Wystgpienie wicepremiera, ministra spraw zagranicznych Radostawa
Sikorskiego na konferencji ,Sprawcze panstwo. Jak skutecznie realizowac

inwestycje strategiczne dla rozwoju Polski’.
[Warszawa - KSAP, 27 pazdziernika 2026 r.]

+STRATEGIA NA CZAS ROZPADU”

Szanowni Panstwo,

dziekuje za zaproszenie na dzisiejszg konferencje i za podjecie tematu wagi
kardynalnej - bo takim jest zdolnos$¢ do strategicznego myslenia o rozwoju

panstwa.

Zaczne od pytania. Dlaczego zachodni Europejczycy nie bojg sie
wkroczenia na ich terytorium rosyjskich czotgéw? Bo wiedza, ze straz
graniczna zatrzyma je na granicy z powodu pogwatcenia unijnych

standardéw emisji spalin.

Ta anegdota ma nie tyle poprawi¢ nam humor, co zilustrowac¢ dwa powazne

btedy poznawcze.

Po pierwsze, przekonanie, ze biurokratyczne procedury sg Swiete

i wszechmocne.

Po drugie, ze wszyscy stosujg takie same schematy rozumowania jak

Europejczycy.

Nie chodzi, oczywiscie, o pastwienie sie nad biurokracja, ale o sprawe
znacznie powazniejsza. Chodzi o zdolnos¢ do myslenia i dziatania
w warunkach, ktérych procedury nie uwzgledniaja: w czasach, gdy stary

porzadek miedzynarodowy stabnie, ale nowy jeszcze sie nie narodzit; gdy
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nie obowigzujg zasady czasu pokoju, ale nie jesteSmy jeszcze w stanie

wojny; gdy dzisiejszy sojusznik jutro moze okazac sie groznym rywalem.

Realizacja dtugofalowego interesu narodowego zalezy w znacznym stopniu

od tego, co nazywamy kulturg strategiczna.

To jeden z kluczowych zasobdw, jakimi dysponuje panstwo. Ksztattuja ja
nawyki kulturowe, kapitat spoteczny, system edukacji, a takze zycie

polityczne.

Budujemy ja takze dzis, podczas tej konferencji. Kultura strategiczna to, jak
pisat profesor Roman Kuzniar, ,okulary, przez ktére nastepuje oglad Swiata

i ocena zachodzacych w nim proceséw i wydarzen”.

Jesli kultura strategiczna jest instrumentem, za posrednictwem ktérego
interpretujemy rzeczywistosé, to sprawcze panstwo musi w to narzedzie

inwestowac - rozwijac je i unowoczesniac.

Panstwo, ktore tego nie robi mozna poréwnac¢ do kapitana statku, ktory
wyznacza kurs ,na oko”, podczas gdy inni korzystajg z geolokalizacji

satelitarnej.

k ok ok

Drodzy Goscie,

Dla kazdego urzednika panstwowego, niezaleznie od miejsca w hierarchii,
jednym z najwiekszych wyzwan jest obawa przed popetnieniem btedu.
Strach przed konsekwencjami moze paralizowac. Na ptaszczyznie

psychologicznej ta catkowicie zrozumiate.
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Przestrzegam jednak przed zero-jedynkowym podejSciem do problemu:
popetnie btad czy uda mi sie go unikna¢? Prawdziwg alternatywa dla btedu
jest jakis zysk, ktory by¢ nigdy sie nie zmaterializuje, jesli nadrzednym

celem bedzie eliminacja ryzyka.

Gotowos$¢ do wyjscia poza utarte schematy myslenia jest warunkiem

rozwoju - zwtaszcza w warunkach szybko nastepujacych zmian.

W Polsce wcigz mozemy podejmowac ryzyko w sytuacji wzglednego
pokoju. Ukraina nie ma juz tego luksusu: poziom zagrozenia jest
wielokrotnie wiekszy, stawka nieporownywalnie wyzsza, a presja czasu
niewyobrazalna - chodzi przeciez o przetrwanie panstwa i zycie tysiecy

ludzi.

Czy dopusci¢ do uzytkowania sprzet wojskowy, nawet jesli nie ma czasu

na dtugotrwate testy?

Czy wesprzec start-up, ktéry ma dobry pomyst, ale dopiero wchodzi

na rynek?

Czy zainwestowac¢ publiczne s$rodki w innowacyjng firme, dajac jej

swobode dziatania, czy drobiazgowo rozliczac¢?
Ukrainscy urzednicy mierzg sie z takimi decyzjami na co dzien.

Poréwnanie akceptacji ryzyka miedzy przedsiebiorcami europejskimi
a amerykanskimi takze wypada na nasza niekorzys¢. To w duzej mierze
ttumaczy, dlaczego Europa z takim mozotem probuje dogoni¢ amerykanski

sektor potprzewodnikéw czy sztucznej inteligencji.

Latem tego roku odwiedzitem Kalifornie. Kiedy w San Francisco pytatem

polskich przedsiebiorcéw, dlaczego pracujg tam, a nie w kraju wymieniali
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dwa, zwigzane ze sobg powody: tatwiejszy dostep do kapitatu i mniej
ograniczen w jego uzytkowaniu. Wynika to wtasnie z wiekszej akceptacji

dla mozliwej kleski.

Nas widmo porazki zbyt czesto przeraza. Nie nauczyliSmy sie,
ze niepowodzenie to nie zawsze katastrofa. To lekcja, ktéra zwieksza

prawdopodobienstwo sukcesu w kolejnej prébie.

Niekiedy mam wrazenie, ze i w Polsce, i w Europie nie przyjeta sie
powszechnie maksyma ,kto nie ryzykuje, ten nie pije szampana”. Wolimy

zasade: ,lepiej skromniej a spokojniej”.

Ale dzis stawka nie jest wygoda w codziennym zyciu. Dziatamy pod presja
rosngcego zagrozenia. Niezdolnos¢ do podejmowania decyzji to de facto

takze decyzja. | ma swoje konsekwencje.

Dotyczy to nie tylko funkcjonowania panstwa, ale tez gospodarki. Rowniez
w tej dziedzinie, zamiast swiadomie zarzadza¢ ryzykiem, zbyt czesto

grzezniemy w skrajnosciach.

Z jednej strony silna jest pokusa wszechstronnosci: sg tacy, ktérzy chcieliby
zajmowac sie wszystkim po trochu. Wszystkiemu poswiecac tyle samo
uwagi. Zainwestowac, chocby niewiele, w kazdg gataz gospodarki. To takze

skutek leku.

Lek przed dokonaniem btednego wyboru priorytetéw prowadzi do tego,

ze zamiast by¢ dobrzy w niewielu dziedzinach jestesSmy sredni w licznych.

A przeciez, jesli swiatowe potegi tworza hierarchie swoich celéw

strategicznych i srodkéw niezbednych do ich osiggniecia, to tym bardziej
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Srednie panstwa muszg umie¢ wybiera¢: co musimy, a co tylko warto

rozwijac.

Ale pojawia sie i druga putapka. Jest nig tak wielkie skupienie na tym,
co uznalismy za swdj priorytet, ze tracimy z pola widzenia zmieniajace sie

okolicznosci.

Skrajna wybidérczos¢ to ryzyko wejScia w bardzo waskie koleiny.
To zadowolenie sie rolg czeladnika, ktéry najlepiej na $wiecie przybija
obcasy do podeszwy, ale nie przyjdzie mu do gtowy, ze moégtby zbudowacd

fabryke obuwia.

Panstwo nie jest przedsiebiorstwem, ktére moze skupic sie tylko na jednym
produkcie. Cata sztuka polega na tym, aby zachowac¢ rownowage:
wskazywac inwestycje strategiczne, a jednoczesnie zapewni¢ zywotnosc

i odpornosc catej gospodarce.

Jestesmy wiec skazani na nieustanne oscylowanie miedzy skrajnosciami,
obserwowanie otoczenia, ocenianie skutkow naszych dziatan, by¢ moze

popetnianie btedéw, a na pewno - dokonywanie korekt.

Co wiecej, w dzisiejszym swiecie jestesmy zobowigzani robi¢ to wszystko
pod presjg czasu - zapewne szybciej niz bysmy chcieli, a na pewno szybciej

niz nasi rywale.

* %k %k

Niepewna sytuacja miedzynarodowa zmusza nas do dziatania innego niz
w czasach pokoju. Narzuca nam pewne priorytety. Najwazniejszym z nich

jest bez watpienia bezpieczenstwo.
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Jego filarem jest podnoszenie zdolnosci obronnych. Przestrzegam jednak
przed patrzeniem na bezpieczenstwo jedynie z perspektywy militarne;.
Przemyst zbrojeniowy, profesjonalizacja armii i zwiekszanie jej liczebnosci

sg niezmiernie istotne, ale bezpieczenstwo to cos wiece;j.
Oto kilka przyktadéw.

Bezpieczenstwo surowcowe. W XXI wieku paninstwo, ktére chce pozostaé
suwerenne i rozwija¢ nowoczesng gospodarke, musi zabezpieczy¢ dostep

do zasobow, ktére na jego terytorium nie wystepuja.

Dzis kontrola nad szeroko rozumianymi aktywami gospodarczymi podlega
instrumentalizacji - stajg sie narzedziem szantazu ze strony panstw, ktére

majg do nich uprzywilejowany dostep.

Dotyczy to nie tylko surowcow i technologii, ale takze sSrodkéw transportu

i punktow krytycznych na najwazniejszych szlakach handlowych.

W zwiazku z tym coraz wiekszym wyzwaniem sg rozchwiane tancuchy

dostaw.

Zaburzenie eksportu potprzewodnikbw czy innych elementow
zaawansowanej elektroniki moze wynikac z celowych dziatan. Moze byc tez
rezultatem sity wyzszej, czego doswiadczyliSmy podczas pandemii

koronawirusa.

To nie sg ,czarne tabedzie”. To zdarzenia, ktére juz miaty miejsce i mogg sie

powtorzyd.

Kolejne wyzwanie: bezpieczenstwo energetyczne.
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Rosyjska agresja na Ukraine, wojna w Zatoce Perskiej i blokada ciesniny
Ormuz, oraz napieta sytuacja na Morzu Czerwonym - to czynniki

podwazajgce bezpieczenstwo energetyczne catej Europy.

Niestety, ceny energii w Polsce - bedace po czesci dziedzictwem
niesuwerennej polityki gospodarczej PRL-u - nalezg do najwyzszych w Unii

Europejskie;j.

Dlatego nasze strategiczne inwestycje muszg obejmowadé zwrot ku
atomowi i zréodtom odnawialnym. To nie jest polityczny kaprys, tylko

gospodarcza koniecznos¢.
k%

Szanowni Panstwo,

Elementem kultury strategicznej i strategicznego planowania jest
Swiadomos¢ wtasnych zasobdéw i wtasnych ograniczenn - materialnych,

technologicznych i ludzkich.

Najprawdopodobniej nie zbudujemy okretu o napedzie atomowym.
Najprawdopodobniej nie wyslemy pierwszego lotu zatogowego na Marsa.
Nie zainwestujemy biliondw dolaréw w rozwdj sztucznej inteligencji.

Ale mamy sporo do zaoferowania w kilku niszach strategicznych.

Jestesmy juz obecni w budowie europejskiej systemdéw obrazowania

satelitarnego - na potrzeby cywilne i wojskowe.

Stajemy sie waznym graczem w produkcji zaawansowanych systemoéw

obrony powietrznej. Program SAN pokazuje, ze Polska moze by¢ nie tylko
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odbiorca technologii obronnych, lecz takze inicjatorem rozwigzan, ktére

wyznaczajg kierunek rozwoju europejskiej obrony przeciwdronowe;j.

Polskie firmy wchodza na rynek projektowania zaawansowanych

mikroprocesorow.

Za wcigz niedostatecznie rozwiniete nalezy uznaé: wspotprace miedzy
instytucjami panstwa a rodzimymi firmami prywatnymi oraz tgczenie
mozliwosci kapitatowych i zdolnosci technologicznych miedzy podmiotami
polskimi i zagranicznymi. Dotyczy to takze sektora zbrojeniowego oraz

towaréw podwadjnego zastosowania.

Potrzeba lepszego wykorzystania potencjatu firm prywatnych wynika
z dwoch wzgledow: ograniczonych mozliwosci finansowania
strategicznych projektéw z budzetu panstwa, nawet przy wsparciu unijnym
oraz lekcji z Ukrainy, gdzie rozproszona produkcja prywatna pozwala
utrzymywacé wysoka innowacyjnos¢ oraz ciggtos¢ dostaw mimo atakow

agresora. Ma to szczegolne znaczenie dla produkcji uzbrojenia.

Niestety, wciaz popularny, a szkodliwy dzis dla Polski i Europy, jest dogmat

o absolutnym rozdziale panstwa i sektora prywatnego.

W latach 2005-2024 chinskie firmy otrzymaty od trzech do osmiu razy
wiecej wsparcia rzagdowego niz firmy z krajow OECD. Nie mozemy udawac,

ze tego nie wiemy.

Panstwo nie zastgpi rynku, ale moze aktywniej wspiera¢ naszych
producentéw. Zabezpieczanie kredytéw, wsparcie popytu i eksportu to

dziatania niekontrowersyjne a skuteczne.
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Mamy swoje mocne strony. Skala srodkéw, ktére Europa zamierza
przeznaczy¢ na bezpieczenstwo, stwarza dla Polski szanse wykraczajaca
daleko poza przemyst obronny. Mozemy nie tylko zwiekszy¢ wtasne
zdolnosci produkcyjne, ale tez uzyskac lepsza pozycje w europejskich

i globalnych taricuchach wartosci.

W 2023 roku agencja Bloomberg wskazata Polske jako jeden z pieciu
,kluczowych tacznikéw”, czerpigcych korzysci z reorganizacji globalnych
tancuchéw dostaw, bedacej nastepstwem rosngcego napiecia na linii USA-
Chiny.

Unia Europejska dostrzega potrzebe wzmacniania innowacyjnosci Europy
w obliczu rosnacej globalnej rywalizacji. Stad tez az 451 miliardéw euro,
ktére ma zosta¢ przeznaczone na konkurencyjnos¢ i badania naukowe

w ramach kolejnych wieloletnich ram finansowych.

Dlatego mierzy¢ wyzej muszg tez nasze uniwersytety. Podnoszenie ich
jakosci — miedzy innymi przez znacznie blizszg wspoétprace lub konsolidacje
- jest kluczem do skorzystania z ogromnej szansy, jaka otwiera sie przed

nimi dzieki tym srodkom.

Aby nie straci¢ okazji, musimy kierowac srodki nie tylko na konsumpcje juz
gotowych rozwigzan, ale projektowanie wtasnych. Nie zawsze, niestety,

jest to oczywiste i tatwe w realizacji.

W 2025 roku na badania i prace rozwojowe w zakresie obronnosci
wydaliSmy mniej niz jeden procent wszystkich naszych wydatkow
na obronnos$¢. Od kilkunastu lat ten wskaznik systematycznie spada. Sta¢

nas na to, by mierzy¢ wyze;j.

9/10



Na zakonczenie chciatbym sie zwrdci¢ w szczegélnosci do stuchaczy

i absolwentow KSAP:

Bedziecie uczestniczy¢ lub juz uczestniczycie w wypracowywaniu decyzji

o strategicznym znaczeniu dla kraju.

Czego Panstwo powinno od Was oczekiwac¢? Cytuje: ,Urzednicy powinni
podchodzi¢ do wszystkich spraw z najwyzszqg powagq (...) stawiajgc
na pierwszym miejscu zapewnienie autorytetu Partii (...). Najsilniejszym
wyrazem ich lojalnosci wobec Partii jest realizowanie jej linii, polityki i decyzji

co do joty”.

To stowa skierowane przez Kim Dzong Una do urzednikow Korei

Poétnocnej. Recepta jest wiec prosta: robcie doktadnie na odwrét.

Klarownie te wtasciwg hierarchie wartosci ujmowata juz pierwsza po
odrodzeniu panstwa polskiego ustawa o panstwowej stuzbie cywilnej,

uchwalona w 1922 roku.

Zapisano w niej, cytuje, ze ,urzednik obowigzany jest wiernie stuzyc
Rzeczypospolitej [...] oraz dbac wedtug najlepszej woli i wiedzy o dobro sprawy

publicznej”.

Polska potrzebuje dzis ludzi, ktérzy majg odwage myslec, nie bojg sie

odpowiedzialnosci, ryzyka oraz pracy pod presjg czasu i historii.

Ludzi zdolnych do reagowania na zmiane. Ludzi gotowych budowac kulture
strategiczna, planowac dziatania panstwa i korygowac je, gdy wymagaja

tego nowe okolicznosci.

Takiej kariery w stuzbie Rzeczypospolitej Panstwu zycze. Dziekuje!
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