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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Oman Vision 2040 to kompleksowy program transformacji strategicznej, ktérego celem jest
odejScie od zaleznosci od eksportu weglowodorow na rzecz gospodarki opartej na wiedzy. Artykut
podkresla, ze kluczem do sukcesu nie sa widowiskowe mega projekty, lecz budowa realnych
zdolno$ci instytucjonalnych i systemow egzekucji strategii. Poprzez utworzenie jednostki
monitorujacej (Implementation Follow-up Unit), Oman dazy do zamiany politycznych wizji w
mierzalne rezultaty i system sprzezen zwrotnych. Cho¢ wzrost pozycji w rankingach wolno$ci
gospodarczej i innowacyjnosci jest obiecujacy, tekst przestrzega przed myleniem statystyk z
pelnym rozwigzaniem probleméw strukturalnych, wskazujgc na koniecznosé¢ glebokiej reformy

administracji oraz edukacji w celu osiggniecia suwerenno$ci technologiczne;j.

Oman Vision 2040 is a comprehensive strategic transformation program aimed at moving away
from dependence on hydrocarbon exports toward a knowledge-based economy. The article
emphasizes that the key to success lies not in flashy mega-projects, but in building real
institutional capacities and strategy execution systems. By establishing the Implementation
Follow-up Unit, Oman aims to turn political visions into measurable results and feedback loops.
Although the rise in economic freedom and innovation rankings is promising, the text warns
against confusing statistics with a full resolution of structural problems, pointing to the need for
deep reform of administration and education to achieve technological sovereignty.

Oman Vision 2040 nie jest jedynie programem modernizacji infrastruktury, lecz
fundamentalng proba zmiany logiki panstwa: przejSciem od modelu rentierskiego,

opartego na eksporcie weglowodorow, do nowoczesnej gospodarki wiedzy. Gloéwna teza




artykulu zaklada, ze kluczem do sukcesu tej transformacji nie jest samo przyciaganie
kapitahu, lecz budowa systemowej ,,zdolno$ci absorpcyjnej” panstwa — czyli umiejetnosci
przekuwania importowanych technologii i dyploméw w realne, lokalne kompetencje.
Autor analizuje ten proces jako sp6jny mechanizm: od rygorystycznej kontroli jako$ci
edukacji (OAAAQA) i mierzalnych ram kwalifikacji (NQF), przez instytucjonalne
laczenie nauki z przemyslem (platforma Ejaad), az po strategiczng decentralizacje
rozwoju terytorialnego. Celem jest stworzenie ekosystemu, w ktéorym ,omanizacja”
rynku pracy przestaje by¢ administracyjnym przymusem zastepowania obcokrajowcow
obywatelami, a staje sie organicznym efektem wzrostu produktywnosci i suwerenno$ci

technologicznej kraju.

SLOWA KLUCZOWE
Oman Vision 2040 gospodarka wiedzy renta surowcowa zdolno$¢ absorpcyjna gospodarki
National Qualifications Framework (NQF) OAAAQA suwerenno$¢ technologiczna
decentralizacja sprawczosci In-Country Value (ICV) efekty uczenia sie
konwersja inputéw w outputy system sprzezen zwrotnych mikropo$wiadczenia
Sultan Haitham City Hafeet Rail

Oman Vision 2040 jako system budowania zdolnosci
panstwa

Oman Vision 2040. Jak panstwo naftowe probuje nauczy¢ sie produkowaé przysztosé. Od renty do
zdolno$ci panstwa. Oman Vision 2040 najlatwiej opisa¢ jako program modernizacji, jednak byloby
to okreslenie prawdziwe, lecz niewystarczajace. Modernizowa¢ mozna port, szkole, system
podatkowy, administracje czy sie¢ telekomunikacyjna. Oman prdbuje zrobi¢ co$ trudniejszego:
zmieni¢ logike, wedlug ktorej panstwo wytwarza wlasng przyszto$é. W kraju, ktérego rozwdj przez
dziesieciolecia zalezal od eksportu weglowodorow, jest to przedsiewziecie wykraczajace poza

ekonomie.

Dotyczy ono modelu panstwa, struktury spoleczenstwa, systemu edukacji, relacji miedzy wiedza a
przemystem, sposobu dzialania administracji, a nawet definicji uzytecznych kwalifikacji czlowieka.

Oman Vision 2040 stanowi oficjalny punkt odniesienia dla planowania gospodarczego i




spolecznego w latach 2021-2040 oraz zrédlo strategii sektorowych i kolejnych planow
piecioletnich. Nie nalezy wiec traktowac¢ go jak zwyklego programu rzadowego, ktorego zycie
konczy sie wraz z jedng kadencja. Ambicja systemu jest ustanowienie mechanizmu dlugiego
trwania: panstwo ma zachowa¢ kierunek strategiczny niezaleznie od zmieniajacych sie warunkow
zewnetrznych, cen ropy, technologii, struktury §wiatowego handlu czy potrzeb nowych generacji

Omanczykow.

Najciekawszym elementem Vision 2040 nie musza by¢ widowiskowe megaprojekty. Moze nim by¢
znacznie mniej spektakularna Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit — jednostka
odpowiedzialna za monitorowanie wykonania strategii. Material zrodlowy trafnie przesuwa uwage
z deklarowanych aspiracji na egzekucje, wskazujac, ze trzecia faza raportowania mocniej
koncentruje sie na rzeczywistych rezultatach instytucji publicznych oraz ich mierzalnym wkladzie w
realizacje dwunastu priorytetow narodowych. To rozroznienie jest kluczowe. Panstwa nie cierpia
bowiem na niedobér strategii, lecz na brak zdolno$ci do ich wdrazania. Latwo napisaé, ze
gospodarka ma sta¢ sie innowacyjna; znacznie trudniej zbudowaé system, ktoéry wskaze, jaki
problem technologiczny przedsiebiorstwa powinien zosta¢ rozwiazany przez konkretny zespol

badawczy.

Latwo zadeklarowa¢ podnoszenie jakosci edukacji, ale trudniej stworzy¢ standardy, powolaé
recenzentdw, wprowadzi¢ procedury akredytacyjne i publicznie rozlicza¢ szkoly oraz uczelnie z
rezultatow. Mozna oglosi¢ wspieranie przedsiebiorczosci, lecz trudniej sprawi¢, by mala firma
realnie uzyskala dostep do zaméwien, finansowania, infrastruktury i wiedzy. Pomiedzy aspiracja a
rezultatem stoi instytucja — to wlasnie te przestrzen Oman prébuje obecnie zagospodarowac.
Oficjalny system Vision 2040 potwierdza, zZe monitorowanie nie jest elementem ubocznym
projektu. Jednostka wdrozeniowa publikuje kolejne raporty; w 2026 roku dostepny bedzie juz
dokument obejmujacy okres 2024-2025. WczeSniejsze zalozenia przewidywaly raportowanie
tygodniowe, miesieczne, kwartalne i roczne, a takze przeglad wskaznikdéw oraz wyznaczanie celow
etapowych na lata 2025, 2030, 2035 i 2040. W jezyku teorii zarzadzania publicznego oznacza to
probe zamiany wizji politycznej w system sprzezen zwrotnych. Panstwo nie tylko podejmuje
dzialania, lecz obserwuje ich konsekwencje i koryguje kurs. Innymi slowy: Oman chce nauczyé¢

administracje, ze strategia bez pomiaru jest zyczeniem, a pomiar bez konsekwencji jest statystyka.

Tu pojawia sie pierwsza pulapka interpretacyjna. Imponujace zmiany pozycji w rankingach
miedzynarodowych moga sugerowaé, ze transformacja zostala juz rozstrzygnieta na korzy$c
reformatorow. Notatka zrodlowa wskazuje m.in. skok Omanu na 56. miejsce w Index of Economic
Freedom 2024. Dane Heritage Foundation potwierdzaja dla tej edycji wynik 62,9 punktu i 56.

pozycje na Swiecie. Co wiecej, pdzniejsza edycja indeksu pokazuje dalszg poprawe: w zestawieniu




na 2026 rok Oman osiagnal 68,5 punktu i zajat 39. miejsce. Jest to sygnal wart odnotowania, lecz
nie dowdd konczacy dyskusje. Kazdy indeks jest konstrukcja metodologiczng; mierzy to, co jego
tworcy uznali za istotne, zgodnie z przyjetym systemem wag i normatywnym rozumieniem ladu
gospodarczego. Ranking moze potwierdza¢ poprawe okres§lonych warunkoéow instytucjonalnych, ale
nie jest odpowiednikiem laboratoryjnego pomiaru ,jako$ci gospodarki”. Powazna analiza nie

powinna myli¢ awansu w tabeli z rozwigzaniem problemoéw strukturalnych.

Roznica ta jest jeszcze wyrazniejsza w obszarze innowacyjno$ci. Material Zrodlowy przedstawia
wzrost pozycji Omanu jako symptom dojrzewania gospodarki opartej na wiedzy. Kierunek tej
interpretacji mozna utrzymac, jednak wymaga ona zastrzezenia. W Global Innovation Index 2025
Swiatowej Organizacji Wlasnosci Intelektualnej Oman zajmuje 69. miejsce wérdéd 139 badanych
gospodarek. Jego mocnymi stronami sa instytucje, infrastruktura, rozwdj klastréw, stabilnosé

polityki wobec biznesu oraz wysoki udzial absolwentéw nauk Scislych i inzynieryjnych.

Jednak WIPO pokazuje rowniez druga strone medalu. Oman osiagga relatywnie slabsze rezultaty w
zakresie wytwarzania wiedzy i technologii oraz tworczych efektéw innowacji, a w relacji do poziomu
PKB jego ogoblna wydajno$¢ innowacyjna pozostaje ponizej wyniku oczekiwanego od kraju o takim
poziomie rozwoju. I wlasnie w tej pozornej sprzeczno$ci zaczyna sie najciekawsza opowies$¢ o Vision

2040.

Budowa zdolnosci absorpcyjnej jako klucz do

suwerennosci technologicznej

Oman zgromadzil znaczace zasoby wejSciowe: kapital, infrastrukture, stabilno$¢ instytucjonalng
oraz rosnaca liczbe wykwalifikowanych absolwentow i zdolno$¢ panstwa do uruchamiania
inwestycji. Problemem typowym dla krajow przechodzacych od gospodarki rentierskiej do
gospodarki wiedzy jest jednak konwersja inputow w outputy. Mozna wybudowa¢ laboratorium, lecz
nie mozna dekretem wyprodukowac¢ odkrycia. Mozna wyksztalci¢ inzyniera, ale samo wydanie
dyplomu nie tworzy innowacyjnej firmy. Mozna stworzy¢ fundusz inwestycyjny, lecz sam kapital
nie gwarantuje produktywnej alokacji. Mozna kupi¢ technologie 5G, ale zakupiona technologia nie
staje sie automatycznie narodowa kompetencja technologiczna. Pieniagdz moze kupi¢ maszyne, lecz

nie kupi do$§wiadczenia niezbednego do jej tworczego przeksztalcenia.

Vision 2040 nalezy zatem analizowac¢ jako prébe zwiekszenia zdolno$ci absorpcyjnej gospodarki. W
ekonomii innowacji oznacza ona umiejetnosS¢ rozpoznawania warto$ci wiedzy powstajacej poza

organizacja, a nastepnie jej przyswajania, adaptowania i wykorzystywania do wytwarzania wlasnej




wartoéci. Panstwo moze importowa¢ najnowocze$niejsze urzadzenia, zatrudnia¢ zagranicznych
ekspertow i podpisywac kontrakty z globalnymi koncernami, jednak dopiero gdy wiedza zaczyna
krazy¢ miedzy uniwersytetem, przedsiebiorstwem, administracja a pracownikiem, powstaje realny

krajowy ekosystem innowacyjny.

Z tej perspektywy zestaw dzialan opisanych w omanskiej strategii przestaje wygladac¢ jak
przypadkowa kolekcja reform. OAAAQA, National Qualifications Framework (NQF), Ejaad,
Industrial Innovation Academy, Invest in Oman, mechanizmy In-Country Value, inkubatory,
programy BTEC, cyfryzacja administracji oraz 5G i IoT staja sie elementami jednego mechanizmu,
z ktorych kazdy odpowiada na inny etap transformacji. NQF ma precyzowac, co czlowiek
rzeczywiscie potrafi. OAAAQA ma weryfikowac, czy instytucja edukacyjna faktycznie potrafi go tego
nauczy¢. Ejaad ma ujawnia¢ potrzeby przemystu, natomiast uniwersytety i jednostki badawcze
maja dostarcza¢ wiedze niezbedng do ich rozwigzania. Mechanizmy finansowe majg umozliwié
przejScie od pomystu do wdrozenia, In-Country Value ma zatrzymaé¢ wieksza cze$¢ wartoSci w

kraju, a Invest in Oman skroci¢ droge zagranicznego kapitalu do lokalnego projektu.

Szczegb6lne znaczenie ma platforma Ejaad. Wedlug danych z 2023 roku zidentyfikowano poprzez
nia 84 wyzwania przemystowe, z ktorych 42 przeksztalcono w kontrakty badawcze miedzy nauka a
biznesem. Cho¢ liczba ta nie przesadza o dlugofalowym sukcesie, sam mechanizm jest
instytucjonalnie interesujacy: punktem wyj$cia badania nie musi by¢ temat wybrany przez
akademika, lecz nierozwigzany problem przedsiebiorstwa. To subtelna, lecz znaczaca zmiana
epistemologiczna — wiedza przestaje by¢ jedynie zasobem prestizu, a zaczyna funkcjonowac jako

narzedzie produkc;ji.

Podobng ewolucje wida¢ na uniwersytetach. Analizy wskazuja na skok Sultan Qaboos University
(SQU) na 362. miejsce w rankingu QS World University Rankings 2025, co nie okazalo sie
zdarzeniem incydentalnym. W rankingu na rok 2026 SQU awansowal o kolejne 28 pozycji,
osiggajac 334. miejsce — najlepszy wynik w swojej historii. Cho¢ ambicja wejScia do $wiatowej
pierwszej trzystki pozostaje wcigz celem, dystans wyraznie sie zmniejszyl. Wazniejsza od statystyk
jest jednak funkcja uczelni w nowym modelu rozwojowym. Jesli uniwersytet pozostanie wylacznie
producentem dyplomow, panstwo uzyska spoleczenstwo formalnie wyksztalcone, lecz nadal bedzie
importowa¢ technologie i miejsca pracy o najwyzszej warto$ci dodanej. Jesli natomiast zostanie
wlaczony w sie¢ badan, przedsiebiorstw i komercjalizacji, stanie sie integralnym fragmentem

infrastruktury gospodarcze;.

Tak wlaénie nalezy rozumie¢ omanska ambicje gospodarki wiedzy. Nie chodzi o to, aby ropa
zniknela — byloby nieracjonalne dobrowolnie rezygnowaé¢ z bogactwa naturalnego. Chodzi o co$

bardziej wyrafinowanego: aby barylka przestata by¢ jedynym skutecznym sposobem eksportowania




warto$ci. Najwazniejszym pytaniem Vision 2040 nie jest zatem zbyt proste ,,co bedzie po ropie?”,
lecz czy panstwo, ktore przez dziesieciolecia kupowalo swojg przysztosé za dochody z zasobow

naturalnych, potrafi zbudowac instytucje zdolne te przyszlo$¢ samodzielnie wytwarzac.

Odpowiedz nie znajduje sie na polu naftowym ani w ministerstwie finanséw, lecz w miejscach
mniej widowiskowych: w klasie szkolnej, systemie kwalifikacji i procedurach oceniajacych realna
jako$¢ nauki. W panstwie, ktore chce wiedzie¢, co naprawde potrafi jego obywatel. Najtrudniejsza

walutg gospodarki wiedzy nie jest pienigdz. Jest nig wiarygodnie rozpoznana kompetencja.

Mozna bowiem budowa¢ nowoczesne laboratoria, finansowa¢ programy badawcze i tworzyc
atrakcyjne warunki dla kapitalu, jednak jesli system edukacyjny nie odpowie na pytanie, czego
konkretnie nauczyt sie czlowiek i jak ta wiedza moze zosta¢ wykorzystana w gospodarce, panstwo

bedzie przypominaé wlasciciela skarbcea, ktory nie prowadzi ewidencji wlasnych kosztowno$ci.

Systemowa kontrola jakosci jako fundament kapitatu
ludzkiego

Oman Vision 2040 podejmuje prébe rozwigzania tego problemu poprzez jednoczesna reforme
jakoS$ci ksztalcenia oraz systemu kwalifikacji. W centrum tego procesu stoi Oman Authority for
Academic Accreditation and Quality Assurance of Education (OAAAQA). Znaczenie tej instytucji
wykracza daleko poza klasyczne rozumienie akredytacji; nie chodzi tu wylacznie o przyznawanie
szkolom i uczelniom administracyjnego stempla jakosci. Stawka jest stworzenie systemu, w ktorym
edukacja stanie sie mierzalnym elementem rozwoju gospodarczego, a instytucje ksztalcace beda
podlega¢ ocenie na podobnych zasadach, co inne podmioty odpowiedzialne za realizacje strategii
panstwa. Punktem zwrotnym byla reforma kompetencji OAAAQA, ktora rozszerzyla jej
odpowiedzialno$¢ ze szkolnictwa wyzszego na caly sektor edukacji szkolnej. Zgodnie z Dekretem
Krélewskim nr 9/2021 urzad otrzymal zadanie stworzenia krajowego systemu zapewniania jakoSci
dla szkot publicznych, prywatnych i miedzynarodowych. Zmiana ta, cho¢ na pierwszy rzut oka

moze wydawac sie czysto administracyjna, w istocie stanowi zmiane filozofii panstwa.

Jezeli jako$¢ edukacji mierzy sie dopiero na poziomie uniwersytetu, znaczna cze$¢ nier6wnosci,
bledéw programowych i deficytbw kompetencyjnych pozostaje ukryta przez kilkanascie
poprzednich lat. Je$li natomiast mechanizm jako$ci obejmuje caly system, panstwo moze
obserwowa¢ nie tylko koncowy rezultat, lecz réwniez proces jego powstawania. OAAAQA opiera
ocene szkol na trzech zasadniczych wymiarach: jakosci efektéw uczenia sie i rozwoju osobistego

uczniow, jakosci procesoOw szkolnych (w tym nauczania, oceniania i Srodowiska uczenia sie) oraz




zarzadzania, przywodztwa i szeroko rozumianego ladu instytucjonalnego. Ta triada jest istotna,
poniewaz przelamuje jeden z najbardziej uporczywych bledéw polityki edukacyjnej: przekonanie,
ze jako$¢ szkoly mozna wyprowadzi¢ z jednego wyniku egzaminacyjnego. Uczen moze osiggac
dobre wyniki w systemie Zle zarzadzanym; szkola moze posiada¢ znakomita administracje, lecz
dostarcza¢ slabych rezultatobw dydaktycznych; mozna tez stworzy¢ przyjazne Srodowisko
edukacyjne, ktére nie przygotowuje mlodziezy do realnych wymogéw rynku pracy. Dopiero
rownoczesna analiza rezultatow, procesdéw i zarzadzania pozwala spojrze¢ na instytucje jako na
system. Oman prébuje zatem przej$¢ od pytania ,ile szkét mamy?” do pytania ,jaka zdolno$é

tworza nasze szkoly?”.

Nie jest to roznica semantyczna, lecz fundamentalna rozbiezno§¢ miedzy polityka podazy
infrastruktury a polityka jako$ci kapitatu ludzkiego. Wprowadzeniu nowego systemu towarzyszyt
pilotaz w szkolach publicznych i prywatnych, szkolenia we wszystkich gubernatorstwach oraz
tworzenie rejestru zewnetrznych recenzentéw. Dane wskazuja, ze w warsztatach przygotowawczych
uczestniczylo 2875 oséb, a na pierwszy pelny rok wdrozenia zaplanowano ocene 100 szkél To
istotny detal, gdyz system jakosci istnieje tylko wtedy, gdy sa ludzie potrafiacy go stosowaé. Nie
wystarczy napisaé standardu; potrzebny jest recenzent rozumiejacy jego sens, nauczyciel potrafiacy
przelozy¢ go na praktyke, dyrektor zdolny wykorzysta¢ wyniki oceny oraz administracja, ktéra nie
traktuje ewaluacji jak rytualu produkowania dokumentéw. Kazdy system pomiaru moze bowiem
umrze¢ od nadmiaru formularzy. Oman prébuje ograniczy¢ to ryzyko poprzez publiczna
rozliczalno$¢, zakladajac publikowanie rezultatow okresowych ocen szkél. Jesli mechanizm ten
bedzie stosowany rzetelnie, wprowadzi do edukacji element odpowiedzialno$ci, ktory w wielu
systemach publicznych pozostaje slaby: obywatel zyska mozliwo$¢ oceny nie tylko tego, ile panstwo

wydaje na szkole, ale rowniez tego, jakie rezultaty ona osiaga.

Pojawia sie oczywiscie niebezpieczenstwo. Kazdy publiczny ranking lub system oceny moze zaczac
wplywaé na zachowanie instytucji w sposob niezamierzony. Szkoly moga optymalizowaé wyniki
pod wskaznik zamiast pod rzeczywisty rozwoj ucznia, nauczyciele moga zacza¢ ,uczy¢ do testu”, a
administracja preferowa¢ dzialania latwe do zmierzenia kosztem tych naprawde istotnych. Im
bardziej panstwo mierzy rzeczywisto$¢, tym bardziej ona zaczyna dostosowywa¢c sie do sposobu
pomiaru. To klasyczny problem zarzadzania przez wskazniki: miernik, ktory staje sie celem, moze
przesta¢ by¢ dobrym miernikiem. Dlatego reforme OAAAQA nalezy ocenia¢ nie tylko przez liczbe
audytow, lecz przez to, czy system potrafi zachowaé¢ réznice pomiedzy mierzeniem jakoSci a
produkowaniem pozoréow jakoSci. Jeszcze bardziej systemowa zmiane niesie National
Qualifications Framework (NQF), czyli omanskie Krajowe Ramy Kwalifikacji. NQF mozna

potraktowacé jako swoisty jezyk, ktorym edukacja zaczyna rozmawiac z gospodarka. W tradycyjnym




modelu kwalifikacje rozpoznaje sie przez nazwe instytucji, dlugo$¢ studiow albo tytul zawodowy;

dyplom moéwi jedynie, ze cztowiek ukonczyt okreslony program.

Krajowe Ramy Kwalifikacji jako przejscie od dyplomu
do mierzalnych efektéw uczenia si¢

System ten méwi jednak znacznie mniej precyzyjnie o tym, co dany absolwent potrafi w praktyce.
Krajowe Ramy Kwalifikacji probuja odwroécic te kolejnos$é: kluczowy staje sie nie sam przebieg
edukacji, lecz efekt uczenia sie. W omanskim modelu NQF ma integrowa¢ kwalifikacje
akademickie, zawodowe i techniczne, porzadkowaé je w jednolita strukture oraz ulatwiaé ich
porownywanie — zar6wno wewnatrz kraju, jak i w relacjach miedzynarodowych. System ma
wspiera¢ uczenie sie przez cale zycie, uznawanie wczes$niejszych osiggnie¢ edukacyjnych oraz
mobilnoé¢ pomiedzy réznymi Sciezkami ksztalcenia. Kryje sie w tym potencjalnie rewolucyjna

zmiana spoleczna.

Tradycyjne spoteczenistwo edukacyjne buduje hierarchie prestizu: dyplom uniwersytecki znajduje
sie na szczycie, kwalifikacja zawodowa nizej, doSwiadczenie praktyczne jeszcze nizej, a wiedza
zdobyta poza instytucjg czesto pozostaje niewidzialna. NQF probuje zastgpi¢ te hierarchie
systemem poréwnywalnych efektow uczenia sie. Nie chodzi tu o zrébwnanie wszystkich kwalifikacji,
lecz o co$ bardziej subtelnego: uznanie, ze kompetencja moze by¢ zdobywana r6znymi drogami i ze
panstwo powinno potrafi¢ ja nazwaé. Dla gospodarki jest to kluczowe. Przedsiebiorca nie
potrzebuje abstrakcyjnej informacji, ze kandydat "uczyt sie przez trzy lata". Potrzebuje wiedzieé, czy
potrafi obstuzy¢ okreSlona technologie, przeprowadzi¢ analize danych, zarzadza¢ procesem
logistycznym, tworzy¢ oprogramowanie, nadzorowaé system automatyki albo wykonaé procedure
zgodna ze standardem bezpieczenstwa. Wlasnie dlatego uznawanie wcze$niejszego uczenia sie oraz
mikroposwiadczen ma znaczenie wieksze, niz sugeruje techniczny jezyk reformy. Jesli system
potrafi formalnie uzna¢ kompetencje zdobyta poprzez krotki kurs, szkolenie czy praktyke
zawodowg, skraca dystans miedzy zmiang technologiczng a reakcja rynku pracy. Jest to szczegolnie
istotne w gospodarce, w ktorej cykl zycia kompetencji ulega skroceniu — technologia moze
ewoluowac szybciej niz program studiow, a nowy system przemystowy zostaé wdrozony, zanim

pierwsza kohorta studentéw ukonczy kilkuletni kierunek.

W takich warunkach panstwo oparte wylacznie na tradycyjnych dyplomach staje sie powolne.
Mikropo$wiadczenie jest proba nadania edukacji wiekszej granulacji. Zamiast pakowa¢ caly rozwoj

zawodowy czlowieka w kilka wielkich momentdéw - szkole, licencjat, magisterium - mozna budowa¢




portfel mniejszych, rozpoznawalnych jednostek kompetencji. Czlowiek nie konczy wtedy edukacji w

wieku dwudziestu kilku lat, lecz aktualizuje kwalifikacje przez cale zycie.

NQF jako narzedzie walki 2z niedopasowaniem

kompetenciji

Omanski material Zrodlowy wskazuje, ze NQF powigzano réwniez z programami zawodowymi,
takimi jak Pearson BTEC w obszarze biznesu i technologii informacyjnych. Pilotaz przeprowadzony
w szkolach w Maskacie i Polnocnej Al-Batinie mial na celu stworzenie dla mlodziezy bardziej
bezposrednich $ciezek przejécia ze szkoly do gospodarki. Ten element reformy jest szczegoblnie
istotny, gdyz dotyka problemu typowego dla wielu gospodarek rozwijajacych sie: rozdzwieku
miedzy aspiracjami edukacyjnymi spoleczenstwa a struktura realnego popytu na prace. Jesli
kultura edukacyjna przekonuje mlodego czlowieka, ze sukces oznacza wylacznie zdobycie
klasycznego dyplomu akademickiego, system produkuje nadmiar kwalifikacji niedostosowanych do
potrzeb przemyshu. Jednocze$nie przedsiebiorstwa zmagaja sie z brakiem technikéw i specjalistow
operacyjnych potrafigcych wdraza¢ technologie w praktyce. Powstaje paradoks: kraj dysponuje
coraz wieksza liczba absolwentéw, a jednocze$nie poglebia sie problem niedopasowania

kompetencji.

Rozwdj $ciezek BTEC stanowi probe przelamania tego stanu rzeczy. Szkolnictwo zawodowe ma
przestaé byé¢ spoleczna poczekalnig dla tych, ktérzy "nie poszli na uniwersytet”, a sta¢ sie
pelnoprawna droga do zdobycia kompetencji niezbednych gospodarce. NQF moze odegra¢ tu role
konstytucji rynku kwalifikacji. Jezeli kwalifikacje akademickie, techniczne i zawodowe zostana
umieszczone w jednej przejrzystej strukturze poziomoéw i efektdw uczenia sie, r6znica miedzy nimi
przestaje by¢ wylacznie ro6znica prestizu. Staje sie ona roznica rodzaju i poziomu kompetencji.

Zmiana ta ma dodatkowy wymiar: mobilnos¢.

Oman dazy do jednoczesnego rozwoju wlasnego kapitalu ludzkiego i utrzymania statusu
gospodarki otwartej na zagraniczne inwestycje, technologie oraz specjalistow. W takim Srodowisku
kwalifikacje musza by¢ czytelne rowniez poza granicami kraju. Material zrédlowy wskazuje zatem
umiedzynarodowienie jako jedno z podstawowych zadan NQF: omanskie kwalifikacje maja by¢
poréwnywalne z zagranicznymi, a te drugie — mozliwe do interpretowania przez omanskie
instytucje. To pozornie techniczne zagadnienie staje sie elementem konkurencyjnos$ci panstwa.
Kapital latwiej przeplywa tam, gdzie jako$¢ dostepnych zasobéw jest zrozumiala. Jesli inwestor
potrafi rzetelnie oceni¢ kompetencje lokalnej kadry, chetniej decyduje sie na przeniesienie do kraju

bardziej zaawansowanych procesow produkcyjnych. W przeciwnym razie wybiera rozwigzanie




bezpieczniejsze: importuje specjalistow, pozostawiajac lokalnej gospodarce prace o nizszej warto$ci
dodanej. System kwalifikacji nie jest zatem dodatkiem do polityki inwestycyjnej, lecz jej integralna
cze$cig. Nie sposob jednak pomingé sprzecznosci, ktéra bedzie powracaé w calej analizie Vision

2040.

Im dokladniej Oman definiuje kompetencje przyszlosci, tym wyrazniej dostrzega luke miedzy
potrzebami gospodarki a aktualnymi zasobami rynku pracy. To wlasnie w tym punkcie polityka
edukacyjna spotyka sie z polityka omanizacji. Panistwo dazy do zwiekszenia udzialu obywateli
Omanu w sektorze prywatnym, ograniczenia strukturalnej zalezno$ci od pracownikow
zagranicznych i tworzenia dla mlodych Omanczykéw miejsc pracy odpowiadajacych ich aspiracjom.
Material Zrodlowy wskazuje rozwoj kompetencji narodowych, platformy Marsad i Tawteen oraz
stopniowe zastepowanie zagranicznych kadr jako kluczowe elementy gospodarczego filaru Vision

2040.

Od administracyjnej omanizacji do organicznej budowy

kompetenciji

Tu pojawia sie jednak problem, ktérego nie da sie rozwigza¢ samym rozporzadzeniem. Mozna
nakaza¢ przedsiebiorstwu zwiekszenie udzialu pracownikéw krajowych, ale nie mozna nakazaé
gospodarce, aby potrzebna kompetencja pojawila sie z dnia na dzien. Jezeli omanizacja ma by¢
trwala, nie moze polega¢ wylacznie na administracyjnym zastepowaniu cudzoziemcéw
obywatelami; musi oznaczaé¢ zastepowanie importowanej kompetencji kompetencja wytwarzana
lokalnie. Roznica jest zasadnicza. W pierwszym modelu panstwo zmienia narodowos¢ czlowieka
zajmujacego dane stanowisko, w drugim — zmienia strukture wlasnej gospodarki wiedzy. OAAAQA
i NQF sa wiec w istocie instytucjami omanizacji znacznie wazniejszymi niz sam system kwot
zatrudnienia. Je$li podniosg jakos¢ edukacji, zwieksza przejrzysto$¢ kwalifikacji i umozliwiag
szybsze zdobywanie kompetencji technicznych, zmniejsza zaleznos$¢ kraju od importowanego

kapitalu ludzkiego w sposob organiczny.

To wladnie organiczna omanizacja jest najtrudniejszym testem reformy. Administracyjna moze
zmienié statystyke, organiczna musi zmieni¢ produktywno$é. Tutaj dochodzimy do szkolnictwa
wyzszego. OAAAQA stworzyla rozbudowany system akredytacji instytucjonalnej, w ramach ktérego
uczelnia nie jest oceniana jedynie przez liczbe kierunkéw czy studentow. Analizie podlegaja
zarzadzanie i administracja, zasoby akademickie, wsparcie studentéw, zasoby ludzkie, badania i

innowacje oraz zaangazowanie zewnetrzne. Material zrodlowy wskazuje, ze do konca 2023 roku
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audyty jakosci objely 65 publicznych i prywatnych uczelni, a kolejnym etapem byly oceny wedlug

Institutional Standards Assessment. Szczeg6lnie interesujaca jest gradacja konsekwencji.

Uczelnia spehliajgca standardy otrzymuje akredytacje. Niespelnienie jednego z nich moze
prowadzi¢ do akredytacji warunkowej, natomiast wieksza liczba uchybien skutkuje statusem
nadzorczym i koniecznoécia poprawy. W skrajnym przypadku brak postepéw moze zostaé
skierowany do wyzszych organow panstwa. Jest to kluczowe, poniewaz system jakosci bez realnych
konsekwencji tatwo zamienia sie w teatr zgodnoSci. Instytucja pisze raport, recenzent opinie, a
ministerstwo odnotowuje wykonanie zadania — wszyscy produkuja dokumenty, podczas gdy
rzeczywisto$¢ pozostaje nietknieta. Oman probuje wprowadzi¢ inng logike: ocena ma wymuszaé

zmiane zachowania instytucji.

Jeszcze precyzyjniej dziala system akredytacji programow akademickich. Oceniane sg nie tylko
uczelnie jako organizacje, ale rowniez poszczegbdlne kierunki ksztalcenia — ich konstrukcja,
realizacja i zgodno$¢ z potrzebami rynku pracy. Jest to element kluczowy dla gospodarki wiedzy.
Uniwersytet moze bowiem cieszy¢ sie $wietna reputacja i jednoczeénie prowadzi¢ program, ktory
technologicznie zestarzal sie kilka lat temu. Ocena na poziomie programu pozwala na bardziej
granularne zarzadzanie jako$cia. Jeszcze dalej idzie audyt programow przygotowawczych,
obejmujacy jezyk angielski, matematyke, technologie informacyjne i umiejetnoSci uczenia sie.

Zwraca uwage ten ostatni element.

"Umiejetno$¢ uczenia sie" moze brzmie¢ miekko w zestawieniu z matematyka czy IT, lecz w
gospodarce szybkich zmian technologicznych jest by¢ moze kompetencja najbardziej strategiczng.
Panstwo nie potrafi przewidzie¢ wszystkich zawodow roku 2040; nie wie, ktore technologie zostana
zastapione i jakie nowe modele biznesowe powstana. Moze jednak wyposazy¢ czlowieka w zdolno$é
przechodzenia przez kolejne fale zmian. W dawnej gospodarce edukacja miala przygotowaé¢ do
zawodu. W gospodarce przyszloéci musi przygotowaé go réwniez do utraty aktualnosci wlasnego
zawodu. To zmienia nature inwestowania w kapital ludzki. Wiedza przestaje by¢ podobna do
nieruchomodci, ktéra zdobywa sie raz, a staje sie infrastruktura wymagajaca ciaglej modernizacji.
Dlatego lifelong learning w Oman Vision 2040 nie jest jedynie eleganckim terminem z

dokumentow edukacyjnych, lecz warunkiem ekonomicznej trwatosci transformacji.

Mozna postawi¢ nawet mocniejsza teze: najwazniejszym zasobem, jaki Oman probuje obecnie
stworzyé, nie jest kadra o okreSlonym zestawie kwalifikacji, lecz spoleczenistwo zdolne do
systematycznego odnawiania wlasnych kompetencji. Dopiero wtedy gospodarka moze realnie
ograniczy¢ zalezno$¢ od importu wiedzy. I wlaénie tutaj edukacja spotyka przemysl. Jezeli NQF
odpowiada na pytanie, co czlowiek potrafi, a OAAAQA na pytanie, czy instytucja potrafi go tego

nauczy¢, pozostaje kwestia trzecia: skad system edukacyjny ma wiedzieé, czego gospodarka bedzie
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potrzebowala? Odpowiedziag Omanu jest proba zbudowania polaczenia miedzy przedsiebiorstwem,

uniwersytetem, badaczem a problemem technologicznym. Tym }lacznikiem jest Ejaad.

W tym miejscu zaczyna sie kolejny, by¢é moze najbardziej oryginalny rozdzial Oman Vision 2040:
proba stworzenia panstwa, w ktorym problem przemyslowy nie konczy sie w hali produkeyjnej, lecz
staje sie poczatkiem projektu naukowego. Ejaad — kiedy problem fabryki staje sie pytaniem
naukowym. Gospodarka wiedzy zaczyna sie nie wtedy, gdy panstwo posiada uniwersytety, lecz gdy
potrafi wykorzysta¢ ich potencjal do rozwigzania problemoéw, ktérych gospodarka dotad rozwigzaé

nie umiala.

Ejaad jako instytucjonalny synaps 1gczacy nauke z
przemystem

Roznica wydaje sie niewielka, lecz w rzeczywistoéci oddziela dwa zupelnie odmienne modele
rozwoju. W pierwszym panstwo finansuje nauke, uczelnie publikuja artykuly, przedsiebiorstwa
kupuja technologie, a administracja organizuje programy wsparcia; kazdy z tych elementow moze
nawet osigga¢ wlasne sukcesy. Problem polega jednak na tym, ze poszczegélne czeSci systemu
dzialaja obok siebie. Uniwersytet wie jedno, fabryka potrzebuje czego$ innego, fundusz finansuje
jeszcze co$ trzeciego, za$ administracja mierzy liczbe projektow i zadowala sie ruchem, ktory

niekoniecznie oznacza postep.

W drugim modelu pomiedzy tymi elementami powstaje obieg. Przedsiebiorstwo identyfikuje
problem, ktory zostaje opisany tak, aby mogl staé sie przedmiotem badan. Badacz otrzymuje dostep
do informacji o rzeczywistej potrzebie przemystu i powstaje zespél. Badanie prowadzi do
rozwiazania, rozwigzanie do pilotazu, pilotaz do technologii, a ta — jesli caly mechanizm zadziala —

do przewagi konkurencyjnej. Wlasnie w tym miejscu znajduje sie Ejaad.

Material zrodlowy przedstawiat te platforme jako cyfrowy katalizator wspolpracy nauki i
przemystu, wskazujac, ze w 2023 roku zidentyfikowano dzieki niej 84 wyzwania przemyslowe, z
ktorych 42 przelozyly sie na formalne kontrakty badawcze. Dane te maja znaczenie nie tylko
ilo$ciowe; pokazuja, ze poltowa zgloszonych probleméw przekroczyla granice miedzy rozpoznaniem
potrzeby a finansowanym dzialaniem. Dzisiaj mozna spojrze¢ na ten mechanizm z perspektywy

jego dalszego rozwoju.

Oficjalna platforma Ejaad podaje obecnie 107 zarejestrowanych wyzwan przemyslowych, 73
wspolne projekty przemystowo-akademickie oraz 31 cztonkow systemu. Definiuje sie jako centrum

wspolpracy laczace przemyst i akademie w celu rozwijania badan stosowanych, technologii i
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innowacji. Nie nalezy jednak wyciagaé¢ z tych liczb wniosku, ze 73 projekty oznaczaja 73 sukcesy.
Projekt badawczy moze nie doprowadzi¢ do wdrozenia, prototyp okazaé sie nieoplacalny, a
rozwigzanie techniczne przegraé z alternatywa importowana. W nauce niepowodzenie nie jest
anomalia, lecz czeScia procesu poznawczego. Sama zdolno$¢ systemu do konwertowania
problemoéw gospodarczych w formalne przedsiewziecia badawcze pozostaje jednak wazng miara

jego dojrzatodci.

Ejaad rozwiazuje bowiem problem asymetrii poznawczej pomiedzy nauka a przemyslem.
Przedsiebiorstwo wie, gdzie boli, ale czesto nie wie, kto potrafi b6l zdiagnozowa¢. Naukowiec
posiada kompetencje, lecz nie zawsze wie, ze kilkadziesiat kilometréw od jego laboratorium firma
zmaga sie z problemem odpowiadajacym jego specjalizacji. Panstwo moze finansowa¢ obie strony

przez lata, a mimo to nigdy ich skutecznie nie polaczy¢.

Ejaad probuje pehi¢ funkcje instytucjonalnego synapsu. Jedng z ushlug platformy jest
~marketplace”, w ktéorym przemyst przedstawia wyzwania, a Srodowisko akademickie proponuje
rozwigzania. Ejaad zapewnia rowniez baze infrastruktury badawczej, system prezentowania
pomystow poszukujacych finansowania, dostep do wspolpracy miedzynarodowej oraz mechanizmy

kojarzenia naukowcéw z partnerami biznesowymi.

Stowo ,marketplace” jest tu szczegblnie trafne. Rynek nie musi bowiem handlowac¢ wylacznie
produktem — moze handlowa¢ réwniez problemem. Problem przemyslowy posiada warto$é
informacyjna: wskazuje badaczowi niezaspokojona potrzebe, przedsiebiorcy potencjalny popyt na
nowe rozwigzanie, panstwu niezbedne zdolnoéci technologiczne, a uniwersytet obszary badawcze o

znaczeniu gospodarczym.

To niemal odwrotnos$¢ klasycznego modelu transferu technologii. W ujeciu tradycyjnym naukowiec
najpierw dokonuje odkrycia, a nastepnie instytucja szuka dla niego zastosowania. W modelu
problem-driven innovation poczatkiem jest nierozwigzana potrzeba przedsiebiorstwa. Badanie nie
musi wiec szuka¢ rynku po zakonczeniu — rynek istnieje przed jego rozpoczeciem, poniewaz to on
dostarczyl pytanie. Nie oznacza to oczywisScie, ze cala nauke nalezy podporzadkowac¢ biezacym
potrzebom przemystu. Byloby to powazne przeinaczenie roli nauki. Badania podstawowe maja te
wlasciwo$¢, ze ich najbardziej donioslych zastosowan czesto nie mozna przewidzie¢ w chwili ich
prowadzenia. Historia technologii pelna jest odkry¢ bez jasnej perspektywy komercyjnej, ktore
pOzniej zmienily gospodarke. Panstwo finansujace wylacznie badania o natychmiastowej
uzyteczno$ci mogloby stac¢ sie sprawne w rozwigzywaniu probleméw dzisiejszych, lecz $lepe na

Swiat jutra.

13



Ejaad nalezy wiec rozumie¢ nie jako substytut autonomicznej nauki, lecz jako brakujace ogniwo
pomiedzy nauka a gospodarka. Jego znaczenie polega na tym, ze istnieja problemy zbyt
specjalistyczne dla zwyklego rynku ustug i zbyt praktyczne, by spontanicznie staly sie przedmiotem

akademickiego zainteresowania. Przyklady pokazuja konkretny wymiar tego polaczenia.

W ramach przedsiewzie¢ publikowanych przez Ejaad Sultan Qaboos University wspélpracowal z
Petroleum Development Oman przy analizie efektywno$ci zuzycia energii i wody w zapleczu
wykonaweow PDO w Fahud. Inny wspoélny projekt dotyczyl problemu gromadzenia sie tzw. black
powder w sieci gazociaggbw - zjawiska wplywajacego na efektywno$é, bezpieczenstwo i

niezawodno$¢ transportu gazu. Nie sg to tematy efektowne medialnie, i wlasnie dlatego sg wazne.

Innowacyjnos¢ jako akumulacja kompetencji i zdolnosé

absorpcyjna

Innowacyjno$¢ gospodarki nie sprowadza sie wylacznie do przelomowych wynalazkow,
technologicznych jednorozcow czy laboratoriow sztucznej inteligencji. Znaczna cze$S¢ wzrostu
produktywnoéci wynika z drobniejszych ulepszen: ograniczenia awarii, redukcji zuzycia energii,
odzysku materialow, skrocenia proceséw, poprawy jakosci czy optymalizacji infrastruktury.
Panstwo moze staé sie bardziej innowacyjne nie dlatego, ze stworzy nowego iPhone'a, lecz dzieki
temu, ze tysiace jego przedsiebiorstw zaczng systematycznie robi¢ rzeczy nieco lepiej niz
dotychczas. To wla$nie kultura rozwigzywania probleméw moze by¢ jednym z najwazniejszych,

cho¢ niewidocznych aktywéw Oman Vision 2040. Ejaad dazy do jej instytucjonalizacji.

Od transferu wiedzy do zdolnosSci absorpcyjnej Kluczowym pojeciem dla zrozumienia omanskiego
eksperymentu jest zdolnos¢ absorpcyjna. Gospodarka moze bowiem kupic technologie, ale zakup
nie jest tozsamy z jej opanowaniem. Mozna sprowadzi¢ maszyne, zatrudni¢ zagranicznego
specjaliste, podpisa¢ umowe licencyjna lub zleci¢ budowe systemu informatycznego. Jesli jednak
lokalne przedsiebiorstwa, uczelnie i pracownicy nie potrafig zrozumie¢ tej wiedzy, zaadaptowac jej,

ulepszy¢ i wykorzystaé w kolejnych zastosowaniach, kraj pozostaje technologicznym konsumentem.

Importuje rozwigzanie wraz z zalezno$cig. Omanska strategia zmierza ku trudniejszemu modelowi:
importowana wiedza ma pozostawia¢ lokalny osad kompetencji. Oficjalna deklaracja warto$ci
Ejaad moéwi wladnie o transferze badan do zastosowan rynkowych, rozwijaniu kompetencji B+R,
udostepnianiu wiedzy oraz maksymalizowaniu In-Country Value poprzez kierowanie dzialalno$ci

badawczej ku lokalnym talentom, technologiom i problemom.
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In-Country Value (ICV) staje sie tutaj pojeciem znacznie glebszym niz zwykly ,local content”.
Najprostszy model lokalizacji wartoéci polega na wymogu, by zagraniczne przedsiebiorstwo
kupowato okreslony procent towaréw i uslug w kraju. Taki mechanizm moze wspiera¢ lokalny
biznes, ale moze tez konserwowa¢ firmy istniejace gléwnie dzieki regulacjom zapewniajagcym im
rynek. Ambitniejszy model ICV nie pyta jedynie o to, ile pieniedzy zostalo w kraju, lecz co pozostato
po ich wydaniu. Czy powstal lokalny dostawca? Czy pracownik zdobyl nowa kompetencje? Czy
przedsiebiorstwo opanowalo proces wcze$niej importowany? Czy uczelnia otrzymala konkretny
problem badawczy? Czy lokalny zespét zyskal do$wiadczenie pozwalajace na realizacje kolejnego

projektu juz bez zagranicznej pomocy?

W tym ujeciu ICV staje sie mechanizmem akumulacji kompetencji. Logike te dobrze obrazuje
przyklad Industrial Innovation Academy. Projekty dotyczace udoskonalania betonu, systemow Al w
zarzadzaniu zasobami ludzkimi czy wykorzystania odpadéw marmurowych do produkcji weglanu
wapnia zostaly tam powigzane z ograniczaniem importu, rozwijaniem lokalnych lancuchow dostaw
oraz zamOwieniami instytucjonalnymi. Przypadek odpadéw marmurowych jest wrecz

podrecznikowy. Odpad ma ujemna warto$¢ uzytkowa: wymaga sktadowania lub usuwania.

Technologia pozwalajaca przetworzyé go w produkt dla przemystu spozywcezego lub
farmaceutycznego zmienia to réwnanie. Koszt Srodowiskowy staje sie surowcem, importowana
substancja lokalnym produktem, a problem odpadowy zrédlem dzialalnosci gospodarczej. To jest
gospodarka cyrkularna w najbardziej konkretnym znaczeniu: nie jako deklaracja ekologiczna, lecz
jako zmiana znaku ekonomicznego przy materiale. Podobny kierunek wida¢ w projektach Ejaad
dotyczacych elektroodpadéw, gdzie badania prowadzone =z Sohar University lacza
zagospodarowanie zuzytego sprzetu, odzyskiwanie zasobow, szkolenie studentow i rozwoj
krajowych kompetencji w zakresie obiegu zamknietego. W ten sposob jeden projekt realizuje kilka
celow Vision 2040 jednocze$nie: rozwigzuje problem $rodowiskowy, buduje kompetencje, laczy
uniwersytet z gospodarka, dostarcza do$wiadczenia studentom i moze wygenerowac realny produkt

lub ustuge.

Budowa narodowego obiegu wiedzy zamiast

izolowanych badan

Takie podejécie zmniejsza zalezno$¢ od zewnetrznej wiedzy i wlasnie to oznacza spéjnosé polityki
rozwojowej. Nie chodzi o sytuacje, w ktorej ministerstwo edukacji realizuje wlasny program,

ministerstwo przemyshu swoj, a resort $rodowiska trzeci. Chodzi o projekt, ktory jednoczesnie
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przesuwa kilka wskaznikéw, poniewaz problem gospodarczy z natury nie respektuje granic

pomiedzy ministerialnymi departamentami.

Uniwersytet jako infrastruktura gospodarcza W tej architekturze zmienia sie réwniez rola
uniwersytetu. Klasyczne rozumienie uczelni opiera sie na dwoch misjach: ksztalceniu oraz
badaniach. Wspoélezesna polityka innowacyjna coraz czeéciej dodaje trzeci wymiar — relacje z
otoczeniem gospodarczym i spolecznym. Nie oznacza to, ze uniwersytet ma zamieni¢ sie w firme
konsultingowa, lecz raczej, ze zgromadzona w nim wiedza stanowi cze$¢ infrastruktury panstwa,

podobnie jak port, sie¢ telekomunikacyjna czy system energetyczny.

Sultan Qaboos University odgrywa tutaj szczeg6lna role. Analiza zrodlowa wskazuje na jego
wyrazny awans rankingowy, poprawe reputacji akademickiej oraz lepsza zatrudnialno$c
absolwentow. Jednak w logice Vision 2040 wazniejszy od samego rankingu jest sposob
wykorzystania potencjalu uniwersytetu poza murami uczelni. Jezeli profesor posiada
specjalistyczng wiedze z zakresu materialow, energetyki, gospodarki wodnej albo sztucznej
inteligencji, jego kompetencja moze przez lata pozostawa¢ aktywem zamknietym wewnatrz
akademii. Platforma taka jak Ejaad obniza koszt odnalezienia tej kompetencji, a koszt
wyszukiwania wiedzy jest w rzeczywisto$ci realnym kosztem gospodarczym. Przedsiebiorca nie wie
przeciez automatycznie, ktéry naukowiec w kraju bada korozje, technologie membranowe,
optymalizacje energetyczng, analityke predykcyjna czy charakterystyke materialdbw. Badacz z kolei
nie zna wszystkich procesow technologicznych w przedsiebiorstwach. Rynek wiedzy cierpi zatem na
koszty wyszukiwania, asymetrie informacji i brak wspolnego jezyka — Ejaad probuje niwelowac

wszystkie trzy bariery.

Z tego wzgledu kluczowe znaczenie ma takze baza infrastruktury badawczej. Gdy jedno
laboratorium posiada kosztowna aparature wykorzystywang jedynie czeSciowo, podczas gdy inne
przedsiebiorstwo lub uczelnia kupuje podobne urzadzenie albo zleca pomiar za granica, kraj ponosi
koszt fragmentacji zasobéw. Udostepnianie informacji o sprzecie i laboratoriach moze zwiekszy¢
produktywno$¢ juz istniejacych inwestycji. W gospodarce wiedzy nie wystarczy bowiem posiadaé

aktywa; trzeba wiedzieé, ze sie je posiada, gdzie sie znajduja i kto potrafi z nich korzystac.

Od publikacji do rezultatu W tym miejscu pojawia sie trudniejsze pytanie: jak mierzy¢ sukces
badan? Liczba publikacji jest uzyteczna, ale niewystarczajaca. To samo dotyczy liczby patentéw czy
podpisanych kontraktow badawczych. Kazdy z tych wskaznikéw opisuje inny fragment procesu,
lecz zaden nie potwierdza jeszcze powstania trwalej zdolnoSci gospodarczej. Mozna opublikowaé
tysigce prac, ktore nie znajda zastosowania, zglosi¢ patenty, ktorych nikt nie wykorzysta, lub

podpisa¢ kontrakty badawcze, ktdre zakoncza sie raportem spoczywajacym na serwerze.
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Dlatego dla Oman Vision 2040 kluczowy bedzie nastepny etap ewolucji Ejaad: mierzenie
rezultatow, a nie tylko aktywno$ci. Czy projekt doprowadzil do wdrozenia? Czy zmniejszyt koszt
produkcji? Czy stworzyl wlasno$é intelektualng lub startup? Czy lokalny dostawca wszedl do
lancucha wartos$ci? Czy przedsiebiorstwo ograniczylo import technologii? Czy rozwigzanie zostalo
przejete przez kolejnego odbiorce i czy wiedza uzyskana w projekcie pozostala w kraju? To wlasnie
tutaj konczy sie polityka naukowa rozumiana jako finansowanie badan, a zaczyna polityka

innowacyjna rozumiana jako budowa produktywnoSci.

Aktualna architektura omanskiego systemu wskazuje, ze panstwo dazy do rozszerzenia tego ciagu.
Oman Research Portal obejmuje dzi§ nie tylko Ejaad, lecz rowniez sie¢ badawczo-edukacyjna
OMREN, repozytorium Shuaa, biblioteke cyfrowa Masader oraz program wsparcia centréow
innowacji, ktorego celem jest przeksztalcanie wynikow badan i pomyslow w startupy oraz
przedsiewziecia oparte na wiedzy. Zaczyna wiec powstawaé systemowa infrastruktura obiegu
wiedzy: Masader zapewnia dostep do informacji, OMREN dostarcza sie¢ komunikacyjna dla
Srodowiska akademickiego, Shuaa gromadzi omanski dorobek intelektualny, Ejaad laczy problem
gospodarczy z badaczem, a centra innowacji przesuwaja wyniki badan w strone przedsiebiorczosci.
Jesli elementy te zaczna dziala¢ jako spdjny system, a nie odrebne programy, Oman moze
zbudowa¢ narodowy obieg wiedzy — co jest znacznie trudniejsze niz stworzenie kilku dobrze

finansowanych instytucji.

Innowacja nie konczy sie na laboratorium Najwiekszym zagrozeniem dla panstwowych polityk
innowacyjnych jest ,dolina $mierci” pomiedzy odkryciem a komercjalizacja. Pomyst moze by¢
Swietny, prototyp sprawny, a badanie wysokiej jako$ci, a mimo to firma nigdy nie powstanie.
Powodem jest roznica miedzy ryzykiem naukowym a gospodarczym. Naukowiec pyta, czy co$ jest
mozliwe; inwestor — czy mozna na tym zarobi¢; przedsiebiorstwo za§ — czy rozwigzanie jest
niezawodne, skalowalne, certyfikowalne i tansze od alternatywy. Miedzy odpowiedzia ,dziala w
laboratorium” a stwierdzeniem ,mozna wdrozy¢ w przemysle” zieje czasem wieksza przepasé niz

miedzy brakiem wiedzy a odkryciem naukowym.

Dlatego omanski system finansowania jest bezposrednio powigzany z Ejaad. Material Zrodlowy
wskazuje na program Block Funding, ktéry juz w 2023 roku finansowal setki projektow
badawczych, oraz na przygotowywanie ram prawnych dla narodowego systemu badan i innowacji.
Rownolegle opisuje Oman Future Fund jako instrument kapitalowy o warto$ci 2 miliardow OMR, z

ktorego czesé srodkéw kierowana jest do MSP i startupow.
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Aktywne panstwo jako gwarant suwerennosci

technologicznej

Jezeli Ejaad ma by¢ mostem pomiedzy problemem a rozwiazaniem, finansowanie musi pozwoli¢
przej$¢ na drugi brzeg. W przeciwnym razie powstanie system pelen interesujacych projektow
badawczych, ktorych komercyjne zycie konczy sie wraz z ostatnig strong raportu. Prowadzi to do
szerszej kwestii: roli panstwa. Wedlug podrecznikowego modelu liberalnego panstwo powinno

jedynie stworzy¢ odpowiednie warunki instytucjonalne, a reszte zostawi¢ rynkowi.

Oman wybiera droge bardziej aktywna. Panstwo identyfikuje priorytety, buduje platformy,
finansuje badania, tworzy fundusze, organizuje inkubacje oraz wykorzystuje zamowienia publiczne
i instrumenty ICV. W tym podejéciu wida¢ cechy panstwa rozwojowego, ale mozna w nim réwniez
dostrzec ryzyko panstwowego paternalizmu gospodarczego. Aktywna polityka innowacyjna
sprawdza sie tylko wtedy, gdy administracja potrafi odr6zni¢ przedsiebiorstwo z realnym
potencjalem od takiego, ktére posiada jedynie dobre relacje z aparatem panstwa. Gdy panstwo
dysponuje znacznym kapitalem, wyznacza priorytety i jednoczes$nie staje sie kluczowym klientem
gospodarki, ro$nie ryzyko selekcji projektow wedlug kryteriow innych niz produktywnos¢. Pieniadz

publiczny moze bowiem tworzy¢ innowacje, ale moze rowniez finansowac ich imitacje.

Najwazniejszym zabezpieczeniem jest zatem konkurencyjno$¢ procesu, mierzalno$¢ rezultatow i
gotowo$¢ do zamykania projektow, ktore nie dzialaja. Panstwo innowacyjne musi posiadac¢ nie
tylko prawo do inwestowania, lecz takze odwage do porazki. Jesli kazdy program rzadowy musi
zosta¢ politycznie przedstawiony jako sukces, system przestaje sie uczy¢ i zaczyna produkowac
wskazniki sluzace jedynie uzasadnianiu wcze$niejszych decyzji. Tymczasem innowacja wymaga
selekcji — z wielu eksperymentéw cze$¢ musi upasé. Sztuka polityki rozwojowej polega nie na
eliminacji niepowodzen, lecz na tym, aby porazka byla tania, szybka i informacyjnie uzyteczna, a

sukces mozna byto skalowac.

Nauka jako infrastruktura suwerennosci sprawia, ze w przypadku Omanu stawka jest wyzsza niz
sama produktywno$é. Chodzi réwniez o suwerenno$¢ technologiczna — nie rozumiang jednak
autarkicznie. Oman nie ma powodu produkowaé¢ wszystkiego samodzielnie; nie byloby to

ekonomicznie racjonalne.

Wspdlczesna gospodarka opiera sie na globalnych lancuchach wartodci, wiec suwerenno$é
technologiczna oznacza raczej zdolno$¢ dokonywania wyboru. Panstwo zalezne technologicznie

kupuje rozwiazanie, poniewaz nie ma innej mozliwosci. Panstwo posiadajace wlasnag kompetencje

18



moze natomiast zdecydowaé, czy dane rozwiazanie kupi¢, wspottworzy¢, zmodyfikowaé, zastapic,

czy rozwija¢ we wlasnym zakresie. R6znica polega na sile negocjacyjne;j.

Rekombinacja kompetenciji jako fundament

suwerennosci technologicznej

Kluczowe staja sie tu technologie 5G, Internet Rzeczy, sztuczna inteligencja, wodor, energetyka,
gospodarka wodna i rozwigzania Srodowiskowe. Oficjalne materialy Ejaad wskazuja, ze to wlasnie
w tych obszarach rozwijane sa wspdlne przedsiewziecia nauki i przemystu. Podczas wydarzenia na
Sultan Qaboos University w 2026 roku przedstawiono role programu Ejaad w projektach
obejmujacych transformacje cyfrowa i Al, sektor ropy i gazu, efektywnos$¢ energetyczna, wodor,
redukcje emisji oraz gospodarke wodno-$ciekowa. Ten katalog wiele méwi o strategii kraju: nie
chodzi juz tylko o poszukiwanie "nowych branz", lecz o budowanie kompetencji na styku starej i
nowej gospodarki. Wiedza z sektora ropy i gazu moze shuzy¢ energetyce, wodoér moze czerpaé z
istniejacych kompetencji inzynieryjnych, cyfryzacja ma zwieksza¢ produktywno$¢ tradycyjnego
przemyshu, a badania Srodowiskowe odpowiada¢ na problemy wynikajace z intensywnego rozwoju

gospodarczego.

Transformacja nie musi wiec oznacza¢ odciecia sie od przeszloSci. Najbardziej inteligentne
podejscie traktuje ja jako kapital poczatkowy. Kompetencje zgromadzone w petrochemii, logistyce,
energetyce i inzynierii procesowej nie musza sta¢ sie aktywami osieroconymi w $wiecie
dekarbonizacji — moga zosta¢ przekierowane do nowych zastosowan. To jedno z fundamentalnych
pytan dla Oman Vision 2040: czy kraj potrafi przeprowadzi¢ rekombinacje swoich kompetencji,
zamiast wymienia¢ jedna gospodarke na inna? Jedli tak, transformacja bedzie ewolucyjna. W
przeciwnym razie panstwo zostanie zmuszone do ponownego importu wiedzy niezbednej do
budowy nowych sektorow, co jedynie zmieni przedmiot zaleznos$ci. Od ropy do wiedzy — ale wiedza
rowniez potrzebuje rynku. W tym miejscu mozna polaczy¢ trzy pierwsze elementy omanskiej

architektury.

OAAAQA kontroluje jako$¢ instytucji produkujgcych kompetencje. NQF tworzy jezyk pozwalajacy
te kompetencje rozpoznawa¢. Ejaad buduje most miedzy kompetencja a problemem gospodarczym.
Jednak nawet najlepsze rozwigzanie niewiele warte jest bez przedsiebiorstwa zdolnego je kupic,
wdrozy¢ i skalowa¢. Gospodarka wiedzy wymaga zatem nie tylko naukowcow, ale przede wszystkim
przedsiebiorcéw oraz malych i §rednich firm zdolnych wej$¢ w tancuchy dostaw duzych inwestycji.
Potrzebuje kapitalu odpornego na ryzyko, zamoéwien gwarantujacych pierwszego klienta i

administracji, ktéra nie zamieni innowatora w zawodowego wypeliacza formularzy. Wymaga
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wreszcie kapitalu zagranicznego, ktoéry nie traktuje kraju wylacznie jako miejsca eksploatacji
aktywow, lecz pozostawia w nim technologie, kompetencje i dostawcow. Dlatego kolejnym filarem
Oman Vision 2040 nie moze by¢ juz tylko nauka, lecz rynek. Tu zaczyna sie omanski eksperyment z
Invest in Oman: systemem one-stop shop, karta Riyada, startupami, mechanizmem In-Country

Value, strefami gospodarczymi, crowdfundingiem oraz Oman Future Fund.

Ejaad moze nauczy¢ panstwo rozwigzywac problemy. Dopiero przedsiebiorczo$é odpowie jednak na
pytanie, czy rozwigzanie potrafi sta¢ sie gospodarka. Kapital ma przyjecha¢. Warto§¢ ma zostac.
Panstwo dazace do odejécia od renty surowcowej staje przed paradoksem: potrzebuje zewnetrznego
kapitatu, technologii i globalnych sieci dostaw, lecz nie moze pozwoli¢, by wszystkie korzysci z ich
obecnosci odplywaly poza granice kraju. To napiecie lezy w samym sercu Oman Vision 2040.

Otwarcie gospodarki jest konieczne; zalezno$¢ pozostaje ryzykowna.

Od przyciggania kapitalu do budowy ekosystemu

wartosci

Omanska polityka inwestycyjna nie sprowadza sie zatem do prostego pytania o to, jak przyciagnac
zagranicznego inwestora. Znacznie wazniejsze jest pytanie: jak sprawic, by ten, ktory juz przyjedzie,
zostawil po sobie co$ wiecej niz sam kapital? Moze on przeciez zapewni¢ kontrakty lokalnym
przedsiebiorstwom, przekaza¢ kompetencje, stworzy¢ lancuch dostaw czy wyszkoli¢ pracownikow.
Moze zaczaé¢ korzysta¢ z omanskich badan i budowaé rynek dla lokalnych technologii. Istnieje
jednak scenariusz odwrotny: inwestor przywozi wlasne maszyny, specjalistow i dostawcow,
realizuje projekt, a nastepnie wyprowadza znaczng cze$¢é warto$ci dodanej wraz z zyskiem. W obu
przypadkach statystyki inwestycji zagranicznych moga wyglada¢ imponujaco, lecz efekt rozwojowy

bedzie zupelnie inny.

Invest in Oman: panstwo jako opiekun procesu inwestycyjnego. Doktryna ta przedstawia Invest in
Oman jako centralny punkt styku miedzy inwestorem a aparatem panstwowym. Model opiera sie
na zasadzie one-stop shop, cyfryzacji procedur, dedykowanych menedzerach relacji oraz
mechanizmie szybkiego reagowania na problemy operacyjne. Rozwiazanie to odpowiada na jedna z
najbardziej niedocenianych barier inwestycyjnych: koszt koordynacji. Inwestor moze zaakceptowaé
podatki, wyzsza cene energii czy odleglo$¢ od rynku. Znacznie trudniej jednak pogodzi¢ sie z
niepewnoscia, brakiem odpowiedzialno$ci, sprzecznymi decyzjami urzedéw i procedurami, ktorych
konica nikt nie potrafi przewidzie¢. Kapital nie boi sie kosztu tak bardzo jak nieprzewidywalnosci.
Model one-stop shop ma zatem na celu zredukowanie tego, co mozna nazwaé tarciem

instytucjonalnym. Zamiast wymaga¢ od inwestora samodzielnego rozpoznawania struktury
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panstwa, administracja organizuje $ciezke dostepu do samej siebie. W teorii oznacza to
przesuniecie ciezaru koordynacji z przedsiebiorcy na panstwo. Jest to zmiana wazna takze
symbolicznie: w klasycznej biurokracji firma musi nauczy¢ sie urzedu; w administracji ustugowej to

urzad ma nauczy¢ sie uzytkownika.

Nie jest to jednak automatycznie réwnoznaczne z deregulacja. Sprawne panstwo nie musi
ogranicza¢ liczby regul, lecz dba¢ o to, by byly one zrozumiale, stabilne i stosowane w
przewidywalny sposéb. Szybko$¢ wydania decyzji sama w sobie nie jest wiec miara jako$ci
instytucji. Dobra administracja inwestycyjna powinna by¢ jednocze$nie sprawna, legalna,
transparentna i odporna na uznaniowo$¢. W przeciwnym razie ,szybka Sciezka” moze sta¢ sie

jedynie elegancka nazwa dla systemu wyjatkow.

W tym kontekécie kluczowy jest nie sam inwestor, lecz jego otoczenie. Najwieksze projekty
przyciagaja uwage, bo latwo je policzy¢ — ich warto$c¢ idzie w dziesiatki lub setki milionéw. Powstaje
fabryka, terminal, szpital czy centrum logistyczne. Jednak dla trwaloSci transformacji wazniejsze
jest to, co powstaje woko6l nich. Duzy zaklad produkcyjny moze bowiem funkcjonowaé jako
gospodarcza wyspa: importuje technologie i ushugi, zatrudnia nielicznych lokalnych pracownikow i
eksportuje produkt. Moze jednak sta¢ sie rdzeniem Kklastra, generujac zapotrzebowanie na setki
dostawcdw — od logistyki, utrzymania ruchu i oprogramowania, przez laboratoria i certyfikacje, az

po ustugi prawne, inzynierie, serwis techniczny czy transport.

MSP i ICV jako mechanizmy budowy lokalnej przewagi

W tym drugim modelu inwestycja wielokrotnie zwieksza swdj wplyw. To wlaénie tutaj ujawnia sie
strategiczna rola malych i érednich przedsiebiorstw. Material Zrodlowy nie traktuje MSP jako
ornamentu polityki gospodarczej, lecz widzi w nich "tkanke wspierajaca" duze projekty oraz jeden z
glownych instrumentow dywersyfikacji. Wskazuje przy tym na Small and Medium Enterprises
Development Authority, karte Riyada, mechanizmy zamoéwien i ICV, program Promising Omani

Startups oraz sie¢ inkubatorow.

Takie podejscie trafia w istote problemu. Panstwo moze sprowadzi¢ globalny koncern jedna decyzja
inwestycyjng, ale nie zdola rownie latwo sprowadzi¢ dojrzalego ekosystemu tysigca lokalnych
przedsiebiorcow. Ekosystem musi wyrosnaé¢ organicznie. Potrzebuje czasu, dostepu do kapitalu,
pierwszych klientow, kompetencji menedzerskich i mozliwo$ci nauki na realnych kontraktach.
Dlatego zamowienia publiczne i polityka ICV moga peni¢ funkcje rynku inicjujacego. Mloda firma

rzadko ma problem z samym pomyslem; cze$ciej brakuje jej pierwszego klienta. Bez niego nie ma
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referencji, bez referencji — drugiego klienta, a bez drugiego klienta — skali. Polityka publiczna moze

probowacé przerwac to bledne kolo, ale wlaénie tutaj zaczyna sie pole minowe.

ICV: lokalna warto$¢ czy lokalna renta? In-Country Value jest jednym z najwazniejszych i zarazem
najbardziej ryzykownych instrumentéw omanskiej transformacji. W wersji idealnej zacheca
inwestora do korzystania z lokalnych dostawcéw, zatrudniania obywateli, transferu technologii
oraz reinwestowania cze$ci warto$ci wewnatrz gospodarki. W wersji patologicznej moze jednak
tworzy¢ chroniony rynek dla firm, ktére wygrywaja dzieki statusowi lokalnemu, a nie rzeczywistej
produktywnosci. Roznice wyznacza konstrukcja bodzcow. Jesli lokalny dostawca otrzymuje
preferencje bez obowigzku poprawy jakoSci czy innowacyjno$ci, mechanizm ochronny staje sie
trwalg proteza. Jezeli jednak dostep do zamowien jest powiazany z wymogami technologicznymi i
terminowo$cia, panstwo moze wykorzysta¢ popyt do ,wychowania” przedsiebiorstwa zdolnego
pozniej konkurowac¢ bez ochrony. To klasyczna zagadka polityki przemyslowej: jak chronic¢
niemowlecy przemyst tak, aby pewnego dnia przestal by¢ niemowleciem? Kazdy parasol ochronny

ma bowiem paskudna ceche — latwo sie pod nim urzadzic.

Dlatego ICV powinno by¢ oceniane nie tylko przez udziat lokalnych zakupow, lecz przez wzrost
produktywnosci firm, ich zdolno$¢ eksportowa i stopniowe uniezaleznianie sie od preferencji. W

przeciwnym razie lokalizacja zakup6w nie bedzie tozsama z lokalizacja przewagi konkurencyjnej.

Khazaen, Dugm i geografia nowej gospodarki. Omanska transformacja ma takze wymiar
przestrzenny. Notatka wskazuje Khazaen i Dugm jako kluczowe obszary ulatwien inwestycyjnych, a
rozwo0j gubernatorstw jako element szerszej strategii urbanistycznej. To nie jest detal — gospodarka
nie istnieje w abstrakcji; wiedza i infrastruktura lokalizuja sie w konkretnych miejscach. Gdyby
transformacja skupila sie wylacznie w Maskacie, kraj moglby poprawié wskazniki
makroekonomiczne, jednocze$nie poglebiajac regionalne nieréwnosci. Jedli natomiast nowe strefy
gospodarcze polacza porty, logistyke i przemyst z ksztalceniem zawodowym, moga stworzyé
regionalne bieguny wzrostu. Duqm jest pod tym wzgledem szczegoélnie interesujacy jako przyklad

budowania gospodarki wokét infrastruktury portowe;j.

Sam port nie gwarantuje jednak rozwoju regionu. Port moze by¢ brama. Moze tez by¢ rura. Brama
laczy lokalng gospodarke ze Swiatem, podczas gdy rura transportuje warto$¢ przez terytorium,
prawie sie z nim nie integrujac. O tym, ktora funkcje peli infrastruktura, decyduje gestos¢
powigzan gospodarczych. Je§li towary przechodza przez port, ale zarzadzanie i technologie
pozostaja zewnetrzne, warto$¢ lokalna bedzie niewielka. Je$li jednak port generuje firmy
logistyczne, serwisowe i technologiczne, staje sie wezlem rozwoju. Dlatego rozwdj przestrzenny

Omanu nalezy analizowaé lgcznie z ICV oraz MSP.
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Oman Future Fund: panstwo jako inwestor. Najciekawszym elementem omanskiej architektury
finansowej jest Oman Future Fund. Doktryna i Strategia wskazuja na kapital rzedu 2 miliardow

OMR, z czego czeéé srodkdw ma zostaé przeznaczona na MSP i startupy.

Budowa drabiny finansowania i walka z problemem

brakujgcego srodka

W ten sposob panstwo przestaje by¢ jedynie regulatorem, a staje sie aktywnym uczestnikiem rynku
kapitalowego. Rozwigzanie to okazuje sie szczegdlnie skuteczne tam, gdzie prywatny kapital unika
finansowania projektow dlugoterminowych lub technologicznych ze wzgledu na wysokie ryzyko i
odlegly termin zwrotu z inwestycji, gdyz kapital prywatny kieruje sie przede wszystkim

racjonalnosScia inwestora.

Panstwo moze natomiast operowa¢ w dluzszym horyzoncie czasowym. Moze tolerowaé projekty,
ktore przez kilka lat nie przynosza zysku, o ile buduja one kompetencje strategiczna, infrastrukture
lub nowa branze. Jest to istotna przewaga, ale jednocze$nie pokusa. Kapital panstwowy moze
bowiem finansowa¢ przedsiewziecia odrzucone przez rynek dlatego, ze sg zbyt ryzykowne, ale moze
je wspierac¢ rowniez dlatego, ze sg po prostu zle. Rozréznienie tych dwoch przypadkéw wymaga
profesjonalnego zarzadzania, autonomii decyzji inwestycyjnych oraz twardych zasad rozliczania

rezultatow.

Panstwowy fundusz przyszlo$ci moze by¢ katalizatorem transformacji, ale moze tez sta¢ sie
muzeum Kkosztownych ambicji. Kluczowa jest zatem konstrukcja portfela. Je$li fundusz
finansowalby wylacznie projekty niemal pewne, konkurowalby z bankami i prywatnymi
inwestorami. Gdyby natomiast wspieral kazda efektowna wizje, zamienilby sie w mechanizm
socjalizacji strat. Sens istnienia takiego instrumentu lezy pomiedzy tymi skrajno$ciami: powinien
on podejmowac ryzyko, ktérego rynek nie chce podjac, lecz ktére posiada uzasadniong wartosé

strategiczna i szanse na ekonomiczng trwalosé.

Innym elementem jest crowdfunding i pluralizacja kapitalu. Instrument ten pojawia sie jako
alternatywa wobec klasycznego finansowania bankowego, jednak jego znaczenie nie ogranicza sie
wylacznie do dostarczenia dodatkowych $§rodkéw. Crowdfunding zmienia samg strukture dostepu

do kapitatu.

Podczas gdy bank pyta o zabezpieczenie, a fundusz inwestycyjny o skale, crowd moze zapyta¢ o
idee. Nie oznacza to oczywisScie, ze finansowanie spolecznos$ciowe jest bardziej racjonalne;

przeciwnie — moze by¢ ono bardziej podatne na mody, emocje i asymetrie informacji. Niemniej w
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ekosystemie innowacji réznorodno$¢ zrodel finansowania ma warto$¢ sama w sobie, poniewaz
rozne rodzaje projektow wymagaja roznych rodzajéow kapitalu. Firma logistyczna moze
potrzebowaé kredytu, startup technologiczny kapitalu udzialowego, projekt badawczy grantu, a
mikrofirma pozyczki rozwojowej. Z kolei innowacja konsumencka moze przetestowa¢ popyt

wlasnie poprzez crowdfunding.

Dojrzaly ekosystem nie opiera sie wiec na jednym ,dobrym” instrumencie finansowym, lecz
posiada drabine finansowania. Przedsiebiorca powinien moc przechodzié¢ od matego eksperymentu,
przez finansowanie zalgzkowe, inkubacje i pierwszy kontrakt, az do ekspansji kapitalowe;j. Jesli

zabraknie ktoregokolwiek z tych szczebli, projekt moze upas¢é mimo swojej jakoSci.

Najwazniejszym sprawdzianem omanskiej polityki przedsiebiorczo$ci nie bedzie jednak liczba
zarejestrowanych startupow, lecz liczba firm, ktére przetrwaja. Jeszcze istotniejsza okaze sie liczba
tych, ktore zdolaja urosngé. Gospodarki czesto potrafia generowa¢ mikroprzedsiebiorstwa, lecz
znacznie trudniej tworza $rednie firmy zdolne do inwestowania w badania, eksportu i
profesjonalizacji zarzadzania. Mozna to okresli¢ jako problem brakujacego $rodka. Na dole drabiny
istnieja tysiagce malych firm, na gorze kilka duzych przedsiebiorstw panstwowych,
miedzynarodowych lub rodzinnych, a pomiedzy nimi znajduje sie zbyt mato podmiotéw $rednich.
Tymczasem to wlasnie one sa czesto najbardziej produktywnym ogniwem lokalnego lancucha
wartosci — sg wystarczajaco duze, by inwestowaé, i wystarczajaco mate, by zachowa¢ elastycznosé

oraz szybko adaptowac¢ nowe technologie.

ry 7

Produktywnos¢ i transfer wiedzy jako miary sukcesu
inwestycji

Jesli Vision 2040 stworzy tysigce mikroprzedsiebiorcow zaleznych od panstwowych preferencji,
efekt bedzie ograniczony. Jesli jednak wyksztalci pokolenie firm, ktére zaczynaja jako beneficjenci
ICV, a koncza jako eksporterzy, bedziemy mogli mowié o rzeczywistej transformacji strukturalne;j.
Sam startup nie jest jeszcze innowacja, cho¢ wspolezesna polityka gospodarcza ma sklonnosé do

fetyszyzowania startupdw. Startup brzmi nowocze$nie.

Fabryka czeSci zamiennych mniej, a firma serwisujaca pompy jeszcze mniej. A jednak z punktu
widzenia produktywno$ci gospodarki to wla$nie ta druga lub trzecia moze okazaé sie cenniejsza.
Oman powinien zatem uwaza¢, by nie utozsami¢ innowacji z okreslonym stylem przedsiebiorczo$ci.
Innowacyjna moze by¢ firma technologiczna tworzgca sztuczng inteligencje, ale roéwnie dobrze

lokalny przedsiebiorca, ktéry dzieki nowemu procesowi potrafi wyprodukowac cze$¢ wcze$niej
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sprowadzang z zagranicy. Kluczowe pytanie nie brzmi zatem, czy firma wyglada jak startup, lecz czy
zwieksza ona zdolnoé¢ gospodarki. To rozréznienie jest fundamentalne dla panstwa budujacego In-

Country Value.

Kapital zagraniczny jako nauczyciel, a nie tylko wlasciciel Ostatecznie sukces Invest in Oman bedzie
zalezal nie tyle od wartoSci przyciagnietych inwestycji, co od jakoSci relacji miedzy kapitalem
zagranicznym a lokalnym systemem gospodarczym. Najbardziej pozadanym inwestorem nie musi

by¢ ten, ktory wydaje najwiecej, lecz ten, ktory tworzy najwiecej powigzan.

Jezeli globalne przedsiebiorstwo korzysta z lokalnych inzynieréw, prowadzi projekty z omanskimi
uniwersytetami, rozwija miejscowych dostawcow, szkoli kadry i wlacza lokalne firmy do swojej
miedzynarodowej sieci zakupowej, jego wplyw moze wielokrotnie przekroczy¢ warto$é poczatkowej
inwestycji. Wtedy powstaja efekty rozlewania wiedzy: pracownik przechodzi do innej firmy,
zabierajagc ze sobg kompetencje; dostawca spelnia miedzynarodowy standard i zaczyna
eksportowa¢; inzynier zaklada wlasne przedsiebiorstwo; uniwersytet konfrontuje sie z
rzeczywistym problemem technologicznym, a konkurenci kopiuja lepsze procesy. W takim

scenariuszu kapital zagraniczny staje sie no$nikiem informacji — i jest to sytuacja idealna.

Istnieje jednak scenariusz przeciwny: inwestycja funkcjonuje jako enklawa, oparta na
importowanej technologii i zagranicznych dostawcach, a jej powigzanie z lokalna gospodarka
ogranicza sie do plac, podatkow i infrastruktury. Taka inwestycja nadal moze by¢ korzystna, lecz
nie buduje w tym samym stopniu zdolnoSci rozwojowej. Stad prosta zasada oceny polityki

inwestycyjnej Omanu: nie pytajmy wylgcznie, ile kapitalu weszlo, ale ile kompetencji zostalo.

Panstwo jako architekt rynku Patrzac lacznie na Invest in Oman, system ICV, karte Riyada,
inkubatory, Oman Future Fund, Ejaad i reforme kwalifikacji, zaczyna wylania¢ sie konkretna
filozofia gospodarcza. Oman nie zaklada, ze rynek samoczynnie stworzy pozadana strukture;
panstwo probuje ja wspoélprojektowaé. Tworzy instytucje, dostarcza kapitalu, generuje popyt, laczy

nauke z biznesem, wspiera wybrane sektory, buduje strefy i inwestuje w kompetencje.

Mozna te polityke krytykowac z pozycji klasycznie liberalnej, wskazujac na ryzyko blednej alokacji,
klientelizmu, oslabienia konkurencji czy administracyjnego ,wybierania zwyciezcow”. To powazne
zarzuty. Historia polityki przemyslowej zna wiele bialych sloni. Zna jednak réwniez przypadki
panstw, ktore wlasnie poprzez selektywna, konsekwentng i kompetentng interwencje stworzyly
branze zdolne konkurowac globalnie. Pytanie ,panstwo czy rynek?” jest zatem intelektualnie zbyt

ubogie. Rzeczywiste pytanie brzmi: jakiego panstwa potrzebuje rynek, ktdry jeszcze nie istnieje?

W gospodarkach dojrzalych administracja moze przede wszystkim chroni¢ konkurencje. W

gospodarce przechodzacej transformacje musi czasem najpierw pomoc stworzy¢ podmioty zdolne
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w tej konkurencji uczestniczyé. Oman podejmuje wilasnie taka probe. Jesli bedzie skuteczna,
zagraniczne inwestycje przestang by¢ jedynie doplywem kapitalu, a stang sie mechanizmem
budowy lokalnych kompetencji, przedsiebiorstw i technologii. Jesli zawiedzie, kraj moze stworzy¢
kosztowny system preferencji, w ktérym prywatne firmy pozostana zalezne od panstwowego
popytu i ochrony. Granica miedzy tymi scenariuszami przebiega przez jedno slowo:
produktywno$¢. Panstwo moze pomoc przedsiebiorstwu rozpoczaé droge. Nie powinno jednak

przez cale zycie nie$¢ go na plecach.

Cyfryzacja jako uktad nerwowy koordynaciji panstwa

Wtaénie dlatego kolejnym etapem Oman Vision 2040 musi by¢ cyfryzacja. Im bardziej zlozony staje
sie system gospodarczy — im wiecej inwestorow, przedsiebiorstw, kwalifikacji, badan, kontraktow i
programow publicznych wymaga koordynacji — tym kluczowa staje sie infrastruktura informacyjna.
Bez niej ambitne panstwo rozwojowe moze utona¢ we wilasnej zlozonosci. 5G, Internet Rzeczy,
Makeen, cyfrowa administracja i sztuczna inteligencja nie sa zatem technologiczna dekoracja
Vision 2040. Maja stanowi¢ uklad nerwowy panstwa, ktére dazy do zarzadzania transformacja

szybciej, niz robilo to kiedykolwiek wezes$niej.

Cyfryzacja to jedno z najbardziej naduzywanych stow wspolczesnej polityki rozwojowej. Czesto
zdarza sie, ze panstwo skanuje formularz i oglasza transformacje cyfrowa, a urzad uruchamia
portal, na ktéorym obywatel moze pobra¢ dokument, wydrukowaé¢ go, podpisaé¢, zeskanowac i
ponownie przesta¢. Procedura, ktéra wezesniej byla absurdalna na papierze, staje sie absurdalna w

wysokiej rozdzielczo$ci. To nie jest transformacja; to elektronizacja istniejacego problemu.

Prawdziwa transformacja cyfrowa zaczyna sie dopiero wtedy, gdy technologia zmienia architekture
procesu: usuwa zbedne etapy, eliminuje konieczno$¢ wielokrotnego podawania tych samych
danych, pozwala instytucjom wymienia¢ informacje, automatyzuje rutynowe czynnosci, skraca czas
podejmowania decyzji i umozliwia mierzenie rezultatbw w czasie rzeczywistym. W tym ujeciu
cyfryzacja Oman Vision 2040 jest czym$ znacznie szerszym niz modernizacja sektora

telekomunikacyjnego — ma by¢ infrastruktura koordynacji panstwa.

Jesli Oman chce jednoczesSnie reformowac edukacje, rozwija¢ przedsiebiorczo$é, przyciggac
inwestorow, wdrazaé polityke In-Country Value, budowa¢ system innowacji, omanizowaé rynek
pracy, rozwija¢ gubernatorstwa, zarzadzaé energia, wodg i Srodowiskiem oraz monitorowac postepy
dwunastu priorytetbw narodowych, ilo§¢ informacji krazacych miedzy instytucjami roénie
wykladniczo. Im bardziej ambitne panstwo, tym latwiej moze zosta¢ sparalizowane przez wlasng

zlozono$¢. Cyfryzacja jest préba unikniecia tego paradoksu.
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Makeen: technologia zaczyna sie od czlowieka. Material Zrodlowy sytuuje program Makeen w
obszarze transformacji cyfrowej administracji i budowania kompetencji narodowych. Aktualne
dokumenty omanskiego Ministerstwa Transportu, Komunikacji i Technologii Informacyjnych
opisuja Makeen jako program shuzacy jednoczesnie transformacji cyfrowej, rozwijaniu innowacji,
wzmacnianiu narodowych talentow oraz budowaniu umiejetnoéci technicznych poprzez wspolprace

sektora publicznego i prywatnego.

Kompetencje ludzkie jako warunek wykorzystania

infrastruktury cyfrowej

To zestawienie jest kluczowe. Panstwa czesto rozpoczynaja cyfryzacje od sprzetu: kupuja serwery,
systemy, licencje, chmury i platformy. Dopiero pézniej odkrywaja, ze najwieksza bariera nie jest
brak technologii, lecz brak ludzi potrafiacych wykorzysta¢ ja do zmiany organizacji. Mozna kupi¢
sztuczng inteligencje. Nie mozna kupi¢ gotowej kultury organizacyjnej zdolnej z niej korzystac.
Dlatego rozwijanie kompetencji cyfrowych nie jest dodatkiem do infrastruktury, lecz jej

warunkiem.

Makeen nalezy czytaé rownolegle z NQF i OAAAQA. Wczeéniejsze reformy probowaty ustalié¢, czego
czlowiek sie nauczyt i jak mierzy¢ jako§¢ ksztalcenia. Makeen odpowiada na pytanie bardziej
dynamiczne: jak aktualizowa¢ kompetencje w czasie, gdy technologia zmienia sie szybciej niz
klasyczny system edukacji? Obecne dzialania programu obejmuja juz nie tylko podstawowe
kompetencje cyfrowe, lecz rowniez przedsiewziecia dotyczace sztucznej inteligencji. Oficjalny
serwis Makeen prowadzi miedzy innymi kolejng edycje wyzwania po$wieconego agentowej Al, w
ktorym uczestnicy rozwijaja systemy wykonujace zlozone zadania przy wykorzystaniu

zaawansowanych modeli. To znak glebszej zmiany.

Jeszcze kilka lat temu panstwo przygotowujace kadry cyfrowe moglo koncentrowac sie na
programowaniu, analizie danych czy cyberbezpieczenstwie. Dzisiaj musi ksztalci¢ ludzi do pracy z
technologig, ktorej funkcje zmieniajg sie w cyklu liczonym nie w dekadach, lecz w miesigcach.
System szkoleniowy musi wiec nauczy¢ sie tego samego, czego wymaga od pracownika: ciaglej

aktualizacji.

5G nie jest szybszym internetem. Podobny blad uproszczenia dotyczy technologii 5G; w jezyku
konsumenta latwo sprowadzi¢ ja do stwierdzenia, ze internet dziala szybciej. Z punktu widzenia
strategii przemyslowej jest to niemal najmniej interesujaca wlasciwosc tej technologii. Znaczenie

sieci kolejnej generacji polega na mozliwo$ci obshigi znacznie wiekszej liczby urzadzen,
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ograniczaniu opoOznien komunikacji, rozwijaniu prywatnych sieci przemystowych oraz laczeniu
infrastruktury fizycznej z systemami danych. Wtedy 5G staje sie nie tyle medium konsumpcji tresci,
ile elementem infrastruktury produkcji. Fabryka moze polaczy¢ maszyny, port komunikowac
urzadzenia, system logistyczny obserwowaé przemieszczanie zasobow, sie¢ energetyczna zbierad

dane z tysiecy punktéw, a miasto zarzadzac¢ transportem i infrastruktura.

Rolnictwo moze wykorzystywaé sensory, a system wodny wykrywaé¢ anomalie. Wlasnie dlatego w
omanskim materiale 5G wystepuje razem z Internetem Rzeczy. Nie chodzi o telefon czlowieka, lecz

o komunikacje maszyny z maszyna.

W tym kontekscie nalezy odczyta¢ powolanie w Omanie Center of Excellence for Advanced
Telecommunications Technology and Internet of Things. Centrum powstalo w ramach wspoélpracy
omanskich instytucji panstwowych z Ericssonem i zostalo zorientowane na rozwdj kompetencji w
technologiach zaawansowanej telekomunikacji, 5G i IoT. Ericsson opisuje przedsiewziecie jako
projekt realizowany wraz z Ministerstwem Finans6w oraz Ministerstwem Szkolnictwa Wyzszego,
Badan Naukowych i Innowacji, obejmujacy miedzy innymi praktyczne rozwijanie kompetencji
studentow. Notatka zrédlowa wskazuje dodatkowo Omantel jako partnera ekosystemu i podkresla
transfer wiedzy, budowanie kompetencji narodowych oraz przygotowanie kadr do projektowania i

wykorzystywania technologii 5G i IoT.

To dokladnie ten sam mechanizm, ktéry obserwowaliSmy wczesniej w polityce inwestycyjne;.
Zagraniczna technologia jest wartoSciowa nie tylko wtedy, gdy zostaje kupiona; jest znacznie
cenniejsza, kiedy mozna sie jej nauczy¢. Partnerstwo z globalnym dostawcg moze bowiem przyjac
dwie formy. W pierwszej Ericsson dostarcza rozwigzanie, a Oman je eksploatuje. W drugiej
dostarczenie rozwigzania laczy sie z budowa lokalnych kompetencji projektowych, operacyjnych i
badawczych. Pierwszy model tworzy uzytkownika technologii. Drugi moze tworzy¢ partnera

technologicznego. Réznica ponownie sprowadza sie do zdolnoSci absorpcyjne;.

Omantel jest w tym procesie czym$ wiecej niz przedsiebiorstwem telekomunikacyjnym — pelni role
laboratorium transformacji. Operator nalezal do pionierow wdrazania 5G w Omanie. Ericsson
opisuje Omantel jako pierwszego omanskiego dostawce ushlug telekomunikacyjnych, ktory
uruchomit sie¢ 5G, a po6zniejsze wdrozenia Fixed Wireless Access mialy pozwala¢ na dostarczanie
polaczen o parametrach zblizonych do $wiattowodu takze w miejscach, gdzie budowa infrastruktury

kablowej byla mniej oplacalna.
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Cyfryzacja jako narzedzie decentralizacji i zarzadzania
danymi

Z punktu widzenia geografii Omanu ma to szczegblne znaczenie. Panistwo o rozproszonej sieci
osadniczej, rozleglym terytorium i relatywnie niewielkiej populacji musi mierzy¢ sie z ekonomia
infrastruktury. Swiattowod jest doskonalym medium, jednak jego budowa w kazdym zakatku kraju
nie zawsze jest ekonomicznie racjonalna. Technologie bezprzewodowe moga tu zmieni¢ réwnanie
kosztowe. Wowczas dostep cyfrowy przestaje by¢ jedynie kwestia komfortu mieszkancoéw, a staje sie
instrumentem polityki regionalnej. Jesli przedsiebiorca w gubernatorstwie oddalonym od Maskatu

zyska dostep do szybkiej i stabilnej infrastruktury, cze$¢ przewagi lokalizacyjnej stolicy maleje.

Nie znika, ale maleje. Praca zdalna, e-commerce, ustugi cyfrowe, telemedycyna, edukacja online czy
obstuga rozproszonych proceséw produkeyjnych zwiekszaja liczbe czynnoSci, ktérych nie trzeba juz

wykonywaé w jednym miejscu. W ten sposob telekomunikacja zaczyna wplywa¢ na geografie szans.

Internet Rzeczy (IoT) nalezy jednak rozpatrywac szerzej. Panstwo przemyslowe XX wieku
zarzadzalo glownie dokumentami; panstwo cyfrowe XXI wieku zaczyna zarzadza¢ strumieniami
danych. Sensor moze informowaé o temperaturze, ci$nieniu, zuzyciu energii, poziomie wody,
polozeniu pojazdu, jakosci powietrza, drganiach maszyny, natezeniu ruchu czy wilgotnosci gleby.
Kazdy z tych pomiaréw osobno jest drobna informacja, jednak w skali calej gospodarki powstaje
nowa warstwa infrastruktury: mozliwo$¢ obserwowania $§wiata fizycznego w czasie zblizonym do

rzeczywistego.

To zmienia nature zarzadzania. Tradycyjny system reaguje na awarie; system oparty na danych
moze ja przewidzie¢. Tradycyjny system otrzymuje raport o zuzyciu wody, cyfrowy — obserwuje
zmiane przeplywu. Tradycyjny urzad czeka na skarge, podczas gdy system cyfrowy moze sam
wykry¢ odstepstwo od wzorca.

W tym miejscu cyfryzacja spotyka sie ze sztuczng inteligencja. Sam sensor nie jest inteligentny — on
jedynie produkuje dane. Dopiero zdolno$¢ przetworzenia milionéw obserwacji pozwala odnajdywac
anomalie, przewidywac zdarzenia i optymalizowaé procesy. Dlatego 5G, IoT i Al nalezy traktowaé

jako elementy jednego ciggu technologicznego: polgcz - zobacz - zrozum - zdecydu;.

Dane nie s3 jednak jeszcze wiedzg. Tutaj pojawia sie pulapka charakterystyczna dla cyfrowych
strategii panstw: mozna zebra¢ gigantyczne iloSci danych i nadal podejmowaé bledne decyzje.
Wiecej informacji nie oznacza automatycznie wiekszej wiedzy. Jesli dane sa niekompletne,

niespojne lub gromadzone wedlug réznych standardéw, ich integracja staje sie niezwykle trudna.
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Jezeli kazda instytucja buduje wlasny system informatyczny, panstwo otrzymuje cyfrowe silosy.
Departament A posiada dane o obywatelu w jednym formacie, departament B w drugim, a

departament C prosi go o dostarczenie informacji, ktéra departament A juz posiada.

Interoperacyjnos¢ i cyfryzacja jako narzedzia
diagnostyki panstwa

Technologia sama w sobie nie rozwigzuje problemu fragmentacji; moze go wrecz utrwali¢. Dlatego
najbardziej strategicznym pytaniem transformacji cyfrowej nie jest to, ile portali uruchomiono, lecz
czy systemy potrafia ze soba rozmawiaé. Interoperacyjno$¢ stanowi niewidzialng infrastrukture
panstwa cyfrowego. Nie robi ona tak imponujacego wrazenia jak nowoczesne centrum danych czy
prezentacja sztucznej inteligencji, ale to wlasnie od niej zalezy, czy obywatel istnieje dla panstwa

jako jedna osoba, czy jako kilkadziesiat niezaleznych rekordow.

Cyfryzacja administracji w wizji ,urzedu bez okienka” — co znajduje odzwierciedlenie w Vision
2040 — ma zwiekszaé¢ efektywnos$¢ zarzadzania. Notatka zrodlowa wiaze ten proces z programem
Makeen, budzetowaniem zadaniowym oraz systemami mierzenia wydajnosci instytucjonalnej. To
polaczenie jest znacznie istotniejsze niz sama digitalizacja ustug. Jesli panstwo dysponuje danymi o
procesie, moze zaczaé rzetelnie mierzy¢ jego przebieg: ile czasu zajmuje decyzja, na ktorym etapie
sprawa najczesciej utyka, ile razy obywatel musi uzupeliaé¢ dokumenty, ktéra jednostka generuje
najwieksze opo6znienia i jaki jest koszt obslugi pojedynczej sprawy. Mozna réwniez zidentyfikowaé

regulacje powodujace najwieksza liczbe wyjatkow.

Papierowa administracja zna odpowiedzi na te pytania jedynie fragmentarycznie. System cyfrowy
potencjalnie pozostawia Slad kazdego etapu, co pozwala panstwu po raz pierwszy spojrze¢ na
wlasng biurokracje jak na proces produkcyjny. Otwiera to droge do zastosowania logiki
optymalizacji. Jesli tysigce spraw zatrzymuja sie zawsze w tym samym punkcie, problemem
prawdopodobnie nie sa ,leniwi urzednicy”, lecz zZle zaprojektowana procedura. Cyfrowa
administracja moze zatem przesunaé ciezar debaty z moralizowania na diagnostyke — zamiast

pytaé: kto zawinil?, nalezy najpierw zapytac: gdzie system generuje tarcie?

Ewolucja od e-government do invisible government oznacza, ze najbardziej dojrzala forma
cyfryzacji nie polega na tym, iz obywatel zalatwia wszystko online, lecz na tym, ze cze$ci spraw nie
musi zalatwia¢ wcale. Jezeli panstwo posiada juz okre$long informacje, nie powinno wymagac jej
ponownego przedstawiania. Jesli uprawnienie wynika automatycznie z danych, mozna je przyznac

bez dodatkowego wniosku. Jezeli obowigzek administracyjny moze zosta¢ wykonany poprzez
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wymiane danych miedzy systemami, obywatel nie powinien by¢ kurierem miedzy urzedami.
Najwyzsza forma cyfrowej ushugi publicznej jest zatem jej niewidzialnoé¢. Dobre panstwo cyfrowe
nie potrzebuje aplikacji do wszystkiego; powinno dazy¢ do tego, by bylo jak najmniej rzeczy, do

ktorych aplikacja jest w ogdle potrzebna.

Ta zmiana ma charakter gleboko polityczny, gdyz redefiniuje relacje miedzy instytucja a
czlowiekiem — czas obywatela zaczyna by¢ traktowany jako zasob posiadajacy wartos§é. Jednak
cyfrowe panstwo to takze cyfrowe ryzyko. Kazda warstwa sprawno$ci tworzy nowa warstwe
podatnos$ci: im wiecej proceséow zostaje polaczonych, tym dotkliwsze moga by¢ konsekwencje
zaklocen infrastruktury. Awaria systemu, cyberatak, sabotaz, kradziez danych, blad algorytmu czy

uzaleznienie od jednego dostawcy technologii nie sa marginesem cyfryzacji. Sa jej kosztem

konstytutywnym.

Panstwo papierowe jest powolne, ale jego awarie maja zazwyczaj charakter lokalny. Panstwo
cyfrowe moze by¢ niezwykle szybkie, lecz usterka infrastruktury centralnej moze jednocze$nie

sparalizowa¢ miliony proceséw. Sprawno$c¢ i krucho$é moga wiec rosnaé razem.

Dlatego cyfrowa odporno$¢ powinna by¢ traktowana na réwni z bezpieczenstwem energetycznym
czy wodnym. Nie wystarczy pytaé, czy system dziala; trzeba pytaé, czy bedzie dzialal po awarii, czy
istnieje redundancja, czy dane mozna odzyskac¢ i czy administracja potrafi wykonywac¢ podstawowe
funkcje podczas zaklocenia. Czy panstwo zna wlasne zalezno$ci technologiczne? To jest cyfrowa

wersja suwerennosci.

Wprowadzenie sztucznej inteligencji rodzi jeszcze trudniejsze pytania. Automatyzacja moze
przyspieszy¢ administracje, analizowaé¢ dokumenty, wykrywa¢ anomalie czy prognozowac
obciazenie infrastruktury. Moze jednak réwniez zacza¢ wplywac na decyzje dotyczace czlowieka, a
wtedy efektywno$é spotyka sie z prawem. Jesli algorytm pomaga przyznaé¢ $wiadczenie, ocenic
ryzyko lub wytypowaé¢ sprawe do kontroli, obywatel musi mie¢ mozliwo$¢ ustalenia, na jakiej
podstawie podjeto decyzje. Im wiecej panstwo deleguje maszynie, tym wazniejsza staje sie
odpowiedzialno$¢ czlowieka. Algorytm nie moze by¢ przestrzenig, w ktorej odpowiedzialno$é
publiczna znika. Fraza ,system tak zdecydowal” jest cyfrowym odpowiednikiem dawnego ,takie sa
przepisy”. Oba sformulowania moga stuzy¢ do ukrycia tego samego problemu: braku checi do

wziecia odpowiedzialno$ci za wynik.
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Cyfryzacja jako narzedzie przebudowy instytucjonalnej i

decentralizacji

Dlatego dojrzalo$é transformacji cyfrowej bedzie wymagac nie tylko programistow i infrastruktury,
lecz rowniez prawa, audytu, zasad zarzadzania danymi oraz etyki instytucjonalnej. Chodzi o
przejScie od roli konsumenta technologii do producenta zastosowan. Wspoélpraca Omantelu i
Ericssona wskazuje wlasnie ten kierunek omanskiej strategii; firmy rozwijaja nie tylko
infrastrukture telekomunikacyjna, ale poprzez Omantel Innovation Labs tworza programy
skierowane do innowatoréw i przedsiebiorcéw. Jest to logiczny nastepny etap, poniewaz budowa
sieci 5G sama w sobie nie tworzy gospodarki cyfrowe;j. Sie¢ jest autostrada. Warto$¢ zalezy od tego,
co zacznie sie po niej poruszaé: aplikacje przemystowe, ushugi logistyczne, systemy smart city,

rozwigzania medyczne czy platformy edukacyjne.

Automatyka, sztuczna inteligencja, cyberbezpieczenstwo i Internet Rzeczy — jezeli wiekszo$é tych
zastosowan bedzie importowana, Oman pozostanie nowoczesnym konsumentem infrastruktury.
Jesli jednak cze$é z nich powstanie lokalnie, technologia zacznie generowaé przedsiebiorczosc.
Dlatego program kompetencyjny Makeen, system Ejaad, laboratoria Omantelu, uczelnie i polityka
startupowa powinny by¢ analizowane jako calo$¢. To nie moga by¢ osobne wyspy; powinny tworzy¢
schody. Czlowiek zdobywa kwalifikacje, uzyskuje dostep do technologii, rozpoznaje problem,
tworzy rozwigzanie, testuje je, zaklada przedsiebiorstwo, zdobywa klienta i skaluje produkt. Kazdy

brakujacy stopien zmniejsza prawdopodobienstwo doj$cia na gore.

Cyfryzacja moze by¢ rowniez narzedziem decentralizacji, co jest szczegolnie istotne dla struktury
terytorialnej Omanu. Moze ona ogranicza¢ monopol centrum na dostep do administracji, edukacji,
ushug i mozliwosci gospodarczych. Jezeli procedury, kompetencje i infrastruktura informacyjna sa
dostepne cyfrowo, gubernatorstwo nie musi w takim samym stopniu polega¢ na fizycznej bliskoSci
ministerstwa w Maskacie, co moze wzmacnia¢ regionalng sprawczo$c. Dzieje sie to jednak pod
warunkiem, ze cyfryzacja nie oznacza jednocze$nie pelnej centralizacji danych i decyzji.
Technologia moze bowiem decentralizowa¢ ustuge, a centralizowa¢ wladze — lokalny urzad moze
mie¢ $wietny portal, ale zadnej autonomii decyzyjnej. Wtedy obywatel po prostu szybciej wysyla
wniosek do tego samego centrum. Cyfrowa decentralizacja wymaga wiec dwoch rzeczy
jednoczesnie: dostepu do informacji oraz kompetencji do dzialania. Bez drugiego elementu

panstwo jest tylko szybciej scentralizowane.

Ostatecznie sukces cyfrowego Omanu nie zostanie rozstrzygniety przez parametry sieci, liczbe
sensor6w, modeli Al czy ilo$¢ cyfrowych ustug publicznych. Najwazniejsza technologia pozostanie

organizacja. Jezeli urzad nie chce dzieli¢ sie danymi, interoperacyjno$¢ nie powstanie. Jezeli
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kierownik boi sie automatyzacji, proces pozostanie manualny. Jezeli instytucja nie chce by¢
mierzona, system analityczny bedzie produkowat dekoracyjne dashboardy. Jesli regulacja wymaga
dziesieciu zgdd, cyfryzacja moze co najwyzej sprawi¢, ze dziesie¢ zgdéd bedzie udzielanych

elektronicznie. Technologia nie eliminuje zlej instytucji. Czasem tylko zwieksza jej przepustowoscé.

Dlatego prawdziwa transformacja cyfrowa zaczyna sie od niewygodnego pytania: gdybyS$my
projektowali te procedure dzisiaj od zera, czy w ogble zbudowalibySmy ja w obecnej formie?
Dopiero po odpowiedzi warto pisa¢ kod. Vision 2040 daje Omanowi mozliwo$¢ wykonania wlasnie
takiego przegladu panstwa. Jezeli cyfryzacja postuzy do przebudowy procesoéw, integracji danych,
zwiekszenia rozliczalno$ci oraz wzmacniania kompetencji obywateli i przedsiebiorstw, stanie sie
czym§ wiecej niz sektorem gospodarki — bedzie infrastruktura reformowania wszystkich
pozostalych obszarow. Edukacja szybciej zareaguje na potrzeby rynku, Ejaad latwiej polaczy
przedsiebiorstwo z badaczem, a Invest in Oman skroci obstuge inwestora. MSP uzyskaja latwiejszy
dostep do ustug, gubernatorstwa beda zarzadza¢ procesami w oparciu o dane, a energetyka i
gospodarka wodna zyskaja inteligentny monitoring. Administracja zacznie widzie¢ wlasne waskie
gardla. Wtedy 5G przestanie by¢ tylko technologia telekomunikacyjng, a stanie sie elementem
zdolnosci panstwa do odczuwania, analizowania i reagowania. Mozna powiedzie¢, ze Oman buduje

sobie uklad nerwowy.

Nawet najlepszy jednak uklad nerwowy nie odpowiada na pytanie, dokad organizm powinien iS¢.
To prowadzi do kolejnego problemu Vision 2040. Technologia moze zwieksza¢ produktywnos¢, lecz
nie rozstrzyga konfliktu miedzy niag a zatrudnieniem. Automatyzacja moze stworzy¢ nowe
kompetencje, ale takze odebra¢ warto$¢ starym. Omanizacja moze zwieksza¢ udzial obywateli w
gospodarce, lecz przedsiebiorca nadal bedzie pytat o koszt i wydajnosé pracy. Mlode spoleczenstwo
bedzie oczekiwato dobrych miejsc pracy, podczas gdy sektor prywatny niekoniecznie bedzie zdolny

stworzy¢ je w tempie zgodnym z tymi oczekiwaniami.

Omanizacja jako przejscie od substytucji ludzi do
kompetenciji

Dlatego po technologii musi przyj$¢ czlowiek. Kolejnym etapem analizy bedzie omanski rynek
pracy: omanizacja, nowa architektura kwalifikacji, migracja zarobkowa i produktywno$¢ w sektorze
publicznym oraz prywatnym. Pojawia sie tu kwestia, ktorej nie mozna rozwigzaé¢ dekretem: jak
sprawi¢, aby obywatel nie tylko otrzymal miejsce pracy, lecz stal sie dla gospodarki pracownikiem,

ktoérego naprawde chce zatrudnié?
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Omanizacja. Nie wystarczy zmieni¢ paszport pracownika. Kazda strategia gospodarcza ostatecznie
zderza sie z realiami rynku pracy. Mozna budowa¢ porty, strefy ekonomiczne czy sieci 5G;
przyciaga¢ kapital, finansowac startupy i cyfryzowa¢ administracje. Wszystkie te przedsiewziecia

spotykaja sie jednak w jednym punkcie: przy czlowieku, ktéry ma wykonacé prace.

W Omanie kwestia ta ma szczeg6lny ciezar spoleczny i polityczny. Przez dziesieciolecia rozwoj
panstw Zatoki opieral sie na szerokim wykorzystaniu zagranicznej sity roboczej, a w przypadku
Omanu obecno$¢ migrantéw stala sie strukturalnym elementem gospodarki. Dane National Centre
for Statistics and Information obrazuja skale zjawiska: w 2026 roku liczba ekspatriantow
przekroczy 2,3 miliona, przy nieco ponad 3 milionach obywateli. Cho¢ nie kazdy ekspatriant jest
pracownikiem i sama demografia nie zastapi statystyk zatrudnienia, dane te dowodza, ze migracja
zarobkowa nie jest marginalnym dodatkiem do omanskiego modelu gospodarczego — jest jednym z

jego fundamentow.

Dlatego omanizacja rynku pracy to przedsiewziecie znacznie trudniejsze, niz sugeruje samo stowo.
Najproéciej rozumie sie ja jako zwiekszanie udzialu obywateli w zatrudnieniu, zwlaszcza w sektorze
prywatnym, i stopniowe przejmowanie przez nich stanowisk po obcokrajowcach. Material zZzrodtowy
wiaze ten proces z nowym prawem pracy, rozwojem kompetencji narodowych oraz platformami
Marsad i Tawteen. Jeéli jednak na tym zakonczymy analize, zgubimy sedno reformy. Zmiana
narodowosci osoby siedzacej przy biurku nie jest jeszcze transformacja gospodarcza. Transformacja
zaczyna sie dopiero wtedy, gdy zmienia sie zdolno$¢ pracownika do wytwarzania wartosci. Od

substytucji ludzi do substytucji kompetencji.

Wyobrazmy sobie przedsiebiorstwo zatrudniajace specjaliste z zagranicy. Panstwo moze nakazaé
lub ekonomicznie zacheci¢ pracodawce, by zastapil go obywatelem Omanu. Jesli nowy pracownik
posiada te same lub wyzsze kompetencje, proces ten buduje krajowy kapital ludzki bez pogorszenia
produktywnosci. Jeéli jednak kompetencje sa nizsze, firma ponosi koszt. Moze wtedy zatrudni¢
dodatkowa osobe, zwiekszy¢ wydatki na szkolenia, ograniczy¢ inwestycje, probowaé automatyzacji

lub przenies$¢ cze$¢ procesOw w inne miejsce.

Omanizacja jako efekt kompetencji, a nie przymusu

administracyjnego

Polityka rynku pracy nie moze zatem abstrahowaé od ekonomii przedsiebiorstwa. Pracodawca nie
zatrudnia narodowos$ci — zatrudnia zdolno$¢ wykonania zadania. Omanizacja stanie sie naprawde

skuteczna dopiero wtedy, gdy obywatel bedzie naturalnym wyborem przedsiebiorcy; nie dlatego, ze
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wymaga tego administracja, lecz dlatego, ze posiada wlasciwe kompetencje, produktywno$c i
zdolnoé¢ adaptacji. To wlasnie w tym punkcie wczeSniejsze zalozenia Vision 2040 lacza sie z
polityka zatrudnienia. OAAAQA kontroluje jako$¢ edukacji, NQF dba o czytelnos¢ kwalifikacji, a
BTEC tworzy alternatywne Sciezki zawodowe. Makeen aktualizuje kompetencje cyfrowe, natomiast
Ejaad laczy nauke z przemyslem. Dopiero na koncu tego lancucha omanizacja ma szanse staé sie
efektem rozwoju kapitalu ludzkiego, a nie wylgcznie instrumentem administracyjnego podzialu

miejsc pracy.

Mozna zatem paradoksalnie stwierdzi¢, ze najlepsza polityka omanizacji to taka, ktéra z czasem
potrzebuje coraz mniej przymusu. Vision 2040 stawia poprzeczke wysoko, co wida¢ w znamiennej
definicji priorytetu ,Labour Market and Employment”. Dokument ten nie moéwi jedynie o
zwiekszaniu zatrudnienia obywateli; zaklada stworzenie rynku pracy dysponujacego
wykwalifikowang i produktywna sila robocza, kulturg sprzyjajaca efektywno$ci oraz systemem
awansOw opartym na kompetencjach. Kluczowa jest tu takze zdolno$¢ przyciggania wysoko

wykwalifikowanych talentow.

To ostatnie zalozenie moze wydawa¢ sie sprzeczne z idea omanizacji. Jeéli jednak odr6znimy
migracje ilo$ciowa od jakoSciowej, wylania sie subtelniejsza logika. Panstwo moze dazyé¢ do
ograniczenia strukturalnej zalezno$ci od importowanej pracy tam, gdzie kompetencje mozna
rozwija¢ lokalnie, a jednocze$nie aktywnie przyciagaé specjalistow w obszarach, gdzie zagraniczna
wiedza przyspieszy budowe nowych zdolno$ci gospodarczych. Nie chodzi o zamkniecie rynku, lecz o
zmiane struktury importowanych talentéow. Pracownik zagraniczny przestaje by¢ wowcezas
wylacznie substytutem brakujacej lokalnej sily roboczej, a staje sie no$nikiem kompetencji, ktérych
Oman jeszcze nie posiada. Tak rozumiana migracja moze paradoksalnie wspiera¢ omanizacje — pod

warunkiem, ze wiedza zostanie realnie przekazana.

Czy migrant jest konkurentem, czy no$nikiem wiedzy? Debata o zagranicznych pracownikach tatwo
wpada w pulapke gry o sumie zerowej: jedli stanowisko zajmuje cudzoziemiec, obywatel go nie ma.
Cho¢ w niektorych przypadkach wystepuje bezpos$rednia substytucja, nie jest to zasada
uniwersalna. Wysoko wykwalifikowany specjalista moze zbudowaé zesp6l, menedzer rozwinaé
przedsiebiorstwo, inzynier wdrozy¢ technologie tworzaca nowe miejsca pracy, a naukowiec

wyszkoli¢ kolejnych doktorantow.
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Systemowe podejscie do zatrudnienia zamiast prostego

dopasowania CV

Przedsiebiorca zagraniczny moze zbudowa¢ firme zatrudniajaca Omanczykéw. Kluczowe pytanie
nie brzmi zatem: ilu cudzoziemcéw pracuje, lecz jaka funkcje pelnig oni w procesie budowy
krajowych zdolnoSci? Jesli przez dwadzieécia lat przedsiebiorstwo importuje te sama kompetencje,
polityka transferu wiedzy prawdopodobnie zawiodla. Jezeli natomiast zagraniczny specjalista
buduje lokalny zespo6l, ktory po kilku latach potrafi samodzielnie wykonywac zadania, import pracy
pelni funkcje rozwojowa. To rozréznienie powinno sta¢ sie jednym z najwazniejszych kryteriow

oceny omanskiego rynku pracy.

Tashgheel pokazuje, ze problem nie zaczyna sie przy wakacie. National Employment Program,
znany jako Tashgheel, uruchomiony w 2021 roku w ramach Vision 2040, wykracza poza proste
posrednictwo pracy. Jego zalozenia sa interesujace, gdyz obejmuja diagnoze calej Sciezki czlowieka
— od edukacji po zatrudnienie — a takze analize procesu powstawania miejsca pracy i mechanizmow
laczacych kandydata z pracodawca. Takie podejsScie przesuwa punkt ciezkosci z bezrobotnego na
system. Czlowiek bez pracy moze bowiem by¢ ostatnim ogniwem znacznie wcze$niejszego
problemu. Program szkolny moégl nie odpowiada¢ potrzebom gospodarki, student wybrat kierunek
o niskim popycie, a przedsiebiorstwo nie znalazlo finansowania na rozwoj. Przepisy mogly podnies¢
koszt zatrudnienia, informacja o wakacie nie dotarla do wlasciwej osoby, lub pracodawca wymagat

doswiadczenia, ktérego absolwent nie mial gdzie zdoby¢.

Wszystkie te kwestie sprowadzaja sie do jednej kategorii statystycznej: osoba poszukujaca pracy.
Wymagaja one jednak zupelie réznych rozwigzan. Program zatrudnienia ograniczony jedynie do

dopasowywania CV do ogloszen dzialalby na konicu procesu, zamiast naprawiaé jego zrodlo.

Prawo pracy jako infrastruktura gospodarcza jest w materialach wdrozeniowych Vision 2040
wymieniane jako jedno z kluczowych osiagnie¢ priorytetu rynku pracy. Sam fakt reformy
ustawowej nie $wiadczy jednak o tym, czy rynek stal sie bardziej dynamiczny. Prawo pracy stoi
przed Kklasycznym dylematem: musi chroni¢ pracownika przed arbitralnoscia silniejszej
ekonomicznie strony, a jednocze$nie nie moze uczyni¢ zatrudnienia tak ryzykownym i sztywnym,
by przedsiebiorstwa unikaly tworzenia nowych miejsc pracy. Niedobor ochrony prowadzi do
prekaryjno$ci; nadmiar Zle skonstruowanych zabezpieczen moze z kolei stworzy¢ segmentacje na

uprzywilejowanych insideréw oraz outsideréw pozostajacych poza stabilnym zatrudnieniem.

O jakoSci prawa nie decyduje zatem jego ,liberalno$¢” czy ,socjalno$é”, lecz zdolno$¢ do pogodzenia

bezpieczenstwa czlowieka z adaptacyjnoscia gospodarki. Jest to szczegdlnie istotne w Omanie,
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gdzie Vision 2040 zaklada jednoczesny wzrost udzialu sektora prywatnego, rozwd6j nowych
technologii i przeksztalcenie struktury zatrudnienia. Oficjalna strategia traktuje sektor prywatny
jako podmiot budujacy konkurencyjna gospodarke zintegrowana ze $wiatem. Nie mozna wiec
omanizowaé¢ rynku w sposob, ktory oslabi wlasnie tego pracodawce, ktéory ma tworzyé przyszle

miejsca pracy.

Sektor publiczny i problem oczekiwan to kolejny poziom trudnos$ci. W panstwach rentierskich
wyzwaniem jest nie tylko struktura zatrudnienia, ale przede wszystkim struktura oczekiwan. Jezeli
przez lata sektor publiczny oferowal obywatelom stabilno$¢, bezpieczenstwo, prestiz i
przewidywalng $ciezke kariery, sektor prywatny musi konkurowaé¢ z nim czyms$ wiecej niz tylko

wynagrodzeniem.

Od ilosci zatrudnienia do jakosci kompetencji i

zatrudnialnosci

Nowy model rynku pracy konkuruje z dotychczasowym modelem zycia. Przedsiebiorstwo prywatne
wymaga czesto wiekszej elastyczno$ci, mobilnoéci i odpowiedzialno$ci za rezultat oraz wyzszej
tolerancji ryzyka. Transformacja rynku pracy wymusza zatem transformacje kultury pracy. Vision
2040 wpisuje ,positive work culture” w strategiczne cele zatrudnienia. Sformulowanie to moze
brzmie¢ miekko, lecz dotyczy twardej ekonomii. Produktywno$¢ nie zalezy bowiem wylacznie od
technologii, ale takze od norm: punktualnoéci, odpowiedzialno$ci, gotowos$ci do nauki, mobilno$ci

zawodowej, inicjatywy, akceptacji oceny wynikéw czy zdolnosci wspolpracy.

Zadnego z tych zachowan nie da sie stworzy¢ dekretem. Dyplom nie jest prawem do stanowiska.
Najbardziej ryzykownym skutkiem gwaltownego rozwoju edukacji jest wzrost oczekiwan, ktory
wyprzedza liczbe atrakcyjnych miejsc pracy. Gdy rodzina i panstwo inwestuja w wyksztalcenie
mtodego czlowieka, dyplom zaczyna funkcjonowaé spolecznie jako obietnica okreslonego statusu.
Gospodarka takiej obietnicy nie podpisywala. Moze ona potrzebowaé technika bardziej niz
kolejnego absolwenta zarzadzania, programisty zamiast urzednika czy operatora zaawansowanej
instalacji zamiast osoby przygotowanej do pracy administracyjnej. Wlaénie dlatego BTEC, NQF i
mikropo$wiadczenia maja znaczenie wykraczajace poza edukacje — prébuja przebudowaé spoteczna
hierarchie kwalifikacji. Panstwo musi przekonaé¢ mlodych ludzi, ze dobra kariera nie zawsze
rozpoczyna sie na uniwersytecie. To zadanie kulturowo trudniejsze niz reforma programu

nauczania, gdyz prestizu nie da sie zmienic rozporzadzeniem.
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Na horyzoncie pojawia sie kolejny paradoks. Oman inwestuje w sztuczng inteligencje, cyfryzacje,
5G i automatyzacje czwartej rewolucji przemyslowej, aby zwieksza¢ produktywnosé. Ta jednak
czesto oznacza mozliwo$¢ wykonania wiekszej pracy przy uzyciu mniejszej liczby ludzi. Powstaje
napiecie miedzy dwoma celami Vision 2040: checia tworzenia zatrudnienia dla obywateli a
dazeniem do gospodarki wymagajacej mniej pracy rutynowej. Sprzecznoéci tej nie rozwigze
powstrzymywanie technologii; panstwo chronigce miejsca pracy przed produktywnoscia robi to

tylko chwilowo, gdyz konkurencja miedzynarodowa ostatecznie wystawi rachunek.

Rozwigzaniem musi by¢ przesuwanie pracy w gore lancucha wartosci. Automatyzacja powinna
usuwaé czynnosci, a nie ludzi. Czlowiek musi przejmowac¢ nowe zadania: projektowanie, analize,
kontrole, serwisowanie, programowanie czy koordynacje. Wymaga to permanentnego reskillingu,
przez co Makeen, NQF i lifelong learning przestaja by¢ jedynie polityka edukacyjng, a staja sie

polityka zatrudnienia.

Najwiekszym bledem byloby uznanie procentowego udzialu obywateli w zatrudnieniu za
wystarczajaca miare sukcesu. Wskaznik ten jest potrzebny, ale mierzy sklad zatrudnienia, a nie jego
jako$¢. Firma moze osiaggna¢ wymagany poziom omanizacji i pozosta¢ nisko produktywna,
zatrudniajac obywateli na stanowiskach formalnych, podczas gdy kluczowe kompetencje pozostaja
w rekach obcokrajowcow. Moze nawet tworzy¢ etaty, ktorych uzasadnienie ekonomiczne wynika
jedynie z regulacji. Prawdziwa miara sukcesu powinna by¢ szersza: czy ro$nie produktywnosc
omanskiego pracownika? Czy zwieksza sie jego wynagrodzenie wynikajace z wartosci kompetencji?
Czy przejmuje on zaawansowane funkcje, uczestniczy w zarzadzaniu, tworzy przedsiebiorstwa lub

prowadzi projekty badawcze?

Kluczowe jest pytanie: czy potrafi konkurowa¢ o prace réwniez poza chronionym rynkiem
krajowym? Najwyzszym stadium omanizacji nie bedzie sytuacja, w ktérej pracownika trzeba
chroni¢ przed cudzoziemcem, lecz taka, w ktdérej omanski specjalista sam stanie sie talentem
poszukiwanym przez $wiat. Panstwo nie powinno eliminowa¢ konkurencji o talent. Dlatego cel
Vision 2040 dotyczacy rynku zdolnego przycigga¢ wykwalifikowane talenty musi by¢ traktowany
powaznie. Gdyby omanizacja stala sie zamknieciem gospodarki na zagranicznych specjalistow,
ostabiloby to mechanizm uczenia sie. Najbardziej produktywni ludzie ucza sie od innych
produktywnych ludzi; klaster technologiczny staje sie silny nie dzieki lokalnos$ci uczestnikow, lecz
wysokiej gesto$ci wiedzy. Oman potrzebuje modelu, ktéry nie przeciwstawia obywatela
cudzoziemcowi, lecz odréznia zalezno$¢ od wymiany wiedzy. Zalezno$¢ oznacza, ze po odejsciu
specjalisty proces przestaje dziala¢; wymiana sprawia, ze jego obecno$¢ podnosi kompetencje

calego systemu. To zupehie inna polityka migracyjna.
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Istnieje jeszcze jeden poziom problemu. Panstwo moze pomoc czlowiekowi znalez¢ pierwsza prace,
ale nie moze zarzadza¢ calg jego czterdziestoletnig karierg. Rynek roku 2040 bedzie wymagal kilku
zmian zawodu i wielu korekt kompetencyjnych, oslabiajac zwigzek miedzy kierunkiem studidow a
jednym miejscem zatrudnienia. Zadaniem Vision 2040 nie moze by¢ wiec wylgcznie ,tworzenie
miejsc pracy”, lecz budowanie zdolnoSci do pozostawania zatrudnialnym. To subtelna, lecz istotna
roznica. Miejsce pracy nalezy do przedsiebiorstwa. Zatrudnialno$¢ nalezy do czlowieka. Osoba
posiadajaca przeno$ne kompetencje i uznawane kwalifikacje moze straci¢ stanowisko bez utraty
pozycji ekonomicznej. Czlowiek zalezny od jednego miejsca pracy jest bezpieczny tylko tak dlugo,

jak dlugo istnieje jego pracodawca.

Nowy kontrakt spoleczny i wyzwanie decentralizacji

rozwoju

W tym konteks$cie NQF moze okazaé¢ sie jednym z najwazniejszych instrumentoéw spolecznych
Oman Vision 2040. Pozwala bowiem postrzega¢ kwalifikacje jako aktywo nalezace do czlowieka, a
nie do konkretnego stanowiska. To fundament nowego kontraktu spotecznego. W najglebszym
wymiarze omanizacja dotyczy wiec nie tyle rynku pracy, co wlasnie tego kontraktu. Panstwo
rentierskie potrafi dystrybuowac¢ znaczng cze$¢ dobrobytu; panstwo produktywne musi go
wspolwytwarzaé z obywatelami. Zmienia sie tym samym odpowiedzialno$é obu stron. Panistwo ma
zapewni¢ edukacje, infrastrukture, sprawne instytucje, bezpieczenstwo oraz uczciwe reguly
rozwoju. Obywatel z kolei wnosi kompetencje, produktywno$c, inicjatywe i gotowosé do cigglego
uczenia sie. Nie jest to zerwanie z panstwem opiekunczym, lecz zmiana charakteru tej opieki.
Najcenniejszym Swiadczeniem nie staje sie gwarantowane miejsce pracy, ale realna mozliwo$c
poradzenia sobie bez niego. To wymagajaca zmiana psychologiczna, dlatego reforma rynku pracy
moze okaza¢ sie trudniejsza niz budowa portu, autostrady czy fabryki. Beton nie ma oczekiwan.
Czlowiek ma. Mozemy zatem rozrozni¢ dwa scenariusze: omanizacje udana i pozorna. W wariancie
pozornym rosna statystyki zatrudnienia obywateli, lecz przedsiebiorstwa pozostaja zalezne od
importowanej technologii i zagranicznych specjalistow. Lokalni pracownicy skupiaja sie w
funkcjach o niskiej produktywnos$ci, a sektor prywatny traktuje wymogi omanizacji jako koszt
regulacyjny. Panstwo z kolei zwieksza presje administracyjna, gdyz organiczne mechanizmy nie
dzialaja wystarczajaco szybko. W scenariuszu sukcesu proces przebiega odwrotnie. Lepsza edukacja
podnosi kompetencje, ktore dzieki NQF staja sie przejrzyste. BTEC i szkolnictwo zawodowe
niweluja niedopasowanie kadr, Makeen modernizuje umiejetnosci, a Ejaad angazuje omanskich
specjalistbw w rozwigzywanie realnych probleméw przemyshu. ICV z kolei otwiera lokalnym

firmom droge do pierwszych kontraktéw. Inwestor zagraniczny szkoli ludzi, MSP rosna, a
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produktywno$¢ wzrasta. Omanizacja staje sie woéwczas naturalng konsekwencja wiekszej podazy
wysokiej klasy omanskiego talentu. Roznica jest fundamentalna: w pierwszym modelu panstwo
dzieli istniejace miejsca pracy, w drugim — tworzy ludzi zdolnych kreowa¢ nowe. Tylko ten drugi
model jest trwaly. Rynek pracy bedzie zatem miejscem, w ktorym Oman Vision 2040 zostanie
poddana najbardziej brutalnemu testowi. Nie wystarczy bowiem wykazaé, ze pracuje wiecej
Omanczykow; trzeba udowodnié, ze gospodarka stala sie dzieki temu silniejsza. Jesli tak sie stanie,
kraj dokona czego$ wiecej niz tylko omanizacji zatrudnienia — zacznie omanizowac¢ kompetencje,
technologie, przedsiebiorczo$¢ i zdolno$é tworzenia warto$ci. Wtedy jednak pojawi sie pytanie
jeszcze istotniejsze: gdzie ta nowa warto$¢ ma powstawac? Czy wylacznie w Maskacie, czy takze w
Sohar, Dugm, Salalah, Nizwie, Musandamie i innych gubernatorstwach? Jesli transformacja ma
by¢ narodowa, a nie tylko metropolitalna, kolejny etap musi dotyczy¢ geografii. Vision 2040 musi
odpowiedziet nie tylko na pytanie, kim bedzie pracownik przysztosci, ale réwniez: gdzie bedzie jego
przyszto$é? Czy przyszlo$¢ Omanu da sie zdecentralizowac¢? Panstwo moze rozwija¢ sie szybko, a
jednocze$nie nier6wno — to jedna z najbardziej podstepnych sprzecznosci modernizacji. PKB
ro$nie, naplywaja inwestycje, powstaja nowe firmy, uniwersytety i centra technologiczne. Stolica
przyciaga ludzi coraz skuteczniej, bo to tam koncentruja sie administracja, kapital, wiedza oraz
dostep do kluczowych sieci spotecznych i biznesowych. Kazdy sukces centrum wzmacnia centrum.
Ekonomista nazwie to efektem aglomeracji; mieszkaniec prowincji — koniecznos$cia przeprowadzki.
Vision 2040 musi zatem rozstrzygna¢ kwestie, ktorej nie rozwiaze sama dynamika PKB: czy
transformacja Omanu ma stworzy¢ kilka znakomicie rozwinietych punktow na mapie, czy
zwiekszy¢ potencjal rozwojowy calego terytorium? Wizja wyraznie wpisuje rozwoj gubernatorstw i
miast przyszlosci w architekture reform. Obok narodowej strategii urbanistycznej pojawia sie
Sultan Haitham City, nowoczesna infrastruktura transportowa oraz kolej integrujagca Oman z

gospodarka Zjednoczonych Emiratow Arabskich.

Od koncentracji w centrum do sieci regionalnych

biegunéw wzrostu

To nie jest przypadkowe sasiedztwo tematow. Przestrzen stanowi integralna cze$¢ gospodarki.
Odleglo$éc kosztuje. Kosztuje czas transportu, brak drogi czy brak sieci cyfrowej. Oddalenie od
laboratorium, portu, uniwersytetu, urzedu czy klienta réwniez ma swoja cene, nawet jesli nie

widnieje w ksiegach przedsiebiorstwa jako osobna faktura.

Dobra infrastruktura zatem nie sluzy jedynie szybszemu przemieszczaniu sie — ona zmienia

ekonomiczng warto§¢ miejsca. To przejScie od modelu centrum do sieci. Najprostszy model
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rozwoju terytorialnego opiera sie na koncentracji: panstwo wybiera jeden osrodek, inwestuje w
niego i zaklada, ze wzrost z czasem rozleje sie na otoczenie. Model ten ma uzasadnienie
ekonomiczne. Gesto$¢ przedsiebiorstw obniza koszty wspoélpracy, a duze miasto latwiej utrzymuje
specjalistyczne ustugi, uniwersytet, szpital czy lotnisko. Talent przycigga talent. Firma lokuje sie

tam, gdzie sa pracownicy, a pracownik tam, gdzie sg firmy. Mechanizm ten jest samonapedzajacy.

Wiaénie dlatego bywa jednak niebezpieczny. Jesli kazda nowa inwestycja staje sie najbardziej
racjonalna w miejscu, ktére juz posiada najwiecej kapitalu, regiony peryferyjne zaczynaja
przegrywac — nie z powodu wlasnej nieefektywnosci, lecz przez historyczne uwarunkowania. Vision
2040 probuje przelamaé te zalezno$¢é poprzez rozwdj gubernatorstw, specjalizacje przestrzenna,
strefy gospodarcze i nowe korytarze infrastrukturalne. W tym modelu panstwo przestaje
przypomina¢ kolo z jednym poteznym Srodkiem, a zaczyna przypominaé sie¢ wezléw. Maskat
pozostaje jednym z nich, ale nie jedynym. Sohar moze sta¢ sie wezlem przemyslowo-portowym,
Dugm - logistyczno-przemyslowym i energetycznym, a Salalah — portowym, logistycznym i

turystycznym.

Pozostale gubernatorstwa moga rozwijaé specjalizacje wynikajace z zasobow, geografii, rolnictwa
czy energetyki. Nie chodzi o to, by kazdy region robil wszystko, lecz by kazdy posiadal gospodarczy
powdd istnienia silniejszy niz funkcja zaplecza stolicy. Chodzi o przewage komparatywna miejsca.
Rozwo6j regionalny czesto popelnia blad symetrii: polityka probuje nada¢ kazdemu regionowi
podobny zestaw instytucji, programow wsparcia i ambicji. Tymczasem geografia nie jest réwna.
Portu nie mozna przenies¢ w gory, a gor do portu. Warunki wiatrowe, nastonecznienie, zasoby
mineralne czy polozenie przy szlakach handlowych tworza odmienne mozliwo$ci. Silna polityka
regionalna nie eliminuje r6znic — ona je wykorzystuje. Mozna to nazwaé terytorialng przewaga
komparatywnga. Region powinien rozwija¢ funkcje, w ktérych jego polozenie lub zgromadzone
kompetencje zapewniaja relatywna przewage. Wtedy gubernatorstwa nie rywalizuja o miano kopii

Maskatu, lecz buduja wlasne profile.

Jest to zadanie znacznie trudniejsze niz administracyjne rozdysponowanie srodkow, gdyz wymaga
dlugoterminowej specjalizacji, koordynacji edukacji z lokalnym rynkiem pracy oraz zgody na to, ze
sukces roznych regionéow bedzie wygladal inaczej. Przykladem tej strategii jest Dugm: czy mozna
tam zbudowac¢ biegun wzrostu? Znaczenie Dugm nie wynika z pojedynczej inwestycji, lecz z proby

polaczenia wielu funkgji: portu, przemyshu, logistyki i specjalnej strefy ekonomicznej.

To klasyczna préba stworzenia bieguna wzrostu. Mechanizm ten dziala, gdy duza infrastruktura
przyciaga dzialalno$§é zalezna: port przyciaga logistyke, logistyka przemysl, przemysl serwis, a
serwis pracownikow i ustugi. Powstaje gesto$¢. Jednak mechanizm ten nie jest gwarantowany.

Mozna wybudowa¢ znakomity port, ale nie stworzy¢ miasta; powolaé strefe przemyslowa, lecz nie

41



rozwina¢ lokalnej przedsiebiorczo$ci. Mozna przyciagna¢ kapital, ktory bedzie korzystat wylacznie z
importowanych dostawcow i kadr. Wtedy infrastruktura istnieje, ale jej mnoznik lokalny pozostaje
niewielki. Prawdziwa miara sukcesu Dugqm nie beda zatem liczba dzwigéw na horyzoncie, lecz
liczba zaleznoéci gospodarczych powstalych wokoél nich. Czy lokalne MSP otrzymuja kontrakty? Czy
szkoly zawodowe przygotowuja kadry? Czy przedsiebiorstwa wspolpracuja z uczelniami i czy
pracownicy osiedlaja sie na miejscu? Jedli tak, infrastruktura tworzy gospodarke. W przeciwnym

razie gospodarka jedynie korzysta z infrastruktury.

Jeszcze ciekawszym przykladem jest Sohar, ktérego polozenie zyskuje nowe znaczenie wraz z
budowa polaczenia kolejowego Omanu ze Zjednoczonymi Emiratami Arabskimi. Vision wymienia

te kolej jako jeden z megaprojektow transportowych powiazanych z rozwojem regionalnym.

W tym przypadku mozna juz zaktualizowac stan przedsiewziecia. Projekt funkcjonuje jako Hafeet
Rail — wspolne przedsiewziecie Oman Rail, Etihad Rail i Mubadala. Jego celem jest polaczenie
omanskiego systemu logistycznego z siecia ZEA oraz stworzenie korytarza dla przewozow
towarowych i pasazerskich. Nie mowimy juz tylko o projekcie na papierze: w kwietniu 2026 roku

Asyad informowal, ze budowa polaczenia Oman-ZEA osiggnela okolo 40 procent zaawansowania.

Infrastruktura jako narzedzie zamiany geografii w

strategie

Ta aktualizacja zmienia analityczng wage calego przedsiewziecia. Kolej transgraniczna to co$ wiecej
niz inwestycja transportowa — Zmienia mape ekonomicznego czasu. JeSli przewo6z miedzy
omanskim wezlem przemyslowym a rynkiem Emiratow stanie sie szybszy, tanszy i bardziej
przewidywalny, przedsiebiorstwo w Sohar zacznie funkcjonowaé w zupelnie innym otoczeniu
gospodarczym. Rynek przestanie konczy¢ sie na granicy. W rzeczywisto$ci granica ekonomiczna nie
musi pokrywa¢ sie z granicg panstwa; to jedno z najwazniejszych zjawisk wspolczesnej logistyki.
Podczas gdy granica polityczna pozostaje stala, zasieg ekonomicznego oddzialywania moze sie

swobodnie przesuwac.

Hafeet Rail ma integrowaé porty, strefy gospodarcze i centra przemyslowe Omanu z systemem
logistycznym ZEA. Asyad przedstawia ten projekt wlasnie jako spos6b na zwiekszenie
przepustowosci handlu, usprawnienie tancuchow dostaw i rozszerzenie dostepu firm do rynkéw.
Dla Sohar oznacza to szanse na ewolucje: z pozycji lokalnego o$rodka przemystowego w strone roli
elementu wiekszego, ponadnarodowego klastra. Tu powraca koncepcja przewagi komparatywnej.

Region graniczny nie musi by¢ peryferia — moze sta¢ sie brama. Wszystko zalezy od infrastruktury.
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Gora, pustynia czy granica administracyjna mogg by¢ bariera w jednym modelu technologicznym i

aktywem w innym.

Pojawia sie jednak pytanie: korytarz czy tunel? Kolej, podobnie jak port, moze generowaé dwa
rozne efekty. Korytarz rozwoju oznacza, ze infrastruktura stymuluje dzialalno$¢ gospodarcza
wzdluz swojej trasy. Powstaja terminale, magazyny, centra serwisowe, firmy transportowe, zaklady

przetworcze i ustugi.

Tunel natomiast sprawia, ze towary przemieszczaja sie szybciej miedzy dwoma punktami, lecz
przestrzen pomiedzy nimi niewiele na tym zyskuje. Réznica tkwi w polityce przestrzennej. Jesli
wezly kolejowe zostang polaczone ze strefami gospodarczymi, lokalnym biznesem i systemem drog,
efekt mnoznikowy bedzie znacznie wiekszy. Jezeli jednak kolej stanie sie jedynie wydajnym
kanalem transportu ladunkéw miedzy wielkimi podmiotami, cze$¢ potencjalu regionalnego
pozostanie niewykorzystana. Infrastruktura nie tworzy rozwoju automatycznie; ona stwarza
mozliwo$§é rozwoju. To panstwo, przedsiebiorstwa i spolecznosci lokalne decyduja, czy ta szansa

zostanie przechwycona. Logistyka staje sie wiec nowa forma geogratfii.

Oman posiada w tym kontekécie ogromny atut: polozenie. Jednak samo polozenie jest zasobem
biernym. Na mapie mozna leze¢ znakomicie i niewiele z tego mie¢. Dopiero port, kolej, lotnisko,
droga, magazyn, sprawny system celny, infrastruktura cyfrowa i kompetencje logistyczne
zamieniaja geografie w gospodarke. Mozna wiec powiedzieé: geografia jest losem dopiero wtedy,
gdy brakuje infrastruktury. Z infrastruktura staje sie strategia. Asyad opisuje rozwijany system
Oman Rail jako przyszla sie¢ laczacy trzy glebokowodne porty Omanu z obszarami przemystowymi,
handlowymi i mieszkaniowymi, co otworzy nowe korytarze gospodarcze w kraju i regionie GCC. To
perspektywa strategiczna znacznie szersza niz pojedyncza linia kolejowa. JeSli zostanie
zrealizowana, port przestanie by¢ punktem koncowym transportu morskiego, a stanie sie

poczatkiem sieci ladowe;j.

Sultan Haitham City: miasto jako laboratorium. Drugim wymiarem przestrzennej transformacji sa
miasta przyszlo$ci. Sultan Haitham City pelni w Vision 2040 funkcje szczeg6lna, poniewaz
reprezentuje probe zaprojektowania od podstaw nowego $rodowiska miejskiego, zamiast cigglego
naprawiania tkanki historycznej. Takie podejscie daje ogromna przewage projektowa. Pozwala
wczeéniej zaplanowaé transport, sieci energetyczne, gospodarke wodna, przestrzen publiczng,
ushugi cyfrowe, dostepno$¢, mieszkalnictwo i rozmieszczenie funkcji. Wiaze sie to jednak z

zasadniczym ryzykiem.

Miasto nie jest budynkiem powiekszonym milion razy. Miasto jest relacja spoleczng. Mozna

zaprojektowaé idealng ulice, ale nie mozna zaprogramowac zycia, ktére ma sie na niej pojawic.
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Mozna zainstalowac¢ inteligentne sensory, lecz nie da sie z gory stworzy¢ wspolnoty. Mozna
wybudowa¢é perfekcyjna dzielnice mieszkaniowsa, ktora po latach okaze sie sypialnia wymuszajaca
ucigzliwe dojazdy. Dlatego prawdziwy sukces smart city nie zalezy od liczby technologii, lecz od

jako$ci codziennego zycia.

Inteligentne miasto nie musi by¢ naszpikowane elektronika. Pojecie smart city zostalo tak silnie
utozsamione z technologia, ze tatwo zapomnie¢ o jego podstawowym sensie. Inteligentne miasto to
takie, ktore rozsadnie gospodaruje ograniczonymi zasobami. Czasem najlepszym rozwiazaniem jest
sensor, czasem drzewo, aplikacja, chodnik czy sztuczna inteligencja. A czasem po prostu autobus,

ktory przyjezdza punktualnie.

Decentralizacja sprawczosci jako warunek

suwerennosci regionalnej

W warunkach klimatycznych Omanu kluczowe znaczenie ma projektowanie przestrzeni odporne;j
na wysokie temperatury, efektywna gospodarka wodna oraz zarzadzanie duzym zapotrzebowaniem
na chlodzenie. Budowa nowego miasta pozwala potraktowac te ograniczenia jako integralny
element architektury juz od pierwszego dnia. Jesli energia sloneczna, retencja wody, orientacja
zabudowy, zacienienie, transport zbiorowy i cyfrowe sterowanie zostana zaprojektowane w sposob
spojny, miasto stanie sie znacznie bardziej efektywne niz konglomerat technologii dodawanych
pozniej do blednej urbanistyki. Technologia ma wspiera¢ miasto, a nie zastepowaé rzetelna

urbanistyke.

Czy jednak sama infrastruktura rozproszy mozliwosci? Vision 2040 stawia przed Omanem zadanie
nie tylko budowy sieci, lecz demokratyzacji dostepu do niej. To zasadnicza réznica. Szybka kolej
laczaca dwa bogate wezly moze zwiekszy¢ ogolng produktywno$é¢ kraju, ale nie musi poprawic¢
pozycji regiondéw slabszych. 5G moze obja¢ cale panstwo, jednak jesli najbardziej atrakcyjne
miejsca pracy pozostang w jednym o$rodku, migracja do centrum nie ustanie. Regionalny
uniwersytet moze ksztalci¢ $wietnych absolwentow, lecz bez lokalnej gospodarki zdolnej ich

zaabsorbowac¢, bedzie jedynie eksportowat talenty do stolicy.

Dlatego rozwdj regionalny wymaga synchronizacji wielu polityk. Edukacja musi odpowiadaé
regionalnej specjalizacji, infrastruktura laczy¢ przedsiebiorstwa z rynkiem, a finansowanie docieraé
poza centrum. Administracja lokalna musi posiada¢ realna sprawczosé¢, cyfryzacja obnizaé¢ koszt
oddalenia, a ICV tworzy¢ lokalnych dostawcow. Dopiero polaczenie tych elementow moze zmienic

mape mozliwosci.
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Decentralizacja bez kompetencji jest fikcja. Wizja podkresla decentralizacje na poziomie
gubernatorstw jako element sprawno$ci aparatu panstwowego. To kierunek wazny, lecz
wymagajacy. Przekazanie odpowiedzialnosci regionalnej administracji nie oznacza jeszcze pelnej
decentralizacji — niezbedne jest przekazanie narzedzi: budzetu, danych, kadr, kompetencji
prawnych i realnej mozliwo$ci podejmowania decyzji. Bez tego gubernatorstwo otrzymuje
odpowiedzialno§¢ za rezultat, ktorego nie moze samodzielnie wypracowaé. Powstaje wtedy
decentralizacja odpowiedzialnoS$ci i centralizacja sprawczo$ci — jedno z najgorszych mozliwych

polaczen.

Prawdziwa decentralizacja musi umozliwia¢ lokalnym instytucjom eksperymentowanie. Regiony
r6znia sie od siebie, wiec nie wszystkie problemy powinny by¢ rozwigzywane w ten sam sposob.
Gubernatorstwo turystyczne potrzebuje innego modelu rozwoju niz region przemystowy; region
graniczny innej polityki logistycznej niz interior, a obszar rolniczy innych kompetencji niz centrum
portowe. Jednolitos¢ procedur moze by¢é wygodna administracyjnie, ale jest gospodarczo

nieefektywna.

Region jako laboratorium polityki daje panstwu dodatkowa przewage: mozliwo$é uczenia sie na
mniejsza skale. Pilotazowy program wdrozony w jednym gubernatorstwie pozwala sprawdzi¢ jego
skutki przed rozszerzeniem go na caly kraj, co znaczaco zmniejsza koszt bledu. Region moze staé sie
laboratorium polityki publicznej — jesli rozwigzanie dziala, mozna je skalowa¢; jesli nie, porazka
pozostaje ograniczona. To ta sama logika eksperymentalna, ktéra obserwujemy w polityce
innowacyjnej. Panstwo uczace sie nie zaklada, ze zna jedyna shluszna odpowiedz, lecz potrafi szybko

ustali¢, ktoéra z nich faktycznie dziala.

Decentralizacja  jako realna sciezka awansu

spotecznego

Mobilno§¢ bezposrednio ksztaltuje rynek pracy. Skrocenie czasu dojazdu miedzy miejscem
zamieszkania a zatrudnienia realnie powieksza obszar rynku pracy, dzieki czemu pracownik nie
musi przeprowadzac sie do miasta, by uczestniczy¢ w jego gospodarce, a przedsiebiorca zyskuje
szersza pule kandydatow. Taki mechanizm moze ograniczy¢ presje mieszkaniowa w centrum i
podnie$¢ atrakcyjno$¢ ekonomiczna mniejszych oSrodkéw. Rozwigzanie to ma jednak swoje
granice. JeSli transport regionalny stluzy jedynie porannemu dowiezieniu ludzi do centrum i
wieczornemu wywiezieniu ich z powrotem, infrastruktura paradoksalnie wzmacnia metropolie,

sprowadzajac region do roli sypialni. Dlatego sukces inwestycji nalezy mierzy¢ dwukierunkowo: nie
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tylko tym, ilu mieszkancow regionu moze dotrze¢ do Maskatu, ale przede wszystkim tym, ilu

przedsiebiorcow z Maskatu ma powod, by inwestowaé w regionie.

Na poziomie spolecznym Vision 2040 bedzie musiala pogodzi¢ dwa pragnienia: mobilno$¢ oraz
zakorzenienie. Czlowiek powinien méc przemiescic sie tam, gdzie znajduje najlepsza szanse, ale nie
moze by¢ zmuszony do opuszczenia wlasnego regionu tylko dlatego, ze cala przyszto$é¢ gospodarcza
zostala skoncentrowana w jednym punkcie. Dobra polityka regionalna zwieksza wybor; zla —
administracyjnie zatrzymuje ludzi w miejscu, a najgorsza ignoruje regiony, wymuszajac migracje.
Celem nie jest zatem sztuczne utrzymanie wszystkich tam, gdzie sie urodzili, lecz stworzenie

sytuacji, w ktorej pozostanie w domu jest ekonomicznie realna opcja.

Panstwo jako portfolio regionéw — w tym $wietle Vision 2040 mozna odczyta¢ przez metafore
aktywow. Oman stanowi portfolio regionalnych zasobéw; kazde gubernatorstwo posiada inny
zestaw kompetencji, polozenia i ograniczen. WartoSci takiego portfela nie maksymalizuje sie
poprzez zmuszanie wszystkich elementéow do identycznego zachowania, lecz przez wykorzystanie
ich réznic i polaczenie ich w spdjny system. Port Sohar, Duqm, Salalah, Maskat, regiony gorskie,
obszary rolnicze czy strefy przygraniczne — kazdy z tych elementéw generuje inny rodzaj wartosci.
Infrastruktura jest narzedziem, ktére pozwala tej warto$ci krazy¢. Wowczas rozwoj regionalny
przestaje by¢ programem wyrownawczym dla ,slabszych prowincji”, a staje sie strategia

zwiekszenia produktywnosci calego panstwa.

Najwazniejszym testem pozostaje pytanie o miejsce narodzin awansu spolecznego. To najprostszy
sposob weryfikacji jako$ci rozwoju terytorialnego: trzeba zapyta¢ mlodego czlowieka z regionu, czy
musi wyjechac, aby awansowac. Jesli odpowiedz brzmi ,tak”, decentralizacja gospodarcza pozostaje
niepelna. Nie chodzi o to, by wszedzie panowaly te same wynagrodzenia i istnialy identyczne
uczelnie, lecz by kazdy region oferowal rzeczywista $ciezke rozwoju. Sukcesem Vision 2040 nie
bedzie Oman, w ktérym wszystkie gubernatorstwa wygladaja podobnie, lecz taki, w ktérym rézne
miejsca oferuja rozne, ale realne drogi do dobrobytu. To wladnie synergia infrastruktury,
decentralizacji i specjalizacji moze przeksztalcic panstwo z gospodarki skupionej wokol kilku

centréw w gospodarke sieciowa.

Hafeet Rail bedzie tu kluczowym sprawdzianem. Projekt jest juz w realizacji, a w 2026 roku jego
wykonanie przekroczyto poziom symbolicznego zamiaru i weszlo w rzeczywista faze budowy.
Jednak zelazna droga sama nie rozstrzygnie sukcesu. Mozna zbudowac linie kolejowa, lecz znacznie
trudniej zbudowa¢ wokot niej gospodarke. Mozna wznie$¢ nowe miasto, ale trudniej sprawié, by
stalo sie wspolnota. Mozna zdecentralizowa¢ administracje, jednak najtrudniej zdecentralizowac

mozliwo$§é awansu. To bedzie prawdziwa miara regionalnego wymiaru Oman Vision 2040.
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Gdy panstwo zaczyna zmienia¢ geografie gospodarki, nieuchronnie napotyka granice bardziej
podstawowa: geografii natury. Woda, temperatura, pustynia, energia, emisje czy bezpieczenstwo
zywnoéciowe — Oman moze przesuwaé drogi i budowa¢ miasta, ale nie uchyli praw klimatu.
Dlatego kolejny etap transformacji prowadzi do najbardziej materialnego z filarow Vision 2040:
zrownowazonego $rodowiska, zielonego wodoru i bezpieczenstwa zasobow. Odpowiedzi na te

wyzwania znajda Panstwo w drugiej czeSci opracowania na witrynie Fundacja Dobre Panistwo.

Ostatecznie sukces Omanu nie zostanie zmierzony liczba nowych portéw czy
kilometrami toré6w kolejowych, lecz odpowiedzia na jedno pytanie: czy mtody czlowiek z
prowincji wciaz musi opuszczaé swdj dom, aby mdc awansowaé spolecznie? Jesli
infrastruktura i technologia nie stworza realnych S$ciezek rozwoju poza centrum,
panstwo zbuduje jedynie wydajny tunel transportowy zamiast zywej sieci gospodarcze;.
Prawdziwa suwerenno$¢ zaczyna sie bowiem tam, gdzie geografia przestaje by¢ losem, a

staje sie $wiadoma strategia.
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Inspiracje

[1]

"Oman Vision 2040 Report" Oman Vision 2040 Implementation Follow-Up Unit,

Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit

Jednostka Monitorujaca Realizacje Wizji Oman 2040 (Oman Vision 2040
Implementation Follow-Up Unit) to rzadowa jednostka ustanowiona dekretem
krolewskim 100/2020. Jej gtownym zadaniem jest nadzorowanie postepow, koordynacja
dzialafi i wspieranie strategiczne w realizacji krajowej strategii Oman Vision 2040.
Jednostka regularnie publikuje raporty dotyczace osiagnie¢ i wyzwan w ramach tej wizji.

The Oman Vision 2040 Implementation Follow-Up Unit is a government entity
established by Royal Decree 100/2020. Its primary role is to oversee progress, coordinate
efforts, and provide strategic support for the implementation of the national Oman Vision
2040 strategy. The Unit regularly publishes reports detailing achievements and challenges
within this vision.

Jednostka Monitorujgca Wdrazanie Wizji Omanu 2040 to wyspecjalizowana jednostka
rzadowa w Sultanacie Omanu, utworzona na mocy Dekretu Krélewskiego 100/2020. Dziala
ona pod nadzorem Rady Ministréw i ma za zadanie monitorowanie realizacji Wizji Omanu
2040, krajowych ram strategicznych majacych na celu ukierunkowanie rozwoju spoteczno-
gospodarczego kraju. Jednostka odgrywa kluczowa role we wspieraniu wspotpracy miedzy
rzadem, sektorem prywatnym i podmiotami spoleczenstwa obywatelskiego, aby zapewnic,
ze programy krajowe i wskazniki efektywnoS$ci pozostaja zgodne z dtugoterminowymi celami
Wizji. Zapewniajac nadzér, ocene i wsparcie, Jednostka dziala jako pomost miedzy
agencjami wdrazajgcymi a decydentami, dazac do poprawy efektywnos$ci instytucjonalnej,
przejrzystosci i efektywnej realizacji strategicznych celow Omanu w zakresie
zrownowazonego wzrostu i integracji globalne;j.

The Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit is a specialized
governmental entity in the Sultanate of Oman, established by Royal Decree 100/2020. It
operates under the Council of Ministers and is tasked with monitoring the execution of
Oman Vision 2040, a national strategic framework designed to guide the country's socio-
economic development. The Unit plays a critical role in fostering collaboration between
government, private sector, and civil society entities to ensure that national programs and
performance indicators remain aligned with the Vision's long-term goals. By providing
oversight, evaluation, and support, the Unit acts as a bridge between implementing
agencies and decision-makers, aiming to enhance institutional performance,
transparency, and the efficient realization of Oman's strategic objectives for sustainable
growth and global integration.

Council of Ministers, Sultanate of Oman
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          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje powiązać system edukacji z realnymi potrzebami rynku pracy i przemysłu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman wprowadza system NQF, który zastępuje hierarchię dyplomów porównywalnymi efektami uczenia się i uznaje kompetencje zdobyte różnymi drogami. Dzięki mikropoświadczeniom i uznawaniu praktyki zawodowej system skraca dystans między zmianami technologicznymi a reakcją rynku pracy, umożliwiając aktualizację kwalifikacji przez całe życie."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób system NQF pomaga Omanowi rozwiązać problem bezrobocia wśród absolwentów i zależności od zagranicznych specjalistów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "System NQF redukuje bezrobocie poprzez powiązanie edukacji z programami zawodowymi (np. BTEC), co tworzy bezpośrednie ścieżki przejścia do gospodarki i dopasowuje kompetencje absolwentów do realnego popytu na pracę. Jednocześnie umiędzynarodowienie kwalifikacji pozwala inwestorom rzetelnie ocenić lokalną kadrę, co ogranicza konieczność importu zagranicznych specjalistów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman zamierza zastąpić importowaną siłę roboczą własnymi, wysokiej jakości kompetencjami?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman zamierza zastąpić importowaną siłę roboczą poprzez organiczną omanizację, polegającą na podnoszeniu jakości edukacji i przejrzystości kwalifikacji za pomocą instytucji OAAAQA i NQF. Dąży do stworzenia społeczeństwa zdolnego do systematycznego odnawiania kompetencji (lifelong learning) oraz budowy połączeń między przemysłem a nauką, czego przykładem jest inicjatywa Ejaad."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman systemowo łączy potrzeby realnego biznesu z pracami naukowymi uniwersytetów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman wykorzystuje platformę Ejaad jako cyfrowy katalizator współpracy, który łączy przemysł z akademią w modelu innowacji sterowanej problemami (problem-driven innovation). System ten oferuje m.in. „marketplace”, gdzie przedsiębiorstwa zgłaszają konkretne wyzwania, a naukowcy proponują rozwiązania, co pozwala konwertować rzeczywiste potrzeby biznesowe na formalne kontrakty badawcze."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje przejść od bycia konsumentem technologii do samodzielnego wytwarzania innowacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman dąży do przejścia z roli konsumenta technologii na producenta innowacji poprzez budowanie zdolności absorpcyjnej i akumulację lokalnych kompetencji. Strategia ta opiera się na instytucjonalizacji kultury rozwiązywania problemów oraz modelu In-Country Value, który kładzie nacisk na opanowywanie procesów, rozwój rodzimych talentów i adaptację importowanej wiedzy do lokalnych zastosowań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman zamierza sprawić, by wiedza akademicka realnie przekładała się na rozwój przemysłu i gospodarki?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman traktuje uniwersytety jako infrastrukturę gospodarczą i wykorzystuje platformę Ejaad do łączenia badaczy z przedsiębiorcami, co niweluje bariery informacyjne. System ten uzupełniają centra innowacji przekształcające wyniki badań w startupy oraz instrumenty kapitałowe, takie jak Oman Future Fund, wspierające komercjalizację rozwiązań."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaka jest rola państwa Omanu w procesie innowacji i czym różni się jego podejście od modelu liberalnego?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman przyjmuje aktywną rolę państwa rozwojowego, które identyfikuje priorytety, finansuje badania i buduje platformy innowacji. W przeciwieństwie do modelu liberalnego, w którym państwo jedynie tworzy warunki instytucjonalne dla rynku, Oman bezpośrednio angażuje się w procesy inkubacji i wykorzystuje zamówienia publiczne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje wykorzystać dotychczasowe doświadczenia z sektora naftowego w budowie nowoczesnej gospodarki wiedzy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman planuje budować nowoczesną gospodarkę wiedzy poprzez rekombinację kompetencji, wykorzystując doświadczenia z sektora ropy i gazu w nowych obszarach, takich jak energetyka, wodór czy cyfryzacja. Wiedza zgromadzona w petrochemii, logistyce i inżynierii procesowej ma zostać przekierowana do nowych zastosowań, aby transformacja miała charakter ewolucyjny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje przekształcić inwestycje zagraniczne w trwały rozwój gospodarczy i jakie narzędzia instytucjonalne do tego wykorzystuje?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman dąży do tego, aby inwestycje zagraniczne przynosiły trwały rozwój poprzez tworzenie klastrów gospodarczych, przekazywanie kompetencji, szkolenie pracowników oraz budowanie rynku dla lokalnych technologii i dostawców. Głównym narzędziem instytucjonalnym jest model Invest in Oman, który działa jako centralny punkt styku (one-stop shop), redukując tarcie instytucjonalne dzięki cyfryzacji procedur i dedykowanym menedżerom relacji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman zamierza przekształcić zagraniczne inwestycje i infrastrukturę w realny rozwój lokalnych przedsiębiorstw i regionów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman zamierza wykorzystać małe i średnie przedsiębiorstwa jako tkankę wspierającą duże projekty, wspierając je poprzez fundusz Oman Future Fund, sieć inkubatorów oraz programy takie jak karta Riyada. Kluczowym narzędziem jest polityka ICV (In-Country Value) oraz zamówienia publiczne, które mają zachęcać inwestorów do korzystania z lokalnych dostawców i transferu technologii. Dodatkowo rozwój regionalny opiera się na tworzeniu biegunów wzrostu w strefach takich jak Duqm i Khazaen, gdzie infrastruktura portowa i logistyczna ma być zintegrowana z lokalnym biznesem."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje finansować transformację gospodarczą i jakie bariery strukturalne stoją na drodze rozwoju lokalnych firm?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Finansowanie może odbywać się poprzez kapitał państwowy, który podejmuje ryzyko strategiczne odrzucone przez rynek, oraz crowdfunding, pozwalający testować popyt i finansować projekty oparte na idei. Kluczowe jest stworzenie tzw. drabiny finansowania, umożliwiającej firmom przejście od małych eksperymentów i finansowania zalążkowego aż po ekspansję kapitałową."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak odróżnić powierzchowny wzrost gospodarczy od rzeczywistej transformacji strukturalnej w Omanie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rzeczywistą transformację strukturalną odróżnia od powierzchownego wzrostu zwiększenie produktywności i zdolności gospodarki, a nie sam fakt tworzenia startupów czy przyciągania kapitału. Kluczowe jest, czy lokalne firmy przestają być zależne od państwowych preferencji i stają się eksporterami oraz czy inwestycje zagraniczne budują trwałe kompetencje zamiast funkcjonować jako izolowane enklawy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w kontekście Oman Vision 2040 jest prawdziwa transformacja cyfrowa i dlaczego jest ona niezbędna do zarządzania reformami państwa?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Prawdziwa transformacja cyfrowa polega na zmianie architektury procesów, co pozwala usuwać zbędne etapy i automatyzować rutynowe czynności. Jest ona niezbędna jako infrastruktura koordynacji państwa, która zapobiega paraliżowi administracji wynikającemu ze wzrostu złożoności zarządzania wieloma priorytetami narodowymi."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego sama inwestycja w nowoczesne technologie (jak AI czy 5G) nie wystarczy do modernizacji gospodarki Omanu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama technologia nie wystarczy, ponieważ największą barierą jest brak ludzi i kultury organizacyjnej zdolnych do jej efektywnego wykorzystania. Rozwijanie kompetencji cyfrowych oraz zdolności absorpcyjnych kadr jest niezbędnym warunkiem, bez którego nowoczesna infrastruktura pozostaje jedynie narzędziem konsumpcji, a nie produkcji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób infrastruktura cyfrowa wpływa na rozwój regionalny Omanu i zmienia sposób zarządzania państwem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Infrastruktura cyfrowa wspiera rozwój regionalny Omanu poprzez zmniejszanie przewagi lokalizacyjnej stolicy i umożliwianie dostępu do usług (np. e-commerce, telemedycyny) w oddalonych gubernatorstwach. W zarządzaniu państwem przejście od dokumentów do strumieni danych z sensorów pozwala na zastąpienie reaktywnego modelu działania systemem predykcyjnym, który potrafi przewidywać awarie i optymalizować procesy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób transformacja cyfrowa w ramach Vision 2040 zmienia funkcjonowanie administracji i relację państwa z obywatelem?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Transformacja cyfrowa dąży do stworzenia „niewidzialnego rządu”, w którym interoperacyjność systemów eliminuje konieczność ponownego dostarczania danych i sprawia, że część spraw obywatel nie musi załatwiać w ogóle. Administracja zmienia się w stronę optymalizacji procesów opartej na diagnostyce danych zamiast moralizowania, co redefiniuje relację z obywatelem poprzez uznanie wartości jego czasu."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy sama budowa infrastruktury cyfrowej i sieci 5G wystarczy, aby Oman przeszedł na gospodarkę wiedzy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Sama budowa sieci 5G i infrastruktury nie wystarczy, ponieważ stanowią one jedynie „autostradę”, po której muszą poruszać się konkretne aplikacje i usługi. Aby przejść na gospodarkę wiedzy, Oman musi stać się producentem rozwiązań technologicznych zamiast ich konsumentem oraz przeprowadzić reformy instytucjonalne i organizacyjne."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w rzeczywistości jest omanizacja rynku pracy i dlaczego samo zastąpienie obcokrajowca Omanem nie wystarczy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Omanizacja to zwiększanie udziału obywateli Omanu w zatrudnieniu, szczególnie w sektorze prywatnym, poprzez przejmowanie przez nich stanowisk po obcokrajowcach. Samo zastąpienie pracownika nie wystarczy, ponieważ prawdziwa transformacja gospodarcza wymaga zmiany zdolności pracownika do wytwarzania wartości i substytucji kompetencji, a nie tylko narodowości."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje zastąpić administracyjny przymus zatrudniania obywateli realną konkurencyjnością lokalnej siły roboczej?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman planuje zwiększyć konkurencyjność obywateli poprzez rozwój kapitału ludzkiego, wykorzystując systemy kontroli jakości edukacji (OAAAQA), standaryzację kwalifikacji (NQF) oraz programy aktualizacji kompetencji cyfrowych i zawodowych (Makeen, Ejaad). Strategia zakłada stworzenie wykwalifikowanej i produktywnej siły roboczej, a także wykorzystanie wysoko wykwalifikowanych specjalistów z zagranicy jako nośników wiedzy, którzy przyspieszą budowę lokalnych zdolności gospodarczych."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego samo tworzenie miejsc pracy i dopasowywanie CV nie rozwiązuje problemu bezrobocia wśród Omańczyków?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Samo tworzenie miejsc pracy i dopasowywanie CV działa jedynie na końcu procesu, nie naprawiając jego źródeł, takich jak niedopasowanie edukacji do potrzeb gospodarki czy brak transferu wiedzy od specjalistów zagranicznych. Problem bezrobocia wynika z głębszych przyczyn systemowych, w tym sztywności prawa pracy oraz struktury oczekiwań obywateli ukształtowanej przez sektor publiczny."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie wyzwania kulturowe i technologiczne stoją przed Omanem w procesie zastępowania pracowników zagranicznych obywatelami i jak mierzyć sukces tej transformacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Wyzwania obejmują konieczność transformacji kultury pracy w stronę większej produktywności i odpowiedzialności, zmianę społecznej hierarchii kwalifikacji na rzecz zawodów technicznych oraz rozwiązanie napięcia między automatyzacją a tworzeniem nowych miejsc pracy. Sukcesu nie należy mierzyć jedynie procentowym udziałem obywateli w zatrudnieniu, lecz wzrostem ich realnej produktywności, wynagrodzeń oraz zdolnością do konkurowania na międzynarodowym rynku pracy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym w rzeczywistości jest udana omanizacja i czy korzyści z niej płynące dotrą poza stolicę?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Udana omanizacja to proces tworzenia obywateli zdolnych kreować nowe miejsca pracy poprzez rozwój kompetencji, technologii i przedsiębiorczości, a nie tylko zwiększanie statystyk zatrudnienia. Aby korzyści z transformacji dotarły poza stolicę, Vision 2040 musi rozwiązać kwestię geografii rozwoju, integrując gubernatorstwa poprzez strategię urbanistyczną oraz nowoczesną infrastrukturę transportową."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman planuje uniknąć nadmiernej koncentracji rozwoju w stolicy i jak zamierza aktywizować regiony peryferyjne?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman planuje przejście z modelu koncentracji wokół stolicy na model sieciowy, oparty na rozwoju gubernatorstw i specjalizacji przestrzennej. Strategia Vision 2040 zakłada tworzenie regionalnych biegunów wzrostu (np. w Sohar, Duqm i Salalah) oraz budowę nowych korytarzy infrastrukturalnych, takich jak kolej Hafeet Rail."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób inwestycje w infrastrukturę transportową i nowoczesne miasta przekładają się na realny rozwój gospodarczy Omanu?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Inwestycje w infrastrukturę transportową, taką jak kolej Hafeet Rail i system Oman Rail, zwiększają przepustowość handlu, usprawniają łańcuchy dostaw oraz integrują porty i centra przemysłowe z rynkami regionalnymi. Przekłada się to na rozwój gospodarczy poprzez zamianę geograficznego położenia w strategię ekonomiczną oraz tworzenie korytarzy rozwoju stymulujących lokalną działalność gospodarczą."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jak Oman może uniknąć pułapki pozornej decentralizacji i realnie rozproszyć rozwój gospodarczy poza stolicę?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Aby realnie rozproszyć rozwój gospodarczy, Oman musi zsynchronizować infrastrukturę z edukacją dopasowaną do regionalnych specjalizacji oraz zapewnić lokalnym administracjom realną sprawczość, budżety i kompetencje decyzyjne. Kluczowe jest odejście od jednolitych procedur na rzecz modeli rozwoju dostosowanych do specyfiki danego regionu oraz traktowanie gubernatorstw jako laboratoriów polityki publicznej."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czy rozwój infrastruktury i decentralizacja w Omanie faktycznie dają mieszkańcom regionów szansę na rozwój bez konieczności przeprowadzki do stolicy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rozwój infrastruktury i decentralizacja mogą umożliwić mieszkańcom rozwój w ich regionach, pod warunkiem że inwestycje przyciągną tam przedsiębiorców, a nie stworzą jedynie „sypialni” dla stolicy. Celem jest stworzenie gospodarki sieciowej, w której każdy region oferuje realne ścieżki awansu społecznego i dobrobytu bez konieczności przeprowadzki do Maskatu."
          }
        }
      ]
    }
  ]
}
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      "full_text": "Oman Vision 2040. Jak państwo naftowe próbuje nauczyć się produkować przyszłość\nOd renty do zdolności państwa. Oman Vision 2040 najłatwiej opisać jako program modernizacji. Byłoby to jednak określenie prawdziwe i zarazem niewystarczające. Modernizować można port, szkołę, system podatkowy, administrację albo sieć telekomunikacyjną. Oman próbuje zrobić coś trudniejszego: zmienić logikę, według której państwo wytwarza własną przyszłość. W kraju, którego rozwój przez dziesięciolecia pozostawał związany z eksportem węglowodorów, jest to przedsięwzięcie nie tylko ekonomiczne.\nDotyczy ono modelu państwa, struktury społeczeństwa, systemu edukacji, relacji pomiędzy wiedzą a przemysłem, sposobu działania administracji, a nawet tego, jak definiuje się użyteczną kwalifikację człowieka. Oman Vision 2040 jest oficjalnie narodowym punktem odniesienia dla planowania gospodarczego i społecznego w latach 2021-2040 oraz źródłem strategii sektorowych i kolejnych planów pięcioletnich. Nie należy więc czytać jej jak zwykłego programu rządowego, którego życie mierzy się długością jednej kadencji. Ambicją systemu jest ustanowienie mechanizmu długiego trwania: państwo ma zachować kierunek strategiczny mimo zmieniających się warunków zewnętrznych, cen ropy, technologii, struktury światowego handlu i potrzeb nowych generacji Omańczyków.\nNajciekawszym elementem Vision 2040 nie musi być którykolwiek z widowiskowych megaprojektów. Może nim być znacznie mniej spektakularna Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit - jednostka odpowiedzialna za monitorowanie wykonania strategii. Materiał źródłowy trafnie przesuwa uwagę z deklarowanych aspiracji na egzekucję, wskazując, że trzecia faza raportowania zaczęła mocniej koncentrować się na rzeczywistych rezultatach instytucji publicznych oraz ich mierzalnym wkładzie w realizację dwunastu priorytetów narodowych. To rozróżnienie ma znaczenie fundamentalne. Państwa nie cierpią bowiem na niedobór strategii. Cierpią na niedobór zdolności ich wykonywania. Łatwo napisać, że gospodarka ma stać się innowacyjna. Znacznie trudniej zbudować system, który potrafi wskazać, jaki problem technologiczny przedsiębiorstwa powinien zostać rozwiązany przez konkretny zespół badawczy.\nŁatwo zadeklarować podnoszenie jakości edukacji. Trudniej stworzyć standardy, recenzentów, procedury akredytacyjne i publicznie rozliczać szkoły oraz uczelnie z rezultatów. Można ogłosić wspieranie przedsiębiorczości. Trudniej sprawić, aby mała firma otrzymała dostęp do zamówienia, finansowania, infrastruktury i wiedzy. Pomiędzy aspiracją a rezultatem znajduje się instytucja. To właśnie tę przestrzeń Oman próbuje obecnie zagospodarować. Oficjalny system Vision 2040 potwierdza, że monitorowanie nie jest elementem ubocznym projektu. Jednostka wdrożeniowa publikuje kolejne raporty, a w 2026 roku dostępny jest już raport obejmujący okres 2024-2025. Już wcześniejsze dokumenty przewidywały raportowanie tygodniowe, miesięczne, kwartalne i roczne, a także przegląd wskaźników oraz wyznaczanie celów etapowych na lata 2025, 2030, 2035 i 2040. W języku teorii zarządzania publicznego oznacza to próbę zamiany wizji politycznej w system sprzężeń zwrotnych. Państwo nie tylko podejmuje działania, lecz próbuje obserwować konsekwencje własnych działań i odpowiednio korygować kurs. Można powiedzieć inaczej: Oman chce nauczyć administrację, że strategia bez pomiaru jest życzeniem, a pomiar bez konsekwencji jest statystyką. Pojawia się pierwsza pułapka interpretacyjna.\nImponujące zmiany pozycji w rankingach międzynarodowych mogą sugerować, że transformacja została już rozstrzygnięta na korzyść reformatorów. Notatka źródłowa wskazuje między innymi skok Omanu na 56. miejsce w Index of Economic Freedom 2024. Dane źródłowe Heritage Foundation rzeczywiście potwierdzają dla edycji 2024 wynik 62,9 punktu i 56. pozycję na świecie. Co więcej, późniejsza edycja indeksu pokazuje dalszą poprawę: w zestawieniu na 2026 rok Oman osiągnął 68,5 punktu i znalazł się na 39. miejscu. Jest to sygnał wart odnotowania, lecz nie dowód kończący dyskusję. Każdy indeks jest konstrukcją metodologiczną. Mierzy to, co jego twórcy zdecydowali się mierzyć, zgodnie z przyjętym systemem wag i normatywnym rozumieniem pożądanego ładu gospodarczego. Ranking może więc potwierdzać poprawę określonych warunków instytucjonalnych, ale nie jest odpowiednikiem laboratoryjnego pomiaru \"jakości gospodarki\". Poważna analiza nie powinna mylić awansu w tabeli z rozwiązaniem problemów strukturalnych. Jeszcze lepiej widać tę różnicę w obszarze innowacyjności. Materiał źródłowy przedstawia wzrost pozycji Omanu jako jeden z symptomów dojrzewania gospodarki opartej na wiedzy. Kierunek tej interpretacji można utrzymać, ale wymaga ona aktualizującego zastrzeżenia.\nW Global Innovation Index 2025 Światowej Organizacji Własności Intelektualnej Oman zajmuje 69. miejsce wśród 139 badanych gospodarek. Jego mocnymi stronami są między innymi instytucje, infrastruktura, rozwój klastrów, stabilność polityki wobec biznesu oraz wysoki udział absolwentów nauk ścisłych i inżynieryjnych.\nAle WIPO pokazuje również drugą stronę medalu. Oman osiąga relatywnie słabsze rezultaty w zakresie wytwarzania wiedzy i technologii oraz twórczych efektów innowacji, a w relacji do poziomu PKB jego ogólna wydajność innowacyjna pozostaje poniżej wyniku, którego można byłoby oczekiwać od kraju o takim poziomie rozwoju. I właśnie w tej pozornej sprzeczności zaczyna się najciekawsza opowieść o Vision 2040.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest Oman Vision 2040 i dlaczego nie można go traktować jak zwykłego planu modernizacji?",
      "estimated_length": 5471
    },
    {
      "h2": "Budowa zdolności absorpcyjnej jako klucz do suwerenności technologicznej",
      "index": 1,
      "char_end": 10910,
      "position": 2,
      "full_text": "Oman zgromadził bowiem znaczące zasoby wejściowe: kapitał, infrastrukturę, stabilność instytucjonalną, rosnącą liczbę wykwalifikowanych absolwentów, zdolność państwa do uruchamiania programów i inwestycji. Problemem typowym dla państwa próbującego przejść od gospodarki rentierskiej do gospodarki wiedzy jest jednak konwersja inputów w outputy. Można wybudować laboratorium, lecz nie można dekretem wyprodukować odkrycia. Można wykształcić inżyniera, ale samo wydanie dyplomu nie tworzy innowacyjnej firmy. Można stworzyć fundusz inwestycyjny, lecz sam kapitał nie gwarantuje produktywnej alokacji. Można kupić technologię 5G, ale zakupiona technologia nie jest jeszcze narodową kompetencją technologiczną. Pieniądz może kupić maszynę. Nie może kupić doświadczenia potrzebnego do jej twórczego przekształcenia. Vision 2040 trzeba analizować jako próbę rozwiązania problemu zdolności absorpcyjnej gospodarki. W ekonomii innowacji oznacza ona zdolność rozpoznawania wartości wiedzy powstającej poza organizacją, przyswajania jej, adaptowania i używania do wytwarzania własnej wartości. Państwo może importować najlepsze urządzenia, zatrudniać zagranicznych ekspertów i podpisywać kontrakty z globalnymi koncernami, lecz dopiero wtedy, gdy wiedza zaczyna krążyć pomiędzy uniwersytetem, przedsiębiorstwem, administracją i pracownikiem, można mówić o powstawaniu krajowego ekosystemu innowacyjnego.\nZ tej perspektywy zestaw działań opisanych w omańskiej strategii przestaje wyglądać jak przypadkowa kolekcja reform. OAAAQA, National Qualifications Framework, Ejaad, Industrial Innovation Academy, Invest in Oman, mechanizmy In-Country Value, inkubatory, programy BTEC, cyfryzacja administracji, 5G i IoT zaczynają tworzyć elementy jednego mechanizmu. Każdy odpowiada na inny etap procesu transformacji. NQF ma powiedzieć gospodarce, co człowiek rzeczywiście potrafi. OAAAQA ma sprawdzać, czy instytucja edukacyjna potrafi go tego nauczyć. Ejaad ma ujawnić, jakiego rozwiązania potrzebuje przemysł. Uniwersytet i jednostki badawcze mają dostarczyć wiedzę potrzebną do rozwiązania problemu. Mechanizmy finansowe mają umożliwić przejście od pomysłu do wdrożenia. In-Country Value ma zatrzymać większą część wartości w kraju. Invest in Oman ma z kolei skrócić drogę zagranicznego kapitału do lokalnego projektu. Szczególne znaczenie ma platforma Ejaad.\nWedług materiału źródłowego w 2023 roku zidentyfikowano poprzez nią 84 wyzwania przemysłowe, z których 42 zostały przekształcone w kontrakty badawcze między przemysłem a nauką. Sama liczba nie przesądza jeszcze o długofalowym sukcesie tych przedsięwzięć, ale mechanizm jest instytucjonalnie interesujący: punktem wyjścia badania nie musi być temat wybrany wyłącznie przez akademika. Może nim być nierozwiązany problem przedsiębiorstwa. To subtelna, lecz znacząca zmiana epistemologiczna. Wiedza przestaje być traktowana jedynie jako zasób prestiżu, a zaczyna funkcjonować jako narzędzie produkcji. Podobną ewolucję widać na uniwersytetach. Źródłowa analiza podkreślała skok Sultan Qaboos University na 362. miejsce QS World University Rankings 2025. Ten sukces nie okazał się incydentalny.\nQS informował następnie, że w rankingu na 2026 rok SQU awansował o dalsze 28 pozycji, z 362. na 334. miejsce, osiągając najlepszy wynik w swojej historii. Nie jest to jeszcze realizacja ambicji wejścia do światowej pierwszej trzystki, zapisanej w omańskiej trajektorii strategicznej, ale dystans wyraźnie się zmniejszył. Ważniejsza od samej liczby jest jednak funkcja, którą uniwersytet ma spełniać w nowym modelu rozwojowym. Jeśli uczelnia pozostaje wyłącznie producentem dyplomów, gospodarka może uzyskać społeczeństwo formalnie coraz lepiej wykształcone, a jednocześnie nadal importować technologie i miejsca pracy o najwyższej wartości dodanej. Jeśli natomiast uniwersytet zostaje włączony w sieć badań, przedsiębiorstw, finansowania i komercjalizacji, staje się fragmentem infrastruktury gospodarczej. Tak właśnie należy rozumieć omańską ambicję gospodarki wiedzy. Nie chodzi o to, aby ropa zniknęła. Byłoby nieracjonalne oczekiwać, że państwo dobrowolnie zrezygnuje z posiadanego bogactwa naturalnego. Chodzi o coś bardziej wyrafinowanego: aby baryłka przestała być jedynym skutecznym sposobem eksportowania wartości. Najważniejszym pytaniem Vision 2040 nie jest zatem: \"co będzie po ropie?\". To pytanie jest zbyt łatwe.\nPrawdziwe pytanie brzmi: czy państwo, które przez dziesięciolecia mogło kupować znaczną część potrzebnej mu przyszłości za dochody z zasobów naturalnych, potrafi zbudować instytucje zdolne tę przyszłość samodzielnie wytwarzać? Odpowiedź zaczyna się nie na polu naftowym ani w ministerstwie finansów, lecz w miejscu znacznie mniej widowiskowym: w klasie szkolnej, systemie kwalifikacji i procedurze oceniającej jakość tego, czego człowiek naprawdę się nauczył. Państwo, które chce wiedzieć, co naprawdę potrafi jego obywatel. Najtrudniejszą walutą gospodarki wiedzy nie jest pieniądz. Jest nią wiarygodnie rozpoznana kompetencja.\nMożna bowiem zbudować nowoczesne laboratoria, sfinansować programy badawcze, otworzyć inkubatory przedsiębiorczości i stworzyć atrakcyjne warunki dla zagranicznego kapitału. Jeżeli jednak system edukacyjny nie potrafi odpowiedzieć na podstawowe pytanie - czego konkretnie nauczył się człowiek i jak ta wiedza może zostać wykorzystana w gospodarce - wówczas państwo przypomina właściciela skarbca, który nie prowadzi ewidencji własnych kosztowności.",
      "char_start": 5472,
      "section_id": "sec-2",
      "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie kapitału i infrastruktury nie wystarczy Omanowi do zbudowania gospodarki wiedzy?",
      "estimated_length": 5438
    },
    {
      "h2": "Systemowa kontrola jakości jako fundament kapitału ludzkiego",
      "index": 2,
      "char_end": 15819,
      "position": 3,
      "full_text": "Oman Vision 2040 próbuje ten problem rozwiązać przez jednoczesną reformę jakości kształcenia oraz systemu kwalifikacji. W centrum tego procesu znajduje się Oman Authority for Academic Accreditation and Quality Assurance of Education, czyli OAAAQA. Znaczenie tej instytucji wykracza daleko poza klasyczne rozumienie akredytacji. Nie chodzi wyłącznie o przyznawanie szkołom i uczelniom administracyjnego stempla jakości. Stawką jest stworzenie systemu, w którym edukacja staje się mierzalnym elementem rozwoju gospodarczego, a instytucje kształcące podlegają ocenie podobnie jak inne podmioty odpowiedzialne za realizację strategii państwa. Punktem zwrotnym była reforma kompetencji OAAAQA, rozszerzająca jej odpowiedzialność ze szkolnictwa wyższego na cały sektor edukacji szkolnej. Materiał źródłowy wskazuje, że na podstawie Dekretu Królewskiego nr 9/2021 urząd otrzymał zadanie stworzenia krajowego systemu zapewniania jakości dla szkół publicznych, prywatnych i międzynarodowych. Zmiana może na pierwszy rzut oka wyglądać administracyjnie. W istocie jest zmianą filozofii państwa.\nJeżeli jakość edukacji mierzy się dopiero na poziomie uniwersytetu, znaczna część nierówności, błędów programowych i deficytów kompetencyjnych pozostaje ukryta przez kilkanaście wcześniejszych lat. Jeśli natomiast mechanizm jakości obejmuje cały system, państwo może obserwować nie tylko końcowy rezultat, lecz również proces jego powstawania. OAAAQA opiera ocenę szkół na trzech zasadniczych wymiarach. Pierwszy dotyczy jakości efektów uczenia się i rozwoju osobistego uczniów. Drugi obejmuje jakość procesów szkolnych, w tym nauczania, oceniania i środowiska uczenia się. Trzeci dotyczy zarządzania, przywództwa i szeroko rozumianego ładu instytucjonalnego. Ta triada jest istotna, ponieważ przełamuje jeden z najbardziej uporczywych błędów polityki edukacyjnej: przekonanie, że jakość szkoły można wyprowadzić z jednego wyniku egzaminacyjnego. Uczeń może osiągać dobre wyniki w systemie źle zarządzanym. Szkoła może posiadać znakomitą administrację, lecz dostarczać słabych rezultatów dydaktycznych. Można też stworzyć przyjazne środowisko edukacyjne, które nie przygotowuje młodzieży do realnych wymogów rynku pracy. Dopiero równoczesna analiza rezultatów, procesów i zarządzania pozwala zobaczyć instytucję jako system. Oman próbuje więc przejść od pytania \"ile szkół mamy?\" do pytania \"jaką zdolność tworzą nasze szkoły?\".\nNie jest to różnica semantyczna. To różnica między polityką podaży infrastruktury a polityką jakości kapitału ludzkiego. Wprowadzeniu nowego systemu towarzyszył pilotaż w szkołach publicznych i prywatnych, szkolenia prowadzone we wszystkich gubernatorstwach oraz tworzenie rejestru zewnętrznych recenzentów. Materiał źródłowy wskazuje, że w przygotowawczych warsztatach uczestniczyło 2875 osób, a na pierwszy pełny rok wdrożenia przewidziano ocenę 100 szkół. To ważny detal, ponieważ system jakości istnieje tylko wtedy, kiedy istnieją ludzie potrafiący go stosować. Nie wystarczy napisać standardu. Potrzebny jest recenzent, który rozumie jego sens, nauczyciel, który potrafi przełożyć go na praktykę, dyrektor zdolny wykorzystać wyniki oceny oraz administracja, która nie traktuje ewaluacji jak rytuału produkowania dokumentów. Każdy system pomiaru może bowiem umrzeć od nadmiaru formularzy. Oman próbuje ograniczyć to ryzyko poprzez publiczną rozliczalność. Jednym z założeń systemu jest publikowanie rezultatów okresowych ocen szkół. Jeśli mechanizm ten jest stosowany rzetelnie, wprowadza do edukacji element odpowiedzialności, który w wielu systemach publicznych pozostaje słaby: obywatel otrzymuje możliwość oceny nie tylko tego, ile państwo wydaje na szkołę, ale również tego, jakie rezultaty szkoła osiąga.\nPojawia się oczywiście niebezpieczeństwo. Każdy publiczny ranking lub system oceny może zacząć wpływać na zachowanie instytucji w sposób niezamierzony. Szkoły mogą optymalizować wyniki pod wskaźnik zamiast pod rzeczywisty rozwój ucznia. Nauczyciele mogą zacząć \"uczyć do testu\". Administracja może preferować działania łatwe do zmierzenia zamiast tych, które są naprawdę ważne. Im bardziej państwo mierzy rzeczywistość, tym bardziej rzeczywistość zaczyna dostosowywać się do sposobu mierzenia. To klasyczny problem zarządzania przez wskaźniki: miernik, który staje się celem, może przestać być dobrym miernikiem. Dlatego reformę OAAAQA trzeba oceniać nie tylko przez liczbę przeprowadzonych audytów, lecz przez to, czy system potrafi zachować różnicę pomiędzy mierzeniem jakości a produkowaniem pozorów jakości. Jeszcze bardziej systemową zmianę niesie National Qualifications Framework, czyli omańskie Krajowe Ramy Kwalifikacji. NQF można potraktować jako swoisty język, którym edukacja zaczyna rozmawiać z gospodarką. W tradycyjnym modelu kwalifikację rozpoznaje się przez nazwę instytucji, długość studiów albo tytuł zawodowy. Dyplom mówi: człowiek ukończył określony program.",
      "char_start": 10911,
      "section_id": "sec-3",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza zapewnić, że reforma edukacji przełoży się na realne kompetencje obywateli, a nie tylko na liczbę dyplomów?",
      "estimated_length": 4908
    },
    {
      "h2": "Krajowe Ramy Kwalifikacji jako przejście od dyplomu do mierzalnych efektów uczenia się",
      "index": 3,
      "char_end": 18353,
      "position": 4,
      "full_text": "Znacznie mniej precyzyjnie mówi jednak, co potrafi zrobić. Krajowe Ramy Kwalifikacji próbują odwrócić kolejność. Najważniejszy staje się nie sam przebieg edukacji, lecz efekt uczenia się. W omańskim modelu NQF ma integrować kwalifikacje akademickie, zawodowe i techniczne, porządkować je w jednolitą strukturę oraz ułatwiać ich porównywanie zarówno wewnątrz kraju, jak i w relacjach międzynarodowych. System ma wspierać uczenie się przez całe życie, uznawanie wcześniejszych osiągnięć edukacyjnych oraz mobilność pomiędzy różnymi ścieżkami kształcenia. Jest w tym potencjalnie rewolucyjna zmiana społeczna.\nTradycyjne społeczeństwo edukacyjne tworzy hierarchię prestiżu: dyplom uniwersytecki znajduje się wysoko, kwalifikacja zawodowa niżej, doświadczenie praktyczne jeszcze niżej, a wiedza zdobyta poza instytucją często pozostaje niewidzialna. NQF próbuje tę hierarchię częściowo zastąpić systemem porównywalnych efektów uczenia się. Nie oznacza to zrównania wszystkich kwalifikacji. Oznacza coś bardziej subtelnego: uznanie, że kompetencja może być zdobywana różnymi drogami i że państwo powinno potrafić ją nazwać. Dla gospodarki jest to niezwykle ważne. Przedsiębiorca nie potrzebuje abstrakcyjnej informacji, że kandydat \"uczył się przez trzy lata\". Potrzebuje wiedzieć, czy potrafi obsłużyć określoną technologię, przeprowadzić analizę danych, zarządzać procesem logistycznym, tworzyć oprogramowanie, nadzorować system automatyki albo wykonać procedurę zgodną ze standardem bezpieczeństwa. Właśnie dlatego uznawanie wcześniejszego uczenia się oraz mikropoświadczeń ma znaczenie większe, niż sugeruje techniczny język reformy. Jeżeli system potrafi formalnie uznać kompetencję zdobytą poprzez krótszy kurs, szkolenie, praktykę zawodową albo inną formę kształcenia, skraca dystans między zmianą technologiczną a reakcją rynku pracy. To szczególnie ważne w gospodarce, w której cykl życia kompetencji ulega skróceniu. Technologia może zmienić się szybciej niż program studiów. Nowy system przemysłowy może zostać wdrożony zanim pierwsza kohorta studentów ukończy kilkuletni kierunek.\nW takich warunkach państwo oparte wyłącznie na tradycyjnych dyplomach staje się powolne. Mikropoświadczenie jest próbą nadania edukacji większej granulacji. Zamiast pakować cały rozwój zawodowy człowieka w kilka wielkich momentów - szkołę, licencjat, magisterium - można budować portfel mniejszych, rozpoznawalnych jednostek kompetencji. Człowiek nie kończy wtedy edukacji w wieku dwudziestu kilku lat. Aktualizuje kwalifikacje przez całe życie.",
      "char_start": 15820,
      "section_id": "sec-4",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje powiązać system edukacji z realnymi potrzebami rynku pracy i przemysłu?",
      "estimated_length": 2533
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    {
      "h2": "NQF jako narzędzie walki z niedopasowaniem kompetencji",
      "index": 4,
      "char_end": 21746,
      "position": 5,
      "full_text": "Omański materiał źródłowy wskazuje, że NQF został powiązany również z programami zawodowymi, takimi jak Pearson BTEC w obszarze biznesu i technologii informacyjnych. Pilotaż obejmował szkoły w Maskacie i Północnej Al-Batinie, a jego funkcją było stworzenie młodzieży bardziej bezpośrednich ścieżek przechodzenia ze szkoły do gospodarki. Ten element reformy jest szczególnie interesujący, ponieważ dotyka problemu, z którym mierzy się wiele gospodarek rozwijających się: rozdźwięku pomiędzy aspiracjami edukacyjnymi społeczeństwa a strukturą realnego popytu na pracę. Jeśli kultura edukacyjna przekonuje młodego człowieka, że sukces oznacza wyłącznie zdobycie klasycznego dyplomu akademickiego, system może produkować nadmiar kwalifikacji niedostosowanych do zapotrzebowania przemysłu. Jednocześnie przedsiębiorstwa zaczynają cierpieć na brak techników, specjalistów operacyjnych i pracowników potrafiących wdrażać technologie w praktyce. Powstaje paradoks: kraj ma coraz więcej absolwentów i jednocześnie coraz większy problem z niedopasowaniem kompetencji.\nRozwój ścieżek BTEC jest próbą przełamania tego paradoksu. Szkolnictwo zawodowe ma przestać być społeczną poczekalnią dla tych, którzy \"nie poszli na uniwersytet\", a stać się pełnoprawną drogą do kompetencji potrzebnych gospodarce. NQF może odegrać tu rolę konstytucji rynku kwalifikacji. Jeżeli kwalifikacje akademickie, techniczne i zawodowe zostają umieszczone w jednej przejrzystej strukturze poziomów i efektów uczenia się, różnica między nimi przestaje być wyłącznie różnicą prestiżu. Staje się różnicą rodzaju i poziomu kompetencji. Zmiana ta ma jeszcze jeden wymiar: mobilność.\nOman chce równocześnie rozwijać własny kapitał ludzki i pozostawać gospodarką otwartą na zagraniczne inwestycje, technologie oraz specjalistów. W takim środowisku kwalifikacje muszą być czytelne również poza granicami kraju. Materiał źródłowy wskazuje zatem umiędzynarodowienie jako jedno z podstawowych zadań NQF: omańskie kwalifikacje mają być porównywalne z zagranicznymi, a zagraniczne - możliwe do interpretowania przez omańskie instytucje. To pozornie techniczne zagadnienie staje się elementem konkurencyjności państwa. Kapitał porusza się łatwiej tam, gdzie rozumie jakość dostępnych zasobów. Jeżeli inwestor potrafi ocenić kompetencje lokalnej kadry, łatwiej podejmuje decyzję o przeniesieniu do kraju bardziej zaawansowanych procesów produkcyjnych. Jeśli nie potrafi, wybiera rozwiązanie bezpieczniejsze: importuje specjalistów, pozostawiając lokalnej gospodarce prace o niższej wartości dodanej. W tym sensie system kwalifikacji nie jest dodatkiem do polityki inwestycyjnej. Jest jej częścią. Nie sposób jednak pominąć sprzeczności, która będzie powracała w całej analizie Vision 2040.\nIm dokładniej Oman definiuje kompetencje przyszłości, tym wyraźniej dostrzega różnicę pomiędzy tym, czego potrzebuje jego gospodarka, a tym, czym dysponuje jego rynek pracy dzisiaj. I właśnie w tym miejscu polityka edukacyjna spotyka politykę omanizacji. Państwo chce zwiększać udział obywateli Omanu w sektorze prywatnym, ograniczać strukturalną zależność od pracowników zagranicznych i tworzyć dla młodych Omańczyków miejsca pracy odpowiadające ich aspiracjom. Materiał źródłowy wskazuje rozwój kompetencji narodowych, platformy Marsad i Tawteen oraz stopniowe zastępowanie zagranicznych kadr jako jeden z elementów gospodarczego filaru Vision 2040.",
      "char_start": 18354,
      "section_id": "sec-5",
      "hidden_question": "W jaki sposób system NQF pomaga Omanowi rozwiązać problem bezrobocia wśród absolwentów i zależności od zagranicznych specjalistów?",
      "estimated_length": 3392
    },
    {
      "h2": "Od administracyjnej omanizacji do organicznej budowy kompetencji",
      "index": 5,
      "char_end": 26989,
      "position": 6,
      "full_text": "Tu pojawia się jednak problem, którego nie da się rozwiązać samym rozporządzeniem. Można nakazać przedsiębiorstwu zwiększenie udziału pracowników krajowych. Nie można nakazać gospodarce, aby potrzebna kompetencja pojawiła się tego samego dnia. Jeżeli omanizacja ma być trwała, nie może polegać wyłącznie na administracyjnym zastępowaniu cudzoziemców obywatelami. Musi oznaczać zastępowanie importowanej kompetencji kompetencją wytwarzaną lokalnie. Różnica jest zasadnicza. W pierwszym modelu państwo zmienia narodowość człowieka zajmującego dane stanowisko. W drugim zmienia strukturę własnej gospodarki wiedzy. OAAAQA i NQF są więc w istocie instytucjami omanizacji znacznie bardziej fundamentalnymi niż sam system kwot zatrudnienia. Jeżeli podniosą jakość edukacji, zwiększą przejrzystość kwalifikacji i umożliwią szybsze zdobywanie kompetencji technicznych, zmniejszą zależność kraju od importowanego kapitału ludzkiego w sposób organiczny.\nTo właśnie organiczna omanizacja jest najtrudniejszym testem reformy. Administracyjna może zmienić statystykę. Organiczna musi zmienić produktywność. Tutaj dochodzimy do szkolnictwa wyższego. OAAAQA stworzyła rozbudowany system akredytacji instytucjonalnej, w ramach którego uczelnia nie jest oceniana jedynie przez liczbę kierunków czy studentów. Analizie podlegają zarządzanie i administracja, zasoby akademickie, wsparcie studentów, zasoby ludzkie, badania i innowacje oraz zaangażowanie zewnętrzne. Materiał źródłowy wskazuje, że do końca 2023 roku audyty jakości objęły 65 publicznych i prywatnych uczelni, a kolejnym etapem były oceny według Institutional Standards Assessment. Szczególnie interesująca jest gradacja konsekwencji.\nUczelnia spełniająca standardy otrzymuje akredytację. Niespełnienie jednego może prowadzić do akredytacji warunkowej. Niespełnienie większej liczby standardów skutkuje statusem nadzorczym i koniecznością poprawy. W skrajnym przypadku brak poprawy może zostać skierowany do wyższych organów państwa. To ważne, ponieważ system jakości bez możliwości wyciągnięcia konsekwencji łatwo zamienia się w teatr zgodności. Instytucja pisze raport. Recenzent pisze opinię. Ministerstwo odnotowuje wykonanie zadania. Wszyscy produkują dokumenty, a rzeczywistość pozostaje nietknięta. Oman próbuje wprowadzić inną logikę: ocena ma uruchamiać zmianę zachowania instytucji. Jeszcze precyzyjniej działa system akredytacji programów akademickich. Oceniane są nie tylko uczelnie jako organizacje, ale również poszczególne programy kształcenia, ich sposób zarządzania, konstrukcja, realizacja i zgodność z potrzebami rynku pracy. Jest to element bardzo ważny dla gospodarki wiedzy. Uniwersytet może bowiem posiadać świetną reputację i jednocześnie prowadzić kierunek, którego program zaczął technologicznie starzeć się kilka lat wcześniej. Ocena na poziomie programu umożliwia bardziej granularne zarządzanie jakością. Jeszcze dalej idzie audyt programów przygotowawczych, obejmujący język angielski, matematykę, technologie informacyjne i umiejętności uczenia się. Zwraca uwagę ostatni z tych elementów.\n\"Umiejętność uczenia się\" może brzmieć miękko w porównaniu z matematyką czy IT, lecz w gospodarce szybko zmieniających się technologii jest być może kompetencją najbardziej strategiczną. Państwo nie potrafi przewidzieć wszystkich zawodów roku 2040. Nie wie, które technologie zostaną zastąpione i jakie nowe modele biznesowe powstaną. Może jednak próbować wyposażyć człowieka w zdolność przechodzenia przez kolejne fale zmiany. W dawnej gospodarce edukacja miała przygotować człowieka do zawodu. W gospodarce przyszłości musi przygotować go również do utraty aktualności własnego zawodu. To zmienia naturę inwestowania w kapitał ludzki. Wiedza staje się mniej podobna do nieruchomości, którą zdobywa się raz, a bardziej do infrastruktury wymagającej ciągłej modernizacji. Dlatego lifelong learning w Oman Vision 2040 nie jest jedynie eleganckim terminem z dokumentów edukacyjnych. Jest warunkiem ekonomicznej trwałości transformacji. Można nawet postawić tezę mocniejszą.\nNajważniejszym zasobem, jaki Oman próbuje obecnie stworzyć, nie jest kadra posiadająca określony zestaw kwalifikacji. Jest nim społeczeństwo zdolne do systematycznego odnawiania własnych kwalifikacji. Dopiero wtedy gospodarka może naprawdę ograniczać zależność od importu kompetencji. I właśnie tutaj edukacja spotyka przemysł. Jeżeli NQF odpowiada na pytanie, co człowiek potrafi, a OAAAQA na pytanie, czy instytucja potrafi go tego nauczyć, pozostaje pytanie trzecie: skąd system edukacyjny ma wiedzieć, czego gospodarka będzie potrzebowała? Odpowiedzią Omanu jest próba zbudowania połączenia między przedsiębiorstwem, uniwersytetem, badaczem i problemem technologicznym. Tym połączeniem jest Ejaad.\nI w tym miejscu zaczyna się kolejny, być może najbardziej oryginalny rozdział Oman Vision 2040: próba stworzenia państwa, w którym problem przemysłowy nie kończy się w hali produkcyjnej, lecz może stać się początkiem projektu naukowego. Ejaad. Kiedy problem fabryki staje się pytaniem naukowym. Gospodarka wiedzy zaczyna się nie wtedy, kiedy państwo posiada uniwersytety, lecz wtedy, kiedy potrafi wykorzystać wiedzę uniwersytetów do rozwiązania problemu, którego gospodarka jeszcze rozwiązać nie umie.",
      "char_start": 21747,
      "section_id": "sec-6",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza zastąpić importowaną siłę roboczą własnymi, wysokiej jakości kompetencjami?",
      "estimated_length": 5242
    },
    {
      "h2": "Ejaad jako instytucjonalny synaps łączący naukę z przemysłem",
      "index": 6,
      "char_end": 32603,
      "position": 7,
      "full_text": "Różnica wydaje się niewielka. W rzeczywistości oddziela dwa zupełnie odmienne modele rozwoju. W pierwszym państwo finansuje naukę, uczelnie publikują artykuły, przedsiębiorstwa kupują technologie, administracja organizuje programy wsparcia, a każdy element systemu może nawet osiągać własne sukcesy. Problem polega na tym, że poszczególne części działają obok siebie. Uniwersytet wie jedno, fabryka potrzebuje czegoś innego, fundusz finansuje jeszcze coś trzeciego, zaś administracja mierzy liczbę projektów i zadowala się ruchem, który niekoniecznie oznacza postęp. W drugim modelu pomiędzy tymi elementami powstaje obieg. Przedsiębiorstwo identyfikuje problem. Problem zostaje opisany tak, aby mógł stać się przedmiotem badań. Badacz otrzymuje dostęp do informacji o rzeczywistej potrzebie przemysłu. Powstaje zespół. Badanie prowadzi do rozwiązania, rozwiązanie do pilotażu, pilotaż do technologii, a technologia - jeśli cały mechanizm zadziała - do przewagi konkurencyjnej. Właśnie w tym miejscu znajduje się Ejaad.\nMateriał źródłowy przedstawiał tę platformę jako cyfrowy katalizator współpracy nauki i przemysłu oraz wskazywał, że w 2023 roku zidentyfikowano dzięki niej 84 wyzwania przemysłowe, z których 42 przełożyły się na formalne kontrakty badawcze. Dane miały znaczenie nie tylko ilościowe. Pokazywały, że połowa zgłoszonych wówczas problemów weszła w formalną relację badawczą, czyli przekroczyła granicę między rozpoznaniem potrzeby a finansowanym działaniem. Dzisiaj można spojrzeć na ten mechanizm z perspektywy jego dalszego rozwoju.\nOficjalna platforma Ejaad podaje obecnie 107 zarejestrowanych wyzwań przemysłowych, 73 wspólne projekty przemysłowo-akademickie oraz 31 członków systemu. Sama definiuje się jako centrum współpracy łączące przemysł i akademię w celu rozwijania badań stosowanych, technologii i innowacji. Nie należy z tych liczb wyprowadzać wniosku, że 73 projekty oznaczają 73 zakończone sukcesem innowacje. Projekt badawczy może nie doprowadzić do wdrożenia, prototyp może okazać się nieopłacalny, a rozwiązanie techniczne może przegrać z alternatywą importowaną. W nauce niepowodzenie nie jest anomalią, lecz częścią procesu poznawczego. Sama zdolność systemu do konwertowania problemów gospodarczych w formalne przedsięwzięcia badawcze pozostaje jednak ważną miarą jego dojrzałości. Ejaad rozwiązuje bowiem problem, który można nazwać asymetrią poznawczą pomiędzy nauką i przemysłem. Przedsiębiorstwo wie, gdzie boli, ale często nie wie, kto potrafi ból zdiagnozować. Naukowiec posiada kompetencję, lecz nie zawsze wie, że kilkadziesiąt kilometrów od jego laboratorium przedsiębiorstwo zmaga się z problemem dokładnie odpowiadającym jego specjalizacji. Państwo może finansować obie strony przez lata, a mimo to nigdy ich skutecznie nie połączyć.\nEjaad próbuje pełnić funkcję instytucjonalnego synapsu. Jedną z usług platformy jest \"marketplace\", w którym przemysł przedstawia wyzwania, a środowisko akademickie może proponować rozwiązania. Ejaad zapewnia również bazę urządzeń i infrastruktury badawczej, system prezentowania pomysłów badawczych poszukujących finansowania, dostęp do współpracy międzynarodowej oraz mechanizmy kojarzenia naukowców z partnerami przemysłowymi.\nSłowo \"marketplace\" jest tu szczególnie trafne. Rynek bowiem nie musi handlować wyłącznie produktem. Może handlować również problemem. Problem przemysłowy posiada wartość informacyjną. Informuje badacza, gdzie istnieje niezaspokojona potrzeba. Informuje przedsiębiorcę, gdzie znajduje się potencjalny popyt na nowe rozwiązanie. Informuje państwo, jakiego rodzaju zdolności technologiczne powinny być rozwijane. Informuje uniwersytet, które obszary badawcze mogą posiadać znaczenie gospodarcze.\nTo niemal odwrotność klasycznego modelu transferu technologii. W modelu klasycznym naukowiec najpierw coś odkrywa, a następnie instytucja próbuje znaleźć dla odkrycia zastosowanie. W modelu problem-driven innovation początkiem procesu może stać się nierozwiązana potrzeba przedsiębiorstwa. Badanie nie musi więc szukać rynku po zakończeniu. Rynek istnieje przed rozpoczęciem badania, ponieważ to on dostarczył pytanie. Nie oznacza to oczywiście, że całą naukę należy podporządkować bieżącym potrzebom przedsiębiorstw. Byłby to błąd fundamentalny. Badania podstawowe posiadają właśnie tę właściwość, że ich najbardziej doniosłych zastosowań często nie można przewidzieć w chwili ich prowadzenia. Historia technologii jest pełna odkryć, które powstały bez jasnej perspektywy komercyjnej, a następnie zmieniły gospodarkę. Państwo, które finansowałoby wyłącznie badania o natychmiastowej użyteczności przemysłowej, mogłoby stać się bardzo sprawne w rozwiązywaniu problemów dnia dzisiejszego i bardzo słabe w odkrywaniu świata jutra. Ejaad należy więc rozumieć nie jako substytut autonomicznej nauki, lecz jako brakujące ogniwo pomiędzy częścią nauki a częścią gospodarki. Jego znaczenie polega właśnie na tym, że istnieją problemy, które są jednocześnie zbyt specjalistyczne dla zwykłego rynku usług i zbyt praktyczne, aby pojawiły się spontanicznie jako przedmiot akademickiego zainteresowania. Przykłady pokazują, jak konkretne może być to połączenie.\nW ramach przedsięwzięć publikowanych przez Ejaad Sultan Qaboos University współpracował z Petroleum Development Oman przy analizie efektywności zużycia energii i wody w zapleczu wykonawców PDO w Fahud. Inny wspólny projekt dotyczył problemu gromadzenia się tzw. black powder w sieci gazociągów - zjawiska wpływającego na efektywność, bezpieczeństwo i niezawodność transportu gazu. Nie są to tematy efektowne w sensie medialnym. I właśnie dlatego są ważne.",
      "char_start": 26990,
      "section_id": "sec-7",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman systemowo łączy potrzeby realnego biznesu z pracami naukowymi uniwersytetów?",
      "estimated_length": 5613
    },
    {
      "h2": "Innowacyjność jako akumulacja kompetencji i zdolność absorpcyjna",
      "index": 7,
      "char_end": 36770,
      "position": 8,
      "full_text": "Innowacyjność gospodarki nie składa się wyłącznie z przełomowych wynalazków, jednorożców technologicznych i laboratoriów sztucznej inteligencji. Ogromna część wzrostu produktywności bierze się z drobniejszych ulepszeń: ograniczenia awarii, zmniejszenia zużycia energii, odzysku materiałów, skrócenia procesu, poprawy jakości, optymalizacji wykorzystania infrastruktury. Państwo może stać się bardziej innowacyjne nie dlatego, że wymyśla nowego iPhone'a, lecz dlatego, że tysiące jego przedsiębiorstw zaczynają systematycznie robić rzeczy trochę lepiej niż wcześniej. To właśnie kultura rozwiązywania problemów może być jednym z najważniejszych niewidocznych aktywów Oman Vision 2040. Ejaad próbuje ją instytucjonalizować. Od transferu wiedzy do zdolności absorpcyjnej\nNajważniejszym pojęciem pozwalającym zrozumieć omański eksperyment jest zdolność absorpcyjna. Gospodarka może bowiem kupić technologię, ale zakup nie oznacza jej opanowania. Może sprowadzić maszynę, zatrudnić zagranicznego specjalistę, podpisać umowę licencyjną albo zlecić wykonanie systemu informatycznego. Jeśli jednak lokalne przedsiębiorstwa, uczelnie i pracownicy nie potrafią zrozumieć sprowadzonej wiedzy, zaadaptować jej, ulepszyć i wykorzystać w kolejnych zastosowaniach, kraj pozostaje technologicznym konsumentem.\nImportuje rozwiązanie razem z zależnością. Omańska strategia zmierza w stronę trudniejszego modelu: importowana wiedza ma pozostawiać lokalny osad kompetencji. Oficjalna deklaracja wartości Ejaad mówi właśnie o transferze badań do zastosowań rynkowych, rozwijaniu kompetencji badawczo-rozwojowych, udostępnianiu wiedzy oraz maksymalizowaniu In-Country Value poprzez kierowanie działalności badawczej ku lokalnym talentom, technologiom i problemom. In-Country Value - ICV - staje się w tym miejscu znacznie ciekawszym pojęciem niż zwykły \"local content\". Najprostszy model lokalizacji wartości polega na wymaganiu, aby przedsiębiorstwo zagraniczne kupowało określony procent towarów i usług w kraju. Taki mechanizm może wspierać lokalne przedsiębiorstwa, lecz może również prowadzić do konserwowania firm, które istnieją głównie dlatego, że regulacja zapewnia im rynek. Ambitniejszy model ICV nie pyta jedynie, ile pieniędzy pozostawiono w kraju. Pyta, co pozostało po wydaniu tych pieniędzy. Czy powstał lokalny dostawca?\nCzy pracownik zdobył nową kompetencję? Czy przedsiębiorstwo nauczyło się wykonywać proces wcześniej importowany? Czy uczelnia otrzymała problem badawczy? Czy lokalny zespół zdobył doświadczenie umożliwiające realizację następnego projektu już bez zagranicznej pomocy? W takim rozumieniu ICV staje się mechanizmem akumulacji kompetencji. Notatka źródłowa dobrze pokazuje tę logikę na przykładzie Industrial Innovation Academy. Projekty dotyczące udoskonalania betonu, systemów sztucznej inteligencji dla zarządzania zasobami ludzkimi czy wykorzystania odpadów marmurowych do produkcji węglanu wapnia zostały tam powiązane z ograniczaniem importu, rozwijaniem lokalnych łańcuchów dostaw oraz zamówieniami instytucjonalnymi. Przypadek odpadów marmurowych jest wręcz podręcznikowy. Odpad posiada ujemną wartość użytkową: trzeba go składować, zagospodarować albo usuwać.\nTechnologia pozwalająca przetworzyć go w produkt potrzebny przemysłowi spożywczemu lub farmaceutycznemu zmienia równanie. Koszt środowiskowy może zostać zamieniony w surowiec, importowana substancja w lokalny produkt, a problem odpadowy w potencjalne źródło działalności gospodarczej. To jest gospodarka cyrkularna w najbardziej konkretnym znaczeniu tego pojęcia: nie jako deklaracja ekologiczna, lecz jako zmiana znaku ekonomicznego przy materiale. Podobny kierunek widać obecnie w projektach Ejaad dotyczących elektroodpadów, gdzie badania prowadzone z udziałem Sohar University łączą zagospodarowanie zużytego sprzętu elektronicznego, odzyskiwanie zasobów, szkolenie studentów i rozwój krajowych kompetencji dotyczących gospodarki obiegu zamkniętego. W ten sposób jeden projekt może realizować kilka celów Vision 2040 naraz. Rozwiązuje problem środowiskowy. Tworzy kompetencję. Łączy uniwersytet z gospodarką. Dostarcza doświadczenia studentom. Może wygenerować produkt lub usługę.",
      "char_start": 32604,
      "section_id": "sec-8",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje przejść od bycia konsumentem technologii do samodzielnego wytwarzania innowacji?",
      "estimated_length": 4166
    },
    {
      "h2": "Budowa narodowego obiegu wiedzy zamiast izolowanych badań",
      "index": 8,
      "char_end": 42542,
      "position": 9,
      "full_text": "Zmniejsza zależność od zewnętrznej wiedzy. To właśnie oznacza spójność polityki rozwojowej. Nie chodzi o to, aby ministerstwo edukacji miało swój program, ministerstwo przemysłu swój, a resort środowiska trzeci. Chodzi o projekt, który jednocześnie przesuwa kilka wskaźników, ponieważ problem gospodarczy z natury nie respektuje granic pomiędzy ministerialnymi departamentami. Uniwersytet jako infrastruktura gospodarcza W tej architekturze zmienia się również rola uniwersytetu. Klasyczne rozumienie uczelni opiera się na dwóch misjach: kształceniu oraz badaniach.\nWspółczesna polityka innowacyjna coraz częściej dodaje trzeci wymiar - relację z otoczeniem gospodarczym i społecznym. Nie oznacza to, że uniwersytet ma zamienić się w firmę konsultingową. Oznacza raczej, że zgromadzona w nim wiedza jest częścią infrastruktury państwa podobnie jak port, sieć telekomunikacyjna czy system energetyczny. Sultan Qaboos University ma tutaj znaczenie szczególne. Źródłowa analiza zwracała uwagę na jego wyraźny awans rankingowy i poprawę reputacji akademickiej oraz zatrudnialności absolwentów. Jednak w logice Vision 2040 ważniejszy od samego rankingu jest sposób wykorzystania zdolności uniwersytetu poza murami uczelni. Jeżeli profesor posiada specjalistyczną wiedzę dotyczącą materiałów, energetyki, gospodarki wodnej albo sztucznej inteligencji, jego kompetencja może przez lata pozostawać aktywem zamkniętym wewnątrz akademii. Platforma taka jak Ejaad zmniejsza koszt znalezienia tej kompetencji. A koszt znalezienia wiedzy jest realnym kosztem gospodarczym. Przedsiębiorca nie wie przecież automatycznie, który naukowiec w kraju bada korozję, technologie membranowe, optymalizację energetyczną, analitykę predykcyjną albo charakterystykę materiałów. Badacz z kolei nie zna wszystkich procesów technologicznych przedsiębiorstw. Rynek wiedzy cierpi więc na koszty wyszukiwania, asymetrię informacji i brak wspólnego języka. Ejaad próbuje obniżać wszystkie trzy.\nTo dlatego znaczenie ma także baza infrastruktury badawczej. Jeżeli jedno laboratorium posiada kosztowną aparaturę wykorzystywaną przez część czasu, podczas gdy inne przedsiębiorstwo lub uczelnia kupuje podobne urządzenie albo zleca pomiar za granicą, kraj ponosi koszt fragmentacji zasobów. Udostępnianie informacji o sprzęcie i laboratoriach może zwiększać produktywność już istniejących inwestycji. W gospodarce wiedzy nie wystarczy zatem posiadać aktywa. Trzeba jeszcze wiedzieć, że się je posiada, gdzie się znajdują i kto potrafi ich użyć. Od publikacji do rezultatu W tym miejscu pojawia się jednak trudniejsze pytanie: jak mierzyć sukces badań? Liczba publikacji jest użyteczna, ale niewystarczająca. Liczba patentów również. Liczba podpisanych kontraktów badawczych także. Każdy z tych wskaźników opisuje inny fragment procesu, lecz żaden nie mówi jeszcze, czy powstała trwała zdolność gospodarcza. Można opublikować tysiące prac, które nie znajdą żadnego zastosowania. Można zgłosić patenty, których nikt nigdy nie wykorzysta. Można podpisać kontrakty badawcze, które zakończą się raportem spoczywającym na serwerze. Dlatego dla Oman Vision 2040 szczególne znaczenie będzie miał następny etap ewolucji Ejaad: mierzenie nie tylko aktywności, lecz rezultatów. Czy projekt doprowadził do wdrożenia? Czy zmniejszył koszt produkcji?\nCzy stworzył własność intelektualną? Czy powstał startup? Czy lokalny dostawca wszedł do łańcucha wartości? Czy przedsiębiorstwo ograniczyło import technologii? Czy rozwiązanie zostało wykorzystane przez kolejnego odbiorcę? Czy wiedza uzyskana w projekcie pozostała w kraju? To właśnie tutaj kończy się polityka naukowa rozumiana jako finansowanie badań, a zaczyna polityka innowacyjna rozumiana jako budowa produktywności.\nAktualna architektura omańskiego systemu wskazuje, że państwo próbuje rozszerzać ten ciąg. Oman Research Portal obejmuje dziś nie tylko Ejaad, lecz również sieć badawczo-edukacyjną OMREN, repozytorium Shuaa, bibliotekę cyfrową Masader oraz program wsparcia centrów innowacji, którego deklarowanym celem jest przekształcanie wyników badań i pomysłów w startupy oraz przedsięwzięcia oparte na wiedzy. Zaczyna więc powstawać pewna infrastruktura obiegu wiedzy. Masader daje dostęp do wiedzy. OMREN zapewnia sieć komunikacyjną dla środowiska akademickiego. Shuaa gromadzi omański dorobek intelektualny. Ejaad łączy problem gospodarczy z badaczem. Centra innowacji próbują przesuwać wyniki badań w stronę przedsiębiorczości. Jeżeli elementy te zaczną działać nie jako odrębne programy, lecz jako system, Oman może osiągnąć coś trudniejszego niż stworzenie kilku dobrze finansowanych instytucji. Może zbudować narodowy obieg wiedzy. Innowacja nie kończy się na laboratorium Największym zagrożeniem dla państwowych polityk innowacyjnych jest \"dolina śmierci\" pomiędzy odkryciem a komercjalizacją. Pomysł może być świetny. Prototyp może działać. Badanie może mieć wysoką jakość. A firma mimo to nigdy nie powstanie.\nPowodem jest różnica między ryzykiem naukowym a ryzykiem gospodarczym. Naukowiec pyta, czy coś jest możliwe. Inwestor pyta, czy można na tym zarobić. Przedsiębiorstwo pyta, czy rozwiązanie jest niezawodne, skalowalne, certyfikowalne i tańsze od alternatywy. Między odpowiedzią \"działa w laboratorium\" a odpowiedzią \"można wdrożyć w przemyśle\" znajduje się czasem większa przepaść niż między brakiem wiedzy a odkryciem naukowym. Dlatego omański system finansowania ma znaczenie bezpośrednio związane z Ejaad. Materiał źródłowy wskazuje na program Block Funding, który już w 2023 roku finansował setki projektów badawczych, oraz na przygotowywanie ram prawnych dla narodowego systemu badań i innowacji. Równolegle opisuje Oman Future Fund jako instrument kapitałowy o wartości 2 miliardów OMR, z częścią środków kierowaną do MŚP i startupów.",
      "char_start": 36771,
      "section_id": "sec-9",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza sprawić, by wiedza akademicka realnie przekładała się na rozwój przemysłu i gospodarki?",
      "estimated_length": 5771
    },
    {
      "h2": "Aktywne państwo jako gwarant suwerenności technologicznej",
      "index": 9,
      "char_end": 45112,
      "position": 10,
      "full_text": "Jeżeli Ejaad ma być mostem pomiędzy problemem a rozwiązaniem, finansowanie musi pozwolić przejść na drugi brzeg. Inaczej powstanie system pełen interesujących projektów badawczych, których komercyjne życie kończy się wraz z ostatnią stroną raportu. To prowadzi nas do szerszej kwestii: roli państwa. W liberalnym modelu podręcznikowym państwo powinno stworzyć dobre warunki instytucjonalne, a rynek dokona reszty.\nOman wybiera drogę bardziej aktywną. Państwo identyfikuje priorytety, buduje platformy, finansuje badania, tworzy fundusze, organizuje inkubację, wykorzystuje zamówienia publiczne i instrumenty ICV. Można w tym zobaczyć cechy państwa rozwojowego. Ale można także dostrzec ryzyko państwowego paternalizmu gospodarczego. Aktywna polityka innowacyjna działa dobrze tylko wtedy, gdy administracja potrafi odróżnić przedsiębiorstwo posiadające potencjał od przedsiębiorstwa posiadającego dobre relacje z aparatem państwa. Kiedy państwo dysponuje znacznym kapitałem, ustala priorytety i jednocześnie staje się ważnym klientem gospodarki, wzrasta ryzyko selekcji projektów według kryteriów innych niż produktywność. Pieniądz publiczny może tworzyć innowacje. Może również finansować ich imitację.\nNajważniejszym zabezpieczeniem jest zatem konkurencyjność procesu, mierzalność rezultatów i gotowość do zamykania projektów, które nie działają. Państwo innowacyjne musi posiadać nie tylko prawo do inwestowania. Musi posiadać również odwagę do porażki. Jeżeli każdy program rządowy musi zostać politycznie przedstawiony jako sukces, system przestaje się uczyć. Zaczyna produkować wskaźniki uzasadniające wcześniejsze decyzje. Tymczasem innowacja wymaga selekcji. Z wielu eksperymentów część musi upaść. Sztuka polityki rozwojowej polega nie na eliminacji niepowodzeń, lecz na tym, aby porażka była tania, szybka i informacyjnie użyteczna, a sukces można było skalować. Nauka jako infrastruktura suwerenności W przypadku Omanu stawka jest większa niż sama produktywność. Chodzi również o suwerenność technologiczną. Nie suwerenność rozumianą autarkicznie. Oman nie ma powodu produkować wszystkiego samodzielnie i nie byłoby to ekonomicznie racjonalne.\nWspółczesna gospodarka opiera się na globalnych łańcuchach wartości. Suwerenność technologiczna oznacza raczej zdolność dokonywania wyboru. Państwo zależne technologicznie kupuje rozwiązanie, ponieważ nie ma innej możliwości. Państwo posiadające własną kompetencję może zdecydować, czy rozwiązanie kupić, współtworzyć, zmodyfikować, zastąpić albo rozwijać we własnym zakresie. Różnica polega na sile negocjacyjnej.",
      "char_start": 42543,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jaka jest rola państwa Omanu w procesie innowacji i czym różni się jego podejście od modelu liberalnego?",
      "estimated_length": 2569
    },
    {
      "h2": "Rekombinacja kompetencji jako fundament suwerenności technologicznej",
      "index": 10,
      "char_end": 48795,
      "position": 11,
      "full_text": "W tym kontekście szczególnego znaczenia nabierają technologie 5G, Internet Rzeczy, sztuczna inteligencja, wodór, energetyka, gospodarka wodna i technologie środowiskowe. Oficjalne materiały Ejaad pokazują, że właśnie w tych obszarach rozwijane są wspólne przedsięwzięcia nauki i przemysłu. W 2026 roku podczas wydarzenia Sultan Qaboos University przedstawiano rolę programu Ejaad w projektach obejmujących transformację cyfrową i AI, ropę i gaz, efektywność energetyczną, wodór, redukcję emisji oraz gospodarkę wodno-ściekową. To katalog mówiący bardzo wiele o strategii kraju. Nie chodzi już tylko o poszukiwanie \"nowych branż\". Oman próbuje budować kompetencje na styku starej i nowej gospodarki. Wiedza zdobyta w sektorze ropy i gazu może być wykorzystywana w energetyce, wodór może korzystać z istniejących kompetencji inżynieryjnych, cyfryzacja może zwiększać produktywność tradycyjnego przemysłu, a badania środowiskowe mogą odpowiadać na problemy powstające właśnie wskutek intensywnego rozwoju gospodarczego.\nTransformacja nie musi więc oznaczać odcięcia się od przeszłości. Najbardziej inteligentna transformacja wykorzystuje przeszłość jako kapitał początkowy. Kompetencje zgromadzone w petrochemii, logistyce, energetyce i inżynierii procesowej nie muszą stać się aktywami osieroconymi w świecie dekarbonizacji. Mogą zostać przekierowane do nowych zastosowań. To być może jedno z najważniejszych pytań dla całego Oman Vision 2040: czy kraj potrafi przeprowadzić rekombinację swoich kompetencji, zamiast wymieniać jedną gospodarkę na inną. Jeśli potrafi, transformacja będzie ewolucyjna. Jeżeli nie, państwo będzie zmuszone ponownie importować znaczną część wiedzy potrzebnej do zbudowania nowych sektorów i tylko zmieni przedmiot zależności. Od ropy do wiedzy - ale wiedza też potrzebuje rynku. W tym miejscu można już połączyć trzy pierwsze fragmenty omańskiej architektury.\nOAAAQA kontroluje jakość instytucji, które produkują kompetencje. NQF tworzy język pozwalający te kompetencje rozpoznawać. Ejaad buduje połączenie między kompetencją a problemem gospodarczym. Ale nawet najlepsze rozwiązanie pozostaje niewiele warte, jeśli nie istnieje przedsiębiorstwo zdolne je kupić, wdrożyć i skalować. Gospodarka wiedzy potrzebuje więc nie tylko naukowców. Potrzebuje przedsiębiorców. Potrzebuje małych i średnich przedsiębiorstw zdolnych wejść do łańcuchów dostaw dużych inwestycji. Potrzebuje kapitału cierpliwego wobec ryzyka. Potrzebuje zamówień, które mogą dać pierwszego klienta. Potrzebuje administracji, która nie zamieni innowatora w zawodowego wypełniacza formularzy. Potrzebuje wreszcie zagranicznego kapitału, ale takiego, który nie traktuje kraju wyłącznie jak miejsca eksploatacji aktywów, lecz pozostawia w nim technologię, kompetencje i dostawców. Dlatego następnym elementem Oman Vision 2040 nie może być już wyłącznie nauka. Musi nim być rynek. I właśnie tu zaczyna się omański eksperyment z Invest in Oman, systemem one-stop shop, kartą Riyada, startupami, mechanizmem In-Country Value, strefami gospodarczymi, crowdfundingiem oraz Oman Future Fund.\nEjaad może nauczyć państwo rozwiązywać problem. Dopiero przedsiębiorczość odpowie jednak na pytanie, czy rozwiązanie potrafi stać się gospodarką. Kapitał ma przyjechać. Wartość ma zostać. Państwo, które chce odejść od gospodarki opartej na rencie surowcowej, staje wobec paradoksu. Potrzebuje kapitału zewnętrznego, technologii, know-how, przedsiębiorstw i globalnych sieci dostaw, ale jednocześnie nie może pozwolić, aby wszystkie korzyści z ich obecności odpływały poza granice kraju. To napięcie znajduje się w samym sercu Oman Vision 2040. Otwarcie gospodarki jest konieczne. Zależność jest ryzykowna.",
      "char_start": 45113,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje wykorzystać dotychczasowe doświadczenia z sektora naftowego w budowie nowoczesnej gospodarki wiedzy?",
      "estimated_length": 3682
    },
    {
      "h2": "Od przyciągania kapitału do budowy ekosystemu wartości",
      "index": 11,
      "char_end": 52028,
      "position": 12,
      "full_text": "Dlatego omańska polityka inwestycyjna nie sprowadza się do prostego pytania: jak przyciągnąć zagranicznego inwestora? Znacznie ważniejsze brzmi inaczej: jak sprawić, aby inwestor, który już przyjedzie, zostawił po sobie więcej niż sam kapitał? Może zostawić kontrakty dla lokalnych przedsiębiorstw. Może pozostawić kompetencje. Może stworzyć łańcuch dostaw. Może wyszkolić pracowników. Może korzystać z omańskich badań. Może zbudować rynek dla lokalnych technologii. Może też przeciwnie: przywieźć własne maszyny, własnych specjalistów, własnych dostawców, wykonać projekt i wyprowadzić znaczną część wartości dodanej razem z zyskiem. W obu przypadkach statystyka inwestycji zagranicznych może wyglądać imponująco. Efekt rozwojowy będzie jednak zupełnie inny.\nInvest in Oman: państwo jako opiekun procesu inwestycyjnego. Doktryna przedstawia Invest in Oman jako centralny punkt styku pomiędzy inwestorem a aparatem państwa, oparty na modelu one-stop shop, cyfryzacji procedur, dedykowanych menedżerach relacji i mechanizmie szybkiego reagowania na problemy operacyjne. To rozwiązanie odpowiada na jedną z najbardziej niedocenianych barier inwestycyjnych: koszt koordynacji. Inwestor może zaakceptować podatek. Może zaakceptować wyższą cenę energii. Może zaakceptować odległość od rynku. Znacznie trudniej akceptuje niepewność, brak odpowiedzialności, sprzeczne decyzje urzędów i procedurę, której końca nikt nie potrafi przewidzieć. Kapitał nie boi się kosztu tak bardzo jak nieprzewidywalności. Model one-stop shop próbuje więc zmniejszyć coś, co można nazwać tarciem instytucjonalnym. Zamiast wymagać od inwestora samodzielnego rozpoznawania struktury państwa, administracja ma zorganizować ścieżkę dostępu do samej siebie. W teorii oznacza to przesunięcie ciężaru koordynacji z przedsiębiorcy na państwo. Jest to zmiana ważna także symbolicznie. W klasycznej biurokracji obywatel lub firma musi nauczyć się urzędu. W administracji usługowej urząd ma nauczyć się użytkownika.\nNie jest to jednak automatycznie równoznaczne z deregulacją. Sprawne państwo nie musi posiadać małej liczby reguł. Musi posiadać reguły zrozumiałe, stabilne i stosowane w przewidywalny sposób. Dlatego szybkość wydania decyzji sama w sobie nie jest miarą jakości instytucji. Dobra administracja inwestycyjna powinna być jednocześnie szybka, legalna, transparentna i odporna na uznaniowość. W przeciwnym przypadku \"szybka ścieżka\" może stać się tylko elegancką nazwą dla systemu wyjątków. Nie wielki inwestor, lecz jego otoczenie. Największe projekty przyciągają uwagę, bo łatwo je policzyć. Ich wartość wynosi dziesiątki lub setki milionów.\nPowstaje fabryka, terminal, szpital, instalacja przemysłowa albo centrum logistyczne. Jednak dla trwałości transformacji ważniejsze może być to, co powstaje dookoła. Duży zakład produkcyjny może działać niczym gospodarcza wyspa. Importuje technologie, materiały i usługi, zatrudnia ograniczoną liczbę lokalnych pracowników i eksportuje produkt. Może jednak działać jak rdzeń klastra. Potrzebuje wtedy setek dostawców: logistyki, utrzymania ruchu, oprogramowania, laboratoriów, certyfikacji, usług prawnych, inżynierii, serwisu technicznego, komponentów, szkoleń, bezpieczeństwa, konstrukcji, opakowań i transportu.",
      "char_start": 48796,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje przekształcić inwestycje zagraniczne w trwały rozwój gospodarczy i jakie narzędzia instytucjonalne do tego wykorzystuje?",
      "estimated_length": 3232
    },
    {
      "h2": "MŚP i ICV jako mechanizmy budowy lokalnej przewagi",
      "index": 12,
      "char_end": 56482,
      "position": 13,
      "full_text": "W tym drugim modelu inwestycja wielokrotnie zwiększa własny wpływ. Właśnie tu pojawia się strategiczna rola małych i średnich przedsiębiorstw. Materiał źródłowy nie traktuje MŚP jako ornamentu polityki gospodarczej, lecz jako \"tkankę wspierającą\" duże projekty i jeden z głównych instrumentów dywersyfikacji. Wskazuje na Small and Medium Enterprises Development Authority, kartę Riyada, mechanizmy zamówień i ICV, program Promising Omani Startups oraz sieć inkubatorów.\nTo podejście trafia w istotę problemu. Państwo może sprowadzić jeden globalny koncern decyzją inwestycyjną. Nie może równie łatwo sprowadzić dojrzałego ekosystemu tysiąca lokalnych przedsiębiorców. Ekosystem musi wyrosnąć. Potrzebuje czasu, dostępu do kapitału, pierwszych klientów, kompetencji menedżerskich i możliwości uczenia się na realnych kontraktach. Dlatego zamówienia publiczne i polityka ICV mogą pełnić funkcję rynku inicjującego. Młoda firma często nie ma problemu z samym pomysłem. Ma problem z pierwszym klientem. Bez pierwszego klienta nie ma referencji. Bez referencji nie ma drugiego klienta. Bez drugiego klienta nie ma skali. Polityka publiczna może próbować przerwać to błędne koło. Ale właśnie tutaj zaczyna się pole minowe.\nICV: lokalna wartość czy lokalna renta? In-Country Value jest jednym z najważniejszych i zarazem najbardziej ryzykownych instrumentów omańskiej transformacji. W wersji idealnej zachęca inwestora do korzystania z lokalnych dostawców, zatrudniania obywateli, transferu technologii, rozwoju kompetencji i reinwestowania części wartości wewnątrz gospodarki. W wersji patologicznej może tworzyć chroniony rynek dla firm, które wygrywają dzięki statusowi lokalnemu, a nie dzięki produktywności. Różnicę wyznacza konstrukcja bodźców. Jeżeli lokalny dostawca otrzymuje preferencję bez obowiązku poprawy jakości, innowacyjności i kosztów, mechanizm ochronny może stać się trwałą protezą. Jeżeli jednak dostęp do zamówień jest połączony z wymaganiami dotyczącymi jakości, technologii, terminowości i podnoszenia kompetencji, państwo może użyć popytu do wychowania przedsiębiorstwa zdolnego później konkurować bez ochrony. To jedna z klasycznych zagadek polityki przemysłowej. Jak chronić niemowlęcy przemysł tak, aby pewnego dnia przestał być niemowlęciem? Każdy parasol ochronny ma bowiem paskudną cechę: łatwo się pod nim urządzić.\nDlatego ICV powinno być oceniane nie tylko przez udział lokalnych zakupów, lecz również przez wzrost produktywności firm, ich zdolność do eksportu, rozwój technologiczny i stopniowe uniezależnianie się od preferencji. W przeciwnym razie lokalizacja zakupów nie będzie tym samym co lokalizacja przewagi konkurencyjnej. Khazaen, Duqm i geografia nowej gospodarki. Omańska transformacja posiada także wymiar przestrzenny. Notatka wskazuje Khazaen i Duqm jako ważne obszary ułatwień inwestycyjnych, a rozwój gubernatorstw jako jeden z elementów szerszej strategii gospodarczej i urbanistycznej. Nie jest to detal. Gospodarka nie istnieje w abstrakcji. Wiedza, przedsiębiorstwa i infrastruktura lokalizują się w konkretnych miejscach. Jeżeli transformacja skoncentruje się niemal wyłącznie w Maskacie, kraj może poprawić wskaźniki makroekonomiczne, a równocześnie pogłębić przestrzenne nierówności rozwojowe. Jeśli natomiast nowe strefy gospodarcze połączą porty, logistykę, przemysł, kształcenie zawodowe i lokalne przedsiębiorstwa, mogą tworzyć regionalne bieguny wzrostu. Duqm jest pod tym względem szczególnie interesujący jako przykład budowania gospodarki wokół infrastruktury portowej i przemysłowej. Sam port nie gwarantuje jednak rozwoju regionu.\nPort może być bramą. Może też być rurą. Brama łączy gospodarkę lokalną ze światem. Rura transportuje wartość przez terytorium, prawie się z nim nie integrując. O tym, którą funkcję będzie pełnić infrastruktura, decyduje gęstość lokalnych powiązań gospodarczych. Jeżeli towary przechodzą przez port, ale usługi, technologie, finansowanie i zarządzanie pozostają zewnętrzne, wartość lokalna może być niewielka. Jeśli port zaczyna generować przedsiębiorstwa logistyczne, magazynowe, produkcyjne, serwisowe i technologiczne, staje się węzłem rozwoju. Dlatego rozwój przestrzenny Omanu należy analizować razem z ICV oraz MŚP. Oman Future Fund: państwo jako inwestor. Najbardziej interesującym elementem omańskiej architektury finansowej jest Oman Future Fund. Doktryna i Startegia wskazują kapitał 2 miliardów OMR oraz przeznaczenie części środków na MŚP i startupy.",
      "char_start": 52029,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza przekształcić zagraniczne inwestycje i infrastrukturę w realny rozwój lokalnych przedsiębiorstw i regionów?",
      "estimated_length": 4453
    },
    {
      "h2": "Budowa drabiny finansowania i walka z problemem brakującego środka",
      "index": 13,
      "char_end": 60014,
      "position": 14,
      "full_text": "W ten sposób państwo nie ogranicza się do roli regulatora. Staje się uczestnikiem rynku kapitałowego. To rozwiązanie może być bardzo skuteczne tam, gdzie prywatny kapitał nie chce finansować projektów długoterminowych lub technologicznych z powodu wysokiego ryzyka i długiego okresu oczekiwania na zwrot. Inwestycja prywatna kieruje się racjonalnością inwestora.\nPaństwo może posiadać dłuższy horyzont. Może tolerować projekt, który przez kilka lat nie przynosi zysku, jeśli tworzy kompetencję strategiczną, infrastrukturę lub nową branżę. To jest przewaga. Ale także pokusa. Kapitał państwowy może finansować projekty, których rynek nie finansuje dlatego, że są zbyt ryzykowne. Może również finansować je dlatego, że są po prostu złe. Rozpoznanie różnicy wymaga profesjonalizmu zarządzania, autonomii decyzji inwestycyjnych i twardych zasad rozliczania rezultatów. Państwowy fundusz przyszłości może być katalizatorem transformacji. Może też stać się muzeum kosztownych ambicji. Kluczowa jest więc konstrukcja portfela. Jeżeli fundusz ma finansować wyłącznie projekty niemal pewne, będzie konkurował z bankami i prywatnymi inwestorami. Jeśli będzie finansował każdą efektowną wizję, zamieni się w mechanizm socjalizacji strat. Sens istnienia takiego funduszu leży pomiędzy tymi skrajnościami: powinien podejmować ryzyko, którego rynek nie chce podjąć, ale które posiada uzasadnioną wartość strategiczną i szansę na ekonomiczną trwałość. Crowdfunding i pluralizacja kapitału. W notatce pojawia się również crowdfunding jako alternatywa wobec klasycznego finansowania bankowego. Znaczenie tego instrumentu nie polega wyłącznie na dodatkowym źródle pieniędzy. Crowdfunding zmienia strukturę dostępu do kapitału.\nBank pyta o zabezpieczenie. Fundusz inwestycyjny pyta o skalę. Crowd może zapytać o ideę. Oczywiście nie oznacza to, że finansowanie społecznościowe jest bardziej racjonalne. Przeciwnie: może być bardziej podatne na modę, emocje i asymetrię informacji. Ale w ekosystemie innowacji różnorodność źródeł finansowania ma wartość sama w sobie. Różne rodzaje projektów potrzebują różnych rodzajów kapitału. Firma logistyczna może potrzebować kredytu. Startup technologiczny kapitału udziałowego. Projekt badawczy grantu. Mikrofirma pożyczki rozwojowej. Innowacja konsumencka może przetestować popyt właśnie poprzez crowdfunding.\nDojrzały ekosystem nie posiada więc jednego \"dobrego\" instrumentu finansowego. Posiada drabinę finansowania. Przedsiębiorca powinien móc przechodzić od małego eksperymentu, przez finansowanie zalążkowe, inkubację i pierwszy kontrakt aż do ekspansji kapitałowej. Jeżeli któregoś szczebla brakuje, projekt może umrzeć mimo jakości. Problem skali. Najważniejszym sprawdzianem omańskiej polityki przedsiębiorczości nie będzie jednak liczba zarejestrowanych startupów. Będzie nim liczba firm, które przeżyją. Jeszcze ważniejsza będzie liczba tych, które urosną. Gospodarki bardzo często potrafią produkować mikroprzedsiębiorstwa. Znacznie trudniej tworzą średnie firmy zdolne inwestować w badania, eksportować i profesjonalizować zarządzanie. Można nazwać to problemem brakującego środka. Na dole istnieją tysiące małych firm. Na górze kilka dużych przedsiębiorstw państwowych, międzynarodowych lub rodzinnych. Pomiędzy nimi znajduje się zbyt mało firm średnich. Tymczasem właśnie one są często najbardziej produktywnym ogniwem lokalnego łańcucha wartości. Są wystarczająco duże, aby inwestować. Wystarczająco małe, aby być elastyczne. Posiadają kompetencje, ale nadal mogą szybko adaptować technologię.",
      "char_start": 56483,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje finansować transformację gospodarczą i jakie bariery strukturalne stoją na drodze rozwoju lokalnych firm?",
      "estimated_length": 3531
    },
    {
      "h2": "Produktywność i transfer wiedzy jako miary sukcesu inwestycji",
      "index": 14,
      "char_end": 64460,
      "position": 15,
      "full_text": "Jeśli Vision 2040 stworzy tysiące mikroprzedsiębiorców zależnych od państwowych preferencji, efekt będzie ograniczony. Jeżeli stworzy pokolenie firm, które zaczynają jako beneficjenci ICV, a kończą jako eksporterzy, będzie można mówić o rzeczywistej transformacji strukturalnej. Startup nie jest jeszcze innowacją. Współczesna polityka gospodarcza ma skłonność do fetyszyzowania startupów. Startup brzmi nowocześnie.\nFabryka części zamiennych mniej. Firma serwisująca pompy jeszcze mniej.A jednak z punktu widzenia produktywności gospodarki ta druga lub trzecia może być cenniejsza. Oman powinien więc uważać, aby nie utożsamić innowacji z określonym stylem przedsiębiorczości.mInnowacyjna może być firma technologiczna tworząca sztuczną inteligencję. Ale innowacyjny może być również lokalny przedsiębiorca, który dzięki nowemu procesowi potrafi produkować część wcześniej sprowadzaną z zagranicy. Najważniejszym pytaniem nie jest zatem, czy firma wygląda jak startup. Tylko czy zwiększa zdolność gospodarki. To rozróżnienie jest kluczowe dla państwa próbującego budować In-Country Value. Zagraniczny kapitał jako nauczyciel, nie tylko właściciel\nOstatecznie sukces Invest in Oman będzie zależał nie tylko od wartości przyciągniętych inwestycji, ale od jakości relacji między kapitałem zagranicznym a lokalnym systemem gospodarczym. Najbardziej pożądany inwestor nie musi być tym, który wydaje najwięcej. Może być nim ten, który tworzy najwięcej powiązań.\nJeżeli globalne przedsiębiorstwo korzysta z lokalnych inżynierów, prowadzi projekty z omańskimi uniwersytetami, rozwija miejscowych dostawców, szkoli kadry i włącza lokalne firmy do własnej międzynarodowej sieci zakupowej, jego wpływ może przekraczać wartość początkowej inwestycji. Powstają wtedy efekty rozlewania wiedzy. Pracownik przechodzi do innej firmy i zabiera kompetencję. Dostawca spełnia międzynarodowy standard i może rozpocząć eksport. Inżynier zakłada własne przedsiębiorstwo. Uniwersytet poznaje rzeczywisty problem technologiczny. Konkurenci kopiują lepsze procesy. Kapitał zagraniczny staje się nośnikiem informacji. To jest sytuacja idealna.\nIstnieje jednak również scenariusz przeciwny: inwestycja funkcjonuje jak enklawa, korzysta z importowanej technologii i zagranicznych dostawców, a jej powiązanie z lokalną gospodarką ogranicza się do płac, podatków i infrastruktury. Taka inwestycja nadal może być korzystna. Ale nie buduje w tym samym stopniu zdolności rozwojowej. Dlatego można sformułować prostą zasadę oceny polityki inwestycyjnej Omanu: nie pytajmy wyłącznie, ile kapitału weszło. Pytajmy, ile kompetencji zostało.\nPaństwo jako architekt rynku. Kiedy spojrzeć łącznie na Invest in Oman, system ICV, kartę Riyada, inkubatory, Oman Future Fund, Ejaad i reformę kwalifikacji, zaczyna być widoczna bardzo konkretna filozofia gospodarcza. Oman nie zakłada, że rynek samoczynnie stworzy pożądaną strukturę gospodarki. Państwo próbuje ją współprojektować. Tworzy instytucje. Dostarcza kapitału. Generuje popyt. Łączy naukę z biznesem. Wspiera określone sektory. Buduje strefy. Inwestuje w kompetencje.\nMożna tę politykę krytykować z pozycji klasycznie liberalnej, wskazując na ryzyko błędnej alokacji, klientelizmu, osłabienia konkurencji i wybierania zwycięzców przez administrację. Te zarzuty są poważne. Historia polityki przemysłowej zna wiele białych słoni. Zna jednak również przypadki państw, które właśnie poprzez selektywną, konsekwentną i kompetentną interwencję stworzyły branże zdolne konkurować globalnie. Nie rozstrzyga zatem samo pytanie: państwo czy rynek? To pytanie jest intelektualnie zbyt ubogie. Rzeczywiste pytanie brzmi: jakiego państwa potrzebuje rynek, który jeszcze nie istnieje? W gospodarkach dojrzałych administracja może przede wszystkim chronić konkurencję. W gospodarce przechodzącej transformację czasem musi najpierw pomóc stworzyć podmioty zdolne w tej konkurencji uczestniczyć. Oman podejmuje właśnie taką próbę. Jeżeli będzie skuteczna, zagraniczne inwestycje przestaną być jedynie dopływem kapitału. Staną się mechanizmem budowy lokalnych kompetencji, przedsiębiorstw i technologii. Jeśli zawiedzie, kraj może stworzyć kosztowny system preferencji, w którym prywatne przedsiębiorstwa pozostaną zależne od państwowego popytu i ochrony. Granica pomiędzy tymi scenariuszami przebiega przez jedno słowo: produktywność. Państwo może pomóc przedsiębiorstwu rozpocząć drogę. Nie powinno jednak przez całe życie nieść go na plecach.",
      "char_start": 60015,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Jak odróżnić powierzchowny wzrost gospodarczy od rzeczywistej transformacji strukturalnej w Omanie?",
      "estimated_length": 4444
    },
    {
      "h2": "Cyfryzacja jako układ nerwowy koordynacji państwa",
      "index": 15,
      "char_end": 67053,
      "position": 16,
      "full_text": "I właśnie dlatego następnym etapem Oman Vision 2040 musi być cyfryzacja. Im bardziej złożony staje się system gospodarczy, im więcej inwestorów, przedsiębiorstw, kwalifikacji, badań, kontraktów i programów publicznych trzeba skoordynować, tym większe znaczenie ma infrastruktura informacyjna. Bez niej ambitne państwo rozwojowe może utonąć we własnej złożoności. 5G, Internet Rzeczy, Makeen, cyfrowa administracja i sztuczna inteligencja nie są więc technologiczną dekoracją Vision 2040. Mają być układem nerwowym państwa, które próbuje zarządzać transformacją szybciej, niż robiło to kiedykolwiek wcześniej. Cyfrowy układ nerwowy państwa. Cyfryzacja jest jednym z najbardziej nadużywanych słów współczesnej polityki rozwojowej. Państwo skanuje formularz i ogłasza transformację cyfrową. Urząd uruchamia portal, na którym obywatel może pobrać dokument, wydrukować go, podpisać, zeskanować i ponownie przesłać.\nProcedura, która wcześniej była absurdalna na papierze, staje się absurdalna w wysokiej rozdzielczości. To nie jest transformacja. To elektronizacja istniejącego problemu. Prawdziwa transformacja cyfrowa zaczyna się dopiero wtedy, kiedy technologia zmienia architekturę procesu: usuwa zbędny etap, ogranicza konieczność ponownego podawania tych samych danych, pozwala instytucjom wymieniać informacje, automatyzuje czynności rutynowe, skraca czas decyzji i umożliwia mierzenie rezultatów w czasie zbliżonym do rzeczywistego. W takim ujęciu cyfryzacja Oman Vision 2040 jest czymś znacznie większym niż modernizacja sektora telekomunikacyjnego. Ma być infrastrukturą koordynacji państwa. Jeżeli Oman chce jednocześnie reformować edukację, rozwijać przedsiębiorczość, przyciągać inwestorów, wdrażać politykę In-Country Value, budować system innowacji, omanizować rynek pracy, rozwijać gubernatorstwa, zarządzać energią, wodą i środowiskiem oraz mierzyć postępy dwunastu priorytetów narodowych, ilość informacji krążących pomiędzy instytucjami rośnie wykładniczo. Im bardziej ambitne państwo, tym łatwiej może zostać sparaliżowane przez własną złożoność. Cyfryzacja jest próbą uniknięcia tego paradoksu.\nMakeen: technologia zaczyna się od człowieka. Materiał źródłowy umieszcza program Makeen w obrębie transformacji cyfrowej administracji i budowania kompetencji narodowych. Aktualne materiały omańskiego Ministerstwa Transportu, Komunikacji i Technologii Informacyjnych opisują Makeen jako program służący jednocześnie transformacji cyfrowej, rozwijaniu innowacji, wzmacnianiu narodowych talentów i budowaniu umiejętności technicznych przy współpracy sektora publicznego i prywatnego.",
      "char_start": 64461,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Czym w kontekście Oman Vision 2040 jest prawdziwa transformacja cyfrowa i dlaczego jest ona niezbędna do zarządzania reformami państwa?",
      "estimated_length": 2592
    },
    {
      "h2": "Kompetencje ludzkie jako warunek wykorzystania infrastruktury cyfrowej",
      "index": 16,
      "char_end": 71644,
      "position": 17,
      "full_text": "To zestawienie jest ważne. Państwa często rozpoczynają cyfryzację od sprzętu. Kupują serwery. Systemy. Licencje. Chmury. Platformy. Dopiero później odkrywają, że największą barierą nie jest brak technologii, lecz brak ludzi potrafiących wykorzystać ją do zmiany organizacji. Można kupić sztuczną inteligencję. Nie można kupić gotowej kultury organizacyjnej zdolnej z niej korzystać. Dlatego rozwijanie kompetencji cyfrowych jest nie dodatkiem do infrastruktury, lecz jej warunkiem. Makeen należy w tym sensie czytać równolegle z NQF i OAAAQA. Wcześniejsze reformy próbowały ustalić, czego człowiek się nauczył i jak mierzyć jakość kształcenia. Makeen odpowiada na pytanie bardziej dynamiczne: jak aktualizować kompetencje wtedy, kiedy technologia zmienia się szybciej niż klasyczny system edukacji? Obecne działania programu obejmują już nie tylko podstawowe kompetencje cyfrowe, lecz również przedsięwzięcia dotyczące sztucznej inteligencji. Oficjalny serwis Makeen prowadzi między innymi kolejną edycję wyzwania poświęconego agentowej AI, którego uczestnicy mają rozwijać systemy wykonujące bardziej złożone zadania przy wykorzystaniu zaawansowanych modeli sztucznej inteligencji. To znak ważniejszej zmiany.\nJeszcze kilka lat temu państwo przygotowujące kadry cyfrowe mogło koncentrować się na programowaniu, analizie danych czy cyberbezpieczeństwie. Dzisiaj musi przygotowywać ludzi do pracy z technologią, której funkcje zmieniają się w cyklu liczonym nie w dekadach, lecz w miesiącach. System szkoleniowy musi więc nauczyć się tego samego, czego wymaga od pracownika: ciągłej aktualizacji. 5G nie jest szybszym internetem Podobny błąd uproszczenia dotyczy technologii 5G. W języku konsumenta 5G łatwo sprowadzić do stwierdzenia: internet działa szybciej. Z punktu widzenia strategii przemysłowej jest to niemal najmniej interesująca właściwość tej technologii. Znaczenie sieci kolejnej generacji polega na możliwości obsługi znacznie większej liczby urządzeń, ograniczania opóźnień komunikacji, rozwijania prywatnych sieci przemysłowych oraz łączenia infrastruktury fizycznej z systemami danych. Wtedy 5G staje się nie tyle medium konsumpcji treści, ile elementem infrastruktury produkcji. Fabryka może połączyć maszyny. Port może komunikować urządzenia. System logistyczny może obserwować przemieszczanie zasobów. Sieć energetyczna może zbierać dane z tysięcy punktów. Miasto może zarządzać transportem i infrastrukturą.\nRolnictwo może wykorzystywać sensory. System wodny może wykrywać anomalie. I właśnie dlatego w omańskim materiale 5G występuje razem z Internetem Rzeczy. Nie chodzi o telefon człowieka. Chodzi o komunikację maszyny z maszyną. Ericsson, Omantel i transfer kompetencji. W tym kontekście należy odczytać powołanie w Omanie Center of Excellence for Advanced Telecommunications Technology and Internet of Things. Centrum powstało w ramach współpracy omańskich instytucji państwowych z Ericssonem i zostało zorientowane na rozwój kompetencji w technologiach zaawansowanej telekomunikacji, 5G i IoT. Ericsson opisuje przedsięwzięcie jako projekt realizowany wraz z Ministerstwem Finansów oraz Ministerstwem Szkolnictwa Wyższego, Badań Naukowych i Innowacji, obejmujący między innymi praktyczne rozwijanie kompetencji studentów. Notatka źródłowa wskazuje dodatkowo Omantel jako partnera ekosystemu i podkreśla transfer wiedzy, szkolenie kompetencji narodowych oraz przygotowanie kadr do projektowania i wykorzystywania technologii 5G i IoT.\nTo dokładnie ten sam mechanizm, który wcześniej obserwowaliśmy w polityce inwestycyjnej. Zagraniczna technologia jest wartościowa nie tylko wtedy, gdy zostaje kupiona. Jest znacznie cenniejsza, kiedy można się jej nauczyć. Partnerstwo z globalnym dostawcą może bowiem przyjąć dwie formy. W pierwszej Ericsson dostarcza rozwiązanie, a Oman je eksploatuje. W drugiej dostarczenie rozwiązania zostaje połączone z powstawaniem lokalnych kompetencji projektowych, operacyjnych i badawczych. Pierwszy model tworzy użytkownika technologii. Drugi może tworzyć partnera technologicznego. Różnica ponownie sprowadza się do zdolności absorpcyjnej. Omantel jako laboratorium transformacji. Omantel jest w tym procesie czymś więcej niż przedsiębiorstwem telekomunikacyjnym. Operator należał do pionierów wdrażania 5G w Omanie. Ericsson opisuje Omantel jako pierwszego omańskiego dostawcę usług telekomunikacyjnych, który uruchomił sieć 5G, a późniejsze wdrożenia Fixed Wireless Access miały pozwalać na dostarczanie połączeń o parametrach zbliżonych do światłowodu także w miejscach, gdzie budowa infrastruktury kablowej była mniej opłacalna.",
      "char_start": 67054,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Dlaczego sama inwestycja w nowoczesne technologie (jak AI czy 5G) nie wystarczy do modernizacji gospodarki Omanu?",
      "estimated_length": 4590
    },
    {
      "h2": "Cyfryzacja jako narzędzie decentralizacji i zarządzania danymi",
      "index": 17,
      "char_end": 74454,
      "position": 18,
      "full_text": "Z punktu widzenia geografii Omanu ma to szczególne znaczenie. Państwo o rozproszonej sieci osadniczej, rozległym terytorium i relatywnie niewielkiej populacji musi mierzyć się z ekonomią infrastruktury. Światłowód jest doskonałym medium, ale jego budowa wszędzie nie zawsze jest ekonomicznie racjonalna. Technologie bezprzewodowe mogą zmieniać równanie kosztowe. Dostęp cyfrowy przestaje być wtedy jedynie kwestią komfortu mieszkańców. Staje się instrumentem polityki regionalnej. Jeżeli przedsiębiorca w gubernatorstwie oddalonym od Maskatu uzyskuje dostęp do szybkiej i stabilnej infrastruktury cyfrowej, część przewagi lokalizacyjnej stolicy maleje.\nNie znika. Ale maleje. Praca zdalna, e-commerce, usługi cyfrowe, telemedycyna, zdalna edukacja i obsługa rozproszonych procesów produkcyjnych zwiększają liczbę czynności, których nie trzeba już wykonywać w tym samym miejscu. W ten sposób telekomunikacja zaczyna wpływać na geografię szans. Internet Rzeczy: państwo zaczyna widzieć IoT należy rozpatrywać jeszcze szerzej. Państwo przemysłowe XX wieku zarządzało głównie dokumentami. Państwo cyfrowe XXI wieku zaczyna zarządzać strumieniami danych.\nSensor może informować o temperaturze. Ciśnieniu. Zużyciu energii. Poziomie wody. Położeniu pojazdu. Jakości powietrza. Drganiach maszyny. Natężeniu ruchu. Wilgotności gleby. Każdy z tych pomiarów oddzielnie jest drobną informacją. W skali całej gospodarki powstaje jednak nowa warstwa infrastruktury: możliwość obserwowania fizycznego świata w czasie zbliżonym do rzeczywistego. To zmienia naturę zarządzania. Tradycyjny system reaguje na awarię. System oparty na danych może próbować przewidzieć awarię. Tradycyjny system otrzymuje raport o zużyciu wody. Cyfrowy może obserwować zmianę przepływu. Tradycyjny urząd czeka na skargę.\nCyfrowy system może sam wykryć odstępstwo od wzorca. W tym miejscu cyfryzacja spotyka się ze sztuczną inteligencją. Sam sensor nie jest inteligentny. Produkuje dane. Dopiero zdolność przetworzenia milionów obserwacji pozwala odnajdywać anomalie, przewidywać zdarzenia i optymalizować proces. Dlatego 5G, IoT i AI należy traktować jako części jednego ciągu technologicznego: połącz - zobacz - zrozum - zdecyduj. Dane nie są jeszcze wiedzą Tutaj pojawia się jednak pułapka charakterystyczna dla cyfrowych strategii państw. Można zebrać gigantyczne ilości danych i nadal podejmować złe decyzje. Więcej informacji nie oznacza automatycznie więcej wiedzy. Jeżeli dane są niekompletne, niespójne albo gromadzone według różnych standardów, ich integracja może być niezwykle trudna. Jeżeli każda instytucja buduje własny system informatyczny, państwo otrzymuje cyfrowe silosy. Departament A posiada obywatela w jednym formacie. Departament B w drugim. Departament C prosi go o dostarczenie informacji, którą departament A już posiada.",
      "char_start": 71645,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "W jaki sposób infrastruktura cyfrowa wpływa na rozwój regionalny Omanu i zmienia sposób zarządzania państwem?",
      "estimated_length": 2809
    },
    {
      "h2": "Interoperacyjność i cyfryzacja jako narzędzia diagnostyki państwa",
      "index": 18,
      "char_end": 79048,
      "position": 19,
      "full_text": "Technologia nie rozwiązuje fragmentacji. Może ją utrwalić. Dlatego najbardziej strategicznym pytaniem transformacji cyfrowej nie jest: ile portali uruchomiono? Jest nim pytanie: czy systemy potrafią ze sobą rozmawiać? Interoperacyjność jest niewidzialną infrastrukturą państwa cyfrowego. Nie robi równie imponującego wrażenia jak centrum danych czy prezentacja sztucznej inteligencji. Ale to ona decyduje, czy obywatel istnieje dla państwa jako jeden człowiek, czy jako kilkadziesiąt niezależnych rekordów. Cyfryzacja administracji: urząd bez okienka? Vision 2040 przypisuje transformacji cyfrowej rolę również w zwiększaniu efektywności administracji. Notatka źródłowa wiąże ją z programem Makeen, budżetowaniem zadaniowym oraz systemami mierzenia wydajności instytucjonalnej. To połączenie jest znacznie ważniejsze niż sama digitalizacja usług. Jeżeli państwo posiada dane o procesie, może zacząć mierzyć jego przebieg. Ile czasu zajmuje decyzja? Na którym etapie sprawa zatrzymuje się najczęściej? Ile razy obywatel musi uzupełniać dokument? Która jednostka generuje największe opóźnienie? Ile kosztuje obsłużenie jednej sprawy?\nKtóre regulacje powodują największą liczbę wyjątków? Papierowa administracja może znać odpowiedzi na te pytania tylko fragmentarycznie. System cyfrowy potencjalnie pozostawia ślad każdego etapu. Po raz pierwszy państwo może zobaczyć własną biurokrację jak proces produkcyjny. To otwiera możliwość zastosowania logiki optymalizacji. Jeżeli tysiące spraw zatrzymują się zawsze w tym samym miejscu, być może problemem nie są \"leniwi urzędnicy\", lecz źle zaprojektowana procedura. Cyfrowa administracja może więc przesunąć debatę od moralizowania do diagnostyki. Nie pytać: kto zawinił? Najpierw pytać: gdzie system generuje tarcie?\nOd e-government do invisible government. Najbardziej dojrzała forma cyfryzacji nie polega nawet na tym, że obywatel wszystko załatwia online. Polega na tym, że części spraw nie musi załatwiać wcale. Jeżeli państwo już posiada określoną informację, nie powinno wymagać jej ponownego przedstawiania. Jeśli uprawnienie wynika automatycznie z danych, można próbować przyznać je bez dodatkowego wniosku. Jeżeli obowiązek administracyjny może zostać wykonany przez wymianę danych między systemami, obywatel nie powinien być kurierem między urzędami. Najwyższą formą cyfrowej usługi publicznej może być zatem jej niewidzialność. Dobre państwo cyfrowe nie musi mieć aplikacji do wszystkiego. Powinno mieć mniej rzeczy, do których aplikacja jest potrzebna. Ta zmiana jest głęboko polityczna, ponieważ zmienia relację między instytucją a człowiekiem. Czas obywatela zaczyna być traktowany jako zasób posiadający wartość. Cyfrowe państwo oznacza także cyfrowe ryzyko. Każda warstwa sprawności tworzy jednak nową warstwę podatności. Im więcej procesów zostaje połączonych, tym większe konsekwencje może mieć zakłócenie infrastruktury cyfrowej. Awaria systemu. Cyberatak. Sabotaż. Kradzież danych. Błąd algorytmu. Uzależnienie od jednego dostawcy technologii. Problemy te nie są marginesem cyfryzacji. Są jej kosztem konstytutywnym. Państwo papierowe jest wolne, ale jego awarie są często lokalne. Państwo cyfrowe może być niezwykle szybkie, lecz awaria infrastruktury centralnej może jednocześnie dotknąć milionów procesów.\nSprawność i kruchość mogą więc rosnąć razem. Dlatego cyfrowa odporność powinna być traktowana podobnie jak bezpieczeństwo energetyczne czy wodne. Nie wystarczy pytanie: czy system działa? Trzeba pytać: czy działa po awarii? czy istnieje redundancja? czy dane można odzyskać? czy administracja potrafi wykonywać podstawowe funkcje podczas zakłócenia? czy państwo zna własne zależności technologiczne? To jest cyfrowa wersja suwerenności. Algorytm jako urzędnik Jeszcze trudniejsze pytania pojawiają się wraz ze sztuczną inteligencją. Automatyzacja może przyspieszyć administrację, analizować dokumenty, wykrywać anomalie, prognozować obciążenie infrastruktury i pomagać w zarządzaniu zasobami.\nMoże również zacząć wpływać na decyzje dotyczące człowieka. I wtedy efektywność spotyka prawo. Jeżeli algorytm pomaga przyznać świadczenie, ocenić ryzyko, sklasyfikować przedsiębiorstwo albo wytypować sprawę do kontroli, obywatel powinien móc ustalić, na jakiej podstawie podjęto decyzję. Im więcej państwo deleguje maszynie, tym ważniejsza staje się odpowiedzialność człowieka. Algorytm nie może być miejscem, w którym odpowiedzialność publiczna znika. \"System tak zdecydował\" jest cyfrowym odpowiednikiem dawnego \"takie są przepisy\". Oba zdania mogą służyć do ukrycia tego samego problemu: nikt nie chce odpowiadać za wynik.",
      "char_start": 74455,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "W jaki sposób transformacja cyfrowa w ramach Vision 2040 zmienia funkcjonowanie administracji i relację państwa z obywatelem?",
      "estimated_length": 4592
    },
    {
      "h2": "Cyfryzacja jako narzędzie przebudowy instytucjonalnej i decentralizacji",
      "index": 19,
      "char_end": 83982,
      "position": 20,
      "full_text": "Dlatego dojrzałość transformacji cyfrowej będzie wymagać nie tylko programistów i infrastruktury, lecz również prawa, audytu, zasad zarządzania danymi i etyki instytucjonalnej. Od konsumenta technologii do producenta zastosowań. Współpraca Omantelu i Ericssona pokazuje jeszcze jeden kierunek omańskiej strategii. Firmy rozwijają nie tylko infrastrukturę telekomunikacyjną, ale również programy skierowane do innowatorów i przedsiębiorców poprzez Omantel Innovation Labs. Jest to logiczny następny etap. Budowa sieci 5G sama w sobie nie tworzy gospodarki cyfrowej. Sieć jest autostradą. Wartość zależy od tego, co zacznie się po niej poruszać. Aplikacje przemysłowe. Usługi logistyczne. Systemy smart city. Rozwiązania medyczne. Platformy edukacyjne.\nAutomatyka. Sztuczna inteligencja. Cyberbezpieczeństwo. Internet Rzeczy. Jeżeli większość tych zastosowań będzie importowana, Oman pozostanie nowoczesnym konsumentem infrastruktury. Jeżeli część będzie tworzona lokalnie, infrastruktura zacznie generować przedsiębiorczość. Dlatego program kompetencyjny Makeen, system Ejaad, laboratoria Omantelu, uczelnie i polityka startupowa powinny być analizowane razem. To nie powinny być osobne wyspy. Powinny tworzyć schody. Człowiek zdobywa kwalifikację. Uzyskuje dostęp do technologii. Rozpoznaje problem. Tworzy rozwiązanie. Testuje je. Zakłada przedsiębiorstwo. Zdobywa klienta. Skaluje produkt. Każdy brakujący stopień zmniejsza prawdopodobieństwo dojścia na górę.\nCyfryzacja jako narzędzie decentralizacji. Technologia posiada jeszcze jeden wymiar, szczególnie ważny dla struktury terytorialnej Omanu. Może ograniczać monopol centrum na dostęp do administracji, edukacji, usług i możliwości gospodarczych. Jeżeli procedury, kompetencje i infrastruktura informacyjna są dostępne cyfrowo, gubernatorstwo nie musi w takim samym stopniu polegać na fizycznej bliskości ministerstwa w Maskacie. To może wzmacniać regionalną sprawczość. Ale tylko pod warunkiem, że cyfryzacja nie oznacza jednocześnie pełnej centralizacji danych i decyzji. Technologia może bowiem decentralizować usługę, a centralizować władzę. Lokalny urząd może mieć świetny portal, ale żadnej autonomii decyzyjnej. Wtedy obywatel szybciej wysyła wniosek do tego samego centrum. Cyfrowa decentralizacja wymaga więc dwóch rzeczy jednocześnie: dostępu do informacji oraz kompetencji do działania. Bez drugiego elementu państwo jest tylko szybciej scentralizowane. Najważniejsza technologia jest organizacyjna Ostatecznie sukces cyfrowego Omanu nie zostanie rozstrzygnięty przez parametry sieci.\nAni przez liczbę sensorów. Ani przez liczbę modeli AI. Ani nawet przez liczbę cyfrowych usług publicznych. Najważniejszą technologią pozostanie organizacja. Jeżeli urząd nie chce dzielić się danymi, interoperacyjność nie powstanie. Jeżeli kierownik boi się automatyzacji, proces pozostanie manualny. Jeżeli instytucja nie chce być mierzona, system analityczny będzie produkował dekoracyjne dashboardy. Jeżeli regulacja wymaga dziesięciu zgód, cyfryzacja może co najwyżej sprawić, że dziesięć zgód będzie udzielanych elektronicznie. Technologia nie eliminuje złej instytucji. Czasem tylko zwiększa jej przepustowość.\nDlatego prawdziwa transformacja cyfrowa zaczyna się od pytania niewygodnego: gdybyśmy projektowali tę procedurę dzisiaj od zera, czy w ogóle zbudowalibyśmy ją w obecnej formie? Dopiero po odpowiedzi warto pisać kod. Vision 2040 daje Omanowi możliwość wykonania właśnie takiego przeglądu państwa. Jeżeli cyfryzacja zostanie wykorzystana do przebudowy procesów, integracji danych, zwiększenia rozliczalności oraz wzmacniania kompetencji obywateli i przedsiębiorstw, będzie czymś więcej niż sektorem gospodarki. Stanie się infrastrukturą reformowania wszystkich pozostałych sektorów. Edukacja będzie szybciej reagować na potrzeby rynku. Ejaad łatwiej połączy przedsiębiorstwo z badaczem. Invest in Oman skróci obsługę inwestora. MŚP uzyskają łatwiejszy dostęp do usług. Gubernatorstwa będą mogły zarządzać procesami na podstawie danych. Energetyka i gospodarka wodna zyskają możliwość inteligentnego monitorowania. Administracja zacznie widzieć własne wąskie gardła. Wtedy 5G przestanie być technologią telekomunikacyjną. Stanie się jednym z elementów zdolności państwa do odczuwania, analizowania i reagowania. Można powiedzieć, że Oman buduje sobie układ nerwowy. Ale nawet najlepszy układ nerwowy nie odpowiada na pytanie, dokąd organizm powinien iść. To prowadzi do następnego problemu Oman Vision 2040.\nTechnologia może zwiększać produktywność, lecz nie rozstrzyga konfliktu między produktywnością a zatrudnieniem. Automatyzacja może stworzyć nowe kompetencje, ale także odebrać wartość starym. Omanizacja może zwiększać udział obywateli w gospodarce, lecz przedsiębiorca nadal będzie pytał o koszt i wydajność pracy. Młode społeczeństwo będzie oczekiwało dobrych miejsc pracy, a sektor prywatny nie musi być zdolny stworzyć ich w tempie zgodnym z oczekiwaniami.",
      "char_start": 79049,
      "section_id": "sec-20",
      "hidden_question": "Czy sama budowa infrastruktury cyfrowej i sieci 5G wystarczy, aby Oman przeszedł na gospodarkę wiedzy?",
      "estimated_length": 4933
    },
    {
      "h2": "Omanizacja jako przejście od substytucji ludzi do kompetencji",
      "index": 20,
      "char_end": 86879,
      "position": 21,
      "full_text": "Dlatego po technologii musi przyjść człowiek. Następną częścią analizy będzie omański rynek pracy: omanizacja, nowa architektura kwalifikacji, migracja zarobkowa, produktywność, sektor publiczny i prywatny oraz fundamentalne pytanie, którego nie można rozwiązać dekretem:\njak sprawić, aby obywatel nie tylko otrzymał miejsce pracy, lecz stał się dla gospodarki pracownikiem, którego naprawdę chce zatrudnić? Omanizacja. Nie wystarczy zmienić paszport pracownika. Każda strategia gospodarcza ostatecznie trafia na rynek pracy.\nMożna budować porty, strefy ekonomiczne, laboratoria i sieci 5G. Można przyciągać kapitał, finansować startupy, tworzyć uniwersytety i cyfryzować administrację. Wszystkie te przedsięwzięcia spotykają się jednak w jednym miejscu: przy człowieku, który ma wykonać pracę. W Omanie pytanie o pracownika ma szczególny ciężar społeczny i polityczny. Przez dziesięciolecia dynamiczny rozwój gospodarczy państw Zatoki opierał się w dużej mierze na szerokim wykorzystaniu zagranicznej siły roboczej. W Omanie obecność migrantów pozostaje strukturalnym elementem gospodarki i społeczeństwa. Aktualne dane National Centre for Statistics and Information pokazują skalę zjawiska już na poziomie demograficznym: w 2026 roku liczba ekspatriantów przekracza 2,3 miliona, wobec nieco ponad 3 milionów obywateli Omanu. Nie wszyscy ekspatrianci są pracownikami i sama struktura ludności nie może zastępować statystyk zatrudnienia. Pokazuje jednak, że migracji zarobkowej nie da się traktować jako marginalnego dodatku do omańskiego modelu gospodarczego.\nJest jednym z jego fundamentów. I dlatego omanizacja rynku pracy jest przedsięwzięciem znacznie trudniejszym, niż sugeruje samo słowo. Najprościej można ją rozumieć jako zwiększanie udziału obywateli Omanu w zatrudnieniu, szczególnie w sektorze prywatnym, i stopniowe przejmowanie przez nich stanowisk zajmowanych wcześniej przez pracowników zagranicznych. Materiał źródłowy łączy ten proces z nowym prawem pracy, rozwojem kompetencji narodowych oraz platformami Marsad i Tawteen. Ale jeżeli na tym zakończymy analizę, zgubimy sedno reformy. Zmiana narodowości osoby siedzącej przy biurku nie jest jeszcze transformacją gospodarczą. Transformacja zaczyna się dopiero wtedy, kiedy zmienia się zdolność pracownika do wytwarzania wartości. Od substytucji ludzi do substytucji kompetencji. Wyobraźmy sobie przedsiębiorstwo zatrudniające specjalistę zagranicznego. Państwo może nakazać albo ekonomicznie zachęcić pracodawcę, by zastąpił go obywatelem Omanu. Jeżeli nowy pracownik posiada tę samą lub większą kompetencję, proces może zwiększać krajowy kapitał ludzki bez pogorszenia produktywności. Jeżeli kompetencja jest niższa, przedsiębiorstwo ponosi koszt. Może zatrudnić dodatkową osobę. Może zwiększyć wydatki szkoleniowe. Może ograniczyć inwestycję. Może próbować automatyzować stanowisko. Może przenieść część procesu gdzie indziej.",
      "char_start": 83983,
      "section_id": "sec-21",
      "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest omanizacja rynku pracy i dlaczego samo zastąpienie obcokrajowca Omanem nie wystarczy?",
      "estimated_length": 2896
    },
    {
      "h2": "Omanizacja jako efekt kompetencji, a nie przymusu administracyjnego",
      "index": 21,
      "char_end": 89707,
      "position": 22,
      "full_text": "Dlatego polityka rynku pracy nie może abstrahować od ekonomii przedsiębiorstwa. Pracodawca nie zatrudnia narodowości. Zatrudnia zdolność wykonania zadania. Omanizacja będzie więc naprawdę skuteczna dopiero wtedy, gdy obywatel stanie się naturalnym wyborem przedsiębiorcy nie dlatego, że wymaga tego administracja, lecz dlatego, że posiada właściwą kompetencję, produktywność i zdolność adaptacji. To właśnie tutaj wcześniejsze części Vision 2040 łączą się z polityką zatrudnienia. OAAAQA kontroluje jakość edukacji. NQF ma uczynić kwalifikacje czytelnymi. BTEC tworzy alternatywne ścieżki zawodowe.\nMakeen aktualizuje kompetencje cyfrowe. Ejaad łączy naukę z przemysłem. Dopiero na końcu tego łańcucha omanizacja ma szansę stać się efektem rozwoju kapitału ludzkiego, a nie wyłącznie instrumentem administracyjnego podziału miejsc pracy. Można więc powiedzieć paradoksalnie: najlepsza polityka omanizacji to taka, która z czasem potrzebuje coraz mniej przymusu omanizacyjnego. Vision 2040 sama ustawia poprzeczkę wyżej. Oficjalna definicja priorytetu \"Labour Market and Employment\" jest pod tym względem znamienna. Vision 2040 nie mówi jedynie o zwiększaniu zatrudnienia obywateli. Zakłada rynek pracy dysponujący wykwalifikowaną i produktywną siłą roboczą, kulturą pracy sprzyjającą efektywności, systemem zatrudniania i awansu opartym na kompetencjach oraz zdolnością przyciągania wysoko wykwalifikowanych talentów. To ostatnie założenie jest szczególnie interesujące. Oman chce jednocześnie omanizować i przyciągać talenty zagraniczne.\nNa pozór jest to sprzeczność. Jeżeli jednak odróżnimy migrację ilościową od migracji jakościowej, pojawia się bardziej subtelna logika. Państwo może dążyć do ograniczenia strukturalnej zależności od importowanej pracy tam, gdzie kompetencje mogą być rozwijane lokalnie, a równocześnie aktywnie przyciągać specjalistów tam, gdzie zagraniczna wiedza przyspiesza budowę nowych zdolności gospodarczych. Nie chodzi wtedy o zamknięcie rynku pracy. Chodzi o zmianę struktury importowanych talentów. Pracownik zagraniczny przestaje być wyłącznie substytutem brakującej lokalnej siły roboczej. Może stać się nośnikiem kompetencji, których Oman jeszcze nie posiada. Tak rozumiana migracja może paradoksalnie wspierać omanizację. Pod warunkiem, że wiedza rzeczywiście zostaje przekazana. Migrant jako konkurent czy nośnik wiedzy? Debata o zagranicznych pracownikach łatwo wpada w pułapkę gry o sumie zerowej. Jeżeli cudzoziemiec ma stanowisko, obywatel go nie ma. W niektórych przypadkach rzeczywiście może występować bezpośrednia substytucja. Nie jest to jednak uniwersalna zasada. Wysoko wykwalifikowany specjalista może stworzyć zespół. Menedżer może rozwinąć przedsiębiorstwo. Inżynier może wdrożyć technologię, dzięki której powstaną kolejne miejsca pracy. Naukowiec może wyszkolić doktorantów.",
      "char_start": 86880,
      "section_id": "sec-22",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje zastąpić administracyjny przymus zatrudniania obywateli realną konkurencyjnością lokalnej siły roboczej?",
      "estimated_length": 2827
    },
    {
      "h2": "Systemowe podejście do zatrudnienia zamiast prostego dopasowania CV",
      "index": 22,
      "char_end": 93253,
      "position": 23,
      "full_text": "Przedsiębiorca zagraniczny może zbudować firmę zatrudniającą Omańczyków. Kluczowe pytanie nie brzmi zatem: ilu cudzoziemców pracuje? Brzmi: jaką funkcję pełnią oni w procesie budowy krajowych zdolności? Jeśli przez dwadzieścia lat przedsiębiorstwo importuje tę samą kompetencję, polityka transferu wiedzy prawdopodobnie zawiodła. Jeżeli natomiast zagraniczny specjalista buduje zespół lokalny, który po kilku latach potrafi samodzielnie wykonywać zadanie, import pracy pełni funkcję rozwojową. To rozróżnienie powinno należeć do najważniejszych kryteriów oceny omańskiego rynku pracy. Tashgheel: problem nie zaczyna się przy wakacie. National Employment Program, znany jako Tashgheel, został uruchomiony w 2021 roku jako jeden z instrumentów Vision 2040. Oficjalny opis programu jest interesujący, ponieważ nie ogranicza się do prostego pośrednictwa pracy. Zakłada diagnozowanie całej drogi człowieka od edukacji do zatrudnienia oraz całego procesu powstawania miejsca pracy, a także analizowanie mechanizmów łączących poszukującego pracy z pracodawcą. To podejście przesuwa uwagę z bezrobotnego na system. Człowiek bez pracy może bowiem być ostatnim ogniwem znacznie wcześniejszego problemu. Program szkolny mógł nie odpowiadać gospodarce. Student mógł wybrać kierunek oferujący niewielki popyt. Przedsiębiorstwo mogło nie znaleźć finansowania na rozwój. Przepisy mogły podnieść koszt zatrudnienia.\nInformacja o wakacie mogła nie dotrzeć do odpowiedniej osoby. Pracodawca mógł wymagać doświadczenia, którego absolwent nie miał gdzie zdobyć. Wszystkie te problemy kończą się tą samą statystyczną kategorią: osoba poszukująca pracy. Ale wymagają zupełnie różnych rozwiązań. Dlatego program zatrudnienia, który ograniczałby się do dopasowywania CV do ogłoszeń, działałby na końcu procesu, zamiast naprawiać jego początek. Prawo pracy jako infrastruktura gospodarcza. W materiałach wdrożeniowych Vision 2040 promulgowanie nowego prawa pracy jest wymieniane jako jedno z osiągnięć priorytetu rynku pracy. Sam fakt reformy ustawowej nie mówi jednak jeszcze, czy rynek stał się bardziej dynamiczny. Prawo pracy stoi przed klasycznym dylematem. Musi chronić człowieka przed arbitralnością silniejszej ekonomicznie strony, a jednocześnie nie może uczynić zatrudnienia tak ryzykownym i sztywnym, że przedsiębiorstwo będzie unikało tworzenia miejsc pracy. Za mało ochrony tworzy prekaryjność. Za dużo źle skonstruowanej ochrony może stworzyć segmentację: uprzywilejowanych insiderów, których trudno zatrudnić i zwolnić, oraz outsiderów pozostających poza stabilnym zatrudnieniem.\nO jakości prawa nie decyduje więc jego \"liberalność\" ani \"socjalność\". Decyduje zdolność do pogodzenia bezpieczeństwa człowieka z adaptacyjnością gospodarki. To szczególnie ważne w Omanie, ponieważ Vision 2040 zakłada jednocześnie wzrost udziału sektora prywatnego, rozwój nowych technologii i przekształcenie struktury zatrudnienia. Oficjalna strategia traktuje prywatny sektor jako podmiot mający prowadzić konkurencyjną gospodarkę zintegrowaną z gospodarką światową. Nie można więc omanizować rynku w sposób, który osłabi właśnie tego pracodawcę, który ma tworzyć przyszłe miejsca pracy. Sektor publiczny i problem oczekiwań. Jednym z najtrudniejszych problemów państw rentierskich jest nie tylko struktura zatrudnienia, ale struktura oczekiwań wobec zatrudnienia. Jeżeli przez długi okres sektor publiczny oferował obywatelom relatywnie stabilną pracę, bezpieczeństwo, prestiż i przewidywalną ścieżkę kariery, sektor prywatny musi konkurować nie wyłącznie wynagrodzeniem.",
      "char_start": 89708,
      "section_id": "sec-23",
      "hidden_question": "Dlaczego samo tworzenie miejsc pracy i dopasowywanie CV nie rozwiązuje problemu bezrobocia wśród Omańczyków?",
      "estimated_length": 3545
    },
    {
      "h2": "Od ilości zatrudnienia do jakości kompetencji i zatrudnialności",
      "index": 23,
      "char_end": 98980,
      "position": 24,
      "full_text": "Konkuruje z modelem życia. Przedsiębiorstwo prywatne wymaga często większej elastyczności, mobilności, odpowiedzialności za rezultat i tolerancji ryzyka. Transformacja rynku pracy wymaga więc również transformacji kultury pracy. Vision 2040 sama wpisuje \"positive work culture\" w strategiczne cele rynku zatrudnienia. To sformułowanie może brzmieć miękko, ale dotyczy bardzo twardej ekonomii. Produktywność zależy nie tylko od technologii. Zależy także od norm. Od punktualności. Odpowiedzialności. Gotowości uczenia się. Mobilności zawodowej. Podejmowania inicjatywy. Akceptacji oceny wyników. Zdolności współpracy.\nŻadnego z tych zachowań nie można stworzyć dekretem. Dyplom nie jest prawem do stanowiska\nNajbardziej ryzykownym skutkiem gwałtownego rozwoju edukacji jest wzrost oczekiwań szybciej niż wzrost liczby atrakcyjnych miejsc pracy. Jeżeli rodzina i państwo inwestują w wykształcenie młodego człowieka, dyplom może zacząć funkcjonować społecznie jako obietnica określonego statusu. Gospodarka takiej obietnicy nie podpisywała. Może potrzebować technika bardziej niż kolejnego absolwenta zarządzania. Może potrzebować programisty bardziej niż urzędnika. Może potrzebować operatora zaawansowanej instalacji bardziej niż osoby przygotowanej do pracy administracyjnej. Właśnie dlatego BTEC, NQF i mikropoświadczenia mają znaczenie nie tylko edukacyjne. Próbują przebudować społeczną hierarchię kwalifikacji. Państwo musi przekonać młodych ludzi, że dobra kariera nie zawsze rozpoczyna się na uniwersytecie. To zadanie kulturowo trudniejsze niż reforma programu nauczania. Prestiżu nie da się zmienić rozporządzeniem. Automatyzacja komplikuje omanizację\nNa horyzoncie znajduje się jeszcze większy paradoks. Oman inwestuje w sztuczną inteligencję, cyfryzację, 5G, automatyzację i technologie czwartej rewolucji przemysłowej. Wszystkie te technologie mają zwiększać produktywność. Produktywność oznacza jednak często możliwość wykonania większej pracy przy użyciu mniejszej liczby ludzi.\nPowstaje więc napięcie pomiędzy dwoma celami Vision 2040. Państwo chce tworzyć zatrudnienie dla obywateli. Jednocześnie chce gospodarki potrzebującej mniej pracy rutynowej. Nie jest to sprzeczność możliwa do rozwiązania poprzez powstrzymywanie technologii. Państwo, które chroni miejsca pracy przed produktywnością, chroni je tylko chwilowo. Konkurencja międzynarodowa ostatecznie wystawi rachunek.\nRozwiązaniem musi być przesuwanie pracy w górę łańcucha wartości. Automatyzacja powinna usuwać przede wszystkim czynności, a nie ludzi. Człowiek musi otrzymywać nowe zadania: projektowanie, analizowanie, kontrolowanie, serwisowanie, programowanie, koordynowanie i tworzenie. To wymaga permanentnego reskillingu. W tym miejscu Makeen, NQF i lifelong learning przestają być polityką edukacyjną. Stają się polityką zatrudnienia. Produktywność zamiast samego wskaźnika omanizacji Najważniejszym błędem, jaki Oman mógłby popełnić, byłoby uznanie procentowego udziału obywateli w zatrudnieniu za wystarczającą miarę sukcesu. Wskaźnik jest potrzebny. Ale mierzy skład zatrudnienia, nie jego jakość. Firma może osiągnąć wymagany poziom omanizacji i pozostać nisko produktywna. Może zatrudniać obywateli na stanowiskach formalnych, podczas gdy kluczowe kompetencje pozostają zagraniczne. Może nawet tworzyć stanowiska, których ekonomiczne uzasadnienie wynika przede wszystkim z regulacji. Prawdziwa miara sukcesu powinna być szersza. Czy rośnie produktywność omańskiego pracownika? Czy zwiększa się jego wynagrodzenie wynikające z wartości kompetencji? Czy przejmuje bardziej zaawansowane funkcje? Czy uczestniczy w zarządzaniu? Czy tworzy przedsiębiorstwa? Czy prowadzi projekty badawcze?\nCzy potrafi konkurować o pracę również poza chronionym rynkiem krajowym? Najwyższym stadium omanizacji nie będzie sytuacja, w której omańskiego pracownika trzeba chronić przed cudzoziemskim konkurentem. Będzie nim sytuacja, w której omański specjalista sam stanie się talentem poszukiwanym przez świat. Państwo nie powinno eliminować konkurencji o talent Właśnie dlatego jeden z zapisanych celów Vision 2040 - rynek zdolny przyciągać wykwalifikowane talenty - powinien zostać potraktowany bardzo poważnie. Jeżeli omanizacja zmieniłaby się w zamknięcie gospodarki na zagranicznych specjalistów, mogłaby osłabić mechanizm uczenia się. Najbardziej produktywni ludzie uczą się także od innych produktywnych ludzi. Klaster technologiczny staje się silny nie dlatego, że wszyscy jego uczestnicy są lokalni, lecz dlatego, że gęstość wiedzy jest wysoka. Oman potrzebuje więc modelu, który nie przeciwstawia obywatela cudzoziemcowi, ale odróżnia zależność od wymiany wiedzy. Zależność oznacza, że po odejściu zagranicznego specjalisty proces przestaje działać. Wymiana oznacza, że jego obecność podnosi kompetencję całego systemu. To zupełnie inna polityka migracyjna. Od miejsca pracy do kariery. Istnieje jeszcze jeden poziom problemu. Państwo może pomóc człowiekowi znaleźć pierwszą pracę.\nNie może zarządzać całą jego czterdziestoletnią karierą. Rynek roku 2040 będzie prawdopodobnie wymagał kilku zmian zawodu, wielu zmian kompetencji i coraz słabszego związku między jednym kierunkiem studiów a jednym życiowym miejscem zatrudnienia. Dlatego zadaniem Vision 2040 nie może być wyłącznie \"tworzenie miejsc pracy\". Musi nim być tworzenie zdolności do pozostawania zatrudnialnym. To subtelna, ale fundamentalna różnica. Miejsce pracy należy do przedsiębiorstwa. Zatrudnialność należy do człowieka. Człowiek posiadający przenośne kompetencje, uznawane kwalifikacje i zdolność uczenia się może stracić stanowisko bez utraty całej pozycji ekonomicznej. Człowiek zależny od jednego miejsca pracy jest bezpieczny tylko tak długo, jak długo istnieje jego pracodawca.",
      "char_start": 93254,
      "section_id": "sec-24",
      "hidden_question": "Jakie wyzwania kulturowe i technologiczne stoją przed Omanem w procesie zastępowania pracowników zagranicznych obywatelami i jak mierzyć sukces tej transformacji?",
      "estimated_length": 5725
    },
    {
      "h2": "Nowy kontrakt społeczny i wyzwanie decentralizacji rozwoju",
      "index": 24,
      "char_end": 103277,
      "position": 25,
      "full_text": "Dlatego NQF może okazać się jednym z najważniejszych instrumentów społecznych Oman Vision 2040. Pozwala myśleć o kwalifikacji jako o aktywie należącym do człowieka, a nie do stanowiska. Nowy kontrakt społeczny. W najgłębszym wymiarze omanizacja dotyczy więc nie rynku pracy, lecz kontraktu społecznego. Państwo rentierskie może znaczną część dobrobytu dystrybuować. Państwo produktywne musi coraz większą część dobrobytu współwytwarzać z obywatelami. Zmienia się wtedy odpowiedzialność obu stron.\nPaństwo ma dostarczyć edukację, infrastrukturę, dobre instytucje, bezpieczeństwo, uczciwe reguły i możliwość rozwoju. Obywatel ma dostarczyć kompetencję, produktywność, inicjatywę i gotowość do uczenia się. Nie jest to zerwanie z państwem opiekuńczym. Jest to zmiana charakteru opieki. Najcenniejszym świadczeniem państwa nie staje się stanowisko. Staje się możliwość poradzenia sobie bez gwarantowanego stanowiska. To bardzo wymagająca zmiana psychologiczna. I dlatego właśnie reforma rynku pracy może okazać się trudniejsza niż budowa portu, autostrady czy fabryki. Beton nie ma oczekiwań. Człowiek ma. Omanizacja udana i omanizacja pozorna. Możemy już zatem rozróżnić dwa scenariusze.\nW scenariuszu pozornym rosną wskaźniki zatrudnienia obywateli, lecz przedsiębiorstwa pozostają zależne od importowanej technologii i kluczowych specjalistów. Lokalni pracownicy skupiają się w funkcjach o ograniczonej produktywności. Sektor prywatny traktuje wymogi omanizacji jak koszt regulacyjny. Państwo stale zwiększa presję administracyjną, ponieważ organiczne mechanizmy nie działają wystarczająco szybko. W scenariuszu sukcesu dzieje się coś odwrotnego. Lepsza edukacja zwiększa kompetencje. NQF czyni je przejrzystymi. BTEC i szkolnictwo zawodowe zmniejszają niedopasowanie. Makeen modernizuje umiejętności. Ejaad angażuje omańskich specjalistów w realne problemy przemysłu. ICV daje lokalnym firmom pierwsze kontrakty.\nInwestor zagraniczny szkoli ludzi. MŚP rosną. Produktywność wzrasta. Omanizacja staje się konsekwencją coraz większej podaży dobrego omańskiego talentu. To ogromna różnica. W pierwszym modelu państwo dzieli istniejące miejsca pracy. W drugim tworzy ludzi zdolnych tworzyć nowe miejsca pracy. I tylko drugi model może być trwały. Rynek pracy jest zatem miejscem, w którym Oman Vision 2040 zostanie poddana najbardziej brutalnemu testowi. Nie wystarczy bowiem wykazać, że więcej Omańczyków pracuje. Trzeba wykazać, że gospodarka stała się dzięki temu mocniejsza. Jeżeli tak się stanie, kraj zrobi coś więcej niż omanizację zatrudnienia. Zacznie omanizować kompetencję, technologię, przedsiębiorczość i zdolność tworzenia wartości. A wtedy powróci pytanie jeszcze większe. Gdzie ta nowa wartość ma powstawać? Czy przede wszystkim w Maskacie? Czy także w Sohar, Duqm, Salalah, Nizwie, Musandamie i innych gubernatorstwach? Jeżeli transformacja ma być narodowa, a nie tylko metropolitalna, następny etap musi dotyczyć geografii. Vision 2040 musi zatem odpowiedzieć nie tylko na pytanie, kim będzie pracownik przyszłości. Musi odpowiedzieć również: gdzie będzie jego przyszłość? Gubernatorstwa, miasta i korytarze.\nCzy przyszłość Omanu da się zdecentralizować? Państwo może rozwijać się szybko i jednocześnie rozwijać się nierówno. To jedna z najbardziej podstępnych sprzeczności modernizacji. Produkt krajowy brutto rośnie. Napływają inwestycje. Powstają nowe przedsiębiorstwa, uniwersytety, laboratoria i centra technologiczne. Stolica przyciąga ludzi coraz skuteczniej, ponieważ właśnie tam koncentrują się administracja, kapitał, wiedza, najbardziej atrakcyjne miejsca pracy oraz dostęp do sieci społecznych i biznesowych. Każdy kolejny sukces centrum wzmacnia centrum. Ekonomista nazwie to efektem aglomeracji. Mieszkaniec prowincji może nazwać to koniecznością przeprowadzki. Vision 2040 musi zatem odpowiedzieć na pytanie, którego nie można rozstrzygnąć samą dynamiką PKB: czy transformacja Omanu ma stworzyć kilka znakomicie rozwiniętych punktów na mapie, czy zwiększyć zdolność rozwojową całego terytorium? Wizja wyraźnie zalicza rozwój gubernatorstw i miast przyszłości do omańskiej architektury reform. Obok narodowej strategii urbanistycznej pojawia się Sultan Haitham City, infrastruktura transportowa oraz kolej integrująca Oman z gospodarką Zjednoczonych Emiratów Arabskich.",
      "char_start": 98981,
      "section_id": "sec-25",
      "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest udana omanizacja i czy korzyści z niej płynące dotrą poza stolicę?",
      "estimated_length": 4296
    },
    {
      "h2": "Od koncentracji w centrum do sieci regionalnych biegunów wzrostu",
      "index": 25,
      "char_end": 108621,
      "position": 26,
      "full_text": "Nie jest to przypadkowe sąsiedztwo tematów. Przestrzeń jest częścią gospodarki. Odległość kosztuje. Czas transportu kosztuje. Brak drogi kosztuje. Brak sieci cyfrowej kosztuje. Oddalenie od laboratorium, portu, uniwersytetu, urzędu i klienta również posiada cenę, nawet jeśli nie występuje w księgowości przedsiębiorstwa jako osobna faktura.\nDlatego dobra infrastruktura nie tylko pozwala szybciej się przemieszczać. Zmienia ekonomiczną wartość miejsca. Od centrum do sieci. Najprostszy model rozwoju terytorialnego opiera się na koncentracji. Państwo wybiera centrum, inwestuje w nie i zakłada, że wzrost z czasem rozleje się na otoczenie. Model ma swoje ekonomiczne uzasadnienie. Gęstość przedsiębiorstw obniża koszty współpracy. Duże miasto łatwiej utrzymuje specjalistyczne usługi, uniwersytet, szpital, lotnisko czy zaawansowaną infrastrukturę. Talent przyciąga talent. Firma przychodzi tam, gdzie są pracownicy, a pracownik tam, gdzie są firmy. Mechanizm jest samonapędzający.\nI właśnie dlatego może być niebezpieczny. Jeżeli każda nowa inwestycja jest najbardziej racjonalna w miejscu, które już posiada najwięcej inwestycji, region peryferyjny zaczyna przegrywać nie z powodu własnej nieefektywności, ale z powodu historii. Vision 2040 próbuje częściowo przełamać tę zależność poprzez rozwój gubernatorstw, specjalizację przestrzenną, strefy gospodarcze i nowe korytarze infrastrukturalne. W takim modelu państwo przestaje przypominać koło z jednym potężnym środkiem. Ma przypominać sieć węzłów. Maskat pozostaje jednym z nich, ale nie jedynym. Sohar może być węzłem przemysłowo-portowym. Duqm - logistyczno-przemysłowym i energetycznym. Salalah - portowym, logistycznym i turystycznym.\nInne gubernatorstwa mogą rozwijać specjalizacje wynikające z zasobów, geografii, rolnictwa, turystyki, przemysłu czy energetyki. Nie chodzi o to, aby każdy region robił wszystko. Chodzi o to, aby każdy posiadał gospodarczy powód istnienia silniejszy niż funkcja zaplecza stolicy. Przewaga komparatywna miejsca. Rozwój regionalny często popełnia błąd symetrii. Polityka próbuje dać każdemu regionowi podobny zestaw instytucji, podobne programy wsparcia i podobne ambicje. Tymczasem geografia nie jest równa. Portu nie można przenieść w góry. Gór nie można przenieść do portu. Warunki wiatrowe, nasłonecznienie, zasoby mineralne, położenie przy szlakach handlowych, dziedzictwo kulturowe czy koncentracja kompetencji tworzą odmienne możliwości. Silna polityka regionalna nie eliminuje różnic. Wykorzystuje je. Można to nazwać terytorialną przewagą komparatywną. Region powinien rozwijać te funkcje, w których jego położenie lub zgromadzone kompetencje zapewniają relatywną przewagę. Wtedy gubernatorstwa nie rywalizują o to, kto będzie kopią Maskatu. Budują własne profile.\nTo jest znacznie trudniejsze niż rozdysponowanie inwestycji administracyjnie, ponieważ wymaga długoterminowej specjalizacji, koordynacji edukacji z gospodarką lokalną oraz zgody na to, że sukces różnych regionów będzie wyglądał inaczej. Duqm: czy można zbudować biegun wzrostu? Duqm jest jednym z najbardziej czytelnych przykładów omańskiej strategii przestrzennej. Jego znaczenie wynika nie z faktu posiadania jednej inwestycji, lecz z próby połączenia wielu funkcji: portu, przemysłu, logistyki, energetyki, zaplecza dla handlu międzynarodowego i specjalnej strefy ekonomicznej.\nTo klasyczna próba stworzenia bieguna wzrostu. Mechanizm działa wtedy, gdy duża infrastruktura przyciąga działalność zależną. Port przyciąga logistykę. Logistyka przemysł. Przemysł serwis. Serwis pracowników. Pracownicy usługi. Usługi kolejne przedsiębiorstwa. Powstaje gęstość. Ale ten mechanizm nie jest gwarantowany. Można wybudować znakomity port i nie zbudować miasta. Można stworzyć strefę przemysłową i nie stworzyć lokalnej przedsiębiorczości. Można przyciągnąć kapitał, który będzie korzystał z importowanych dostawców i pracowników. Wtedy infrastruktura istnieje, ale jej mnożnik lokalny pozostaje niewielki. Prawdziwą miarą sukcesu Duqm nie będzie więc liczba dźwigów widocznych na horyzoncie. Będzie nią liczba zależności gospodarczych powstałych wokół tych dźwigów. Czy lokalne MŚP otrzymują kontrakty?\nCzy szkoły zawodowe przygotowują potrzebne kadry? Czy przedsiębiorstwa współpracują z uczelniami? Czy pracownicy osiedlają się na miejscu? Czy rozwija się rynek usług? Czy powstają firmy, które potrafią eksportować kompetencje zdobyte dzięki projektom Duqm? Jeżeli tak, infrastruktura tworzy gospodarkę. Jeżeli nie, gospodarka jedynie korzysta z infrastruktury. Sohar i granica, która może stać się korytarzem. Jeszcze ciekawszym przykładem jest Sohar. Jego położenie zyskuje nowe znaczenie wraz z budową połączenia kolejowego Omanu ze Zjednoczonymi Emiratami Arabskimi. Vision wymienia kolej Oman-ZEA jako jeden z megaprojektów transportowych powiązanych z rozwojem regionalnym.\nW tym przypadku można już zaktualizować stan przedsięwzięcia. Projekt funkcjonuje jako Hafeet Rail, wspólne przedsięwzięcie Oman Rail, Etihad Rail i Mubadala. Jego celem jest połączenie omańskiego systemu logistycznego z siecią ZEA oraz stworzenie korytarza służącego zarówno przewozom towarowym, jak i pasażerskim. Co ważniejsze, nie mówimy już tylko o projekcie istniejącym na papierze. W kwietniu 2026 roku Asyad informował, że budowa połączenia Oman-ZEA osiągnęła około 40 procent zaawansowania.",
      "char_start": 103278,
      "section_id": "sec-26",
      "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje uniknąć nadmiernej koncentracji rozwoju w stolicy i jak zamierza aktywizować regiony peryferyjne?",
      "estimated_length": 5343
    },
    {
      "h2": "Infrastruktura jako narzędzie zamiany geografii w strategię",
      "index": 26,
      "char_end": 113244,
      "position": 27,
      "full_text": "Ta aktualizacja zmienia analityczną wagę przedsięwzięcia. Kolej transgraniczna jest czymś więcej niż inwestycją transportową. Zmienia mapę ekonomicznego czasu. Jeżeli przewóz między omańskim węzłem przemysłowym a rynkiem Emiratów staje się szybszy, tańszy i bardziej przewidywalny, przedsiębiorstwo w Sohar zaczyna funkcjonować w innym otoczeniu gospodarczym. Rynek przestaje kończyć się na granicy. Granica ekonomiczna nie musi pokrywać się z granicą państwa To jedno z najważniejszych zjawisk współczesnej logistyki. Granica polityczna pozostaje. Granica ekonomicznego oddziaływania może się przesuwać.\nHafeet Rail ma integrować port, strefy gospodarcze i centra przemysłowe Omanu z systemem logistycznym ZEA. Asyad przedstawia projekt właśnie jako sposób zwiększenia przepustowości handlu, poprawy łańcuchów dostaw i rozszerzenia dostępu firm do rynków. Dla Sohar oznacza to możliwość przesunięcia z pozycji omańskiego ośrodka przemysłowego ku roli elementu większego, ponadnarodowego klastra. I tu powraca koncepcja przewagi komparatywnej. Region graniczny nie musi być peryferią. Może być bramą. Wszystko zależy od infrastruktury. Góra, pustynia czy granica administracyjna mogą być barierą w jednym modelu technologicznym i aktywem w innym. Korytarz czy tunel? Kolej stwarza jednak podobny problem jak port. Może tworzyć korytarz rozwoju. Może również stworzyć tunel. Korytarz oznacza, że infrastruktura generuje działalność gospodarczą po drodze. Powstają terminale, magazyny, centra serwisowe, przedsiębiorstwa transportowe, zakłady przetwórcze i usługi.\nTunel oznacza, że towary przemieszczają się szybciej pomiędzy dwoma punktami, ale przestrzeń między nimi niewiele na tym korzysta. Różnica zależy od polityki przestrzennej. Jeżeli węzły kolejowe zostaną połączone ze strefami gospodarczymi, lokalnymi przedsiębiorstwami i systemem transportu drogowego, efekt mnożnikowy będzie większy. Jeśli kolej stanie się jedynie wydajnym kanałem transportu ładunków pomiędzy dużymi podmiotami, część potencjału regionalnego pozostanie niewykorzystana. Infrastruktura nie tworzy rozwoju automatycznie. Tworzy możliwość rozwoju. To państwo, przedsiębiorstwa i społeczności lokalne decydują, czy możliwość zostanie przechwycona. Logistyka jako nowa forma geografii.\nOman posiada w tym miejscu atut fundamentalny: położenie. Ale samo położenie jest zasobem biernym. Na mapie można leżeć znakomicie i niewiele z tego mieć. Dopiero port, kolej, lotnisko, droga, magazyn, system celny, infrastruktura cyfrowa i kompetencja logistyczna zamieniają geografię w gospodarkę. Można więc powiedzieć: geografia jest losem dopiero wtedy, gdy brakuje infrastruktury. Z infrastrukturą staje się strategią. Asyad opisuje rozwijany system Oman Rail jako przyszłą sieć łączącą trzy głębokowodne porty Omanu z obszarami przemysłowymi, handlowymi i mieszkaniowymi oraz otwierającą nowe korytarze gospodarcze w Omanie i regionie GCC. To perspektywa strategiczna znacznie szersza niż pojedyncza linia kolejowa. Jeśli zostanie zrealizowana, port przestanie być punktem końcowym transportu morskiego. Stanie się początkiem sieci lądowej.\nSultan Haitham City: miasto jako laboratorium. Drugim wymiarem przestrzennej transformacji są miasta przyszłości. Sultan Haitham City pełni w Vision 2040 funkcję szczególną, ponieważ reprezentuje próbę zaprojektowania od początku nowego środowiska miejskiego zamiast ciągłego naprawiania miasta historycznie ukształtowanego. Takie przedsięwzięcie daje ogromną przewagę projektową. Można wcześniej zaplanować transport. Sieci energetyczne. Gospodarkę wodną. Przestrzeń publiczną. Usługi cyfrowe. Dostępność. Mieszkalnictwo. Rozmieszczenie funkcji. Ale ma również zasadnicze ryzyko.\nMiasto nie jest budynkiem powiększonym milion razy. Miasto jest relacją społeczną. Można zaprojektować idealną ulicę, ale nie można zaprojektować życia, które ma się na niej pojawić. Można wybudować inteligentne sensory, ale nie da się z góry zaprogramować wspólnoty. Można stworzyć perfekcyjną dzielnicę mieszkaniową, która po latach okaże się sypialnią wymagającą codziennych długich dojazdów. Dlatego prawdziwy sukces smart city nie polega na liczbie technologii. Polega na jakości codziennego życia.\nInteligentne miasto nie musi być naszpikowane elektroniką\nPojęcie smart city zostało tak silnie związane z technologią, że łatwo zapomnieć o jego podstawowym sensie. Inteligentne miasto to takie, które rozsądnie gospodaruje ograniczonymi zasobami. Czasem najlepszym rozwiązaniem jest sensor. Czasem drzewo. Czasem aplikacja. Czasem chodnik. Czasem sztuczna inteligencja. Czasem autobus, który po prostu przyjeżdża punktualnie.",
      "char_start": 108622,
      "section_id": "sec-27",
      "hidden_question": "W jaki sposób inwestycje w infrastrukturę transportową i nowoczesne miasta przekładają się na realny rozwój gospodarczy Omanu?",
      "estimated_length": 4622
    },
    {
      "h2": "Decentralizacja sprawczości jako warunek suwerenności regionalnej",
      "index": 27,
      "char_end": 116599,
      "position": 28,
      "full_text": "W warunkach klimatycznych Omanu szczególne znaczenie ma projektowanie przestrzeni odpornej na wysokie temperatury, gospodarkę wodną i duże zapotrzebowanie na chłodzenie. Nowe miasto daje możliwość potraktowania tych ograniczeń jako elementu architektury od pierwszego dnia. Jeśli energia słoneczna, retencja wody, orientacja zabudowy, zacienienie, transport zbiorowy i cyfrowe sterowanie zostaną zaprojektowane wspólnie, miasto może być bardziej efektywne niż konglomerat technologii dodawanych później do złej urbanistyki. Technologia powinna wspierać miasto. Nie zastępować urbanistyki. Czy infrastruktura rozproszy możliwości? Vision 2040 stawia więc przed Omanem zadanie nie tylko budowy infrastruktury, lecz demokratyzacji dostępu do infrastruktury. To zasadnicza różnica.\nSzybka kolej pomiędzy dwoma bogatymi węzłami może zwiększyć produktywność kraju, ale nie musi poprawić pozycji regionów słabszych. 5G może objąć całe państwo, ale jeśli najbardziej produktywne miejsca pracy pozostaną w jednym ośrodku, ludzie nadal będą migrować do centrum. Uniwersytet regionalny może kształcić świetnych absolwentów, ale jeśli lokalna gospodarka ich nie absorbuje, będzie eksportował talent do stolicy. Dlatego rozwój regionalny wymaga synchronizacji wielu polityk. Edukacja musi odpowiadać regionalnej specjalizacji. Infrastruktura musi łączyć przedsiębiorstwa z rynkiem. Finansowanie musi docierać poza centrum. Administracja lokalna musi posiadać realną sprawczość. Cyfryzacja musi obniżać koszt oddalenia. ICV powinno tworzyć lokalnych dostawców. Dopiero połączenie tych elementów może zmienić mapę możliwości. Decentralizacja bez kompetencji jest fikcją. Wizja podkreśla decentralizację na poziomie gubernatorstw jako element sprawności aparatu państwowego. To kierunek ważny, ale wymagający. Przekazanie odpowiedzialności regionalnej administracji nie oznacza jeszcze decentralizacji. Trzeba przekazać również narzędzia. Budżet. Dane. Kadry. Kompetencje prawne. Możliwość podejmowania decyzji. Bez tego gubernatorstwo otrzymuje odpowiedzialność za rezultat, którego nie może samodzielnie wytworzyć. Powstaje decentralizacja odpowiedzialności i centralizacja sprawczości. To jedno z najgorszych możliwych połączeń.\nPrawdziwa decentralizacja musi umożliwiać lokalnym instytucjom eksperymentowanie. Regiony różnią się od siebie, więc nie wszystkie problemy powinny być rozwiązywane identycznie. Gubernatorstwo turystyczne może potrzebować innego modelu rozwoju niż region przemysłowy. Region graniczny innej polityki logistycznej niż interior. Region rolniczy innego systemu kompetencji niż centrum portowe. Jednolitość procedur może więc być administracyjnie wygodna, ale gospodarczo nieefektywna. Region jako laboratorium polityki Decentralizacja daje jeszcze jedną przewagę. Pozwala państwu uczyć się na mniejszą skalę. Jeżeli nowy program zostanie pilotażowo wdrożony w jednym gubernatorstwie, można sprawdzić jego skutki przed rozszerzeniem na cały kraj. To zmniejsza koszt błędu.\nRegion może stać się laboratorium polityki publicznej. Jeśli rozwiązanie działa, można je skalować. Jeśli nie działa, porażka pozostaje ograniczona. To dokładnie ta sama logika eksperymentalna, którą wcześniej obserwowaliśmy w polityce innowacyjnej. Państwo uczące się nie musi zakładać, że zna najlepszą odpowiedź. Musi potrafić szybko ustalić, która odpowiedź działa.",
      "char_start": 113245,
      "section_id": "sec-28",
      "hidden_question": "Jak Oman może uniknąć pułapki pozornej decentralizacji i realnie rozproszyć rozwój gospodarczy poza stolicę?",
      "estimated_length": 3354
    },
    {
      "h2": "Decentralizacja jako realna ścieżka awansu społecznego",
      "index": 28,
      "char_end": 120939,
      "position": 29,
      "full_text": "Mobilność zmienia rynek pracy Rozwój transportu ma również bezpośrednie znaczenie dla rynku pracy. Jeżeli dojazd między miejscem zamieszkania a miejscem zatrudnienia staje się szybszy, obszar realnego rynku pracy rośnie. Pracownik nie musi przeprowadzać się do miasta, aby uczestniczyć w jego gospodarce. Przedsiębiorstwo otrzymuje większą pulę kandydatów. To może ograniczać presję mieszkaniową w centrum i zwiększać ekonomiczną atrakcyjność mniejszych ośrodków. Ale działa tylko do pewnego momentu. Jeśli cały transport regionalny służy temu, aby rano przewozić ludzi do centrum, a wieczorem z niego wywozić, infrastruktura może paradoksalnie wzmacniać metropolię. Region pozostaje sypialnią. Dlatego sukces infrastruktury powinien być mierzony dwukierunkowo. Nie tylko ilu mieszkańców regionu może dotrzeć do Maskatu. Także ilu przedsiębiorców z Maskatu ma powód inwestować w regionie.\nMiasto przyszłości czy człowiek przyszłości? Na poziomie społecznym Vision 2040 będzie musiała pogodzić dwa pragnienia. Pierwsze to mobilność. Człowiek powinien móc przemieścić się tam, gdzie znajduje najlepszą możliwość. Drugie to zakorzenienie. Nie powinien być zmuszony do opuszczenia własnego regionu tylko dlatego, że cała gospodarcza przyszłość została skoncentrowana gdzie indziej. Dobra polityka regionalna zwiększa wybór. Zła polityka regionalna administracyjnie zatrzymuje ludzi w miejscu. Jeszcze gorsza ignoruje regiony i zmusza ich mieszkańców do migracji. Dlatego celem nie powinno być utrzymanie wszystkich ludzi tam, gdzie się urodzili. Celem jest sytuacja, w której pozostanie jest ekonomicznie możliwą opcją. Państwo jako portfolio regionów. W tym miejscu Vision 2040 można odczytać przez jeszcze inną metaforę. Oman jest portfolio aktywów regionalnych. Każde gubernatorstwo posiada inny zestaw zasobów, położenia, kompetencji i ograniczeń. Nie maksymalizuje się wartości portfolio przez zmuszanie wszystkich aktywów, aby zachowywały się identycznie. Maksymalizuje się ją przez wykorzystanie ich różnic oraz połączenie ich w system.\nPort Sohar. Duqm. Salalah. Maskat. Regiony górskie. Obszary rolnicze. Strefy przygraniczne. Każdy z tych elementów może generować inny rodzaj wartości. Infrastruktura jest tym, co pozwala tej wartości krążyć. Wtedy rozwój regionalny przestaje być programem wyrównawczym dla \"słabszych prowincji\". Staje się strategią zwiększenia produktywności całego państwa. Najważniejszy test: gdzie rodzi się awans społeczny? Ostatecznie istnieje prosty sposób sprawdzania jakości rozwoju terytorialnego. Trzeba zapytać młodego człowieka z regionu: czy musisz wyjechać, aby awansować?\nJeżeli odpowiedź zawsze brzmi \"tak\", decentralizacja gospodarcza pozostaje niepełna. Nie oznacza to, że wszędzie mają istnieć te same wynagrodzenia, uczelnie i przedsiębiorstwa. Oznacza tylko, że region powinien oferować rzeczywistą ścieżkę rozwoju. Najlepszym rezultatem Vision 2040 nie będzie zatem Oman, w którym wszystkie gubernatorstwa wyglądają podobnie. Będzie nim Oman, w którym różne miejsca oferują różne, ale realne drogi do dobrobytu. To właśnie infrastruktura, decentralizacja i specjalizacja regionalna mogą zmienić państwo z gospodarki skupionej wokół kilku centrów w gospodarkę sieciową.\nHafeet Rail będzie tu ważnym testem. Według oficjalnych informacji projekt jest już w trakcie realizacji, a w 2026 roku jego wykonanie przekroczyło poziom symbolicznego zamiaru i weszło w rzeczywistą fazę budowy. Ale żelazna droga sama nie rozstrzygnie sukcesu. Można zbudować linię kolejową. Znacznie trudniej zbudować wokół niej gospodarkę. Można zbudować nowe miasto. Znacznie trudniej sprawić, aby stało się wspólnotą. Można zdecentralizować administrację. Znacznie trudniej zdecentralizować możliwość awansu. To właśnie będzie prawdziwą miarą regionalnego wymiaru Oman Vision 2040. A kiedy państwo zaczyna zmieniać geografię gospodarki, dochodzi nieuchronnie do granicy jeszcze bardziej podstawowej: geografii natury. Woda. Temperatura. Pustynia.\nEnergia. Emisje. Bezpieczeństwo żywnościowe. Oman może przesuwać drogi i budować miasta, ale nie może uchylić praw klimatu. Dlatego kolejny etap transformacji prowadzi do najbardziej materialnego ze wszystkich filarów Vision 2040: zrównoważonego środowiska, zielonego wodoru i bezpieczeństwa zasobów. Odpowiedzi szukaj w drugiej części na witrynie Fundacja Dobre Państwo.",
      "char_start": 116600,
      "section_id": "sec-29",
      "hidden_question": "Czy rozwój infrastruktury i decentralizacja w Omanie faktycznie dają mieszkańcom regionów szansę na rozwój bez konieczności przeprowadzki do stolicy?",
      "estimated_length": 4339
    }
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      "pct_dlugich": 6,
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      {
        "fraza": "znaczenie fundamentalne",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
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      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
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      {
        "fraza": "fundamentalnymi",
        "lokalizacja": "sekcja 6"
      },
      {
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        "lokalizacja": "sekcja 7"
      },
      {
        "fraza": "W tym kontekście szczególnego znaczenia nabierają",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalne pytanie",
        "lokalizacja": "sekcja 21"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalna różnica",
        "lokalizacja": "sekcja 24"
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        "fraza": "atut fundamentalny",
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    "charakterystyczne_zwroty": [
      "nauczyć się produkować przyszłość",
      "mechanizmu długiego trwania",
      "strategia bez pomiaru jest życzeniem, a pomiar bez konsekwencji jest statystyką",
      "nie można dekretem wyprodukować odkrycia",
      "baryłka przestała być jedynym skutecznym sposobem eksportowania wartości",
      "Najtrudniejszą walutą gospodarki wiedzy nie jest pieniądz. Jest nią wiarygodnie rozpoznana kompetencja",
      "administracyjnego stempla jakości",
      "umrzeć od nadmiaru formularzy",
      "produkowaniem pozorów jakości",
      "nadania edukacji większej granulacji",
      "pakować cały rozwój zawodowy człowieka w kilka wielkich momentów",
      "społeczną poczekalnią",
      "konstytucji rynku kwalifikacji",
      "różnica między nimi przestaje być wyłącznie różnicą prestiżu",
      "teatr zgodności",
      "importowanej kompetencji kompetencją wytwarzaną lokalnie",
      "utraty aktualności własnego zawodu",
      "zadowala się ruchem, który niekoniecznie oznacza postęp",
      "Przedsiębiorstwo wie, gdzie boli, ale często nie wie, kto potrafi ból zdiagnozować",
      "instytucjonalnego synapsu",
      "lokalny osad kompetencji",
      "zmiana znaku ekonomicznego przy materiale",
      "technologicznym konsumentem",
      "problem gospodarczy z natury nie respektuje granic pomiędzy ministerialnymi departamentami",
      "aktywem zamkniętym wewnątrz akademii",
      "raportem spoczywającym na serwerze",
      "finansowanie musi pozwolić przejść na drugi brzeg",
      "odwagę do porażki",
      "aby porażka była tania, szybka i informacyjnie użyteczna",
      "aktywami osieroconymi",
      "zawodowego wypełniacza formularzy",
      "Kapitał ma przyjechać. Wartość ma zostać.",
      "tarciem instytucjonalnym",
      "gospodarcza wyspa",
      "Kapitał nie boi się kosztu tak bardzo jak nieprzewidywalności",
      "nie traktuje MŚP jako ornamentu polityki gospodarczej",
      "zaczyna się pole minowe",
      "Port może być bramą. Może też być rurą.",
      "muzeum kosztownych ambicji",
      "mechanizm socjalizacji strat",
      "fetyszyzowania startupów",
      "białych słoni",
      "Nie powinno jednak przez całe życie nieść go na plecach.",
      "utonąć we własnej złożoności",
      "absurdalna w wysokiej rozdzielczości",
      "elektronizacja istniejącego problemu",
      "Można kupić sztuczną inteligencję. Nie można kupić gotowej kultury organizacyjnej zdolnej z niej korzystać.",
      "5G nie jest szybszym internetem",
      "Pierwszy model tworzy użytkownika technologii. Drugi może tworzyć partnera technologicznego.",
      "geografię szans",
      "cyfrowe silosy",
      "połącz - zobacz - zrozum - zdecyduj",
      "obywatel nie powinien być kurierem między urzędami",
      "kosztem konstytutywnym",
      "Sprawność i kruchość mogą więc rosnąć razem",
      "Sieć jest autostradą",
      "Technologia nie eliminuje złej instytucji. Czasem tylko zwiększa jej przepustowość",
      "Oman buduje sobie układ nerwowy",
      "Nie wystarczy zmienić paszport pracownika",
      "Zmiana narodowości osoby siedzącej przy biurku nie jest jeszcze transformacją gospodarczą",
      "Od substytucji ludzi do substytucji kompetencji",
      "Pracodawca nie zatrudnia narodowości",
      "instrumentem administracyjnego podziału miejsc pracy",
      "pułapkę gry o sumie zerowej",
      "import pracy pełni funkcję rozwojową",
      "Człowiek bez pracy może bowiem być ostatnim ogniwem znacznie wcześniejszego problemu",
      "Prawo pracy jako infrastruktura gospodarcza",
      "Gospodarka takiej obietnicy nie podpisywała",
      "Prestiżu nie da się zmienić rozporządzeniem",
      "Zatrudnialność należy do człowieka",
      "Beton nie ma oczekiwań. Człowiek ma.",
      "najbardziej brutalnemu testowi",
      "podstępnych sprzeczności modernizacji",
      "Odległość kosztuje",
      "Talent przyciąga talent",
      "błąd symetrii",
      "Zmienia mapę ekonomicznego czasu",
      "geografia jest losem dopiero wtedy, gdy brakuje infrastruktury",
      "Miasto nie jest budynkiem powiększonym milion razy",
      "Decentralizacja bez kompetencji jest fikcją",
      "decentralizacja odpowiedzialności i centralizacja sprawczości",
      "Region jako laboratorium polityki",
      "Państwo jako portfolio regionów",
      "żelazna droga sama nie rozstrzygnie sukcesu",
      "geografii natury"
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metodę analizy systemowej i funkcjonalnej, w której poszczególne elementy strategii Oman Vision 2040 nie są traktowane jako izolowane programy, lecz jako wzajemnie powiązane ogniwa jednego mechanizmu transformacyjnego. Argumentacja opiera się na przejściu od opisów formalnych do analizy procesowej, gdzie autor konfrontuje deklaracje polityczne z realiami ekonomicznymi i instytucjonalnymi, kładąc szczególny nacisk na pojęcie zdolności absorpcyjnej oraz konwersję zasobów wejściowych w mierzalne rezultaty produktywności."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Oman Vision 2040 jako system budowania zdolności państwa",
        "cel": "Wprowadzenie do tekstu poprzez zdefiniowanie Oman Vision 2040 nie jako zwykłego programu rządowego, lecz jako próbę zmiany logiki wytwarzania przyszłości i przejścia od deklaracji do mierzalnej egzekucji instytucjonalnej.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenia dotyczące różnicy między aspiracjami a rezultatami, aby szybciej przejść do analizy konkretnych wskaźników WIPO i Heritage Foundation.",
        "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest Oman Vision 2040 i dlaczego nie można go traktować jak zwykłego planu modernizacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolność państwa",
          "system sprzężeń zwrotnych",
          "egzekucja strategii",
          "pułapka rankingów",
          "wydajność innowacyjna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Budowa zdolności absorpcyjnej jako klucz do suwerenności technologicznej",
        "cel": "Przejście od opisu zasobów do analizy mechanizmu konwersji kapitału w realne kompetencje i innowacje, definiując tym samym istotę transformacji Omanu.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie wyliczanki instytucji (OAAAQA, NQF itd.), aby przejście od listy narzędzi do ich konkretnych funkcji było bardziej płynne.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo posiadanie kapitału i infrastruktury nie wystarczy Omanowi do zbudowania gospodarki wiedzy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolność absorpcyjna",
          "konwersja inputów w outputy",
          "ekosystem innowacyjny",
          "wiarygodna kompetencja",
          "Ejaad"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowa kontrola jakości jako fundament kapitału ludzkiego",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do konkretnych mechanizmów instytucjonalnych (OAAAQA, NQF), które mają zapewnić mierzalność i realną wartość edukacji w kontekście gospodarczym.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Wyeliminowanie powtórzeń dotyczących ryzyka 'uczenia pod testy' na rzecz mocniejszego wyeksponowania przejścia od polityki infrastruktury do polityki jakości.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza zapewnić, że reforma edukacji przełoży się na realne kompetencje obywateli, a nie tylko na liczbę dyplomów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "OAAAQA",
          "zapewnianie jakości",
          "kapitał ludzki",
          "rozliczalność publiczna",
          "National Qualifications Framework (NQF)"
        ]
      },
      {
        "h2": "Krajowe Ramy Kwalifikacji jako przejście od dyplomu do mierzalnych efektów uczenia się",
        "cel": "Wyjaśnienie mechanizmu konwersji teoretycznej edukacji na konkretne, rynkowe kompetencje poprzez wprowadzenie systemu NQF i mikropoświadczeń.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Uprościć techniczny opis NQF, aby mocniej wyeksponować kontrast między 'abstrakcyjnym dyplomem' a 'konkretną umiejętnością'.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje powiązać system edukacji z realnymi potrzebami rynku pracy i przemysłu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Krajowe Ramy Kwalifikacji (NQF)",
          "efekty uczenia się",
          "mikropoświadczenia",
          "hierarchia prestiżu",
          "mobilność kwalifikacji"
        ]
      },
      {
        "h2": "NQF jako narzędzie walki z niedopasowaniem kompetencji",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram NQF do praktycznego mechanizmu łączenia edukacji zawodowej z realnym popytem przemysłowym i wymogami inwestycyjnymi.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Wyeliminuj powtórzenia dotyczące paradoksu edukacyjnego, aby mocniej wyeksponować związek między czytelnością kwalifikacji a atrakcyjnością inwestycyjną kraju.",
        "hidden_question": "W jaki sposób system NQF pomaga Omanowi rozwiązać problem bezrobocia wśród absolwentów i zależności od zagranicznych specjalistów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "NQF (National Qualifications Framework)",
          "niedopasowanie kompetencji",
          "umiędzynarodowienie kwalifikacji",
          "omanizacja",
          "ścieżki BTEC"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od administracyjnej omanizacji do organicznej budowy kompetencji",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram jakości (OAAAQA, NQF) do praktycznego mechanizmu konwersji edukacji na realną produktywność i suwerenność technologiczną.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejście między opisem systemów akredytacji a filozoficzną koncepcją 'zdolności do odnawiania kwalifikacji', aby uniknąć wrażenia zbyt gwałtownego skoku z biurokracji na strategię.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza zastąpić importowaną siłę roboczą własnymi, wysokiej jakości kompetencjami?",
        "kluczowe_motywy": [
          "organiczna omanizacja",
          "akredytacja instytucjonalna",
          "umiejętność uczenia się",
          "lifelong learning",
          "Ejaad"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ejaad jako instytucjonalny synaps łączący naukę z przemysłem",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do konkretnego mechanizmu (platformy Ejaad), który konwertuje problemy gospodarcze na projekty badawcze, eliminując asymetrię poznawczą między akademią a biznesem.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Należy upewnić się, że rozróżnienie między badaniami podstawowymi a stosowanymi jest wyraźne, aby uniknąć sugestii, że Oman całkowicie rezygnuje z autonomicznej nauki na rzecz doraźnych potrzeb przemysłu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman systemowo łączy potrzeby realnego biznesu z pracami naukowymi uniwersytetów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "asymetria poznawcza",
          "problem-driven innovation",
          "instytucjonalny synaps",
          "marketplace problemów",
          "badania stosowane"
        ]
      },
      {
        "h2": "Innowacyjność jako akumulacja kompetencji i zdolność absorpcyjna",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram instytucjonalnych do praktycznego mechanizmu konwersji importowanej technologii w trwałe, lokalne zasoby wiedzy.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejścia między definicją innowacyjności a opisem konkretnych projektów Ejaad, aby uniknąć wrażenia listy przykładów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje przejść od bycia konsumentem technologii do samodzielnego wytwarzania innowacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolność absorpcyjna",
          "In-Country Value (ICV)",
          "kultura rozwiązywania problemów",
          "gospodarka cyrkularna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Budowa narodowego obiegu wiedzy zamiast izolowanych badań",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do konkretnych mechanizmów konwersji kapitału intelektualnego w realną produktywność gospodarczą.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie wyliczania narzędzi (Ejaad, OMREN, Shuaa, Masader), aby wyraźniej pokazać ich systemową synergię zamiast listy funkcji.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza sprawić, by wiedza akademicka realnie przekładała się na rozwój przemysłu i gospodarki?",
        "kluczowe_motywy": [
          "narodowy obieg wiedzy",
          "koszty wyszukiwania kompetencji",
          "dolina śmierci",
          "infrastruktura badawcza",
          "mierzenie rezultatów wdrożeniowych"
        ]
      },
      {
        "h2": "Aktywne państwo jako gwarant suwerenności technologicznej",
        "cel": "Analiza roli państwa w procesie innowacji, przejście od finansowania projektów do budowy realnej zdolności decyzyjnej i technologicznej kraju.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między ryzykiem paternalizmu a definicją suwerenności, aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych esejów w jednej sekcji.",
        "hidden_question": "Jaka jest rola państwa Omanu w procesie innowacji i czym różni się jego podejście od modelu liberalnego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "państwo rozwojowe",
          "paternalizm gospodarczy",
          "suwerenność technologiczna",
          "kultura porażki",
          "łańcuchy wartości"
        ]
      },
      {
        "h2": "Rekombinacja kompetencji jako fundament suwerenności technologicznej",
        "cel": "Sekcja stanowi punkt zwrotny w narracji, przechodząc od instytucjonalnych mechanizmów tworzenia wiedzy (OAAAQA, NQF, Ejaad) do praktycznego pytania o rynek i zdolność państwa do komercjalizacji tych kompetencji bez popadania w nową zależność.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenia dotyczące potrzeby przedsiębiorczości, aby przejście od Ejaad do Invest in Oman było bardziej dynamiczne i mniej opisowe.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje wykorzystać dotychczasowe doświadczenia z sektora naftowego w budowie nowoczesnej gospodarki wiedzy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rekombinacja kompetencji",
          "aktywa osierocone",
          "synergia nauki i przemysłu",
          "In-Country Value",
          "paradoks kapitału zewnętrznego"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od przyciągania kapitału do budowy ekosystemu wartości",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do praktycznego mechanizmu konwersji inwestycji zagranicznych w realne kompetencje i lokalny rozwój przemysłowy.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między opisem administracyjnym (one-stop shop) a analizą ekonomiczną efektów mnożnikowych (klastry), aby uniknąć wrażenia dwóch osobnych tekstów.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje przekształcić inwestycje zagraniczne w trwały rozwój gospodarczy i jakie narzędzia instytucjonalne do tego wykorzystuje?",
        "kluczowe_motywy": [
          "wartość dodana",
          "Invest in Oman",
          "one-stop shop",
          "tarcie instytucjonalne",
          "gospodarcza wyspa vs klaster"
        ]
      },
      {
        "h2": "MŚP i ICV jako mechanizmy budowy lokalnej przewagi",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram do praktyki tworzenia ekosystemu gospodarczego, w którym państwo stymuluje rozwój lokalnych firm i infrastruktury regionalnej, by uniknąć pułapki pozornej lokalizacji kapitału.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować przejścia między analizą mechanizmów ICV a opisem geograficznym (Duqm, Khazaen), aby wyraźniej zaznaczyć związek między polityką wspierania firm a ich fizyczną lokalizacją w kraju.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman zamierza przekształcić zagraniczne inwestycje i infrastrukturę w realny rozwój lokalnych przedsiębiorstw i regionów?",
        "kluczowe_motywy": [
          "MŚP",
          "In-Country Value (ICV)",
          "lokalna wartość vs lokalna renta",
          "regionalne bieguny wzrostu",
          "Oman Future Fund"
        ]
      },
      {
        "h2": "Budowa drabiny finansowania i walka z problemem brakującego środka",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram instytucjonalnych do praktycznych mechanizmów finansowania innowacji oraz analizy strukturalnych barier wzrostu przedsiębiorstw.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między akapitami, szczególnie w miejscach gwałtownych zmian tematu (np. przejście do crowdfundingu i problemu skali), aby zachować płynność wywodu.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje finansować transformację gospodarczą i jakie bariery strukturalne stoją na drodze rozwoju lokalnych firm?",
        "kluczowe_motywy": [
          "państwowy fundusz przyszłości",
          "drabina finansowania",
          "crowdfunding",
          "problem brakującego środka",
          "ryzyko strategiczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Produktywność i transfer wiedzy jako miary sukcesu inwestycji",
        "cel": "Przejście od analizy narzędzi administracyjnych do definicji realnej wartości gospodarczej, gdzie kapitał zagraniczny służy jako katalizator lokalnych kompetencji, a nie cel sam w sobie.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między krytyką 'fetyszyzowania startupów' a analizą roli kapitału zagranicznego, aby zachować spójność argumentacji o budowaniu realnych zdolności gospodarczych.",
        "hidden_question": "Jak odróżnić powierzchowny wzrost gospodarczy od rzeczywistej transformacji strukturalnej w Omanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "In-Country Value (ICV)",
          "efekty rozlewania wiedzy",
          "produktywność",
          "państwo jako architekt rynku",
          "transformacja strukturalna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Cyfryzacja jako układ nerwowy koordynacji państwa",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do konkretnego narzędzia zarządzania złożonością, jakim jest transformacja cyfrowa i program Makeen.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Wyeliminowanie powtórzeń dotyczących 'absurdu' procedur na rzecz mocniejszego wyeksponowania różnicy między zwykłą cyfryzacją a zmianą architektury procesów.",
        "hidden_question": "Czym w kontekście Oman Vision 2040 jest prawdziwa transformacja cyfrowa i dlaczego jest ona niezbędna do zarządzania reformami państwa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "transformacja cyfrowa vs elektronizacja",
          "infrastruktura koordynacji",
          "paradoks złożoności",
          "program Makeen"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kompetencje ludzkie jako warunek wykorzystania infrastruktury cyfrowej",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram edukacyjnych do praktycznej implementacji technologii (AI, 5G, IoT), gdzie kluczowym elementem jest budowa zdolności absorpcyjnej państwa poprzez transfer wiedzy od partnerów zagranicznych.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie przejść między opisem programu Makeen, technicznym wyjaśnieniem roli 5G a przykładem współpracy z Ericssonem i Omantel, aby uniknąć wrażenia fragmentaryczności.",
        "hidden_question": "Dlaczego sama inwestycja w nowoczesne technologie (jak AI czy 5G) nie wystarczy do modernizacji gospodarki Omanu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zdolność absorpcyjna",
          "kompetencje cyfrowe",
          "transfer wiedzy",
          "infrastruktura produkcji",
          "Makeen"
        ]
      },
      {
        "h2": "Cyfryzacja jako narzędzie decentralizacji i zarządzania danymi",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram do praktycznego zastosowania technologii w przełamywaniu barier geograficznych oraz ewolucji modelu zarządzania państwem z reaktywnego na predykcyjny.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Wygładzenie przejścia między analizą geograficzną a technicznym opisem sensorów oraz doprecyzowanie fragmentu o 'pułapce danych' w kontekście instytucjonalnym.",
        "hidden_question": "W jaki sposób infrastruktura cyfrowa wpływa na rozwój regionalny Omanu i zmienia sposób zarządzania państwem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "geografia szans",
          "Internet Rzeczy (IoT)",
          "cyfrowe silosy",
          "zarządzanie strumieniami danych",
          "łańcuch technologiczny 5G-IoT-AI"
        ]
      },
      {
        "h2": "Interoperacyjność i cyfryzacja jako narzędzia diagnostyki państwa",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do analizy konkretnych mechanizmów operacyjnych (cyfrowych), które pozwalają państwu mierzyć własną efektywność i redefiniować relację z obywatelem.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Należy uporządkować przejścia między opisem technicznym interoperacyjności, kwestiami bezpieczeństwa (cyberzagrożenia) a etyką AI, aby zachować spójny wywód o suwerenności cyfrowej.",
        "hidden_question": "W jaki sposób transformacja cyfrowa w ramach Vision 2040 zmienia funkcjonowanie administracji i relację państwa z obywatelem?",
        "kluczowe_motywy": [
          "interoperacyjność",
          "invisible government",
          "diagnostyka procesowa",
          "cyfrowa odporność",
          "odpowiedzialność algorytmiczna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Cyfryzacja jako narzędzie przebudowy instytucjonalnej i decentralizacji",
        "cel": "Przejście od opisu infrastruktury technologicznej do analizy roli technologii w reformowaniu struktur państwa, zarządzania oraz walki z centralizacją władzy.",
        "position": 20,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie wyliczeń (aplikacje, technologie) oraz przejść między akapitami, aby uniknąć nadmiernej fragmentacji zdań.",
        "hidden_question": "Czy sama budowa infrastruktury cyfrowej i sieci 5G wystarczy, aby Oman przeszedł na gospodarkę wiedzy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "suwerenność technologiczna",
          "cyfrowa decentralizacja",
          "interoperacyjność instytucjonalna",
          "układ nerwowy państwa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Omanizacja jako przejście od substytucji ludzi do kompetencji",
        "cel": "Sekcja stanowi zwrot w narracji od infrastruktury i technologii ku kapitałowi ludzkiemu, definiując krytyczne wyzwanie: przekształcenie formalnego zastępowania obcokrajowców w realny wzrost produktywności obywateli.",
        "position": 21,
        "cleanup_focus": "Należy wyeliminować powtórzenia dotyczące infrastruktury (porty, 5G), aby szybciej przejść do sedna problemu różnicy między formalnym zatrudnieniem a realną wartością pracownika.",
        "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest omanizacja rynku pracy i dlaczego samo zastąpienie obcokrajowca Omanem nie wystarczy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "omanizacja",
          "rynek pracy",
          "migracja zarobkowa",
          "substytucja kompetencji",
          "produktywność"
        ]
      },
      {
        "h2": "Omanizacja jako efekt kompetencji, a nie przymusu administracyjnego",
        "cel": "Przejście od teoretycznych narzędzi edukacyjnych do praktyki rynku pracy, redefiniując rolę pracownika zagranicznego z substytutu na katalizator lokalnych kompetencji.",
        "position": 22,
        "cleanup_focus": "Uporządkowanie wyliczanki instytucji (OAAAQA, NQF, BTEC, Makeen, Ejaad), aby płynnie łączyły się z argumentem o ekonomii przedsiębiorstwa.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje zastąpić administracyjny przymus zatrudniania obywateli realną konkurencyjnością lokalnej siły roboczej?",
        "kluczowe_motywy": [
          "omanizacja",
          "produktywność",
          "migracja jakościowa vs ilościowa",
          "transfer wiedzy",
          "kapitał ludzki"
        ]
      },
      {
        "h2": "Systemowe podejście do zatrudnienia zamiast prostego dopasowania CV",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram kompetencyjnych do analizy praktycznych barier na rynku pracy, pokazując, że bezrobotność jest symptomem systemowych błędów w łańcuchu edukacja-przemysł.",
        "position": 23,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejścia między analizą transferu wiedzy, programem Tashgheel a dylematami prawa pracy, aby uniknąć wrażenia zbioru luźnych spostrzeżeń.",
        "hidden_question": "Dlaczego samo tworzenie miejsc pracy i dopasowywanie CV nie rozwiązuje problemu bezrobocia wśród Omańczyków?",
        "kluczowe_motywy": [
          "transfer wiedzy",
          "program Tashgheel",
          "struktura oczekiwań",
          "prawo pracy jako infrastruktura",
          "omanizacja rynku"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od ilości zatrudnienia do jakości kompetencji i zatrudnialności",
        "cel": "Analiza barier kulturowych i technologicznych w procesie omanizacji oraz redefinicja sukcesu z poziomu statystycznego udziału obywateli w rynku pracy na poziom ich realnej produktywności i suwerenności zawodowej.",
        "position": 24,
        "cleanup_focus": "Należy usunąć fragmenty tekstu, które wyglądają jak nieprzypisane nagłówki wplecione w akapity (np. \"Automatyzacja komplikuje omanizację\", \"Produktywność zamiast samego wskaźnika omanizacji\").",
        "hidden_question": "Jakie wyzwania kulturowe i technologiczne stoją przed Omanem w procesie zastępowania pracowników zagranicznych obywatelami i jak mierzyć sukces tej transformacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kultura pracy",
          "zatrudnialność (employability)",
          "produktywność vs omanizacja",
          "wymiana wiedzy",
          "reskilling"
        ]
      },
      {
        "h2": "Nowy kontrakt społeczny i wyzwanie decentralizacji rozwoju",
        "cel": "Przejście od technicznych narzędzi kompetencyjnych do analizy zmiany psychologiczno-społecznej (nowy kontrakt) oraz zasygnalizowanie konieczności geograficznego rozproszenia wzrostu.",
        "position": 25,
        "cleanup_focus": "Wygładzić przejście między analizą dwóch scenariuszy omanizacji a wprowadzeniem wątku geograficznego i roli gubernatorstw.",
        "hidden_question": "Czym w rzeczywistości jest udana omanizacja i czy korzyści z niej płynące dotrą poza stolicę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kontrakt społeczny",
          "omanizacja kompetencji",
          "efekt aglomeracji",
          "decentralizacja rozwoju",
          "NQF jako aktywo"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od koncentracji w centrum do sieci regionalnych biegunów wzrostu",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do praktycznej analizy decentralizacji gospodarczej i wykorzystania terytorialnej przewagi komparatywnej.",
        "position": 26,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie terminologii dotyczącej konkretnych projektów (Duqm, Sohar, Hafeet Rail), aby wyraźnie odróżnić infrastrukturę fizyczną od budowania ekosystemu gospodarczego.",
        "hidden_question": "W jaki sposób Oman planuje uniknąć nadmiernej koncentracji rozwoju w stolicy i jak zamierza aktywizować regiony peryferyjne?",
        "kluczowe_motywy": [
          "terytorialna przewaga komparatywna",
          "biegun wzrostu",
          "sieć węzłów",
          "mnożnik lokalny",
          "specjalizacja przestrzenna"
        ]
      },
      {
        "h2": "Infrastruktura jako narzędzie zamiany geografii w strategię",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram i kompetencji do fizycznej implementacji rozwoju poprzez analizę logistyki (kolej) i urbanistyki (smart city) jako katalizatorów nowej gospodarki.",
        "position": 27,
        "cleanup_focus": "Uporządkować przejście między analizą logistyczną (kolej/porty) a urbanistyczną (miasto), aby oba wątki spajała wspólna idea 'przestrzennej transformacji'.",
        "hidden_question": "W jaki sposób inwestycje w infrastrukturę transportową i nowoczesne miasta przekładają się na realny rozwój gospodarczy Omanu?",
        "kluczowe_motywy": [
          "Hafeet Rail",
          "efekt korytarza vs tunelu",
          "przewaga komparatywna",
          "Sultan Haitham City",
          "smart city"
        ]
      },
      {
        "h2": "Decentralizacja sprawczości jako warunek suwerenności regionalnej",
        "cel": "Przejście od teoretycznych ram modernizacji do praktycznego modelu rozproszonego rozwoju, w którym regiony stają się laboratoriami polityki publicznej.",
        "position": 28,
        "cleanup_focus": "Wyeliminowanie powtórzeń dotyczących różnic między odpowiedzialnością a narzędziami w kontekście gubernatorstw.",
        "hidden_question": "Jak Oman może uniknąć pułapki pozornej decentralizacji i realnie rozproszyć rozwój gospodarczy poza stolicę?",
        "kluczowe_motywy": [
          "demokratyzacja infrastruktury",
          "decentralizacja sprawczości",
          "synchronizacja polityk regionalnych",
          "region jako laboratorium"
        ]
      },
      {
        "h2": "Decentralizacja jako realna ścieżka awansu społecznego",
        "cel": "Sekcja stanowi domknięcie łuku narracyjnego, przenosząc ciężar z infrastruktury technicznej na społeczną suwerenność obywateli i definiując sukces Vision 2040 jako stworzenie sieci regionalnych szans zamiast jednej metropolii.",
        "position": 29,
        "cleanup_focus": "Należy wygładzić przejście między analizą transportu a metaforą portfolio, aby uniknąć wrażenia zbyt wielu krótkich akapitów na końcu tekstu.",
        "hidden_question": "Czy rozwój infrastruktury i decentralizacja w Omanie faktycznie dają mieszkańcom regionów szansę na rozwój bez konieczności przeprowadzki do stolicy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "mobilność a zakorzenienie",
          "portfolio aktywów regionalnych",
          "gospodarka sieciowa",
          "decentralizacja awansu społecznego",
          "Hafeet Rail"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "Oman Vision 2040 to kompleksowa próba przejścia od rentierskiego modelu gospodarki opartego na eksporcie węglowodorów do nowoczesnej gospodarki wiedzy, w której kluczowym celem nie jest samo przyciąganie kapitału czy infrastruktury, lecz budowa instytucjonalnej zdolności państwa do samodzielnego wytwarzania przyszłości poprzez systemowe powiązanie jakościowej edukacji, mierzalnych kompetencji obywateli oraz realnych potrzeb przemysłu.",
    "luk_narracji": "Tekst prowadzi od analizy strategicznych ram modernizacji państwa i budowy instytucjonalnych mechanizmów pomiaru jakości, przez proces konwersji kapitału w realne kompetencje ludzkie i innowacje przemysłowe, aż po próbę decentralizacji rozwoju gospodarczego i technologicznego na cały obszar kraju. Myśl ewoluuje od teoretycznej wizji i administracyjnych narzędzi kontroli ku praktycznemu pytaniu o suwerenność technologiczną oraz zdolność obywateli do samodzielnego wytwarzania przyszłości w świecie po erze renty naftowej."
  }
}

