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Swiat wchodzi w faze trwatej niestabilnosci, w ktérej dotychczasowe reguty

globalizacji przestaja obowigzywac. Dla panstw sredniej wielkosci, obok tempa

rozwoju, kluczowa staje sie zdolnos¢ do zachowania sprawczosci w warunkach

fragmentaryzacji, presji geopolitycznej i rywalizacji technologicznej. Polska staje

przed wyzwaniem zdefiniowania wtasnej roli w nowym porzadku - tak, aby nie by¢

jedynie przedmiotem cudzych decyz;ji.

Swiat, w ktorym dzi$ funkcjonuije Polska,
przechodzi fundamentalng zmiane. Skonczyta

sie epoka stabilnej globalizadji i czytelnych regut.
Wchodzimy w rzeczywistos¢, ktdrg coraz czesciej
okresla sie mianem ,nowego $redniowiecza”: swiat
policentryczny, peten naktadajacych sie zaleznosci,
stref wptywoéw i konfliktéw — gospodarczych,
technologicznych, informacyjnych, a takze
militarnych. To zmiana logiki funkcjonowania
systemu miedzynarodowego, niosaca istotne
konsekwencje dla krajéw takich jak Polska.

W takim $wiecie pytanie o strategie panstwa
nabiera nowego wymiaru. Nie chodzi juz tylko
o tempo wzrostu czy ,doganianie Zachodu”.
Chodzi o zdolnos¢ do zachowania sprawczosci
i wyboru wihasnej sciezki rozwoju w warunkach

trwatej niestabilnosci.

Koniec pewnej drogi

Polska osiaggneta w ciggu jednej generacji
bardzo duzo. Przeszlismy droge od

peryferyjnej gospodarki postkomunistycznej
do dwudziestej gospodarki $wiata.
Zbudowali$my nowoczesng infrastrukture, silny
sektor eksportowy oraz relatywnie odporny

system finansowy.

W skali globalnej pozostajemy jednak graczem
srednim. Nie jesteSmy mocarstwem zdolnym
narzucac reguty gry. Nie jestesmy tez na tyle
mali, by ,schowac sie”, zejs¢ z linii globalnych
konfrontacji. JesteSmy wystarczajaco duzi, by
inni musieli bra¢ nas pod uwage - szczegélnie
ze wzgledu na nasze potozenie geograficzne
- ale zbyt mali, by samodzielnie wptywac¢ na
porzadek miedzynarodowy.
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To wiasnie tutaj konczy sie logika prostego
nadrabiania dystansu. | to z dwéch powodéw.

Po pierwsze - zmienili$my sie my sami.

PKB na mieszkanca, w ujeciu nominalnym,
zbliza sie do 30 tys. dolaréw. Stajemy sie
zbyt drodzy, by konkurowac jedynie ceng,

a jednoczesnie wciaz za stabo zaawansowani
technologicznie, by konkurowac i wyrézniaé
sie innowacyjnoscia. Dotychczasowy

model rozwoju - oparty na absorpgji
kapitatu i technologii, rosnacej otwartosci,
konwergencji instytucjonalnej i taniej pracy

- wyczerpuje sie.

Polska zakonczyta etap rozwoju oparty na
prostym nadrabianiu dystansu. Dotychczasowy
model wyczerpat sie zarowno dlatego, ze

kraj osiggngt pozycje sredniego gracza,
jakidlatego, ze globalizacja przestata
gwarantowac stabilne warunki wzrostu.

W nowej rzeczywistosci o znaczeniu panstwa
decyduje juz nie tyle tempo konwergencji, lecz
jego rola systemowa i pozycja zajmowana

w sieci globalnych zaleznosci.

Po drugie — zmienit sie Swiat wokét nas.
Globalizacja, ktéra przez trzy dekady

dziatata na nasza korzys¢, wchodzi w faze
fragmentaryzacji. taricuchy dostaw skracaja
sie i regionalizujg. Handel stat sie narzedziem
rywalizacji geopolitycznej. Dostep do
technologii, surowcéw i kapitatu nie jest

juz gwarantowany przez same mechanizmy
rynkowe - coraz czesciej wymaga pozycji
politycznej i zdolnosci negocjacyjnych. Swiat,
w ktérym wystarczyto ,robi¢ swoje” i czekac
na konwergencje, przestat istnie¢.
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Rozpad $wiata, jaki znamy, przyspiesza. Integracja
gospodarcza, ktéra miata zapewniac pokdj

i wzajemna zalezno$¢ powstrzymujaca konflikty,
stata sie narzedziem przymusu - a nawet

Lbronig” w rekach wielkich mocarstw.

Cla przestaty by¢ wytacznie instrumentem polityki
handlowej; stuza dzi$ egzekwowaniu ustepstw
politycznych i blokowaniu rozwoju konkurentow.
Kontrola nad taricuchami dostaw stata sie

forma nacisku — czego przyktadem sg embarga
technologiczne wobec Chin czy odciecie Rosji od
krytycznych komponentéw. Dostep do surowcéw
i potproduktéw przestat by¢ kwestia czysto
rynkowa — podlega kalkulacjom geopolitycznym.

Wspdizaleznos¢ gospodarcza miata by¢
gwarantem stabilnosci, tymczasem w obecnej
rzeczywistosci stafa sie ona przyczyng
podatnosci na wstrzasy. Panstwa, ktére
zaktadaty, ze partnerstwo handlowe powstrzyma
agresje lub zabezpieczy dostep do krytycznych
zasobow, przekonuija sie, ze w momentach
napiecia zaleznosci te wykorzystywane

sg do szantazu. To fundamentalna zmiana
logiki systemu miedzynarodowego - nie
powrét do sztywnych blokéw, lecz wejscie

w $wiat ptynnych koalicji, przejsciowych
alianséw i zmiennych pél konfrontacji,

w ktérym przewidywalnos¢ ustepuje stanowi
Ciagtej niepewnosci.

W tej nowej rzeczywistosci o pozycji paristwa
decyduje nie tylko tempo wzrostu, lecz jego
rola systemowa — miejsce, jakie zajmuje w sieci
globalnych powigzan. Nie wielko$¢, lecz
znaczenie dla innych partneréw.

Suwerennos¢ jako o$
W tej sytuacji kluczowym pojeciem staje sie

suwerennos$¢ — rozumiana jednak inaczej
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niz w klasycznych sporach ideologicznych.
Suwerennos¢ nie jest dzis autarkia, nie

stoi tez w sprzecznosci ze wspotpraca
miedzynarodowa. Jest zdolnoscig do
podejmowania kluczowych decyzji bez
przymusu zewnetrznego oraz do swiadomego
wyboru zaleznosci, na ktére dane panstwo

sie zgadza.

Brzmi abstrakcyjnie? Oto przyktad. Niemcy
przez lata budowaty swoja pozycje
gospodarcza w oparciu o rosyjski gaz

- swiadomie, liczac, ze wspotzaleznosé
gospodarcza zniecheci Rosje do agresji.
Strategia ta sie nie powiodta. W lutym

2022 roku Niemcy nie mogty wprowadzi¢
petnego embarga, poniewaz oznaczatoby to
paraliz przemystu. Utracity zdolnos¢ wyboru
- a to whasnie utrata suwerennosci w jej

praktycznym wymiarze.

Podobnie jest z technologia. Panistwo, ktére
nie kontroluje kluczowych systemoéw IT

w administracji publicznej czy infrastrukturze
krytycznej, moze formalnie pozostac

niezalezne, ale w praktyce traci mozliwos¢

samodzielnego dziatania w momencie kryzysu.

Suwerennos¢ nie jest ideologia. To test: czy
w sytuacji napiecia mozemy dziata¢ zgodnie
z whasnymi interesami, czy tez jestesmy
sparalizowani przez zaleznosci, ktérych

wczesdniej nie uznalismy za krytyczne?

W istocie jednym z kluczowych wymiaréw
suwerennosci we wspodtczesnym swiecie

jest zdolnos¢ do wytrzymywania

naciskéw - ekonomicznych, politycznych

i technologicznych. Aby jg zachowad, panstwa
musza dazy¢ do strategicznej autonomii

w wybranych, kluczowych obszarach:

energetyce, obronnosci, bezpieczenstwie
zywnos$ciowym, dostepie do mineratéw
krytycznych oraz finansach. Nie oznacza to
autarkii — zaden kraj nie jest w stanie osiggna¢
petnej samowystarczalnosci. To raczej
$wiadome budowanie odpornosci w punktach
krytycznych: tam, gdzie nagta blokada
dostaw, sankcje czy presja zewnetrzna moga
sparalizowac podstawowe funkcje panstwa.

Suwerennos¢ we wspofczesnym swiecie nie
polega na izolacji, lecz na zdolnosci wyboru
zaleznosci i wytrzymywania naciskow

w momentach kryzysu. Dlatego suwerennos¢
powinna by¢ nie hastem politycznym, lecz
nadrzednym kryterium porzqdkujqcym
wszystkie obszary polityki publicznej.

Panstwo, ktére dysponuje wtasnymi

zrédtami energii lub zdywersyfikowanymi
tancuchami dostaw, stabilnymi rezerwami
zywnosci, zdolnosciami produkcji kluczowych
komponentéw obronnych, dostepem do
surowcdw strategicznych oraz autonomicznym
systemem finansowym, jest w stanie
podejmowac decyzje w oparciu o wtasne
interesy - nawet w warunkach napiec
miedzynarodowych. Pozostaje podmiotem,

a nie przedmiotem gry.

Najwiekszym btedem bytoby traktowanie
suwerennosci jako jednego z wielu obszaréw
polityki publicznej — obok przemystu,
energetyki czy obronnosci. W rzeczywistosci
powinna ona stac sie kryterium nadrzednym,
przenikajacym wszystkie te obszary:
wyznaczajacym granice kompromisu,

okres$lajacym, gdzie ustepstwa sg

www.kongresobywatelski.pl
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dopuszczalne, a gdzie przebiegajg czerwone zaawansowanych potprzewodnikéw

linie. Czego nie mozemy odda¢, bo utracimy - sprawia, ze bezpieczenstwo Tajwanu staje

zdolno$¢ dziatania? sie strategicznym wyzwaniem dla Stanéw

Zjednoczonych, Japonii i catego Zachodu.
Dotychczasowa strategia Polski opierata sie

w duzej mierze na zakotwiczeniu w NATO ; ; L. L. . ..
L o o . Panstwa sredniej wielkosci nie budujq dzis
i Unii Europejskiej, przy zatozeniu wzglednie . wale. | .

i rzez , lecz rzez znaczeni
stabilnego porzadku miedzynarodowego. sily poprzez skale, lecz poprzez znaczenie
iy NI . w kluczowych sieciach zaleznosci. Kontrola
Dzis$ to zatozenie nie jest juz wystarczajace.

Sojusze pozostaja istotnym elementem nad ,czutymi punktami” - w zakresie

naszego bezpieczeristwa, ale nie moga technologicznym, logistycznym, energetycznym

by¢ jego jedynym filarem. Potrzebujemy czy regulacyjnym - sprawia, Ze stajq sie trudne

wiasnych zrodet wptywu - takich, ktore do ominiecia i strategicznie niezbedne. Ich realna

sprawiajg, ze jestesmy dla sojusznikéw nie wtadza polega nie na dominacji, lecz na byciu

tylko beneficjentem ochrony, lecz partnerem elementem, bez ktorego system nie dziata.

wnoszacym realng wartos¢.

Panstwa - wezty wptywu
W tym miejscu pojawia sie kluczowa koncepcja:
panstw — weztéw wptywu.

Dane panstwo petni funkcje wezta wptywu,
gdy jego znaczenie systemowe wykracza
poza jego potencjat demograficzny czy
gospodarczy, poniewaz kontroluje krytyczne
punkty w sieciach zaleznosci — bezpieczenstwa,
technologii, energii, logistyki czy regulacji.
Panstwa tego typu nie dominujg $wiata.
Pomijanie ich przez innych aktoréw polityki
miedzynarodowej jest jednak bardzo
kosztowne. Ich sita polega na centralnosci,

a nie na skali.

Dobrym przyktadem takiego panstwa jest
Tajwan. Kraj liczacy 23 miliony mieszkancéw,
formalnie nieuznawany przez wieksza

czes¢ spotecznosdci miedzynarodowej,
funkcjonujacy w cieniu poteznego sasiada.

A jednak jego rola w globalnych fancuchach

wartosci — zwtaszcza w produkgji

Pomorski Thinkletter nr 1(24)/2026

Dlaczego? Poniewaz ponad 90% najbardziej
zaawansowanych chipéw na swiecie produkuje
jedno przedsiebiorstwo: TSMC. Bez nich nie ma
iPhone’dw, nie ma nowoczesnych systemoéw
rakietowych ani zaawansowanych technologii
wojskowych. Tajwan nie jest chroniony dlatego,
ze jest stabszy. Jest chroniony dlatego, ze

jest niezbedny.

Podobna logike — cho¢ w mniejszej skali — wida¢
w innych przypadkach. Holandia kontroluje
kluczowy element globalnego tancucha
produkcji pétprzewodnikéw: firme ASML,
jedynego producenta maszyn do litografii
ekstremalnie ultrafioletowej (EUV), bez ktérych
nie da sie wytwarza¢ najnowoczesniejszych
chipéw. Kiedy Stany Zjednoczone chciaty
zablokowa¢ Chinom dostep do tej technologii,
musiaty negocjowac z Holandig — krajem blisko
szescdziesieciokrotnie mniejszym od USA.

Singapur z kolei zbudowat swoja pozycje
jako globalny hub finansowy, logistyczny
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i regulacyjny — miejsce, przez ktére przechodza
kluczowe strumienie kapitatu, towarow

i danych w regionie Azji Potudniowo-
Wschodnie;j.

Co taczy te przypadki? Zadne z tych panstw
nie jest mocarstwem w klasycznym sensie.
Wszystkie natomiast konsekwentnie budowaty
swojg pozycje w sieci globalnych zaleznosci.
Nie préobowaty by¢ silne we wszystkim

- zamiast tego identyfikowaty ,czute punkty”

i umieszczaty je w centrum swojej strategii.

Polska weztem wptywu?

Polska ma realny potencjat, by réwniez p6js¢
podobna droga. Nie poprzez kopiowanie
cudzych modeli, lecz dzieki wykorzystaniu
wiasnych atutéw strategicznych: potozenia
geograficznego, potencjatu gospodarki oraz
pozycji w strukturach europejskich.

Bezpieczenstwo. Polska moze stac sie
kluczowym integratorem wschodniej flanki
NATO - nie tylko jako konsument sprzetu
wojskowego, lecz takze jako wspdtproducent
zdolnosci obronnych. Juz dzi$ jestesmy
najwiekszym odbiorcg amerykanskiego
uzbrojenia w Europie. To jednak

dopiero poczatek.

Wojna w Ukrainie pokazata, ze nowoczesny
konflikt zbrojny to nie tylko tradycyjny sprzet
— czotgi czy mysliwce — lecz przede wszystkim
amunicja, drony, systemy rozpoznania,
infrastruktura typu dual-use (czyli taka, ktéra
ma zastosowania cywilne i wojskowe) oraz
zdolnos¢ do szybkiej naprawy i odtwarzania
sprzetu. Polska moze stac sie regionalnym
hubem serwisowym i produkcyjnym dla

NATO: miejscem napraw, magazynowania

amunicji, szkolenia personelu i testowania
nowych rozwigzan. Panstwo, bez ktérego nie
da sie zaplanowac obrony regionu, istotnie
wzmacnia swojg pozycje hegocjacyjna
wobec sojusznikéw.

Energia. Polska ma szanse petnic role
regionalnego stabilizatora energetycznego.
Znajdujemy sie na skrzyzowaniu kluczowej
infrastruktury gazowej (Baltic Pipe, terminale
LNG), elektroenergetycznej (interkonektory
z Niemcami, Czechami, Stowacja, Litwa

i Szwecja) oraz — w perspektywie — wodorowej.

Kryzysy energetyczne z 2022 roku pokazaty,

ze bezpieczenstwo energetyczne stato sie
jednym z gtéwnych narzedzi wtadzy. Kraj,

ktoéry potrafi magazynowac gaz, bilansowac
system elektroenergetyczny i redystrybuowac
zasoby w sytuacji napiecia, staje sie krytycznym
elementem stabilnosci regionu. Nie wymaga

to bycia producentem - potrzebna jest
kontrola nad infrastrukturg i posiadanie
zdolnosci operacyjnych.

Polska moze wzmocnic swojq pozycje nie przez
imitowanq mocarstwowos¢, lecz przez swiadome
budowanie znaczenia w tych obszarach, gdzie
krzyzujq sie bezpieczenstwo, energia, przemyst

i regulacje. Panstwo, ktore staje sie integratorem
kluczowych zdolnosci i infrastruktury regionu,
zyskuje wplyw nie dzieki skali, lecz dlatego,

Ze staje sie niezbedne.

Przemyst i logistyka. Polska lezy na gtéwnych
osiach transportowych Wschéd-Zachéd oraz
Pétnoc-Potudnie. Przez nasz kraj przechodzi

rosnacy strumien towarow zwigzanych ze

www.kongresobywatelski.pl
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skracaniem taricuchéw dostaw (nearshoring,
friendshoring), a w przysztosci takze

z odbudowa Ukrainy. Warunkiem wykorzystania
tego potencjatu jest jednak odejscie od biernego
modelu ,montowni” na rzecz selektywnego
budowania kompetencji w obszarach o znaczeniu
strategicznym - tam, gdzie przenikaja sie sektor
cywilny i obronny. Produkcja komponentéow

do pojazdow elektrycznych, baterii,
zaawansowanych materiatéw czy elektroniki

to obszary, w ktérych mozemy budowac swoje
znaczenie jako panstwa weztowego. Musimy
jednak przesta¢ mysle¢ wytacznie w kategoriach
niskich kosztow pracy.

Regulacje i standardy. W Unii Europejskiej

realna wiadza coraz czesciej materializuje sie nie
w deklaracjach politycznych, lecz w normach
technicznych, standardach i regulacjach. Kto
wspottworzy te reguty, ten ksztattuje warunki gry
dla catego rynku.

Polska ma potencjat, by przejs¢ z roli rule-takera
do rule-makera — wymaga to jednak swiadomej
inwestycji w kompetencje instytucjonalne oraz
zdolnos¢ budowania koalicji tematycznych.
Konkretnie: wiekszej obecnosci polskich
urzednikéw w kluczowych komitetach
technicznych UE, wiekszej liczby polskich
ekspertéw w grupach roboczych oraz aktywnego
udziatu polskich przedsiebiorstw w procesach
normalizacyjnych. Nie brzmi to spektakularnie,
lecz wtasnie tam rozstrzyga sie, kto bedzie
beneficjentem, a kto ofiarg przysztych regulacji.

Instrumenty weztowosci: instytucje, sieci
i kapitat intelektualny

Budowa weztéw wptywu nie opiera sie
wytacznie na twardej infrastrukturze ani na
pojedynczych projektach inwestycyjnych.
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W dtugim horyzoncie decyduja o niej instytucje
oraz sieci - formalne i nieformalne — ktére
kumulujg wiedze, kompetencje i relacje. To

one sprawiajg, ze panstwo staje sie trwatym
punktem odniesienia, a nie jedynie chwilowym
beneficjentem sprzyjajacej koniunktury.

W tym kontekscie, strategicznym zasobem
staje sie diaspora. Polska dysponuje jednym
z najwiekszych potencjatéw migracyjnych
w Europie - szacunki méwig o 15-20 milionach
Polakéw i 0s6b polskiego pochodzenia
rozsianych po catym swiecie. W samej tylko
Wielkiej Brytanii, Niemczech i Stanach
Zjednoczonych mieszka ponad 5 milionow
Polakéw. Sq wsréd nich inzynierowie
zatrudnieni w globalnych firmach
technologicznych, naukowcy na czotowych
uczelniach, specjalisci sektora finansowego
oraz przedsiebiorcy. To ogromny, w duzej
mierze niewykorzystany, zasob.

Kraje takie jak Izrael, Indie czy Irlandia od
dawna traktujg swoje diaspory nie jako zjawisko
wylacznie spoteczne, lecz jako element strategii
panstwowej. Izrael buduje sieci funduszy
venture capital zarzadzanych przez diaspore,
ktére inwestuja w izraelskie startupy i facza

je z globalnymi rynkami. Indie uruchomity
program OCI (Overseas Citizen of India),
oferujacy diasporze utatwienia w prowadzeniu
biznesu i inwestowaniu - w efekcie co roku
transferowane sg do kraju dziesigtki miliardow
dolaréw. Irlandia stworzyta Global Irish Network
- formalng platforme taczaca wptywowych
Irlandczykéw na catym $wiecie z rzadem

i biznesem.

Kolejnym istotnym elementem budowy
weztowosci jest przycigganie globalnych
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knowledge hubs. Paristwa petniace role
weztéw wptywu nie tylko wysytaja talenty

- przyciagaja takze instytucje produkujace
wiedze i ksztattujgce debate. To aspekt
czesto niedoceniany, a zarazem krytyczny dla

budowania centralnosci.

Weztowos¢ panistwa warto budowac nie tylko
poprzez infrastrukture, lecz rowniez poprzez
instytucje, sieci i kapitat intelektualny. Panstwa
zyskujq znaczenie w miedzynarodowych sieciach
zaleznosci, gdy potrafiq przyciqgac wiedze i ludzi
oraz oddziatywac¢ na miedzynarodowq debate
publicznq. W pozornie mato widowiskowych
sieciach i gremiach, rozstrzyga sie realny wplyw
na procesy zachodzqce w swiecie.

Dobrym przyktadem jest Wieden. Miasto

o populacji poréwnywalnej z Warszawa

jest siedziba ponad 40 organizacji
miedzynarodowych - od OBWE i MAEA po
liczne agendy ONZ. Nie jest to przypadek:
Austria konsekwentnie budowata pozycje
Jposrednika”, oferujac infrastrukture,
wsparcie finansowe i sprzyjajace otoczenie
dyplomatyczne. W efekcie Wieden stat sie
miejscem spotkan ekspertéw, dyplomatéow

i decydentow z catego swiata, co dodatkowo
wzmacnia pozycje Austrii jako wezta wptywu.

Podobna role petni Genewa - miasto liczace
zaledwie 200 tys. mieszkancéw, bedace
siedzibg WTO, WHO, Miedzynarodowego
Komitetu Czerwonego Krzyza oraz dziesigtek
innych organizacji miedzynarodowych.
Szwajcaria nie jest mocarstwem, ale kontroluje
przestrzen, w ktérej toczy sie globalna debata
o handlu, zdrowiu i prawach cztowieka.

Suwerennos¢ W nowej rzeczywistosci — jak stac sie weztem?

Polska mogtaby péjs¢ podobna sciezka.
Warszawa ma potencjat, by stac sie
regionalnym hubem wiedzy o Europie
Wschodniej, bezpieczehstwie energetycznym
oraz transformacji gospodarczej.

Przyciggniecie takich instytucji wymaga nie
tylko konkurencyjnej oferty finansowej, lecz
takze spojnej narracji wyjasniajacej, dlaczego
to wtasnie Polska jest naturalnym miejscem dla
tego typu aktywnosci. W naszym przypadku ta
narracja jest czytelna: jestesSmy krajem udanej
transformacji systemowej, dzis na linii frontu
transformacji energetycznej, najblizej wojny
w Ukrainie i w centrum debaty o przysztosci
NATO oraz Unii Europejskiej. Kluczowe jest
jednak przetozenie tej opowiesci na konkretne
propozycje instytucjonalne.

Obecnos¢ globalnych knowledge hubs musi

iS¢ w parze z rozwojem krajowych osrodkéow
analitycznych i think tankéw. Singapur - mimo
populacji liczacej zaledwie 6 milionéw
mieszkancow - posiada kilka czotowych

think tankéw o zasiegu globalnym (ISEAS,
RSIS). Holandia dysponuje renomowanym
Clingendael Institute. Sg to instytucje,

ktore ksztattujg debate nie tylko w swoich
panstwach, lecz takze w catych regionach.

Polska ma rosnace srodowisko eksperckie,
ale pozostaje ono zbyt stabo zintegrowane

z procesami decyzyjnymi i zbyt mato obecne
w miedzynarodowej debacie. Potrzebujemy
instytucji zdolnych do wieloletniej,
pogtebionej pracy analitycznej, budowania
trwatych relacji z zagranicznymi osrodkami
oraz dostarczania wysokiej jakosci ekspertyz
decydentom. Nie chodzi przy tym o kolejne
.rzadowe” think tanki, lecz o wsparcie

www.kongresobywatelski.pl
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niezaleznych osrodkéw posiadajacych realna
zdolno$¢ oddziatywania.

Centralno$¢ panstwa w globalnych sieciach nie
wynika wytacznie z infrastruktury fizycznej,
lecz takze z obecnosci w kluczowych gremiach,
komitetach i platformach wspétpracy. To tam
zapadaja decyzje dotyczace standarddw,
regulacji i przysztych inwestycji.

Polska powinna w sposéb systematyczny

budowac swoja obecnos¢ w:

« komitetach technicznych UE (m.in.
normalizacja, cyberbezpieczenstwo, Al),

« sieciach wspétpracy obronnej NATO
(szkolenia, logistyka, badania i rozwdj),

« platformach wspdtpracy energetycznej
(ENTSO-E, regionalne huby gazowe),

+ miedzynarodowych organizacjach
branzowych (np. SEMI w sektorze
potprzewodnikéw).

To praca zmudna i mato spektakularna. Ale

wtasnie tam rozstrzyga sie, kto znajdzie

sie w centrum sieci, a kto pozostanie na

jej peryferiach.

Koalicyjnos¢ jako kompetencja
strategiczna

Wezet wptywu nie funkcjonuje w izolacji. Jego
sita polega na zdolnosci do organizowania
wspotpracy wokét whasnych intereséw — w taki
sposob, by inne panstwa dostrzegaty w niej
takze wartos$¢ dla siebie. To zasadniczo

rézni sie od klasycznej dyplomacji, ktéra
koncentruje sie na negocjowaniu w ramach juz
istniejgcych formatéw. Koalicyjnos¢ oznacza
umiejetnos¢ tworzenia nowych uktadéw
wspdtpracy, odpowiadajacych na realne
potrzeby grupy panstw i sytuujacych Polske

w ich centrum.
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Dobrym przyktadem jest Nordic-Baltic Eight
(NB8) — nieformalna, a zarazem niezwykle
skuteczna platforma wspétpracy panstw
nordyckich i battyckich. Nie opiera sie

ona na traktatach, wielkich szczytach ani
rozbudowanej biurokracji. Zamiast tego
funkcjonuja w jej ramach regularne konsultacje
na poziomie ministrow, skoordynowane
stanowiska w NATO i Unii Europejskiej

oraz wspolne projekty infrastrukturalne.

NB8 sprawia, ze osiem matych i srednich
panstw uzyskuje realny wptyw na decyzje
europejskie — poniewaz dziata jako spdjny blok.

Polska ma potencjat, by budowac¢ podobne
koalicje — na wtasnych warunkach i wokét
wiasnych priorytetéw. Mozliwych kierunkéw
jest kilka.

+ Koalicja wschodniej flanki NATO.
Polska, panstwa battyckie, Rumunia
i Butgaria majg wspdlny interes w postaci
wzmocnienia wschodniej flanki Sojuszu,
lecz nie zawsze wystepuja z jednolitym
stanowiskiem. Gdyby Polska zainicjowata
formalng platforme koordynacji - na
wzor NB8 — grupa ta mogtaby wspdlnie
negocjowad rozmieszczenie sit, inwestycje
w infrastrukture dual-use czy priorytety
zakupowe. Efektem bytby wiekszy wptyw na
decyzje NATO, lepsze warunki kontraktéw
obronnych oraz silniejsza pozycja wobec
sojusznikéw zachodnich.

- Koalicja energetyczna Europy Srodkowej.
Polska, Czechy, Stowacja, Wegry oraz
panstwa battyckie stojg przed podobnymi
wyzwaniami: dywersyfikacjg dostaw
gazu, rozbudowa magazynow, integracja
odnawialnych zrédet energii i okresleniem
przysziej roli energetyki jadrowej. Moga

konkurowac o te same zrddta finansowania
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i tych samych dostawcéw - albo

stworzy¢ wspolna platforme zakupowa

i inwestycyjna, ktéra zwiekszy ich site
przetargowa wobec dostawcow LNG,
producentéw reaktoréw SMR czy funduszy
unijnych. Taka koalicja mogtaby réowniez
wspolnie negocjowad z Komisjg Europejska
warunki transformacji energetycznej.

+  Hub odbudowy Ukrainy. Odbudowa
Ukrainy to projekt wart setki miliardow
dolaréw, roztozony na dekady. Polska posiada
tu naturalne przewagi: bliskos¢ geograficzna,
rozwinieta infrastrukture logistyczng oraz
doswiadczenie transformacji gospodarcze;.
Aby jednak realnie je wykorzystag,

konieczne jest stworzenie platformy tagczacej

polskie przedsiebiorstwa, ukrainskich
partneréw oraz zachodnie fundusze

i instytucje finansowe.

Mogtaby to by¢ formalna instytucja — na
wzér funduszy odbudowy tworzonych
po Il wojnie Swiatowej - ktéra nie tylko
finansowataby projekty, lecz takze
koordynowata standardy, certyfikacje,
szkolenia i transfer wiedzy. Gdyby Polska
stata sie naturalnym weztem, przez
ktéry przeptywaja kapitat, kompetencje
i technologie do Ukrainy, automatycznie
zwiekszytoby to nasza centralnosé

w europejskim systemie.

+ Wspolne zaméwienia obronne. Koalicje
nie musza ograniczac sie do dyplomagji
- moga opierac sie takze na wspolnych
zakupach. Polska, panstwa battyckie,
Rumunia, a potencjalnie takze Finlandia
i Szwecja, mogtyby wspdlnie zamawiac
systemy obrony powietrznej, amunicje,
drony czy infrastrukture dual-use. Wieksza
skala oznacza nizsze ceny, lepsze warunki

transferu technologii oraz silniejsza

pozycje negocjacyjng wobec producentéw,
zwtaszcza amerykanskich.

W warunkach fragmentaryzacjitadu
miedzynarodowego realngq site panistwa
sredniego buduje umiejetnos¢ skutecznego
inicjowania i integrowania koalicji, w ktorych
petnimy centralngq role.

Wszystkie te przyktady taczy jedno: polski
wezet wptywu nie moze polegaé na dominacji,
to zdolnos¢ organizowania wspodtpracy
korzystnej dla wszystkich stron - przy
jednoczesnym umiejscowieniu Polski w roli
integratora. Panstwo, ktére potrafi projektowacd
i utrzymywac takie ukfady, staje sie elementem
niezbednym dla funkcjonowania systemu.

| wkasnie w tym sensie koalicyjnos¢ jest dzis
jedna z kluczowych kompetencji suwerennego

panstwa.

Suwerennosc technologiczna

Budowa wezta wptywu wymaga nie tylko
kontroli nad infrastrukturg fizyczng, lecz

takze nad technologiami, ktére sg krytyczne
dla jej funkcjonowania. Bez suwerennosci
technologicznej centralnos¢ staje sie
iluzoryczna - mozna by¢ hubem logistycznym,
a jednoczesnie traci¢ kontrole nad systemami
zarzadzajacymi tym hubem; mozna petnic role
integratora energetycznego, lecz pozostawac
zaleznym od cudzych rozwigzan w zakresie

sterowania siecia.

Suwerenno$¢ technologiczna staje sie dzis
jednym z kluczowych wymiaréw suwerennosci
panstwa w ogole. Nie oznacza ona

samowystarczalnosci - ta w $wiecie globalnych

www.kongresobywatelski.pl
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tancuchéw wartosci pozostaje iluzjg - lecz
zdolno$¢ do kontrolowania technologicznych
~Czutych punktéw”, od ktérych zalezy ciggtosc
funkcjonowania panstwa w okresach napiec.

Kryzysy ostatnich lat — pandemia, wojna,
narastajace napiecia geopolityczne - pokazaty,
ze brak dostepu do kluczowych technologii
moze w krétkim czasie sparalizowac cate
sektory gospodarki oraz podstawowe funkcje
administracji. Suwerennosc technologiczna

nie polega na posiadaniu wszystkiego, lecz na
dokonywaniu $wiadomych wyboréw: ktére
kompetencje s krytyczne dla utrzymania
naszej pozycji weztowej?

W swiecie rywalizacji technologicznej panstwo
zachowuje realng suwerennos¢ nie wtedy, gdy
probuje by¢ samowystarczalne, lecz wtedy,
gdy kontroluje kluczowe technologiczne ,,czute
punkty’; od ktorych zalezy jego zdolnos¢

dziatania w momentach kryzysu.

W polskich warunkach na pierwszy plan
wysuwaja sie cztery obszary: technologie
cyfrowe (sztuczna inteligencja, przetwarzanie
danych, cyberbezpieczenstwo), technologie
energetyczne, technologie obronne

oraz technologie dual-use. To wtasnie

w tych dziedzinach Polska powinna

budowac swoja pozycje weztowa - nie jako
tania montownia, lecz jako wspo6ttwoérca
krytycznych kompetencgji.

Kluczowe jest jednak to, ze suwerennosc
technologiczna nie rodzi sie wyfacznie
w firmach ani na uczelniach. Wymaga

panstwa zdolnego do petnienia roli architekta
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ekosystemu: wyznaczania priorytetow,
tworzenia stabilnych ram regulacyjnych,
wykorzystywania zaméwien publicznych jako
narzedzia rozwoju oraz budowy instytucji
zdolnych do dtugofalowej koordynacji.

Panstwo, ktére potrafi Swiadomie budowac
swojg suwerennosc¢ technologiczng, zwieksza
nie tylko bezpieczenstwo wewnetrzne. Staje
sie takze bardziej atrakcyjnym partnerem

w sojuszach, bardziej wptywowym uczestnikiem
proceséw regulacyjnych oraz bardziej
centralnym elementem europejskich sieci
wspotzaleznosci. W Swiecie narastajacej
rywalizacji technologicznej to wiasnie ta
zdolnos¢ coraz czesciej decyduje o realnej
pozycji panstwa.

Nasz strategiczny wybor

Swiat narastajacej fragmentaryzacji brutalnie
obnaza stabosci panstw reaktywnych.
Odpowiadanie na kryzysy zamiast ich
wyprzedzania prowadzi do stopniowe;j

utraty sprawczosci. Polska stoi dzi$ przed
fundamentalnym wyborem: czy pozostac krajem
reagujagcym na zmiany, czy stac sie panstwem
zdolnym je antycypowac i wykorzystywac.

Taka zmiana wymaga odejscia od myslenia
peryferyjnego. Polska nie jest skazana ani

na role zaplecza, ani na funkcje biernego
uczestnika cudzych projektéw. Dysponuje
potencjatem, by pefnic role systemowg - jako
wezet bezpieczenstwa, energii, przemystu,
regulacji, a takze wiedzy i debaty strategicznej
w tej czesci Europy. To wihasnie taka centralnos¢
- oparta nie tylko na zasobach materialnych,
lecz réwniez na kapitale intelektualnym

i sieciach wspotpracy — decyduje dzi$ o realnej
sile panstw srednich.
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Co to oznacza w praktyce? Warunkiem
koniecznym jest podporzadkowanie polityki
rozwojowej pryzmatowi suwerennosci

- rozumianej nie jako symbol czy hasto
polityczne, lecz jako praktyczna miara
zdolnosci dziatania: wyboru zaleznosci, ochrony
kluczowych kompetencji oraz ich wzmacniania
w warunkach kryzysu. Kazda istotna decyzja
inwestycyjna, regulacyjna czy instytucjonalna
powinna przechodzi¢ prosty test: czy wzmacnia
nasza centralnos¢, czy nas od niej oddala?

W swiecie trwatej niepewnosci realnq site

paristwa buduje nie zdolnosc¢ reagowania na
kryzysy, leczumiejetnosc¢ zwiekszania swojego
miedzynarodowego znaczenie poprzez weztowosc.

Skuteczna strategia weztowa nie moze opieraé
sie na rozproszonych inicjatywach sektorowych
ani na doraznej wspotpracy instytucji. Wymaga
silnej, centralnej koordynacji - osrodka
zdolnego do wyznaczania priorytetéw,
synchronizacji dziatan i rozliczania efektow

w dtugim horyzoncie. Nie chodzi tu

o centralizacje operacyjna, lecz o funkcje
integratora i architekta ekosystemu,

w ktérym moga dziata¢ réznorodni
interesariusze: administracja publiczna,

spotki infrastrukturalne, instytucje finansowe,
sektor prywatny oraz srodowiska naukowe

i eksperckie.

Szczegdlng role odgrywaja w tym procesie
instytucje rozwojowe — banki rozwojowe,
agencje inwestycyjne oraz fundusze
publiczne i quasi-publiczne. Dysponujg one
instrumentami finansowymi, kompetencjami

analitycznymi oraz zdolnoscia do

podejmowania ryzyka dtugoterminowego.
W strategii weztowej moga petnic funkcje
dzwigni — uruchamiajacej kapitat prywatny,
projekty miedzynarodowe oraz partnerstwa
publiczno-prywatne.

Réwnie istotne jest wiaczenie biznesu

i sSrodowisk eksperckich nie na etapie
konsultacji, lecz wspétodpowiedzialnosci

za realizacje. Budowa wezta wptywu
wymaga trwatych platform wspoétpracy,
wspolnych agend oraz mechanizméw
uczenia sie — procesu, ktéry musi wykraczac
poza cykle wyborcze i logike polityczna
pojedynczych kadencji.

Kluczowe znaczenie ma konsekwencja.

W Swiecie ,nowego $redniowiecza”

panstwa, ktére czesto zmieniaja kurs,

szybko tracg wiarygodno$¢ — a wraz z nig
zdolnos¢ do budowania roli weztowej. Bez
minimalnego konsensusu elit politycznych

i administracyjnych zadna strategia oparta

na centralnosci nie ma szans powodzenia.
Nie chodzi tu o petng zgode, lecz o uznanie
podstawowego faktu: ze pozycja Polski

w nowym porzadku miedzynarodowym musi
by¢ przedmiotem $wiadomego projektu, a nie
rezultatem zdarzen losowych.

Jesli strategia weztowa ma by¢ czyms wiecej
niz koncepcja, potrzebuje konkretnych
dziatan. Jednym z pierwszych powinno by¢
powotanie Rady Strategii Weztowej - ciata
koordynacyjnego dziatajacego na poziomie
premiera, faczacego kluczowe resorty (obrona,
energia, przemyst, cyfryzacja) z instytucjami
rozwojowymi oraz przedstawicielami biznesu
i nauki. Jej zadaniem bytoby zmapowanie

krytycznych zaleznosci oraz priorytetyzacja

www.kongresobywatelski.pl
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inwestycji i dziatarn niezbednych do uczynienia swojg role w nowym porzadku - jako panstwo

z Polski panstwa o realnej sile oddziatywania. 0 znaczeniu systemowym dla bezpieczenstwa,

energii i stabilnosci regionu. W swiecie bez

Alternatywa jest prosta. Polska moze pozostac statych regut to wtasnie centralnos¢, a nie

krajem reagujacym na cudze decyzje i liczacym, sama wielkos¢, staje sie najcenniejszym

ze wynikajacy z tego dryf nie zaprowadzi jej zasobem, ktéry moze wynies¢ Polske do

na mielizny. Moze tez Swiadomie zdefiniowa¢ zupetnie innej ligi. |
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