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STATUS DOKUMENTU

Krytyczna diagnoza systemowa. Fakty, wskazniki i interpretacje sg wyraznie rozdzielane.

ZASTRZEZENIE METODOLOGICZNE

Dokument ocenia struktury, reguty, bodzce i wyniki. Nie przypisuje odpowiedzialnosci
konkretnym osobom ani nie zastepuje audytu, opinii prawnej, postepowania kontrolnego
lub orzeczenia sagdu. Materiat przygotowano w oparciu o baze danych TechnoSanacji

z wykorzystaniem narzedzi Al.

»,Diagnoza panstwa” jest kompleksowag oceng kondycji instytucji publicznych, gospodarki,
bezpieczenstwa i poziomu zycia spoteczenstwa. Jej zadaniem nie jest tworzenie kolejnego
katalogu obietnic, lecz rozpoznanie przyczyn zrédtowych, mechanizmow reprodukcji btedu oraz
punktéw, w ktérych panstwo traci zdolnos¢ korekty.

Raport korzysta ze standardéw analiz przygotowywanych przez Komisje Europejskg, OECD, IMF,
NIK, GUS, WIPO, BBN oraz niezalezne osrodki, w tym Fundacje im. Stefana Batorego i Instytut
Sobieskiego. Perspektywa TechnoSanacji stuzy tu jako soczewka diagnostyczna: panstwo ma
widzie¢, rozumieé, decydowac, wykonywac, mierzy¢ i korygowaé — ale dokument nie
przedstawia jeszcze docelowego ustroju ani pakietu reform.

Metodyczne podejscie akcentuje trzy aspekty. Po pierwsze, caty dokument jest budowany wokaot
tezy naczelnej: przedmiotem diagnozy nie jest lista dysfunkcji, lecz r6znica dwéch predkosci —
tempa zmian otoczenia i tempa adaptacji strategii panstwa. Po drugie, wprowadzony zostaje
model 3A (antycypacja—absorpcja— adaptacja) jako aparat pomiaru tej réznicy i jako brakujacy
mechanizm wczesnego wykrywania dryfu. Po trzecie, kazda gtéwna teza otrzymuje cztery
réownolegte drogi dowodowe: cybernetyczng, systemowa, sieciowa i strategiczng w ujeciu
modelu Igora Ansoffa.

FORMULA DIAGNOSTYCZNA

Dobra diagnoza ustala, ktéry element systemu generuje odchylenie, jakie interesy utrwalaja

ten stan, jak btad rozchodzi sie miedzy polityka, gospodarka, spoteczenstwem i technologia
oraz ktory punkt interwencji moze zmienic trajektorie catego panstwa.
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STRESZCZENIE STRATEGICZNE

Polska ma zasoby i dynamike, lecz traci zdolnos¢ przeksztatcania ich w trwata przewage — i
nie posiada przyrzadu, ktéry mierzytby te utrate na czas.

PANSTWO JAKO SYSTEM WSPOLZALEZNYCH ZDOLNOSCI

USTROJOWA
prawo, legitymizacja
WYKONAWCZA
koordynacja, delivery
BEZPIECZENSTWA RZECZPOSPOLITA FISKALNA
obrona, odpornosé¢ STAN 2026 budzet, diug
TECHNOLOGICZNA
Al, dane, IP

POZNAWCZA
strategia, foresight

/

GOSPODARCZA
produktywnos¢, przemyst

I/

SPOLECZNA
demografia, zaufanie

[ Diagnoza nie sumuje sektoréw. Bada, jak btgd jednego podsystemu przenosi si¢ na pozostate. J

Rysunek 1. Panstwo jako system osmiu wspotzaleznych zdolnosci. Schemat diagnostyczny TechnoSanacji.

Gtéwng teza raportu jest wyczerpywanie sie modelu rozwojowego opartego na konwergenciji,
dyfuzji zagranicznej technologii, relatywnie taniej pracy, funduszach europejskich oraz
zajmowaniu nizszych i srednich pozycji w globalnych tancuchach wartosci. Model ten przynidst
historyczny awans, lecz nie zbudowat w wystarczajacej skali krajowej wtasnosci technologicznej,
marek, patentow, kapitatu dtugoterminowego i sterownych instytucji.

Polska pozostaje gospodarka rosnacg, uprzemystowionag i geostrategicznie waznag. Jednak
jednoczesnie rosnie deficyt, zadtuzenie, presja demograficzna, koszt energii i ustug publicznych,
a kompetencje dorostych, absorpcja zaawansowanych technologii i jakos¢ instytucjonalna nie
nadgzaja za skalg wyzwan. To sytuacja, w ktérej ,,dobra rura” — infrastruktura i wzrost — przenosi
zbyt mato wtasnej tresci: wiedzy, wtasnosci intelektualnej, produktywnosci i kontroli nad
kluczowymi systemami.

W polityce i administracji nastgpito rozproszenie odpowiedzialnosci. Konstytucyjna egzekutywa,
partie, parlament, prezydent, sady, samorzady, spotki panstwowe i zewnetrzne osrodki wptywu
uczestniczg w decyzjach, ale odpowiedzialnos¢ za wynik bywa niewidoczna. W efekcie panstwo
jest zdolne do uruchamiania programoéw i wydatkdw, lecz stabsze w koriczeniu spraw, zamykaniu
nieskutecznych struktur i uczeniu sie na btedach.
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Najgrozniejszg patologiag jest autopojeza instytucjonalna: systemy utrzymujg wtasne procedury,
budzety, kadry i przywileje nawet wtedy, gdy wynik publiczny pozostaje staby. Towarzyszg temu
mechanizmy pogoni za rentg, patronazu, zamknietego awansu, lokalnego przechwycenia, inflacji
prawa, pozornej ewaluacji oraz zastepowania skutecznosci komunikacjg polityczna.

Dryf strategiczny nie oznacza braku dokumentéw. Oznacza rosngca luke pomiedzy turbulencja
otoczenia a zdolnoscig panstwa do adekwatnej odpowiedzi. W rozumieniu lgora Ansoffa
organizacja, ktorej zdolnos¢ strategiczna rozwija sie wolniej nizzmiennosc¢ otoczenia, wchodzi w
stan strategicznego niedopasowania. W przypadku panstwa skutkiem moze by¢ utrata
bezpieczenstwa, dobrobytu i legitymizaciji.

WNIOSEK NACZELNY

Polska nie znajduje sie w stanie upadku. Znajduje sie w stanie narastajgcego
niedopasowania: posiada zasoby panstwa aspirujgcego do podmiotowosci,
lecz czes¢ jego instytucji dziata wedtug bodzcoéw panstwa peryferyjnego

i partyjno-proceduralnego — a zadna instytucja nie ma obowigzku zmierzyc,
jak szybko ta réznica rosnie.

Obszar Stan 2026 Najwazniejsze odchylenie Ocenaryzyka
. wzrost i niska wtasnosc technologii, staba .
Model rozwoju - . ) wysokie
uprzemystowienie produktywnosc i inwestycje
Ustrdji . X i wieloosrodkowos¢ bez jasnego
pluralizm osrodkow L .. . krytyczne
egzekutywa wtasciciela wyniku
Prawo i . . " niestabilnosc, przewlektos¢ i spor o
sprawiedliwosé konflikt legitymacii status instytucji krytyczne
Finanse Yvysokle Yvydatkl i deflgyt strukturalny, budzet poza krytyczne
inwestycje obronne budzetem, rosnagcy dtug
. . . . . ubytek ludnosci, niska dzietnosé,
Demografia dtuzsze zycie, migracja . 3 krytyczne
starzenie zasobdw pracy
t S¢ i ustugi isk ja Al, k tencjeii
Technologia dobratgcznosé i ustugi nis g ab,slorpCJa , on,1pe encjei wysokie
cyfrowe zaleznos¢ od dostawcow
. . . . i finansowanie procedur i kolejek .
Ustugi publiczne | duza skala swiadczen samiast efektow wysokie
. 3 rosngce naktady i luki ciggtosci, przemystu, obrony .
Bezpieczenstwo znaczenie NATO cywilnej i odpornosci wysokie
Zdolnos¢ . . brak antycypaciji, brak progow
adaptacji liczne strategie i raporty alarmowych, brak wtasciciela korekty krytyczne

Tabela 1. Osiem obszarow diagnozy i dziewiaty: zdolnos¢é adaptacji, ktory przesadza,
czy pozostate osiem odchylen zostanie zauwazonych przed kryzysem.
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MAPA DOKUMENTU

Od tezy naczelnej i modelu 3A, przez przyczyny modelu rozwojowego i mape patologii, do
czterech drog dowodowych, scenariuszy i systemu wczesnego wykrywania dryfu.

1. TEZA NACZELNA | MODEL 3A

Przedmiotem diagnozy nie jest lista dysfunkciji, lecz réznica dwéch predkosci — i brak
przyrzadu, ktory te réznice mierzy.

1.1. Zapis tezy i cztery rozstrzygniecia

Teza naczelna wydania drugiego sktada sie zdwéch zdan, z ktérych kazde ma inny status
logiczny. Zdanie pierwsze jest stwierdzeniem o stanie: tempo zmian otoczenia przewyzszyto
tempo adaptacji. Zdanie drugie jest stwierdzeniem o braku zdolnosci: paristwo nie ma
mechanizmu, ktory wykrytby ten stan wczesnie. Drugie zdanie jest wazniejsze, poniewaz opisuje

przyczyne, dla ktdrej pierwsze mogto pozostac¢ niezauwazone.

Element tezy

Znaczenie diagnostyczne

Wykluczany btad interpretacyjny

Tempo zmian
otoczenia

Turbulencja mierzalna: wojna na
wschodniej flance, Al i robotyka,
transformacja energetyczna, presja
demograficzna i fiskalna, rekonfiguracja
handlu.

Traktowanie kryzysow jako zdarzen
jednostkowych, a nie jako trwatego
podniesienia poziomu turbulenciji.

Tempo adaptac;ji
strategii

Nie liczba dokumentdéw, lecz czas od
sygnatu do zmiany decyzji, budzetu,
struktury i kadr.

Mylenie aktywnosci legislacyjnej
i programowej z adaptacja.

Przewyzszenie

Réznica predkosci, ktéra kumuluje sie w
luce strategicznej i ros$nie takze wtedy,
gdy wskazniki biezgce sg dobre.

Uznanie wzrostu gospodarczego za
dowdd dopasowania.

Brak mechanizmoéw
wykrywania (3A)

Nie istnieje instytucja, ktérej miernikiem
rozliczenia jest wykrycie odchylenia przed
kryzysem.

Zatozenie, ze kontrola po fakcie
(audyt, sprawozdanie, komisja)
petni funkcje wczesnego
ostrzegania.

Tabela 2. Cztery rozstrzygniecia zawarte w tezie naczelnej. Kazde wyklucza jeden konkretny btad, ktory
powtarza sie w polskiej debacie o panstwie niezaleznie od orientacji politycznej.
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1.2. Dryf strategiczny w ujeciu Ansoffa

Igor Ansoff, twdrca aparatu zarzadzania strategicznego, opisat sytuacje, w ktérej tempo zmian
otoczenia zaczyna przewyzszaé¢ tempo zmian strategii organizacji, prowadzac do stopniowej
utraty dopasowania. Proces jest powolny i czesto niezauwazalny; kumuluje sie az do momentu
kryzysowego, w ktérym korekta przestaje by¢ tania.

Kluczowe w tym ujeciu jest to, ze dryf nie wynika ze ztej woli ani z braku zasobow. Wynika z
tego, ze organizacja reaguje zbyt wolno, zbyt powierzchownie albo wedtug przestarzatych
zatozen. Instytucja moze wykonywacé wszystkie swoje procedury poprawnie i jednoczesnie
dryfowac, poniewaz poprawnos¢ proceduralna jest mierzona wobec przesztego, a nie obecnego
otoczenia.

Konsekwencja dryfu (za
Ansoffem)

Postac¢ w organizacji panstwowej

Obserwowalny objaw w Polsce

Rosngca luka
strategiczna

Strategia, struktura i kompetencije
nie nadazajg za zmiang srodowiska.

Strategie sektorowe bez aktualizacji
zatozen i bez zwigzku z budzetem.

Spadek efektywnosci
operacyjnej

Rosngce koszty utrzymania
procesow przy malejace;j
skutecznosci.

Wzrost wydatkéw publicznych
szybszy od wzrostu dochodow i
wyniku ustug.

Utrata zdolnosci
antycypaciji

Reakcja dopiero wtedy, gdy problem
jest widoczny i kosztowny.

Prognoza demograficzna
uniewazniona w rok przez odczyt
biezacy.

Reaktywnos$¢ zamiast
proaktywnosci

Przejscie od zarzadzania
antycypacyjnego do zarzadzania
kryzysowego.

Tryb specustaw i funduszy
nadzwyczajnych jako staty sposoéb
dziatania.

Spdznione decyzje
strategiczne

Decyzje na podstawie
przestarzatych danych i btedne
priorytety.

Inwestycje bez rachunku cyklu zycia
i bez analizy wariantow.

Utrata przewagi
funkcjonalnej

Spadek jakosci ustug i zaufania,
rosngca presja polityczna.

Kolejka i przewlektos¢ jako trwata
cecha ustug publicznych.

Turbulencje wewnetrzne

Konflikty miedzyresortowe, opo6r
wobec zmian, dezorientacja kadr.

Spory kompetencyjne zastepujace
rozstrzygniecie merytoryczne.

Kryzys i wymuszona
transformacja

Zamiast ewolucji — kosztowna
restrukturyzacja pod presj3a.

Reformy podejmowane dopiero po
utracie zdolnosci, a nie przed nia.
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SEDNO UJECIA ANSOFFA

Dryf strategiczny to powolna utrata dopasowania do otoczenia wynikajgca

Z niedostatecznej reakcji strategicznej organizaciji. Sygnatem nie jest zty wynik,
lecz rosngca réznica miedzy wymaganiem otoczenia a zdolnoscig instytucji.

1.3. Turbulencja otoczenia: pomiar zamiast wrazenia

Ansoff opisywat poziom turbulencji jako zmienna, ktérg organizacja musi rozpoznaé, zanim
dobierze do niej sposéb zarzadzania. Turbulencja wysokiego poziomu wymaga zarzgdzania
przez stabe sygnaty i planowania wariantowego; turbulencja niska pozwala planowac przez
ekstrapolacje. Btagd polega nie na ztym planowaniu, lecz na zastosowaniu narzedzia

wtasciwego dla nizszego poziomu turbulencgji.

Poziom turbulencji

Charakter zmiany

Wymagany tryb
zarzadzania

Tryb faktycznie
stosowany

1-2 — stabilny i
reaktywny

zmiana powolna, znana z
przesztosci

planowanie przez
ekstrapolacje, budzet
roczny

dominuje w planowaniu
wieloletnim i prognozach

3 — antycypacyjny

zmiana szybsza, ale
rozpoznawalna

planowanie strategiczne z
wariantami

obecny w czesci strategii
sektorowych

4 — eksploracyjny

zZmiana nieciagta,
czesciowo przewidywalna

zarzadzanie pozycja
strategiczna, portfel
zdolnosci

rzadki, bez umocowania
instytucjonalnego

5 — kreatywny i
zaskakujacy

zmiana nieciggta i
zaskakujgca

zarzadzanie przez stabe
sygnaty, gotowosc¢,
redundancja

praktycznie nieobecny
jako obowiagzek instytuciji

Tabela 3. Skala turbulencji i dopasowanie trybu zarzadzania. Polska dziata w Srodowisku o poziomie 5,
podczas gdy wiekszos¢ instytucji planuje i koordynuje narzedziami wtasciwymi dla poziomu 2-3. Ta
rozbieznos¢ jest operacyjna definicja dryfu.

1.4. Model 3A: antycypacja — absorpcja — adaptacja

Model 3A porzadkuje reakcje panstwa na zmiane otoczenia w trzy odrebne zdolnosci. Nie sg to
fazy nastepujace po sobie w czasie: to trzy réwnolegle utrzymywane funkcje, z ktérych kazda ma
inny przyrzad pomiaru, inny wtasciciela i inny czas reakcji. Brak ktérejkolwiek z nich powoduje,
ze dwie pozostate pracujg na Slepo albo bez skutku.
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Pytanie sterujace Instrument Miernik Objaw braku
. . o zaskoczenie
. . skanowanie otoczenia, czas od pojawieniasie | | .
Czy widzimy zmiane, . zjawiskiem
. . T stabe sygnaty, sygnatu do jego .
Antycypacja | zanim stanie sie . . opisanym
scenariusze, progi formalnego L
kosztowna? . wczesniej w
alarmowe odnotowania . .
literaturze i danych
. . kazdy szok
rezerwy, redundancja, czas przetrwania
Czy system wytrzyma . . . . . wymaga
. . T ciggtosc¢ dziatania, funkcji krytycznej bez .
Absorpcja uderzenie, zanim sie . . I nadzwyczajnego
. bufory finansowe i zasilania .
zaadaptuje? trybu i nowego
kadrowe zewnetrznego
funduszu
audyt i ewaluacja
— . . odsetek . y. . )
Czy zmieniamy realokacja, zamykanie o nie zmieniajg
. L 3 ; rekomendaciji, ktére .
Adaptacja strukture, budzet i programdéw, zmiana Zmienity decyzje niczego poza
kadry po sygnale? kompetenciji i procedur ’ tresci
yposyg petenciitp budzet lub organ a
sprawozdania

Tabela 4. Model 3A jako aparat pomiaru zdolnosci adaptacyjnej panstwa. Kazda zdolnos¢ ma wtasny miernik;
brak miernika oznacza brak zdolnosci, a nie jej niewidocznosé.

Ansoff wskazywat, ze organizacja w dryfie musi przejs¢ z poziomu absorpcji do adaptaciji, a
nastepnie do transformacji. Polska konsekwentnie zatrzymuje sie na absorpcji: kolejne szoki
— pandemia, wojna, inflacja, kryzys energetyczny, presja migracyjna — byty absorbowane
srodkami nadzwyczajnymi, po czym system wracat do stanu wyjsciowego bez zmiany struktury,
ktdéra nie poradzita sobie z poprzednim szokiem.

ZASADA 3A

Absorpcja bez adaptacji nie jest odpornoscia. Jest odroczeniem kosztu — i kazde kolejne
odroczenie jest drozsze od poprzedniego.

1.5. Dlaczego brak wykrywania jest grozniejszy niz sam dryf

Dryf jest stanem odwracalnym, dopdki jest widoczny. Grozny staje sie dopiero w potgczeniu
z normalizacja odchylenia: kolejka staje sie cechg ochrony zdrowia, przewlekto$¢ cechg sadu,
nowelizacja cechg legislacji, grant bez wdrozenia cechg nauki, a nominacja partyjna cechg spoétki
publicznej. System przestaje traktowaé patologie jako alarm i zaczyna uwazac jg za naturalny
koszt dziatania.

Do tego dochodzi mechanizm dobrze udokumentowany w badaniach nad politykami
publicznymi: koszt zwtoki rosnie nieliniowo. W dziedzinach, w ktérych dysponujemy pomiarem,
op6znienie dziatania o dekade potrafi podwoi¢ koszt jego pdzniejszego przeprowadzenia,
podczas gdy udokumentowane wskazniki korzysci do kosztéw dla dziatan wyprzedzajacych
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mieszczg sie w przedziale od dwdch do dziesieciu razy. Mimo to alokacja publiczna pozostaje
odwrdécona: finansuje sie skutek, nie zapobieganie.

Drugim mechanizmem jest horyzont polityczny krétszy niz horyzont ryzyka. Cykl wyborczy
premiuje gaszenie pozarow we wtasnej jurysdykcji i pomijanie wolno petzajgcych problemoéw
przecinajgcych resorty. Myslenie o przysztosci rzadko jest premiowane, poniewaz jego wynik
ujawnia sie poza kadencja tego, kto podjat decyzje.

Trzecim jest ptytkosé interwencji. Wiekszos$¢ dziatan publicznych operuje na poziomie
obserwowalnych skutkéw, rzadziej na poziomie struktur, a niemal nigdy na poziomie zatozen i
regut. Dlatego interwencja bywa nie tylko nieskuteczna, ale i przeciwskuteczna — usuwa objaw,
utrwalajgc mechanizm, ktory go wytwarza.

1.6. Ostrzezenie: antycypacja tez bywa zrodtem szkody

Budowa zdolnosci antycypacyjnej panstwa nie jest neutralna. Literatura dokumentuje trzy
mechanizmy, w ktérych przewidywanie wywotuje szkode: dyskurs nieuchronnosci
(przewidywanie rozpadu dziatajgce jako samospetniajgca sie przepowiednia), doktryna
dziatania uprzedzajgcego oparta na przysztym zagrozeniu oraz ekstrapolacja przemocowej
przesztosci. Instytucja przewidujgca ma wtadze, a wtadza nienadzorowana jest doktadnie tym
ryzykiem, ktdre system wczesnego ostrzegania ma zmniejszac.

ZABEZPIECZENIE ANTYCYPACIJI

Foresight panstwowy wymaga wtasnych ograniczen: jawnosci zatozen, obowigzkowej
wielosci scenariuszy oraz zakazu jednoscenariuszowej komunikacji publicznej. Scenariusz
ogtoszony jako pewny przestaje by¢ narzedziem analizy, a staje sie narzedziem polityki.

2. DIAGNOZA | DRYF STRATEGICZNY

Panstwo moze rosna¢ statystycznie, a jednoczesnie traci¢ zdolnos¢ swiadomego wyboru
trajektorii.

2.1. Czym jest strategiczny dryf paninstwa

Dryf strategiczny to stopniowe oddalanie sie faktycznych decyzji, struktur i alokacji zasobéw od
wymagan otoczenia oraz deklarowanych celéw. Nie musi by¢ skutkiem jednej btednej decyzji.
Czesciej powstaje z setek drobnych kompromiséw, opdznien, wyjatkdw i intereséw, ktdre
z czasem utrwalajg kierunek niezgodny z interesem panstwa.

Najbardziej niebezpieczna jest normalizacja odchylenia. Instytucja, ktéra przestaje odrézniaé
stan wyjatkowy od stanu normalnego, traci kryterium alarmu. Odchylenie przestaje by¢ sygnatem
do korekty, a staje sie parametrem pracy — i od tego momentu system nie jest juz w stanie
samodzielnie wykry¢, ze dryfuje.

TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn 1



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/

TechnoSanacja

DIAGNOZA RZECZYPOSPOLITEJ 2026 — PANSTWO W DRYFIE STRATEGICZNYM

Cecha Zwykty problem Dryf strategiczny

Czas krotkie odchylenie wieloletnia kumulacja niespojnych decyzji

Odpowiedzialnos$¢ | mozliwa do wskazania rozproszona miedzy wieloma osrodkami

Informacja btad danych trwate ignorowanie sygnatéw i audytow
Korekta program naprawczy brak zwigzku wyniku z budzetem i kadrami
Skutek lokalna strata zmiana trajektorii catego panstwa

widoczny w biezacej
sprawozdawczosci

niewidoczny bez pomiaru réznicy predkosci

Wykrywalnos$é
yery otoczenia i adaptacji

PERSPEKTYWA GENERACIJI Z

PERSPEKTYWA SENIOROW

Dryf oznacza, ze wyksztatcenie i cyfrowe
kompetencje nie przektadajg sie na skale
projektow, szybki awans i wtasnosé
technologii.

Dryf oznacza, ze doswiadczenie nie chroni
przed chaosem ustug, zmiennoscig prawa,
utratg bezpieczenistwa i przerwaniem
ciggtosci instytuciji.

2.2. Stan wyjsciowy: brak kryterium alarmu

Panstwo dysponuje rozbudowanym aparatem sprawozdawczym: statystykg publiczng, kontrola
panstwowg, ewaluacjg programow operacyjnych, raportami instytucji miedzynarodowych i
analizami osrodkéw niezaleznych. Nie ma natomiast progu, ktdrego przekroczenie wywotuje
obowigzkowa reakcje z okreslonym organem, terminem i instrumentem.

Rdéznica jest zasadnicza. Sprawozdanie opisuje stan. Alarm wymusza decyzje. System, w ktérym
wszystkie sygnaty majg status sprawozdania, jest z definicji systemem bez wczesnego
ostrzegania— niezaleznie od liczby i jakosci wytwarzanych w nim dokumentéw.

OBJAW ZERO

Nie brakuje danych. Brakuje reguty, ktdra z danych czyni zobowigzanie: kto ma zareagowad,

w jakim terminie, jakim instrumentem i z jakim skutkiem dla budzetu oraz
odpowiedzialnosci.
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3. ZALAMANIE MODELU ROZWOJOWEGO

Historyczny sukces konwergencji staje sie putapka, jesli dyfuzja nie przechodzi
w samodzielne zdolnosci.

OD DOGANIANIA DO PULAPKI SREDNIEGO POZIOMU
KONWERGENCJI PRZESILENIA STAGNACJI

® kapitat zagraniczny ® wzrost eksportu ® drozsza praca ® wydatki zamiast ® wolniejsza
B . L. . L. produktu konwergencja
® import technologii ® modernizacja @ starzenie ludnosci
tani > infrastruktury e . Jaci e ® strategie bez ] ® zaleznosc
® tania praca . ) _ ® energialregulacje wykonania technologiczna
fund UE ® niska krajowa marza Koni h
© Tundusze L. ® koniec prostyc| ® import Al i compute @ konflikt dystrybucyjny
e staba wtasnosc IP rezerw
® blokady ® spadek odpornosci
instytucjonalne
o 4 N A B o AN /
~ ™\
Wzrost PKB nie jest rownoznaczny z awansem modelu rozwojowego. Kluczowe pytanie brzmi: ile witasnej
technologii, wtasnosci, produktywnosci i odpornosci pozostaje w Polsce?

Rysunek 2. Przejscie od modelu doganiania do ryzyka putapki Sredniego poziomu. Schemat interpretacyjny.

3.1. Pie¢ putapek Strategii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju

Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju z 2017 r. trafnie zidentyfikowata pie¢ putapek:
sredniego dochodu, braku réwnowagi, przecietnego produktu, demograficzng oraz stabosci
instytucji. W 2026 r. wszystkie pozostajg aktualne, lecz ich wzajemne sprzezenie jest silniejsze,
a zadna z nich nie doczekata sie miernika, ktérego przekroczenie uruchamiatoby korekte.

Putapka SOR Charakterystyka 2017 Stan diagnozy 2026

wzrost trwa, lecz produktywnosé, inwestycje i kompetencje

koniec prostych przewa . . .
P yehp g nie zapewniajg automatycznego awansu; udziat

Sredniego dochodu

koszt h (. oo . L
osztowye produktywnosci catkowitej we wzroscie skorygowany w dot
Przecietnego mato globalnych marek i Polska jest silna produkcyjnie, lecz stabsza w wtasnosci
produktu technologii intelektualnej, platformach, patentach i wysokich marzach
Braku réwnowagi od ptyw (??ChO.dOW i utrzynl'luje sie z“aleznosc c?d z,agranllcznych technologii,
zaleznos¢ kapitatowa centrow decyzji, chmury i tancuchéw dostaw

ludnos¢ spada szybciej niz zaktadata oficjalna prognoza;
Demograficzna niska dzietnosc i starzenie | rynek pracy, zdrowie, emerytury i obrona konkurujg o
malejgce zasoby

brak koordynaciji i problem pogtebit sie przez polaryzacje, konflikty legitymaciji,

Stabosciinstytucii przewlektosé budzety pozabudzetowe i rozmycie odpowiedzialnosci
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3.2. Konwergencja bez kontroli nad wartoscia

Polska skutecznie wykorzystata integracje z Unig Europejska, przeptyw kapitatu, dostep do
rynku, migracje zarobkowa i transfer technologii. Produkt krajowy na mieszkanca zblizyt sie do
trzech czwartych sredniej unijnej z poziomu ponizej potowy na poczatku stulecia. Jednak w wielu
sektorach Polska pozostaje dostawcg komponentdw, pracy, ustug zaplecza i zdolnosci
wykonawczych, podczas gdy kontrola nad marka, standardem, platforma, patentem,
finansowaniem i kanatem sprzedazy znajduje sie poza krajem.

Nie jest to argument przeciw integracji i inwestycjom zagranicznym. Jest to argument za
odrdznieniem uczestnictwa w taricuchu od kontroli nad jego najbardziej rentownymi i
strategicznymi weztami. W gospodarce cyfrowej pozycje panstwa okresla nie tylko fabryka, lecz
takze oprogramowanie, model sztucznej inteligencji, dane, chmura, standard, wtasnos¢
patentowa i zdolnos¢ skalowania.

Diagnoza strukturalna wskazuje trzy powigzane objawy: udziat produktywnosci catkowitej we
wzroscie jest nizszy, niz przyjmowano; potencjat wynikajacy z eliminacji nieefektywnej alokacji
zasobow wewnatrz sektoréw rosnie, a nie maleje; marze polskich przedsiebiorstw w dtugim
okresie spadaty, co oznacza, ze gospodarka konkuruje cena, a nie pozycjg rynkowa.

Warstwa wartosci Pozycja Polski Konsekwencja strategiczna
silna, rozbudowana baza soka wrazliwos$é na koszt pracy i
Produkcja i montaz wy . bracy
przemystowa energii
Komponenty i istotny udziat, zaleznos¢ podatnosé na zaktdcenia tancucha
podzespoty importowa dostaw
Standard i certyfikacja | udziat marginalny reguty gry ustalane poza krajem
Witasnoscé niska liczba patentéw o zasiegu renta technologiczna wyptywa za
intelektualna globalnym granice
Platforma i kanat zaleznos¢ od podmiotow dostep do klienta jest wynajmowany,
sprzedazy zewnetrznych nie posiadany
centra decyzyjne poza krajem w ograniczona zdolnos$¢ ukierunkowania
Kapitat i decyzja yzyine p : . & ..
kluczowych sektorach inwestycji

TEZA KRYTYCZNA

Polska nie utkneta dlatego, ze nie produkuje. Utkneta, poniewaz zbyt czesto produkuje

wedtug cudzej architektury wartosci, cudzych standardow i cudzej wtasnosci
intelektualnej.
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3.3. Putapka skali: brakujacy srodek

Struktura przedsiebiorstw jest w Polsce nietypowa na tle Unii: bardzo liczne
mikroprzedsiebiorstwa, wyraznie zbyt mato firm srednich. Srednie przedsiebiorstwa sg w
poréwnaniu z unijnymi mniej produktywne, rzadziej innowacyjne i rzadziej prowadzg prace
badawczo-rozwojowe. Przejscie z mikro- do duzej skali wigze sie z wielokrotnym wzrostem
produktywnosci — a mimo to firmy produktywne pozostajg systematycznie zbyt mate.

Sprzezenie z systemem finansowym jest bezposrednie: relacja aktywow sektora finansowego do
produktu krajowego jest niska, horyzont finansowania kroétki, a kapitatu cierpliwego brakuje
doktadnie tam, gdzie decyduje sie przejscie od prototypu do fabryki i eksportu.

4. FORMALNA ARCHITEKTURA PANSTWA

Konstytucja tworzy pluralizm i hamulce; praktyka coraz czesciej tworzy blokade bez
odpowiedzialnosci.

Rzeczpospolita jest panstwem unitarnym, republikg parlamentarng z silnym mandatem
prezydenckim oraz trdjszczeblowym samorzgdem. System miat taczy¢ stabilno$é rzadu,
reprezentacje parlamentarng, niezalezne sady, kontrole konstytucyjna i decentralizacje.

Problemem nie jest sam pluralizm. Problem powstaje wtedy, gdy kompetencje przecinaja sie,
a instytucje posiadajg zdolnos$¢ blokowania bez rownowaznej odpowiedzialnosci za skutek.
Wodweczas kontrola nie koryguje egzekutywy, lecz zastepuje decyzje konfliktem interpretacyjnym.

Formalny model nie przewiduje roli partyjnych liderdw pozostajgcych poza konstytucyjnag
egzekutywa, nieformalnych porozumien frakcyjnych ani zaleznosci od dostawcow, platform
i osrodkdéw zewnetrznych. Tymczasem to wtasnie te relacje czesto decydujg o tempie i tresci
polityki.

Skutek

Instytucja

Mandat formalny Dysfunkcja obserwowana

Rada prowadzenie polityki resortowos¢, koalicyjnosc i brak jednego centrum
Ministrow panstwa krétkoterminowos¢ wyniku
gtowa panstwa, weto, kohabitacja i konkurencja blokada reform
Prezydent . j . x o
bezpieczenstwo mandatu i dwutorowosc¢ polityki
. dyscyplina partyjna, inflacja prawo niestabilne
Parlament ustawy, kontrola, budzet

prawa, staba ewaluacja i reaktywne

niepewnosc¢ prawa
i przewlektosé

spor o legitymacije i status

kontrola legalnosci i praw J
powotan

Sady i Trybunat

Samorzad

ustugi i rozwaéj lokalny

nieréwne zdolnosci, lokalne
sieci intereséw

fragmentacja standardéw
i przechwycenie
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Do tego dochodzi zjawisko opisywane w literaturze porownawczej jako putapka wspélnej
decyzji: uktad, w ktérym zmiana wymaga zgody wielu osrodkéw o rozbieznych interesach,
prowadzi do trwania stanu, ktérego zaden z uczestnikow nie uznaje za dobry. W polskich
warunkach mechanizm ten wzmacnia prég odrzucenia weta prezydenckiego oraz spér o status
kontroli konstytucyjnej: reform nie mozna ani przeprowadzi¢, ani odwrocic.

5. REALNY UKLAD WLADZY | POLITICAL SETTLEMENT

Panstwo jest sterowane nie tylko przez konstytucje, lecz takze przez sieci zasobow, rent,
nominacji i wptywu.

ROZPROSZONA EGZEKUTYWA | WIELOSC PUNKTOW WETA

PREMIER [ RM LIDERZY PARTII

T -

ZEWNETRZNE OSRODKI DECYZJA
WPLYWU STRATEGICZNA

RESORTY | AGENCJE SADY | TK [ KRS

[ Problemem nie jest pluralizm osrodkéw. Problemem jest brak jawnego wiasciciela wyniku, hierarchii interesu panstwa i ]

SAMORZADY

rezimu odpowiedzialnosci.

Rysunek 3. Rozproszone centra egzekutywy i punkty weta. Schemat nie oznacza rownowaznosci prawnej
aktorow.
Faktyczny uktad sit decyduje, jakie reguty sg egzekwowane, jakie reformy mozna przeprowadzié i
ktére interesy otrzymujg ochrone. W Polsce formalna wtadza jest filtrowana przez partie, koalicje,
spotki panstwowe, administracje, samorzady, zawody regulowane, media, zwigzki,
przedsiebiorstwa i aktoréow zagranicznych.

Wptyw zewnetrzny nie jest sam w sobie patologia: dyplomacja, prawo Unii, sojusze, inwestycje i
lobbing sg elementem otwartego panstwa. Patologia zaczyna sie wtedy, gdy wptyw pozostaje
niejawny, asymetryczny lub niepodlegajgcy rejestrowi konfliktéw intereséw, a obywatel nie
potrafi ustali¢, kto faktycznie uksztattowat decyzje. Brak regulacji lobbingu i brak aktualnej
strategii antykorupcyjnej sg w tym konteks$cie nie zaniedbaniem technicznym, lecz luka w
architekturze sterowania.
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Uktad staje sie stabilny, gdy partie kontrolujga nominacje, spétki i dostep do zasobdéw, a grupy
sektorowe dostarczajg ekspertyz, kadrizdolnosci blokowania. W takim systemie reformator musi
pokonac nie jeden przepis, lecz catg koalicje beneficjentéw status quo.

ZASADA DIAGNOZY

Nie pytamy wytacznie: kto ma kompetencje? Pytamy réowniez: kto posiada informacije,
pieniagdze, kadry, dostep medialny, mozliwos¢ weta i zdolnos¢ przetrwania po zmianie

rzagdu?

Zasob wtadzy Gtéwni posiadacze Ryzyko systemowe

lojalno$¢ wobec sieci zamiast wyniku

nominacije i karier artie, liderzy, korporacje zawodowe .
J 4 P y P ) publicznego

budzet i kontrakty rzad, samorzady, spotki, fundusze alokacja poza transparentnym priorytetem

. . resorty, regulatorzy, konsultanci, . -
informacja i ekspertyza platformy monopol interpretacji i selektywne dane

prezydent, parlament, sady, organy

weto prawne
P kontroli

putapka wspélnej decyzji

media, partie, influencerzy, think

opiniainarracja marketing zastepuje oceng skutkow

tanki
dostep do rynku duzi dostawcy, powtarzalni wysoki udziat postgpowan z jedng ofertg i
zamoéwien wykonawcy ograniczona konkurencja

6. SAMORZAD: DECENTRALIZACJA I RYZYKO
LOKALNEGO PRZECHWYCENIA

Panistwo oddato wiele zadan, lecz nie stworzyto jednolitej odpowiedzialnosci, danych
i mechanizmoéw korekty.

Decentralizacja po 1989 r. byta jednym z najwiekszych sukcesow ustrojowych. Przyblizyta decyzje
do mieszkancoéw, uruchomita lokalng przedsiebiorczos¢ i umozliwita wykorzystanie funduszy
europejskich. Jednoczesnie wieloletnia stabilizacja lokalnych uktaddéw stworzyta w czesci
jednostek warunki do autonomizacji wtadzy od obywatelskiej kontroli.
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Ryzyko lokalnego przechwycenia rosnie, gdy ta sama sie¢ wptywa na organ wykonawczy, rade,
spotki komunalne, zamodwienia, lokalne media, instytucje kultury i rynek pracy. Reelekcja staje
sie wéwczas nadrzednym miernikiem, a inwestycje wybiera sie wedtug widocznosci politycznej,
nie dtugoterminowej produktywnosci, bezpieczenstwa lub kosztu utrzymania.

Nie oznacza to, ze samorzad jako taki jest skorumpowany. Oznacza to, ze konstrukcja kontroli
jest nieréwna: mate spotecznosci majg ograniczong liczbe niezaleznych mediéw, ekspertow,
dostawcow i kandydatdw, a interes lokalny moze zosta¢ utozsamiony z interesem trwatej grupy
wtadzy. Do tego dochodzi zjawisko pustyn informacyjnych — obszaréw pozbawionych
niezaleznych mediéw lokalnych, w ktérych formalny pluralizm tytutdw nie gwarantuje

réoznorodnosci redakcyjnej.

Sygnat ostrzegawczy

dtugotrwata dominacja
jednej sieci

Pytanie diagnostyczne

czy istnieje realna konkurencja kadrowa i
programowa?

Ryzyko

zamkniecie elit

sp6tki komunalne jako

czy rekrutacja i ptace sg jawne i

atronaz
rynek pracy poréwnywalne? P
powtarzalni czy przetargi majg wielu oferentow i zmowa lub lokalny
wykonhawcy uzasadnione kryteria? monopol

lokalne media zalezne
od reklam publicznych

czy krytyka wtadzy ma ekonomiczne
warunki przetrwania?

przechwycenie
informacyjne

inwestycje prestizowe

czy policzono koszt cyklu zycia i
alternatywy?

polityka widowiska

sprzeciw wobec
nowych technologii

czy proces odrdznia ryzyko realne od
obrony status quo?

blokada rozwoju

PERSPEKTYWA GENERACIJI Z

Lokalny uktad moze blokowa¢ mieszkania,
nowe firmy, odnawialne zrédta energii,
transport i miejsca pracy o wysokiej wartosci.

PERSPEKTYWA SENIOROW

Lokalny uktad moze ogranicza¢ dostep do
ustug, opieki, transportu i bezstronnej
informacji, zwiekszajgc zaleznos$¢ od urzedu.
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7. ROZPROSZONA EGZEKUTYWA

Premier odpowiada konstytucyjnie, ale decyzja moze by¢ negocjowana miedzy wieloma
osrodkami bez jawnego protokotu odpowiedzialnosci.

Wspodtczesna egzekutywa jest systemem wieloosrodkowym. Premier, ministrowie, liderzy
koalicyjni, prezydent, kluby parlamentarne, administracja, stuzby, regulatorzy i spotki dysponuja
odmiennymizasobami. Konflikt pomiedzy nimi bywa normalnym mechanizmem demokraciji, lecz
staje sie patologia, gdy nie istnieje procedura rozstrzygniecia, wspolny obraz danych i wtasciciel
rezultatu.

Diagnozata nie jest nowa. Juz przed dekadg analizy poréwnawcze wskazywaty centrum rzadu jako
nadmiernie silosowe, a koordynacje miedzy- i wewnatrzresortowa jako sporadyczng i
nieskuteczng, przy jednoczesnym nadmiarze dokumentdw strategicznych. To, ze diagnoza
pozostaje aktualna po dekadzie, jest samo w sobie dowodem dryfu: sygnat zostat zarejestrowany
i nie zmienit struktury.

Zewnetrzni aktorzy — instytucje Unii, sojusznicy, ambasady, korporacje, rynki finansowe i
platformy — maja legalny i realny wptyw. Panstwo stabe poznawczo reaguje na ich agendy.
Panstwo sterowne potrafi je mapowacé, negocjowac i podporzadkowywaé wtasnej hierarchii
interesow.

OBJAW DRYFU

Decyzja jest ogtaszana, lecz nie ma wtasciciela wykonania. Program ma wtasciciela
politycznego, lecz nie ma wtasciciela wyniku. Porazka ma wielu komentatordw, ale nie
zmienia budzetu, kompetenciji ani struktury.

8. LEGISLACJA, PRAWORZADNOSC | WYMIAR
SPRAWIEDLIWOSCI

Prawo przestaje byc¢ stabilnym interfejsem panstwa, gdy jego zrddta, interpretacija i
wykonanie stajg sie przedmiotem trwatego konfliktu.

Jakosc¢ legislacji jest obnizana przez pospiech, projekty omijajace petne oceny skutkow regulacji,
czeste nowelizacje, nadmiar wyjgtkéw i niewystarczajgca ewaluacje po wdrozeniu. Postowie i
senatorowie sg politycznymi reprezentantami i nie musza byé prawnikami, ale panstwo musi
zapewnié¢ im zdolnos$¢ eksperckg wystarczajgcg do tworzenia jasnych i wykonalnych norm.

Kryzys wymiaru sprawiedliwosci ma charakter nie tylko polityczny, lecz operacyjny. Spor o sktad i
status organow, o powotania sedziowskie, o publikacje orzeczen oraz o wykonywanie
rozstrzygnie¢ europejskich tworzy niepewnosc¢ co do legitymaciji i skutkéw decyzji. Postrzegana
niezaleznos¢ sadow utrzymuje sie w najnizszym przedziale ocen europejskich, a zaufanie do sadu
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konstytucyjnego spadto do poziomu nizszego niz zaufanie do partii politycznych — co jest
sygnatem ustrojowym, nie tylko wizerunkowym.

Problem nie sprowadza sie do jednej kadencji: kolejne obozy prdébuja naprawiaé¢ system
narzedziami, ktorych legalnosé¢ kwestionuje druga strona, co pogtebia spirale zablokowanej
naprawy. Zalegtosci we wdrazaniu wyrokow trybunatow europejskich oraz wieloletni sSredni czas
oczekiwania na wykonanie orzeczenia sg mierzalnym objawem tego stanu.

Element Stan dysfunkgiji Konsekwencja
L szybkie sciezki, stabe oceny . . L. L, .
stanowienie prawa ) . niestabilnos¢ i koszt zgodnosci
skutkéw, czeste poprawki
kontrola . . o . .
i spor o sktad, orzeczenia i publikacje | brak wiarygodnego arbitra
konstytucyjna
powotania spor o niezaleznos$¢ i status . - . .
. . . " niepewnos¢ legitymac;ji
sedziowskie nominaciji
silne zwigzanie z polityk ryzyko selektywnosci i braku
prokuratura 2 POIYKA yey . Y
egzekutywy zaufania
przewlektosé, kadry, organizacja i . L
sady powszechne koszt obywatela i przedsiebiorc
adyp informatyzacja w P ¢ y
wykonywanie
yronyw ) opo6znienia i konflikt norm erozja praworzadnosci
orzeczen
ramy brak aktualnej strategii i regulacji niska rozliczalno$¢ wptywu na
antykorupcyjne lobbingu decyzje

GRANICA KRYTYKI

Dokument nie rozstrzyga statusu konkretnych sedziéw ani waznosci konkretnych wyrokow.

Diagnozuje systemowe ryzyko, w ktdrym obywatel i przedsiebiorca nie powinni byc¢
zaktadnikami konfliktu organéw panstwa.
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9. PARTIE POLITYCZNE | KRAZENIE ELIT

System partyjny coraz skuteczniej produkuje lojalnos¢ i przekaz, a coraz stabiej otwarty
awans, ekspertyze i odpowiedzialnos¢ za panstwo.

Polskie partie sg organizacjami silnie scentralizowanymi. Liderzy kontrolujg listy, dostep do
mandatéw, nominacje i zasoby kampanii. Prawidtowo$¢ opisana przez Roberta Michelsa jako
zelazne prawo oligarchii dziata szczegdlnie mocno tam, gdzie finansowanie publiczne stabilizuje
aparat, a ordynacja wzmacnia znaczenie miejsca na liscie.

Gra polityczna jest coraz czesciej definiowana przez pokonanie przeciwnika, zarzgdzanie emocja
i dominacje w cyklu medialnym. Program staje sie narzedziem mobilizacji, nie kontraktem
wykonawczym; ekspert jest ceniony, dopdéki wzmacnia linie przekazu; porazka wtasna bywa
reinterpretowana jako wina przeciwnika.

Brak krazenia elit oznacza nie tylko obecnos$é tych samych nazwisk. Oznacza zamkniecie Sciezki
wejscia dla ludzi posiadajgcych wiedze sektorowa, doswiadczenie projektowe, kompetencje
technologiczne i niezalezno$é ekonomiczng. W rezultacie mtodzi ucza sie, ze awans wymaga
przynaleznosci, a seniorzy — ze doswiadczenie bez lojalnosci partyjnej nie ma kanatu wptywu.

Mechanizm Korzys$é dla partii Koszt dla panstwa
centralne listy i dyscyplina i kontrola staba odpowiedzialno$¢ wobec wyborcy
nominacje przekazu i selekcja lojalnosci
. mobilizacja twardego utrata zdolnosci koalicji wokét interesu
polaryzacija ,
elektoratu panstwa
marketing - . krotkoterminowos¢ i teatralizacja
obecnosé medialna .
permanentny konfliktu
. utrzymanie aktywu e L. . .
patronaz ) obnizenie jakosci kadr i zaufania
partyjnego
brak ewaluac;ji - L .
ochrona reputacji lidera powtarzanie nieskutecznych polityk

programu

Warto odnotowaé ustalenie, ktdre komplikuje prosty obraz: badania eksperymentalne
prowadzone w Polsce pokazuja, ze wyborcy o silniejszym liberalnym rozumieniu demokracji karzg
nieliberalnych kandydatéw takze wtedy, gdy sa to kandydaci ich wtasnej partii. Oznacza to, ze
popyt na rozliczalnos¢ istnieje — brakuje mechanizmu, ktéry zamieniatby go w selekcje kadr.

TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn 21



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/

DIAGNOZA RZECZYPOSPOLITEJ 2026 — PANSTWO W DRYFIE STRATEGICZNYM TechnoSanacja

10. THINK TANKI, AUTORYTETY | DEBATA PUBLICZNA

Gdy kabaret polityczny wypiera analize, panstwo traci zdolnos$¢ poznawczg przed utratg
zdolnosci wykonawcze;j.

Polska posiada kompetentne osrodki analityczne, uczelnie, instytuty branzowe i ekspertéw.
Problemem jest ograniczona zdolnosé przektadania ich dorobku na trwate decyzje. Ekspertyza
konkuruje z logika telewizyjnego konfliktu, algorytmem platform i natychmiastowa opinig.

Osrodek analityczny zalezny finansowo od partii, panstwa, korporacji lub pojedynczego fundatora
moze nieSwiadomie dostosowywac zakres pytan do oczekiwan sponsora. Osrodek pozbawiony
stabilnego finansowania wybiera natomiast tematy medialne i krétkie formaty. W obu wariantach
zanika dtugofalowy program badawczy panstwa.

Autorytet naukowy nie moze zastepowaé¢ demokratycznego mandatu, ale panstwo bez silnego
systemu ekspertyzy staje sie zaktadnikiem intuicji, lobbingu i dostawcow. Najbardziej krytycznym
brakiem jest nie liczba raportéow, lecz brak instytucjonalnej pamieci: kto przeczytat, kto
odpowiedziat, co wdrozono i dlaczego odrzucono rekomendacije.

Warstwa Dysfunkcja Efekt
media premiowanie konfliktu i skrétu teatr zamiast ztozonej diagnozy
partie ekspert jako element przekazu selekcja dowodoéw

zamawianie raportu bez wtasciciela

administracja ekspertyza do szuflady

wdrozenia
nauka jezyk publikacji oderwany od decyzji | niska translacja wiedzy
e . podatnos$é na uproszczeniai
obywatele przecigzenie i brak zaufania i i
manipulacje
latform ranking premiujacy tresci polaryzacja afektywna jako produkt
P y wywotujace animozje uboczny architektury rekomendacji

W warstwie odpornosci poznawczej dysponujemy dzis zmierzonymi wielkosciami efektu, a nie
tylko intuicjami. Uodpornianie wyprzedzajagce — uczenie rozpoznawania techniki manipulacji,
a nie oceniania pojedynczych tresci — daje efekty istotne i odporne na podziaty polityczne,
najsilniejsze u oséb najbardziej podatnych. Korekty po fakcie dziatajg wielokrotnie stabiej. Istnieje
jednak udokumentowany efekt uboczny: Zzle wykalibrowany program produkuje uogdélniony
sceptycyzm wobec wszystkich zrédet, czyli cynizm — a cynizm sprzyja doktadnie tym procesom,
ktérym program miat przeciwdziatac.
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11. NAUKA, INNOWACJE | WEASNOSC INTELEKTUALNA

System potrafi rozdziela¢ granty i punkty, lecz zbyt rzadko buduje patent, prototyp, fabryke,
skale i globalna pozycje.

Polski system nauki jest rozbudowany i produkuje znaczng liczbe absolwentéw oraz publikacji.
Jednak struktura bodzcoéw premiuje bezpieczenstwo kariery, afiliacje, punkty i ciggtos¢ jednostki
bardziej niz wysokie ryzyko badawcze, interdyscyplinarnosé, transfer do przemystu
i odpowiedzialno$é za wdrozenie.

Okreslenie ,feudalizm nauki” opisuje hierarchiczne zaleznosci, ograniczong mobilnos¢,
koncentracje zasobow i reprodukcje szkét oraz zespotdow. Nie kazda hierarchia jest patologig —
nauka wymaga mistrzostwa i recenzji — lecz staje sie nia, gdy mtody badacz zalezy od opiekuna
bardziej niz od jakosci wyniku, a konkurencja idei zostaje zastgpiona konkurencja sieci.

Pozycja Polski w miedzynarodowych zestawieniach innowacyjnosci jest stabilna i zbyt niska
zarazem: kraj klasyfikowany jest w najnizszej z lig innowacyjnych Unii, a w globalnym indeksie
innowacyjnosci utrzymuje od kilku lat zblizone miejsce mimo wzrostu gospodarki. Intensywnosc¢
prac badawczo-rozwojowych mierzona udziatem w produkcie krajowym ulegta w ostatnim
odczycie obnizeniu — po raz pierwszy od lat. Problemem nie jest wytgcznie poziom naktaddw,
lecz przejscie przez doline $mierci: od publikacji i prototypu do zaméwienia, certyfikacji, produkcji
i eksportu.

Etap Typowa bariera Objaw systemowy

temat zgodny z konkursem

problem badawczy i L
zamiast misji

fragmentacja i moda grantowa

badanie krétkie finansowanie i biurokracja | ostrozne projekty

wtasnos¢

intelektualna brak kompetenciji i motywaciji publikacja bez ochrony wartosci

prototyp brak infrastruktury i klienta wieczny pilotaz
brak kapitatu cierpli , daz technologii lub emi j
skalowanie ra , apl I—?! u'0|erp |Yvego sprzedaz technologii lub emigracja
zamowienia i fabryki zespotu
eksport brak marki i kanatu sprzedazy niska marza krajowa
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PERSPEKTYWA GENERACIJI Z PERSPEKTYWA SENIOROW

Mtody badacz widzi, ze ryzyko naukowe moze | Doswiadczony ekspert widzi, ze wiedza

blokowac kariere, a najlepsza sciezka branzowa i pamiec¢ projektéw nie sg
skalowania bywa emigracja lub sprzedaz systemowo przechowywane ani
projektu. przekazywane nowym zespotom.

12. EDUKACJA | PROMOCJA TALENTOW

Model masowej standaryzacji poprawit dostep, lecz nie odpowiada na epoke Al,
réznorodnosc¢ zdolnosci i potrzebe elit kompetenciji.

Polska szkota dtugo osiggata dobre wyniki w podstawowych kompetencjach uczniéw. Jednak
model organizacyjny nadal jest zorientowany na program, oceneg i standaryzacje, a znacznie
stabiej na wykrywanie talentéw, prace projektowa, twérczos¢, wspotprace, przywodztwo i
praktyczne uzycie technologii.

Poréwnanie z edukacjg okresu poprzedniego ustroju nie powinno oznaczad, ze obecna szkota
jestidentyczna z dawna. Trafne jest jednak pytanie, czy system nadal rozwigzuje problem
masowego przekazywania minimum wiedzy, podczas gdy howym wyzwaniem jest
maksymalizacja potencjatu réznorodnych uczniéw i ciggte przekwalifikowanie dorostych.

Sygnaty pomiarowe sa zbiezne i negatywne. Wyniki miedzynarodowego badania umiejetnosci
pietnastolatkéw spadty w ostatnim odczycie we wszystkich trzech domenach, najsilniej w

matematyce. Badanie kompetencji dorostych wskazuje znaczacy udziat oséb na dwdch
najnizszych poziomach oraz spadek srednich wynikéw wobec poprzedniej rundy. Wyniki
badania dorostych wymagajg ostroznej interpretacji ze wzgledu na zgtoszone przez
organizatoréw zastrzezenia jakosci danych — ale kierunek alarmu jest zgodny z pozostatymi
sygnatami: formalny dyplom nie gwarantuje wysokich kompetencji adaptacyjnych.

Dysfunkcja Skutek dla ucznia Skutek dla panstwa
jedna $ciezka dla réznych nuda albo trwate poczucie .
L L marnowanie talentu
zdolnosci porazki
dominacja testu i oceny uczenie sie pod klucz stabe rozwigzywanie nowych

problemoéw

stabe doradztwo i informacja o

rynku przypadkowy wybér kierunku niedopasowanie kompetencji

niedocenianie szkolnictwa

statusowa segregacja braki technikéw i mistrzéw
zawodowego

niska kultura uczenia sie przez cate

2ycie szybka dezaktualizacja wiedzy | ryzyko bezrobocia technologicznego

emigracja i nieréwnosé

brak systemu talentow dostepu

brak elit technologicznych
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13. OCHRONA ZDROWIA

System absorbuje coraz wieksze srodki, ale pacjent nadal doswiadcza go jako kolejki,
fragmentacji i nieréwnego dostepu.

Okreslenie ochrony zdrowia jako systemu korupcyjnego wymaga ostroznosci: nie kazdy lekarz,
szpital ani kontrakt jest czescig patologii. Systemowo widoczne sg jednak silne renty
informacyjne, zawodowe i kontraktowe, nierébwnowaga pomiedzy pacjentem a organizacjg oraz
bodzce premiujgce procedure i utrzymanie infrastruktury zamiast wyniku zdrowotnego.

Profil zdrowotny kraju pokazuje trwata luke: wydatki na mieszkanca pozostajg o okoto dwie pigte
nizsze od $redniej unijnej, umieralnos¢ mozliwa do unikniecia jest wyraznie wyzsza niz Srednia
unijna, a oczekiwana dtugos¢ zycia utrzymuje sie ponizej Sredniej o okoto trzy lata. Czes¢ oséb
deklarujgcych potrzebe opieki nie uzyskuje jej z powodu kosztu, odlegtosci lub kolejek, a znaczacy
udziat finansowania pochodzi z wydatkdéw bezpos$rednich gospodarstw domowych.

Patologia nie polega wytacznie na niedofinansowaniu. Polega na rozproszeniu odpowiedzialnosci
miedzy ministerstwo, ptatnika, samorzady, wtascicieli szpitali, dyrekcje, zawody medyczne i
dostawcow. Szpital moze by¢ politycznie niemozliwy do restrukturyzacji, mimo narastajacego
dtugu i niskiej jakosci; pacjent nie ma jednego wtasciciela $ciezki leczenia.

Mechanizm Jak wyglada dla pacjenta Ryzyko systemowe

wiecej kontaktow nie zawsze oznacza | produkcja swiadczen bez

finansowanie procedur ) N .. .
lepszy wynik odpowiedzialnosci za zdrowie

fragmentacja opieki powtarzanie badan i brak koordynacji | koszt, btad, przerwanie leczenia

kolejka jako regulator czas i znajomosci zastepujg jasne

popytu kryteria nieréwnos¢ dostepu

lokalne szpitale jako ochrona struktury niezaleznie od

. . L. zadtuzenie i rozproszenie zasobow
aktywo polityczne jakosci

braki kadr i koncentracja

o nieréwnos$¢é regionalna niewydolnos$é w kryzysie
specjalistow g wy yzy

przechwycenie i nieprzejrzyste

zakupy i refundacja wysoka asymetria informacji renty

MIARA UCZCIWEJ DIAGNOZY

Krytyka systemu musi chroni¢ ludzi, ktérzy podtrzymujg go mimo wad. Problemem s3g
reguty, odpowiedzialnosc¢ i bodZzce — nie zbiorowa wina personelu medycznego.
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14. SPOLKI SKARBU PANSTWA

Aktywa strategiczne mogg budowac suwerennosc¢ albo stac sie systemem patronazu,
rent i krétkoterminowej kontroli partyjne;.

Panstwowa wtasnosc jest uzasadniona w sektorach strategicznych, naturalnych monopolachii
infrastrukturze krytycznej. Problemem Polski jest rozproszenie nadzoru wtascicielskiego miedzy
kilkanascie organéw, czeste zmiany zarzadéw, brak stabilnej polityki wtascicielskiej i pokusa
traktowania spoétek jako zasobu kadrowego, finansowego i komunikacyjnego rzadzacej
wiekszosci.

Skala zjawiska jest strukturalna, nie marginalna: przedsiebiorstwa kontrolowane przez panstwo
stanowig istotng czesc¢ najwiekszych firm w kraju i znaczacy udziat zatrudnienia w segmencie
duzych przedsiebiorstw, a w sektorze bankowym udziat aktywow kontrolowanych przez panstwo
istotnie wzrdst w ostatniej dekadzie. Porownania produktywnosci wskazuja trwata luke wobec
sektora prywatnego.

Krytyka patronazu powinna zostac zapisana jako ryzyko konfliktu interesow, a nie automatyczne
oskarzenie kazdej nominowanej osoby. System staje sie patologiczny, gdy kompetencja jest
wtdrna wobec lojalnosci, konkurs jest pozorny, odpowiedzialno$é rozmyta, a koszty btedu
przenoszone na konsumentow lub budzet.

Ryzyko Sygnat Konsekwencja

. wysoka rotacja po wyborach i N L.
patronaz kadrowy i . . L, utrata kompetenc;ji i ciggtosci
nominacje bez jawnych kryteriow

. wiele organéw wtascicielskich i brak 3 L. o
rozproszenie nadzoru | . brak poréwnywalnosci wynikow
jednego standardu

cele polityczne bez inwestycje i ceny jako narzedzie

3 . ukryte koszty i zadtuzenie
wyceny krotkoterminowe

zamowienia wewnatrz

L powtarzalni dostawcy i konsultanci renty oraz ograniczenie konkurencji
sieci
. . potaczenie regulatora, wtasciciela i stabsza innowacja i ryzyko
dominacja rynku .
gracza przechwycenia
komunikacja L ) . erozja zaufania inwestorow

. spotka jako narzedzie narracji . .

polityczna i obywateli
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15. ZDOLNOSC FISKALNA, ADMINISTRACYJNA
| WYKONAWCZA

Panstwo wydaje coraz wiecej, lecz nie posiada rownie silnych mechanizmow
priorytetyzacji, kontroli kosztu i zamykania nieskutecznych programaow.

Diagnoza fiskalna jest wtym dokumencie najostrzejsza operacyjnie, poniewaz dotyczy sprzezenia
zwrotnego panstwa nad wtasnym stanem. Deficyt sektora instytucji rzgdowych i samorzadowych
utrzymuje sie na jednym z najwyzszych poziomow w Europie mimo dobrej koniunktury, a dtug
rosnie w tempie, ktore wedtug analiz instytucji miedzynarodowych prowadzi w ciggu dekady do
poziomdéw wymagajgcych znacznie gtebszej korekty, niz zaktadajg obecne plany. Wzrost
wydatkdéw obronnych jest strategicznie uzasadniony, ale nie znosi potrzeby petnej przejrzystosci
i trwatego zrédta finansowania.

Rdzen problemu jest wydatkowy, nie dochodowy w sensie stawek: rozszerzenie deficytu
w ostatnich latach wynika przede wszystkim ze wzrostu wydatkéw, przy dochodach
pozostajgcych na poziomie charakterystycznym dla regionu. Jednoczesnie sciggalnos¢ podatku
od wartosci dodanej ulegta pogorszeniu, co oznacza, ze przestrzen dochodowa istnieje, lecz nie
jest wykorzystywana.

Szczegolnym problemem jest rozdzielenie budzetu konstytucyjnego i zobowigzan tworzonych
przez fundusze oraz instytucje poza klasycznym procesem budzetowym. Obywatel, parlament i
rynek otrzymujg kilka obrazéw finanséw panstwa. lluzja fiskalna ostabia funkcje kontrolng
budzetu i — w jezyku tej diagnozy — wytacza sensor, na podstawie ktérego panstwo mogtoby
wykry¢ wtasny dryf.

Do tego dochodzi brak instytucjonalny o randze ustrojowej: Polska pozostaje jedynym panstwem
Unii bez niezaleznej rady fiskalnej. Nie jest to kwestia prestizu, lecz architektury sterowania —
brak niezaleznego organu prognozujgcego i oceniajgcego oznacza, ze rzad ocenia wtashe
prognozy, a parlament nie ma alternatywnego Zrodta oceny.

Zdolnos¢ administracyjna nie jest réwnoznaczna z liczbg urzednikéw. Obejmuje kompetencje
projektowe, prawne, cyfrowe, zakupowe i analityczne. Panstwo moze posiada¢ wysokiej klasy
wyspy kompetencji, lecz przegrywac na styku instytucji, gdzie nikt nie odpowiada za proces od
poczatku do konca.

Mimo rosnacych wydatkéw i wysokiego deficytu panstwo zmaga sie z brakiem skutecznych
mechanizmoéw kontroli kosztow oraz rozproszeniem finansdw publicznych poza klasycznym
budzetem. Sytuacje pogarszajg luki w architekturze sterowania, w tym pogarszajgca sie
Sciggalnos¢ VAT oraz brak niezaleznej rady fiskalnej, ktéra obiektywnie oceniataby prognozy
rzgdowe. W efekcie, mimo obecnosci wysp kompetencji w administracji, brak koordynaciji
miedzyinstytucjonalnej i ostabiona funkcja kontrolna budzetu utrudniajg sprawne zarzadzanie
panstwem.
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Objaw stabosci

wysoki deficyt strukturalny i fundusze

poza budzetem mniejsza przestrzen na kryzys

fiskalna

dochodowa luki i niestabilne zmiany podatkowe niska przewidywalnosc¢ i zaufanie

raporty bez wspélnego modelu i

L. reaktywnosé
wtasciciela

analityczna

koordynacyjna silosy resortowe i samorzgdowe opd6znienia oraz duplikacje

i brak wtasciciela procesu i kompetencji . L i
projektowa . inwestycje niedokornczone
wdrozeniowych

specyfikacja pisana pod znane uzaleznienie od dostawcy i brak
zakupowa . . . "
rozwigzania innowacji
adaptacyjna ewaluacja nie zmienia struktury autopojeza programow

brak progéw alarmowych i niezaleznej . .
ostrzegawcza odchylenie rozpoznawane po fakcie
oceny prognoz

PYTANIE KLUCZOWE

Czy panstwo potrafi przerwac program, ktory nie osigga wyniku, nawet jesli posiada on
beneficjentow, personel, budzet, ustawe i polityczna historie?

16. DEMOGRAFIA, SPOJNOSC | KULTURA

Panstwo traci ludnosé, kompetencje i zaufanie szybciej, niz potrafi przebudowac ustugi,

prace i wiezi spoteczne.

Demografia jest w tej diagnozie przypadkiem wzorcowym, poniewaz pokazuje utrate przez
panstwo aktualnego modelu wtasnego stanu. Oficjalna prognoza ludnosci zaktadata stopniowy
wzrost dzietnosci; odczyt biezacy okazat sie historycznie najnizszy, co wymusito publikacje
symulacji eksperymentalnej z istotnie nizszg trajektoria ludnosci. Prognoza panstwowa
uniewaznita sie w rok — i to jest sygnat o zdolnosci antycypacyjnej, a nie tylko o dzietnosci.
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Konsekwencje sg roztozone na wszystkie systemy. W zadnym z rozwazanych scenariuszy udziat
ludnosci w wieku produkcyjnym w potowie stulecia nie osiagga potowy populacji. Rynek pracy
skurczy sie w perspektywie dekady o kilkanascie procent, najsilniej w edukaciji, ochronie zdrowia
i przemysle. Migracja uzupetnia zasoby pracy, lecz jest nietrwata i wymaga polityki integracyjnej;
szczegbélnym przypadkiem jest rozjazd miedzy wysokim kapitatem ludzkim migrantéw a niskim
stopniem jego wykorzystania z powodu bariery jezykowej i uznawania kwalifikacji.

Polityka demograficzna bywa redukowana do transferu pienieznego. Tymczasem decyzja o
dziecku zalezy rowniez od mieszkania, jakosci relacji, stabilnosci pracy, dostepnosci opieki,
zdrowia reprodukcyjnego, przewidywalnosci panstwa i zaufania do przysztosci. Panstwo o niskiej
sterownosci samo staje sie czynnikiem ryzyka rodzinnego.

Warstwa spojnosci spotecznej ma wtasne, mierzalne sygnaty ostrzegawcze. Zaufanie
interpersonalne pozostaje niskie, a zaufanie do kluczowych instytucji kontroli — w tym do sadu
konstytucyjnego — spadto ponizej poziomu zaufania do partii politycznych. Odsetek oséb
doswiadczajgcych osamotnienia bardzo czesto podwoit sie w ciggu kilku lat, a jego rozktad jest
dwumodalny: najwyzszy w grupach najmtodszych dorostych i najstarszych senioréw. To
empiryczna podstawa dla sojuszu pokoleniowego — i zarazem ostrzezenie, poniewaz samotnosé
sprzyja mobilizacji protestacyjnej, a ostabia uczestnictwo instytucjonalne.

Mechanizm Trend Ryzyko 2035

trwale ponizej zastepowalnosci;

dzietnosé wattowny spadek zasobow prac
odczyt ponizej prognozy g ysp bracy
. . i presja zdrowotna, opiekunczai
starzenie rosnagcy udziat oséb starszych .
fiskalna
uzupetnia rynek pracy, lecz wymaga L .
migracja P Y pracy wymag segmentacja i konflikt

integracji

wysokie koszty i nierownos¢

mieszkalnictwo . .
lokalizacji

op6znianie rodzin i mobilnosci

zaufanie

polaryzacja i niskie zaufanie do
instytucji kontroli

nizsza zgodnosc¢ podatkowa i
odpornosé

wiezi spoteczne

podwojenie odsetka oséb
osamotnionych

spadek uczestnictwa
instytucjonalnego

kultura

algorytmiczna fragmentacja uwagi

utrata wspolnej opowiesci i
zdolnosci mobilizacji
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17. TECHNOLOGIA | SUWERENNOSC CYFROWA

Polska cyfryzuje ustugi, ale nadal importuje znaczng czes¢ krytycznego stosu
technologicznego.

Oceny cyfrowej dekady wskazujg, ze Polska poprawia dostepnos$é cyfrowych ustug publicznych,
lecz pozostaje stabsza w cyfryzacji przedsiebiorstw, absorpcji kluczowych technologii,
podstawowych kompetencjach cyfrowych i liczbie specjalistéw. Udziat dorostych
z podstawowymi kompetencjami cyfrowymi pozostaje istotnie ponizej celu i ponizej Sredniegj
unijnej, a adopcja sztucznej inteligencji w przedsiebiorstwach utrzymuje sie na poziomie
jednocyfrowym. Dobra tgcznosé nie jest jeszcze suwerennoscig technologiczna.

Bilans handlu produktami cyfrowymi jest w tej diagnozie liczbg o randze ustrojowej: import rosnie
w tempie dwucyfrowym i zmierza do poziomu przekraczajgcego import wszystkich paliw
kopalnych razem, przy niewielkim eksporcie i przy zdecydowanej dominacji dostawcéw spoza
Unii. Zaleznos¢ licencyjna administracji od oprogramowania wtasnosciowego jest niemal
catkowita w systemach operacyjnych i pakietach biurowych.

Kluczowe rozrdéznienie brzmi: zalezno$é ekonomiczna to nie to samo, co podatnosé
polityczna. Przedsiebiorstwo ptacgce rente transferuje nadwyzke — to problem rynkowy.
Instytucja, ktérej ustuga zostaje zawieszona decyzjg administracyjng obcego panstwa, traci
zdolnos$¢ funkcjonowania — to problem suwerennosci. Regulacja zmienia to, co dostawca moze
zrobi¢ z danymi; nie zmienia tego, czy instytucja moze dziata¢ bez tego dostawcy. Zaleznosé
redukujg wytacznie zamoéwienia z twardym kryterium przenaszalnosci, otwarte oprogramowanie,
wtasna infrastruktura i kompetentny zamawiajgcy.

Cyfryzacja bez przebudowy procesu automatyzuje chaos. Sztuczna inteligencja bez rejestru
odpowiedzialnosci moze zwiekszy¢ asymetrie pomiedzy obywatelem a instytucja.
Najpowazniejszg staboscia nie jest brak aplikacji, lecz brak interoperacyjnego modelu danych i
odpowiedzialnosci za decyzje wykonywane przez oprogramowanie.

Warstwa stosu ‘ Mocna strona Podatnosé
. . Lo . nieréwnosci regionalne i opdznienia sieci

tacznosc Swiattowdd i rozwoj infrastruktury . -

nowej generacji
ustugi publiczne rosngca dostepnosé online silosy, powtarzanie danych i systemy zastane
wolna absorpcja Al, chmury i analityki w
przedsiebiorstwa duzy sektor ustug informatycznych ] bel y y
matych firmach
niski poziom podstawowych umiejetnosci w
kompetencje liczna mtodziez cyfrowa ) p b . y 1
czesci populaciji
moc obliczeniowa i . . zagraniczna wtasnosc, koszt energii i brak
nowe inwestycje w centra danych L.
chmura planu wyjscia
olskie zespoty badawcze i model
modele i dane p poy brak skali kapitatu, danych i wdrozen
jezykowy
. , .. .. . rosngca powierzchnia ataku, braki kadr,
cyberbezpieczenstwo | rozwdj ram i instytucji L .

opodznienia transpozycji
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PROG SUWERENNOSCI

Suwerennosc¢ cyfrowa jest dzis funkcja kosztu wyjscia i czasu migraciji, a nie wielkosci
produkcji. Panstwo nie musi budowac wszystkiego; musi umie¢ zmieni¢ dostawce bez
utraty ciggtosci dziatania.

18. BEZPIECZENSTWO, ODPORNOSC | CIAGLOSC

Wydatki obronne rosng szybciej niz zdolnosé catego panstwa do przetrwania dtugiego
kryzysu.

Polska jest panstwem frontowym Sojuszu i prowadzi bezprecedensowa modernizacje sit
zbrojnych, odwracajgc wieloletni europejski trend rozbrojenia. Zakup sprzetu nie jest jednak
synonimem petnej zdolnosci. Liczg sie zapasy, amunicja, serwis, kadry, dowodzenie, produkcja,
infrastruktura, transport, energia, cyberbezpieczenstwo i odpornos¢ spoteczeristwa.

Dokumenty strategiczne wskazywaty potrzebe zintegrowanej diagnozy. W praktyce
bezpieczenstwo nadal bywa dzielone na resortowe sektory, a ciggtos¢ panstwa, obrona cywilna,
zapasy, tacznosé awaryjna, ochrona zdrowia i logistyka nie sg zarzadzane jako jeden system. W
zestawieniach miedzynarodowych dojrzatosci cyberbezpieczenstwa Polska pozostaje poza
najwyzszg kategorig, w ktérej znajdujg sie poréwnywalne panstwa regionu — bedgc jednoczesnie
jednym z najczesciej atakowanych krajow.

Dryf strategiczny jest szczegdlnie niebezpieczny w warunkach wojny i technologicznego
przyspieszenia. Decyzje zakupowe podjete bez petnego modelu cyklu zycia mogg stworzy¢ nowa
zaleznosé. Infrastruktura cyfrowa bez energii nie dziata, energia bez cyberbezpieczenistwa jest
podatna, a armia bez spoteczenstwa i przemystu nie utrzyma dtugiego konfliktu.

Ostatni wiersz zastuguje na osobne podkreslenie. Straty ze zjawisk ekstremalnych siegaja
w Polsce srednio miliardow ztotych rocznie, a mimo to dane o ich skutkach zbierane sg doraznie
od kilkudziesieciu instytucji. Brak jednej bazy nie jest szczegétem administracyjnym — jest
mierzalnym deficytem zdolnosci informacyjnej panstwa, czyli brakiem sensora w obszarze,
w ktérym ryzyko rosnie najszybcie;.

Polska jako panstwo frontowe prowadzi bezprecedensowg modernizacje armii, lecz same zakupy
sprzetu bez zapasow, kadr czy infrastruktury nie przektadajg sie automatycznie na petng zdolnos¢
obronng. Bezpieczenstwo kraju wcigz bywa dzielone na osobne sektory resortowe, a kluczowe
obszary-takie jak obrona cywilna, logistyka czy niedostatecznie rozwiniete cyberbezpieczenstwo
— nie sg zarzadzane jako jeden spdjny system. Naktada sie na to brak dostatecznego
uwzglednienia petnego cyklu zycia uzbrojenia oraz rosngce ryzyka w obszarach infrastruktury
cyfrowej i energetycznej, bez ktérych armia i spoteczenstwo nie przetrwajag dtugiego konfliktu.
Dodatkowo panstwo wykazuje powazne braki informacyjne, co widaé¢ po braku jednolitego
systemu zbierania danych o kosztownych skutkach zjawisk ekstremalnych, ostabiajgcym
zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na zagrozenia.
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Domena

wojsko

Sygnat sity

wysokie naktady i
modernizacja

Krytyczna luka

serwis, amunicja, integracja i
produkcja

obrona cywilna

nowe regulacje i Swiadomos¢

schrony, kadry, éwiczenia i standardy
lokalne

energia

dywersyfikacja i nowe
projekty

sieci, bilansowanie, koszty i
cyberbezpieczenstwo

cyberbezpieczenstwo

instytucje i wspotpraca
sojusznicza

kadry, tancuch dostaw i ciggtosé
ustug

rezerwy, personelizdolnosé

zdrowie duza siec¢ placéwek ) . i
zwiekszenia skali
. . . . - . manipulacja informacyjna,
informacja liczne instytucje i media . .
polaryzacja i utrata zaufania
i i zaleznos¢ od komponentéw i decyzji
przemyst istotna baza produkcyjna P vzl

zagranicznych

dane o zdarzeniach

rozbudowana statystyka
publiczna

brak krajowej bazy danych o
skutkach zjawisk ekstremalnych

Tabela powyzej przedstawia diagnoze panstwa podzielong na osiem kluczowych obszaréw oraz
dziewigty — zdolnos$¢ adaptacji, oceniajac ich stan, odchylenia oraz poziom ryzyka. Prawie
wszystkie zaprezentowane kategorie (m.in. ustréj i egzekutywa, finanse, demografia oraz
zdolnos¢ adaptacji) zostaty obarczone krytycznym poziomem ryzyka.

Pozostate dziedziny, do ktérych nalezg model rozwoju, technologia, ustugi publiczne oraz
bezpieczenstwo, uzyskaty ocene wysoka. Catosé zestawienia akcentuje kluczowa role zdolnosci
adaptacyjnych, ktére przesadzajg o mozliwosci dostrzezenia odchylen w pozostatych obszarach
zanim przerodzg sie one w kryzys.
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19. MAPA PATOLOGII SYSTEMOWYCH

Dysfunkcje nie sg izolowane. Tworza obieg, ktéry reprodukuje koszt i blokuje korekte.

AUTOPOJEZA INSTYTUCJI: SYSTEM UTRZYMUJE SIEBIE, NIE WYNIK

ZLOZONOSC PRAWA
wiecej wyjatkow

ROZMYCIE
ODPOWIEDZIALNOSCI
nikt nie posiada wyniku

REAKCJA:NOWA
STRUKTURA

kolejny urzad i program

BRAK SPRZEZENIA
ZWROTNEGO
WYNIKU

MIERNIKI AKTYWNOSCI
liczy sie procedura

NISKA JAKOSE WYNIKU

kolejki, opdéZnienia, koszty

OCHRONA RENT
grupy blokujg zmiane

L Autopojeza nie oznacza spisku. 0znacza mechanizm, w ktérym przetrwanie organizacji i jej procedur staje sig wazniejsze niz cel
publiczny.

Rysunek 4. Autopojeza instytucjonalna: petla reprodukcji procedury, renty i stabego wyniku.

Zaprezentowany schemat przedstawia mape patologii systemowych oraz mechanizm autopojezy
instytucjonalnej. Dysfunkcje w tym modelu nie wystepujg osobno, lecz tworzg zamkniety obieg
generujacy koszty i blokujgcy potrzebne korekty. Caty proces napedzany jest przez rosnaca
ztozonos$¢ prawa z coraz wiekszg liczbg wyjatku.

Prowadzi to bezposrednio do rozmycia odpowiedzialnosci, w wyniku czego nikt nie odpowiada za
ostateczne rezultaty. W konsekwencji wprowadzane sg mierniki aktywnosci nakierowane na
procedury, a wytonione grupy intereséw skupiajg sie na ochronie rent i blokowaniu zmian.
Przektada sie to na niskg jakos¢ wyniku, co objawia sie kolejkami, opdZnieniami oraz rosngcymi
kosztami.

Standardowag reakcjg na ten stan jest tworzenie nowych struktur, czyli kolejnych urzeddéw
i programoéw. W centrum catego cyklu znajduje sie brak sprzezenia zwrotnego wyniku, co sprawia,
Ze przetrwanie instytucji staje sie wazniejsze niz cel publiczny.
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s ~N A ~

SAMORZAD o EGZEKUTYWA

lokalny capture i reelekcja wieloosrodkowosé bez wyniku

SPRAWIEDLIWOSE
konflikt legitymaciji i przewlektosé

LEGISLACJA
niestabilnos¢ i staba jakosé

DEBATA
kabaret wypiera analize

NAUKA
granty i publikacje bez skali wdrozen

EDUKACJA
standaryzacja zamiast talentow

SPOLKI PANSTWA
patronaz i rozproszony nadzor

ZDROWIE
procedura i kolejka zamiast wyniku

PARTIE

oligarchizacja i zamknigty awans
.
>

e
\
V'
. J
N I N
A
s
A

Rysunek 5. Dziesie¢ systemow, w ktorych dryf strategiczny przyjmuje trwata forme.

»3chemat pasozytniczy” jest w raporcie rozumiany jako mechanizm, ktéry pobiera zasoby z
systemu publicznego, nie dostarczajac proporcjonalnej wartosci i jednoczesnie chronigc
wtasna pozycje. Moze przyjmowac forme monopolu informacyjnego, zawodu zamknietego,
programu bez ewaluacji, spotki z miekkim budzetem, lokalnego kartelu, klientelizmu lub
dostawcy blokujgcego interoperacyjnosé.

Nie kazda nieskutecznos¢ jest pasozytnictwem. Rozréznienie wymaga dowodu: trwatosci renty,
asymetrii korzysci i kosztéw, zdolnosci blokowania korekty oraz braku proporcjonalnego wyniku
publicznego. Mochy jezyk musi by¢ potgczony z rygorem dowodowym, inaczej sam staje sie
narzedziem propagandy.

PANSTWO BEZ INSTYNKTU SAMOZACHOWAWCZEGO: PRZERWANA PETLA

PRZERWANIE: AUDYT NIE ZMIENIA BUDZETU, ODPOWIEDZIALNOSCI ANI REGUL

X

1. SYGNAL 2, 3.DECYZJA 4. WYKONANIE 5. WYNIK 6. AUDYTI

INTERPRETACJA KOREKTA
dane, skargi, mandat, priorytet budzet, zdrowie,

zagrozenia strategia, analityka administracja bezpieczeristwo, uczenie systemu
rozwoj

Jezeli alarm nie zmienia decyzji, a porazka nie zmienia wiasciciela, budzetu lub reguty, panstwo nie uczy sie.
Reprodukuje bigd.

Rysunek 6. Przerwana petla sterowania: wynik i audyt nie zmieniaja decyzji, budzetu ani odpowiedzialnosci.
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Patologia

Mechanizm reprodukcji

Wskaznik diagnostyczny

autopojeza

organizacja chroni wtasne trwanie

budzet i etaty niezalezne od wyniku

pogon zarentg

zysk z regulacji zamiast
produktywnosci

wyjatki, licencje, ograniczenie
wejscia

przechwycenie

kontrolowany przejmuje

koncentracja dostawcow i drzwi

regulatora kontrolujgcego obrotowe
patronaz posada jako nagroda polityczna rotacja po wyborach i brak konkursu
negatywna . L . . - . .
instytucje pilnuja, czego nie wolnho wiele opinii, brak wtasciciela decyzji
koordynacja ytucle piintia g P vzl

iluzja fiskalna koszt ukryty poza gtéwnym budzetem | rézne miary dtugu i zobowigzan

aktywnos¢ medialna bez miernika

teatralizacja
rezultatu

przekaz zastepuje wykonanie

uzaleznienie od
dostawcy

brak standardu, eksportu danych i

dostawca staje sie nieusuwalny .
planu wyjscia

prognoza uniewazniona przez
pierwszy odczyt; brak progow
alarmowych

brak obowigzku wykrycia odchylenia

Slepota antycypacyjna
P yeypacyl przed kryzysem

Tabela 5. Dziewieé patologii systemowych. Ostatnia, dodana w wydaniu drugim, jest warunkiem trwania
pozostatych osmiu: patologia, ktorej nikt nie ma obowiazku wykry¢, nie zostanie skorygowana niezaleznie od
jakosci pozostatych instytucji.

Tabela powyzej przedstawia zestawienie dziewieciu patologii systemowych, opisujgc mechanizm
ich reprodukcji oraz odpowiadajgce im wskazniki diagnostyczne. Wsrdod wyréznionych zjawisk
znajdujg sie m.in. autopojeza, pogon za renta, przechwycenie regulatora, patronaz oraz iluzja
fiskalna, ktore ostabiajag efektywnos$é funkcjonowania instytucji publicznych.

Inne patologie, takie jak negatywna koordynacja, teatralizacja i uzaleznienie od dostawcy,
prowadzg do braku odpowiedzialnosci i zastepowania realnych rezultatow przekazem
medialnym. Ostatnia z nich — $lepota antycypacyjna — polega na braku obowigzku wykrycia
odchylenia przed kryzysem i stanowi kluczowy warunek trwania pozostatych o$miu patologii.
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20. CZTERY DROGI DOWODOWE

Uzasadnienie cybernetyczne, systemowe, sieciowe i strategiczne — mechanizm, dla
ktérego ktorakolwiek rubryka jest pusta, nie zostanie skorygowany.

20.1. Dlaczego cztery uzasadnienia, a nie jedno

Spory o panstwo rozstrzygane sg zwykle w jednym porzadku argumentacji. Prawnik dowodzi,
Zze rozwigzanie jest zgodne z konstytucjg; ekonomista, ze jest efektywne; polityk, ze jest
akceptowalne. Kazdy z tych dowodéw jest lokalnie poprawny i globalnie niewystarczajgcy,
poniewaz pomija warunki przesgdzajgce o trwatos$ci rozwigzania w systemie panstwowym.

Diagnoza przyjmuje wiec regute czterech rownolegtych uzasadnien. Cybernetyczne odpowiada
na pytanie, czy istnieje domknieta petla sterowania. Systemowe — czy rozwigzanie dziata w
catosci systemu, a nie tylko we wtasnym fragmencie. Sieciowe — czy dziata w topologii powigzan,
w ktérej wezty sg nierédwne, a peryferie tatwo wypadajg z obiegu. Strategiczne — czy zmniejsza
réznice miedzy tempem otoczenia a tempem adaptacji, czyli czy dziata na dryf.

20.2. Uzasadnienie cybernetyczne

e Twierdzenie o dobrym regulatorze. Kazdy dobry regulator uktadu musi by¢ modelem tego
uktadu. Panstwo bez aktualnego modelu wtasnego stanu nie reguluje — reaguje.
Uniewazniona w rok prognoza demograficzna, brak krajowej bazy danych o skutkach zjawisk
ekstremalnych i dwa réwnolegte obrazy dtugu publicznego sg trzema niezaleznymi
dowodami utraty modelu.

e Prawo wymaganejréznorodnosci. Repertuar odpowiedzi regulatora nie moze by¢ ubozszy
niz repertuar zaktécen. Turbulencja pigtego poziomu wymaga wariantow, rezerw i zdolnosci
improwizacji w ramach regut; administracja planujgca przez ekstrapolacje jest z definicji
ubozsza niz otoczenie, w ktérym dziata.

e Warunek sprzezenia zwrotnego. Strumien informac;ji jest sprzezeniem wtedy i tylko wtedy,
gdy istnieje wskazany organ, termin i instrument zmiany decyzji. Raport, po ktérym nie
nastepuje zmiana budzetu, kompetencji ani struktury, jest sprawozdawczoscia, nie
sterowaniem — i tak wtasnie dziata dzis wiekszos¢ mechanizmow kontroli.

e Aktualnos$é modelu. Model nieodswiezany formalnie istnieje, lecz regulacja przestaje
dziataé. Przy duzej nieaktualnosci obserwacji korekta zaczyna wzmacnia¢ odchylenie
zamiast je znosi¢ — uktad przechodzi ze sprzezenia ujemnego w dodatnie.

o Kanat alarmowy. System musi mie¢ sciezke eskalacji omijajaca hierarchie, z okreslonym
progiem, oknem czasowym i skutkiem strukturalnym uzgodnionym przed kryzysem. W
obecnej architekturze sygnat kryzysowy uruchamia tryb nadzwyczajny, ale nie zmienia
struktury, ktéra do kryzysu doprowadzita.

e Granica kompresji. Agregacja danych o systemie jest poprawna; profilowanie obywateli nie
jest. Panstwo, ktére chce widzie¢ wiecej, musi jednoczesnie ograniczyé, czego widzie¢ mu
nie wolno —inaczej zdolnos$¢ obserwacji staje sie samodzielnym ryzykiem ustrojowym.

TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn 36



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/

&

DIAGNOZA RZECZYPOSPOLITEJ 2026 — PANSTWO W DRYFIE STRATEGICZNYM TechnoSanacja

20.3. Uzasadnienie systemowe

e Granica systemu przesadza wynik. Ocena pojedynczego programu odpowiada na inne

pytanie niz ocena systemu. Program moze byé wykonany wzorowo i jednoczesnie pogtebiaé

dryf, jezeli utrwala strukture, ktéra wytwarza problem.

e Malejace zwroty ze ztozonosci. Spoteczenistwa reagujg na problemy wzrostem ztozonosci

organizacyjnej, ktérej koszt na mieszkanca rosnie, a zwrot maleje. Gwattowny wzrost

kosztow nastepuje pdzno — w populacji juz ostabionej wzorcem malejgcych zwrotéw. Dla

diagnozy oznacza to, ze stabilno$é biezgca nie jest dowodem zdrowia.

e Histereza. Formalizacje tego mechanizmu wskazujg na nieodwracalnos¢ trajektorii: samo

obciecie kosztow administracji nie przywraca utraconej zdolnosci. To powazny argument
przeciw ,odchudzaniu panstwa” jako remedium — zmniejszenie ztozonosci nie odtwarza
zdolnosci, ktorg ta ztozonosé kiedys wytwarzata.

e Stresy sa przewidywalne, wyzwalacze nie. Kryzys powstaje, gdy powolne procesy sptycaja

stabilnos¢ uktadu, a lokalne zdarzenie wypycha go poza jej zakres. Regulator skupiony na

wyzwalaczach dziata systemowo za pdzno; regulator zarzadzajacy gtebokoscig stabilnosci

dziata na czas.

e Stabilnosé w ztym punkcie réwnowagi. Kryzys moze zakonczy¢ sie przejsciem do nowego,

trwatego, lecz szkodliwego stanu. Brak kryzysu nie jest wiec dowodem zdrowia — uktad
moze by¢ stabilny doktadnie tam, gdzie nie powinien.

e Prawo Goodharta. Gdy wskaznik staje sie celem, przestaje by¢ dobrym wskaznikiem.
Dlatego system miernikéw musi by¢ wielokryterialny, a kazdy miernik wyniku wymaga
przypisanego miernika ryzyka wykrywajgcego jego naduzycie.

20.4. Uzasadnienie sieciowe

e Panstwo jest siecig, nie drabing. Weztami sg instytucje, samorzady, spoétki, dostawcy,

media i wspolnoty; krawedziami przeptywy pieniedzy, danych, kadr i uprawnien. Wnioski o

odpornosci wynikajg z topologii, nie z liczby instytuciji.

e Sieci o silnie nierébwnomiernym rozktadzie powigzan sa odporne na uszkodzenia losowe

i wrazliwe na celowe uderzenie w wezet centralny. Konsekwencja jest priorytet dla
redundancji weztéw krytycznych i zdolnosci pracy w trybie odcietym, a nie dla samego
zwiekszania zasobow.

e Punkty kontroli i koszt wyjscia. W warstwie technologicznej wtadza koncentruje sie w

waskich punktach o dzwigni nieproporcjonalnej do ich udziatu w rynku. Diagnoza zaleznosci

musi wiec mierzy¢ nie wielkos¢ zakupow, lecz koszt zmiany dostawcy i czas migracji.
e Mapa aktywnosci nie jest mapa potrzeb. Regiony i Srodowiska o najsilniejszym kapitale

organizacyjnym generuja najwiecej wnioskow, projektdw i konsultacji; obszary najstabsze —
najmniej, cho¢ potrzebujg najwiecej. Bez gwarancji minimalnych polityka publiczna pogtebia

dysproporcje, zamiast je znosicé.
e Degradacja lokalnych weztéw informacyjnych ostabia cata sieé. Zanik niezaleznych

medidéw lokalnych usuwa czujnik z tej czesci systemu, w ktérej dryf zaczyna sie najwczesniej

i jest najtanszy do skorygowania.

e Utrata pamieciinstytucjonalnej przez zlecanie na zewnatrz. Panstwo, ktore przekazuje
funkcje wykonawcze na zewnatrz, traci wiedze o wtasnym procesie. Po pewnym czasie nie
jest w stanie ani oceni¢ oferty, ani przeja¢ zadania z powrotem — zaleznos$¢ przestaje byc¢

wyborem.
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20.5. Uzasadnienie strategiczne: model Ansoffa

e Dopasowanie zamiast doskonatosci. W ujeciu Ansoffa organizacja nie jest oceniana
wedtug jakosci swoich procedur, lecz wedtug dopasowania strategii, struktury i kompetenc;ji
do poziomu turbulencji otoczenia. Sprawna procedura w niewtasciwym trybie zarzadzania
pogtebia dryf zamiast go hamowac.

e Zarzadzanie przez stabe sygnaty. Przy wysokiej turbulencji nie da sie czekac¢ na pewnos¢.
Ansoff proponowat stopniowana reakcje: im stabszy sygnat, tym bardziej elastycznaii
odwracalna odpowiedz — ale odpowiedz, a nie milczenie do czasu potwierdzenia. Obecna
praktyka odwrotnie: reakcja dopiero po potwierdzeniu, czyli po kryzysie.

o Luka strategiczna jako wielko$¢ mierzalna. R6znica miedzy wymaganiem otoczenia a
zdolnoscig organizacji daje sie opisa¢ zestawem parametréw: czasem decyzji,
elastycznoscia budzetu, rotacjg kompetenciji, zdolnosciag zamykania programow. To sa
mierniki dryfu, a nie metafory.

e Oporwobec zmiany jest przewidywalny. Ansoff opisywat op6r jako funkcje dystansu
miedzy nowa strategia a dotychczasowa kulturg i strukturg wtadzy. Reforma zaplanowana
bez rachunku oporu jest reforma zaplanowang bez potowy zmiennych.

e Sekwencja absorpcja > adaptacja 2 transformacja. Zatrzymanie sie na absorpcji daje
ztudzenie odpornosci: system przetrwat, wiec uznaje sie, ze dziata. Tymczasem przetrwanie
bez zmiany struktury oznacza, ze nastepny szok tej samej klasy spotka te sama strukture.

e Reanimacja strategiczna jest drozsza od korekty. Konsekwencjg dtugiego dryfu nie jest
ewolucja, lecz wymuszona rewolucja: restrukturyzacja pod presjg, wymiana kadr,
przebudowa procesoéw i technologii w najgorszym mozliwym momencie.

Rozdziat wskazuje, ze dotychczasowe spory o panstwo sg zwykle rozstrzygane w ramach
pojedynczych, waskich argumentacji (prawnej, ekonomicznej lub politycznej), co czyni je lokalnie
poprawnymi, ale globalnie niewystarczajgcymi. Aby skutecznie korygowac i projektowac systemy
panstwowe, konieczne jest zastosowanie czterech rownolegtych uzasadnien: cybernetycznego,
systemowego, sieciowego oraz strategicznego.

Ktadg one nacisk odpowiednio na istnienie zamknietych petli sterowania, dziatanie rozwigzania
w catosci uktadu, jego funkcjonowanie w ztozonej topologii powigzah oraz radzenie sobie
z tempem turbulencji otoczenia. Zastosowanie tej kompleksowej ramy pozwala unikngé
powierzchownych reform oraz zapobiega sytuacji, w ktdrej pozorna stabilnos¢ przystania

postepujacy dryf.

Przedstawiony na tej podstawie test czterech uzasadnien stuzy do weryfikacji mechanizmow
panstwowych pod katem zachowania ciggtosci regulacji i odpornosci na kryzysy. Przyjmuje on
twarda regute, zgodnie z ktéra pozostawienie jakiejkolwiek pustej rubryki w ktorejkolwiek z tych
czterech domen uniemozliwia przeprowadzenie skutecznej i trwatej korekty systemu.
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20.6. Test czterech uzasadnien

Mechanizm
naprawczy

Cybernetyczne

Systemowe

Sieciowe

Strategiczne
(Ansoff)

N wspolne
) L usuwa iluzje . ) skraca czas
jeden budzetipetna | przywraca sensor | . ograniczenie .
. fiskalng w catym rozpoznania
miara dtugu stanu ) zasobowe .
systemie ] odchylenia
weztéw
niezalezn nowy wezet odnosi pré
niezaleznarada y koryguje ocene ywe P B prog
. obserwator kontrolny poza reakcji na staby
fiskalna wtasng rzadu L
prognoz siecig wptywu sygnat
progi alarmowe z . i rozprowadza przektada
L. . zamyka petle wigze pomiar z .
wtascicielemii L . alarm poza antycypacje na
i sprzezenia alokacja .
terminem centrum decyzje
odbudowuje
rejestr rekomendacji | pamie¢ uktadu przeciwdziata pamied ) mierzy realne
i odpowiedzi regulacyjnego autopojezie tempo adaptacji
P g yjneg poj rozproszona p ptac)
kryterium kosztu utrzymuje obniza koszt zmniejsza
vt . ymu . rozbija punkty J .
wyjsciaw sterowalnos¢ systemowy kontroli podatnos¢ na
zamoéwieniach techniczna zaleznosci szok zewnetrzny

., buduje model usuwa deficyt 3 ) warunek
zdolnos¢é . wspolny zaséb .
. ) regulowanego zdolnosci . N zarzadzania przez
analityczna panstwa . sieci instytuciji
uktadu absorpcyjnej stabe sygnaty
zamykanie . przerywa malejgce | uwalnia zasoby wymusza
i instrument , S
programow bez realokacii zwroty ze weztow przejscie do
wyniku : ztozonosci peryferyjnych adaptacji
gwarancje 3 . przeciwdziata wzmachia .
o wyréwnuje L, Al . chroni przed
minimalne dla . ., i nieréwnosci peryferie
i jakos¢ pomiaru . . dryfem lokalnym
obszaréw stabych zdolnoSci topologii

Tabela 6. Test czterech uzasadnien dla mechanizmow naprawczych wskazanych w diagnozie. Pusta rubryka
oznacza mechanizm, ktorego trwatosc nie jest zabezpieczona — nie zas mechanizm btedny.

Przedstawiony test pokazuje, ze skuteczna naprawa panstwa wymaga spojnego pokrycia
wszystkich czterech perspektyw dla kazdego proponowanego mechanizmu. Brak wypetnienia
ktérejkolwiek z rubryk oznacza, ze dane rozwigzanie nie posiada petnego zabezpieczenia
trwatosci i z czasem ulegnie ponownej degradaciji.
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21. ANALIZY STRATEGICZNE

SWOT, zasoby, cybernetyka, kultura i audyt 3A pokazuja, dlaczego Polska moze nadal
wygra¢ — ale nie sitg bezwtadu.

21.1. Analiza SWOT

Stabe strony

Mocne strony

rozproszona odpowiedzialnosé, deficyt, demografia,
staba jakos¢ instytuciji

duzy rynek, potozenie, przemyst, przedsiebiorczosc¢,
cztonkostwo w Unii i Sojuszu

rosngce kompetencje cyfrowe czesci mtodego niska absorpcja technologii i staba dyfuzja do matych

pokolenia firm

doswiadczenie transformacji i odpornosc¢ spoteczna polaryzacja, niskie zaufanie i zamkniecie elit

zaleznos$¢ od importu technologii, energii i

wazna baza obronna, energetyczna i logistyczna )
komponentow

zdolnos$¢ mobilizacji w kryzysie brak instytucji wczesnego wykrywania dryfu

Zagrozenia

reindustrializacja Europy, sztuczna inteligencja,
obrona, energia, przenoszenie produkcji blizej rynku

wojna, manipulacja informacyjna, kryzys finansowy,
dtugotrwata stagnacja

wykorzystanie potencjatu Generacji Z i wiedzy senioréw

emigracja talentéw i utrata pamieci instytucjonalnej

przesuniecie z podwykonawstwa do technologii i
wtasnosci intelektualnej

utrwalenie putapki Sredniego poziomu

zwiegkszenie roli Polski jako wezta regionu

fragmentacja Unii i zaleznos$¢ od zmiennych gwarancji
zewnetrznych

budowa zdolnosci antycypacyjnej jako przewagi
instytucjonalnej

zaleznos$¢ technologiczna zamieniajaca sie w
podatnos¢ polityczna
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21.2. Analiza zasobowa

Problem konwersji na zdolnosé

ludzie duza populacjaidiaspora demografia, kompetencje i emigracja
. niska wtasno$¢ intelektualna i zaleznosé
przemyst rozbudowana baza produkcyjna
komponentowa
. banki, fundusze europejskie, . . . i .
kapitat L. krétki horyzont i mato kapitatu cierpliwego
oszczednosci
energia zréznicowany portfel projektéw koszt, sieci i przewlektos¢
dane rozbudowane rejestry publiczne silosy, jakos¢ i brak interoperacyjnosci
ryzyko frontowe i niewystarczajgca infrastruktura
potozenie wezet Sojuszu i Unii yzy L. y 12
odpornosci
kultura silna tozsamos¢ i zdolnos¢ mobilizacji polaryzacja i staba wspodtpraca
czas kilkuletnie okno przed skokiem obcigzenn | brak instytucji, ktéra traktowataby czas jako zaséb
demograficznych podlegajacy rozliczeniu

21.3. Analiza cybernetyczna

Funkcja regulatora Stan Odchylenie

receptor liczne dane, statystyka, kontrole opodzZnienie, silosy i selektywna interpretacja
model strategie i analizy brak jednego modelu przyczynowego panstwa
korelator rzad, centra analityczne resortowos¢ i konflikt polityczny

przewlektosé i brak procesu od poczatku do

efektor prawo, administracja, budzet )
konhca

sady, parlament, kontrola 3 . . o i}
homeostat j . spor legitymacji i stabe wdrozenie zalecen
panstwowa, media

kanat alarmowy alarmy kryzysowe i kontrolne sygnat nie zmienia struktury ani budzetu

brak rejestru rekomendacji, odpowiedzi i

pamiecé archiwa, sprawozdania, rejestry .
przyczyn odrzucenia
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21.4. Analiza kulturowa

Kultura instytucjonalna premiuje unikanie btedu formalnego bardziej niz osigganie trudnego
wyniku. Urzednik ryzykuje za decyzje, ale rzadko za opdznienie. Polityk ryzykuje za
niepopularnosé, ale rzadko za koszt odtozony na nastepna kadencje. Ekspert ryzykuje za sprzeciw
wobec sponsora, ale nie za analize, ktérej nikt nie wdrozy.

Polska posiada kulturowag zdolnos¢ mobilizacji w kryzysie, lecz stabiej utrzymuje dyscypline
dtugiego procesu. Bohaterstwo zastepuje system, improwizacja zastepuje standard, a nieufnos¢
do instytucji wzmacnia personalne sieci. Ta kultura byta adaptacyjna w warunkach obcej
dominac;ji, ale ogranicza panstwo technologiczne i wysokoztozone.

Warto dodaé obserwacje o randze cywilizacyjnej: zdolnosé wyznaczania i dotrzymywania terminu
bywa opisywana jako miara dojrzatosci wspélnoty, a nie sprawnos¢é administracyjna. Stabilne,
przewidywalne ramy instytucjonalne wytwarzajg zdolnos¢ planowania w dtugim horyzoncie;
niestabilnosé wytwarza krétkowzrocznos¢ — nie jako wade charakteru obywateli, lecz jako
racjonalng adaptacje do warunkow.

21.5. Audyt 3A: gdzie doktadnie brakuje mechanizmu

Zdolnosé 3A Co istnieje Czego brakuje Skutek braku

statystyka publiczna,
prognozy resortowe, analizy
Antycypacja | osrodkow niezaleznych,
raporty instytucji
miedzynarodowych

obowigzku skanowania sygnat istnieje w
otoczenia, progéw dokumentach, lecz nie
alarmowych, rejestru stabych ma adresata ani
sygnatow i wtasciciela odczytu | terminu

zintegrowanego zarzadzania

rezerwy celowe, tryby ciggtoscig panstwa, kazdy szok wymaga
Absorpcja nadzwyczajne, zdolnos$é standardéw lokalnych, nowego funduszu i
mobilizacji spotecznej éwiczen i miernikéw czasu nowej ustawy

przetrwania funkcji

zwigzku wyniku z alokacja:

ewaluacja programow, realokacji, bramy etapowej, audyt nie zmienia
Adaptacja kontrola panistwowa, audyt zamykania programow i decyzji, budzetu ani
wewhnetrzny rejestru odpowiedzi na odpowiedzialnosci

rekomendacje

Tabela 7. Audyt zdolnosci 3A. We wszystkich trzech przypadkach brakuje nie informacji, lecz
**zobowigzania**: organu, terminu i instrumentu, ktére zamieniaja sygnat w decyzje.

TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn 42



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/

DIAGNOZA RZECZYPOSPOLITEJ 2026 — PANSTWO W DRYFIE STRATEGICZNYM TechnoSanacja

22. SCENARIUSZE 2026-2035

Dryf nie jest prognoza nieuchronna. Jest trajektorig wynikajgca z braku korekty.

SCENARIUSZE TRAJEKTORII ZDOLNOSCI PANSTWA (2026 = 100)

== Dryf

140 Stagnacja kontrolowana
=@= Reforma czesciowa
=@= Transformacja zdolnosci

Syntetyczny indeks zdolnosci panistwa

T T T T T
2026 2028 2030 2032 2034
Rok

Rysunek 7. Cztery scenariusze zmian syntetycznej zdolnosci panstwa. Indeks ma charakter ilustracyjny, nie
prognostyczny.

Scenariusz Mechanizm Obraz 2035

wolniejszy wzrost, spadek jakosSci ustug,
kolejne programy bez korekty 152y b ) g

Dryf . . . . zaleznos¢ technologiczna i kryzys
instytucji, rosngcy dtug i polaryzacja ) .
legitymizacji

Stagnhacja fiskalne hamowanie bez przebudowy | stabilno$¢ formalna, niski wzrost i konflikt
kontrolowana zdolnosci 0 podziat malejgcych zasobéw
Reforma usprawnienia sektorowe i cyfryzacja wyspy skutecznosci, ale utrzymana
czesciowa wybranych proceséw fragmentacja i nierownos¢ terytorialna

) spodjna zmiana instytuciji, .. .
Transformacja . . wzrost produktywnosci, wtasnej

, . kompetencji, danych i modelu . L. .
zdolnosci technologii, odpornosci i zaufania
gospodarczego

Scenariusze te opisujg trajektorie wewnetrzng. Przecina sie ona z drugg osig — stopniem
kontroli nad stosem technologicznym — dajac cztery pozycje docelowe, z ktérych dwie
wygladajg jak sukces, a nim nie sa.
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Niska kontrola nad stosem

. Wysoka kontrola nad stosem
technologicznym

Zaleznos¢ — panstwo jako klient platform; | Technokracja bez mandatu — kontrola

Niska zdolnosé reguluje to, czego nie potrafi wykonag; infrastruktury bez zdolnosci politycznej;
panstwa decyzje o ciggtosci dziatania instytucji aparat sprawny, sprzezenie z obywatelem
zapadajg poza granicami. zerwane.

Sterownos$¢ w sieci — kontrola danych,
mocy obliczeniowej, standardéw i procesu
decyzyjnego przy zachowaniu
odpowiedzialnosci cztowieka i kontroli
obywatelskiej.

Sprawny wasal — wysoka jakos¢

Wysoka zdolnosé administracji przy petnej zaleznosci
panstwa technologicznej; model osiggalny i kuszacy,

kruchy wobec decyzji zewnetrzne;j.

Tabela 8. Dwie osie trajektorii: zdolnos¢ panstwa i kontrola nad stosem technologicznym. Trajektorig bazowag
przy braku interwencji jest pole pierwsze; najpowazniejszg putapka jest pole ,,sprawny wasal”, poniewaz
wyglada jak sukces.

NAJBARDZIEJ PRAWDOPODOBNE BEZ KOREKTY

Nie gwattowny upadek, lecz dtugi okres kosztownej stagnacji: wzrost nominalny i
inwestycje infrastrukturalne przy jednoczesnym ostabieniu produktywnosci, ustug,
demografii i niezaleznosci technologiczne;.

23. SYSTEM WCZESNEGO WYKRYWANIA DRYFU

Panstwo nie moze diagnozowac sie raz na dekade. Musi posiadaé publiczng pamiec¢

odchylen, alarmdw i niewdrozonych rekomendaciji.

Diagnoza powinna by¢ aktualizowana corocznie i po kazdym zdarzeniu przetomowym: wojnie,
kryzysie finansowym, pandemii, duzej awarii infrastruktury lub istotnej zmianie technologiczne;.
Aktualizacja musirozréznia¢ dane, interpretacje, prognozy i spory metodologiczne.

Kazdy wskaznik powinien mie¢ wtasciciela danych, definicje, zrédto, opdznienie publikacji,
warto$é bazowa, punkt odniesienia, prég alarmowy i ocene ryzyka manipulacji. Srednia krajowa
musi by¢ rozbita regionalnie i wedtug grup spotecznych, poniewaz dryf czesto zaczyna sie na
peryferiach i w niewidocznych czesciach systemu.

Najwazniejszym wskaznikiem dojrzatosci nie jest liczba raportéw, lecz odsetek zalecen, ktére
otrzymaty formalng odpowiedz, decyzje, budzet, wtasciciela i termin. Panstwo uczace sie
pokazuje réwniez rekomendacje odrzucone i uzasadnia odrzucenie.
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PUBLICZNY PULPIT DIAGNOZY: CO MIERZYC, ABY NIE ULEC ILUZJI WZROSTU
T

rezerwy

czas decyzji TFP dzietnosc

realizacja zalecen inwestycje prywatne zdrowe lata zycia ciagtos¢ ustug

J . - . J
I ~ ~ ™\ - ~ ~ ~
udziat ustaw z RIA krajowa wartos¢ kompetencje zaleznosci importowe
dodana dorostych
J \ J
N s - e N
jednoosobowa . _ . .
odpowiedzialnos¢ patenty | scale-upy zaufanie cyberincydenty
J \ J . J \ /

S\ S\

/NG S/

[ Kazdy wskaznik wymaga: Zrédta, wtasciciela, wartosci bazowej, progu alarmowego, danych ]

regionalnych i ryzyka manipulacji.

Rysunek 8. Proponowany zakres publicznego pulpitu diagnozy. Jest to narzedzie pomiaru, nie projekt

ustrojowy.

23.1. Wskazniki wyniku i wskazniki ryzyka

Kategoria

Przyktadowe mierniki wyniku i ryzyka

czas decyzji, liczba punktéow weta, realizacja

kancelaria rzadu, parlament,

zaufanie, wskaznik osamotnienia

sterownosé , L . .
zalecen kontroli paristwowej kontrola panistwowa
. . resort finanséw, statystyka
. deficyt strukturalny, petna miara dtugu, koszty . . . ysty
fiskalna ) . X . publiczna, instytucje
odsetek, udziat zobowigzah poza budzetem .
miedzynarodowe
roduktywno$é catkowita, inwestycje, krajowa statystyka publiczna, bank
gospodarcza b } ,y . yel ) ystykap
wartos¢ dodana, koncentracja rynku centralny
dzietnosé, lata zycia w zdrowiu, kompetencje, statystyka publiczna, badania
spoteczna

miedzynarodowe

technologiczna

naktady badawczo-rozwojowe, patenty,
adopcja Al, deficyt handlu produktami
cyfrowymi, zaleznos¢ licencyjna

statystyka publiczna, oceny
cyfrowej dekady

bezpieczenstwa

zapasy, ciggtosc¢ ustug, produkcja, gotowosé
cywilna, czas pracy w trybie odcietym

instytucje bezpieczenstwa i
zarzadzania kryzysowego

adaptacyjna

odsetek rekomendacji z odpowiedzig i
terminem, liczba zamknietych programoéw bez
wyhiku, czas od sygnatu do decyzji

rejestr rekomendacji, budzet
zadaniowy
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23.2. Reguty dziatania systemu 3A

Kazdy wskaznik ma prog. Wskaznik bez progu alarmowego jest opisem, nie sygnatem.

2. Kazdy prég ma wtasciciela i termin. Przekroczenie uruchamia obowigzek odpowiedzi
wskazanego organu w okreslonym czasie.

3. Kazda odpowiedz ma instrument. Odpowiedz, ktéra nie moze zmienié budzetu, struktury
ani kompetenciji, nie zamyka petli sterowania.

4. Rejestr rekomendaciji jest publiczny. Widoczne sg zalecenia przyjete, odrzucone i
uzasadnienie odrzucenia — to jedyny sposob pomiaru tempa adaptacji.

5. Prognoza jest oceniana po fakcie. Publikuje sie rozbiezno$¢ miedzy prognozg a
wykonaniem oraz jej przyczyne; prognoza bez rozliczenia nie buduje modelu.

6. Scenariusze sa mnogie i jawne. Zakaz komunikowania jednego scenariusza jako pewnego;
zatozenia sg publikowane razem z wynikiem.

7. Dane s3rozbite terytorialnie i spotecznie. Srednia krajowa ukrywa dryf peryferii, czyli
miejsca, w ktorym zaczyna sie najwczesnie;.

8. Pomiar nie zastepuje analizy jakosciowej. Pulpit wskaznikéw pokazuje, gdzie patrzec, nie
co zobaczyé.

OSTRZEZENIE METODOLOGICZNE

Wskaznik, ktory staje sie celem, przestaje by¢ dobrym wskaznikiem. System 3A wymaga
wiec rownolegtych miernikdw ryzyka wykrywajacych optymalizacje pod pomiar zamiast pod
wynik.

24. KONKLUZJA

Dryf strategiczny nie jest neutralny. Kazdy rok bez korekty zwieksza koszt przysztej zmiany.

Rzeczpospolita w 2026 r. nie jest panstwem stabym w sensie braku zasoboéw. Jest panstwem,
ktérego zasoby nie tworzg spojnego systemu zdolnosci. Wzrost gospodarczy, przemyst, armia,
uczelnie, administracja, samorzadyitechnologie istniejg, lecz sg potgczone stabymiinterfejsami,
konkurencyjnymi mandatamii bodZzcami chronigcymi status quo.

Teza naczelna tego wydania jest ostrzejsza niz lista dysfunkcji. Nie chodzi o to, ze poszczegdlne
systemy dziatajg zle. Chodzi o to, ze otoczenie zmienia sie szybciej, niz panstwo zmienia swoja
strategie — i ze nie istnieje instytucja, ktorej zadaniem jest to zmierzyé. Paristwo pozbawione
mechanizmu wykrywania nie rozpoznaje zagrozenia jako zagrozenia. Normalizuje kolejng kolejke,
kolejng nowelizacje, kolejny fundusz, kolejng nominacje, kolejny raport bez wykonania.

Zatamanie modelu rozwojowego nie musi oznaczac¢ recesji. Moze przyja¢ postac¢ stopniowego
zaniku konwergencji, coraz drozszego finansowania ustug, emigracji talentow, niskiej wtasnosci
technologii i rosnacej zaleznosci od zagranicznych platform, dostawcow i decyzji. To wtasnie
czyni je politycznie trudnym do rozpoznania.
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Najbardziej krytyczne elementy diagnozy to: rozproszona egzekutywa, kryzys arbitra prawnego,
oligarchizacja partii, lokalne i sektorowe przechwycenie, autopojeza instytucji, budzet poza petna
kontrolg, nauka bez skali wdrozen, edukacja bez systemu talentéw, zdrowie bez wtasciciela
wyniku, spotki panstwowe narazone na patronaz — oraz, spinajgca je wszystkie, slepota
antycypacyjna.

Instynkt samozachowawczy panstwa zaczyna sie w chwili, gdy alarm zmienia decyzje,
odpowiedzialnos¢ i alokacje zasobdw. Dopdki tego nie robi, kazdy kolejny raport — tacznie z
niniejszym — jest tylko opisem, a nie sprzezeniem zwrotnym.

Niniejszy dokument nie przedstawia docelowej TechnoRepubliki ani katalogu postulatéw.
Wyznacza punkt wyjscia dla odrebnych dokumentéw ustrojowych, gospodarczych, spotecznych,
technologicznych i bezpieczenstwa. Bez uczciwej diagnozy kazda reforma bedzie tylko nowa
warstwag na starym systemie.

FORMULA KONCOWA

NIE BRAKUJE POLSCE ENERGII SPOLECZNEJ, TALENTOW | ZASOBOW. BRAKUJE SYSTEMU,
KTORY ODROZNIA WYNIK OD AKTYWNOSCI, INTERES PANSTWA OD INTERESU
STRUKTURY, KOREKTE OD KOLEJNEJ REORGANIZACJI — | KTORY WYKRYWA ODCHYLENIE,
ZANIM STANIE SIE KRYZYSEM.

ANEKS A. SLOWNIK POJEC, TERMINOW | SKROTOW

Pojecia strategiczne, cybernetyczne, systemowe, sieciowe, ustrojowe, fiskalne i
technologiczne uzyte w dokumencie.

A.1l. Pojecia strategiczne i model Ansoffa
Pojecie Znaczenie

narastajgca rozbieznos$¢ miedzy strategig organizacji a dynamika jej otoczenia,
Dryf strategiczny wynikajaca z reakcji zbyt wolnej, zbyt powierzchownej lub opartej na przestarzatych
zatozeniach

mierzalna réznica miedzy wymaganiem otoczenia a zdolnoscig strategiczna

Luka strategiczna .
organizacji

poziom zmiennosci, nieciggtosci i zaskakiwalnosci sSrodowiska; wyznacza wymagany

Turbulencja otoczenia .
tryb zarzadzania
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Pojecie

TechnoSanacja

Znaczenie

antycypacja — absorpcja — adaptacja: trzy rdwnolegle utrzymywane zdolnosci

Model 3A . . . :
reagowania panstwa na zmiane otoczenia
. zdolnos$¢ rozpoznania zmiany, zanim stanie sie kosztowna; oparta na skanowaniu
Antycypacja -
otoczenia i stabych sygnatach
. zdolno$¢ przetrwania uderzenia bez utraty funkcji krytycznych; rezerwy, redundancja,
Absorpcja . P .
ciggtosc¢ dziatania
Adaptacia zdolnos$¢ zmiany struktury, budzetu i kompetencji po sygnale; mierzona udziatem
ptac] rekomendacji, ktére zmienity decyzje
zmiana modelu dziatania organizacji, nastepujaca po adaptacji; w warunkach dryfu
Transformacja g ! epujacap ptac) y

wymuszona i kosztowna

Zarzgdzanie przez stabe
sygnaty

stopniowana reakcja na sygnat niepewny: im stabszy sygnat, tym bardziej elastyczna i
odwracalna odpowiedz

Reanimacja strategiczna

kosztowna, wymuszona restrukturyzacja podejmowana po utracie dopasowania,
zamiast wczesniejszej korekty

Normalizacja odchylenia

proces, w ktérym stan wyjatkowy zostaje uznany za naturalny koszt dziatania i
przestaje uruchamiac¢ alarm

Ekonomia zwtoki

nieliniowy wzrost kosztu interwencji wraz z opéznieniem jej podjecia

Horyzont polityczny

okres, w ktérym decydent ponosi konsekwencje decyzji; gdy jest krétszy niz horyzont
ryzyka, powstaje systematyczne opdznienie reakcji

Ptytkos¢ interwenciji

dziatanie na poziomie obserwowalnych skutkdw zamiast na poziomie struktur i regut,
ktore je wytwarzaja

A.2. Pojecia cybernetyczne i systemowe

Pojecie

Znaczenie

Cybernetyka

nauka o sterowaniu i komunikacji w uktadach; w ustroju — jezyk opisu panstwa
jako uktadu regulacyjnego

Regulator

uktad utrzymujgcy wybrane zmienne w wyznaczonych granicach mimo zaktécen

Twierdzenie o dobrym
regulatorze

kazdy dobry regulator uktadu musi by¢ modelem tego uktadu (Conant-Ashby)
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Pojecie

TechnoSanacja

Znaczenie

Prawo wymaganej
réznorodnosci

tylko réznorodnos$é pochtania réznorodnosé¢ (Ashby); repertuar reakcji nie moze
byé ubozszy niz repertuar zaktécen

Sprzezenie zwrotne

powrdt informaciji o wyniku w postaci zdolnej zmienié kolejna decyzje; wymaga
organu, terminu i instrumentu

Receptor, korelator,
efektor, homeostat

funkcje uktadu samodzielnego w ujeciu Mariana Mazura: odbiér sygnatu,
przetwarzanie, dziatanie, utrzymanie rownowagi

Kanat alarmowy
(algedoniczny)

bezposrednia $ciezka eskalacji sygnatu krytycznego omijajaca hierarchie; wymaga
progu, okna czasowego i skutku strukturalnego

Autopojeza instytucjonalna

zdolnos¢ organizacji do reprodukowania wtasnego trwania niezaleznie od wyniku
publicznego

Malejgce zwroty ze

mechanizm, w ktérym kolejne przyrosty ztozonosci organizacyjnej dajg coraz

ztozonosci mniejszy zwrot przy rosngcym koszcie (Tainter)
Hist nieodwracalnos¢ trajektorii: obnizenie ztozonosci nie przywraca zdolnosci, ktéra ta
istereza
ztozonos¢ wytwarzata
rzyczynowe splatanie kryzyséw w wielu systemach, w ktérym stresy sptycaj
Polikryzys przyczy pla yzy Yy y y sptycajq

stabilnosé, a lokalne zdarzenie wypycha uktad poza jej zakres

Stres i wyzwalacz

proces wolnozmienny ostabiajacy stabilizujgce sprzezenia (przewidywalny) oraz
szybkie zdarzenie inicjujgce kryzys (nieprzewidywalne)

Stabilnos¢ w ztym punkcie
réwnowagi

trwaty stan systemu o niskiej jakosci wyniku; brak kryzysu nie jest dowodem
zdrowia

Prawo Goodharta

gdy wskaznik staje sie celem, przestaje by¢ dobrym wskaznikiem

Putapka wspélnej decyzji

uktad, w ktérym zmiana wymaga zgody wielu osrodkéw o rozbieznych interesach,
przez co trwa stan przez nikogo nieakceptowany

A.3. Pojecia sieciowe, ustrojowe i ekonomii politycznej

Pojecie

Znaczenie

Political settlement

faktyczny uktad sit decydujacy, jakie reguty sa egzekwowane i ktére interesy
otrzymujg ochrone

Przechwycenie instytucji

uzyskanie trwatego wptywu na organ przez zorganizowany interes, dostawce lub
sie¢ polityczna
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Pojecie

Znaczenie

Pogon zarenta

dziatanie nastawione na uzyskanie transferu regulacyjnego zamiast na tworzenie
wartosci

Patronaz

obsadzanie stanowisk wedtug lojalnosci politycznej zamiast kompetenciji

Negatywna koordynacja

uktad, w ktérym instytucje skutecznie blokuja, lecz nie wskazujg wtasciciela
rozstrzygniecia

Punkt kontroli

waskie ogniwo sieci o dzwigni nieproporcjonalnej do udziatu w rynku; jego kontrola
daje wtadze nad catym tancuchem

Koszt wyjscia i czas
migracji

operacyjne miary zaleznosci: ile kosztuje i jak dtugo trwa zmiana dostawcy bez
utraty ciggtosci

Zalezno$¢ ekonomiczna a
podatnos¢ polityczna

transfer nadwyzki (problem rynkowy) wobec utraty zdolnosci dziatania na skutek
decyzji zewnetrznej (problem suwerennosci)

Uzaleznienie od dostawcy

stan, w ktérym zmiana dostawcy jest praktycznie niemozliwa z powodu braku
standardu, eksportu danych i planu wyjscia

Pustynia informacyjna

obszar pozbawiony niezaleznych mediéw lokalnych; formalny pluralizm tytutéw nie
gwarantuje roznorodnosci redakcyjnej

Putapka sredniego
dochodu

zatrzymanie konwergencji po wyczerpaniu przewag kosztowych, przed
zbudowaniem przewag technologicznych

Brakujacy srodek

niedobdr firm Sredniej wielkosci miedzy licznymi mikroprzedsigbiorstwami a
nielicznymi duzymi

Kapitat cierpliwy

finansowanie o dtugim horyzoncie, akceptujace ryzyko technologiczne i opézniony
zwrot

Iluzja fiskalna

stan, w ktorym rzeczywisty koszt lub dtug panstwa jest ukryty poza gtéwnym
budzetem, co ostabia kontrole parlamentu

Manipulacja informacyjna

skoordynowane dziatanie obcego podmiotu wptywajgce na debate publiczng
$Srodkami ponizej progu konfliktu

Uodpornianie
wyprzedzajgce

uczenie rozpoznawania techniki manipulacji przed kontaktem z nig; skuteczniejsze
niz korekta po fakcie
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A.4. Skréty

Rozwiniecie

3A antycypacja — absorpcja — adaptacja: model zdolnosci adaptacyjnej panstwa
Al sztuczna inteligencja
BBN Biuro Bezpieczenstwa Narodowego
B+R badania i rozwoj
EDP procedura nadmiernego deficytu
ETPC Europejski Trybunat Praw Cztowieka
GUS Gtéwny Urzad Statystyczny
IMF / MFW Miedzynarodowy Fundusz Walutowy
JST jednostka samorzadu terytorialnego
KPI / KRI kluczowy wskaznik rezultatu / kluczowy wskaznik ryzyka
KRS Krajowa Rada Sgdownictwa
NBP Narodowy Bank Polski
NIK Najwyzsza Izba Kontroli
NIS2 dyrektywa Unii Europejskiej o cyberbezpieczenstwie podmiotéw kluczowych
OECD Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
PIAAC miedzynarodowe badanie kompetencji oséb dorostych
PISA miedzynarodowe badanie umiejetnosci pietnastolatkow
RIA ocena skutkéw regulacji
SOR Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju
TFP produktywnos$¢ catkowita czynnikéw produkciji
TK Trybunat Konstytucyjny

TechnoSanacja.pl | TechnoRepublika | © dr Andrzej Wegrzyn 51



https://technosanacja.pl/
https://technorepublika.pl/
https://www.linkedin.com/in/andrzej-w%C4%99grzyn-1585269/

DIAGNOZA RZECZYPOSPOLITEJ 2026 — PANSTWO W DRYFIE STRATEGICZNYM TechnoSanacja

Rozwiniecie

VAT podatek od towardw i ustug

WIPO Swiatowa Organizacja Wtasnosci Intelektualnej

ANEKS B. BIBLIOGRAFIA | KORPUS BADAWCZY

Zrédta dobrano tak, aby taczyé dane urzedowe, benchmarki miedzynarodowe, audyt i
niezalezng krytyke.

B.1. Dokumenty urzedowe i raporty instytucji

1 Komisja Europejska, Country Report — Poland, edycja 2026.

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy, Republic of Poland: Article IV Consultation oraz oceny fiskalne,
2025-2026.

3 GUS, Sytuacja demograficzna Polski, dane biezgce 2026; Symulacja liczby ludnosci do 2060 r., 2025.

4 Komisja Europejska, Digital Decade Country Report — Poland, edycja 2026.

5 WIPO, Global Innovation Index — pozycja Polski, edycja 2025.

6 OECD, Survey of Adult Skills (PIAAC) 2023 — nota krajowa dla Polski, z zastrzezeniem jakosci danych.

7 OECD / European Observatory / Komisja Europejska, Poland: Country Health Profile 2025.

8 Komisja Europejska, Rule of Law Report — rozdziat krajowy dotyczacy Polski, edycja 2025.

9 Najwyzsza Izba Kontroli, Analiza wykonania budzetu panstwa i zatozen polityki pieniezne;j.

Rada Ministrow, Strategia na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju do roku 2020 z perspektywa do 2030 .,
2017.

10

11 OECD, Poland: Implementing Strategic-State Capability.

Biuro Bezpieczenstwa Narodowego, Biata Ksiega Bezpieczenstwa Narodowego RP; Strategia

12
Bezpieczenstwa Narodowego RP.
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13 Komisja Wenecka, opinie dotyczgce ustroju sadownictwa i kontroli konstytucyjnej w Polsce.

Europejski Trybunat Obrachunkowy, sprawozdania specjalne dotyczace polityk technologicznych i
przemystowych Unii.

14

OECD, Ownership and Governance of State-Owned Enterprises; wytyczne dotyczace nadzoru

15 L
wtascicielskiego.

16 ITU, Global Cybersecurity Index; ENISA, analizy krajobrazu zagrozen.

Instytucje statystyczne i analityczne Unii: Eurostat, JRC, ACER, ENTSO-E w zakresie danych

17 i
poréwnawczych.

B.2. Analizy krajowe i niezalezne

Fundacja im. Stefana Batorego — analizy praworzadnosci, instytucji demokratycznych i
panstwa prawa.

Instytut Sobieskiego — analizy dryfu strategicznego i map wzrostu.

Narodowy Bank Polski — materiaty i studia o produktywnosci, alokacji zasobéw, marzach
przedsiebiorstw i migracji.

Polski Instytut Ekonomiczny — analizy putapki matej i Sredniej skali, niedoboréw
kompetencji, ubdstwa energetycznego i rynku pracy.

Instytut Finanséw Publicznych — analizy dtugu, funduszy pozabudzetowych i przejrzystosci
finansow panstwa.

CASE — szacunki luki w podatku od wartosci dodane;.

Instytut Badan Strukturalnych — analizy ekspozycji rynku pracy na automatyzacje i sztucznag
inteligencje.

Forum Energii — bilans energetyczny i analizy transformaciji.

Centrum tukasiewicz — bilans handlu produktami cyfrowymi i zaleznosci technologiczne;.
CBOS — badania zaufania instytucjonalnego, kondycji psychicznej pokolen i postaw wobec
demokraciji.

B.3. Aparat teoretyczny

H. Igor Ansoff — *Corporate Strategy* (1965), *Strategic Management* (1984), *Implanting
Strategic Management*: turbulencja otoczenia, luka strategiczna, zarzadzanie przez stabe
sygnaty, opor wobec zmiany.

W. Ross Ashby — *An Introduction to Cybernetics* (1956): prawo wymaganej
réoznorodnosci.

Roger Conant, W. Ross Ashby — *Every Good Regulator of a System Must Be a Model of
That System™* (1970).

Stafford Beer — *Brain of the Firm*, *The Heart of Enterprise*: model systemow zywotnych,
kanat algedoniczny.

Norbert Wiener — *Cybernetics* (1948): sprzezenie zwrotne jako podstawa sterowania.
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e Marian Mazur — *Cybernetyczna teoria uktadéw samodzielnych* (1966): receptor,
korelator, efektor, homeostat.

o Jozef Kossecki — cybernetyczne analizy sterowania spotecznego.

e Joseph Tainter — *The Collapse of Complex Societies*: malejace zwroty ze ztozonosci.

e Norbert Elias — proces cywilizacyjny: stabilne ramy instytucjonalne jako warunek
planowania dtugiego horyzontu.

o Robert Michels — zelazne prawo oligarchii.

e Charles Goodhart — prawo o wskazniku, ktéry staje sie celem.

e Ricardo Hausmann, Dani Rodrik, Andrés Velasco — *Growth Diagnostics*: metodyka
identyfikacji wigzgcych ograniczen.

e Andreas Nolke — koncepcja zaleznej gospodarki rynkowe;j.

o Albert-Laszlé Barabasi — sieci o nierownomiernym rozktadzie powigzan i ich odpornosé.

e Feliks Koneczny — prawo publiczne i stosunek do czasu jako miary cywilizacyjne; aparat
analityczny wykorzystany z wyraznym odcieciem od zawartych w jego pismach tresci
antysemickich.

B.4. Wykorzystane pliki zZrodtowe projektu

e Diagnoza-Panstwa-Polskiego-PL.md

e Diagnhoza-Panstwa-Polskiego-PL.md

e Wyzwania-Cywilizacyjne-XXI-TechnoRepublika.md

o _DG_DZIEDZINA-1_Struktura-Polityczna-Uklad-Wladzy-Capture_czl-Il.md

o DG_DZIEDZINA-2_Zdolnosc-Panstwa-Fiskalna-Regulacyjna_czl-ll.md

o _DG_DZIEDZINA-3_Struktura-Gospodarcza-Wzrost-Przemysl-Praca_czl-Il.md

e _DG_DZIEDZINA-4_Struktura-Spoleczna-Demografia-Spojnosc-Zdrowie_czl-1l.md

o _DG_DZIEDZINA-5_Struktura-Technologiczna-Bezpieczenstwo-Diagnostyka_czl-lll.md

e _TechnoRepublika_Research_Wizja.md

e _CybControl_Research_Cybernetics-of-State-Nation-Political-Organization.md

e _Geopolitics_Research_Narodowa-Strategia-TechnoRepubliki-Polskiej.md

e Materiatroboczy: Ansoff — dryf strategiczny (definicja, mechanizm, konsekwencje).

e TechnoSanacja.pl— Wizja, Programy, Konstytucja, Struktura i Debata; wykorzystane
wytacznie jako perspektywa diagnostyczna.

ANEKS C. NOTA METODOLOGICZNA | ZASADY

INTERPRETACIJI

Ograniczenia dokumentu sg czescia jego wyniku, a nie przypisem do niego.

C.1. Zasady interpretac;ji

e Dane liczbowe oznaczajg rok obserwaciji lub prognozy wskazany w zrédle; nie sg
automatycznie danymi za rok wydania dokumentu.

e Prognozy fiskalne, demograficzne i gospodarcze sg scenariuszami warunkowymi, a nie
pewnymi zdarzeniami; ich rozliczenie po fakcie jest czescig systemu 3A.
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Pojecia przechwycenia, patronazu, autopojezy i pogoni za rentg opisujga mechanizmy
systemowe; zastosowanie do konkretnej osoby wymaga odrebnego dowodu.

Wartos$ci podane opisowo (np. ,jeden z najwyzszych w Europie”, ,,okoto dwie pigte ponizej
Sredniej”) wymagajag weryfikacji w biezgcym wydaniu zrédta przed cytowaniem w
dokumentach urzedowych.

Raport celowo nie zawiera pakietu reform. Postulaty ustrojowe i sektorowe powinny by¢
oceniane w odrebnym dokumencie z analizg prawng, kosztowa i wdrozeniowa.

C.2. Zastrzezenia do danych

Wyniki badania kompetencji dorostych dla Polski sg opatrzone zgtoszonymi przez
organizatoréw zastrzezeniami jakosci danych; nie nalezy opiera¢ kluczowych tez na
pojedynczych wartosciach z tego badania.

Miary ubdstwa energetycznego réznig sie kilkukrotnie w zaleznosci od przyjetego progu;
kazdag wartos¢ nalezy podawac razem z metodg pomiaru.

Dane o wydatkach obronnych i zdolnosciach przemystu zbrojeniowego szybko sie
dezaktualizujg; wartosci kontekstowe oznaczono jako orientacyjne.

Rozbieznosci miedzy prognoza a symulacja demograficzng tego samego urzedu nie zostaty
w zrodtach w petni wyjasnione; podano zakres, nie pojedynczg wartosé.

Dane o koncentracji rynkéw technologicznych pochodzg czesciowo z odczytow sprzed kilku
lat i wymagajg odswiezenia przed uzyciem operacyjnym.

C.3. Nota o wydaniu drugim

Wydanie wrzesniowe buduje dokument wokét tezy naczelnej; tresé merytoryczna wydania
poprzedniego zostata zachowana i uzupetniona.

Ponadto rozdziat ostatni zostat poddany aktualizacji z diagnozy w system wczesnego
wykrywania dryfu, z regutami dziatania i progami alarmowymi.

Uzasadnienia prowadzono réwnolegle w czterech porzadkach — cybernetycznym,
systemowym, sieciowym i strategicznym; test zgodnosci zawiera tabela 6.

Podstawag merytoryczng sa przeglady bibliotek operacyjnych TechnoSanacji: diagnozy
panstwa polskiego oraz wyzwan cywilizacyjnych XXl wieku, uzupetnione materiatem o dryfie
strategicznym w ujeciu Ansoffa.

Polska, wrzesien 2026 r. ® Materiat diagnostyczny do debaty publicznej.

Materiat udostepniony na licencji Creative Commons — Uznanie autorstwa.
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