstwem Spraw Zagranicznych.

Dokument ten powinien uwzgledniac szereg

kryteriéw, takich jak:

+ istnienie udokumentowanego potencjatu
surowcowego, istotnego dla polskiej
i unijnej gospodarki,

« stabilnos¢ polityczna i wewnetrzne
bezpieczenstwo kraju partnerskiego,

« dogodna lokalizacja geograficzna i dobre
pofaczenia z portami morskimi,

+ stabilne prawo geologiczno-gornicze,
sprzyjajace inwestycjom zagranicznym
i swobodnemu przeptywowi kapitatu,
utrwalone relacje instytucjonalne z lokalna
stuzba geologiczng i administracja
odpowiedzialnga za sektor surowcowy,
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+ istniejace umowy miedzynarodowe
dotyczace wspodtpracy geologiczno-
surowcowej (zaréwno bilateralne z Polska,
jak i partnerstwa strategiczne z UE).

Skuteczna polityka surowcowa wymaga
myslenia globalnego - opartego na
partnerstwach z krajami stabilnymi,
bogatymi w zasoby i gotowymi do

(EBRD). Réwnolegle rozwaza sie mozliwosc
utworzenia krajowego funduszu wsparcia
projektow strategicznych (np. przez BGK
lub PFR).

Z kolei zagraniczna ekspansja surowcowa
polskich przedsiebiorstw — zwtaszcza KGHM
Polska Miedz S.A. — wymagac¢ bedzie wsparcia
instytucjonalnego ze strony KUKE i PAIH.

dtugofalowej wspofpracy opartej na zaufaniu  finansowanie prac badawczo-rozwojowych

i wspdlnych interesach.

Finansowanie dziatan w ramach PSP

Niezbednym i kluczowym elementem
wdrazania PSP sg stabilne Zrodta finansowania
planowanych dziatan.

Najprostszg strukture finansowa przewiduje
sie dla zadan realizowanych przez
panstwowg stuzbe geologiczng — zaréwno
tych istniejacych, jak i nowych (m.in. KPPSK
i CAS - Centrum Analiz Surowcowych). Bedg
one finansowane ze $srodkéw publicznych,
czesciowo z budzetu panstwa, a w wiekszym
stopniu ze srodkéw Narodowego Funduszu
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej
(NFOSiIGW) przeznaczonych na zadania

z zakresu geologii.

Realizacja projektéw strategicznych zgodnych
z rozporzadzeniem CRMA wymagac bedzie

- oproécz uproszczenh proceduralnych

- zastosowania instrumentéw wsparcia
finansowego na poziomie Unii Europejskiegj,
m.in. poprzez Europejski Bank Inwestycyjny
(EBI) i Europejski Bank Odbudowy i Rozwoju

w zakresie technologii pozyskiwania
surowcow krytycznych dla UE i kluczowych
dla Polski powinno by¢ uzaleznione od
stopnia dojrzatosci tych technologii
i realizowane:
+ ha poziomie unijnym — poprzez
program Horyzont Europa, inicjatywy
Europejskiego Instytutu Innowacji
i Technologii (EIT), w tym EIT Raw
Materials i EIT InnoEnergy, a takze poprzez
uruchomienie projektu Important Projects
of Common European Interest (IPCEIl)
dedykowanego surowcom krytycznym;

Stabilne finansowanie to warunek
skutecznej polityki surowcowej — bez
dtugofalowych inwestycji i wsparcia
instytucjonalnego nawet najlepsze strategie
pozostang jedynie na papierze.

+ na poziomie krajowym - poprzez
uruchomienie programu strategicznego
NCBR poswieconego technologiom
pozyskiwania surowcow krytycznych dla
UE i kluczowych dla Polski. l
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prof. Krzysztof Galos - Podsekretarz Stanu w Ministerstwie Klimatu i Srodowiska, Gtéwny Geolog Kraju. Absolwent
Wydziatu Geologii, Geofizyki i Ochrony Srodowiska Akademii Gorniczo-Hutniczej im. Stanistawa Staszica w Krakowie,
doktor habilitowany nauk o Ziemi w dyscyplinie geologia, od 2020 roku profesor nauk scistych i przyrodniczych.

W latach 2017-2024 petnit funkcje Dyrektora Instytutu Gospodarki Surowcami Mineralnymi i Energig Polskiej
Akademii Nauk. Posiada 35-letnie doswiadczenie w obszarze geologii gospodarczej, ztozowej i gérniczej, gospodarki
surowcami mineralnymi, ekonomiki gérnictwa, polityki surowcowej i polityki energetycznej. Autor i wspotautor
ponad 270 publikacji naukowych oraz ponad 100 ekspertyz dla Ministerstwa Srodowiska, innych ministerstw oraz

podmiotéw gospodarczych z obszaru geologii i gérnictwa.
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Rola Europy i Polski
w ogolnoswiatowej walce
o dostep do surowcéw

PROF. KRZYSZTOF SZAMALEK

Dyrektor, Panstwowy Instytut Geologiczny - PIB, Uniwersytet Warszawski

W swiecie gwattownych napiec¢ geopolitycznych, zerwanych tancuchéw dostaw i rosnacej

rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoja przed koniecznoscia

odbudowy wiasnej bazy zasobowej i przemystowej. Globalna gra o surowce redefiniuje

uktad sit, wzmacnia role panstw kontrolujacych kluczowe ztoza oraz wymusza nowe strategie

bezpieczenstwa. Dla Polski oznacza to zarowno szanse, jak i powazne ograniczenia - od

potrzeby wzmocnienia krajowej bazy geologicznej po koniecznos¢ aktywniejszej obecnosci

na rynkach miedzynarodowych.

Rosnace znaczenie surowcow
mineralnych w nowoczesnej gospodarce

Wspotczesna gospodarka swiatowa
potrzebuje ponad 100 réznych surowcéw
mineralnych do produkcji wyrobéw

i realizacji ustug zaspokajajacych rosnace
potrzeby bytowe i cywilizacyjne ludnosci
$wiata. Im wyzszy stopien howoczesnosci
technologicznej produkowanych wyrobow,
tym szerszy katalog surowcéw niezbednych
do produkcji oraz wyzsze wymagania co do
ich parametréw jakosciowych. Najbardziej
zaawansowanymi technologicznie dziedzinami
gospodarki, wykorzystujagcymi najwiecej
surowcéw mineralnych sg m.in. przemyst
elektroniczny (poétprzewodniki), zbrojeniowy,
kosmiczny i lotniczy, chemiczny oraz

inzynieria materiatowa.

Zachodzace we wspotczesnym $Swiecie zmiany
sprawiaja, ze podziat na panstwa dostarczajace
surowce i panstwa, ktére je konsumujg staje

sie nieaktualny. W krajach dawniej bedacych
gtéwnie baza surowcowg $wiata (Chiny,
panstwa afrykanskie, kraje Azji ptd.-wschodniej)
rozwija sie nie tylko wydobycie kopalin, ale
takze gtebokie i technologicznie zaawansowane
przetwdérstwo pozwalajgce na uzyskiwanie
handlowej postaci surowcow mineralnych
wymaganych przez przemyst (koncentratéw,
stopéw, tlenkéw REE czy metali krytycznych).
Dotyczy to zwthaszcza Chin.

Poniewaz wystepowanie zt6z kopalin
koniecznych do pozyskiwania surowcéw
charakteryzuje sie geograficznym
zrdéznicowaniem i zmienng zasobnoscig,
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wielkie koncerny mineralne koncentruja
swoje wysitki poszukiwawcze na krajach
najbardziej perspektywicznych geologicznie
oraz takich, ktére sg stabilnymi uczestnikami
miedzynarodowego rynku surowcowego,

a zarazem bezpiecznymi rynkami pod

wzgledem stabilnosci w tancuchu dostaw.

W gospodarce opartej na nowoczesnych
technologiach surowce mineralne stajq

sie nowq walutq globalnej rywalizacji -

im bardziej zaawansowany rozwadj, tym
wieksza zaleznos¢ od odpowiednich zasobow
surowcowych lub ich stabilnych dostaw.

W ostatnich latach na $wiecie prowadzone

sg bardzo intensywne geologiczne prace
poszukiwawcze mineratéw (surowcéw)
krytycznych. Uwidacznia sie to

w wielkosci i wzroscie globalnych wydatkéw
poszukiwawczych, ktére wyniosty w roku
2021 ok. 5 mld USD, a w roku 2024 - juz
blisko 7 mid USD'.

Bezpieczenstwo surowcowe Polski i rola
krajowej bazy zasobowej

Racjonalizm dziatania w gospodarce wymaga
statego i dtugofalowego planowania

w zakresie posiadanej lub pozadanej bazy
zasobowej. W Polsce wiedze o zasobach zt6z
kopalin rozwija i gromadzi Panstwowy Instytut
Geologiczny - PIB. Polskie centrum polityczno-
gospodarcze moze zatem korzystac z wiedzy
eksperckiej tego zaplecza, czerpigc informacje
z takich zrodet jak Bilans zasobow zt6z kopalin

1 Global Critical Minerals Outlook 2025, IEA, [dostep online].
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w Polsce? czy Bilans perspektywicznych zasobéw
kopalin PolskP.

Wiedza o stanie zasobow kopalin ma
podstawowe znaczenie dla bezpieczenstwa
surowcowego kraju i jest warunkiem
racjonalnych rozstrzygnie¢ planistycznych
w zakresie strategii gospodarczej

panstwa. Dotyczy to zaréwno informacji

o udokumentowanych zasobach ztéz, jak

i wiedzy wyprzedzajacej o mozliwych,
prawdopodobnych nagromadzeniach
ztozowych, wymagajacych dalszych,
uszczego6tawiajacych i weryfikujacych

prac geologicznych oraz wdrozenia systemu
prawnej ochrony terenéw ich potencjalnego
wystepowania“. Zapewnienie bezpieczenstwa
surowcowego kraju wymaga bowiem
statego i systematycznego gromadzenia

i poszerzania wiedzy o stanie zasobdéw

na wszystkich etapach ich poznawania

i rozpoznania®.

Panstwo, ktore zna i chroni swoje zasoby,
buduje fundament prawdziwej suwerennosci
- bezpieczenstwo surowcowe zaczyna sie od

wiedzy, a nie od momentu wydobycia.

2 Bilans zasobow zt6z kopalin w Polsce wg stanu na 31 Xl
2024 r. (2025), red. Szuflicki M., Malon A., Tyminski M., PI-
G-PIB, [dostep onlinel.

3 Bilans perspektywicznych zasobéw kopalin Polski wg stanu
na 31.12.2018. (2020), red. Szamatek K., Szuflicki M., Mizer-
ski W., PIG-PIB, [dostep online].

4 Szamatek K., Szuflicki M., Gorska 1., Zglinicki K., Mazurek
S., Ewolucja metodologii, zakresu i znaczenia Bilansu Per-
spektywicznych Zasobéw Kopalin Polski. Przeglad Geolo-
giczny nr 8/ 2021 r., 5.482-492, [dostep online].

5 Szamatek K., Bezpieczeristwo surowcowe paristwa. w:
Wotkowicz S., Smakowski T., Speczik S. (red.), Bilans per-
spektywicznych zasobdw kopalin Polski wedtug stanu na
31 XI12009., PIG-PIB, Warszawa 2011 r., 5. 7-11.


https://www.iea.org/reports/global-critical-minerals-outlook-2025/executive-summary
https://www.pgi.gov.pl/images/surowce/2024/bilans_2024.pdf
https://geoportal.pgi.gov.pl/css/surowce/images/2020/bilans_perspektywicznych_zasobow_kopalin_Polski_2020.pdf
https://www.researchgate.net/publication/354522730

KONGRES

yaN f@@ Rola Europy i Polski w ogdinoswiatowej walce o dostep do surowcow

OBYWATELSKI X

Wojna w Ukrainie i nowa geopolityka
surowcow krytycznych

Trwajaca nadal wojna Rosji z Ukraing skutkuje
gtebokimi perturbacjami i zaktéceniami

w tancuchach dostaw szeregu surowcéw na
rynkach miedzynarodowych. Na terytorium
Ukrainy wystepuje szereg istotnych ograniczen
w wydobyciu i produkgji, natomiast sankcje
gospodarcze wprowadzane przez spotecznos¢
miedzynarodowa (gtéwnie UE) przeciw Rosji
zmniejszajg lub eliminuja réwniez dostawy
surowcow z tego kierunku. Zaktécenia

dotyczg zreszta réwniez szeregu panstw

- sojusznikow Ros;ji.

W zwigzku z tg sytuacja $wiatowe mocarstwa
gospodarcze szukaja alternatywnych kierunkéw
dostaw surowcéw. Nowe impulsy dotyczace
intensyfikacji zagospodarowania zasobow zt6z
ptyna ze strony nowej administracji prezydenta
D. Trumpa w USA (stynna umowa z Ukraina

o minerafach®). Lista mineratéw z tej umowy

(w rzeczywistosci sg to pierwiastki, gtdwnie
metale lub surowce, a nie mineraty) zawiera

57 pozycji - od aluminium po rope i gaz.

Jest to zgodne z amerykanska regulacja
dotyczaca mineratéw krytycznych’ zawierajaca
50 mineratéw (surowcéw). Ropa naftowa i gaz
ziemny, cho¢ nieujete bezposrednio na tej liscie,
réwniez sg okreslane jako surowce krytyczne,

w innych regulacjach amerykanskich.

Kraje dotychczas zalezne od importu surowcow
kieruja sie imperatywem zabezpieczenia
wiasnych gospodarek dostawami w znaczacej

6 Umowa miedzy Rzadem Ukrainy a Rzagdem Stanéw Zjed-
noczonych dotyczaca utworzenia ,Amerykarsko-Ukra-
inskiego Funduszu Inwestycyjnego na rzecz Odbudowy
2025" [dostep online].

7 Final list of Critical Minerals 2022. US Geological Survey,
US Department of Interior, [dostep online].

czesci pochodzacymi z whasnych zrédet

(z462). W przyjetym przez Unie Europejska

w 2024 r. rozporzadzeniu Critical Raw Materials
Act (CRMA)? dotyczacym gospodarki surowcami
krytycznymi wskazuje sie liste 34 takich
surowcow. Lista ta zawiera podobne do
amerykanskiej pozycje (gtdwnie metaliczne,
cho¢ mniej niz lista amerykanska), a wyrazna
réznica jest obecnos¢ na liscie UE wegla
koksowego czy fosforu (takze fosforytéw).

Wojna w Ukrainie pokazata, ze surowce
krytyczne staly sie narzedziem geopolityki

- rownie waznym jak armia i dyplomacja.
Odpowiedziq Zachodu musi by¢

budowa wtasnych mocy wydobywczych,
przetworczych i recyklingowych, tak aby
bezpieczenstwo gospodarcze nie zalezato od
decyzji panstw trzecich.

Przywotane rozporzadzenie okresla réwniez
niezbedne dla funkcjonowania gospodarki
UE parametry w zakresie unijnej zdolnosci
produkcyjnej surowcéw. Wymaga ono
zapewnienia do roku 2030 zdolnosci
wydobywczej UE na poziomie 10% rocznego
zuzycia surowcow strategicznych oraz

tego, by import z panstw trzecich nie
przekraczat 65% rocznego unijnego zuzycia

surowcédw strategicznych.

Europejskie rozporzadzenie integruje wysitki
krajéw cztonkowskich dotyczace realizacji

8 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE)
2024/1252 z dnia 11 kwietnia 2024 r. w sprawie usta-
nowienia ram na potrzeby zapewnienia bezpiecznych
i zrGwnowazonych dostaw surowcédw krytycznych oraz
zmiany rozporzadzen (UE) nr 168/2013, (UE) 2018/858,
(UE) 2018/1724 i (UE) 2019/1020, [dostep online].
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wspdlnej polityki (cho¢ kazdy kraj ma réwniez
witasng polityke) w zakresie poszukiwania

i dokumentowania zt6z kopalin do produkgji
surowcow krytycznych.

Polska w europejskiej grze o surowce
- szanse, ograniczenia, kierunki dziatania

Jak w tym kontekscie wyglada sytuacja Polski?
Nalezy zaznaczy¢, ze nasza gospodarka wciagz
odbiega od gospodarki swiatowej swoja
innowacyjnoscig, nowoczesnoscig i poziomem
technologicznym. Ma to swoje konsekwencje
w charakterystyce wykorzystywanych przez
polski przemyst surowcéw. Nie jestesmy
uzytkownikiem na duzg skale REE czy metali
krytycznych. Z listy 34 unijnych surowcow
krytycznych znaczenie dla polskiej gospodarki
ma 14-17 surowcow.

Warto jednak podkresli¢, ze dla gospodarki UE
ogromne znaczenie ma wydobycie w Polsce
rud miedzi (i produktéw ich przetwarzania) oraz
wegla koksowego (ktérego jestesmy praktycznie
jedynym, poza Czechami, dostawca na rynek
UE), a ponadto skaleni i helu. Przygotowywany
przez Polske Krajowy Program Poszukiwan
Surowcédw Krytycznych wskazuje kierunki
poszukiwan surowcoéw krytycznych z listy UE.
Mozliwe do udokumentowania i ewentualnego
wydobycia sg niektére metale wystepujace

w polimetalicznych ztozach rud metali

w okolicach Myszkowa, Zawiercia i zachodniej
Polski. Poza rudami miedzi inne ztoza nie beda
miaty raczej wielkiego znaczenia.

Inaczej przedstawia sie sytuacja, jesli rozwazymy
zapotrzebowanie polskiej gospodarki na
surowce mineralne. W Polsce wprowadza sie

do obiegu pojecia surowcoéw strategicznych,
kluczowych i krytycznych dla gospodarki
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oraz zt6z strategicznych®. Umieszczenie

tych pojec¢ w polskim porzadku prawnym
powinno pomdc w ochronie ztéz kopalin przed
niewtasciwym zagospodarowaniem powierzchni
terenu, uniemozliwiajgcym w przysztosci

ich wykorzystanie.

Z punktu widzenia polskiej gry o surowce
istotne znaczenie ma dostep do kapitatu
umozliwiajgcego badanie i zagospodarowanie
odkrytych zté6z w Polsce oraz poza Polska.

Poza kilkoma koncernami mineralnymi

(KGHM, Orlen, Grupa Azoty, ZGH Bolestaw)

w Polsce nie ma firm dysponujacych takimi
mozliwosciami finansowymi, ktére umozliwiaja
dziatania na miedzynarodowsg skale. Istotny jest
zatem dostep do zrédet finansowania z Unii
Europejskiej umozliwiajacy dywersyfikowanie
kierunkéw dostaw surowcédw krytycznych.

W globalnej rywalizacji o surowce Polska
stoi miedzy ograniczeniami wiasnej bazy

a rosnqgcymi ambicjami gospodarki — aby
nie pozostac na peryferyjnej pozycji, nasz
kraj musi odwaznie inwestowac w geologie,
przetworstwo i ekspansje zagranicznqg. W tej
grze liczq sie tylko ci, ktorzy kontrolujq
dostep do zasobow.

Waznym kierunkiem dziatania UE bedzie
odzysk metali ze zuzytego sprzetu. Dziatajgca
w Polsce firma Elemental Holding, bedaca

9 Galos K, Lewicka E., Burkowicz A, Guzik K., Kamyk J., Kot-
-Niewiadomska A., Szlugaj J,, Nowa metodyka wyznaczania
surowcow kluczowych, strategicznych i krytycznych dla polskiej
gospodarki, Przeglad Geologiczny nr 8/ 2021 r, s. 654-665,
[dostep online] oraz Mazurek S., Szamatek K., Metodyka usta-
lania listy z{6z strategicznych oraz kryteriéw ich ochrony plani-
stycznej, Przeglad Geologiczny nr 7/2022, s.499-502.


https://www.researchgate.net/publication/354522730
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czescig amerykanskiej grupy surowcowej
Ascend Elements, przerabia baterie litowo-
jonowe i odzyskuje cenny kobalt, nikiel, miedz
i lit. Polski fundusz inwestycyjny Luma Holding
kupit za$ hute cyny w Rwandzie i przerabia
tamtejsza rude oraz odpady. Takie przyktady
sq jednak wcigz odosobnione i realizowane na
stosunkowo mata skale.

Tradycje gornicze i geologiczne Polski sg
doskonale znane i doceniane na Swiecie.

Rola Europy i Polski w ogdlnoswiatowej walce o dostep do surowcow

Trzeba zatem pomysle¢ o wiekszej ekspansji na
miedzynarodowych rynkach. Jest to trudne ze
wzgledu na trwajaca juz kilkanascie lat bardzo
wysoka aktywnos$¢ inwestycyjng na rynku
surowcowym - zwtaszcza afrykanskim - firm

z Rosji i Chin. Konkurencja miedzy tradycyjnymi
miedzynarodowymi koncernami o znaczeniu
Swiatowym a tymi z tych dwdch panstw staje
sie coraz ostrzejsza. Dokonuje sie nowy podziat
Swiata w zakresie dysponowania zasobami
surowcow mineralnych. l

O AUTORZE

prof. Krzysztof Szamatek — Dyrektor Panstwowego Instytutu Geologicznego - PIB, geolog i ekspert w zakresie

gospodarki zasobami naturalnymi. Absolwent Uniwersytetu Warszawskiego — Wydziatu Geologii oraz Wydziatu

Zarzadzania. Profesor nadzwyczajny UW, przez lata zwigzany naukowo z Wydziatem Geologii; w latach 2020-2024

Kierownik Katedry Geologii Ztozowej i Gospodarczej. Petni funkcje Przewodniczacego Rady Gospodarowania

Zasobami Ziemi przy Ministrze Klimatu i Srodowiska oraz Wiceprzewodniczacego Komitetu Zréwnowazonego

Rozwoju Gospodarki Surowcami Mineralnymi PAN. Kilkukrotnie petnit funkcje Sekretarza i Podsekretarza Stanu,

Gtéwnego Geologa Kraju w ministerstwie wtasciwym ds. sSrodowiska. W latach 1997-2001 byt Dyrektorem

departamentu w Kancelarii Prezydenta RP odpowiedzialnym za bezpieczeristwo energetyczne i surowcowe oraz

zarzadzanie kryzysowe. Autor okoto 300 publikacji naukowych z zakresu geologii gospodarczej, prawa geologicznego

i gérniczego oraz geologii zt6z.
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Globalna gra o surowce
- nowy wymiar geopolityKi

i gospodarki

DanieL Cios

Oficer Polityczny ds. Surowcéw, Komisja Europejska

XXI wiek to epoka surowcow. Po dwoch stuleciach zdominowanych przez energie, to witasnie
metale i mineraly staja sie dzis fundamentem przemystu, technologii i potegi gospodarczej
panstw. Dostep do nich zaczyna na nowo definiowac globalny uktad sit - od pozycji krajow
w tancuchach dostaw po kierunki polityki gospodarczej i inwestycyjnej. Polska, dysponujac
bogatym doswiadczeniem w sektorze wydobywczo-przetworczym, stoi przed strategicznym
wyzwaniem: jak wykorzystac ten moment, by wzmocnic swoja pozycje w swiatowej,, grze

o surowce”. Czas na dziatanie jest wlasnie teraz - bo decyzje podejmowane dzis zadecyduja
o bezpieczenstwie, odpornosci i roli Polski w gospodarce jutra.

Artykut nie powinien by¢ traktowany jako oficjalne stanowisko Komisji Europejskiej. Informacje i opinie przedstawione

w artykule nalezq wytqcznie do autora i nie odzwierciedlajq oficjalnego stanowiska Komisji Europejskiej.

Globalna zmiana podejscia do surowcow

W pierwszej potowie lat dwudziestych

XXI wieku jestesmy $wiadkami zmiany
postrzegania roli surowcéw na poziomie
instytucji miedzynarodowych oraz nowego
pozycjonowania sie¢ wobec tego zjawiska.
Aktywnie angazuje sie w ten proces Sekretarz
Generalny ONZ, ktéry 26 kwietnia 2024 r.
powotat grupe ds. krytycznych mineratéw

dla transformacji energetycznej (Panel on
Critical Energy Transition Minerals'). Ztozona

1 Za:https://www.un.org/en/climatechange/critical-minerals
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z kilkunastu ekspertéw z catego $wiata, pod
przewodnictwem dyrektor generalnej ds.
energii w Komisji Europejskiej oraz ambasador
Republiki Potudniowej Afryki przy ONZ,
przygotowata raport zawierajagcy rekomendacje
dziatan i dobrowolne wytyczne dotyczace
eksploatacji surowcow.

WSsréd nich znalazty sie propozycje powotania
organu doradczego, sktadajgcego sie z réznych
interesariuszy, w celu prowadzenia dialogu

na temat sprawiedliwego podziatu zyskéw

i korzysci, handlu, inwestycji i polityki fiskalnej,


https://www.un.org/en/climatechange/critical-minerals
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a takze utworzenia specjalnego funduszu
(Global Mining Legacy Fund), ktéry finansowatby
dziatania z zakresu ochrony srodowiska,

praw cztowieka oraz rewitalizacji obszaréw
gorniczych?.

Surowce przestajq by¢ jedynie zasobem
gospodarczym - stajq sie determinantq
globalnego tadu i odpowiedzialnosci.
Swiat zaczyna postrzegaé ich wydobycie
nie tylko przez pryzmat zyskow, lecz takze
zrownowazonego rozwoju, praw cztowieka
i wspdlnej troski o przysztosc planety.

Prace tej grupy uzupetnia inna — dziatajaca przy
Sekretarzu Generalnym ONZ - grupa robocza
ds. transformacji sektora wydobywczego dla
zrownowazonego rozwoju (UN Secretary-
General’s Working Group on Transforming

the Extractive Industries for Sustainable
Development). Owocem jej pracy jest raport
z czerwca 2025 r., wskazujacy polityki

i dziatania, ktére majg umozliwic instytucjom
ONZ wdrozenie wytycznych przyjetych przez
pierwsza z przywotanych grup3.

G7 i plan dziatania dla surowcéw
krytycznych

Co najmniej od 2023 r. temat surowcow jest
na agendzie spotkan grupy G7, skupiajacej
przywodcow Frangji, Japonii, Kanady, Niemiec,
USA, Wielkiej Brytanii i Wioch*. Podczas

2 Za: https//www.un.org/sites/un2.un.org/files/report_sg_panel_
on_critical_energy_transition_minerals_11_sept_2024.pdf

3 Za: https://unece.org/sites/default/files/2025-08/UN%20
Guidance%20for%20Action%200n%20CETM%20%28fi-
nal%29.pdf

4 Za: https://g7920-documents.org/database/documen-
t/2025-g7-canada-leaders-leaders-language-g7-criti-
cal-minerals-action-plan

szczytu w Kanadzie w czerwcu 2025 r. przyjeto
wspolny plan dziatania (Critical Minerals

Action Plan®), ktéry wskazuje na kluczowa

role surowcéw w sektorach cyfrowym

i energetycznym.

Plan ten opiera sie na trzech filarach. Po
pierwsze — do konca 2025 r. ma powsta¢ mapa
drogowa wspdlnych, minimalnych kryteriéw
(standardéw), na ktérych oprze sie globalny
rynek surowcowy. Po drugie - przewiduje
mobilizacje kapitatu dla inwestycji oraz
tworzenie nowych partnerstw. Po trzecie

- zaktada promowanie innowacyjnosci
technologicznej, co juz rozpoczeto we
wrzeséniu biezgcego roku podczas specjalnego
spotkania ekspertow w Chicago.

Surowce krytyczne staly sie nowq walutq
geopolityki - ich kontrola oznacza wptyw,
a ich brak moze zagrozi¢ bezpieczenstwu
narodowemu. Dlatego G7 buduje dzis
fundamenty globalnego porzqdku
surowcowego opartego na wspolnych
standardach, inwestycjach i innowacjach.

W dokumencie podkreslono réowniez
zagrozenia dla gospodarki i tancuchéw dostaw
wynikajace z polityk oraz dziatan o charakterze
nierynkowym na rynkach surowcowych. Co
istotne, przeciwdziatanie takim praktykom
zostato przedstawione nie tylko jako element
ochrony gospodarki, lecz takze jako kwestia

bezpieczenstwa narodowego.

5 Za:https://g7920-documents.org/fileadmin/G7G20_do-
cuments/2025/G7/Canada/Leaders/1%20Leaders'%20
Language/G7%20Critical%20Minerals%20Action%20
Plan_17062025.pdf
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Przysztosc paliw kopalnych i rola
Miedzynarodowej Agencji Energii

Co stanie sie z paliwami kopalnymi w Swiecie,
w ktérym odnawialne Zrédta energii zyskuja
coraz wieksze znaczenie? Czy wcigz beda
potrzebne? Na to pytanie trudno udzieli¢
jednoznacznej odpowiedzi, cho¢ jedno wydaje
sie pewne - ich wykorzystanie powinno
stopniowo male¢. Rodzi sie zatem kolejne
pytanie, jak zareaguja na te zmiane organizacje
zajmujace sie energetyka oraz najwieksi
producenci surowcéw energetycznych.

Jak w nowej rzeczywistosci energetycznej
odnajdzie sie Miedzynarodowa Agencja
Energii (MEA), powstata w latach 70. XX wieku,
by zapewniac dostep do Zzrédet energii?
Organizacja ta z pewnoscig nie zniknie, ale
moze redefiniowac swojg role, koncentrujac sie
na nowych wyzwaniach - przede wszystkim
na dostepie do surowcow potrzebnych

w odnawialnych zrédtach energii. O tej
transformacji wprost méwi szef MEA, Fatih
Birol, w swoim artykule opublikowanym

w pazdzierniku w Time®.

Pierwszym wyraznym sygnatem zmiany
kierunku byt raport MEA z 2021 r. poswiecony
roli mineratéw w transformacji energetycznej

- ich dostepnosci, zapotrzebowaniu na nie,
tancuchom dostaw, mozliwosci pozyskiwania
oraz ryzykom z tym zwigzanym’. Dokument ten
zapoczatkowat nowy rozdziat w dziatalnosci
Agencji. W 2022 r. ministrowie MEA przyznali

6 Za: https://time.com/7315610/critical-mineral-energy-
-crisis-fatih-birol/?utm_content=buffer3bc04&utm_
medium=social&utm_source=linkedin.com&utm_
campaign=buffer

7 Za: https://www.iea.org/reports/the-role-of-critical-mi-
nerals-in-clean-energy-transitions?utm_campaign=IE-
A+newsletters&utm_medium=Email&utm_source=-
SendGrid
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organizacji formalny mandat do skupienia sie
na kwestiach surowcowych?.

Jednym z najwazniejszych efektéw tej decyz;ji
jest publikowany od 2023 r. coroczny raport
Global Critical Minerals Outlook, ktéry analizuje
globalne trendy inwestycyjne i cenowe

oraz relacje miedzy popytem a podaza na
rynkach surowcowych®. W ostatnim czasie
MEA zabrata réwniez gtos w sprawie chinskich
restrykcji eksportowych dotyczacych metali
ziem rzadkich', podkreslajac ich wptyw na

bezpieczenstwo energetyczne swiata.

Transformacja energetyczna zmienia

takze instytucje, ktore jq nadzorujq -
Miedzynarodowa Agencja Energii z organizacji
chroniqcej dostep do ropy staje sie straznikiem
globalnego bezpieczenstwa surowcowego

w erze odnawialnych Zrodet energii.

Nowi gracze: Arabia Saudyjska i Stany
Zjednoczone

Jak w globalnej grze o surowce odnajdujg

sie najwieksi producenci ropy naftowej?

Arabia Saudyjska coraz wyrazniej wkracza

w nowy obszar inwestycji, ktéry moze stac

sie kolejnym zrédtem dobrobytu tego kraju.

W 2023 r. utworzono specjalny fundusz Manara
Minerals Investment Company, majacy na celu

8 Za: https://www.iea.org/news/2022-iea-ministerial-
-communique?utm_campaign=IEA+newsletters&utm_
medium=Email&utm_source=SendGrid

9  Zahttps://www.iea.org/reports/global-critical-mineral-
s-outlook-2025

10 Za: https://www.iea.org/commentaries/with-new-
-export-controls-on-critical-minerals-supply-concen-
tration-risks-become-reality?utm_content=buffer-
f28bf&utm_medium=social&utm_source=linkedin.
com&utm_campaign=buffer
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inwestowanie w duze projekty surowcowe
na catym swiecie, a w dalszej perspektywie

- prowadzenie handlu surowcami. Firma juz
zainwestowata 2,5 mld USD w brazylijski Vale
oraz prowadzi rozmowy m.in. z chilijskim
Codelco w sprawie potencjalnych wspélnych
przedsiewzie¢ miedziowych'.

W globalnej rywalizacji o surowce Arabia
Saudyjska i Stany Zjednoczone redefiniujq
swoje strategie - ropa przestaje byc jedynym
filarem potegi, a inwestycje w metale

i mineraly stajq sie nowym narzedziem wptywu
i bezpieczenstwa gospodarczego.

Ponadto saudyjski koncern gérniczy Ma'aden
oraz Public Investment Fund (PIF) planuja
przeznaczy¢ ok. 30 mld USD na inwestycje

W zagraniczne projekty surowcowe i ich
tancuchy dostaw w ciggu najblizszej dekady.
Dla poréwnania - to rownowartos¢ pietnastu
inwestycji KGHM w Chile z 2014 r. Od 2022 r.
Arabia Saudyjska organizuje réwniez Future
Minerals Forum - miedzynarodowa konferencje
wysokiego szczebla, podczas ktérej ogtaszane
sg nowe inwestycje oraz omawiane

kluczowe kwestie geopolityczne z udziatem
przedstawicieli rzadéw z catego Swiata.

Stany Zjednoczone od kilku lat prowadza
aktywna polityke wspierania sektora
surowcowego, m.in. poprzez inicjatywy
prezydenta Joe Bidena, takie jak Inflation
Reduction Act oraz powotanie w czerwcu

2022 r. Minerals Security Partnership

11 Za: https://www.swp-berlin.org/publikation/saudi-ara-
bia-strives-to-become-major-player-in-mineral-supply-
-chains

Globalna gra o surowce — nowy wymiar geopolityki i gospodarki

(MSP)? — partnerstwa z wybranymi krajami

na poziomie rzagdowym'. W jego ramach
odbywa sie wymiana informacji o globalnych
projektach inwestycyjnych oraz ocena
potencjalnego wsparcia dla nich przez panstwa
cztonkowskie MSP.

Po objeciu urzedu przez Donalda Trumpa
pojawito sie pytanie o kontynuacje tych dziatan.
Odpowiedz nadeszta szybko — administracja
utrzymata aktywne podejscie. Podczas
azjatyckiego tournée prezydenta Trumpa,

w pazdzierniku 2025 r., podpisano kolejne
umowy dotyczace bezpieczenstwa dostaw
surowcow krytycznych.

Najpierw, podczas wizyty w Australii, USA

i Australia zawarty porozumienie o wspétpracy
w zakresie dostaw ziem rzadkich', po czym
amerykanski Export-Import Bank podpisat listy
intencyjne z siedmioma australijskimi spdtkami
na inwestycje o tagcznej wartosci 2,2 mid USD.
W nastepnych dniach zawarto porozumienia

z Malezjg"™ oraz Tajlandig's. Azjatyckie tournée
zakorczono umowa surowcowa z Japonia,

12 Za: https://2021-2025.state.gov/minerals-security-part-
nership/#Framework

13 Cztonkami sa: Australia, Estonia, Finlandia, Francja, Indie,
Japonia, Kanada, Korea Pid., Niemcy, Norwegia, Szwecja,
USA, Wielka Brytania, Wtochy.

14 Za: https://www.whitehouse.gov/briefings-state-
ments/2025/10/united-states-australia-framework-for-
-securing-of-supply-in-the-mining-and-processing-of-
-critical-minerals-and-rare-earths/

15 Za: https://www.whitehouse.gov/briefings-state-
ments/2025/10/memorandum-of-understanding-be-
tween-the-government-of-the-united-states-of-ame-
rica-and-the-government-of-malaysia-concerning-co-
operation-to-diversify-global-critical-minerals-supply-
-chains-and-promote/

16 Za: https://www.whitehouse.gov/briefings-state-
ments/2025/10/memorandum-of-understanding-be-
tween-the-government-of-the-united-states-of-ame-
rica-and-the-government-of-the-kingdom-of-thailan-
d-concerning-cooperation-to-diversify-global-critical-
-minerals-supply-cha/
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ktéra réwniez dotyczy wspdtpracy nad
rozwojem goérnictwa gtebokomorskiego,
ktore budzi ré6zne watpliwosci z powodoéw
srodowiskowych". Wszystko to miato miejsce
tuz przed spotkaniem prezydentéw Trumpa

i Xi Jinpinga, ktdérego ttem byty chinskie
restrykcje eksportowe na te strategiczne
pierwiastki i w rezultacie ktérego Chiny
zawiesity stosowanie restrykgji na rok.

Na poczatku listopada 2025 r. Prezydent
Trump goscit w Biatym Domu prezydentéw
krajéw Azji Srodkowej w ramach formatu
C5+1%, co zwienczono wspdlng deklaracja

0 wzmochionej wspoétpracy surowcowej, w tym
geologicznej i inwestycyjnej oraz deklaracjami
albo konkretnymi umowami Stanéw

z indywidualnymi krajami™.

Réwnolegle Stany Zjednoczone rozszerzaja
swoje zaangazowanie w projekty surowcowe
w Afryce (m.in. w Demokratycznej Republice
Konga) oraz rozwijaja wspodtprace z Ukraing
w zakresie zasobdw naturalnych.

Grenlandia, Chiny i nowa geopolityka
surowcowa

Surowce nadajag Grenlandii nowe znaczenie
geopolityczne. Potwierdzaja to ostatnie
wydarzenia. 15 marca 2024 r. w stolicy
wyspy — Nuuk - otwarto przedstawicielstwo
Unii Europejskiej, a uroczystos¢ z udziatem
przewodniczacej Komisji Europejskiej Ursuli
von der Leyen byta wyraznym sygnatem

17 Za: https://www.reuters.com/world/china/japan-us-
-consider-rare-earth-mining-near-minamitori-pacific-
-pm-takaichi-says-2025-11-06/

18 USA, Kazachstan, Kirgistan, Tadzykistan, Turkmenistan
i Uzbekistan

19 Za: https://www.state.gov/releases/office-of-the-spo-
kesperson/2025/11/joint-statement-of-intent-on-eco-
nomic-cooperation/
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rosngcego zainteresowania regionem. W swoim
wystgpieniu von der Leyen potwierdzita
gotowos¢ UE do inwestowania w projekty
surowcowe na Grenlandii, nawigzujac

do Partnerstwa surowcowego zawartego

30 listopada 2023 r. Jesienig 2024 r. ujawniono,
ze podobne rozmowy prowadzi rowniez Wielka
Brytania®.

Grenlandie, Chiny, Stany Zjednoczone i Europe
fqczy dzis jeden geopolityczny wezet - kto
kontroluje dostep do kluczowych mineratow,
ten zyskuje wptyw na gospodarki i decyzje
polityczne swiata.

Nie mozna poming¢ takze wczesniejszych
zabiegow strony amerykanskiej — z poczatku
drugiej prezydentury Donalda Trumpa

- 0 przyfaczenie Grenlandii do Stanéw
Zjednoczonych. Cho¢ kwestie surowcowe
nie zostaty wowczas wymienione wprost,
komentatorzy polityczni sg zgodni, ze

to wtasnie one stanowity kluczowe tto
tamtych dziatan.

Chiny natomiast od lat 80. XX wieku prowadza
przemyslang i dtugofalowa polityke surowcowa,
ktéra uczynita je gtbwnym producentem
wiekszosci mineratéw na swiecie. W efekcie
Pekin uzaleznit od siebie znaczng czesc
globalnych tancuchéw dostaw. Réwnoczesnie
Chiny aktywnie ksztattuja rynek poprzez
wprowadzanie réznego rodzaju restrykgji
eksportowych — w ostatnich latach m.in.:

« wlipcu 2023 r. na gal i german,

20 Za: https://www.chathamhouse.org/2025/10/race-
greenlands-rare-earth-minerals-heating-uk-should-
work-europe-sustainable-strategy
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+ w pazdzierniku 2023 r. na grafit,

« wgrudniu 2023 r. na ziemie rzadkie,

« wsierpniu 2024 r. na antymon,

« orazw kwietniu i pazdzierniku 2025 r.
ponownie na ziemie rzadkie.

Tego typu dziatania majg daleko idace

konsekwencje - Chiny kontrolujg nie

tylko dostep do surowcédw, lecz takze

technologie ich wydobycia i przetwarzania.

Poniewaz to wiasnie chinskie podmioty

dysponuja najbardziej rozwinietym

know-how, wiele firm na swiecie jest od nich

technologicznie uzaleznionych.

Restrykcje wprowadzone przez Chiny?

- zaréwno obecnie, jak i w przesztosci

— odegraty ogromna role w ksztattowaniu
polityk surowcowych innych panstw.

W latach 2006-2008 miaty one bezposredni
wptyw na przyjecie przez Unie Europejska
pierwszej polityki surowcowej (2008 r.%?). Od
tego czasu uwarunkowania geopolityczne

i gospodarcze ulegty znacznym zmianom,
o szerzej zostato oméwione w moim
artykule ,Wielka surowcowa transformacja
Europy” opublikowanym w 2023 r. na tamach
kwartalnika Pomorski Thinkletter?.

Europa w grze o surowce

Jeszcze do niedawna temat surowcow
znajdowat sie raczej w kompetencjach
pojedynczych komisarzy unijnych ds.
przemystu lub energii — takich jak Elzbieta

21 Wielu oséb czesto myli ziemie rzadkie z innymi surow-
cami. Dlatego odsytam do kompleksowego materiatu
opracowanego przez projekt unijny: https://scrreen.
eu/wp-content/uploads/2023/08/SCRREEN2_factshe-
ets_REE-EUROSTAT.pdf

22 KOM(2008) 699

23 Za: https://www.kongresobywatelski.pl/wp-content/
uploads/2022/12/daniel-cios-wielka-surowcowa-trans-
formacja-europy.pdf
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Bierkkowska, Maro3 Seféovi¢ czy Thierry

Breton, jednak w przeciggu ostatnich trzech

lat ta kwestia zaczeta regularnie pojawiac sie
réwniez w wystapieniach przewodniczacej
Komisji Europejskiej Ursuli von der Leyen,
zwtlaszcza w jej dorocznym oredziu o stanie Unii
wygtaszanym przed Parlamentem Europejskim.
Jest to szczegdlnie warte odnotowania

z tego wzgledu, ze te wystapienia tradycyjnie
wyznaczaja kierunki polityki UE na kolejny rok.
To symboliczny, ale zarazem bardzo czytelny
sygnat, ze surowce staja sie jednym z kluczowych

tematéw europejskiej agendy polityczne;.

Europa zrozumiata, ze bez wtasnej strategii
surowcowej nie utrzyma pozycji w globalnej
gospodarce - dlatego wchodzi do gry o zasoby,
ktore zdecydujq o jej bezpieczenstwie,

konkurencyjnosci i suwerennosci w XXI wieku.

Nie bez znaczenia pozostaja rowniez inne gesty
- jak ten z lata 2025 r., gdy na szczyt G7 von der
Leyen przywiozta magnes z metali ziem rzadkich
wyprodukowany przez estonska firme, uznana

W marcu za realizujaca unijny projekt strategiczny.
Takie dziatania maja nie tylko wymiar symboliczny,
lecz takze komunikujg, ze Europa chce budowac
wiasne kompetencje technologiczne

i przemystowe w obszarze surowcéw.

Zainteresowanie przywodcéw najwyzszego
szczebla przektada sie na konkretne decyzje
instytucjonalne. Od 2024 r. obowiazuje
rozporzadzenie przewidujace m.in. powstawanie
projektow strategicznych, krajowych programéw
eksploracji, planéw recyklingu oraz partnerstw

z wybranymi krajami trzecimi. W propozycji
unijnego funduszu ds. konkurencyjnosci znalazta

www.kongresobywatelski.pl
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sie rowniez czes¢ poswiecona finansowaniu

inwestycji surowcowych.

Sytuacja jest dynamiczna - tzw. gra surowcowa
trwa i nabiera tempa. Ostatnie chifskie
restrykcje z 9 pazdziernika 2025 r. sktonity

Unie do podjecia nowych dziatan na rzecz
bezpieczenstwa dostaw. Przewodniczaca

von der Leyen, wystepujac przed szczytem
Rady Europejskiej 23 pazdziernika 2025 r.%,
zapowiedziata prace nad nowym programem
RESourceEU — wzorowanym na planie
REPowerEU - ktéry ma obejmowac wspdlne
zakupy surowcow, tworzenie zapaséw,
inwestycje w projekty strategiczne oraz
zacie$nianie wspotpracy z krajami partnerskimi.
Celem jest unikniecie uzaleznienia od
zewnetrznych dostawcédw, podobnego do tego,
jakie wystgpito w sektorze energetycznym?,

24 Za: https://ec.europa.eu/commission/presscorner/deta-
il/en/SPEECH_25_2470

25 Za: https://ec.europa.eu/commission/presscorner/deta-
il/en/SPEECH_25_2515
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Wraz z rozwojem rynku do gry wchodza
réwniez nowe podmioty — koncerny
motoryzacyjne, takie jak General Motors,
Stellantis czy Volkswagen, ktére inwestuja

w firmy gérnicze, by zapewnic¢ sobie
stabilne i zrGwnowazone dostawy surowcéw
do produkcji samochodéw elektrycznych.
Do tego grona dotaczaja takze producenci
ropy, np. norweski Equinor, inwestujacy

w start-upy litowe w Europie i USA.

Podsumowujac, na arenie
miedzynarodowej trwa intensywna debata
dotyczaca zasad wydobycia, handlu

i finansowania inwestycji surowcowych.
Instytucje finansowe tworzg nowe
instrumenty wsparcia, firmy poszukuja
zt6z i partnerdw, a panstwa - buduja
mechanizmy, ktére majg im w tym poméc.
Europa w petni weszta do globalnej

gry o surowce — gry, ktéra zadecyduje

0 jej pozycji gospodarczej i strategicznej
w nadchodzacych dekadach. ®

O AUTORZE

Daniel Cios - Oficer Polityczny ds. Surowcéw, Komisja Europejska. Polityka surowcowa i rynkiem surowcow

zainteresowat sie w 2010 roku podczas studiéw na Uniwersytecie Warszawskim. Tematyka ta stata sie przedmiotem

jego pracy magisterskiej i wyznaczyta dalszy kierunek kariery. Doswiadczenie zdobywat najpierw, jako konsultant

w sprawach surowcowych, prowadzac analizy ekonomiczne i technologiczne réznych projektéw surowcowych,

a nastepnie w sektorze publicznym, w Komisji Europejskiej, gdzie od 2018 roku pracuje w wydziale ds. przemystow

energochtonnych i surowcéw w Dyrekgji ds. Rynku Wewnetrznego, Przemystu, Przedsiebiorczo$ci i MSP (DG GROW).

Promuje wiedze o surowcach i polityce surowcowej, m.in. poprzez zajecia na Uniwersytecie Warszawskim, Akademii

Dyplomatycznej w Wiedniu oraz dla European Diplomatic Programme wspétorganizowanego przez Akademie

Dyplomatyczng MSZ oraz Europejska Stuzbe Dziatarh Zewnetrznych. Absolwent studidow Executive MBA w Solvay

Brussels School of Economics and Management.
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KGHM - filar bezpieczenstwa
surowcowego i ambasador
polskiej ekspansiji

ANDRZEJ SzYDLO

Prezes Zarzadu, KGHM Polska Miedz S.A.

Gornictwo od lat postrzegane jest jako branza tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej

gospodarki i oddziatujaca na sSrodowisko. Prawda jest jednak zupetnie inna. Polski sektor

wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowoczesniejsze technologie, a reprezentujacy go

KGHM stale inwestuje w innowacyjne rozwigzania. Coraz wiekszy popyt na surowce sprawia,

Ze nasze znaczenie dla Polski i Europy nieustannie rosnie. KGHM dziata dzis na trzech

kontynentach, budujac silng pozycje kraju na rynku miedzynarodowym. Aby zapewni¢

bezpieczenstwo surowcowe i dalszy rozwoj polskiej oraz europejskiej gospodarki, juz teraz

musimy inwestowac w krajowe zdolnosci wydobywcze.

Miedz - fundament wspotczesnego swiata

W obliczu nieustannych zawirowan
geopolitycznych i ekonomicznych, a takze
istotnych przemian technologicznych, kwestia
bezpieczenstwa surowcowego zyskuje nowy,
nieznany dotad wymiar. Polaryzacja relacji
miedzynarodowych, wojny handlowe oraz
préby monopolizacji dostaw sprawiajg, ze
dostep do kluczowych surowcdw w przysztosci
bedzie decydowac o naszej suwerennosci
gospodarczej. Na szczescie Polska posiada
jedne z najwiekszych na swiecie zt6z miedzi

i srebra — metali niezbednych w nowoczesnej
gospodarce. KGHM, odpowiadajac za niemal
50% produkgji gérniczej miedzi w Europie,

od blisko 65 lat umacnia swoja pozycje na

europejskiej i Swiatowej mapie gdrnictwa
oraz hutnictwa metali niezelaznych. Obecnie
Spoika jest jednym ze Swiatowych lideréw
produkgcji tych cennych metali, wzmacniajac
tym samym role Polski w globalnych relacjach
ekonomicznych. Misjag KGHM jest dalsze
wspieranie rozwoju krajowej gospodarki

i podejmowanie aktywnych dziatan na rzecz

polskiej suwerennosci surowcowe;j.

Miedz jest niezbedna i znajduje zastosowanie

w kluczowych gateziach swiatowej gospodarki,
szczegolnie w nowoczesnych technologiach

- od transformacji energetycznej i rozwoju
sztucznej inteligencji, przez urzadzenia mobilne,
po satelity, drony oraz innowacje w medycynie.

www.kongresobywatelski.pl
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Jej obecnos¢ w istotny sposéb ksztattuje nasza
rzeczywistos¢. Eksperci sa zgodni co do jednego:
mimo ogromnych swiatowych zasobdéw miedzi,
za kilkanascie lat globalna gospodarka i tak
bedzie funkcjonowac w sytuacji niedoboru tego
kluczowego surowca. Przyczyna jest rosnace
zapotrzebowanie. Analizy rynkowe pokazuja,

ze realizacja ambitnych celdw klimatycznych

i Srodowiskowych Unii Europejskiej przetozy

sie na dodatkowe zapotrzebowanie na miedz,
ktére w ciggu najblizszych 25 lat ma wynies¢
tacznie 45 miIn ton w Europie, a w skali Swiata

- 192 min ton.

Mied: to nie tylko surowiec - to fundament
nowoczesnej gospodarki i filar suwerennosci
panstwa. Kto kontroluje jej zasoby,

ten ksztattuje przysztosc technologii,
bezpieczenstwa i rozwoju gospodarczego.

W rywalizacji o Swiatowe rynki i wtasne
bezpieczenstwo surowcowe zwyciezcami
beda kraje, ktére dysponujg wtasnymi ztozami
i zasobami, pozwalajacymi na pozyskiwanie
cennych pierwiastkéw. Tylko kontrola nad
catym tancuchem wartosci bedzie gwarancja
suwerennosci surowcowej panstwa. Bogactwo
Polski ma swoje zrédto w surowcach - takze

w ztozach miedzi. To nasz skarb, tkwigcy pod
ziemia. Jego wydobycie i dostarczenie na rynek
w znacznym stopniu determinuje sukces Polski

na $wiatowych rynkach.

Globalne wyzwania a suwerennos¢
surowcowa

Zmiany zachodzace w europejskiej i swiatowej
gospodarce oraz trwajaca transformacja
energetyczna stawiajg przed polskim gérnictwem

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025
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miedziowym szanse rozwoju zwigzane ze
wzrostem popytu na ten surowiec. Towarzyszg im
jednak réwniez ryzyka wynikajace z dynamicznie
zmieniajacych sie warunkéw rynkowych oraz
potrzeby nieustannego dostosowywania sie do

zasad zrbwnowazonego rozwoju i wymogow ESG.

KGHM, jako spétka dziatajaca globalnie,
podejmuje aktywne dziatania na rzecz
zrbwnowazonego rozwoju poprzez
dostosowywanie sie do standardéw ESG. Od lat
wspieramy transformacje swiatowej gospodarki,
dostarczajac na rynek wysokiej jakosci miedz,
srebro oraz ren — metale odgrywajace kluczowa
role w rozwoju technologii proekologicznych.
Mimo wyzwan stojacych przed przemystem
goérniczo-hutniczym, nieustannie podejmujemy
dziatania na rzecz osiggniecia neutralnosci
klimatycznej do 2050 roku. Juz teraz $lad
weglowy naszych gtéwnych produktéw jest
nizszy od srednich globalnych wskaznikéw.

Europa sprowadza obecnie ,brakujgcg” miedz
z odlegtych zakatkdw swiata, co czyni jg
czesciowo uzalezniong od dostawcéw z krajow
trzecich. Takie rozwigzanie wydaje sie jednak
droga na skroty. Istnieje ryzyko, ze europejska
zielona transformacja bedzie realizowana

przy wykorzystaniu surowcow pozyskiwanych
w warunkach dalekich od standardéw
srodowiskowych stosowanych przez europejskich
producentéw. W efekcie, koncentrujac sie na
ambitnych celach klimatycznych w Europie,
przerzucamy koszty $Srodowiskowe na inne
regiony Swiata. Takie zjawisko moze utrudnig,

a przynajmniej opézni¢, dekarbonizacje w skali
globalnej. Dodatkowo, zaleznos$¢ od dalekich

i niestabilnych tancuchéw dostaw niesie ryzyko
- czego przykladem sg ostatnie dziatania Chin
w zakresie metali ziem rzadkich.
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Prawdziwie zréownowazony rozwéj wymaga

nie tylko czystych technologii, lecz takze

suwerennych zrodet wielu surowcow oraz ich

odpowiedzialnego pozyskiwania.

Akt w sprawie surowcow krytycznych (Critical
Raw Materials Act - CRMA) dat poczatek
pozytywnym zmianom, ustanawiajac wskazniki
referencyjne dotyczace wydobycia, przerobu

i recyklingu surowcéw krytycznych, w tym m.in.

miedzi. Tylko dzieki takim dziataniom Europa
ma szanse uniezaleznic¢ sie od importeréw

z krajéw trzecich. Aby jednak byto to mozliwe,
juz teraz musimy inwestowac w lokalne
zdolnosci wydobywcze. Niestety, czas dziata na

KGHM - filar bezpieczenstwa surowcowego i ambasador polskiej ekspansji

sytuacje, musimy inwestowac nie tylko w projekty
utrzymujace obecne zdolnosci wydobywcze,
lecz takze w te, ktdre je zwiekszajg. Oprocz
zapowiedzianych prac nad trzema nowymi
szybami - GG-2 Odra, Gaworzyce i Retkow

— KGHM planuje dziatania eksploracyjne na
obiecujacych obszarach koncesyjnych. Naszym
priorytetem jest rozwdj krajowych aktywow,
stanowigcych podstawe funkcjonowania Spofki.
W perspektywie $rednio- i dlugoterminowej
przeznaczymy na ten cel dziesigtki miliardéw
ztotych. JesteSmy jedna z nielicznych firm

w Europie, ktéra nie tylko moéwi o niezaleznosci
surowcowej, ale realnie jg buduje.

. iy Bezpieczenstwo surowcowe to inwestycja
nasza niekorzys¢.

w przyszfos¢ parnistwa - tak samo istotna

Bezpieczenistwo wymaga inwestycji jak granice, energia czy obronnosc.

zazwyczaj myslimy o granicach, energetyce zdolnosci wydobywczych pozwoli Polsce

czy cyberprzestrzeni. Nikogo nie dziwig zachowac niezaleznos¢ gospodarczq

wielomiliardowe inwestycje w tych obszarach. i strategiczng.

Tymczasem réwnie waznym, choc¢ czesto
pomijanym elementem, jest bezpieczenstwo
surowcowe - strategiczna zdolnos¢ kraju do
zapewnienia dostepu do kluczowych zasoboéw
naturalnych, bez ktérych zadna gospodarka
nie moze dzis funkcjonowac. Warto doda¢, ze
inwestycje w branzy gdérniczej sg dtugotrwate
- decyzje podejmowane dzi$ znajda swoje
odzwierciedlenie w poziomie produkgji
dopiero za kilkanascie lat, w nieznanych jeszcze
warunkach rynkowych.

KGHM, jako najwiekszy europejski producent
miedzi gérniczej, zaspokaja ok. 15% rocznego
zapotrzebowania Unii Europejskiej na ten
surowiec. To jednak wcigz za mato, by méwi¢

0 niezaleznosci surowcowej. Aby zmienic te

KGHM od poczatku swojej, blisko 65-letniej
historii, jest silnie zwigzany z Zagtebiem
Miedziowym. Chcemy, by mieszkaricy regionu
nadal czerpali korzysci z naszej dziatalnosci

i wspdlnie z nami budowali coraz silniejsza

i bardziej zrbwnowazong gospodarke. Tworzymy
dziesigtki tysiecy miejsc pracy, wspieramy rozwagj
kompetencji poprzez inwestycje w programy
edukacyjne i realizujemy projekty infrastrukturalne.
Jako jedna z najwigkszych polskich spétek
gietdowych w realizacji celéw inwestycyjnych
wspétpracujemy gtéwnie z krajowymi firmami

— to praktyczna realizacja zatozen local content.
Silna gospodarka to kluczowy element naszego
wspolnego bezpieczenstwa.

www.kongresobywatelski.pl
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KGHM - ambasador Polski na czterech
kontynentach

Serce KGHM bije w Zagtebiu Miedziowym, gdzie
funkcjonuja nasze kopalnie, huty i dziesigtki firm

z catej Grupy Kapitatowej. Aktywnie dziatamy
jednak takze na rynku miedzynarodowym,
sprzedajac nasze produkty firmom z catego $wiata.
Jako jedna z nielicznych polskich spotek posiadamy
aktywa produkcyjne nie tylko w Europie, lecz
rowniez w Ameryce Pétnocnej i Potudniowe;.
KGHM ma réwniez biuro w Chinach, ktére petni
funkcje handlowa.

Jestesmy nie tylko ambasadorem polskiego
kapitatu, technologii i kompetencji w sektorze
wydobywczym, lecz takze tworzymy most
wzmacniajacy bilateralne relacje Polski

znaszymi partnerami z Chile, Kanady i Stanéw
Zjednoczonych. Jest to szczegdlnie widoczne

na poziomie samorzagdowym i regionalnym.
Przyktadem naszego zaangazowania w budowanie
pozytywnego wizerunku polskich firm za granicg
jest m.in. niedawno zawarte porozumienie

z ludami rdzennymi kanadyjskiej prowincji Ontario
w ramach projektu kopalni Victoria.

OBYWATELSKI

KGHM to przyktad polskiej firmy, ktéra
zpowodzeniem {qczy lokalne korzenie
zglobalnym zasiegiem. Dziatajgc na czterech
kontynentach, Spétka wzmacnia pozycje Polski
w Swiecie, pokazujqc, ze krajowy kapitat,
technologia i kompetencje mogq konkurowa¢
na najwyzszym poziomie.

Jak pokazuje nasze doswiadczenie, polskie
firmy posiadaja kompetencje technologiczne
i zarzadcze, ktére umozliwiaja skuteczna
ekspansje zagraniczng. Dzieki efektywnemu
nadzorowi sytuacja aktywoéw zagranicznych
KGHM jest dobra, co widac zaréwno

w wynikach produkcyjnych, jak i finansowych.
Sq to projekty gtdéwnie samofinansujgce sie

i kontrybuujace do wyniku Grupy. Stanowig
one wazny filar biznesu, wzmacniajac
odpornos¢ KGHM na zawirowania handlowe
i geopolityczne. Ich dalszy rozwdj to
umacnianie pozycji polskiego KGHM - spéiki
o kluczowym znaczeniu dla bezpieczenstwa
surowcowego kraju. l

O AUTORZE

Andrzej Szydto - Prezes Zarzadu, KGHM Polska Miedz S.A. Absolwent Politechniki Wroctawskiej oraz Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie. Doswiadczony menadzer specjalizujacy sie w zarzadzaniu i wdrazaniu innowacyjnych
rozwigzan oraz realizacji projektéw inwestycyjnych i remontowych. Od poczatku kariery zawodowej, przez ponad

25 lat, zwigzany z KGHM Polska Miedz S.A. Pehnit funkcje m.in. Gtéwnego Energetyka, Dyrektora ds. Technicznych,
Dyrektora Naczelnego oddziatu HM Gtogéw. W latach 2010-2014 zajmowat stanowiska menadzerskie w Centrali
KGHM. Byt takze Sekretarzem oraz Przewodniczacym Rady Nadzorczej Energetyka Sp. z 0.0. W latach 2021-2023
Cztonek Zarzadu Hyundai Engineering Poland Sp. z 0.0., a wczesniej Cztonek Zarzadu SPS Inscon Sp. z 0.0.
Uhonorowany Brazowym Krzyzem Zastugi, Brazowym Medalem za Zastugi dla Pozarnictwa oraz Srebrnym Medalem
za Zastugi dla Obronnosci Kraju. Otrzymat réwniez odznake honorowg Ministra Gospodarki za Zastugi dla Energetyki.
W 2006 roku zostat wyrézniony odznaka honorowa ,Zastuzony dla KGHM Polska Miedz S.A!, a w 2025 roku odznaka
»Zastuzony dla Huty Miedzi Gtogow”.
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Pomorze - nowe energetyczne
serce Polski i centrum inwestycji
zagranicznych

Marcin K. SKwIERAWSKI
Wicemarszatek Wojewddztwa Pomorskiego

Pomorze od lat konsekwentnie buduje swoja marke jako najbardziej dynamiczny region
inwestycyjny w Polsce i jeden z lideréw Europy Srodkowo-Wschodniej. Dzieki spéjnemu
systemowi wsparcia inwestorow, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakosci zycia

i rozwinietemu zapleczu naukowo-technicznemu, wojewodztwo pomorskie stato sie
miejscem, gdzie spotykajq sie przemyst, nowoczesne technologie i zréwnowazony rozwaj.
Region, wyrézniany w miedzynarodowych rankingach, udowadnia, ze potrafi laczy¢ tradycje
otwartosci z nowoczesna wizjq gospodarki przysztosci.

Kluczowym atutem Pomorza jest system

L o ) Pomorze udowadnia, ze konsekwencja
pozyskiwania i wspierania inwestorow,

konsekwentnie rozwijany od kilkunastu lat. i dlugofalowa strategia mogq przeksztatkcic

Obejmuje on zaréwno strukture realizacyjng regionalnq réznorodnosc w trwatq przewage

— fundusze, infrastrukture, kadry — jak i promocje ~ konkurencyjnq. To jedno z najbardziej

atrakcyjnych miejsc dla inwestycji w Europie.

marki regionu. Dzieki temu wojewddztwo
pomorskie potrafi przeku¢ swojg historyczna
réznorodnos$¢ w przewage konkurencyjna.
Dowodem sg coroczne wyrdznienia

w rankingach najlepszych europejskich
lokalizacji dla biznesu Financial Times

(w 2024 roku - 3. miejsce w kategorii strategii
przyciagania inwestycji zagranicznych) oraz staty
wzrost liczby nowych inwestycji w regionie (w
minionym roku najwyzszy w Polsce, co zostato
nagrodzone statuetkg PRO Tiger podczas
konferencji Follow The Leaders 2024).
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Komplementarny system wsparcia

Aspiracje rozwojowe Pomorza zmaterializowaty
sie w inicjatywie Invest in Pomerania,
skupiajacej partneréw regionalnych,
instytucjonalnych i samorzadowych.

Gtéwnymi zadaniami powotanego w 2011 roku
projektu sa: realizacja wizji rozwoju sektoréw
priorytetowych, state wsparcie inwestoréw
zagranicznych oraz tworzenie platform
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wspotpracy miedzy sektorem prywatnym
i publicznym.

Invest in Pomerania dziata pod auspicjami
Agencji Rozwoju Pomorza, budujac
miedzynarodowa renome regionu. Dzieki
stworzeniu szybkiej i stabilnej $ciezki
inwestycyjnej powstat system kompleksowej
obstugi inwestora — od narzedzi promocyjnych,
przez dostarczanie kompletnych analiz
rynkowych, po faczenie z lokalnymi partnerami
biznesowymi. W ciggu 14 lat zakonczono 220
procesow inwestycyjnych, ktére wygenerowaty
25 000 miejsc pracy. Wsréd najwiekszych
inwestorow warto wymieni¢ State Street

(2000 specjalistéw), EPAM (1600) i Bayer (700).

Sitq Pomorza jest spojny i dtugofalowy system
wsparcia inwestorow - oparty na wspofpracy,
dywersyfikacji i zaufaniu - ktory przeksztatca
regionalny potencjat w trwatq przewage
konkurencyjnq na globalnym rynku.

Kazdy wysokojakosciowy etat generuje
srednio 0,8 dodatkowego miejsca pracy

w otoczeniu gospodarczym, co daje tacznie
1,8 miejsca pracy na kazdy etat. Tzw. spillovers
(,rozlania”) obejmuja gtéwnie sektor MSP

— od firm szkoleniowych i doradczych, przez
IT, transport i facility management, po ustugi
konsumenckie. Caty ekosystem wokét centréw
ustug biznesowych liczy dzi$ ponad

73 000 miejsc pracy.

Jednym z najwazniejszych czynnikéw
determinujacych skutecznosc strategii rozwoju
gospodarczego regionu jest dywersyfikacja
sektorowa inwestycji. Dzieki rozwaznej selekcji

Pomorze jest przygotowane na wyzwania
zwigzane z globalnymi napieciami handlowymi
i geopolitycznymi, wahaniami w taricuchach
dostaw oraz presjg inflacyjna wptywajaca na
koszty pracy i energii.

Komplementarny system wsparcia
inwestycyjnego wykorzystuje naturalne
przewagi konkurencyjne regionu, umozliwiajac
elastyczne dostosowywanie dtugofalowej
strategii do zmiennej koniunktury
geopolitycznej. Oparty jest jednak na statych
filarach, ktére definiujg pozycje pétnocnej
Polski na globalnych rynkach.

Port-centrycznosd i strategiczna
lokalizacja

Pomorska gospodarka w duzym stopniu czerpie
swojg site z regionalnych portéw. Terminale
w Gdansku i Gdyni, stanowigce wspélnie
jeden z najwiekszych hubéw kontenerowych
na Battyku, nadaja regionowi role ,bramy na
swiat”. Az 20% polskiego PKB jest zwigzane

z dziafalnoscia tréjmiejskich portéw, co
pokazuje, jak poteznym kotem zamachowym
gospodarki staty sie one w ostatnich latach.
Dodatkowo, planowane inwestycje Baltic
Hub zwiastujg wkrétce podwojenie rocznych
przetadunkéw, co otworzy terminalowi droge
do nowych rynkéw i towarédw, wzmacniajac
jego przewage konkurencyjna w basenie
Morza Battyckiego.

Dzieki umiejetnemu wykorzystaniu potozenia,
Pomorze przycigga inwestycje nie tylko
logistyczne, lecz takze wysokotechnologiczne.
Rozwiniete potaczenia intermodalne

w gtab Europy zachecaja do inwestowania
firmy oczekujace stabilnej i wydajnej
infrastruktury transportowej. Rozbudowana

www.kongresobywatelski.pl
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Porty w Gdarisku i Gdyni czyniq z Pomorza
brame Polski na swiat, a strategiczne
potozenie regionu - fundament jego

gospodarczej sity - przyciqga zarowno sektor

logistyczny, jak i inwestycje w nowoczesne
technologie.

sie¢ potgczen zapewnia komunikacje ze
wszystkimi kontynentami — zaréwno droga
morska, jak i lotnicza (70 bezposrednich
destynacji, blisko 7 mln pasazeréw rocznie
na gdanskim lotnisku) — a nowoczesne szlaki
drogowe (autostrada Al, droga ekspresowa
S7) i kolejowe taczga region z potudniem

i zachodem Europy.

Jakos¢ zycia i specjalizacje uczelni
Jedna z najwiekszych warto$ci Pomorza jest
zaséb talentéw - szczegdlnie w obszarach
wysokich technologii i znajomosci jezykow
obcych. Pracownicy cenia region za wysoka
jakos¢ zycia, co potwierdzajg coroczne
rankingi. Dla nowego pokolenia kluczowe sg
takie czynniki jak czystos¢ powietrza, dostep
do terendw zielonych, bogata oferta kulturalna
i edukacyjna oraz nowoczesna infrastruktura
miejska. Wysoka jakos¢ zycia staje sie nie
tylko magnesem dla specjalistéw, lecz takze
argumentem w negocjacjach biznesowych.

Podobna role odgrywaja uczelnie wyzsze

i ich specjalizacje. W 27 pomorskich

szkotach wyzszych ksztatci sie niemal 90

000 studentéw, regularnie zasilajacych lokalny
rynek pracy. Najwieksze osrodki — Federacja
Uczelni Fahrenheita, Uniwersytet WSB Merito

i Uniwersytet Morski — wypracowaty skuteczne
modele wspotpracy z biznesem oraz narzedzia
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transferu technologii, ktére umozliwiaja
komercjalizacje wynikéw badan.

W rankingu menedzeréw oceniajacych
konkurencyjnos¢ miast w sektorze ustug
biznesowych Tréjmiasto zajeto 1. miejsce,
wyprzedzajac Wroctaw i Katowice/GZM.
Aglomeracja zostata doceniona za wysoka
jakos¢ zycia, dobre potaczenia kolejowe

oraz korzystne koszty najmu biur. Wynik ten
pokazuje, ze poza wskaznikami statystycznymi
najwiekszym atutem Pomorza jest jego
pozytywny wizerunek — region postrzegany jest
jako bezpieczne, atrakcyjne i perspektywiczne
miejsce do inwestowania i zycia.

Pomorze tqczy wysokq jakos¢ zycia
z silnym zapleczem akademickim, tworzqc
srodowisko, w ktorym talenty chcq zy¢,

pracowac i rozwija¢ innowacje.

Strategia inwestycyjna w kontekscie BIZ

W 2022 roku Pomorze, we wspotpracy

z Bankiem Swiatowym, opracowato strategie
wspierania bezposrednich inwestycji
zagranicznych (BIZ). W ramach prac
przygotowawczych przeprowadzono analize
dotychczasowych dziatan oraz ocene ich
wptywu na rozwoj regionu. Eksperci Banku
Swiatowego odnotowali m.in. wzrost liczby
miejsc pracy zwigzanych z BIZ o0 230% oraz
wzrost naptywu inwestycji o 160% w pierwszej
dekadzie dziatalnosci inicjatywy Invest

in Pomerania.

Nowa strategia koncentruje sie na branzach
priorytetowych: offshore wind, mobility,
péiprzewodnikach, IT i BSS, wykorzystujac
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lokalne atuty w zakresie potozenia, potencjatu
technologicznego i kapitatu ludzkiego.
Wdrazanie zalecen Banku Swiatowego pozwala
regionowi skutecznie konkurowa¢ w Europie
Srodkowo-Wschodniej o inwestycje wysoko

zaawansowane technologicznie.

W analizach strategicznych regularnie
wskazuje sie ryzyko spowolnienia inwestycji

w sektorach wysokich technologii, wynikajace
z globalnych cykli koniunkturalnych i zmian
regulacyjnych w UE. Pomorze przeciwdziata
temu, rozwijajac ekosystem innowacji faczacy
przemyst, nauke i sektor publiczny, a takze
intensyfikujac wspoétprace miedzynarodowa

z regionami o podobnym profilu - zwfaszcza ze
Skandynawig i pétnocnymi Niemcami.

Pomorze buduje swojq przewage dzieki
strategii opartej na danych, partnerstwie
i koncentracji na sektorach przysztosci -

stajqc sie jednym z najbardziej sSwiadomych
i konkurencyjnych regionow inwestycyjnych

w Europie Srodkowo-Wschodhniej.

BSS i sektor IT - stabilnos$¢ w czasach
spowolnienia

Sektory Business Services (BSS) i IT naleza do
najszybciej rozwijajacych sie gatezi gospodarki
regionu. Obecnie dziata tu ponad 200 centréw
ustug, zatrudniajacych okoto 40 tysiecy oséb
w obszarach takich jak R&D, ksiegowos¢,
logistyka czy bezpieczenstwo cyfrowe.

Mimo globalnego spowolnienia w branzy IT,
tréjmiejskie firmy wykazujg wysoka odpornos¢
na kryzys, a inwestorzy wcigz podejmuja
decyzje o lokowaniu nowych projektéw.

Polskie zespoty tacza wysokie kompetencje

z konkurencyjnymi kosztami pracy, dzieki
czemu rynek nie wykazuje oznak stagnacji, lecz
utrzymuje stabilny trend wzrostowy.

Pomorski sektor BSS i IT udowadnia, ze
odpornosc¢ gospodarki mierzy sie nie brakiem
wyzwan, lecz zdolnosciq do wzrostu mimo
nich - a kompetencje i jakos¢ pracy sq
najlepszym gwarantem tej stabilnosci.

Transformacja w sektorze energii
- offshore wind i energetyka jadrowa

Pomorze jest liderem krajowej transformacji
energetycznej, szczegdlnie w obszarze
offshore wind. Farmy Baltica 2 i 3 maja stac sie
najwiekszymi na Battyku, a do 2040 roku region
planuje osiggna¢ potencjat 33 GW. Potozenie
geograficzne Pomorza zapewnia przewage
energetycznag w kazdym ogniwie globalnego
tarncucha dostaw. Symbolicznym poczatkiem
przemiany byto uruchomienie produkgji
pierwszych wiez wiatrowych w fabryce Baltic
Towers. Wykorzystujac naturalny potencjat

i nowoczesne technologie, region zmierza

ku modelowi, w ktérym energia z OZE zasila
przemyst przysztosci — od centréw danych

po produkcje pétprzewodnikéw i baterii do
systemow e-mobility.

Po kilku latach przygotowan rozpoczety sie
réwniez prace przygotowawcze do budowy
pierwszej polskiej elektrowni jadrowej, ktéra
zlokalizowana zostanie w wojewddztwie
pomorskim. Planowanych szes¢ reaktorow ma
wytwarzac energie odpowiadajaca ok. 40%
rocznego krajowego zapotrzebowania. Oprécz
zwiekszenia niezaleznosci energetycznej

www.kongresobywatelski.pl
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i ograniczenia emisji, inwestycja ta bedzie
impulsem dla rozwoju regionu — obejmujac
modernizacje infrastruktury transportowej,
aktywizacje lokalnych firm, rozwdj rynku pracy
i ustug wspélnych.

Regionalne instytucje wsparcia biznesu
uwaznie monitoruja ryzyka transformacji
energetycznej, takie jak opdznienia

w fancuchach dostaw kluczowych
komponentéw, ograniczenia w sieciach
przesytowych czy deficyt wykwalifikowanych
technikéw. Odpowiedzig sg inwestycje w centra
szkoleniowe (m.in. nowe o$rodki RelyOn

i GWO) oraz programy wspétpracy z uczelniami
technicznymi, ktére maja zwiekszy¢ liczbe
specjalistdw w sektorze energetyki odnawialnej

i jagdrowej.

Transformacja energetyczna Pomorza to nie
tylko zmiana zrodet energii, lecz budowa
nowego modelu gospodarki - opartej

na wiedzy, technologiach i niezaleznosci
energetycznej, ktore stajq sie fundamentem
przysztego rozwoju regionu.

Gigafabryki i przemyst wysokich
technologii

Pomorze aktywnie buduje swojg pozycje

w europejskim ekosystemie potprzewodnikow.
Region coraz czesciej przycigga uwage
inwestoréw branzowych i wkrétce moze stac
sie nowym europejskim hubem projektowo-
produkcyjnym w tym sektorze.

W tym kontekscie szczegdlnego

znaczenia nabieraja relacje Pomorza

z Tajwanem - swiatowym liderem produkgji
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Pomorze stawia na gospodarke
przysztosci — inwestujqgc w potprzewodniki,
elektromobilnosc¢ i przemysty high-tech,
buduje fundament pod nowqg rewolucje
technologiczng.

po6tprzewodnikéw. Podczas lipcowej wizyty
przedstawicieli TAIPO (Taiwan-Poland

Chamber of Commerce), Taiwanese Special
Economic Zones, Lissome Art & Culture

oraz firmy UMAI podpisano porozumienie

0 wspotpracy, ktére wkrétce moze zaowocowacd
konkretnymi inwestycjami na terenie
wojewoddztwa pomorskiego.

Réwnolegle wtadze samorzadowe i instytucje
otoczenia biznesu zainicjowaty realizacje
jednego z najwazniejszych projektéw
strategicznych regionu — Pomorskiego Parku
Technologiczno-Przemystowego w Wojanowie.
Osrodek o powierzchni ponad 500 ha bedzie
ukierunkowany na inwestycje w potprzewodniki,
elektromobilnos¢ i przemysty high-tech. Strony
porozumienia zobowigzaty sie do wspdtpracy
w zakresie planowania przestrzennego,
promocgji inwestycyjnej, przygotowania
terendw, obstugi inwestoréw oraz tworzenia
sprzyjajacych warunkéw dla rozwoju przemystu
zaawansowanych technologii.

Park w Gminie Pruszcz Gdanski ma szanse stac
sie brama dla inwestycji technologicznych

w Europie Srodkowo-Wschodniej. Projekt
zostat juz uwzgledniony w dokumentach
strategicznych Ministerstwa Rozwoju

i Technologii, Agencji Rozwoju Przemystu oraz
Polskiego Funduszu Rozwoju, co potwierdza
jego znaczenie w skali krajowe;j.
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Trendy i prognozy

Najblizsze lata przyniosa dalsza
profesjonalizacje proceséw inwestycyjnych,
rozwdj infrastruktury portowej i energetycznej
oraz konsolidacje terenéw inwestycyjnych.
Region planuje takze zwiekszy¢ liczbe
wydarzen branzowych i udziat w globalnych
inicjatywach, aby wzmocni¢ marke Pomorza
w oczach miedzynarodowych inwestorow.

Przyszto$¢é rozwoju regionu wymaga

jednak réwnowagi miedzy wzrostem

a odpornoscia - zdolnosci utrzymania
przewagi konkurencyjnej mimo globalnych
kryzyséw gospodarczych, zmian klimatycznych
czy napiec geopolitycznych. Dlatego

Pomorze traktuje zarzadzanie ryzykiem
systemowym jako kluczowy element swojej

strategii inwestycyjnej.

Przysztos¢ Pomorza opiera sie na
rownowadze miedzy wzrostem a odpornosciq
- region nie tylko przyciqgga inwestycje, lecz
buduje trwate fundamenty rozwoju, zdolne
sprostac globalnym kryzysom i wykorzysta¢
nadchodzqce szanse.

Whioski sg jasne: Pomorze taczy historyczne
atuty lokalizacyjne z nowoczesna strategia
rozwoju, stabilnym sektorem ustug
biznesowych, rosnacym potencjatem
technologicznym i energetycznym. Dzieki
spojnemu systemowi wsparcia inwestorow,
portowej lokalizacji, wysokiej jakosci zycia

i strategicznym branzom przysztosci, Pomorze
pozostaje miejscem, w ktérym realnie
ksztattuje sie przysztos¢ inwestycji w Polsce. Bl

O AUTORZE

Marcin K. Skwierawski — Wicemarszatek Wojewo6dztwa Pomorskiego oraz Wiceprzewodniczacy pomorskiej Platformy

Obywatelskiej. Urodzit sie 25 listopada 1980 roku w Koscierzynie. Jest absolwentem Uniwersytetu Gdanskiego,

na ktérym ukonczyt studia na dwoch kierunkach: socjologia oraz zarzadzanie. Wiceprezydent Sopotu w latach

2014-2024. Mandat radnego wojewo6dztwa pomorskiego uzyskat w wyborach 7 kwietnia 2024 r.
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Od wsparcia MSP do
mechanizmu stabilnosci regionu
— ewolucja roli Pomorskiego
Funduszu Rozwoju
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Prezes Zarzadu, Pomorski Fundusz Rozwoju

Wiceprezeska Zarzadu, Pomorski Fundusz Rozwoju

Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesieciolecie dzialalnosci. Poczatkowo jego

gtéownym celem bylo wypehienie luki w finansowaniu matych i srednich przedsiebiorstw regionu.

Z czasem jednak rola Funduszu znaczaco sie rozszerzyla — w duzej mierze dzieki efektywnemu

wykorzystaniu srodkéw unijnych. Miniona dekada przyniosta stabilny i sprawnie dziatajacy regionalny

mechanizm wsparcia. Wkrétce jednak naptyw funduszy unijnych wyraznie sie zmniejszy. Jak wplynie

to na dziatalnos¢ i priorytety Pomorskiego Funduszu Rozwoju? Czy Fundusz jest na to przygotowany?

| wreszcie - co powinno stanowi¢ fundament trwatej, skutecznej polityki rozwoju Pomorza?

Rozmowe prowadzi Marcin Wandatowski

— redaktor publikacji Kongresu Obywatelskiego.

Pomorski Fundusz Rozwoju (PFR)
obchodzi w tym roku dziesieciolecie
dziatalnosci. Jak przez ten okres
zmieniatla sie jego rola w obliczu
pojawiajacych sie nowych wyzwan
spoteczno-ekonomicznych?

MP: PFR zmieniat sie wraz z potrzebami

regionu. Poczatkowo koncentrowalismy sie
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przede wszystkim na mikro, matych i $rednich
przedsiebiorstwach — wspieranie lokalnego biznesu
byto naszym priorytetem. W momencie uruchamiania
Funduszu zdiagnozowano bowiem — zaréwno

W naszym regionie, jak i w skali kraju — istotng luke

w finansowaniu MSP. Banki nie byty w stanie zapewni¢
im odpowiedniego kapitatu — m.in. ze wzgledu

na asymetrie informacgji i traktowanie matych firm

jak zwyktych konsumentéw, co utrudniato dostep

do kredytéw. Naszym punktem wyjscia byty wiec
dziatania na rzecz wypetnienia tej luki.
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Z biegiem lat, wraz z rozwojem Funduszu

i regionu, poszerzalismy zakres naszych
dziatan. Zaangazowalismy sie w finansowanie
projektéw o charakterze transformacyjnym

- w obszarach energetyki, infrastruktury czy
klimatu. W ostatnich latach coraz aktywniej
wspieramy rowniez samorzady gminne,
przeznaczajac znaczace srodki na rozwoj
infrastruktury lokalnej, czesto kluczowej dla
mieszkancéw. To obszar, ktérego nie byto na
poczatku naszej dziatalnosci, a dzi$ stanowi
jeden z istotnych elementéw naszej strategii
dziatania. Mozna powiedzie¢, ze PFR ewoluowat
naturalnie — wraz z rozwojem regionu i zmiana
jego potrzeb.

Dzis, po dziesieciu latach dziatalnosci,
Pomorski Fundusz Rozwoju jest sprawnym
wehikutem finansowym, dysponujgcym
kapitatem okoto 1,6 miliarda ztotych, ktory

realnie wspiera rozwdj wojewodztwa.

Efektem dziesieciu lat naszej pracy jest
stabilny, dobrze funkcjonujacy regionalny
mechanizm wsparcia. Wokét Funduszu
powstaty lokalne instytucje finansowe, ktére
wspotpracuja z nami i docierajg do réznych
czesci wojewddztwa. PFR bedzie jednak dalej
sie zmieniat — mamy wiele pomystéw na
kolejne dziatania.

JZ: Pomorski Fundusz Rozwoju jest spotka
samorzadu wojewddztwa i byt pierwszym
regionalnym funduszem rozwoju w Polsce. Nasz
przyktad zainspirowat kolejne wojewddztwa,
ktére w ostatniej dekadzie powotywaty

wiasne fundusze. Bylismy pierwsi do tego
stopnia, ze wyprzedziliémy nawet legislacje

Od wsparcia MSP do mechanizmu stabilnosci regionu. ..

- przepisy dotyczace regionalnych funduszy
rozwoju pojawity sie w ustawie o samorzadzie
wojewoddztwa dopiero po tym, jak nasz
Fundusz juz dziatat. Tutaj nalezy docenic
wtadze samorzadowe naszego wojewddztwa,
szczegoblnie w osobie Pana Marszatka
Mieczystawa Struka, ktéry patrzac strategicznie
zdecydowat sie taki podmiot powotad.

Pierwotnie i nadal jako fundusz rozwoju
koncentrujemy sie na sektorze MSP i chcemy
pozosta¢ mu wierni. Jednoczes$nie oferujemy
jednak atrakcyjne formy finansowania

takze gminom i spétkom komunalnym
realizujgcym zadania wazne z punktu widzenia
rozwoju regionu. Nasze warunki sg na tyle
konkurencyjne, ze w niektdrych przypadkach
moga stanowi¢ alternatywe dla dotacji

- przy czym proces aplikowania i rozliczania
projektdw jest prostszy.

Dzi$, po dziesieciu latach dziatalnosci,
Pomorski Fundusz Rozwoju to sprawny
wehikut finansowy z kapitatem okoto

1,6 miliarda ztotych, realnie pracujacy na rzecz
rozwoju wojewodztwa.

Mozna wiec powiedzie¢, ze zalozenie
sprzed dziesieciu lat - stworzenie
trwatego mechanizmu wsparcia

dla pomorskich przedsiebiorcow

i samorzadow - okazato sie w petni
stuszne. PFR skutecznie realizuje swoja
misje, a Panstwo nadal dostrzegaja
przestrzen do dalszego dziatania

i wspierania lokalnej gospodarki.

MP: Powiedziatabym wrecz, ze ta przestrzen
jest coraz wieksza. Pomorze rozwija sie
dynamicznie i na tle innych regionéw

europejskich wypada coraz lepiej, co oznacza,

www.kongresobywatelski.pl
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ze w kolejnych perspektywach finansowych
bedziemy mogli liczy¢ na mniejsze wsparcie
z funduszy unijnych - nalezy spodziewac sie
jego stopniowego ograniczania. Dodatkowo
obserwujemy tendencje do centralizagji
srodkoéw po 2027 roku, dlatego lokalne

i regionalne mechanizmy wsparcia beda
zyskiwac na znaczeniu.

Skoro w nadchodzacych latach mozna
spodziewac sie ograniczenia srodkow
unijnych dla regionu, znaczenie kapitatu
lokalnego bedzie bez watpienia rosto.
Jak PFR przygotowuje sie do dziatania
w warunkach mniejszego naptywu
funduszy zewnetrznych?

JZ: Po prostu wykorzystujemy srodki unijne
przede wszystkim w formule dtuznej, bez
wprowadzania elementéw dotacyjnych czy
umorzeniowych (z jednym wyjatkiem). Dzieki
temu kapitat nie jest uszczuplany, lecz moze
sie powiekszac i pracowac w kolejnych latach.
Co wiecej, petnimy obecnie role menedzera
funduszu powierniczego w ramach aktualnego
programu unijnego, w ktérym realizujemy
cztery projekty o tacznej wartosci 500 min zt.
Liczymy, ze po zakonczeniu tej perspektywy
srodki zwrotne ponownie zasila Pomorski
Fundusz Rozwoju i beda dalej wykorzystywane
na rzecz regionu.

MP: Nie wszystko oczywiscie zalezy od
samych funduszy rozwoju. Kluczowa jest rola
wiasciciela, czyli samorzadu wojewddztwa,
ktory decyduje o sposobie wykorzystania
pieniedzy z programow unijnych.

W przypadku wojewddztwa pomorskiego,
juz od perspektywy 2007-2013 rozwijanie
instrumentéw zwrotnych w ramach $rodkéw
unijnych byto jednym z najwazniejszych
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kierunkéw, bo im wiecej takich instrumentéw,
tym wiecej srodkéw wraca do regionu.
Fundusz moze mie¢ ambitne plany, ale jesli

w regionie nie zapadnie strategiczna decyzja,
by konsekwentnie zasila¢ takie instytucje

kolejnymi transzami Srodkéw, nasze mozliwosci

bedga ograniczone.

Od dawna podkreslamy, ze regionalne
fundusze rozwoju mogtyby w przysztosci
petni¢ funkcje bankéw rozwoju - cho¢
oczywiscie wymagatoby to odpowiednich
zmian ustawowych. Na razie takich regulacji
nie ma, ale rozwijanie instrumentéw
zwrotnych przez wojewddztwa to pierwszy
i najwazniejszy krok, ktéry pozwoli dziatac¢
skuteczniej w przysztosci, gdy srodkéw
unijnych bedzie coraz mniej.

Regionalne fundusze rozwoju mogtyby

w przysztosci petnic¢ funkcje bankow

rozwoju - choc¢ oczywiscie wymagatoby to
odpowiednich zmian ustawowych. Na razie
takich regulacji nie ma, jednak rozwijanie
instrumentow zwrotnych przez wojewoddztwa
to pierwszy i najwazniejszy krok, ktory pozwoli
w przysztosci dziata¢ skuteczniej, gdy naptyw
srodkow unijnych zacznie sie ograniczad.

Kolejnym istotnym kierunkiem jest
angazowanie kapitatu prywatnego. To

trudne zadanie, ale tam, gdzie istnieje kultura
wspotpracy miedzy sektorem publicznym

a prywatnym, mozna tworzy¢ trwate
mechanizmy tgczace obie strony — i whasnie to
staramy sie inicjowad. Partnerstwa publiczno-
prywatne moga przybierac rézne formy: od
klasycznych pozyczek, przez bardziej ztozone
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konstrukcje finansowe, az po fundusze

podwyzszonego ryzyka.

Mamy ambicje rozwija¢ te instrumenty

— w przysztosci chcielibysmy wspétinwestowad
z kapitatem prywatnym, bada¢ mozliwosci
wykorzystania crowdfundingu czy rozwijac
mechanizmy typu ESCO. Wszystkie te kierunki
moga stac sie odpowiedzig na stopniowo

malejacy doptyw funduszy unijnych.

Kiedy konczy sie jedna perspektywa finansowa

UE, a kolejna jeszcze nie ruszyta, w regionie
pojawia sie luka finansowa - wtedy wtasnie
mozemy szczegolnie intensywnie wchodzié¢
Z naszym wsparciem, zapewniajqc ciggtosc
i stabilnos¢ finansowania. Nie chcemy
dziataé w rytmie siedmioletnich cykli, lecz
w perspektywie dtugofalowej.

Jak rozumiem, nadchodzace lata,

w ktorych srodkow unijnych dla
regionu pomorskiego bedzie coraz
mniej, stanowia dla Panstwa wyzwanie,
ale w poczuciu odpowiedzialnosci

(jako PFR) juz przygotowujecie sie na
ten scenariusz.

MP: Tak, dlatego wihasnie staramy sie
systematycznie gromadzi¢ i chroni¢ regionalny
kapitat. Pozyskalismy srodki unijne, by go
wzmocni¢, a naszym celem jest utrzymywanie
jego wartosci, a nie jej uszczuplanie. Dziatamy
komplementarnie wobec programéw unijnych
- i widaé, ze to przynosi efekty. Srodkow
unijnych jest coraz mniej, a naszych - coraz
wiecej. Oczywiscie skala nie jest jeszcze
poréwnywalna, ale budujemy solidne
fundamenty na przysztosc.
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To szczegdlnie wazne w okresach
przejsciowych miedzy kolejnymi
siedmioletnimi perspektywami unijnymi.
Kiedy jedna sie kohczy, a kolejna jeszcze
nie ruszyta, w regionie pojawia sie luka

w dostepnosci finansowania — wtedy wiasnie
mozemy szczegdlnie intensywnie wchodzi¢
Z naszym wsparciem, zapewniajac ciggtosc
i stabilnos¢ finansowania. Nie chcemy
dziata¢ w rytmie siedmioletnich cykli,

lecz w diugiej perspektywie.

JZ: Dodam jeszcze, ze staramy sie réwniez
taczy¢ sity z innymi instytucjami finansowymi,
tworzac wspolne, celowe produkty. Przyktadem
jest nasz projekt realizowany z Wojewddzkim
Funduszem Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej w Gdansku — pozyczka ekologiczna
»Szlamnik”, wspierajaca inwestycje

w infrastrukture wodno-kanalizacyjna.

Czy Panstwa zdaniem regionalne
fundusze rozwoju moga przyczyniac

sie do budowania konkurencyjnosci
gospodarczej regionu - w skali krajowej,
europejskiej, czy globalnej?

JZ: Trudno méwic o budowaniu
konkurencyjnosci Polski w skali makro

z poziomu regionalnego funduszu, ktory
dysponuje kapitatem rzedu 1,6 miliarda ztotych.
Niemniej na poziomie wojewddztwa — dziatajac
w ramach naszych mozliwosci - mozemy
realnie wptywad na rozwdéj gospodarczy.
Jednym z kluczowych obszaréw, ktéry chcemy
w tym kontekscie rozwija¢, jest wsparcie dla
start-upéw. To temat, ktéry w ostatnich latach
nieco przycicht, a naszym zdaniem ma ogromne
znaczenie. Gospodarka potrzebuje oferty
skierowanej whasnie do tego typu firm, bo to one
czesto staja sie ,konmi pociaggowymi” lokalnego
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rozwoju. Nawet jesli nie tworza globalnych
innowacji, moga wnies¢ realng wartosc¢ dla
regionu i kraju. Dlatego planujemy rozbudowe
instrumentow finansowych dedykowanych
mtodym, innowacyjnym firmom - tak, by mogty
zweryfikowac swoje pomysty na rynku, nie
odpadajac na starcie z powodu braku kapitatu.

Drugim istotnym kierunkiem sa instrumenty
poreczeniowe. Nie angazujg one bezposrednio
kapitatu, ale daja przedsiebiorcom poczucie
bezpieczenstwa - swoistg finansowg ,poduszke”,
ktéra utatwia podjecie ryzyka inwestycyjnego.
To wazny element catego ekosystemu

wsparcia, szczegoélnie w przypadku projektow
rozwojowych i badawczych.

MP: To prawda, regionalne fundusze nie
dysponujg srodkami, ktére pozwolityby im
samodzielnie ksztattowac pozycje Polski na
$wiecie. Jednak konkurencyjno$¢ zaczyna
sie wtasnie na poziomie lokalnym. To tu,

w regionach, firmy buduja swoja pozycje

w krajowych, europejskich, a czasem

i globalnych taricuchach wartosci. Nasza rolg
jest wspieranie tych przedsiebiorstw, ktére
maja potencjat eksportowy, technologiczny
czy innowacyjny. W ten sposéb wzmacniamy
fundamenty gospodarki regionu.

Nie bedziemy oczywiscie w stanie zastgpic
instytucji krajowych, takich jak Polska

Agencja Inwestycji i Handlu, Agencja Rozwoju
Przemystu czy Bank Gospodarstwa Krajowego

- to one odpowiadajg za wsparcie o zasiegu
ogolnopolskim i przycigganie inwestycji
zagranicznych. Nie zmienia to jednak faktu,

ze mozemy dziata¢ blizej przedsiebiorcow

- szybciej, elastyczniej i bardziej adekwatnie do
lokalnych potrzeb.
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Dobrym przyktadem jest budowa

elektrowni jagdrowej. Gtéwne prace realizuja
miedzynarodowe koncerny, ale wokét tej
inwestycji powstaje caty ekosystem lokalnych
firm - od dostawcéw ustug po wykonawcéw
infrastruktury. Wiasnie tutaj regionalne
fundusze moga odegrac istotna role: prowadzi¢
dialog z duzymi partnerami, wspierac
lokalnych przedsiebiorcéw chcacych wiaczy¢
sie w takie projekty, zapewniac¢ im dostep do
finansowania i pomaga¢ w umocnieniu ich
pozycji w szerokim tancuchu inwestycyjnym.
Regionalne fundusze rozwoju dojrzewaja dzi$
do tworzenia takich powigzan i reagowania na
potrzeby duzych inwestycji.

Regionalne fundusze nie dysponujq srodkami,
ktore pozwolityby im samodzielnie wptywaé
na pozycje Polski w swiecie. To jednak
wtasnie tu, ,na miejscu’; regionalne firmy
rozpoczynajq budowanie swojej pozycji

w krajowych, europejskich, a czasem

i globalnych tancuchach wartosci. Naszq rolq
jest wspieranie przede wszystkim tych, ktore
majgq potencjat eksportowy, technologiczny
lub innowacyjny. W ten sposob wzmacniamy
fundamenty gospodarki regionu.

JZ: Czujemy sie juz na tyle dojrzali jako
instytucja, ze moglibysmy stac sie partnerem
dla takich podmiotéw jak Agencja Rozwoju
Przemystu czy Polski Fundusz Rozwoju. Mam
na mysli wspotprace przy dystrybucji srodkéw
z poziomu centralnego do regionéw.

W tej chwili méwimy o tym gtéwnie
w kontekscie tzw. local contentu, czyli lokalnego
udziatu w duzych inwestycjach, takich jak
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budowa elektrowni jgdrowej na Pomorzu.
Wiemy, ze aby taki komponent lokalny mogt
powsta¢ w kazdym z wojewddztw — adekwatnie
do skali i potrzeb inwestycji - konieczne jest
wsparcie z poziomu centralnego. Regiony nie
dysponuja bowiem wystarczajacymi srodkami,
by samodzielnie budowa¢ ten udziat na
oczekiwanym poziomie. W moim przekonaniu
regionalne fundusze rozwoju — w tym Pomorski
Fundusz Rozwoju — mogtyby petnié role
partneréw w dystrybucji takich srodkéw do
poszczegdlnych wojewddztw.

Czy z perspektywy Panstwa
doswiadczen mozna powiedzie¢, ze
miedzynarodowa pozycja Pomorza
ulegta w ostatnich latach zmianie: od
regionu konkurujacego gtéwnie tania
sita robocza do rywalizujacego jakoscia
- innowacjami, dziatalnoscia badawczo-
rozwojowq, kompetencjami kadr?

JZ: Mysle, ze tak - ta zmiana jest widoczna.
Cho¢ samo jej ,dostrzezenie” nie zawsze
oznacza petne przekonanie, to fakty méwia
same za siebie. Niedawno spotkalismy sie

z przedstawicielem Komisji Europejskiej,
ktéry zaprezentowat dane pokazujace, jak
poszczegdlne regiony w Polsce zwiekszaja
swoja konkurencyjnos¢ - rowniez

w odniesieniu do srednich krajowych

i europejskich. | rzeczywiscie, Pomorze
wypada tu bardzo dobrze.

Wida¢, ze region dynamicznie sie rozwija

i staje coraz bardziej innowacyjny. Oczywiscie
wciaz jest wiele do zrobienia, ale nie
powinnismy mie¢ komplekséw. Srodki unijne
wykorzystujemy nie na konsumpcje, lecz na
inwestycje w rozwdj - i to przynosi realne
efekty. Wida¢ je zaréwno w codziennym zyciu,
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jak i w sukcesach lokalnych przedsiebiorcéw,
ktorzy coraz czesciej zdobywaja uznanie takze

poza granicami kraju.

MP: Musimy kierowac sie realnymi
potrzebami. Pomorze rzeczywiscie jest

w procesie transformacji — kierunek

jest wtasciwy, pojawiaja sie pozytywne
przyktady, ale wciaz jesteSmy w drodze.
Trzeba tez pamietad, ze najczesciej méwimy
o Tréjmiescie — silnym osrodku akademickim
i gospodarczym - podczas gdy rozwdj
regionu nie jest rownomierny. W mniejszych
miastach i na obszarach wiejskich potrzeby
sg zupetnie inne — tam wcigz kluczowe
znaczenie ma mozliwo$¢ uzyskania
podstawowej pozyczki na niewielki,

niskomarzowy biznes.

Jak wyglada dzis zakres instrumentow
wsparcia oferowany przez Pomorski
Fundusz Rozwoju?

JZ: Obecnie realizujemy projekty gtéwnie
poprzez naszych partneréw finansujacych

w ramach programoéw unijnych. Oferujemy
takie instrumenty jak pozyczka rozwojowa,
ekopozyczka - wspierajgca gospodarke
obiegu zamknietego - oraz pozyczka OZE,
skierowana do inwestycji w odnawialne zrédta
energii. To trzy kluczowe produkty, ktére
trafiajg bezposrednio do sektora MSP.

W naszym portfelu rozrézniamy dwa
podstawowe rodzaje srodkéw: unijne

i powierzone. Srodki unijne to te, ktérymi
zarzadzamy jako menedzer funduszu
powierniczego w ramach programéw
unijnych. Z kolei srodki powierzone to kapitat,
ktoéry juz wrécit na rynek — mozna powiedzie¢,
ze zostat ,odunijniony”.

www.kongresobywatelski.pl
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W ramach srodkéw powierzonych oferujemy
m.in. pozyczke ogdélnorozwojowag, z ktérej
finansujemy naszych partneréw - posrednikéw
regionalnych. Dziatamy tu w pewnym

sensie jak hurtownik: dystrybuujemy srodki

do mniejszych instytucji, ktére nastepnie
udzielajg finansowania bezposrednio
przedsiebiorcom lub samorzadom. Tworzymy
w ten sposob caty ekosystem: Pomorski
Fundusz Rozwoju - posrednik finansowy — maty
lub $redni przedsiebiorca, gmina badz inny
odbiorca srodkéw.

Wspdtpracujemy réwniez z szerokim gronem
instytucji dziatajacych na Pomorzu, w tym ze
spo6tkami samorzadu wojewddztwa, takimi jak
Pomorski Fundusz Pozyczkowy czy Pomorski
Regionalny Fundusz Poreczen Kredytowych.
Rozwdj oferty instrumentéw gwarancyjnych

i poreczeniowych bedzie jednym z naszych
priorytetdw na najblizsze lata. Wspdtpracujemy
tez z Polska Fundacja Przedsiebiorczosci

ze Szczecina oraz z mniejszymi, ale bardzo
waznymi instytucjami lokalnymi, ktére
Swietnie znajg swoje spotecznosci — jak
Kaszubski Fundusz Przedsiebiorczosci z Kartuz,
Towarzystwo Rozwoju Powiéla z Malborka

czy Regionalne Towarzystwo Inwestycyjne

z Dzierzgonia.

MP: Od kilku lat jestesmy réwniez bezposrednio
zaangazowani w realizacje strategii rozwoju
wojewddztwa pomorskiego. Na poczatku

PFR funkcjonowat troche jak ,wolny elektron”,
ale dzi$ wojewddztwo postrzega nas jako
wazny element systemu finansowania

rozwoju regionu. Dlatego — oprécz wsparcia
przedsiebiorcédw — coraz wiekszy nacisk
ktadziemy na finansowanie infrastruktury
lokalnej oraz wspieranie jednostek samorzadu
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terytorialnego i spotek komunalnych. Udzielane
przez nas pozyczki moga finansowac duze,
wielomilionowe przedsiewziecia - zgodnie

z naszym regulaminem inwestorzy moga siegac
nawet 50 milionéw ztotych.

Na poczqtku PFR dziatat troche jak ,,wolny
elektron’, natomiast dzis wojewoédztwo
postrzega nas jako kluczowy element systemu
finansowania strategii rozwoju regionu.
Dlatego - obok dziatan skierowanych do
przedsiebiorcow - coraz wiekszy nacisk
ktadziemy na finansowanie infrastruktury
lokalnej oraz wspieranie jednostek samorzqdu
terytorialnego i spotek komunalnych.

Kazdy projekt, ktéry znajduje uzasadnienie
w strategii wojewddztwa i zostat uznany za
istotny — nawet jesli dotyczy mniejszej skali, np.
powiatu czy gminy — moze by¢ sfinansowany
z naszych srodkow. Przyktadem sg inwestycje
w edukacje wczesnoszkolna: finansujemy
budowe i modernizacje przedszkoli,
koncentrujac sie na tworzeniu nowych
miejsc dla dzieci. To jeden z priorytetéw
wojewddztwa, ktéry bezposrednio
przektadamy na naszg oferte.

Obstugujemy réwniez projekty zaawansowane
technologicznie - inwestycje innowacyjne

o wysokiej wartosci, w przypadku ktérych
partnerzy posredniczacy nie dysponuja
odpowiednim potencjatem finansowym.

W takich sytuacjach przedsiebiorcy moga
zwrocic sie do nas bezposrednio.

Nie s3 to fatwe przedsiewziecia, zwtaszcza
w obszarze badan i rozwoju, poniewaz
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wymagaja specyficznych zabezpieczen.
Dlatego jednym z naszych wyréznikéw jest
indywidualne podejscie do kazdego projektu.
Nie dziatamy wedtug schematéw bankowych
- analizujemy kazdy przypadek osobno.

Jedli zgtasza sie do nas gmina z nietypowym
zabezpieczeniem albo przedsiebiorca, ktéry
nie wie, jakie moze zaproponowad, siadamy
wspolnie do stotu i szukamy rozwigzania.
Naszym celem jest znalezienie takich
warunkow, ktére zapewnia bezpieczenstwo
Funduszowi, a jednoczesnie umozliwiag
realizacje warto$ciowej inwestycji zgodnej ze

strategia regionu.

Nie ma odwrotu od transformacji
energetycznej. Niezaleznie od tego, czy
tempo zmian przyspieszy, czy chwilowo
spowolni, proces ten musi sie dokonad. To nie
kwestia mody ani fanaberii, lecz koniecznos¢
- zarowno z przyczyn srodowiskowych,
jakidla zapewnienia bezpieczenstwa
energetycznego kraju.

JZ: Doktadnie tak - nie ktaniamy sie
algorytmom, lecz patrzymy na realny problem
lub wyzwanie. Staramy sie tak dobra¢ warunki
i oferte, by wspolnie z inwestorem przetozy¢
potrzebe na konkretna, uzyteczng inwestycje.

Warto tez wspomnie¢ o projektach misyjnych.
Dobrym przyktadem jest Pomorski Fundusz
Antysmogowy wspierajacy realizacje uchwat
antysmogowych w gminach. To wyjatkowy
produkt — udzielamy w jego ramach pozyczek
na 0% dla inwestycji zwigzanych z wymiana
nieefektywnych zrédet ciepta. Uznajemy te
dziatania za spotecznie istotne, dlatego nie

Od wsparcia MSP do mechanizmu stabilnosci regionu. ..

stosujemy komercyjnego oprocentowania.
Chodzi o realna poprawe jakosci powietrza
w regionie, a tym samym o podniesienie jakosci

zycia mieszkancéw.

Co wazne, w tego typu projektach kluczowy
jest udziat gminy. Samorzad musi sie w nie
wiaczy¢ — i to jest swoiste ,sprawdzam” dla
catego systemu. Dzieki temu wida¢, ktére
gminy rzeczywiscie angazuja sie w realizacje
uchwat antysmogowych i poprawe jakosci
$rodowiska w naszym wojewodztwie.

MP: Silnie koncentrujemy sie réwniez na
transformacji energetycznej - oferujemy
produkty, zaréwno unijne, jak i krajowe,
wspierajace efektywnos¢ energetyczng,
instalacje OZE i zielong modernizacje lokalnych
jednostek samorzadowych. Zalezy nam, by
stopniowo ,zazielenia¢” dziatalnos¢ zaréwno
przedsiebiorstw, jak i samorzadéw.
Wspomniana juz misyjnos¢ naszej dziatalnosci
polega na tym, ze nie na wszystkim musimy
zarabia¢. Oczywiscie spotka nie moze tracic,
musimy utrzymywac wartos¢ srodkow, ale
naszym gtéwnym celem jest wspieranie
rozwoju regionu. W obszarach o szczeg6lnym
znaczeniu spotecznym jeste$my gotowi
podejmowac dziatania o nizszej stopie zwrotu.

Jakie obszary wsparcia powinny stac

sie priorytetem Funduszu w najblizszej
dekadzie, by skutecznie wzmacnia¢
konkurencyjnosc i bezpieczenstwo
gospodarcze Pomorza? Czy mozna juz
dzis wskazac pewne konkretne kierunki?

JZ: Z pewnoscig nie ma odwrotu od
transformacji energetycznej. Niezaleznie
od tego, czy tempo zmian przyspieszy,
czy chwilowo spowolni, proces ten jest
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nieunikniony. To nie kwestia trendu

czy chwilowej mody, lecz koniecznos¢

- zaréwno z punktu widzenia srodowiska, jak
i bezpieczenstwa energetycznego kraju.

MP: Na Pomorzu doskonale widac, ze
transformacja energetyczna dzieje sie
Jtuiteraz”. Aktywnie uczestniczymy we
wszystkich projektach zwigzanych z energetyka
jadrowa, morska energetyka wiatrowa czy
rozwojem technologii wodorowych. Kwestie
energetyczne staty sie dla nas jednym

z kluczowych priorytetéw. Réwnie istotne jest
budowanie odpornosci na zmiany klimatu,

a wiec wspieranie tzw. zielonych inwestycji

i dziatan adaptacyjnych do nowych warunkéw
$rodowiskowych - to réwniez jeden z naszych
gtéwnych kierunkéw.

Jesli zas spojrzymy na konkurencyjnos¢
gospodarcza, stawiamy na automatyzacje

i digitalizacje proceséw. Nie chce naduzywac
pojecia ,projekty Al”, bo to temat na osobna
rozmowe, ale z pewnoscia rozwigzania

z zakresu sztucznej inteligencji i nowych
technologii beda odgrywac coraz wieksza role.

W dtuzszej perspektywie kluczowe znaczenie
bedzie mie¢ budowanie wysokiej jakosci
kapitatu ludzkiego - rozwdéj kompetencji
przysztosci, cyfrowych i technicznych. To

nie jest obszar, w ktérym Fundusz dziata
bezposrednio, ale mozemy wspéttworzy¢
warunki do jego rozwoju, wspierajac
infrastrukture i przedsiebiorstwa inwestujace
w ludzi. W naszym przypadku oznacza to dalsze
wzmacnianie infrastruktury nowej generacji
- nie tylko drég czy sieci kanalizacyjnych,

ale takze tej wspierajgcej innowacje

i transformacje gospodarcza.
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Oczywiscie - jak zostato juz podkreslone

- nadal bedziemy stawia¢ na wsparcie start-
upow. To kierunek, ktéry pozostaje dla nas
wyjatkowo wazny.

Gdybyscie mieli Panstwo wskazac jedno
przestanie ptynace z dziesiecioletniej
historii Pomorskiego Funduszu Rozwoju
- mysl, ktora mogtaby inspirowac na
przysztosc - co by to byto?

JZ: Pracujac w Pomorskim Funduszu Rozwoju
juz ponad cztery lata, mam coraz silniejsze
przekonanie, ze ,wedka” jest lepsza niz ,ryba”.
Oferowane przez nas instrumenty zwrotne

sg wiasnie taka ,wedka” - narzedziem, ktére
pozwala ,fowi¢” kolejne mozliwosci rozwoju.
Dzieki nim mozna dziata¢ dtugofalowo, a nie
tylko zaspokaja¢ biezace potrzeby. Fundusz
daje te ,wedke” przedsiebiorcom, samorzagdom
i instytucjom — oni z niej korzystaja, realizuja
swoje projekty, a potem srodki wracaja

do systemu, by mogty stuzy¢ kolejnym
beneficjentom. To zupetnie inna logika niz
jednorazowe dotacje, ktére — cho¢ potrzebne

i skuteczne - nie wracajq juz do obiegu.

W przypadku instrumentéw zwrotnych ten sam
kapitat moze pracowac wielokrotnie. Mysle,

W polityce rozwoju nie ma szybkich efektow.
Liczy sie konsekwencja, stabilnos¢ i dobrze
zaprojektowany mechanizm, ktory krok po
kroku wzmacnia region. Tylko silne, trwate
instrumenty finansowe, oparte na lokalnych
zasobach i doswiadczeniu, pozwalajq
skutecznie reagowac na zmiany w otoczeniu
gospodarczym. To wymaga czasu

i odpowiedzialnosci, ktorej czesto brakuje
w zyciu publicznym. Myslenie dtugofalowe
jest trudne, ale absolutnie konieczne.
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Ze wciaz nie doceniamy tej idei — wszyscy
chcielibysmy ,ryby”, a warto dostrzec, jak
wiele daje dobrze skonstruowana ,wedka".

MP: Dla mnie najwazniejszym przestaniem
jest to, ze w polityce rozwoju nie ma szybkich
efektéw. Liczy sie konsekwencja, stabilnos¢

i dobrze zaprojektowany mechanizm, ktéry
krok po kroku wzmacnia region. Tylko silne

i trwate instrumenty finansowe, oparte

na lokalnych zasobach i doswiadczeniu,
pozwalajg skutecznie reagowac na zmiany

Od wsparcia MSP do mechanizmu stabilnosci regionu. ..

w otoczeniu gospodarczym. To wymaga
czasu i odpowiedzialnosci, ktérych
czesto brakuje w zyciu publicznym.
Myslenie dtugofalowe jest trudne, ale

absolutnie konieczne.

JZ: Doktadnie - srodki finansowe
lubig stabilizacje.

MP: A Pomorski Fundusz Rozwoju moze
- i powinien — by¢ witasnie taka kotwica
stabilnosci dla catego regionu. &

O ROZMOWCACH

Jacek Zwolak - absolwent Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego, od poczatku $ciezki zawodowe;j

zwigzany z Pomorzem. Posiada dwudziestoletnie doswiadczenie w obszarze funduszy przedakcesyjnych PHARE

i funduszy unijnych, przeznaczonych na wsparcie rozwoju pomorskich firm z poziomu regionalnego i krajowego.

Od 2021 roku Prezes Zarzagdu Pomorskiego Funduszu Rozwoju Sp. z 0.0.

dr Magdalena Pronobis — absolwentka Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, ekspertka z zakresu funduszy

unijnych zajmujaca sie ta tematyka od 20 lat — w pierwszych latach jako doradczyni w consultingu europejskim,

z samorzadem wojewddztwa pomorskiego zwigzana od 2013 roku. Kierowata zespotem odpowiedzialnym

za programowanie i wdrazanie wsparcia zwrotnego na Pomorzu ze srodkéw unijnych na lata 2014-2020.

Z Pomorskim Funduszem Rozwoju Sp. z 0.0. zwigzana od samego poczatku jego istnienia, brata udziat w jego

tworzeniu i w budowaniu strategii rozwoju Spétki, od 2021 jako Wiceprezeska.

www.kongresobywatelski.pl
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Energia, wiedza, wspoétpraca
- fundamenty nowego
rozwoju Gdanska

PAwEer ORLOWSKI
Prezes Zarzadu, InvestGDA (Gdanska Agencja Rozwoju Gospodarczego)

W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdansk staje sie jednym
z kluczowych osrodkéw nowej gospodarki - opartej na zielonej energii, wiedzy i wspotpracy.
Dzieki konsekwentnym dziataniom InvestGDA, miasto taczy potencjat portu, innowacyjnych
sektorow i kapitatu ludzkiego, tworzac spéjny ekosystem rozwoju. Transformacja nie jest tu
jedynie wyzwaniem - staje sie szansg na umocnienie bezpieczenstwa gospodarczego Polski
i zbudowanie nowego modelu rozwoju Pomorza.

Swiatowa gospodarka przechodzi dzis

jedna z najgtebszych przemian od czaséw
rewolucji przemystowej. Zielona transformacja,
cyfryzacja, automatyzacja procesow,
przeksztatcenia demograficzne i geopolityczne
zmieniaja nie tylko sposéb, w jaki produkujemy
i konsumujemy, lecz takze sposoéb, w jaki
organizujemy zycie gospodarcze i spoteczne.
W tej nowej rzeczywistosci ro$nie znaczenie
miast, ktére potrafig tworzy¢ stabilne warunki
rozwoju, przyciggac kapitat i talenty, a zarazem
budowa¢ spdéjne, odporne wspdlnoty. Gdansk,

nowego wzrostu. Polska — jako kraj
dynamicznie rozwijajacy sie — ma szanse
wykorzysta¢ ten moment do modernizacji
swojej gospodarki, budujac jg na innowacjach,
wiedzy i zréwnowazonych zrédtach energii.

W tym kontekscie Gdarsk, miasto o silnej
tozsamosci portowej i otwartosci na swiat,

ma wyjatkowy potencjat, by stac sie jednym

z lideréw transformacji gospodarczej w tej
czesci Europy.

L . . . . Wielka transformacja gospodarcza nie jest
dzieki swojej pozycji gospodarczej i kulturowej, y . .
. . zagrozeniem, lecz nowym otwarciem - dla
odgrywa w tym procesie coraz bardziej ) i . ]
strategiczna role. tych, ktorzy potrafiqg potqczyc energie zmian

zlokalng tozsamosciq i dtugofalowq wizjq

Wyzwania transformacji energetycznej rozwoju. Gdansk nalezy do miast, ktore te

i cyfrowej stajg sie jednoczesnie motorem szanse potrafiq wykorzystac.

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025
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W swiecie, w ktorym o przewadze decyduje

juz nie tylko infrastruktura, lecz takze jakos¢

energii i kompetencji, wygrywajq miasta

potrafigce tqczyc przemyst z innowacjq, rozwoj

zrownowaggq. Gdansk jest jednym z nich.

Nowe trendy - nowa mapa gospodarcza

Transformacja energetyczna jest dzi$ procesem
cywilizacyjnym, ktéry redefiniuje logike
inwestycji. Coraz wiecej przedsiebiorstw,
niezaleznie od branzy, kieruje sie juz nie

tylko dostepnoscia infrastruktury czy sity
roboczej, ale réwniez jakoscig Srodowiska

i niskoemisyjnym bilansem energetycznym
lokalizacji. Zielona energia staje sie

walutg konkurencyjnosci.

Z drugiej strony, przyspieszajgca automatyzacja
i rozwoj sztucznej inteligencji prowadza do
zmiany struktury zatrudnienia i wymagan
kompetencyjnych. W efekcie miasta musza
réwnoczesnie inwestowac w twarda
infrastrukture — sieci energetyczne, drogji,
telekomunikacje - oraz w kapitat ludzki,
edukacje i elastyczne formy pracy.

Na mapie globalnych trendéw Gdansk plasuje
sie wérdd miast, ktore potrafig taczyc te

dwa swiaty. Dzieki aktywnosci InvestGDA
miasto nie tylko przygotowuje kolejne tereny
inwestycyjne, ale takze stawia na tworzenie
ekosystemu, w ktérym rozwdj przemystowy
idzie w parze z troska o srodowisko i jakos¢

zycia mieszkancow.

Sektory przysztosci — kierunek Pomorze

Wsréd branz o najwiekszym potencjale rozwoju
w regionie Pomorza mozna wskaza¢ kilka, ktére

juz dzis$ stajg sie znakami rozpoznawczymi
lokalnej gospodarki.

Po pierwsze - technologie morskie

i energetyka offshore. Rozwdj sektora
morskiej energetyki wiatrowej, w potaczeniu
z modernizacjg Portu Gdansk i jego zaplecza
logistycznego, tworzy zupetnie nowa gataz
przemystu — oparta na innowacjach, logistyce,
inzynierii i ustugach serwisowych. Gdansk

ma szanse stac sie centrum obstugi polskich

i regionalnych inwestycji offshore, a InvestGDA
aktywnie wspiera proces lokowania firm

w tym tancuchu wartosci.

Przysztos¢ Pomorza ksztattujq sektory, ktore
tgczq morze, technologie i zrownowazony
rozwdj. Nowa gospodarka poétnocy tworzy sie
wokot energii z wiatru, danych i clean tech.

Po drugie - ICT, dane

i cyberbezpieczenstwo. Region Tréjmiasta
jest jednym z najszybciej rosnacych

huboéw technologicznych w Polsce. Ponad

33 tysigce mieszkancéw regionu pracuje

w IT lub w pokrewnych dziedzinach
technologicznych, co swiadczy o wysokim
potencjale i rozwinietej infrastrukturze
sektora. Gtéwne obszary w jakich specjalizuja
sie fachowcy IT w regionie to rozwigzania
technologiczne dla branzy morskiej i lotniczej,
zagadnienia z dziedzin bezpieczenstwa
cyfrowego i finansowego oraz rozwoju
sztucznej inteligencji. Inwestycje w centra
danych, oprogramowanie i ustugi cyfrowe,
wspierane przez lokalne uczelnie i startupy,
tworzg fundament pod gospodarke oparta
na wiedzy.

www.kongresobywatelski.pl
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W gospodarce opartej na zaufaniu inwestycja

zaczyna sie od relacji, a sukces mierzy
sie trwatosciq partnerstwa. To wlasnie

efektywny ekosystem wspofpracy staje sie dzis

najwiekszym kapitatem Gdanska.

Po trzecie - gospodarka obiegu
zamknietego (GOZ). W obliczu rosnacych
kosztéw surowcow i presji srodowiskowej,
rosnie znaczenie innowacji w zakresie
ponownego wykorzystania zasobdw,
recyklingu, redukcji emisji i symbiozy
przemystowej. InvestGDA dostrzega te szanse,
wspierajac projekty, ktére taczg efektywnosc
energetyczng z gospodarka cyrkularng

- zarbwno w przemysle, jak

i w ustugach miejskich.

Po czwarte - logistyka i produkcja
niskoemisyjna. Potozenie Gdanska

w sieci korytarzy transportowych TEN-T oraz
rozwinieta infrastruktura portowa i kolejowa
czynig z niego naturalne centrum logistyczne
Europy Srodkowej. W dobie skracania
tancuchoéw dostaw i rozwoju nearshoringu jest

to przewaga o strategicznym znaczeniu.

Od inwestycji do partnerstwa

Nowoczesna obstuga inwestora nie konczy
sie dzi$ na dzierzawie czy sprzedazy

terenu inwestycyjnego i przygotowaniu
dokumentacji. To ztozony proces partnerski,
w ktérym kluczowa role odgrywaja dialog,
zrozumienie potrzeb inwestora i wspdlne

planowanie rozwoju.

InvestGDA wypracowata model kompleksowej
obstugi, obejmujacy wsparcie w uzyskaniu
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decyzji administracyjnych, dostep do sieci
infrastrukturalnych, doradztwo lokalizacyjne

i pomoc w kontaktach z uczelniami, instytucjami
badawczymi czy organizacjami branzowymi.
Coraz wieksze znaczenie zyskuje takze tzw. after-
care - czyli utrzymywanie relacji zinwestorami
juz dziatajagcymi w miescie, wspieranie ich
ekspansji, rozwoju kadr i innowacgji.

Konkurencja miedzy o$rodkami w Polsce

i Europie jest dzi$ silniejsza niz kiedykolwiek,
dlatego to jakos¢ wspodtpracy i efektywnosc
procesdw stajg sie gtownym wyrdznikiem
Gdanska. Wysoka satysfakcja inwestoréow
przektada sie na ich dtugofalowa obecnos¢

i reckomendacje, ktére buduja marke miasta na
arenie miedzynarodowe;j.

Odpornosc gospodarki buduje sie poprzez
inwestycje w branze strategiczne - te, ktore
jednoczesnie wzmacniajq bezpieczenstwo,
napedzajq innowacje i tworzqg fundament
przysztego wzrostu.

Strategia rozwoju: gospodarka
zrownowazona i odporna

Nowa strategia InvestGDA na lata

2025-2030 zakfada ewolugje roli spotki -

od klasycznego operatora terenéw
inwestycyjnych do instytucji koordynujacej
proces zrbwnowazonego rozwoju
gospodarczego miasta. Priorytetem staje sie
nie tylko przygotowanie nowych lokalizagji
pod inwestycje, ale takze rewitalizacja terenéw
brownfield, rozwdj infrastruktury ,zielonej” (w tym
sieci energetycznych i wodno-kanalizacyjnych),
a takze wspieranie projektow o charakterze
innowacyjnym i proekologicznym.
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Infrastruktura nie jest dzis tylko sieciqg

potqgczen, lecz narzedziem ksztattowania

miasta. PKM Potudnie moze stac sie impulsem,
ktory potqgczy mobilnosc, rozwoj gospodarczy

i zielonqg transformacje w jeden spojny
kierunek rozwoju Gdanska.

W ramach tej strategii InvestGDA koncentruje
dziatania na kluczowych branzach o najwyzszym
potencjale wzrostu i znaczeniu dla odpornosci
gospodarki: offshore i przemysle morskim;
biotechnologii - obejmujacej farmacje,
kosmetyki, biopaliwa i biomateriaty; sektorze
energetycznym, w tym technologiach
wodorowych, magazynowaniu energii, produkg;ji
komponentéw sieci elektroenergetycznych,
bateriach oraz centrach przetwarzania danych,
silnie powigzanych z rozwojem offshore.
Waznym kierunkiem pozostaje takze przemyst
zbrojeniowy i technologie podwdjnego
zastosowania — w tym przemyst kosmiczny,
cyberbezpieczenstwo i zaawansowane systemy
bezpieczenstwa — a takze technologie IT

w kontekscie smart city oraz transport i logistyka,
w tym specjalistyczne magazyny, chtodnie

i sektor TSL.

Strategia ta pozostaje spdjna

z dtugofalowg polityka miasta i regionu,
ktadac nacisk na trzy cele: konkurencyjnos¢,
zrébwnowazenie i odpornosé. Konkurencyjnosé
- rozumiang jako zdolno$¢ przyciggania
inwestycji wysokiej jakosci; zrownowazenie
- poprzez niskoemisyjnos¢, efektywnos¢
energetyczng i dbatos¢ o przestrzen; oraz
odpornos¢ — rozumiang jako dywersyfikacja
gospodarki i elastycznos¢ w obliczu

zmian globalnych.

Energia, wiedza, wspotpraca — fundamenty nowego rozwoju Gdariska

PKM Potudnie - infrastruktura, ktora
ksztattuje przysztosé

Jednym z projektéw, ktéry symbolizuje nowa
wizje rozwoju Gdanska, jest Pomorska Kolej
Metropolitalna Potudnie (PKM Potudnie)

i tworzony réwnolegle urbanistyczny
masterplan rozwoju terenéw potozonych
wzdtuz jej przebiegu. Inwestycja ta nie tylko
poprawi dostepnosc¢ transportowg miasta,
ale réwniez otworzy nowe mozliwosci
urbanistyczne i gospodarcze.

Wokét przysztych weztéw kolejowych
powstang przestrzenie o duzym potencjale
inwestycyjnym — miejsca, gdzie tagczyc sie
beda funkcje komunikacyjne, mieszkaniowe,
ustugowe i biznesowe. InvestGDA
przygotowuje sie do wspotpracy przy ich
zagospodarowaniu w duchu koncepgji transit-
oriented development (TOD), promujacej
zrébwnowazony rozwdéj wokot infrastruktury
transportowej. To podejscie sprzyja integracji
spotecznej, skracaniu dystanséw i redukgji
emisji — czyli wszystkim elementom,

ktore wpisuja sie w wizje zielonego

miasta przysztosci.

Port Gdansk to nie tylko brama na swiat,

lecz serce regionalnej transformacji. W jego
otoczeniu fqczq sie handel, energia i innowacja
- tworzqc os rozwoju, ktora napedza
gospodarke catego Pomorza.

Port Gdansk i gospodarka morska
- 0$ rozwoju regionu

Wspdtpraca InvestGDA z Portem Gdansk
to kluczowy filar gospodarki Pomorza.
Wspdlne dziatania obejmujg zaréwno

www.kongresobywatelski.pl
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rozwoj infrastruktury, jak i przygotowanie
terenéw zaplecza dla branz powigzanych

z portem: logistyki chtodniczej, przetwoérstwa,
magazynowania i produkgcji niskoemisyjnej
oraz energetyki.

Przysztos¢ gospodarki tworzq nie tylko
technologie, lecz takze zaufanie. Tam,

gdzie wiedza spotyka sie ze wspofpracgq,

a innowacja z odpowiedzialnosciq - rodzi sie
trwaty kapitat rozwoju.

Synergia portu i terenéw inwestycyjnych
tworzy efekt skali — pozwala integrowac
transport morski, kolejowy i drogowy, skracac
tarcuchy dostaw i minimalizowa¢ $lad weglowy.
Jednoczesnie przycigga przedsiebiorstwa, ktére
w swoich strategiach stawiajg na lokalizacje

z potencjatem eksportowym i dobrze
rozwiniety infrastrukturg logistyczna.

W kontekscie transformacji energetycznej
rola portu rosnie jeszcze bardziej - staje sie
on bowiem centrum obstugi i serwisowania
morskich farm wiatrowych, a takze miejscem
koncentracji firm z branzy offshore.

Wiedza, innowacje i zaufanie - kapitat
przysztosci

Wspdiczesna gospodarka miejska nie

moze sie rozwijac¢ bez inwestycji w wiedze

i relacje. Gdansk, dzieki obecnosci uczelni
wyzszych, parkéw naukowo-technologicznych
i instytutéw badawczych, dysponuje solidnym
zapleczem intelektualnym. InvestGDA petni
role pomostu miedzy swiatem nauki, biznesu

i administracji, wspierajac powstawanie

klastréw, laboratoriéw wdrozeniowych

Pomorski Thinkletter nr4(23)/2025
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i wspolnych projektéw badawczo-

rozwojowych.

W tym procesie szczegdlne znaczenie ma
budowa kapitatu spotecznego - zaufania

i wspotodpowiedzialnosci za rozwéj regionu.
To one decyduja o tym, czy inwestycje staja sie
trwatym elementem lokalnego ekosystemu, czy
jedynie epizodem w historii miasta.

Ku gospodarce odpornej
i zZrownowazonej

Wielka transformacja energetyczna nie jest
wylacznie technologicznym wyzwaniem

- to takze proces spoteczny i kulturowy.
Wymaga zmiany sposobu myslenia

o gospodarce, miescie i wspdlnocie.
Gdansk, dzieki konsekwentnej strategii
rozwoju i wspotpracy réznych srodowisk,
pokazuje, ze mozna taczy¢ nowoczesnosc
z odpowiedzialnoscig, konkurencyjnos¢

z solidarnoscia, a rozwdj z troska o Srodowisko.

Prawdziwa transformacja zaczyna sie wtedy,
gdy technologia spotyka sie z wartosciami.
Odpornosé, solidarnosc i odpowiedzialnos¢
sprawiajq, ze rozwoj Gdanska staje sie

nie tylko celem gospodarczym, lecz takze
wspolnym projektem przysztosci.

Dzieki dziataniom InvestGDA miasto staje sie
coraz bardziej atrakcyjnym miejscem do zycia

i inwestowania - przestrzenia, w ktérej
nowoczesna gospodarka wspotistnieje

z wysoka jakoscig zycia i otwartoscig spoteczna.

Gdansk wchodzi w epoke wielkiej
transformacji nie jako obserwator, lecz jako
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aktywny uczestnik zmian. Dzieki tylko sprosta¢ wyzwaniom transformacji
synergii miasta, portu, inwestoréw energetycznej, ale wykorzystac ja jako

i nauki, Pomorze umacnia swojg pozycje motor bezpieczenstwa i zrwnowazonego
jako region przysztosci - gotowy nie rozwoju Polski. B

O AUTORZE

Pawet Ortowski - Prezes Zarzadu, InvestGDA (Gdanska Agencja Rozwoju Gospodarczego), menedzer i ekspert

w politykach rozwoju. Petnit liczne funkcje w administracji publicznej i instytucjach rozwojowych m.in. byk:
Wiceprezesem Pomorskiego Funduszu Rozwoju sp. z 0.0., Wicemarszatkiem Wojewddztwa Pomorskiego oraz
Wiceministrem w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego, a nastepnie w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju.

W latach 2019-2024 zajmowat stanowisko Wiceprezesa Miedzynarodowych Targéw Gdanskich. Jego szerokie
doswiadczenie obejmuje m.in. wdrazanie mechanizmdéw wsparcia dla mikro, matych i $rednich przedsiebiorstw oraz
samorzaddéw miejskich, a takze zarzadzanie Europejskim Funduszem Spotecznym o wartosci 11 mld euro. Posiada
kompetencje kluczowe dla realizacji projektéw zwigzanych z polityka mieszkaniowa, planowaniem przestrzennym,

rewitalizacja, zdrowiem i kultura. Absolwent Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu Gdanskiego.

www.kongresobywatelskipl 253



Pomorski Fundusz Rozwoju :% Spétka Samorzadu
sp.z0.0.z siedziba w Gdarisku -

Wojewodztwa Pomorskiego

SZANOWNI PANSTWO!

W tym roku Pomorski Fundusz Rozwoju
obchodzi swoje 10-lecie dziatalnosci.

To wyjatkowy moment, ktéry sktania nas
do podsumowania dotychczasowej drogi -
petnej wyzwan, wspolnych przedsiewziec

i sukcesow.

taczna kwota

840

min zi
5200

pozyczek
| poreczen

Dowiedz sie wiecej na pfr.zpomorskim.pl
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Mieczystaw Struk

Marszatek Wojewdédztwa Pomorskiego

Ciesze sie, ze w 2020 roku zaufaliSmy Instytutowi Badan nad
Gospodarkq Rynkowaq, ktory zaproponowat,
by w miejsce Pomorskiego Kongresu Obywatelskiego,
odwotanego z powodu pandemii, zaczq¢ wydawac
»~Pomorski Thinkletter” i organizowac debaty online.
Ta decyzja wydata dobre i obfite owoce. Jestesmy dumni,
Ze mozemy by¢ strategicznym partnerem
tego kwartalnika.

Aleksandra Dulkiewicz
Prezydent Gdanska

»Pomorski Thinkletter” to wazne forum prezentowania
mysli, ktore zgodnie z zatozycielskimi tezami skupiajq sie na
budowaniu pomostéw miedzy przedstawicielami réznych
sektorow i branz reprezentujqcych réwniez przeciwstawne
opcje polityczne, czesto bardzo spolaryzowane. To ewenement
na polskim rynku wydawniczym udowadhniajqcy, Ze osiqganie
wspolnych celow jest mozliwe we wspétpracy i dialogu.

W swiecie, w ktorym jakos¢ przestata byc priorytetem,
kwartalnik wyréznia sie w sposob znaczqcy poziomem
artykutéw oraz prowadzonych na jego tamach dyskusji.
Jestem dumna, ze po raz kolejny

w historii wiatr zmian powiat od morza...

prof. Jerzy Bralczyk

Uniwersytet Warszawski

tgczy nas to, co dzielimy ze sobgq. ,Pomorski Thinkletter”
zaprasza nas do dzielenia sie tym, czym dzielic¢ sie najtrudniej
— opiniami, przemysleniami, naszymi réznymi perspektywami
postrzegania swiata. Dzieki atmosferze wzajemnego
szacunku, otwartosci i zrozumienia oraz dbatosci o kulture
jezyka, to wymagajqce zadanie okazuje sie mozliwe,
przyjemne i inspirujqce.

prof. Jerzy Buzek

b. Poset do Parlamentu Europejskiego, Przewodniczacy
Parlamentu Europejskiego w latach 2009-2012,

Prezes Rady Ministréw w latach 1997-2001

Bardzo cenie wydawany w Gdarisku ,,Pomorski Thinkletter”
jako wazne miejsce debaty publicznej w Polsce.

Na najwyzsze uznanie zastuguje jego dojrzatosc i
otwartosc na rézne srodowiska ideowe
izawodowe, na rézne pokolenia, na rézne perspektywy
i wrazliwosci terytorialne. Polska potrzebuje tego rodzaju
~hubu komunikacyjnego’; by wydobywa¢
z siebie mqdrosc zbiorowq stuzqcq dobremu zrozumieniu
wspotczesnych wyzwan i nowego wspdlnego kierunku
oraz woli, by im sprostac. ,Pomorski Thinkletter”
to kwartalnik wart dostrzezenia, czytania i wspierania.

Anna Strezynska

ekspert rynku ICT, Minister Cyfryzacji w latach 2015-2018,
Cztonek Rady Programowej Kongresu Obywatelskiego

~Pomorski Thinkletter” nalezy zaliczy¢ do nielicznych juz
osrodkow idei, ktore patrzqg na wyzwania stojqce przed
Polskq i Polakami z perspektywy dobra wspélnego i troski
o parnistwo. Publikacje z tej serii nie sq jednak ,,zestawem
gotowych rekomendacji” czy kolejnym wycinkowym
raportem - traktujq czytelnika po partnersku. Asystujq na
drodze do prawdy oraz prowadzq ku ,istocie rzeczy”
- nie narzucajqc jednej interpretacji swiata.
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KONKURENCYJNOSC
I NOWE POZYCJONOWANIE POLSKI
W EUROPIE | SWIECIE

RZECZYWSTOSC ,UZBROJONEJ GLOBALIZACJI”
- JAK KONKUROWAC W DOBIE POWER POLITICS?

ROZWOJ TECHNOLOGICZNO-INNOWACYINY
- DROGA DO NOWEJ KONKURENCYJNOSCI?

W KIERUNKU NOWEGO MODELU ROZWOJU
- JAK PRZEJSC OD IMITACJI DO KREACJI?

WIELKI WYSCIG O SUROWCE
- CZY MAMY SZANSE?

OPTYMALIZACJA WZROSTU
- PRZEZ LOCAL CONTENT DO UMIEDZYNARODOWIENIA?
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WIELKA TRANSFORMACJA

ENERGETYCZNA - Jak A
WYGRAC DLA BEZPIECZENSTWA
I ROZWOJU POLSKI?

O JAKA STAWKE GRAMY

- DRUGA FALA MODERNIZACJI CZY STAGNACJA?
WIELKI ENERGETYCZNY TRYLEMAT

- BEZPIECZENSTWO - DEKARBONIZACJA - KOSZTY
JAKI MODEL TRANSFORMACJI

- KONCENTRACJA CZY ROZPROSZENIE?

ILE INTEGRACJI - ILE AUTONOMII?

- MIEDZY NIZSZYMI KOSZTAMI A SUWERENNOSCIA
NOWE ZACHOWANIA SPOLECZNE

- OD BEZREFLEKSYJNEJ DO SWIADOMEJ KONSUMPCJI
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BEZPlECZEN,STWO
| ODPORNOSC
POLSKI - jak JE ROZUMIEC

| JAK BUDOWAC?

NOWA EPOKA W GEOPOLITYCE
SZANSE | ZAGROZENIA DLA POLSKI

CYBERBEZPIECZENSTWO | SUWERENNOSC CYFROWA
NA CZYM POLEGAJA? JAK JE BUDOWAC?

KLUCZOWE OBSZARY BEZPIECZENSTWA
ENERGETYKA - GOSPODARKA - TECHNOLOGIE - ZYWNOSC

ODPORNOSC SYSTEMOWA | WIELOPOZIOMOWA
JAKA ROLA PANSTWA? JAKA OBYWATELI?
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REGIONY

- NOWE OTWARCIE

JAK WYKORZYSTAC POTENCJAL REGIONOW
DO LEPSZEGO ZARZADZANIA ROZWOJEM POLSKI?

REGIONY WOBEC ZMIAN W UNII EUROPEJSKIEJ
ZEKA?

ROLA | KOMPETENCJE REGIONOW
tAD PR NNY - EN

YKA-C
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POLSKA - JAKA
STRATEGIA ROZWOJU?

KONKURENCYJNOSC, ODPORNOSC,
NOWE POZYCJONOWANIE

SWIAT W REKONSTRUKCJI, UE PRZED ZMIANA
EKA?
ROZWOJ - ODPORNOSC - BEZPIECZENSTWO
JAK JE ZAPEWNIC?
ZMIANY W GLOBALNYCH £ ANCUCHACH WARTOSCI
S N( PC \NIE?
NOWE DETERMINANTY -
ROZWOJU | KONKURENCYJNOSCI
DECYDUJE O Sl
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ROLNICTWO

JAKIE WARTOSCI, REGULY GRY
I KIERUNKI ZMIAN?

PUNKT ZWROTNY W ROLNICTWIE
JAKI \ YBOR?

USTROJ ROLNY - REGULY GRY - INSTYTUCJE
GDZIE POTR UJEMY ZMIAN?

KONKURENCYJNOSC
| ZIELONA TRANSFORMACJA
JAK PO € TE CELE?
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Samorzady
- nowe otwarcie

KonaRres

Co o idei Samorzadnej Rzeczpospolitej
mysla dzis jej ,ojcowie zatozyciele"?

Przewr6t kopernikariski w funkcjonowaniu samorzadéw
- na czym polega, dlaczego go potrzebujemy?

Jak otworzy¢ samorzady na mieszkaricéw i NGO-sy?

Rola, kompetencje i przyszto$é samorzadowych regionow
- co nas czeka, jak poprawi¢ mechanizmy polityki regionalnej?

W jaki sposob wzmocnié fundamenty finansowe samorzadow?

Pomorski Thinkletter nr 4(15)/2023

Druga transformacja
polskiej gospodarki
- ¢0 nas czeka?

Kowcres

oBYWATELSKI

Co nowe, ,zielone” reguty gry UE oznaczaja
dla polskich przedsigbiorstw?

Jak sig odnalez¢ w sytuacji
geopolitycznych peknigc?

Na czym polega
technologiczno-cyfrowa zmiana,
zAl na czele?

Jak bedzie wygladat
przemyst kolejnej generacji?

Centrum czy peryferie
- co wybierzemy?

Pomorski Thinkletter nr 3(14)/2023

Polskie rolnictwo
u progu
wielkiej transformacji

Kowcres

oBYWATELSKI

Globalna perspektywa zywieniowa
- czy powinni$my sie bac?

Polskie rolnictwo wobec
integracji Ukrainy z UE

Jak rozwijac sektor z troskg
0 Klimat i $rodowisko?

Modernizacja rolnictwa i wsi
- jakie kierunki?

Woda, ziemia i bioréznorodnosé
- jak zadbag o kluczowe zasoby?




~Pomorski Thinkletter” to nowy jakosciowo hub komunikacyjny wokét wyzwan rozwojowych Pomorza

i Polski, zainicjowany oraz wydawany przez Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa

(z siedzibg w Gdansku) w ramach Pomorskiego Kongresu Obywatelskiego.

Zalezy nam, aby ,Pomorski Thinkletter” byt przestrzenig skupiajaca przedstawicieli réznych sektoréw i branz

- zaréwno osoby zaangazowane spotecznie, jak i sektor nauki, biznesu czy administracji. Chcemy, aby byta to

agora wielostronnej dyskusji, wymiany doswiadczen oraz uspdjniania perspektyw.

Zachecamy do zapisania sie do grona statych odbiorcéw, aby informacje o nowych wydaniach otrzymywac

bezposrednio na adres e-mail. Subskrypcja jest bezptatna.

Dotychczas opublikowane numery:
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«2/2025
* 1/2025

*4/2024
«3/2024
«2/2024
»1/2024
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«3/2023
«2/2023
»1/2023
*4/2022
»3/2022
«2/2022
»1/2022
«4/2021
« 3/2021
«2/2021
» 1/2021
»3/2020
«2/2020
»1/2020

Wielka transformacja energetyczna - jak jq wygrac dla bezpieczeristwa i rozwoju Polski?
Bezpieczenstwo | odpornos¢ Polski - jak je rozumieé i jak budowac?
Regiony - nowe otwarcie. Jak wykorzystac potencjat regionow

do lepszego zarzqdzania rozwojem Polski?

Polska - jaka strategia rozwoju? Konkurencyjnos¢, odpornosé, nowe pozycjonowanie
Rolnictwo - jakie wartosci, reguty gry i kierunki zmian?

Polska wieloosrodkowa - dlaczego jej potrzebujemy i jak jq realizowac?
Samorzqdy - nowe otwarcie

Druga transformacja polskiej gospodarki - co nas czeka?

Polskie rolnictwo u progu wielkiej transformacji

Regiony motorem drugiej fali modernizacji Polski?

Zielona transformacja i rozwdj miast

Nowa era globalizacji - co nas czeka, jakie szanse dla Polski?

Zielona transformacja polskiego rolnictwa - sens, filozofia i drogi do celu
Polskie regiony wobec nowej rzeczywistosci

Jaka logika rozwoju miast?

Cztowiek vs. algorytmy i sztuczna inteligencja - kto kogo zaprogramuje?
Sens i drogi do Zielonego tadu

Drogi do innowacyjnych regionéw i Polski

Sita sgsiedztwa i lokalnosci dla budowy lepszej Polski

Sita lokalnosci dla budowy Europejskiego Zielonego tadu

Stawka i oblicza cyfryzacji

Pomorskie miasta wobec pandemii i wyzwan klimatycznych

Wszystkie numery w wygodnym formacie PDF mozna pobrac
na stronie www.kongresobywatelski.pl



	Energia, wiedza, współpraca 
– fundamenty nowego 
rozwoju Gdańska
	W obliczu globalnej transformacji energetycznej i technologicznej, Gdańsk staje się jednym z kluczowych ośrodków nowej gospodarki – opartej na zielonej energii, wiedzy i współpracy. Dzięki konsekwentnym działaniom InvestGDA, miasto łączy potencjał portu, 

	Od wsparcia MŚP do mechanizmu stabilności regionu – ewolucja roli Pomorskiego Funduszu Rozwoju
	Pomorski Fundusz Rozwoju obchodzi w tym roku dziesięciolecie działalności. Początkowo jego głównym celem było wypełnienie luki w finansowaniu małych i średnich przedsiębiorstw regionu. Z czasem jednak rola Funduszu znacząco się rozszerzyła – w dużej mierz

	Pomorze od lat konsekwentnie buduje swoją markę jako najbardziej dynamiczny region inwestycyjny w Polsce i jeden z liderów Europy Środkowo-Wschodniej. Dzięki spójnemu systemowi wsparcia inwestorów, strategicznej lokalizacji portowej, wysokiej jakości życi
	Pomorze – nowe energetyczne serce Polski i centrum inwestycji zagranicznych
	KGHM – filar bezpieczeństwa surowcowego i ambasador polskiej ekspansji
	Górnictwo od lat postrzegane jest jako branża tradycyjna, oparta na realiach XX-wiecznej gospodarki i oddziałująca na środowisko. Prawda jest jednak zupełnie inna. Polski sektor wydobywczy miedzi wykorzystuje najnowocześniejsze technologie, a reprezentują

	Globalna gra o surowce 
– nowy wymiar geopolityki i gospodarki
	XXI wiek to epoka surowców. Po dwóch stuleciach zdominowanych przez energię, to właśnie metale i minerały stają się dziś fundamentem przemysłu, technologii i potęgi gospodarczej państw. Dostęp do nich zaczyna na nowo definiować globalny układ sił – od poz

	Rola Europy i Polski w ogólnoświatowej walce o dostęp do surowców
	W świecie gwałtownych napięć geopolitycznych, zerwanych łańcuchów dostaw i rosnącej rywalizacji o surowce krytyczne Polska i Unia Europejska stoją przed koniecznością odbudowy własnej bazy zasobowej i przemysłowej. Globalna gra o surowce redefiniuje układ

	W rzeczywistości rosnącej rywalizacji o zasoby i kruchych łańcuchów dostaw, bezpieczeństwo surowcowe staje się warunkiem suwerenności gospodarczej i technologicznej Polski. Nowe ramy unijne (CRMA) oraz krajowe rozwiązania – od ustawy UZGKDS po KPPSK i now
	Strategia surowcowa dla bezpieczeństwa i rozwoju Polski
	Rola ewaluacji w doskonaleniu systemu innowacyjnego 
– wnioski dla Polski z doświadczeń innych państw
	W debacie o globalnej konkurencyjności coraz większą rolę odgrywają państwowe strategie wspierania wysokich technologii (od półprzewodników po sztuczną inteligencję). Dla Polski wyzwaniem staje się nie tylko odnalezienie miejsca w tej nowej geopolityce in

	Jak uzależnić innych 
od bezpieczeństwa Polski i zapewnić sobie przyszłościowy model rozwoju? 
	Polska stoi dziś przed wyzwaniem nowego pozycjonowania w Europie i świecie: nie tylko jako gospodarka nadrabiająca dystans, lecz jako państwo zdolne do budowy własnych przewag technologicznych o znaczeniu strategicznym. Przyszła konkurencyjność nie zależy

	Czy Polska może stać się hubem technologicznym Europy?
	Polska stoi dziś przed historyczną szansą – może stać się jednym z głównych technologicznych hubów Europy. Sprzyjają temu geopolityka, rosnące inwestycje w obronność i dynamiczny rozwój sektora IT. Warunkiem sukcesu jest jednak odwaga, konieczna by zerwać

	Polska powołana 
do innowacyjności?
	Mamy budzące zachwyt osiągnięcia gospodarcze, wiodące postaci światowych korporacji z polskimi korzeniami, ponad sto uczelni uniwersyteckich oraz polskich naukowców zaangażowanych w przełomowych dziedzinach rozwoju. Równocześnie mierzymy się jednak z nisk

	Jak zwiększyć szansę na sukces Polski w rewolucji AI?
	Sztuczna inteligencja staje się jednym z głównych czynników kształtujących globalny porządek gospodarczy. Jej rozwój wymaga nie tylko kapitału i wiedzy, lecz także stabilnych fundamentów energetycznych oraz spójnej strategii państwa. Polska – dotąd korzys

	Trzy wyścigi w obszarze AI 
– w którym mamy szansę? 
	Rewolucja AI rozgrywa się w ramach nie jednego, lecz trzech wyścigów: o przewagę infrastrukturalną, o stworzenie ogólnej sztucznej inteligencji oraz o jak najszybszą integrację AI z gospodarką. Dwa pierwsze pozostają domeną globalnych gigantów, ale w tym 

	Innowacje, które pracują 
– czyli jak zwiększyć produktywność polskich inwestycji w badania i rozwój
	Polska dynamicznie zwiększa nakłady na badania i rozwój, jednak efekty gospodarcze tej zmiany są na razie słabo odczuwalne. Wciąż brakuje nam jednak koncentracji kompetencji i skutecznych mechanizmów komercjalizacji. Eksperci podkreślają, że kluczem do pr

	Polska gospodarka wchodzi w dekadę, w której o jej pozycji zdecyduje zdolność do tworzenia i wdrażania innowacji oraz zwinnego adaptowania się do nowych sytuacji. W obliczu globalnych napięć, cyfrowej rewolucji i przemian demograficznych potrzebujemy syst
	Jak uczynić Polskę krajem innowacji? Zróbmy 
to systemowo
	Zmiana mentalna kluczem 
do globalnej ekspansji
	Choć geopolityka będzie w najbliższej dekadzie najmocniej definiować przewagi konkurencyjne, o sukcesie polskich firm na świecie zadecyduje coś znacznie bardziej przyziemnego: nasza mentalność. Wciąż zbyt często hamuje nas nie brak technologii czy pomysłó

	Co dziś oznacza mądrość gospodarcza?
	W czasach gwałtownych przemian – technologicznych, społecznych i klimatycznych – pojęcie „mądrości gospodarczej” nabiera nowego znaczenia. Dziś chodzi już nie tylko o zdolność generowania zysku, nie mniej ważna okazuje się umiejętność przewidywania, równo

	Eksport to za mało 
– czas na ekspansję kapitałową polskich firm
	Polska staje przed wyzwaniem zmiany modelu gospodarczego: od wzrostu opartego na niższych kosztach pracy do rozwoju napędzanego innowacyjnością, wysoką jakością i własnym kapitałem. W takim układzie sam eksport – choć pozostanie ważny – przestanie być głó

	Dlaczego nowy model wzrostu polskiej gospodarki potrzebuje sprawnych instytucji rozwoju?
	W obliczu narastającej globalnej rywalizacji Polska stoi przed koniecznością przejścia na nowy model rozwojowy, oparty na technologicznej niezależności, silnym sektorze przemysłowym i rosnącej ekspansji kapitałowej przedsiębiorstw. Kluczową rolę w tym pro

	Globalna transformacja energetyczna nie tylko zmienia reguły gry – wyznacza zupełnie nowy układ sił. Konkurencyjność państw i firm zależy dziś od umiejętności budowania wartości w oparciu o lokalne zasoby, technologie i kompetencje, które wzmacniają odpor
	Local content a awans w łańcuchach wartości i nowa konkurencyjność Polski
	W stronę polityki przemysłowej. Lekcje z Chin dla Polski
	Globalne przesunięcia geopolityczne, wyczerpywanie się dotychczasowych źródeł wzrostu oraz rosnąca rola polityki przemysłowej zmuszają Polskę do obrania nowej ścieżki rozwoju. Aby utrzymać tempo konwergencji i wejść na wyższy poziom technologiczny, koniec

	Jak w niestabilnej rzeczywistości utrzymać dla Polski perspektywę rozwoju i zwiększać naszą konkurencyjność?
	Odnalezienie się w dynamicznie zmieniającym się porządku globalnym to wielkie wyzwanie dla polskiej gospodarki. Tempo konwergencji Polski z najbardziej rozwiniętymi krajami zależeć będzie od zdolności do utrzymania konkurencyjności, wyłonienia nowych spec

	Polska zdołała w ostatnich dekadach nadrobić cywilizacyjne zapóźnienia i stała się jednym z liderów wzrostu w Europie. Dziś jednak stoi przed znacznie trudniejszym wyzwaniem –przejściem od modelu gospodarki opartej na taniej sile roboczej i adaptacji cudz
	Jak na trwałe znaleźć się w top 20?
	Ewolucja polityki przemysłowej UE: 
od horyzontalnej 
do quasi-sektorowej
	Polityka przemysłowa Unii Europejskiej przechodzi fundamentalną przemianę – od reaktywnej, stricte prokonkurencyjnej, otwartej i horyzontalnej – na rzecz proaktywnej, uwzględniającej kwestie klimatyczne, częściowo protekcjonistycznej i quasi-sektorowej, n

	Europa i Polska wobec Chin – co nas czeka?
	Pół wieku po nawiązaniu oficjalnych relacji między Chinami a Wspólnotami Europejskimi stosunki między UE a Państwem Środka znalazły się w punkcie zwrotnym. Z epoki współpracy, dialogu i wspólnego wzrostu przeszliśmy do fazy strategicznej rywalizacji, w kt

	Nowy model rozwoju Polski w świecie „uzbrojonej globalizacji”
	Globalizacja, która przez trzy dekady była źródłem polskiego sukcesu rozwojowego, wchodzi dziś w fazę głębokiej przebudowy. Rywalizacja USA–Chiny, ostra konkurencja w obszarze handlu i technologii oraz rosnąca presja na suwerenność zmieniają reguły gry, k

	Jak uzbroić naszą konkurencyjność w epoce repolityzacji gospodarki?
	Świat wszedł w fazę uzbrojonego konkurowania, w której rywalizacja rynkowa i państwowa stapiają się w jedną logikę działania. Globalizacja przekształca się w przestrzeń strategicznej współzależności – wymiany gospodarczej i walki o wpływy. W warunkach rep

	Polska przed cywilizacyjnym i egzystencjalnym wyzwaniem 
– czy znajdziemy w sobie siłę?
	Świat wchodzi w fazę gwałtownego przesilenia – stare porządki się rozpadają, a nowe dopiero się kształtują. Dla Polski oznacza to konieczność ponownego zdefiniowania własnego miejsca w globalnym układzie sił. W świecie, w którym Europa traci znaczenie, Az

	Nowa perspektywa budżetowa Unii Europejskiej na lata 2028–2034 będzie kształtować kierunki rozwoju Europy na kolejną dekadę – od polityki spójności i transformacji energetycznej, po cyfryzację, obronność i bezpieczeństwo gospodarcze. Polska, jako jeden z 
	I beneficjent i aktywny współtwórca polityki rozwojowej – dojrzewanie Polski do nowej roli w UE
	Nowa konkurencyjność Polski – projekt cywilizacyjny wobec „świata na nowo”
	Świat wchodzi w epokę, w której przestają działać dotychczasowe reguły rozwoju. Globalizacja, która przez trzy dekady dawała Polsce impuls modernizacyjny, ustępuje miejsca rywalizacji bloków państw pomiędzy sobą, walce o technologie i bezpieczeństwo. W no

	Rola Spółek Skarbu Państwa w technologiczno-innowacyjnym rozwoju Polski
	Transformacja technologiczna coraz wyraźniej przesuwa ciężar rozwoju w stronę państw i firm zdolnych do tworzenia własnych rozwiązań oraz budowania przewag w strategicznych sektorach. W tych warunkach rośnie znaczenie spółek Skarbu Państwa – nie tylko jak

	Strategia drugiego etapu 
– Polska w nowej epoce rozwoju
	Polska wchodzi w kluczowy etap rozwoju: dotychczasowy model wzrostu, oparty 
na taniej pracy, rencie demograficznej i stabilnym otoczeniu, wyczerpuje się, a jego miejsce musi zająć gospodarka zdolna do inwestowania, innowacji i budowania odporności. 
Aby 

	Polska gospodarka u progu 
drugiej fali przemian
	Po ponad trzech dekadach wzrostu opartego na taniej pracy i energii oraz integracji z Zachodem, polska gospodarka musi odnaleźć się w nowej rzeczywistości. Świat, 
w którym przewagę dawała efektywność kosztowa i otwarte rynki, ustępuje miejsca 
epoce geop

	Prezes Zarządu, Kulczyk Investments S.A.
	Energetyka jądrowa – ważny filar reindustrializacji Europy
	W ostatnich latach w Unii Europejskiej nastąpiła zmiana w podejściu do założeń transformacji energetycznej. Choć jej cele pozostają niezmiennie ambitne, modyfikacji ulega sama droga do ich realizacji – transformacja nie może odbywać się kosztem przemysłu 



