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STRESZCZENIE / ABSTRACT

Artykul analizuje transformacje gospodarcza Omanu w ramach strategii Vision 2040, ktora
zaklada odejscie od zaleznosSci od weglowodorow na rzecz niskoemisyjnej gospodarki wodorowe;.
Kluczowym elementem jest dazenie do neutralno$ci klimatycznej Net Zero 2050 oraz
wykorzystanie istniejacego DNA przemyslowego sektora naftowego do budowy nowej
infrastruktury energetycznej. Autor podkresla przejécie od geologicznej przewagi komparatywnej
(zasoby podziemne) ku przewadze instytucjonalno-technologicznej, gdzie slonice i wiatr stajg sie
paliwem dla rozwoju. Inwestycje w zielony wodor, realizowane m.in. przez Hydrom, maja nie
tylko zdywersyfikowac eksport energii, ale przede wszystkim zbudowac¢ odporny ekosystem
gospodarczy, w ktorym zréwnowazony rozwdj i bezpieczenstwo zasobéw wodnych stanowia

warunek brzegowy sukcesu panstwa.

The article analyzes Oman's economic transformation under the Vision 2040 strategy, which
assumes a shift away from hydrocarbon dependence toward a low-emission hydrogen economy. A
key element is the pursuit of Net Zero 2050 climate neutrality and the utilization of the oil
sector's existing industrial DNA to build new energy infrastructure. The author emphasizes the
transition from geological comparative advantage (underground resources) toward institutional-
technological advantage, where sun and wind become the fuel for development. Investments in
green hydrogen, implemented by entities such as Hydrom, are intended not only to diversify
energy exports but, above all, to build a resilient economic ecosystem in which sustainable
development and water resource security constitute a boundary condition for the state's success.

Artykul analizuje Oman Vision 2040 nie jako prosty plan dywersyfikacji gospodarczej,
lecz jako fundamentalng probe przeprogramowania modelu panstwa rentierskiego.

Autor stawia teze, ze kluczowym celem strategii nie jest jedynie zastgpienie ropy




zielonym wodorem czy inwestycje w infrastrukture, ale transformacja struktur
panstwowych w ,organizacje uczaca sie”. W tym ujeciu kapital surowcowy ma stuzyé
jako paliwo do budowy trwalych instytucji, kompetencji ludzkich i systemowej
elastycznos$ci. Tekst dowodzi, ze prawdziwy sukces Omanu nie bedzie mierzony liczba
nowych fabryk czy pozycja w rankingach, lecz zdolnoscig panstwa do konwersji renty
naftowej w autonomiczng produktywno$¢ i suwerenno$¢ kompetencyjna. To przejécie od
przewagi geologicznej (zasoboéw pod ziemig) do przewagi instytucjonalnej (zdolnoSci
adaptacyjnych ponad ziemia), gdzie najwazniejszym aktywem staje sie umiejetno$c

ciaglego generowania nowych przewag konkurencyjnych w $wiecie dynamicznych zmian

technologicznych.

SLOWA KLUCZOWE
Oman Vision 2040 zielony wodor renta surowcowa zdolno$¢ adaptacyjna
Net Zero 2050 przewaga komparatywna In-Country Value gospodarka postrentierska
elektroliza wody bezpieczenstwo wodne kapital ludzki governance tancuch wartosSci
transformacja energetyczna panstwo uczace sie

Zielony wodér jako  przejscie od  zasobéw
geologicznych do instytucjonalnych

Zielony wodor, woda i pustynia. Czy Oman moze eksportowac energie przyszlo$ci? Kazda strategia
rozwoju ma granice, ktorej nie da sie przesuna¢ rozporzadzeniem — jest nig fizyka. Panstwo moze
zmieni¢ prawo, podatki, system edukacji czy organizacje administracji; moze wybudowa¢ port,
kolej, fabryke lub cyfrowa platforme. Nie moze jednak zadekretowa¢ nizszej temperatury, wiekszej
iloéci wody ani nieskonczonej zdolnoéci ekosystemu do absorbowania skutkéw dzialalno$ci

czlowieka.

Dla Omanu ma to znaczenie szczegéOlne. Vision 2040 prowadzi kraj ku gospodarce bardziej
uprzemyslowionej, zurbanizowanej i technologicznej, zintegrowanej z globalnymi lancuchami
wartos$ci. Kazdy z tych procesow zuzywa energie, wymaga infrastruktury, generuje zapotrzebowanie
na wode i zmienia przestrzen, zwiekszajac presje na Srodowisko. Dlatego zréwnowazony rozwoj nie

moze by¢ jedynie dodatkiem do omanskiej transformacji — musi by¢ jej warunkiem brzegowym.




Oficjalna Vision 2040 definiuje ten filar jako budowe efektywnych, odpornych i zréwnowazonych
ekosystemow, ktore chronig $rodowisko oraz zapewniaja trwalo$é zasobdow naturalnych
wspierajacych gospodarke. Cele te obejmujg zar6wno rownowazenie wymagan $rodowiskowych,
spolecznych i ekonomicznych, jak i rozwdj odnawialnych zrédel energii oraz racjonalizacje
konsumpcji w celu zwiekszenia bezpieczenstwa energetycznego. To istotne sformulowanie: Oman
nie traktuje $rodowiska wylacznie jako obszaru ochrony przyrody, lecz jako skladnik

bezpieczenstwa gospodarczego.

Omanska transformacja energetyczna zawiera w sobie paradoks niemal doskonaly. Panstwo,
ktorego wspolczesna pozycja zostala zbudowana w ogromnym stopniu na weglowodorach, chce
wykorzysta¢ kapital, infrastrukture i kompetencje zgromadzone w tej epoce, by zaja¢ miejsce w

gospodarce niskoemisyjnej. Nie jest to odwrot od wlasnej historii, lecz préba jej rekombinacji.

Inzynier pracujacy przy ropie i gazie posiada wiedze o procesach przemyslowych. Operator
energetyczny ma doswiadczenie w wielkoskalowej infrastrukturze, porty znaja logistyke surowcow,
a panstwo potrafi zarzadza¢ duzymi koncesjami. System finansowy z kolei rozumie projekty
kapitalochlonne. Wszystkie te kompetencje moga zosta¢ wykorzystane przy budowie gospodarki
wodorowej. Oman nie zaczyna wiec od pustej kartki, lecz od przemyslowego DNA sektora

naftowego.

Pytanie brzmi: czy potrafi zmieni¢ jego zastosowanie? Net Zero 2050 to przejscie od deklaracji do
infrastruktury wykonawczej. Oman oficjalnie dazy do osiagniecia neutralnosci emisyjnej netto do
2050 roku. Ministerstwo Energii i Mineralow przedstawia ten cel jako cze$¢ krajowej strategii
transformacji, a w maju 2026 roku oglosilo aktualizacje strategii Net Zero oraz ram regulacyjnych
rynku weglowego. Ta aktualizacja jest kluczowa, gdyz neutralno$¢ klimatyczna zbyt czesto istnieje

jedynie jako data w kalendarzu.

Rok 2050 brzmi wystarczajaco odlegle, by niemal kazdy rzad moégt zadeklarowaé¢ ambitny cel bez
ponoszenia pelnego kosztu politycznego dzisiaj. Prawdziwa strategia zaczyna sie jednak w
momencie pojawienia sie mechanizmu wykonawczego: kto odpowiada za realizacje? Jak mierzone
sq emisje i ktore sektory redukuja je w pierwszej kolejnosci? Jak finansowana jest modernizacja,

jak traktowane sg emisje trudne do wyeliminowania i jak wlasciwie dziata rynek weglowy?

W 2026 roku Oman rozwija juz nie tylko deklaracje Net Zero, lecz takze Oman Net Zero Centre
oraz konkretne programy efektywnos$ci energetycznej, obejmujace m.in. budynki administracji
publicznej. To przesuwa polityke z poziomu wizji na poziom instytucji — a wlasnie tam, jak

pokazuje historia Vision 2040, rozstrzyga sie jej wiarygodnos¢.




Najbardziej spektakularnym elementem tej transformacji jest zielony wodor. Projekty zwiazane z
Hydromem, poczatkowo szacowane na okolo 49 miliardow dolarow, zyskaly na skali. Wedlug
danych Ministerstwa Energii i Mineralow z maja 2025 roku, dziewieé wielkoskalowych projektow w
gubernatorstwach Al Wusta i Dhofar reprezentuje juz ponad 50 miliardow dolaréw oczekiwanych
zobowigzan inwestycyjnych, blisko 35 GW mocy odnawialnej oraz okolo 1,5 miliona ton rocznej
zdolnosci produkeji zielonego wodoru planowanej na 2030 rok. Liczby s3 ogromne, ale ciekawsza

jest logika.

W Kklasycznej gospodarce naftowej przewaga Omanu wynikala z zasobu pod ziemig. W gospodarce
wodorowej ma ona wynika¢ z stonca, wiatru, powierzchni, lokalizacji, infrastruktury portowej,
kapitalu oraz zdolno$ci organizacyjnej panstwa. To przejScie od geologiczne] przewagi
komparatywnej do przewagi infrastrukturalno-technologicznej. Ropa istnieje albo nie; zielony
wodor trzeba wyprodukowac. Oznacza to, ze jego przewaga jest w mniejszym stopniu dana przez

nature, a w wiekszym wytwarzana przez instytucje.

W debacie publicznej zielony wodor bywa przedstawiany jako nowe zrddlo energii, podczas gdy
technicznie jest on jedynie no$nikiem. Musi zosta¢ wyprodukowany, najczesciej poprzez elektrolize

wody zasilang energig z OZE. To kluczowe rozroznienie.

Zielony wodor ma sens klimatyczny tylko wtedy, gdy energia uzyta do jego produkcji jest
rzeczywiscie niskoemisyjna. Strategia wodorowa jest wiec w istocie strategia ogromnej rozbudowy
energetyki odnawialnej. Ministerstwo Energii i Mineralow wprost laczy polityke wodoru z
rozwojem OZE, traktujac go jako element drogi do Net Zero 2050. To wyjaénia skale planowanych
projektow solarnych i wiatrowych liczonych w dziesiatkach gigawatow. Wodor jest koncem

procesu. Poczatkiem jest elektron.

Od eksportu surowca do budowy tancucha wartosci

Dlaczego Oman? Na pierwszy rzut oka produkcja zielonego wodoru na pustynnym Polwyspie
Arabskim ma mocne uzasadnienie. Kraj dysponuje doskonalymi warunkami dla energetyki
slonecznej i wiatrowej, posiada ogromna przestrzen oraz do§wiadczenie w sektorze energetycznym.
Dostep do morza i porty umozliwiajace eksport produktéow energetycznych, a takze blisko$¢
kluczowych szlakow zeglugowych, stanowig istotne atuty. Do tego dochodzi instytucjonalna

bieglo$¢ w obstludze miedzynarodowego kapitalu infrastrukturalnego.




Ministerstwo rozwija obecnie jednolite ramy koncesyjne dla odnawialnych zrodel energii i wodoru,
wiazac je bezposrednio z Vision 2040. Wszystko to buduje potencjalng przewage, jednak potencjat

nie jest jeszcze przewaga rynkowa — zielony wodor musi przede wszystkim konkurowacé cena.

Najtrudniejsza czasteczka gospodarki Wodér ma jedna irytujaca ceche: jest trudny. Trudno go
magazynowaé i transportowaé¢ ze wzgledu na niska gesto$¢ objetoSciowa energii. Wymaga
sprezania, skraplania lub przeksztalcania w inne noéniki, na przyklad amoniak, a kazdy taki etap
pochlania energie i generuje koszty. Dlatego najwiekszym przeciwnikiem gospodarki wodorowe;j

nie musi by¢ polityka. Moze nim by¢ termodynamika.

Nie oznacza to, ze zielony woddr nie ma przyszlosci, lecz wskazuje, iz jego najbardziej racjonalne
zastosowania leza tam, gdzie bezposrednia elektryfikacja jest utrudniona: w przemysle ciezkim,
produkgji stali, chemii, nawozach czy wybranych obszarach transportu i magazynowania energii.
Wodér moze by¢ wiec niezwykle wazny, ale nie musi sta¢ sie uniwersalnym paliwem przysztosci. To
kluczowa lekcja dla Omanu — panstwo powinno uwazaé, aby polityczny entuzjazm nie wyprzedzit

ekonomii koncowego popytu.

Od eksportu wodoru do eksportu produktéw Najciekawsza mozliwo$¢ pojawia sie wtedy, gdy Oman
nie ograniczy sie do eksportowania samej czasteczki. Zamiast tego moze wykorzystac tanig zielona
energie i wodor do produkcji dobr o wyzszej wartoSci dodanej: zielonego amoniaku,
niskoemisyjnych metali, produktow chemicznych, paliw syntetycznych czy materialow

przemystowych. W ten sposob kraj przesuwa sie o kolejny szczebel w lancuchu wartoSci.

Jest to powtoérzenie problemu znanego z ery ropy: eksport surowca jest mniej rentowny niz eksport
produktu, ktory zawiera w sobie wiedze, energie, przemyst i ushugi. Dlatego najbardziej ambitna
wersja omanskiej strategii nie powinna brzmie¢: ,bedziemy eksportowaé zielony wodér”, lecz
raczej: ,wykorzystamy tania zielong energie do przyciggania przemystu, ktory w innych miejscach

bedzie zbyt drogi lub zbyt emisyjny”. To znacznie wieksza ambicja.

Lokalna warto$¢ powraca W tym miejscu powraca kwestia In-Country Value. Jezeli projekty
wodorowe zostang zrealizowane glownie przez zagraniczne konsorcja, przy uzyciu importowanych
elektrolizerow, turbin i systemow sterowania oraz zewnetrznych specjalistbw, Oman moze sta¢ sie
waznym producentem energii, ale znaczaca cze$¢ warto$ci technologicznej pozostanie poza krajem.
Jesli jednak wielkie inwestycje postuza do budowy lokalnych lancuchéw dostaw, szkolenia kadr w
ramach projektéw Ejaad oraz rozwoju rodzimej produkcji komponentéw i uslug inzynieryjnych,

efekt bedzie zupeknie inny.

Znéw wracamy do fundamentalnego pytania: co wlasciwie pozostaje po inwestycji?




Wodor jako test systemowy i wyzwanie zasobowe

Hydrom nie jest zatem jedynie polityka energetyczng, lecz testem dla calej architektury Vision
2040. OAAAQA ma ksztalci¢ kadry, NQF rozpoznawaé¢ kompetencje, a Ejaad laczy¢ przemyst z
nauky. ICV ma rozwijaé¢ lokalnych dostawcow, Invest in Oman przycigga¢ kapital, za§ Duqm i
Dhofar tworzy¢ zaplecze przemyslowe. Wielki projekt wodorowy ma spia¢ te elementy w
rzeczywisty ekosystem gospodarczy. Jes$li to sie uda, bedziemy mogli moéwi¢ o prawdziwej
transformacji. W przeciwnym razie Oman po prostu zastapi eksport jednej czasteczki eksportem

drugie;j.

Wytwarzanie wodoru droga elektrolizy wymaga wody, co w kraju tak suchym rodzi fundamentalne
pytanie: czy zielona gospodarka nie wejdzie w konflikt o zasoby z ludZmi, rolnictwem i
ekosystemem? Pytania tego nalezy stawia¢ bez histerii, ale z pelng powaga. Cho¢ wielkoskalowa
produkcja moze opieraé sie na wodzie odsalanej — a Oman ma w tym do$wiadczenie — proces ten
sam w sobie wymaga energii i infrastruktury. Tworzy sie zatem lancuch zaleznoSci: energia
odnawialna zasila odsalanie, woda zasila elektrolizer, a ten produkuje wodoér, ktory nastepnie jest
magazynowany, przetwarzany lub eksportowany. Kazdy z tych etapéw ma swojg sprawnos¢, koszt i
wplyw na $§rodowisko. Dlatego ocena gospodarki wodorowej wylacznie przez pryzmat ceny energii

elektrycznej bylaby metodologicznie uboga; konieczna jest analiza calego systemu.

Bezpieczenstwo wodne, obok zywnosciowego, stanowi strategiczny filar Vision 2040, co przejawia
sie w inwestycjach w ochrone zasobéw, rolnictwo precyzyjne oraz akwakulture. To trafne
polaczenie, gdyz zywnos¢ jest w duzym stopniu woda przeksztalcong przez rolnictwo w kalorie. W
konsekwencji polityka zywnosciowa panstwa suchego jest jednoczesnie jego polityka wodna. Nalezy
przy tym pamietaé, ze produkcja lokalna nie zawsze gwarantuje wieksze bezpieczenstwo. Jesli dana
uprawa pochlania ogromne iloéci deficytowej wody, import zywno$ci moze okaza¢ sie bardziej
racjonalny ekonomicznie i Srodowiskowo — w praktyce kraj importuje wtedy ,wirtualng wode”
zawarta w produkcie. Strategiczna autonomia nie polega wiec na dazeniu do pelnej

samowystarczalno$ci, lecz na rozpoznaniu, gdzie zalezno$¢ jest akceptowalna, a gdzie staje sie

ryzykiem.

W tym miejscu cyfryzacja ponownie spotyka sie z ekologig. Rolnictwo precyzyjne — wykorzystujace
sensory, dane pogodowe, teledetekcje i analityke — pozwala drastycznie ograniczy¢ zuzycie wody,
nawozow i energii. W kraju o tak ograniczonych zasobach kazda poprawa produktywnos$ci wody ma
znaczenie strategiczne. O ile w klasycznym rolnictwie kluczowe jest pytanie o plon z hektara, o tyle

w warunkach niedoboru nalezy pyta¢: ile plonu uzyskano z metra szeSciennego wody? To




fundamentalna zmiana myslenia o wydajnosci. Hektar nie musi by¢ zasobem ograniczajacym.

Moze nim by¢ kropla.

Podobna logike wida¢ w rozwoju akwakultury. Oman, dysponujac dluga linia brzegowa i morskimi
tradycjami, moze definiowaé bezpieczenstwo zywno$ciowe szerzej niz tylko przez produkcje
ladowa. Jednak i tutaj sukces zalezy od jakosci regulacji. Intensywna akwakultura moze zwiekszy¢
podaz zywnoSci, ale bez odpowiedniego nadzoru grozi presja ekologiczna, chorobami i zaburzeniem

lokalnych ekosystemow.

Ekologia jako element przewagi konkurencyjnej i
putapka dwoéch epok

Nie istnieje wiec ,zielony” sektor z definicji. Kazda dzialalnos¢ gospodarcza generuje koszty
zewnetrzne; réznica polega jedynie na tym, czy panstwo potrafi je dostrzec. Przykladem jest
inicjatywa posadzenia 10 milionéw drzew — symbol i technika zarazem. Program ten funkcjonuje
jako narodowa inicjatywa Environment Authority, uruchomiona w styczniu 2020 roku we
wspolpracy z Petroleum Development Oman oraz partnerami publicznymi, prywatnymi i
spolecznymi. Ma on na celu przede wszystkim przeciwdzialanie pustynnieniu, hamowanie

degradacji gruntow oraz ochrone rodzimych roslin.

Skala ,,10 milioné6w” dziala na wyobraznie, jednak liczba ta nie moze sta¢ sie celem samym w sobie.
Drzewo posadzone to nie to samo, co drzewo przezywajace. W suchym klimacie kluczowe pytania
dotycza doboru rodzimych gatunkow, dostepno$ci wody, przezywalnosci sadzonek, lokalizacji i
dlugoterminowej opieki. Innymi stowy: nie liczy sie wylacznie ceremonia sadzenia, lecz ekosystem
po dziesieciu latach. Environment Authority prowadzi program jako przedsiewziecie wieloletnie,
aktualizujac dane nawet w 2026 roku. Jest to istotne, gdyz pozwala unikna¢ typowej pulapki
kampanii Srodowiskowych, gdzie sukces mierzy sie liczba rozdanych sadzonek, a nie realnym

rezultatem biologicznym.

Ochrona $rodowiska jako przewaga konkurencyjna Analiza zrédlowa traktuje poprawe wskaznikow
Srodowiskowych Omanu jako element wzrostu atrakcyjnos$ci inwestycyjnej. To rozumowanie jest
interesujace, cho¢ wymaga ostroznoS$ci. ESG i dekarbonizacja realnie zmieniaja decyzje biznesowe.
Globalne przedsiebiorstwa analizuja dzi$ nie tylko koszty pracy i energii, ale takze §lad weglowy
produkcji, dostep do odnawialnych zrédel energii, wymogi raportowe oraz ryzyka regulacyjne. Jesli
Oman zaoferuje tanig energie odnawialng, zielony wodoér, sprawna logistyke i przewidywalne

prawo, ekologia moze stac sie elementem jego przewagi przemystowe;.




Taka perspektywa odwraca klasyczne myslenie. Dawniej regulacje srodowiskowe postrzegano jako
obcigzenie dla konkurencyjnoéci; w gospodarce dekarbonizujacej sie moga one staé sie jej
fundamentem. Zaklad zasilany niskoemisyjna energia uzyska dostep do rynkoéw, ktore konkurent

wysokoemisyjny bedzie stopniowo tracil.

Net Zero nie moze oznacza¢ eksportu emisji Tu pojawia sie jednak istotna pulapka ksiegowa.
Panstwo moze redukowaé¢ emisje na wlasnym terytorium, jednocze$nie importujac produkty,
ktérych wytwarzanie generuje wysokie emisje w innych miejscach. Moze rowniez eksportowaé
paliwa kopalne, ktorych spalanie zostanie statystycznie przypisane innemu krajowi. W krajowym
bilansie wszystko bedzie wyglada¢ poprawnie, ale atmosfera nie prowadzi ksiegowosci wedlug
granic panstwowych. Dlatego neutralnos¢ klimatyczna jest problemem jednocze$nie lokalnym i

globalnym.

Dla Omanu ma to szczegdlne znaczenie, gdyz transformacja energetyczna nie oznacza
natychmiastowego konca sektora weglowodorowego. Ministerstwo traktuje zielony wodor jako
element stopniowej ewolucji systemu, a nie naglego jego wylaczenia. Podejscie to jest gospodarczo
uzasadnione, ale oznacza, ze przez dlugi okres Oman bedzie zyl jednocze$nie w dwbch epokach

energetycznych.

Dwie gospodarki naraz Moze to by¢ najwieksze wyzwanie strategiczne. Stara gospodarka nadal
finansuje panstwo, nowa wymaga gigantycznych inwestycji. Stara posiada rynek, nowa dopiero go
buduje. Stara zatrudnia kompetentne kadry, nowa musi je czeSciowo przejac. Stara infrastruktura
jest zamortyzowana i sprawdzona; nowa jest kapitalochlonna i obarczona ryzykiem
technologicznym. Panstwo nie moze zatem po prostu wybrac zielonej przyszloSci, porzucajac
weglowodorowa terazniejszo$¢ — musi zarzadza¢ okresem ich wspolistnienia. To przypomina
budowe nowego mostu, podczas gdy caly ruch nadal odbywa sie po starym. Nie mozna zamknaé
starego, zanim nowy nie jest gotowy. Ale jesli zbyt dlugo bedzie sie naprawia¢ stary, budowa

nowego nigdy sie nie skonczy.

Zdolnos¢ adaptacyjna i kapitat ludzki jako fundamenty

panstwa

Hydrom jako test panstwa rozwojowego. Rozw{j zielonego wodoru jest by¢ moze najczystszym
eksperymentem calego Vision 2040. Wymaga on bowiem jednoczesnej koordynacji wielu
obszarow: planowania przestrzennego, wielkich inwestycji, regulacji, naplywu zagranicznego

kapitalu, budowy portow i rozwoju energii odnawialnej. Dochodzi do tego kwestia dostepu do




wody, badan, kwalifikacji kadr, wsparcia lokalnych dostawcéw, ochrony srodowiska, dyplomacji
gospodarczej oraz dlugoterminowej pewno$ci politycznej. Projektu tego nie da sie zamknaé w
ramach jednego ministerstwa; jest on projektem panstwa jako systemu. Jesli Oman zdola
skoordynowa¢ te wszystkie elementy, Hydrom stanie sie dowodem nie tylko na jego potencjal
energetyczny, lecz przede wszystkim instytucjonalny. W przeciwnym razie skala ogloszonych

inwestycji moze okazaé sie wieksza niz realna warto$¢ stworzona lokalnie.

Na koncu tego rozdzialu mozna doj$¢ do wniosku pozornie paradoksalnego: najwazniejszym
zasobem Omanu nie jest ropa, a nie bedzie nim réwniez wodor. Kluczowym zasobem jest zdolno$é
panstwa do zmiany sposobu wykorzystywania posiadanych $rodkow. Ropa moze sie skonczy¢, cena
wodoru moze spa$¢, a technologia elektrolizerow zosta¢ zastgpiona przez bardziej efektywne
rozwigzania. Rynki bywaja zmienne. Panstwo, ktére uzaleznia swoja przyszlo$¢ od jednego
surowca, zawsze pozostaje zakladnikiem surowca. Natomiast panstwo posiadajgce instytucje
zdolne do uczenia sie potrafi zmieniac¢ specjalizacje. To wlaénie jest najglebszy sens gospodarki
wiedzy. Nie chodzi o to, by wiedzie¢ wszystko, lecz by potrafi¢ nauczy¢ sie kolejnych rzeczy szybciej
niz konkurencja. Wtedy Oman Vision 2040 przestaje by¢ jedynie strategia ,po ropie”, a staje sie
proba stworzenia panstwa, ktoére nie potrzebuje jednej odpowiedzi na pytanie o Zrédlo swojego
dobrobytu.

Nawet najdoskonalsza gospodarka nie istnieje jednak wylacznie dla wskaznikow, eksportu i
inwestorow. Istnieje dla ludzi. Dlatego po analizie edukacji, przedsiebiorczosci, technologii czy
srodowiska nalezy wroci¢ do pierwszego filaru Vision 2040 i zada¢ najbardziej podstawowe

pytanie: co z tej transformacji otrzymuje czlowiek?

Czy zyje dluzej? Czy jest zdrowszy? Czy czuje sie bezpieczniej? Czy panstwo chroni go przed
ryzykiem choroby, staroSci i wykluczenia? Czy modernizacja wzmacnia wspoélnote, czy jedynie
produktywno$¢? Zdrowie, bezpieczenstwo i godnoé¢ — po co wlasciwie panstwu rozwoj? Najlatwiej
zmierzy¢ rozwo6j tam, gdzie stoja zurawie. Nowy port jest widoczny. Linia kolejowa jest widoczna.
Fabryka, elektrownia, kampus uniwersytecki, centrum danych czy dzielnica biznesowa maja

konkretng forme, adres i koszt inwestycyjny.

Znacznie trudniej dostrzec rozwoj polegajacy na tym, ze czlowiek nie zachorowal lub ze chorobe
wykryto weczeéniej. Ze matka urodzila bezpiecznie, a osoba z niepelosprawnoscia moze
funkcjonowa¢ samodzielniej. Ze rodzina nie zostaje ekonomicznie zniszczona przez utrate dochodu,
staro$¢ nie oznacza automatycznego uzaleznienia od bliskich, a obywatel nie musi wybiera¢ miedzy
leczeniem a bezpieczenstwem materialnym. A przeciez wlasnie takie rezultaty moga by¢
najwazniejszym produktem sprawnego panstwa. Dlatego w Oman Vision 2040 edukacja i zdrowie

umieszczono we wspdlnym filarze ,People and Society”. Material Zrodlowy podkresdla, ze nie sa one




traktowane jedynie jako ushugi spoteczne, lecz jako fundament wydajnosci ekonomicznej kraju. To
rozumowanie jest kluczowe: zdrowy czlowiek nie jest tylko beneficjentem wzrostu, ale jego

wspottworea.

Zdrowie jako kapital, nie wylacznie wydatek. Budzet ochrony zdrowia latwo odczyta¢ jako koszt.
Szpital, leki, lekarze i profilaktyka generuja wydatki. Jednak brak zdrowia réwniez ma swoja cene:
absencje w pracy, spadek produktywnoSci czy przedwczesne odejécie z rynku pracy. Dochodzi do
tego opieka $wiadczona przez czlonkow rodziny, koszt poZznego leczenia chor6b mozliwych do
zapobiezenia oraz utrata kompetencji osob, w ktorych edukacje panstwo inwestowalo przez lata.
Zdrowie jest zatem jednym z najbardziej niedocenionych aktywow kapitalowych gospodarki.
Czlowiek moze posiada¢ najwyzsze kwalifikacje, lecz jesli nie jest zdolny ich wykorzysta¢, kapitat

ludzki pozostaje jedynie potencjalny.

Vision 2040 stawia wiec cel nie tylko wydluzania zycia, ale przede wszystkim wydluzania zycia w
zdrowiu. Material Zrodlowy wskazuje ambicje osiagniecia okolo 70 lat zdrowego zycia do 2040 roku
(wobec 64,7 roku w 2022). Roéznica miedzy dlugosScia zycia a dlugoscia zycia w zdrowiu jest
kluczowa. Dzieki medycynie mozna zy¢ dluzej, jednocze$nie przez lata zmagajac sie z chorobami
przewleklymi. Dla czlowieka oznacza to nizszg jako$c¢ zycia, dla systemu zdrowia — rosnace koszty, a
dla gospodarki — mniejsza aktywno$¢. Dlatego prawdziwym sukcesem nowoczesnej polityki

zdrowotnej nie jest samo przedluzanie zycia, lecz odsuwanie choroby.

Ekosystemy medyczne jako dowéd dojrzalosci
instytucjonalnej

University Medical City: od szpitala do systemu. Kluczowym elementem przebudowy omanskiej
ochrony zdrowia jest University Medical City. Zgodnie z materialami Zrodlowymi, powolanie tej
struktury wiaze sie z Dekretem Krélewskim 2024/11, decentralizacja zarzadzania oraz rozwojem
opieki wysokospecjalistycznej, w tym transplantologii. Istotna jest tutaj sama koncepcja miasta
medycznego. Nowoczesna medycyna przestata by¢ jedynie zbiorem oddzialéw szpitalnych; stala sie
systemem integrujacym leczenie, badania, edukacje, diagnostyke, dane, farmacje i innowacje. Gdy
te obszary pozostaja odseparowane instytucjonalnie, transfer wiedzy jest powolny. Jesli jednak
tworza jeden ekosystem, pacjent staje sie beneficjentem badan, student uczy sie na realnych

problemach klinicznych, a naukowiec zyskuje bezposredni dostep do praktyki medyczne;.

To medyczny odpowiednik Ejaad. Podobnie jak w przemysle problem fabryczny trafial do badacza,

tak w medycynie problem pacjenta moze trafi¢ bezpos$rednio do laboratorium.
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Transplantologia jako miernik dojrzalosci systemu. Notatki Zrodlowe przywotuja 311 przeszczepow
nerek wykonanych w Sultan Qaboos University Hospital. Osiggniecie to ma znaczenie znacznie
szersze niz sama liczba zabiegdéw. Transplantologia jest bowiem dziedzing, ktorej nie da sie
zbudowac¢ poprzez zakup pojedynczego urzadzenia. Wymaga ona synergii diagnostyki, chirurgii,
intensywnej terapii, immunologii, laboratoriow i bankéw danych, a takze sprawnej logistyki,
koordynacji, farmakoterapii oraz dlugoterminowej opieki pooperacyjnej. Dochodzi do tego kwestia

regulacji prawnych, etycznych i zaufania spolecznego do systemu donacji.

Sukces transplantologii jest zatem testem zdolno$ci koordynacyjnej calej ochrony zdrowia. Tak jak
wielki projekt wodorowy sprawdza panstwo przemystowe, tak transplantologia sprawdza panstwo

medyczne.

Najwiekszy sukces medycyny bywa niewidzialny. Doskonale obrazuje to eliminacja transmisji HIV i
kily z matki na dziecko. 28 wrze$nia 2022 roku WHO certyfikowala Oman jako pierwszy kraj w
regionie Wschodniego Morza Srodziemnego, ktéry osiggnal ten cel. Nie byl to efekt jednej,

spektakularnej technologii.

Wedlug WHO droga Omanu rozpoczela sie dekady wezesniej od rozwoju narodowego programu
przeciwdzialania HIV, a nastepnie objela profilaktyke, diagnostyke, opieke antenatalna, leczenie i
system monitorowania. Co istotne, sukces nie zakonczyl sie na samej certyfikacji. Raport WHO za
lata 2024-2025 potwierdza, ze Oman utrzymal status eliminacji transmisji HIV i kily z matki na

dziecko.

Zdrowie i ochrona socjalna jako systemy zarzadzania
ryzykiem

To znakomity przyklad roznicy pomiedzy kampania a instytucjg. Kampanie mozna wygraé¢ raz;

instytucja musi wygrywac kazdego roku.

Profilaktyka jest politycznie niewdzieczna i wlasnie dlatego stanowi jeden z najtrudniejszych
obszaréw polityki publicznej. Jesli dziala, nic sie nie wydarza. Nie ma ceremonii z okazji zawatlu
serca, ktory nie nastapil. Nie przecina sie wstegi przed nowotworem wykrytym trzy lata wczesnie;j.
Nie fotografuje sie dziecka, ktore dzieki szczepieniu nigdy nie zachorowalo. Polityka profilaktyczna
produkuje brak zdarzen. A brak zdarzen bardzo trudno sprzeda¢ politycznie. Dlatego systemy
zdrowotne maja naturalng sklonnos$¢ do finansowania tego, co widoczne: szpitali, urzadzen i

operacji.
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Vision 2040 ma szanse wyj$¢ poza te logike, o ile rozwo6j cyfryzacji i analiza danych zdrowotnych
zostang wykorzystane do wcze$niejszego rozpoznawania ryzyka. Wtedy Shifa i inne narzedzia
cyfrowe moga staé sie czym$ wiecej niz tylko aplikacja — moga stworzy¢ infrastrukture cigglosci

opieki.

Cyfrowe zdrowie: pacjent jako cigg informacji W tradycyjnym systemie pacjent czesto sam przenosi
swoja historie miedzy lekarzami. Po raz kolejny opowiada, co mu dolega, przynosi wyniki i stara sie

przypomnie¢ nazwy lekow. Kazda instytucja widzi jedynie fragment czlowieka.

Cyfrowy system zdrowia moze to zmieni¢, tworzac spojna calos¢: historie choréb, wyniki badan,
leki, szczepienia, rozpoznania, hospitalizacje i informacje o ryzyku. To zmienia medycyne z systemu
epizodow w system procesu. Jednak dane nie sg automatycznie dobrem; informacje zdrowotne
naleza do najbardziej wrazliwych danych o czlowieku. Dlatego cyfryzacja wymaga rygorystycznych
standardoéw bezpieczenstwa, dostepu i odpowiedzialno$ci. Im bardziej kompletny rekord pacjenta,
tym jest uzyteczniejszy dla lekarza, ale i bardziej niebezpieczny w przypadku naduzycia. Sprawno$¢

i prywatno$¢ musza wiec rosnac rownolegle.

Zdrowie nie zaczyna sie w szpitalu Najglebsza zmiana paradygmatu nastepuje wtedy, gdy polityka
zdrowotna przestaje utozsamia¢ zdrowie wylacznie z medycyng. Na stan czlowieka wplywa
edukacja, dochdd, mieszkanie, srodowisko, transport, warunki pracy, zywno$¢, aktywnos¢ fizyczna,
jakos¢ powietrza, woda oraz bezpieczenstwo ekonomiczne. Dlatego filary Vision 2040 nie sa
odrebne. Zielona polityka, transport, prawo pracy, edukacja i polityka spoleczna — wszystkie one
bezposrednio wplywaja na zdrowie. Jezeli panstwo dostrzega pacjenta dopiero przy wejéciu do

szpitala, widzi problem zbyt p6zno.

Ochrona socjalna: odporno$¢ czlowieka Tu dochodzimy do drugiej czeSci omanskiego kontraktu
spolecznego. Czlowiek moze by¢ zdrowy, wyksztalcony i produktywny, a mimo to znalez¢ sie w
sytuacji, ktorej nie kontroluje: staro$¢, niepelnosprawno$é¢, $mieré¢ zywiciela rodziny, utrata
dochodu, choroba czy macierzynstwo. Ryzyka te sa w duzej mierze przewidywalne na poziomie
spotecznym, cho¢ trudne do przewidzenia dla konkretnej jednostki. Na tym opiera sie ekonomiczny
sens ubezpieczenia spolecznego — wiemy, ze cze$¢ spoleczenstwa poniesie dany koszt, cho¢ nie

wiemy dokladnie kto.

Oman przeprowadzit w tym obszarze gleboka konsolidacje instytucjonalna. Social Protection Fund
jest obecnie oficjalnym organem odpowiedzialnym za programy ochrony socjalnej; fundusz posiada
niezalezno$¢ administracyjna i finansowa, a zostal powolany na podstawie Dekretu Krélewskiego

33/2021. Ramy nowego systemu okresla Social Protection Law (Dekret Krolewski 52/2023) wraz z
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przepisami wykonawczymi. Nie jest to drobna korekta $wiadczen, lecz przebudowa infrastruktury

bezpieczenstwa spolecznego.

Od pomocy biednym do zarzadzania ryzykiem spolecznym Nowoczesna ochrona socjalna nie
powinna by¢ utozsamiana wylacznie z pomoca dla najubozszych — to tylko jeden z jej wymiarow.
System musi zabezpiecza¢ ryzyka, ktére moga dotkna¢ takze klase $rednia: $mierc,
niepelnosprawnos¢, chorobe, staro$¢ czy utrate zdolnosci zarobkowania. Jesli ochrona pojawia sie
dopiero w momencie popadniecia rodziny w ub6stwo, panstwo dziala za p6zno. Dojrzalszy model

zapobiega gwaltownemu spadkowi statusu ekonomicznego.

Omanski system obejmuje dzi§ zar6wno $wiadczenia ochronne, jak i programy ubezpieczeniowe.
Social Protection Fund zarzadza m.in. Swiadczeniami zwigzanymi ze staroScia, dzie¢mi,
niepelnosprawnosécia, wdowienstwem, sieroctwem oraz wsparciem dochodowym rodzin. Tworzy to
rodzaj spolecznego amortyzatora. Amortyzator nie prowadzi samochodu. Ale decyduje, czy

przejazd przez nierowno$c konczy sie utrata kontroli.

y

Socjalne wsparcie jako inwestycja w sprawczosc¢ i
kapitat ludzki

Dochéd rodziny jako element kapitalu ludzkiego Szczegdlnie interesujacy jest Family Income
Support Benefit. Fundusz definiuje ten instrument jako miesieczne wsparcie dla rodzin o niskich
dochodach i ograniczonych mozliwo$ciach zarobkowania, gdzie wysoko$¢ $wiadczenia zalezy od
poziomu przychodéw rodziny, jej liczebno$ci oraz zdolnoséci czlonkéw gospodarstwa do
generowania dochodu. Na pierwszy rzut oka to klasyczna polityka redystrybucyjna, jednak warto

spojrzec na nia glebie;j.

Ubobstwo rodziny bezposrednio uderza w edukacje dzieci, ich zdrowie i Zywienie, a tym samym
ogranicza mozliwo$¢ zdobywania kompetencji, mobilnoéé¢ czy zdolno$¢ do podejmowania ryzyka.
Gdy rodzina stale balansuje na granicy bezpieczenstwa ekonomicznego, zmuszona jest do
krotkoterminowego planowania. Trudno inwestowaé w przyszlosé, gdy priorytetem jest
przetrwanie do konca miesigca. W tym ujeciu ochrona dochodu staje sie de facto inwestycja w

przyszly potencjal gospodarczy mlodego pokolenia.

Staro$¢ jako test nowego kontraktu Podobng zmiane perspektywy wida¢ w $wiadczeniach dla
seniorow. Obecnie funkcjonuje Old Age Benefit dla oséb powyzej 60. roku zycia, ktorego
konstrukcja zostala powigzana z kryterium dochodowym. Jest to kluczowe w kontek$cie Vision

2040. Jesli Oman odniesie sukces w wydluzaniu Sredniej dlugosci zycia, spoleczenstwo bedzie
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musialo ponie$¢ konsekwencje wlasnego sukcesu. Dhuzsze zycie to wiecej lat poza aktywnoScia
zawodowg, czestsze choroby przewlekle i wieksze potrzeby opiekuncze, co zmienia strukture

gospodarstw domowych oraz zwieksza wydatki emerytalne.

Sukces w obszarze zdrowia publicznego generuje wiec nowe wyzwanie fiskalne. To jeden z

paradokséw panstwa dobrobytu: im lepiej chroni zycie, tym dluzej musi chroni¢ cztowieka.

Osoba z niepelnosprawno$cia: od opieki do sprawczo$ci Najbardziej wymownym testem
spotecznego wymiaru Vision 2040 jest podejScie do 0s6b z niepelnosprawnosciami. Programy
Tamkeen i Loyal to the Community maja by¢ fundamentem bardziej inkluzywnego systemu.
Obecnie Social Protection Fund obejmuje réwniez Disability Benefit — comiesieczne wsparcie dla
Omanczykow wymagajacych opieki zgodnie z przyjetymi kryteriami oceny. Jednak kluczowa

zmiana nie moze ograniczac sie jedynie do wysokoSci §wiadczenia.

Polityka wobec 0s6b z niepelnosprawno$ciami moze opiera¢ sie na dwoch paradygmatach.
Pierwszy postrzega czlowieka przede wszystkim jako odbiorce opieki. Drugi pyta, jakie bariery

nalezy usuna¢, aby zwiekszy¢ jego samodzielno$¢.

Dostepna architektura, transport, technologie wspomagajace, edukacja, rynek pracy czy cyfrowe
ustugi i elastyczne formy zatrudnienia — kazdy z tych elementéw moze przeksztalci¢ wydatek
socjalny w inwestycje w sprawczos$¢. Czlowiek, ktory dzieki usunieciu barier moze pracowac,
tworzy¢, konsumowac i placi¢ podatki, przestaje by¢ postrzegany wylacznie przez kategorie kosztu.

Nie zmienia sie bowiem czlowiek, lecz jego otoczenie.

Bezpieczenstwo socjalne jako fundament

przedsiebiorczosci

Samozatrudnienie i nowa granica ochrony. Interesujacym elementem omanskiego systemu jest
objecie ochrong ubezpieczeniowa o0s6b samozatrudnionych. Social Protection Fund prowadzi
program dla obywateli Omanu, ktory obejmuje zabezpieczenie na wypadek starosci,
niepelnosprawnosci i $mierci. Jest to kluczowe w gospodarce promujacej przedsiebiorczo$¢ oraz

sektor MSP, gdyz pozwala rozwigza¢ klasyczng sprzecznoéé.

Panstwo zacheca obywatela: zaloz firme, podejmij ryzyko, zostan przedsiebiorca, nie polegaj na
bezpiecznym etacie. Tymczasem systemy zabezpieczenia spolecznego sa zazwyczaj budowane wokot
tradycyjnej umowy o prace. W takiej konfiguracji przedsiebiorczo$¢ jest premiowana retorycznie,

ale karana zwiekszong ekspozycja na ryzyko spoleczne. Rozszerzenie ochrony na
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samozatrudnionych ogranicza ten problem. Panstwo moze woéwczas przekazaé¢ jasny komunikat:
podejmij ryzyko gospodarcze, ale nie musisz jednocze$nie podejmowaé calego ryzyka

egzystencjalnego.

Bezpieczenstwo moze paradoksalnie zwiekszaé¢ przedsiebiorczo$é, co jest istotne z perspektywy
liberalnego myslenia o gospodarce. Zabezpieczenie spoleczne nie zawsze ostabia sklonno$é do
ryzyka — czesto ja stymuluje. Czlowiek §wiadomy, ze niepowodzenie firmy nie oznacza calkowitej
katastrofy zyciowej rodziny, chetniej podejmuje probe. Pracownik mniej zalezny od jednego
pracodawcy latwiej zmienia prace, a rodzic, ktérego podstawowe bezpieczenstwo dziecka nie zalezy

wylacznie od jednego zrodla dochodu, moze odwazniej inwestowa¢ w przekwalifikowanie.

Dobrze zaprojektowane panstwo socjalne moze zatem zwiekszaé dynamike gospodarki.
Bezpieczenstwo nie musi by¢ przeciwienstwem elastyczno$ci; moze sta¢ sie jej warunkiem.
Chorobowe jako ubezpieczenie, nie taska pracodawcy — w tym kierunku zmierza system omanski,
traktujac cze$¢ okreséw niezdolnosci do pracy jako prawo ubezpieczeniowe. Social Protection Fund
definiuje program Sick and Other Leaves jako mechanizm obejmujacy zwolnienia chorobowe oraz
inne szczegoélne urlopy, podkre$lajac, ze staja sie one prawem ubezpieczonym, a nie jedynie
obowiazkiem finansowanym przez pracodawce. Zmienia to fundamentalnie ekonomie

zatrudnienia.

Jesli cale ryzyko choroby spoczywa na pojedynczej firmie, pracodawca ma silniejsza motywacje do
unikania os6b postrzeganych jako bardziej ryzykowne. Gdy ryzyko zostaje uspolecznione poprzez
ubezpieczenie, koszt rozklada sie na wielu uczestnikow. To istota ubezpieczenia spolecznego: nie

eliminuje sie ryzyka jednostkowego, lecz rozprasza jego ekonomiczne konsekwencje.

Kazdy system bezpieczefstwa stoi jednak przed odwrotnym zagrozeniem. Zle zaprojektowane
Swiadczenie moze ostabia¢ motywacje do powrotu do pracy. Jesli réznica miedzy dochodem z
zatrudnienia a zapomogga jest zbyt mala, decyzja ekonomiczna staje sie oczywista. Z kolei sytuacja,
w ktorej kazde zwiekszenie zarobkéw powoduje natychmiastowa utrate calego wsparcia, tworzy
putapke swiadczeniowa. Nowoczesne systemy daza wiec do stopniowego wygaszania pomocy wraz
ze wzrostem dochodu. Element tej konstrukcji wida¢ w omanskim Old Age Benefit: pelne
Swiadczenie przystuguje do okreslonego poziomu dochodu, a nastepnie stopniowo maleje, zanim

calkowicie wygasnie.
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Modernizacja jako zwiekszanie realnej wolnosci wyboru
obywatela

Techniczny detal niesie ze soba wazna filozofie. Granica pomocy nie musi by¢ klifem. Moze by¢

zboczem.

Tozsamos$¢ jako niewidzialna infrastruktura Sekcja ,People and Society” obejmuje jednak cos,
czego nie da sie latwo zmierzyé ekonomicznie: tozsamoéé. Zrodlowa notatka laczy konsolidacje
tozsamo$ci narodowej, tolerancje i ochrone spoleczna w jeden ciag strategiczny. To zestawienie jest
znaczace. Transformacja tak gleboka jak Vision 2040 nie zmienia bowiem wylgcznie technologii.
Zmienia styl Zycia, rodzaje pracy, relacje spoleczne i wyglad miast. Przeksztalca pozycje kobiet i
mlodych ludzi, strukture aspiracji, kontakt ze $wiatem, migracje czy konsumpcje. Zmienia sam
rytm zycia. Kazda modernizacja rodzi wiec pytanie o ciaglo$é: co pozostanie omanskie w Swiecie,

gdzie gospodarka coraz bardziej przypomina najbardziej rozwiniete systemy $wiata?

To nie jest pytanie folklorystyczne, lecz o legitymizacje zmiany. Modernizacja bez samowymazania
Panstwa w procesie gwaltownego rozwoju moga wpas¢ w dwie skrajnosci. Pierwsza jest imitacja —
nowoczesno$¢ utozsamiana z kopiowaniem zewnetrznych wzorow instytucjonalnych, architektury,
kultury organizacyjnej czy stylow konsumpcji. Drugg jest defensywna nostalgia, gdzie kazda zmiana
traktowana jest jako zagrozenie dla tozsamoéci. Oba modele sa stabe. Zywa kultura zawsze
ewoluuje; ta, ktora nie potrafi przyswajac¢ nowych elementow, staje sie jedynie eksponatem. Z kolei
spoleczenistwo utozsamiajace modernizacje z samowymazaniem ryzykuje utrate poczucia
wspolnoty. Najciekawsza droga lezy miedzy tymi biegunami: jest nia modernizacja poprzez

adaptacje.

Tolerancja jako aktywo panstwa W przypadku Omanu promocja tolerancji ma wymiar praktyczny.
Gospodarka otwarta na inwestoréw, turystow, migrantéw i zagranicznych ekspertow wymaga
zdolnos$ci wspdlistnienia ludzi o réznych do$wiadczeniach kulturowych. Tolerancja przestaje byc¢
wtedy wylacznie warto$cia moralng, a staje sie elementem infrastruktury otwartoSci.
Miedzynarodowe przedsiebiorstwo potrzebuje Srodowiska, w ktéorym pracownicy funkcjonuja
bezpiecznie i przewidywalnie. Uniwersytet wymaga wymiany miedzynarodowej, a gospodarka
wiedzy — kontaktu z réznymi sposobami myslenia. Jednorodno$¢é moze dawaé komfort, ale

innowacja czesto rodzi sie z zetkniecia roznic.

Rozwdj jako zachowanie zdolnoéci do wyboru Po dziewieciu czeSciach analizy widaé, ze Oman
Vision 2040 probuje redefiniowaé¢ dobrobyt. Nie jest nim wylacznie dochod, lecz zdolno$é wyboru.

Czlowiek posiada wieksza wolno$¢ realng, gdy ma zdrowie, edukacje, kompetencje i dostep do
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transportu czy cyfryzacji. Gdy ma dochdd, ochrone przed katastroficznym ryzykiem oraz mozliwo$é
zmiany pracy lub zalozenia firmy. Gdy moze zdecydowac: zosta¢ w swoim regionie albo wyjechac.
Panstwo rozwiniete nie wybiera zycia za czlowieka — ono zwieksza liczbe zy¢, ktore czlowiek moze

realnie wybra¢. To by¢ moze najwazniejszy spoleczny sens Vision 2040.

Najwazniejszy KPI znajduje sie poza dashboardem Oman buduje niezwykle rozbudowana kulture
pomiaru: rankingi, wskazniki, cele, kamienie milowe i raporty wdrozeniowe. To wszystko jest
niezbedne, ale zaden system nie moze zapomnie¢, po co wlasciwie mierzy. Mozna poprawié pozycje
uniwersytetu, nie poprawiajac zycia studenta. Mozna zwiekszy¢ liczbe inwestycji, nie zwiekszajac
poczucia bezpieczenstwa rodzin. Mozna stworzy¢ tysigce miejsc pracy bez perspektywy awansu,
posadzi¢ miliony drzew, ktore nie przezyja, czy wybudowa¢ inteligentne miasto, w ktorym czlowiek

nie czuje sie u siebie.

W takim scenariuszu wskaznik odnosi sukces, a strategia ponosi porazke. Najwazniejszy KPI Vision
2040 jest wiec trudny do zapisania w arkuszu kalkulacyjnym. Brzmi on mniej wiecej tak: czy
obywatel posiada wieksza zdolno§é prowadzenia dobrego zycia niz przed transformacja? Jesli
odpowiedz brzmi ,tak”, infrastruktura, edukacja i inwestycje znalazly swoje uzasadnienie. Jesli

»nie” — panstwo zmodernizowalo $rodki, zapominajac o celu.

Wilasnie dlatego po analizie czlowieka nalezy przej$¢ do ostatniego wielkiego mechanizmu Oman
Vision 2040: samego panstwa. Kto mierzy wykonanie? Kto rozlicza ministerstwa? Jak dzialaja
budzet zadaniowy, Ejada, cyfrowy wymiar sprawiedliwo$ci i mechanizmy integralnosci? Czy
administracja potrafi przyznaé, ze projekt nie dziala? I czy sukces strategii zalezy w wiekszym

stopniu od jako$ci instytucji niz od iloéci pieniedzy?

Przejscie od kontroli procedur do rozliczania rezultatow
Mozna miec¢ wizje, kapital i poparcie spoteczne, a mimo to przegrac na etapie wykonania.

Panstwo, ktére mierzy samo siebie Kazda strategia publiczna zawiera w sobie akt wiary. Panstwo
moOwi: ,zrobimy”. Spoleczenstwo slyszy: ,zobaczymy”. Pomiedzy tymi dwoma punktami znajduje
sie wykonanie. To wlaénie wykonanie jest najbardziej bezlitosng czescia polityki publicznej. Nie
interesuja go intencje, przemowienia, konferencje ani piekno dokumentu strategicznego. Pyta
jedynie, czy szkola zostala oceniona, czy inwestycja powstala, czy procedura zostala skrocona, czy

projekt badawczy znalazl zastosowanie i czy wskaznik poprawil sie w sposéb trwaly.

Oman Vision 2040 jest zatem czym$ wiecej niz wizja rozwoju; to préoba zbudowania aparatu

zdolnego kontrolowa¢ wlasna sprawczo$c. Analiza wskazuje, ze centralna role w tym procesie pelni
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Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit — jednostka odpowiedzialna za monitorowanie
wdrazania strategii. To rozwigzanie ma znaczenie strukturalne. Panstwo zwykle potrafi mierzy¢
spoleczenistwo. Liczbe obywateli. Dochody. Bezrobocie. Wydatki. Produkcje. Znacznie trudniej
mierzy siebie. Jak sprawdzi¢, czy ministerstwo naprawde dziala efektywnie? Czy urzad skrocil
proces, czy tylko zmienil spos6b raportowania? Czy program publiczny poprawit rezultat, czy

jedynie zwiekszyt liczbe aktywno$ci? To wlasnie tutaj zaczyna sie problem governance.

Panstwo jako organizacja uczaca sie Vision 2040 traktuje panstwo jak organizacje zdolna do
uczenia sie. Podejscie to odbiega od klasycznego modelu administracji. Tradycyjna biurokracja pyta
przede wszystkim: czy procedura zostala zachowana? Panstwo uczace sie powinno zapytac: czy

rezultat zostat osiggniety?

To przesuniecie od zgodnoéci do efektu jest ogromne. Mozna bowiem idealnie przestrzegac
procedur, a jednocze$nie osiggac stabe wyniki. Mozna wykonaé wszystkie dzialania przewidziane w
programie, nie rozwigzujac samego problemu. Dlatego kultura wykonania powinna rozdzielaé trzy

poziomy: 1. Input — zas6b. 2. Output — dzialanie. 3. Outcome — rzeczywisty rezultat.

Panstwo moze wyda¢ pieniagdze na szkolenia (input) i przeszkoli¢ tysigc oséb (output). Jednak
dopiero pytanie o to, czy ich kompetencje wzrosly i znalazly zastosowanie w gospodarce, dotyczy

outcome. Najwiekszy blad administracji polega na myleniu aktywnosci z rezultatem.

KPI nie jest rzeczywistoScia Wlasnie dlatego systemy wskaznikow sg jednocze$nie potrzebne i
niebezpieczne. Bez nich zarzadzanie staje sie intuicyjne, lecz ich nadmiar tworzy iluzje kontroli.
Kazdy KPI opisuje jedynie fragment rzeczywisto$ci; zaden nie jest nig w caloSci. Jesli urzad wie, ze
bedzie rozliczany z liczby przeprowadzonych szkolen, po prostu zwiekszy ich liczbe. Jesli liczy¢
bedzie sie liczba obsluzonych inwestoréw, wzroénie liczba kontaktéw. Jezeli szkola zostanie

rozliczona z konkretnego wyniku testu, skoncentruje nauczanie na samym tescie.

Wskaznik zaczyna wtedy zmienia¢ zachowanie systemu. Nie musi to by¢ zle, ale moze takie by¢.
Dlatego dojrzala kultura ewaluacji nie pyta tylko o to, czy KPI zostal osiagniety, lecz rowniez: czy

KPI nadal mierzy to, co powinien mierzy¢?

Ejada i zarzadzanie wydajno$cia W materialach Zréodlowych Ejada pojawia sie jako element
systemu pomiaru efektywnos$ci administracji publicznej, powiazany z transformacja cyfrowa i
budzetowaniem zadaniowym. Znaczenie takiego systemu nie ogranicza sie do oceny pojedynczego
urzednika. W idealnym modelu chodzi o powiazanie pracy czlowieka z celem instytucji. Urzednik
nie istnieje po to, by wykonywaé zadania, lecz po to, aby dzieki tym zadaniom panstwo osiagalo

rezultat.
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To rozroznienie moze wydawac sie oczywiste, lecz w administracji bywa rewolucyjne. Najgorszy
system oceny pyta: czy pracownik byl aktywny? Lepszy pyta: czy wykonatl zadanie? Najlepszy zas:
czy jego praca przyblizyla instytucje do celu? To na tym ostatnim poziomie zaczyna sie zarzadzanie

strategiczne.

Budzet zadaniowy: pieniadz dostaje cel Podobna filozofie reprezentuje budzet zadaniowy.
Klasyczny budzet odpowiada gléwnie na pytanie: ile pieniedzy wydamy? Budzet zadaniowy dodaje
do niego pytanie: po co je wydamy?

To kluczowa ro6znica. Dwa ministerstwa moga wydac¢ te sama kwote — jedno zwiekszy rezultat,
drugie jedynie koszt. Bez powigzania finansowania z celem oba moga wyglada¢ w ksiegowosci
identycznie. Budzet zadaniowy jest proba przejsScia od kontroli wydatku do kontroli efektywnosci.
Jest to jednak mechanizm trudniejszy, niz sugeruje jezyk finanséw publicznych. Nie wszystko da sie
latwo wycenié: jak zmierzy¢ warto$¢ lepszej jakosci prawa, zaufanie do instytucji, bezpieczenstwo

spoleczne czy odporno$¢ panstwa na przyszly kryzys?

Administracja jako system uczacy sie i infrastruktura
pewnosci prawnej

W takich obszarach nadmierna wiara w liczby moze prowadzi¢ do redukcjonizmu. Panstwo

powinno zatem mierzy¢, ale nie moze staé sie zakladnikiem tego, co latwe do zmierzenia.
Cyfrowa administracja jako zr6dlo wiedzy o sobie

W tym miejscu powraca kwestia transformacji cyfrowej. Jesli procedura publiczna jest obslugiwana
cyfrowo, staje sie ona przejrzysta: widac jej przebieg, czas trwania i miejsca, w ktérych dochodzi do
zatorow. Mozna precyzyjnie wskazaé¢ jednostke opo6zniajaca decyzje, policzyé, ile razy dokument

wraca do poprawy lub jak czesto obywatel rezygnuje z wniosku.

Analiza najczestszych bledow daje panstwu mozliwoéé prowadzenia swoistej diagnostyki procesu.
Jest to kluczowe, gdyz biurokracja od zawsze dysponowala ogromng iloScia danych, jednak byly
one rozproszone w dokumentach, rejestrach i szufladach. Cyfryzacja moze zamieni¢ administracje
w system obserwowalny, pod warunkiem jednak pelnej integracji danych. Jesli kazdy urzad bedzie
budowal wlasny silos informacyjny, cyfrowa administracja stanie sie jedynie szybszym wariantem

dawnej fragmentacji.

Administracja jako eksperyment
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Najbardziej dojrzaly model governance powinien iS¢ jeszcze dalej — panstwo powinno potrafic
testowac. Nowa procedure mozna wprowadzi¢ pilotazowo, program ograniczy¢ do jednego regionu,
a instrument finansowy uruchomié¢ dla wybranej grupy. Dopiero po zmierzeniu efektéow mozna
przej$¢ do skalowania rozwigzania. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie Vision 2040, poniewaz
transformacja obejmuje dziedziny pozbawione jednej, pewnej odpowiedzi. Nie wiadomo z gory, jaki
model wsparcia startupéw bedzie najskuteczniejszy, ktora forma szkolen realnie zwiekszy
zatrudnialno$¢, ani ktore instrumenty ICV stworza konkurencyjnego dostawce, a ktore jedynie

rentiera.

Administracja musi zatem nauczy¢ sie prowadzi¢ polityke na wzér nauki: hipoteza, test, pomiar i

korekta.
Najtrudniejsze slowo w administracji: ,,nie dziala”

W tym punkcie kluczowa staje sie kultura organizacyjna. Panistwo moze dysponowac najlepszymi
systemami danych, ale jeSli instytucja nie potrafi przyznaé, ze projekt zawiodl, dane traca
znaczenie. Wtedy kazdy program uznaje sie za sukces, kazda strategia jest ,na dobrej drodze”,
opOznienia nazywa sie ,faza dostosowawcza”, a brak rezultatéow — ,lekcja”. W takim $rodowisku

ewaluacja zamienia sie w propagande zarzadcza.

Panstwo uczace sie musi zatem chroni¢ mozliwo$¢ stwierdzenia: to rozwigzanie nie dziala. Jest to
jeden z najwazniejszych testow instytucjonalnej dojrzatoSci. Porazka polityki publicznej nie zawsze
Swiadczy o niekompetencji; czasem jest dowodem eksperymentowania. Prawdziwg niekompetencja

jest powtarzanie btedu w sytuacji, gdy system juz wie, ze rozwigzanie jest nieskuteczne.
Jednostka monitorujaca jako instytucjonalny sceptyk

Implementation Follow-up Unit peklni zatem niezwykle trudng role. Nie powinna by¢ jedynie
sekretariatem raportujacym postepy, lecz funkcja instytucjonalnego sceptyka. Jej zadaniem jest
pytaé: skad wiemy, ze projekt dziala? Z czego wynika dany wskaznik? Czy dane sa porownywalne?
Czy rezultat jest efektem polityki, czy czynnikow zewnetrznych? Czy sukces jest trwaly i czy inna

metoda nie przyniostaby lepszego efektu?

Taka kultura jest znacznie bardziej wymagajaca niz zwykle raportowanie. Raport moze jedynie

potwierdza¢ podjeta decyzje; ewaluacja powinna by¢ gotowa ja zakwestionowac.
Prawo jako infrastruktura rozwoju

Governance obejmuje jednak nie tylko administracje wykonawcza, ale rowniez prawo i wymiar

sprawiedliwo$ci. Material Zrodlowy wskazuje rozwo6j cyfrowej platformy Tawtheeq, alternatywnych
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metod rozwigzywania sporéw oraz Narodowego Planu Promocji Uczciwosci jako elementy filaru
instytucjonalnego Vision 2040. Jest to kluczowe dla gospodarki. Inwestor moze zaakceptowac

decyzje niekorzystna, lecz znacznie trudniej zaakceptuje mu sie decyzje nieprzewidywalng.

Prawo gospodarcze jest bowiem mechanizmem redukcji niepewno$ci. Umowa ma warto$¢ dzieki
mozliwosci jej wykonania, wlasno$§¢ — dzieki mozliwosci jej ochrony, a inwestycja — dzieki temu, ze
reguly nie zmieniaja sie arbitralnie. Sam spér nie niszczy gospodarki; niszezy ja spor

nierozwigzywalny.
E-justice: szybko$¢ nie moze zastapic¢ sprawiedliwosci

Cyfryzacja wymiaru sprawiedliwo$ci moze skroci¢ obieg dokumentoéw, poprawi¢ dostep do akt,
usprawni¢ komunikacje i obnizy¢ koszty proceduralne. Jednak sagdownictwo nie jest zwykla ustuga
administracyjna. Jego gldownym produktem nie jest szybko$é¢, lecz legalna, uzasadniona i

bezstronna decyzja. Szybki, bledny wyrok nie jest lepszy od wolnego, blednego wyroku.

Dlatego digitalizacja sadownictwa musi by¢ oceniana w dwoch wymiarach: czy zwieksza sprawno$é
oraz czy zachowuje gwarancje procesowe. Jest to szczeg6lnie wazne w obliczu rozwoju sztucznej
inteligencji. System moze pomaga¢ w wyszukiwaniu orzecznictwa, porzadkowaniu dokumentacji

czy zarzadzaniu terminami, ale nie powinien zaciera¢ odpowiedzialno$ci za sama decyzje.
ADR: czasem najlepszy proces to proces, ktérego nie bylo

Rozwdj alternatywnych metod rozwigzywania sporéw (ADR) wpisuje sie w logike Vision 2040. Nie
kazdy konflikt gospodarczy wymaga pelnego postepowania sadowego. Mediacja, arbitraz,
negocjacje czy ugoda moga by¢ szybsze i tansze, co dla biznesu ma fundamentalne znaczenie.
Kapital zamrozony w wieloletnim sporze, nierozliczona inwestycja czy niepewno$¢ kontraktowa

stanowig realny koszt.

Dobry system prawny nie powinien zatem mierzy¢ swojej jakoSci wylacznie liczbg spraw
rozstrzygnietych przez sad, lecz rowniez zdolnoécia do rozwigzywania tych sporéw, ktére w ogdle

nie musza do sadu trafiaé.

Integralnos¢ jako fundament gospodarki wiedzy

Integralnos$¢: niewidzialny koszt korupcji. Najbardziej destrukcyjnym przeciwnikiem panstwa
rozwojowego jest korupcja. Nie tylko dlatego, ze jest moralnie naganna, ale przede wszystkim
dlatego, ze generuje ogromne koszty ekonomiczne. Przekierowuje kapital, chroni nieefektywnych i

podnosi prog wejécia na rynek, co w konsekwencji dusi konkurencje i niszczy zaufanie. Zacheca
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przedsiebiorce do inwestowania w relacje zamiast w produkt, a w takim systemie najlepsza

kompetencja staje sie dostep. To katastrofa dla gospodarki wiedzy.

Jezeli firma wygrywa dzieki kontaktom, nie musi by¢ innowacyjna. Gdy urzad dziala uznaniowo,
transparentno$¢ traci znaczenie. Jeli za$ lokalny dostawca korzysta z ICV tylko dlatego, ze zna
wlaSciwa osobe, polityka przemyslowa produkuje klientelizm zamiast kompetencji. Dlatego
mechanizmy integralno$ci nie sa jedynie osobnym modulem etycznym — one chronig logike calej

Vision 2040. Korupcja psuje informacje.

Istnieje jeszcze jeden, rzadziej dostrzegany skutek korupcji: niszczy ona system informacyjny
panstwa. Gdy instytucja ukrywa problem, raport staje sie falszywy. Jesli projekt musi zostac
przedstawiony jako sukces za wszelka cene, KPI przestaja pehié¢ funkcje informacyjna. Kiedy
decyzje podjeto z powodoéw nieformalnych, oficjalne uzasadnienie staje sie fikcja. Korupcja zatem
nie tylko zabiera pieniagdze — ona odbiera panstwu mozliwo$¢ uczenia sie. Aby bowiem wyciagac

wnioski, trzeba wiedzieé, dlaczego dana decyzja naprawde zostala podjeta.

Transparentno$¢ jako mechanizm produkcyjny. Z tego powodu przejrzysto$¢ nie jest jedynie
wartos$cia demokratyczng; moze ona realnie zwieksza¢ produktywno$é administracji. Gdy decyzja
musi by¢ uzasadniona, urzednik bardziej dba o jako$¢ argumentacji. Jesli wyniki szkoly sa
publikowane, instytucja ma $wiadomosc, ze podlegaja one analizie. Kiedy efekty programu staja sie
dostepne, badacz moze rzetelnie sprawdzi¢ jego skuteczno$¢. Transparentno$¢ umozliwia

zewnetrzny audyt, dzieki czemu panstwo przestaje by¢ jedynym recenzentem wtasnych dziatan.

Jest to szczegblnie istotne w systemie silnie sterowanym strategicznie. Im wieksza zdolno$¢
panstwa do kierowania kapitalem i programami, tym wieksza potrzeba mechanizmoéw kontrolnych.

Silne panstwo bez kontroli moze by¢ sprawne, ale moze by¢ sprawne w ztym kierunku.

Zaufanie jest kapitalem. Najcenniejszym produktem dobrego governance moze by¢ co$, czego nie
wida¢é w budzecie: zaufanie. Jezeli przedsiebiorca zaklada, ze reguly beda stosowane
konsekwentnie, podejmuje inwestycje. Jesli obywatel wierzy, ze urzad go nie oszuka, chetniej
wspolpracuje. Gdy pracownik ufa systemowi ubezpieczen, latwiej podejmuje ryzyko, a inwestor

wierzacy w sady wymaga mniejszej premii za ryzyko.

Zaufanie drastycznie obniza koszty transakcyjne. Nie trzeba zabezpiecza¢ kazdego detalu ani
zakladaé najgorszego scenariusza w kazdej relacji. W gospodarce o wysokim zaufaniu mniej energii

zuzywa sie na obrone przed samym systemem.
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Instytucje jako technologia spoleczna. W calej analizie pojawialy sie technologie materialne: 5G,
IoT, elektrolizery, sztuczna inteligencja czy energetyka solarna. Mozna jednak méwié¢ réwniez o

technologiach spotecznych.

Od panstwa wykonania do organizacji uczacej sie

Prawo. Budzet zadaniowy. Akredytacja. System kwalifikacji. Procedura zamoéwien. Audyt. Sad.
Mechanizm antykorupcyjny. To technologie organizowania zbiorowego dzialania, ktorych jako$é
moze mie¢ wieksze znaczenie niz sprawno$¢ konkretnej maszyny. Maszyne mozna kupi¢; instytucje

trzeba wychowac.

Vision 2040 jako test wykonania Analiza dziesieciu obszaréw pokazuje, ze najwiekszym
wyzwaniem Oman Vision 2040 nie jest brak pomystow — tych jest wiele: edukacja, NQF, Ejaad, 5G,
Invest in Oman, ICV, Oman Future Fund, Hydrom, rozw6j gubernatorstw, ochrona spoteczna czy
cyfryzacja. Problemem jest synchronizacja. Kazdy element moze odnie$¢ sukces indywidualnie i
mimo to nie doprowadzi¢ do transformacji. Uniwersytet moze awansowaé, ale absolwent nie
znajdzie produktywnej pracy. Inwestor moze przyjechac, lecz lokalna firma niczego sie od niego nie
nauczy. Wodér moze byé eksportowany, ale technologia pozostanie zagraniczna. MSP moga
otrzymywa¢é preferencje, nie stajac sie konkurencyjnymi. Panstwo moze posiada¢ setki KPI, nie

wiedzac jednoczes$nie, czy obywatel zyje lepie;.

Dlatego Vision 2040 nalezy rozumie¢ jako problem systemowy. Jej sukces nie bedzie suma
osiagnie¢ sektorowych, lecz produktem ich polaczenia. Najwazniejsza instytucja jest tutaj

sprzezenie zwrotne.

Mozna zatem postawié teze scalajaca dotychczasowa analize: kluczowym mechanizmem Vision
2040 nie jest konkretny urzad, lecz wlasnie sprzezenie zwrotne. Panstwo dziala, mierzy, porownuje
z celem, rozpoznaje odchylenie i koryguje, by ponownie zmierzy¢ efekt. Tak funkcjonuje system
uczacy sie. Jesli ten cykl naprawde zadziala, Oman zyska ogromng przewage: moze popelniac bledy,
ale nie musi robi¢ tego w nieskonczono$¢. To jedna z najbardziej niedocenianych cech panstwa

rozwinietego — nie brak btedow, lecz zdolno$¢ do ich szybszego rozpoznawania niz inni.

Od execution state do learning state W jezyku zarzadzania mozna by rzec, ze Oman dazy do
stworzenia execution state — panstwa wykonania. Jednak ambicja powinna by¢ wieksza: learning
state, czyli panstwo uczace sie. Execution state potrafi zrealizowa¢ plan; learning state potrafi go
zmienié¢, gdy rzeczywisto$¢ wykaze jego bledno$¢. Pierwsze jest sprawne, drugie — odporne. Vision

2040 zostala zaprojektowana na dwadziescia lat. W takim horyzoncie niemal na pewno zmienia sie
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technologie, ceny energii, geopolityka, modele pracy, klimat, handel i demografia. Najbardziej
niebezpieczne byloby zatem perfekcyjne wykonanie planu, ktory stracit sens. Strategia musi

posiadac kregostup. Ale nie moze by¢ skamielina.

Oman nie $ciga rankingu, lecz zdolno$é¢ adaptacji. To prowadzi do waznej korekty narracji o
miedzynarodowych indeksach. Awans jest uzyteczny — moze $wiadczy¢ o poprawie, zwiekszac
prestiz czy wspiera¢ inwestycje — ale ranking nie powinien by¢ celem samym w sobie. Kraj moze
poprawi¢ pozycje, optymalizujac sie pod metodologie indeksu, lecz znacznie trudniej poprawic¢

realna zdolno$¢ adaptacji.

A wlasénie ona zdecyduje o sukcesie Vision 2040 po roku 2040. Strategia dzialajaca tylko do daty
koncowej jest Zle zaprojektowana. Najlepszym produktem tej wizji nie bedzie gotowy obraz Omanu

w 2040 roku, lecz panstwo zdolne wymysli¢ Vision 2060 bez konieczno$ci zaczynania od zera.

Administracja jako przewaga konkurencyjna Administracja publiczna staje sie zatem elementem
konkurencyjnosci kraju. Firma wybiera lokalizacje nie tylko ze wzgledu na podatki, ale bierze pod
uwage czas, prawo, procedury, infrastrukture, dostep do kadr, przewidywalno$¢ i mozliwo$c
rozwigzania problemu. Sprawne panstwo moze wiec dziala¢ jak niewidzialna dotacja — nie przelewa

pieniedzy przedsiebiorcy, lecz po prostu nie marnuje jego czasu. To moze by¢ rownie cenne.

Najwieksza obietnica Vision 2040 Ostatecznie omanski eksperyment mozna sprowadzi¢ do jednej
obietnicy: panstwo ma by¢ coraz mniej przypadkowe. Decyzje maja opiera¢ sie na danych,
kwalifikacje sta¢ sie czytelne, inwestycje lepiej koordynowane, a procesy szybsze. Prawo ma by¢
przewidywalne, regiony bardziej sprawcze, ryzyka spoleczne lepiej zabezpieczone, a wiedza

skuteczniej polaczona z przemysltem i racjonalnym wykorzystaniem zasobow.

To wlasnie jest governance — nie kolejny sektor, lecz mechanizm laczacy wszystkie pozostale. Jesli
dziala sprawnie, reformy zyskuja mnoznik; je$li zawodzi, kazda zmiana placi podatek od
instytucjonalnej nieefektywnos$ci. Dlatego najwiekszym aktywem Omanu moze przestaé by¢ zasob

pod ziemia, a stac sie jako$¢ decyzji podejmowanych ponad ziemig.

W tym punkcie koniczymy opis instrumentow i przechodzimy do werdyktu. Czy Oman rzeczywiscie
wychodzi z modelu panstwa rentierskiego, czy jedynie wykorzystuje rente naftowa do finansowania
ambitnej modernizacji? Czy dywersyfikacja tworzy autonomiczne zrodla produktywnosci, a
innowacje generuja wlasne przedsiebiorstwa? Czy panstwo potrafi odda¢ inicjatywe spoleczenstwu

i sektorowi prywatnemu? Czy Vision 2040 posiada juz mechanizm samopodtrzymujacy?

Ostatecznie nie chodzi o to, czy Oman zrealizuje plan, lecz o co$ trudniejszego: czy po jego realizacji

bedzie jeszcze potrzebowal ropy, aby finansowac wlasng przysztosé.
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Oman po ropie? Bilans panstwa, ktore probuje przeprogramowac¢ wilasne zréodlo dobrobytu
Najwiekszy blad w ocenie Oman Vision 2040 polegalby na zadaniu zbyt prostego pytania: czy

Oman uniezalezni sie od ropy? Pytanie to jest atrakcyjne, ale metodologicznie stabe.

Kapitalizacja renty jako przejscie do
samopodtrzymujacego sie obiegu wartosci

Zaklada bowiem, ze transformacja gospodarcza musi polega¢ na zastgpieniu jednego sektora
drugim — jakby panstwo moglo jednego dnia zamknaé drzwi do gospodarki weglowodorowej, a
nastepnego otworzy¢ wejscie do gospodarki wiedzy. Rzeczywisto$¢ dziala jednak inaczej. Panstwa
rzadko wymieniaja jedng gospodarke na druga; raczej nakladaja nowe warstwy na stare, przez
dziesieciolecia funkcjonujac rownocze$nie w kilku epokach gospodarczych. Oman moze wiec nadal
eksportowac rope i gaz, a jednocze$nie rozwijaé sektor wodorowy, logistyke, turystyke, technologie

cyfrowe, zaawansowane ustugi, przemysl, badania oraz przedsiebiorczos¢.

Prawdziwe pytanie nie brzmi zatem, czy ropa zniknie, lecz czy gospodarka potrafi tworzy¢ coraz
wiekszg cze$¢ dobrobytu bez koniecznoSci otrzymywania kolejnej barylki jako warunku rozpoczecia

procesu? To wlasénie jest granica miedzy dywersyfikacja kosmetyczna a strukturalna.

W literaturze dotyczacej panstw rentierskich latwo znalezé uproszczony obraz: bogactwo
surowcowe, slaby sektor prywatny, zalezno$¢ od panstwa i redystrybucja dochodéw. Taki model
moze byé¢ uzyteczny analitycznie, ale nie opisuje w pehni rzeczywisto$ci wspolczesnego Omanu.
Panstwo rentierskie moze posiada¢ doskonale drogi, cyfryzowa¢ administracje, finansowac
uniwersytety czy budowac inteligentne miasta. Moze dysponowaé¢ funduszami inwestycyjnymi,
tworzy¢ atrakcyjne $rodowisko dla inwestoréw, a nawet finansowa¢ innowacje. Nowoczesno$c
infrastruktury nie oznacza jednak zmiany mechanizmu reprodukcji gospodarki. Mozna bowiem

finansowac¢ bardzo nowoczesne panstwo z bardzo tradycyjnej renty.

Dlatego prawdziwy test Vision 2040 znajduje sie glebiej. Nie pyta on, na co wydawane sg pienigdze
z ropy, lecz czy dzieki nim powstaja aktywa zdolne generowaé kolejne strumienie wartosci bez
konieczno$ci ponownego siegania do tej samej renty. Uniwersytet moze by¢ jedynie kosztem
budzetowym, ale moze tez produkowaé¢ badania i przedsiebiorcow. Port moze pozostaé
infrastruktura finansowana przez panstwo lub wygenerowa¢ klaster prywatnych firm. Fundusz
moze tylko rozdysponowywa¢ publiczne pieniadze albo zbudowa¢ przedsiebiorstwa, ktore po latach

finansujg wlasny rozwdj. To roznica pomiedzy konsumpcja renty a jej kapitalizacja.
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Jezeli spojrze¢ na wszystkie opisane wczeSniej elementy razem, omanska strategia zaczyna
przypomina¢ wielki proces konwersji: doch6d surowcowy ma zosta¢ zamieniony w infrastrukture,
infrastruktura w inwestycje, inwestycje w przedsiebiorstwa, przedsiebiorstwa w miejsca pracy,
miejsca pracy w kompetencje, kompetencje w produktywno$¢, produktywnosé¢ w kapital, a kapital
w kolejna runde inwestycji. To wlasnie ten cykl, a nie sama liczba projektoéw, zdecyduje o sukcesie.
Jezeli na ktéorym$ etapie petla sie urywa, gospodarka wraca do panstwa po kolejna porcje
finansowania. Je$li jednak petla zaczyna dziala¢ samodzielnie, powstaje mechanizm reprodukcji
pozarentierskiej. Najwazniejszym celem Vision 2040 nie jest wiec samo stworzenie nowych

sektorow, lecz zbudowanie samopodtrzymujacego sie obiegu wartoSci.

Edukacja jest tu pierwszym warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym. Material zrédlowy
konsekwentnie pokazuje, ze Oman traktuje kapital ludzki jako fundament transformacji. Reforma
OAAAQA, rozw6j NQF, programy BTEC, audyty szkol i uczelni oraz system uznawania kwalifikacji
majg zmniejsza¢ dystans miedzy edukacja a gospodarka. Jednak panstwa moga doskonale
wyksztalci¢ ludzi, ktorzy nastepnie tworza warto$¢ gdzie indziej, lub produkowac absolwentow,
ktorych lokalny rynek nie potrafi wykorzystaé. Moga rozwija¢ kwalifikacje szybciej niz miejsca
pracy. Dlatego sukces OAAAQA czy NQF nie moze byé¢ oceniany jedynie przez jako$¢ systemu
edukacyjnego. Trzeba patrze¢ dalej: czy absolwent pracuje w zawodzie wymagajacym jego
kompetencji? Czy jego produktywno$¢ roénie i czy moze swobodnie przechodzié miedzy sektorami?
Czy przedsiebiorstwo ufa kwalifikacji zapisanej w systemie, a lokalne firmy ograniczaja import

wiedzy dzieki wlasnym kadrom? Dopiero wtedy edukacja staje sie inwestycja gospodarcza.

Sposrod wszystkich elementow Vision 2040 jednym z najciekawszych eksperymentow
instytucjonalnych pozostaje Ejaad. Dokumentowane 84 wyzwania przemyslowe i 42 kontrakty
badawcze pokazuja probe instytucjonalizacji wspolpracy nauki z przemyslem. Rozwigzanie to jest
wazne nie ze wzgledu na sama skale liczb, lecz dlatego, ze ujawniaja one zmiane kierunku
przeplywu wiedzy. Przemyst przestaje by¢ wylacznie odbiorca technologii i moze staé sie Zrodlem
pytania naukowego; uniwersytet z kolei przestaje by¢ tylko miejscem nauczania, stajac sie dostawca

rozwigzan gospodarczych. To wlasnie takie polaczenia moga tworzy¢ gospodarke wiedzy.

Nalezy jednak zachowac sceptycyzm: kontrakt badawczy nie jest jeszcze innowacja, innowacja nie
jest produktem, produkt nie jest skalowalnym biznesem, a biznes nie jest globalna firma. Kazdy
etap wymaga innych kompetencji. Prawdziwa miarg Ejaad bedzie zatem nie liczba rozpoczetych

projektow, lecz liczba rozwigzan, ktore zaczely zy¢ samodzielnie po ich zakonczeniu.

Vision 2040 silnie akcentuje rowniez male i Srednie przedsiebiorstwa: karte Riyada, inkubatory,
startupy, zamoéwienia publiczne i In-Country Value. Jest to logiczne — wielkie firmy mozna

przyciagna¢, ale ekosystemu tysiecy produktywnych przedsiebiorstw nie da sie zaimportowac
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gotowego; musi on zostaé wyhodowany lokalnie. I wlasnie tutaj pojawia sie najwieksze ryzyko.
Polityka wspierania MSP moze stworzy¢ rzeczywista przedsiebiorczoéé, ale moze tez wykreowaé
populacje firm zaleznych od zamoéwien publicznych, preferencji i ochrony. Jezeli przedsiebiorstwo
istnieje tylko dlatego, ze panstwo kupuje jego produkt, nie ma pewnoS$ci, czy jest ono
konkurencyjne. Sytuacja wyglada inaczej, gdy firma potrafi sprzeda¢ produkt komus, kto nie ma

obowiazku go kupowac.

Omanizacja jako przejscie od przymusu do
suwerennosci kompetencyjnej

Ostatecznym testem ICV nie bedzie zatem sam udzial lokalnego komponentu, lecz zdolnosé
lokalnej firmy do przetrwania po ograniczeniu ochrony. W przypadku omanizacji: sukces zaczyna

sie wtedy, gdy przestaje by¢ obowiazkiem.

Podobny problem dotyczy rynku pracy. Dokumenty Zroédtowe wskazuja omanizacje jako kluczowy
kierunek reform, wigzac ja z kompetencjami, nowym prawem pracy i platformami

zatrudnieniowymi. Tutaj réwniez latwo pomyli¢ wskaznik z rzeczywistym rezultatem.

Zwiekszenie udzialu obywateli Omanu w zatrudnieniu nie oznacza automatycznie wzrostu
produktywno$ci gospodarki. Prawdziwy sukces nastapi wtedy, gdy przedsiebiorstwo wybierze
omanskiego pracownika nie z przymusu, lecz z wyboru. Wymaga to jednak konkretnych
kwalifikacji, doswiadczenia, wysokiej produktywnosci i odpowiedniej kultury pracy, a takze
mozliwo$ci ciaglego przekwalifikowania. Dopiero wtedy omanizacja przestaje byé¢ polityka

substytucji narodowos$ciowej, a staje sie polityka suwerennos$ci kompetencyjne;j.

Od infrastruktury do sprawnosci instytucjonalnej i

spotecznej

Kapital zagraniczny: ile zostaje po jego wyjezdzie? Program Invest in Oman, strefy gospodarcze
oraz mechanizmy obshugi inwestora maja przede wszystkim ulatwia¢ naplyw kapitatu. Model one-
stop shop, dedykowani menedzerowie relacji i systemy szybkiego reagowania stluza ograniczaniu

instytucjonalnych kosztoéw inwestowania.

To moze by¢ silna przewaga, jednak sama liczba projektow nie wystarczy. Wysokiej jakosci

inwestycja zagraniczna pozostawia po sobie co$§ wiecej niz fabryke: standardy, sie¢ dostawcow,
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wykwalifikowang kadre, wiedze, relacje, technologie, praktyki zarzadcze i nowe mozliwosci
eksportowe. Jedli te efekty zakorzenia sie lokalnie, kapital zagraniczny pelni role nauczyciela. W
przeciwnym razie dziala bardziej jak dzierzawca przestrzeni ekonomicznej. Dlatego sukces Invest in
Oman nie powinien by¢ mierzony wylgcznie wartoécia projektow, lecz realnym efektem

mnoznikowym.

Oman Future Fund: test jako$ci kapitalizmu panstwowego Oman Future Fund jest pod tym
wzgledem instrumentem szczegoblnie interesujacym, gdyz dowodzi, ze Oman nie wybiera modelu
minimalnego panstwa. Panstwo chce inwestowaé, finansowaé, koordynowaé¢ i budowaé cale
sektory. Dokumenty wskazuja na fundusz o kapitale 2 mld OMR, z wydzielong czeSciag

przeznaczong dla MSP i startupow.

Taki model moze dziala¢ znakomicie, ale moze tez generowac kosztowne btedy. O jakosSci funduszu
nie zdecyduje zatem wielko$¢ kapitatu, lecz rygor selekeji projektow. Czy decyzje sa profesjonalne?
Czy fundusz potrafi zamykac¢ przedsiewziecia, ktdre nie przynosza efektow? Czy pieniadz publiczny
skutecznie przyciaga prywatny? Czy przedsiebiorstwa staja sie samodzielne i czy panstwo potrafi
sprzeda¢ aktywo, ktére nie wymaga juz jego obecnos$ci? Dojrzale panstwo inwestycyjne musi umieé

nie tylko wej$¢ w projekt, ale réwniez z niego wyjsc.

Zielony wodor: szansa i najwiekszy test skali Zielony wodoér to prawdopodobnie najbardziej
spektakularny element transformacji. Strategia Net Zero 2050, dzialania Hydrom oraz
wielomiliardowe farmy wiatrowe i solarne pokazuja skale tych zamierzen. Oman wykorzystuje tu
swoje historyczne atuty: energetyke, logistyke, kapital, polozenie geograficzne, porty i kompetencje

przemysltowe.

Wodoér niesie jednak ryzyko powtorzenia starego modelu w nowym opakowaniu. Jesli Oman stanie
sie jedynie eksporterem wodoru wytwarzanego z importowanych technologii, obstugiwanego przez
zagraniczne konsorcja i wywozonego bez dalszego przetwarzania, powstanie zielona wersja
gospodarki surowcowej — nowoczesna i niskoemisyjna, lecz wciaz surowcowa. Prawdziwa
transformacja nastgpi wtedy, gdy wodor stanie sie fundamentem wlasnego przemyshu: zielonej
chemii, metalurgii, produkcji amoniaku, paliw, technologii i ustug inzynieryjnych oraz lokalnych
lancuchow dostaw. Wowcezas Oman nie bedzie eksportowal samej energii, lecz warto$¢ wytworzona

dzieki niej.

Regiony: czy przyszlo$¢ ma kilka adreséw? Rozwdj gubernatorstw stusznie laczy sie z logistyka,
urbanizacja i inwestycjami. Jest to kluczowe, gdyz sukces makroekonomiczny czesto maskuje
nadmierna koncentracje mozliwosci. Vision 2040 bedzie spolecznie trwata tylko wtedy, gdy rozwdj

stanie sie terytorialnie dostepny. Nie chodzi o identyczny poziom wszystkich regiondéw, lecz o
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roznorodnos¢ realnych $ciezek rozwoju. Sohar moze ewoluowac inaczej niz Dugm, a Dugm inaczej

niz Salalah.

Region rolniczy bedzie mial inng specyfike niz przemystowy. Najwazniejsze jest jednak, aby miejsce
urodzenia nie stawalo sie ekonomicznym wyrokiem. Dobra polityka regionalna nie obiecuje

powszechnej identycznosci, lecz gwarantuje, ze r6znice nie oznaczaja braku perspektyw.

Zdrowie i ochrona spoleczna: czy obywatel odczuwa modernizacje? Vision 2040 wykracza poza
gospodarke. Reformy zdrowotne, decentralizacja, rozwo6j transplantologii, bezpieczenstwo
zdrowotne oraz zintegrowana ochrona spoleczna sa kluczowe dla legitymizacji calego projektu.
Spoleczenstwo nie zyje rankingiem innowacyjnosci. Zyje dlugoécia kolejki do lekarza, jakoscia
szkoly, kosztem mieszkania, bezpieczenstwem pracy, mozliwo$écia wychowania dziecka, ochrong w
chorobie i perspektywa starosSci. JeSli Vision 2040 poprawi wszystkie wskazniki
makroekonomiczne, ale obywatel nie odczuje wzrostu bezpieczenstwa i sprawczoSci, projekt

pozostanie technokratycznie imponujacy, lecz spolecznie niepekny.

Governance: najwazniejsza cze$¢ ukladanki Analiza prowadzi do wniosku, ze najwazniejszym
filarem Vision 2040 nie jest energia, edukacja ani inwestycje, lecz governance. Nie dlatego, ze
administracja jest wazniejsza od czlowieka, ale dlatego, ze od jej jako$ci zalezy sprawne
funkcjonowanie wszystkich pozostalych elementéw. System monitorowania wdrazania, pomiar
wydajnosci instytucji, transformacja cyfrowa, program Ejaad, audyty i decentralizacja stanowig o

tym fundamencie.

To wladnie tutaj Oman wykonuje najciekawszy ruch: probuje potraktowaé panstwo nie jako
niezmienny aparat, lecz jako system podlegajacy cigglemu doskonaleniu. Jesli ta kultura sie
utrwali, moze sta¢ sie najwazniejszym rezultatem Vision 2040. Strategia kiedy$ sie skonczy, ale

instytucja zdolna do uczenia sie zostanie.

Cztery scenariusze roku 2040 Mozna wyobrazi¢ sobie cztery mozliwe zakonczenia omanskiego

eksperymentu.

Od rentierstwa do panstwa uczacego sie

Pierwszy scenariusz to rentierstwo odnowione. Ropa nadal finansuje panstwo, nowe sektory
pozostaja silnie zalezne od kapitalu publicznego, MSP zyja z preferencji, a technologie sa gléwnie
importowane. Oman staje sie nowoczesny i bogaty, z zaawansowana infrastruktura, lecz
mechanizm gospodarczy w istocie pozostaje niezmieniony. Drugi to rentierstwo zdywersyfikowane.

Do ropy dolaczaja wodor, logistyka oraz turystyka, jednak gospodarka nadal koncentruje sie na
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sektorach wielkoskalowych, w ktérych dominuje panstwo. Ryzyko oparte na jednym surowcu

maleje, ale zalezno$¢ od renty i inwestycji publicznych trwa.

Trzeci model to panstwo rozwojowe. Renta naftowa zostaje tu wykorzystana do zbudowania
przemystu, kompetencji, prywatnych przedsiebiorstw i infrastruktury innowacyjnej. Panstwo wciaz
jest silne, lecz jego zadaniem staje sie katalizowanie rynku, a nie zastepowanie rynku. Czwarty
scenariusz jest najbardziej ambitny: panstwo uczace sie. Nie opiera ono przewagi na jednym
sektorze ani nie zaklada, ze zna gospodarke przysztosci. Buduje natomiast instytucje zdolne szybko
identyfikowaé¢ zmiany, rozwija¢é kompetencje, finansowaé¢ eksperymenty, eliminowaé¢ bledy i
przesuwac zasoby do nowych zastosowan. Wlasnie ta wizja wydaje sie najciekawsza interpretacja

Vision 2040.

Czy Oman juz wygral? Nie — analiza zrédel nie pozwala na taki wniosek. Dokumentuja one
znaczace postepy instytucjonalne, reformy edukacyjne, rozw6j mechanizméw inwestycyjnych,
programow innowacji, cyfryzacji, ochrony spolecznej i zielonej transformacji. Wida¢ systematyczna
probe powigzania tych obszaréow wspoOlng strategia. Nie dowodza one jednak, ze wszystkie
mechanizmy osiagnely dojrzalo$¢, a sektor prywatny potrafi rozwija¢ sie bez silnego wsparcia
panstwa. Nie potwierdzaja, ze lokalna innowacyjno$é generuje wystarczajaca liczbe globalnie
konkurencyjnych przedsiebiorstw lub ze gospodarka przestala byé¢ zalezna od weglowodoréw. Nie
dowodza tez, ze rozwiazano wszystkie koszty spoleczne, srodowiskowe i regionalne transformacji.

Dlatego wlasciwym okresleniem nie jest ,,sukces”, lecz trajektoria.

Najwieksza przewaga moze by¢ czas. Oman posiada zasob, o ktorym mowi sie rzadziej: czas. Ropa
wcigz umozliwia finansowanie transformacji. Kapital istnieje, instytucje sa budowane, a
infrastruktura powstaje. Nie jest to zmiana prowadzona pod presja calkowitego zalamania starego
modelu, co stanowi ogromng przewage. Panstwa czesto reformuja sie dopiero wtedy, gdy nie maja
juz wyboru; Oman prébuje zrobié to wezeéniej. Jesli wykorzysta ten czas madrze, renta naftowa
moze pekhi¢ funkcje kapitalu przejSciowego. Jedli go zmarnuje, przyszly spadek znaczenia
weglowodoréw bedzie znacznie bardziej bolesny. Czas jest zatem zasobem - tyle ze

nieodnawialnym.

Najwieksze ryzyko: sukces pierwszej fazy Paradoksalnie najwiekszym zagrozeniem Vision 2040

moze by¢ cze$ciowy sukces.
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Budowa zdolnosci adaptacyjnych jako ostateczny cel

transformacji

Dobre wyniki w rankingach, spektakularne inwestycje, nowa infrastruktura i silny naptyw kapitalu
moga wytworzy¢ zludzenie, ze najtrudniejsza cze$¢ pracy zostala juz wykonana. Tymczasem
budowa infrastruktury jest latwiejsza niz tworzenie instytucji. Instytucja jest latwiejsza niz zmiana
kultury, a kultura latwiejsza niz trwala modyfikacja bodzcow. Najtrudniejszym etapem bedzie
moment, w ktorym panstwo pozwoli przedsiebiorstwom na wieksza samodzielno$¢, ludziom na
czestsze zmiany kariery, regionom na eksperymentowanie, a systemowi na eliminacje projektow,

ktore nie dzialaja. Budowanie jest politycznie wdzieczne. Selekcja jest brutalna.

Vision 2040 jako zmiana kontraktu spolecznego Omanski projekt nie jest wiec wylacznie
programem gospodarczym; to zmiana kontraktu spolecznego. Dawny model opieral sie gtownie na
dystrybucji dobrobytu generowanego przez zasoby. Nowy musi bazowaé na wspotprodukeji tego
dobrobytu przez obywatela, przedsiebiorstwo i panstwo. Panstwo dostarcza warunki, obywatel —
kompetencje, przedsiebiorca — ryzyko, uniwersytet — wiedze, inwestor — kapital, administracja —
koordynacje, a regiony — zasoby i specjalizacje. Dopiero ich synergia tworzy gospodarke odporna.
To zmiana glebsza niz zastgpienie ropy wodorem; najwazniejsza inwestycja staje sie czlowiek

zdolny zmieni¢ zawod.

Warto zatem wroéci¢ do poczatku analizy. Oman dazy do przejscia od gospodarki surowcowej do
gospodarki opartej na wiedzy. Jednak wiedza réwniez starzeje sie, technologie sg zastepowane, a
cale branze moga zniknaé. Nawet najlepsza kompetencja roku 2026 moze okaza¢ sie nieprzydatna
w 2040. Dlatego celem ostatecznym nie powinno byé¢ wyksztalcenie czlowieka do konkretnego
zawodu, lecz stworzenie czlowieka zdolnego zmienia¢ zawdd. Nie budowa firmy do jednej niszy,
lecz przedsiebiorstwa zdolnego do adaptacji. Nie panstwo wykonujace jeden sztywny plan, lecz

takie, ktdre potrafi go modyfikowa¢ bez utraty kierunku.

Oman jako laboratorium transformacji postrentierskiej Pod tym wzgledem Oman moze sta¢ sie
interesujacym laboratorium dla znacznej czeSci $wiata, nie tylko dla panstw Zatoki. Kazda
gospodarka posiada przeciez jakas rente: surowcowa, technologiczna, demograficzng, geograficzna
czy instytucjonalna. Problem pojawia sie w momencie, gdy przewaga, ktora kiedy$§ budowala
dobrobyt, zaczyna slabnagé. Pytanie o to, jak wykorzysta¢ obecna przewage do sfinansowania
przyszlej, dotyczy réwniez panstw przemystowych tracacych konkurencyjnosé, regiondéw zaleznych
od jednego sektora, firm opartych na jednej technologii, a nawet jednostek budujacych kariere na
jednej kompetencji. Vision 2040 jest wiec w pewnym sensie opowieScia uniwersalna — nie o ropie,

lecz o przemijaniu przewag.
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Ostateczny werdykt Na podstawie materialu Zrodlowego najbardziej uzasadniona ocena brzmi
nastepujgco: Oman nie jest jeszcze gospodarka postrentierska, ale przestal by¢ panstwem, ktore

traktuje rente jako wystarczajacy model przysztosci. To kluczowa réznica.

Sultanat buduje instytucje majace przeksztalcaé kapital surowcowy w kapital ludzki,
technologiczny, przedsiebiorczy i organizacyjny. OAAAQA, NQF, Ejaad, Invest in Oman,
mechanizmy ICV, transformacja cyfrowa, rozwdj MSP, polityka regionalna, zielony wodér i
ochrona spoleczna nie sg odrebnymi reformami. W swojej najbardziej ambitnej interpretacji tworza
prébe zbudowania maszyny konwersji renty w zdolnoéé. Czy ta maszyna zadziala? Zrodla pozwalaja
stwierdzi¢, ze jej czeSci sa budowane, lecz nie daja jeszcze pewnoSci, ze wszystkie pracuja juz
samodzielnie. I by¢ moze wlasnie ten brak triumfalizmu jest najuczciwszym sposobem zakonczenia
analizy. Oman Vision 2040 nie powinna by¢ oceniana jak ukonczony budynek. Jest placem
budowy. Niektore konstrukcje stoja, niektore zaczynajg dzialaé, inne wymagajg korekty lub zostang

zastapione. Jednak najwazniejszy fundament wydaje sie juz widoczny:

Oman probuje zrozumie¢, ze trwalego dobrobytu nie daje samo posiadanie zasobu, lecz zdolno$é do
cigglego tworzenia nowych przewag. Ropa moze sfinansowac uniwersytet, ale nie napisze odkrycia.
Moze zbudowaé port, ale nie stworzy przedsiebiorcy. Moze kupié technologie, ale nie zagwarantuje,
ze spoleczenstwo nauczy sie ja rozwija¢. Moze ufundowacé przyszlosé, lecz nie moze jej wykonac — to
zadanie dla ludzi i instytucji. Wlasnie dlatego najwazniejszym produktem Oman Vision 2040 nie
bedzie wodor, inteligentne miasto czy rankingi uniwersyteckie, lecz panstwo i spoleczenstwo
potrafigce odpowiedzie¢ na kolejny kryzys, nowa technologie i zmiany bez oczekiwania na gotowa
odpowiedz z zewnatrz. Wtedy mozna bedzie uzna¢, ze Oman rzeczywiscie wyszedl z epoki renty —
nie w momencie wypompowania ostatniej barylki, lecz wtedy, gdy jego przyszlo$¢ przestanie
zaleze¢ od tego, co mozna wydoby¢ z ziemi, a zacznie od tego, co potrafi wydobyé¢ z wiedzy,

instytucji i ludzkiej zdolnosci do uczenia sie.

Czy Oman zdola zbudowaé przyszlo$¢, ktora nie bedzie jedynie nowoczesna wersja
starego modelu, lecz nowym sposobem istnienia? Prawdziwy triumf Vision 2040 nastapi
nie wtedy, gdy ostatnia barylka ropy zostanie wypompowana, ale w momencie, gdy
panstwo przestanie pyta¢ o to, co mozna wydoby¢ z ziemi, a zacznie ufa¢ temu, co
potrafi wydoby¢ z wiedzy i ludzkiej zdolnoSci do uczenia sie. Ostatecznie pytanie brzmi:
czy nowoczesna infrastruktura wystarczy, by zastapi¢ dawna rente, jesli nie pojdzie za

nia gleboka zmiana kultury spolecznej?
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[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 w dniu 18 sierpnia 2020 roku. Jej glownym zadaniem jest
monitorowanie postepow, wynikdow i wskaznikow realizacji celow narodowej strategii Oman
Vision 2040. Jednostka, podlegajaca Radzie Ministrow, publikuje regularne raporty
dotyczace wdrazania wizji, wspierajac rozw6j Omanu.

The Oman Vision 2040 Implementation Follow-Up Unit is a governmental body
established by Royal Decree 100/2020 on August 18, 2020. Its primary role is to monitor
the progress, outcomes, and performance indicators of the national strategy Oman Vision
2040. Subordinate to the Council of Ministers, the Unit publishes regular reports on the
vision's implementation, supporting Oman's development.

Jednostka Monitorujgca Wdrazanie Wizji Omanu 2040 to wyspecjalizowana jednostka
rzadowa w Sultanacie Omanu, utworzona Dekretem Krélewskim 100/2020. Dziala ona pod
nadzorem Rady Ministrow i ma za zadanie monitorowanie postepéw w realizacji programow
krajowych, priorytetdbw i wskaznikdéw efektywnoSci zwigzanych z Wizja Omanu 204o0.
Jednostka pelni funkcje centralnego organu koordynujacego, wspierajac partnerstwa
miedzy rzadem a sektorem prywatnym w celu zapewnienia skutecznej realizacji planéw
strategicznych. Stosujac rygorystyczne metody monitorowania, ewaluacji i pomiaru
efektywnos$ci, Jednostka identyfikuje wyzwania zwigzane z wdrazaniem i proponuje
rozwigzania, aby utrzymaé¢ zgodno$¢ z dlugoterminowymi celami rozwoju narodowego
Sultanatu. Odgrywa Kkluczowa role w promowaniu przejrzystoSci i rozliczalnoSci
instytucjonalnej, regularnie publikujac okresowe raporty z postepéw, ktore szczegdtowo
opisuja postepy w realizacji celow Wizji w réznych sektorach aparatu administracyjnego
panstwa.

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 progress of
national programs, priorities, and performance indicators associated with Oman Vision
2040. The Unit serves as a central coordinating body, fostering partnerships between
government and private sector entities to ensure the effective execution of strategic plans.
By applying rigorous monitoring, evaluation, and performance measurement
methodologies, the Unit identifies implementation challenges and proposes solutions to
maintain alignment with the Sultanate's long-term national development goals. It plays a
pivotal role in promoting transparency and institutional accountability, regularly
publishing periodic progress reports that detail the advancement of the Vision's objectives
across various sectors of the state administrative apparatus.

Council of Ministers, Sultanate of Oman
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          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Świadczenia socjalne w Omanie wspierają budowę kapitału ludzkiego poprzez ochronę dochodów rodzin, co zapobiega ograniczeniom w edukacji i zdrowiu dzieci oraz umożliwia inwestowanie w ich przyszły potencjał gospodarczy. Dodatkowo system dąży do zwiększenia sprawczości osób z niepełnosprawnościami, przekształcając wydatki socjalne w inwestycję w ich samodzielność i aktywność zawodową."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób system ubezpieczeń społecznych w Omanie wpływa na rozwój przedsiębiorczości i mobilność pracowników?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Objęcie osób samozatrudnionych ochroną ubezpieczeniową stymuluje przedsiębiorczość, ponieważ ogranicza ryzyko egzystencjalne związane z założeniem firmy. Zwiększa to mobilność pracowników, którzy chętniej zmieniają pracę lub inwestują w przekwalifikowanie, będąc mniej zależnymi od jednego pracodawcy."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaki jest rzeczywisty cel społeczny Oman Vision 2040 i jak mierzyć sukces tej transformacji poza twardymi wskaźnikami ekonomicznymi?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Rzeczywistym celem społecznym Oman Vision 2040 jest zwiększenie realnej wolności obywateli poprzez rozszerzenie ich zdolności do wyboru sposobu prowadzenia dobrego życia. Sukcesu transformacji nie mierzy się twardymi wskaźnikami, lecz odpowiedzią na pytanie, czy obywatel posiada większą zdolność prowadzenia dobrego życia niż przed rozpoczęciem zmian."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób Oman zamierza zapewnić, że wizja 2040 nie pozostanie jedynie dokumentem, lecz zostanie realnie wdrożona?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Oman zamierza zapewnić realizację wizji 2040 poprzez stworzenie aparatu kontroli w postaci jednostki Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit, która monitoruje rzeczywiste efekty działań. Strategia zakłada przejście od biurokratycznej kontroli procedur do zarządzania rezultatami (outcome), wykorzystując systemy pomiaru wydajności Ejada oraz budżetowanie zadaniowe."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "W jaki sposób cyfryzacja administracji i reformy prawa w Omanie Vision 2040 przekładają się na budowę nowoczesnego państwa?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Cyfryzacja administracji czyni procedury przejrzystymi i pozwala na diagnostykę procesów oraz testowanie rozwiązań w formie pilotaży. Z kolei reformy prawa, w tym rozwój platformy Tawtheeq i metod ADR, budują nowoczesne państwo poprzez redukcję niepewności inwestycyjnej oraz zwiększenie sprawności rozwiązywania sporów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Dlaczego walka z korupcją i transparentność są kluczowe dla sukcesu Oman Vision 2040?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Walka z korupcją i transparentność są kluczowe, ponieważ korupcja niszczy gospodarkę wiedzy, dusi konkurencję oraz odbiera państwu możliwość uczenia się poprzez fałszowanie informacji. Przejrzystość zwiększa produktywność administracji i umożliwia zewnętrzny audyt działań państwa. Buduje to zaufanie, które obniża koszty transakcyjne i zachęca do inwestycji."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Co jest kluczowym warunkiem sukcesu Oman Vision 2040 poza samą realizacją poszczególnych projektów?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kluczowym warunkiem sukcesu jest potraktowanie wizji jako problemu systemowego i zapewnienie synchronizacji poszczególnych projektów. Najważniejszym mechanizmem jest sprzężenie zwrotne, które pozwoli Omanowi stać się „państwem uczącym się” (learning state), zdolnym do adaptacji i korygowania błędów."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się nowoczesne państwo rentierskie od gospodarki, która faktycznie przestała zależeć od ropy?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Nowoczesne państwo rentierskie może posiadać zaawansowaną infrastrukturę i innowacje, ale wciąż finansować je z tradycyjnej renty surowcowej. Gospodarka niezależna od ropy różni się tym, że tworzy aktywa generujące własną wartość i buduje samopodtrzymujący się obieg wartości bez konieczności ponownego sięgania po fundusze surowcowe."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Czym różni się formalna omanizacja od rzeczywistego sukcesu na rynku pracy w Omanie?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Formalna omanizacja to jedynie zwiększenie udziału obywateli Omanu w zatrudnieniu, co nie musi oznaczać wzrostu produktywności gospodarki. Rzeczywisty sukces następuje wtedy, gdy pracownik z Omanu jest wybierany przez przedsiębiorstwo z powodu swoich kompetencji i wydajności, a nie z przymusu prawnego."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie warunki muszą zostać spełnione, aby projekty gospodarcze i infrastrukturalne Omanu nie stały się jedynie nową formą zależności od surowców?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kluczowe jest, aby inwestycje zagraniczne pozostawiały po sobie trwałe efekty w postaci wiedzy, technologii i wykwalifikowanej kadry, a fundusze państwowe opierały się na rygorystycznej selekcji projektów. W przypadku zielonego wodoru Oman musi uniknąć roli zwykłego eksportera surowca, czyniąc go fundamentem własnego przemysłu i lokalnych łańcuchów dostaw."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jakie są możliwe kierunki transformacji modelu państwa w ramach Oman Vision 2040 i na jakim etapie znajduje się obecnie Oman?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Kierunki transformacji Omanu w ramach Vision 2040 obejmują cztery scenariusze: rentierstwo odnowione, rentierstwo zdywersyfikowane, państwo rozwojowe oraz najbardziej ambitne państwo uczące się. Obecnie kraj znajduje się na trajektorii zmian – odnotowano postępy instytucjonalne i reformy, jednak gospodarka wciąż jest zależna od węglowodorów, a sektor prywatny wymaga wsparcia państwa."
          }
        },
        {
          "@type": "Question",
          "name": "Jaki jest ostateczny cel Oman Vision 2040 i co będzie dowodem na sukces tej transformacji?",
          "acceptedAnswer": {
            "@type": "Answer",
            "text": "Ostatecznym celem Oman Vision 2040 jest stworzenie państwa i społeczeństwa zdolnego do ciągłego tworzenia nowych przewag oraz adaptacji do zmian bez polegania na gotowych odpowiedziach z zewnątrz. Dowodem sukcesu tej transformacji będzie moment, w którym przyszłość kraju przestanie zależeć od wydobywanych zasobów, a zacznie opierać się na wiedzy, instytucjach i ludzkiej zdolności do uczenia się."
          }
        }
      ]
    }
  ]
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      "h2": "Zielony wod贸r jako przej艣cie od zasob贸w geologicznych do instytucjonalnych",
      "index": 0,
      "char_end": 5797,
      "position": 1,
      "full_text": "Zielony wod贸r, woda i pustynia. Czy Oman mo偶e eksportowa膰 energi臋 przysz艂o艣ci? Ka偶da strategia rozwoju ma granic臋, kt贸rej nie da si臋 przesun膮膰 rozporz膮dzeniem. Jest ni膮 fizyka. Pa艅stwo mo偶e zmieni膰 prawo, podatki, system edukacji i organizacj臋 administracji. Mo偶e wybudowa膰 port, kolej, fabryk臋 i cyfrow膮 platform臋. Nie mo偶e jednak zadekretowa膰 ni偶szej temperatury, wi臋kszej ilo艣ci wody ani niesko艅czonej zdolno艣ci ekosystemu do absorbowania skutk贸w dzia艂alno艣ci cz艂owieka.\nDla Omanu ma to znaczenie szczeg贸lne. Vision 2040 prowadzi pa艅stwo ku gospodarce bardziej uprzemys艂owionej, zurbanizowanej, technologicznej i zintegrowanej z globalnymi 艂a艅cuchami warto艣ci. Ka偶dy z tych proces贸w zu偶ywa energi臋. Wymaga infrastruktury. Generuje zapotrzebowanie na wod臋. Zmienia przestrze艅. Zwi臋ksza presj臋 na 艣rodowisko. Dlatego zr贸wnowa偶ony rozw贸j nie mo偶e by膰 dodatkiem do oma艅skiej transformacji. Musi by膰 jej warunkiem brzegowym. Oficjalna Vision 2040 definiuje strategiczny kierunek tego filaru jako budow臋 efektywnych, zr贸wnowa偶onych i odpornych ekosystem贸w, kt贸re chroni膮 艣rodowisko oraz zapewniaj膮 trwa艂o艣膰 zasob贸w naturalnych wspieraj膮cych gospodark臋. W艣r贸d cel贸w znajduje si臋 zar贸wno r贸wnowa偶enie wymaga艅 艣rodowiskowych, spo艂ecznych i ekonomicznych, jak i rozwijanie odnawialnych 藕r贸de艂 energii oraz racjonalizacja konsumpcji dla zwi臋kszenia bezpiecze艅stwa energetycznego. To wa偶ne sformu艂owanie. Oman nie traktuje 艣rodowiska wy艂膮cznie jako obszaru ochrony przyrody. Traktuje je jako sk艂adnik bezpiecze艅stwa gospodarczego. Najwi臋kszy paradoks: ropa ma sfinansowa膰 艣wiat po ropie\nOma艅ska transformacja energetyczna zawiera w sobie paradoks niemal doskona艂y. Pa艅stwo, kt贸rego wsp贸艂czesna pozycja gospodarcza zosta艂a w ogromnym stopniu zbudowana dzi臋ki w臋glowodorom, chce wykorzysta膰 w艂a艣nie kapita艂, infrastruktur臋 i kompetencje zgromadzone w epoce w臋glowodorowej do zaj臋cia miejsca w gospodarce niskoemisyjnej. Nie jest to odwr贸t od w艂asnej historii. Jest to pr贸ba jej rekombinacji.\nIn偶ynier pracuj膮cy przy ropie i gazie posiada wiedz臋 o procesach przemys艂owych. Operator energetyczny posiada do艣wiadczenie w wielkoskalowej infrastrukturze. Port zna logistyk臋 surowc贸w. Pa艅stwo potrafi zarz膮dza膰 du偶ymi koncesjami. System finansowy rozumie projekty kapita艂och艂onne. Wszystkie te kompetencje mog膮 zosta膰 wykorzystane przy budowie gospodarki wodorowej. Oman nie zaczyna wi臋c od pustej kartki. Zaczyna od przemys艂owego DNA sektora naftowego.\nPytanie brzmi, czy potrafi zmieni膰 jego zastosowanie. Net Zero 2050: od deklaracji do infrastruktury wykonawczej. Oman oficjalnie utrzymuje cel osi膮gni臋cia neutralno艣ci emisyjnej netto do 2050 roku. Ministerstwo Energii i Minera艂贸w przedstawia go jako cz臋艣膰 krajowej strategii transformacji energetycznej, a w maju 2026 roku og艂osi艂o aktualizacj臋 strategii Net Zero oraz ram regulacyjnych rynku w臋glowego. Ta aktualizacja jest wa偶na. Neutralno艣膰 klimatyczna 艂atwo istnieje jako data.\n2050 brzmi dostatecznie daleko, aby niemal ka偶dy rz膮d m贸g艂 zadeklarowa膰 ambitny cel bez konieczno艣ci ponoszenia ca艂ego kosztu politycznego dzisiaj. Prawdziwa strategia zaczyna si臋 wtedy, kiedy pojawia si臋 mechanizm wykonawczy. Kto odpowiada? Jak mierzone s膮 emisje? Kt贸re sektory redukuj膮 je najpierw? Jak finansowana jest modernizacja? Jak traktowane s膮 emisje trudne do wyeliminowania? Jak dzia艂a rynek w臋glowy?\nJak przebudowa膰 energetyk臋, przemys艂 i transport? W 2026 roku Oman rozwija ju偶 nie tylko deklaracj臋 Net Zero, lecz tak偶e Oman Net Zero Centre i konkretne programy efektywno艣ci energetycznej, w tym obejmuj膮ce budynki administracji publicznej. To przesuwa polityk臋 z poziomu wizji na poziom instytucji. A w艂a艣nie tam, jak pokazuje ca艂a historia Vision 2040, rozstrzyga si臋 jej wiarygodno艣膰. Zielony wod贸r: nowa ropa? Najbardziej spektakularnym elementem oma艅skiej transformacji jest zielony wod贸r. Notatka 藕r贸d艂owa wskazywa艂a projekty zwi膮zane z Hydromem o skali oko艂o 49 miliard贸w dolar贸w. Aktualizacja pokazuje, 偶e skala planowanego portfela jeszcze wzros艂a. Wed艂ug informacji Ministerstwa Energii i Minera艂贸w z maja 2025 roku dziewi臋膰 wielkoskalowych projekt贸w przyznanych w gubernatorstwach Al Wusta i Dhofar reprezentowa艂o ju偶 ponad 50 miliard贸w dolar贸w oczekiwanych zobowi膮za艅 inwestycyjnych, blisko 35 GW mocy odnawialnej oraz oko艂o 1,5 miliona ton rocznej zdolno艣ci produkcji zielonego wodoru planowanej na 2030 rok. Liczby s膮 ogromne. Ale jeszcze ciekawsza jest logika.\nW klasycznej gospodarce naftowej przewaga Omanu wynika艂a z zasobu znajduj膮cego si臋 pod ziemi膮. W gospodarce zielonego wodoru przewaga ma wynika膰 z czego艣 zupe艂nie innego:\ns艂o艅ca,\nwiatru,\npowierzchni,\nlokalizacji,\ninfrastruktury portowej,\nkapita艂u\noraz zdolno艣ci organizacyjnej pa艅stwa. To przej艣cie od geologicznej przewagi komparatywnej do przewagi infrastrukturalno-technologicznej. Ropa istnieje albo nie. Zielony wod贸r trzeba wyprodukowa膰. A to oznacza, 偶e jego przewaga jest mniej dana przez natur臋, a bardziej wytwarzana przez instytucje. Wod贸r nie jest 藕r贸d艂em energii\nW debacie publicznej zielony wod贸r bywa przedstawiany tak, jakby by艂 nowym 藕r贸d艂em energii. Technicznie jest raczej no艣nikiem energii. Trzeba go wcze艣niej wyprodukowa膰. Najcz臋艣ciej poprzez elektroliz臋 wody zasilan膮 energi膮 elektryczn膮 ze 藕r贸de艂 odnawialnych. To fundamentalne rozr贸偶nienie.\nZielony wod贸r ma sens klimatyczny tylko wtedy, kiedy energia u偶yta do jego produkcji jest rzeczywi艣cie niskoemisyjna. Dlatego strategia wodorowa jest w istocie strategi膮 ogromnej rozbudowy energetyki odnawialnej. Ministerstwo Energii i Minera艂贸w wprost 艂膮czy polityk臋 wodoru z rozwojem 藕r贸de艂 odnawialnych i traktuje zielony wod贸r jako wa偶ny element drogi do Net Zero 2050. To w艂a艣nie wyja艣nia skal臋 dziesi膮tek gigawat贸w planowanych projekt贸w solarnych i wiatrowych. Wod贸r jest ko艅cem procesu. Pocz膮tkiem jest elektron.",
      "char_start": 0,
      "section_id": "sec-1",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman planuje wykorzysta膰 zielony wod贸r i swoje do艣wiadczenie naftowe, aby przej艣膰 na gospodark臋 niskoemisyjn膮?",
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    {
      "h2": "Od eksportu surowca do budowy 艂a艅cucha warto艣ci",
      "index": 1,
      "char_end": 8962,
      "position": 2,
      "full_text": "Dlaczego Oman? Na pierwszy rzut oka produkcja zielonego wodoru na pustynnym P贸艂wyspie Arabskim ma mocne uzasadnienie. Oman dysponuje bardzo dobrymi warunkami dla energetyki s艂onecznej i wiatrowej. Posiada przestrze艅. Ma do艣wiadczenie energetyczne. Ma dost臋p do morza. Posiada porty umo偶liwiaj膮ce eksport produkt贸w energetycznych. Jest po艂o偶ony blisko wa偶nych szlak贸w 偶eglugowych. Ma instytucjonalne do艣wiadczenie w obs艂udze mi臋dzynarodowego kapita艂u infrastrukturalnego.\nMinisterstwo rozwija te偶 jednolite ramy koncesyjne dla odnawialnych 藕r贸de艂 energii i wodoru, wi膮偶膮c je wprost z Vision 2040. To wszystko tworzy potencjaln膮 przewag臋. Ale przewaga potencjalna nie jest jeszcze przewag膮 rynkow膮. Zielony wod贸r musi konkurowa膰 cen膮. Najtrudniejsza cz膮steczka gospodarki\nWod贸r ma jedn膮 irytuj膮c膮 cech臋: jest trudny. Trudno go magazynowa膰. Trudno transportowa膰. Ma nisk膮 g臋sto艣膰 obj臋to艣ciow膮 energii. Mo偶e wymaga膰 spr臋偶ania, skraplania albo przekszta艂cania w inne no艣niki, na przyk艂ad amoniak. Ka偶dy dodatkowy etap poch艂ania energi臋 i kosztuje. Dlatego najwi臋kszym przeciwnikiem gospodarki wodorowej nie musi by膰 polityka. Mo偶e nim by膰 termodynamika. To nie znaczy, 偶e zielony wod贸r nie ma przysz艂o艣ci. Oznacza natomiast, 偶e jego najbardziej racjonalne zastosowania mog膮 znajdowa膰 si臋 tam, gdzie bezpo艣rednia elektryfikacja jest trudna.\nPrzemys艂 ci臋偶ki. Produkcja stali. Chemia. Nawozy. Niekt贸re zastosowania transportowe. Magazynowanie energii w okre艣lonych warunkach. Wod贸r mo偶e by膰 wi臋c niezwykle wa偶ny, ale nie musi by膰 uniwersalnym paliwem przysz艂o艣ci. To istotne dla Omanu. Pa艅stwo powinno uwa偶a膰, aby polityczny entuzjazm nie wyprzedzi艂 ekonomii ko艅cowego popytu. Od eksportu wodoru do eksportu produkt贸w\nNajciekawsza mo偶liwo艣膰 pojawia si臋 wtedy, gdy Oman nie ogranicza si臋 do eksportowania samej cz膮steczki. Zamiast eksportowa膰 wod贸r mo偶na wykorzystywa膰 tani膮 zielon膮 energi臋 i wod贸r do produkcji bardziej przetworzonych d贸br. Zielonego amoniaku. Niskoemisyjnych metali. Produkt贸w chemicznych. Paliw syntetycznych. Materia艂贸w przemys艂owych. Wtedy kraj przesuwa si臋 o kolejny szczebel 艂a艅cucha warto艣ci. To powt贸rzenie problemu, kt贸ry znamy z ropy. Eksport surowca jest mniej warto艣ciowy ni偶 eksport produktu zawieraj膮cego wiedz臋, energi臋, przemys艂 i us艂ug臋. Dlatego najbardziej ambitna wersja oma艅skiej strategii nie powinna brzmie膰:\n\"b臋dziemy eksportowa膰 zielony wod贸r\". Powinna brzmie膰:\n\"wykorzystamy tani膮 zielon膮 energi臋 do przyci膮gania przemys艂u, kt贸ry gdzie indziej b臋dzie za drogi albo zbyt emisyjny\". To znacznie wi臋ksza ambicja. Lokalna warto艣膰 powraca\nW tym miejscu powraca In-Country Value.\nJe偶eli projekty wodorowe zostan膮 zbudowane g艂贸wnie przez zagraniczne konsorcja, przy u偶yciu importowanych elektrolizer贸w, turbin, paneli, system贸w sterowania i specjalist贸w, Oman mo偶e sta膰 si臋 wa偶nym producentem energii przysz艂o艣ci, ale znacz膮ca cz臋艣膰 technologicznej warto艣ci pozostanie poza krajem. Je偶eli natomiast wielkie projekty zostan膮 wykorzystane do tworzenia lokalnych dostawc贸w, szkolenia kadr, projekt贸w Ejaad, produkcji komponent贸w i nowych us艂ug in偶ynieryjnych, efekt b臋dzie zupe艂nie inny. Zn贸w wracamy do pytania:\nco pozostaje po inwestycji?",
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      "hidden_question": "Jakie s膮 szanse i zagro偶enia zwi膮zane z produkcj膮 zielonego wodoru w Omanie?",
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    {
      "h2": "Wod贸r jako test systemowy i wyzwanie zasobowe",
      "index": 2,
      "char_end": 12357,
      "position": 3,
      "full_text": "Hydrom jest wi臋c nie tylko polityk膮 energetyczn膮. Jest testem ca艂ej architektury Vision 2040. OAAAQA ma kszta艂ci膰 ludzi. NQF rozpoznawa膰 kompetencje. Ejaad 艂膮czy膰 przemys艂 z nauk膮. ICV rozwija膰 lokalnych dostawc贸w. Invest in Oman przyci膮ga膰 kapita艂. Duqm i Dhofar tworzy膰 lokalizacje przemys艂owe. A wielki projekt wodorowy ma po艂膮czy膰 te elementy w rzeczywisty ekosystem gospodarczy. Je偶eli to si臋 uda, b臋dzie mo偶na m贸wi膰 o transformacji. Je偶eli nie, Oman po prostu zast膮pi eksport jednej cz膮steczki eksportem drugiej. Woda: ukryty rachunek zielonego wodoru\nWod贸r wytwarzany przez elektroliz臋 wymaga wody. W kraju suchym natychmiast pojawia si臋 pytanie:\nczy zielona gospodarka b臋dzie konkurowa艂a o wod臋 z lud藕mi, rolnictwem i ekosystemem? To pytanie nale偶y postawi膰 bez histerii, ale bardzo powa偶nie.\nWielkoskalowa produkcja wodoru mo偶e wykorzystywa膰 wod臋 odsalon膮. Oman posiada do艣wiadczenie w odsalaniu. Ale odsalanie r贸wnie偶 wymaga energii i infrastruktury. Powstaje wi臋c 艂a艅cuch zale偶no艣ci. Energia odnawialna zasila odsalanie. Woda zasila elektrolizer. Elektrolizer produkuje wod贸r. Wod贸r jest magazynowany, przetwarzany albo eksportowany. Ka偶dy etap posiada sprawno艣膰. Ka偶dy ma koszt. Ka偶dy ma wp艂yw 艣rodowiskowy. Dlatego ocena gospodarki wodorowej wy艂膮cznie przez cen臋 energii elektrycznej by艂aby metodologicznie uboga. Trzeba analizowa膰 ca艂y system. Bezpiecze艅stwo wodne jest bezpiecze艅stwem pa艅stwa\nNotatka 藕r贸d艂owa umieszcza bezpiecze艅stwo wodne razem z 偶ywno艣ciowym jako strategiczny element Vision 2040 i wskazuje na inwestycje w ochron臋 zasob贸w wodnych, rolnictwo precyzyjne oraz akwakultur臋.\nTo trafne po艂膮czenie. 呕ywno艣膰 jest w du偶ym stopniu wod膮 przekszta艂con膮 przez rolnictwo w kalorie. Dlatego polityka 偶ywno艣ciowa pa艅stwa suchego jest jednocze艣nie polityk膮 wodn膮. Produkcja lokalna nie zawsze oznacza wi臋ksze bezpiecze艅stwo. Je偶eli dana uprawa zu偶ywa ogromne ilo艣ci deficytowej wody, import 偶ywno艣ci mo偶e by膰 ekonomicznie i 艣rodowiskowo bardziej racjonalny. Wtedy kraj w praktyce importuje \"wirtualn膮 wod臋\" zawart膮 w produkcie. Strategiczna autonomia nie polega wi臋c na produkowaniu wszystkiego samemu. Polega na rozpoznaniu, w kt贸rych obszarach zale偶no艣膰 jest akceptowalna, a w kt贸rych staje si臋 ryzykiem. Rolnictwo precyzyjne: wi臋cej informacji na kropl臋\nTutaj cyfryzacja ponownie spotyka 艣rodowisko. Rolnictwo precyzyjne mo偶e wykorzystywa膰 sensory, dane pogodowe, teledetekcj臋, automatyczne nawadnianie i analityk臋 do ograniczania zu偶ycia wody, nawoz贸w i energii. W kraju o ograniczonych zasobach wodnych ka偶da poprawa produktywno艣ci wody posiada znaczenie strategiczne. W klasycznym rolnictwie pyta si臋:\nile plonu uzyskano z hektara? W warunkach niedoboru wody trzeba zapyta膰 tak偶e:\nile plonu uzyskano z metra sze艣ciennego wody? To zupe艂nie inny spos贸b my艣lenia o produktywno艣ci. Hektar nie musi by膰 zasobem ograniczaj膮cym. Mo偶e nim by膰 kropla.\nAkwakultura i zmiana definicji rolnictwa\nPodobn膮 logik臋 mo偶na dostrzec w rozwoju akwakultury. Oman posiada d艂ug膮 lini臋 brzegow膮 i tradycje zwi膮zane z morzem. Zamiast rozumie膰 bezpiecze艅stwo 偶ywno艣ciowe wy艂膮cznie przez produkcj臋 l膮dow膮, mo偶e wykorzystywa膰 zasoby morskie. Ale r贸wnie偶 tutaj sukces zale偶y od jako艣ci regulacji. Intensywna akwakultura mo偶e zwi臋ksza膰 poda偶 偶ywno艣ci. Mo偶e tak偶e powodowa膰 presj臋 ekologiczn膮, choroby, zanieczyszczenia i zaburzenia lokalnych ekosystem贸w, je艣li rozwija si臋 bez odpowiedniego nadzoru.",
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      "hidden_question": "Czy produkcja zielonego wodoru w suchym klimacie Omanu nie zagrozi bezpiecze艅stwu wodnemu i 偶ywno艣ciowemu kraju?",
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      "h2": "Ekologia jako element przewagi konkurencyjnej i pu艂apka dw贸ch epok",
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      "full_text": "Nie istnieje wi臋c \"zielony\" sektor z definicji. Ka偶da dzia艂alno艣膰 gospodarcza posiada zewn臋trzne koszty. R贸偶nica polega na tym, czy pa艅stwo potrafi je zobaczy膰. Dziesi臋膰 milion贸w drzew: symbol i technika. W 藕r贸d艂owej notatce pojawia si臋 tak偶e inicjatywa posadzenia 10 milion贸w drzew. Program rzeczywi艣cie funkcjonuje jako narodowa inicjatywa Environment Authority, uruchomiona w styczniu 2020 roku we wsp贸艂pracy z Petroleum Development Oman i partnerami publicznymi, prywatnymi oraz spo艂ecznymi. Jej celem jest mi臋dzy innymi przeciwdzia艂anie pustynnieniu, degradacji grunt贸w i ochrona rodzimych ro艣lin.\nSkala \"10 milion贸w\" dzia艂a na wyobra藕ni臋. Ale tak偶e tutaj liczba nie powinna sta膰 si臋 celem samym w sobie. Drzewo posadzone nie jest tym samym co drzewo prze偶ywaj膮ce. W 艣rodowisku suchym zasadnicze pytania dotycz膮 doboru rodzimych gatunk贸w, dost臋pno艣ci wody, prze偶ywalno艣ci sadzonek, lokalizacji i d艂ugookresowej opieki. Innymi s艂owy:\nnie liczy si臋 wy艂膮cznie ceremonia sadzenia. Liczy si臋 ekosystem po dziesi臋ciu latach. Environment Authority prowadzi program jako przedsi臋wzi臋cie wieloletnie i nadal aktualizuje jego dane w 2026 roku. To wa偶ne, bo pozwala unikn膮膰 klasycznego problemu kampanii 艣rodowiskowych, w kt贸rych sukces mierzony jest liczb膮 sadzonek rozdanych podczas wydarzenia, a nie biologicznym rezultatem. Ochrona 艣rodowiska jako przewaga konkurencyjna\n殴r贸d艂owa analiza traktowa艂a popraw臋 wska藕nik贸w 艣rodowiskowych Omanu jako element wzrostu atrakcyjno艣ci inwestycyjnej. To rozumowanie pozostaje interesuj膮ce, ale wymaga ostro偶no艣ci. ESG i dekarbonizacja rzeczywi艣cie zmieniaj膮 decyzje inwestycyjne. Przedsi臋biorstwo dzia艂aj膮ce globalnie coraz cz臋艣ciej analizuje nie tylko koszt pracy i energii, ale tak偶e 艣lad w臋glowy produkcji, mo偶liwo艣膰 korzystania z energii odnawialnej, wymagania raportowe i ryzyko regulacyjne. Je偶eli Oman b臋dzie w stanie zaoferowa膰 przedsi臋biorstwu tani膮 energi臋 odnawialn膮, zielony wod贸r, dobr膮 logistyk臋 i przewidywalne regulacje, 艣rodowisko mo偶e sta膰 si臋 elementem przewagi przemys艂owej.\nTo odwraca klasyczne my艣lenie. Dawniej regulacja 艣rodowiskowa by艂a cz臋sto przedstawiana jako koszt konkurencyjno艣ci. W gospodarce dekarbonizuj膮cej si臋 mo偶e sta膰 si臋 cz臋艣ci膮 konkurencyjno艣ci. Zak艂ad produkcyjny zasilany niskoemisyjn膮 energi膮 mo偶e uzyska膰 dost臋p do rynku, kt贸rego konkurent wysokoemisyjny b臋dzie stopniowo traci艂. Net Zero nie mo偶e oznacza膰 eksportu emisji\nTu jednak pojawia si臋 bardzo wa偶na pu艂apka ksi臋gowa. Pa艅stwo mo偶e zmniejsza膰 emisje na w艂asnym terytorium, jednocze艣nie importuj膮c produkty, kt贸rych produkcja generuje wysokie emisje gdzie indziej. Mo偶e r贸wnie偶 eksportowa膰 paliwa kopalne, kt贸rych spalanie zostanie statystycznie przypisane innemu pa艅stwu. Z perspektywy krajowego bilansu emisji wszystko mo偶e wygl膮da膰 dobrze. Atmosfera nie prowadzi ksi臋gowo艣ci wed艂ug granic pa艅stwowych. Dlatego neutralno艣膰 klimatyczna jest jednocze艣nie problemem lokalnym i globalnym. Dla Omanu posiada to szczeg贸lne znaczenie, poniewa偶 transformacja energetyczna nie oznacza natychmiastowego ko艅ca sektora w臋glowodorowego. Ministerstwo samo traktuje zielony wod贸r jako element stopniowej transformacji istniej膮cego systemu energetycznego, a nie nag艂e jego wy艂膮czenie. To podej艣cie jest gospodarczo zrozumia艂e. Ale oznacza, 偶e przez d艂ugi okres Oman b臋dzie 偶y艂 jednocze艣nie w dw贸ch epokach energetycznych. Dwie gospodarki naraz\nTo mo偶e by膰 najwi臋ksze wyzwanie strategiczne. Stara gospodarka nadal finansuje pa艅stwo. Nowa wymaga gigantycznych inwestycji.\nStara posiada rynek. Nowa dopiero go buduje. Stara zatrudnia kompetentnych ludzi. Nowa musi ich cz臋艣ciowo przej膮膰. Stara infrastruktura jest zamortyzowana i sprawdzona. Nowa jest kapita艂och艂onna i obarczona ryzykiem technologicznym. Pa艅stwo nie mo偶e wi臋c po prostu wybra膰 zielonej przysz艂o艣ci i porzuci膰 w臋glowodorowej tera藕niejszo艣ci. Musi zarz膮dza膰 okresem wsp贸艂istnienia. To przypomina budow臋 nowego mostu, podczas gdy ca艂y ruch nadal odbywa si臋 po starym. Nie mo偶na zamkn膮膰 starego, zanim nowy nie jest gotowy. Ale je艣li zbyt d艂ugo b臋dzie si臋 naprawia膰 stary, budowa nowego nigdy si臋 nie sko艅czy.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman planuje wykorzysta膰 transformacj臋 ekologiczn膮 do budowy nowej konkurencyjno艣ci gospodarczej i jak zarz膮dza膰 przej艣ciem mi臋dzy star膮 a now膮 energi膮?",
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      "h2": "Zdolno艣膰 adaptacyjna i kapita艂 ludzki jako fundamenty pa艅stwa",
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      "full_text": "Hydrom jako test pa艅stwa rozwojowego\nDlatego rozw贸j zielonego wodoru jest by膰 mo偶e najczystszym eksperymentem ca艂ego Vision 2040. Wymaga jednocze艣nie:\nplanowania przestrzennego,\nwielkich inwestycji,\nregulacji,\nzagranicznego kapita艂u,\nport贸w,\nenergii odnawialnej,\nwody,\nbada艅,\nkwalifikacji,\nlokalnych dostawc贸w,\nochrony 艣rodowiska,\ndyplomacji gospodarczej\ni d艂ugoterminowej pewno艣ci politycznej. Nie da si臋 go zamkn膮膰 w jednym ministerstwie. Jest projektem pa艅stwa jako systemu. Je偶eli Oman potrafi skoordynowa膰 te elementy, Hydrom b臋dzie dowodem nie tylko zdolno艣ci energetycznej, lecz instytucjonalnej. Je艣li nie potrafi, wielko艣膰 og艂oszonych inwestycji mo偶e pozosta膰 wi臋ksza ni偶 wielko艣膰 stworzonej lokalnie warto艣ci. Najcenniejszym zasobem nie jest ropa ani wod贸r\nNa ko艅cu tego rozdzia艂u mo偶na doj艣膰 do wniosku pozornie paradoksalnego. Najwa偶niejszym zasobem Omanu nie jest ropa. Nie b臋dzie nim r贸wnie偶 wod贸r.\nNajwa偶niejszym zasobem jest zdolno艣膰 pa艅stwa do zmiany sposobu wykorzystywania zasob贸w. Ropa mo偶e si臋 sko艅czy膰. Cena wodoru mo偶e spa艣膰. Technologia elektrolizer贸w mo偶e si臋 zmieni膰. Inna technologia mo偶e okaza膰 si臋 bardziej efektywna. Rynki mog膮 zmieni膰 kierunek. Pa艅stwo, kt贸re uzale偶nia przysz艂o艣膰 od jednego surowca, zawsze pozostaje zak艂adnikiem surowca. Pa艅stwo posiadaj膮ce instytucje zdolne do uczenia si臋 mo偶e zmienia膰 specjalizacj臋. To w艂a艣nie jest najg艂臋bszy sens gospodarki wiedzy. Nie chodzi o to, aby wiedzie膰 wszystko. Chodzi o to, aby potrafi膰 nauczy膰 si臋 nast臋pnej rzeczy szybciej od konkurencji. Wtedy Oman Vision 2040 przestaje by膰 strategi膮 \"po ropie\". Staje si臋 pr贸b膮 stworzenia pa艅stwa, kt贸re nie b臋dzie ju偶 potrzebowa艂o jednej odpowiedzi na pytanie, sk膮d bierze si臋 dobrobyt. Ale nawet najdoskonalsza gospodarka nie istnieje wy艂膮cznie dla wska藕nik贸w, eksportu i inwestor贸w. Istnieje dla ludzi. Dlatego po edukacji, przedsi臋biorczo艣ci, technologii, pracy, regionach i 艣rodowisku trzeba wr贸ci膰 do pierwszego filaru Vision 2040 i zada膰 pytanie najbardziej podstawowe. Co z tej transformacji otrzymuje cz艂owiek?\nCzy 偶yje d艂u偶ej? Czy jest zdrowszy? Czy czuje si臋 bezpieczniej? Czy pa艅stwo chroni go przed ryzykiem choroby, staro艣ci i wykluczenia? Czy modernizacja wzmacnia wsp贸lnot臋, czy tylko produktywno艣膰? Zdrowie, bezpiecze艅stwo i godno艣膰. Po co w艂a艣ciwie pa艅stwu rozw贸j? Naj艂atwiej zmierzy膰 rozw贸j tam, gdzie stoj膮 偶urawie. Nowy port jest widoczny. Linia kolejowa jest widoczna. Fabryka, elektrownia, kampus uniwersytecki, centrum danych i dzielnica biznesowa posiadaj膮 form臋, adres i koszt inwestycyjny.\nZnacznie trudniej zobaczy膰 rozw贸j, kt贸ry polega na tym, 偶e cz艂owiek nie zachorowa艂. 呕e choroba zosta艂a wykryta wcze艣niej. 呕e matka urodzi艂a bezpiecznie. 呕e osoba z niepe艂nosprawno艣ci膮 mo偶e funkcjonowa膰 samodzielniej. 呕e rodzina nie zostaje ekonomicznie zniszczona przez utrat臋 dochodu. 呕e staro艣膰 nie oznacza automatycznego uzale偶nienia od bliskich. 呕e obywatel nie musi wybiera膰 mi臋dzy leczeniem a bezpiecze艅stwem materialnym. A przecie偶 w艂a艣nie takie rezultaty mog膮 by膰 najwa偶niejszym produktem dobrze dzia艂aj膮cego pa艅stwa. Dlatego w Oman Vision 2040 edukacja i zdrowie zosta艂y umieszczone we wsp贸lnym filarze \"People and Society\". Materia艂 藕r贸d艂owy podkre艣la wr臋cz, 偶e nie s膮 one rozumiane jedynie jako us艂ugi spo艂eczne, lecz jako fundament wydajno艣ci ekonomicznej pa艅stwa. To rozumowanie jest istotne. Zdrowy cz艂owiek nie jest tylko beneficjentem wzrostu. Jest jego wsp贸艂tw贸rc膮. Zdrowie jako kapita艂, nie wy艂膮cznie wydatek\nBud偶et ochrony zdrowia 艂atwo odczytywa膰 jako koszt. Szpital kosztuje. Lek kosztuje. Lekarz kosztuje. Profilaktyka kosztuje. Ale brak zdrowia r贸wnie偶 posiada cen臋. Nieobecno艣膰 w pracy. Spadek produktywno艣ci. Przedwczesne odej艣cie z rynku pracy.\nOpieka 艣wiadczona przez cz艂onk贸w rodziny. Koszt p贸藕nego leczenia choroby, kt贸rej mo偶na by艂o zapobiec. Utrata kompetencji cz艂owieka, w kt贸rego edukacj臋 pa艅stwo inwestowa艂o przez kilkana艣cie lub kilkadziesi膮t lat. W tym sensie zdrowie jest jednym z najbardziej niedocenionych aktyw贸w kapita艂owych gospodarki. Cz艂owiek mo偶e posiada膰 najlepsze kwalifikacje, lecz je艣li nie jest zdolny ich wykorzystywa膰, kapita艂 ludzki istnieje jedynie potencjalnie.\nVision 2040 stawia wi臋c cel nie tylko wyd艂u偶ania 偶ycia, lecz wyd艂u偶ania 偶ycia w zdrowiu. Materia艂 藕r贸d艂owy wskazuje ambicj臋 osi膮gni臋cia oko艂o 70 lat zdrowego 偶ycia w perspektywie 2040 roku wobec 64,7 roku w roku 2022. R贸偶nica mi臋dzy d艂ugo艣ci膮 偶ycia a d艂ugo艣ci膮 偶ycia w zdrowiu jest fundamentalna. Mo偶na 偶y膰 d艂u偶ej dzi臋ki medycynie i jednocze艣nie przez wiele lat pozostawa膰 ograniczonym przez choroby przewlek艂e. Dla cz艂owieka oznacza to ni偶sz膮 jako艣膰 偶ycia. Dla systemu zdrowia - rosn膮ce koszty. Dla gospodarki - mniejsz膮 aktywno艣膰. Dlatego prawdziwym sukcesem nowoczesnej polityki zdrowotnej nie jest samo przed艂u偶anie 偶ycia. Jest nim odsuwanie choroby.",
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      "hidden_question": "Dlaczego projekty takie jak zielony wod贸r i inwestycje w zdrowie s膮 kluczowe dla transformacji Omanu poza sam膮 sfer臋 finansow膮?",
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      "full_text": "University Medical City: od szpitala do systemu\nJednym z wa偶nych element贸w przebudowy oma艅skiej ochrony zdrowia jest University Medical City. Materia艂 藕r贸d艂owy wi膮偶e powo艂anie nowej struktury z Dekretem Kr贸lewskim 2024/11, decentralizacj膮 zarz膮dzania oraz rozwojem wysokospecjalistycznej opieki, w tym transplantologii. Istotna jest tutaj sama idea miasta medycznego. Nowoczesna medycyna nie jest ju偶 wy艂膮cznie zbiorem oddzia艂贸w szpitalnych. Jest systemem 艂膮cz膮cym leczenie, badania, edukacj臋 medyczn膮, diagnostyk臋, dane, farmacj臋 i innowacje. Je偶eli te elementy pozostaj膮 instytucjonalnie odseparowane, transfer wiedzy jest powolny. Je偶eli znajduj膮 si臋 w jednym ekosystemie, pacjent mo偶e sta膰 si臋 beneficjentem bada艅, student mo偶e uczy膰 si臋 przy realnym problemie klinicznym, a naukowiec otrzymuje dost臋p do praktyki medycznej. To medyczny odpowiednik Ejaad. W przemy艣le problem fabryki trafia艂 do badacza. W medycynie problem pacjenta mo偶e trafia膰 do laboratorium. Transplantologia jako miernik dojrza艂o艣ci systemu\n殴r贸d艂owa notatka przywo艂uje 311 wykonanych w Sultan Qaboos University Hospital przeszczep贸w nerek. Takie osi膮gni臋cie posiada znaczenie znacznie szersze ni偶 liczba zabieg贸w. Transplantologia jest bowiem jedn膮 z tych dziedzin medycyny, kt贸rych nie da si臋 zbudowa膰 przez zakup jednego urz膮dzenia. Potrzeba diagnostyki. Chirurgii. Intensywnej terapii. Immunologii. Laboratori贸w. Bank贸w danych. Koordynator贸w. Logistyki. Farmakoterapii. D艂ugoterminowej opieki pooperacyjnej.\nRegulacji prawnych i etycznych. Zaufania spo艂ecznego do systemu donacji. Sukces transplantologii jest wi臋c testem zdolno艣ci koordynacyjnej ca艂ej ochrony zdrowia. Tak jak wielki projekt wodorowy sprawdza pa艅stwo przemys艂owe, transplantologia sprawdza pa艅stwo medyczne. Najwi臋kszy sukces medycyny jest czasem niewidzialny\nJeszcze lepiej wida膰 to na przyk艂adzie eliminacji transmisji HIV i ki艂y z matki na dziecko. WHO certyfikowa艂a Oman 28 wrze艣nia 2022 roku jako pierwszy kraj we Wschodnim Regionie Morza 艢r贸dziemnego, kt贸ry osi膮gn膮艂 eliminacj臋 transmisji obu zaka偶e艅 z matki na dziecko. Nie by艂 to rezultat pojedynczej spektakularnej technologii.\nWHO wskazuje, 偶e droga Omanu zacz臋艂a si臋 dekady wcze艣niej wraz z rozwojem narodowego programu przeciwdzia艂ania HIV, a nast臋pnie obejmowa艂a profilaktyk臋, diagnostyk臋, opiek臋 antenataln膮, leczenie i system monitorowania. Jeszcze wa偶niejsze jest to, 偶e sukces nie zako艅czy艂 si臋 wraz z uzyskaniem certyfikacji. W raporcie rezultat贸w WHO za lata 2024-2025 wskazano, 偶e Oman utrzyma艂 status eliminacji transmisji HIV i ki艂y z matki na dziecko.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b reforma ochrony zdrowia w Omanie odzwierciedla przej艣cie od prostego 艣wiadczenia us艂ug do budowy zaawansowanego systemu instytucjonalnego?",
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      "full_text": "To znakomity przyk艂ad r贸偶nicy pomi臋dzy kampani膮 a instytucj膮. Kampani臋 mo偶na wygra膰 raz. Instytucja musi wygrywa膰 ka偶dego roku. Profilaktyka jest politycznie niewdzi臋czna\nW艂a艣nie dlatego profilaktyka jest jednym z najtrudniejszych obszar贸w polityki publicznej. Je艣li dzia艂a, nic si臋 nie wydarza. Nie ma ceremonii z okazji zawa艂u serca, kt贸ry nie nast膮pi艂. Nie przecina si臋 wst臋gi przed nowotworem wykrytym o trzy lata wcze艣niej. Nie fotografuje si臋 dziecka, kt贸re dzi臋ki szczepieniu nigdy nie zachorowa艂o. Polityka profilaktyczna produkuje brak zdarze艅. A brak zdarze艅 bardzo trudno sprzeda膰 politycznie. Dlatego systemy zdrowotne maj膮 naturaln膮 sk艂onno艣膰 do finansowania tego, co wida膰: szpitali, urz膮dze艅, operacji. Vision 2040 ma szans臋 wyj艣膰 poza t臋 logik臋, je艣li rozw贸j cyfryzacji i danych zdrowotnych zostanie wykorzystany do wcze艣niejszego rozpoznawania ryzyka. Wtedy Shifa i inne narz臋dzia cyfrowe mog膮 sta膰 si臋 czym艣 wi臋cej ni偶 aplikacj膮. Mog膮 tworzy膰 infrastruktur臋 ci膮g艂o艣ci opieki. Cyfrowe zdrowie: pacjent jako ci膮g informacji\nW tradycyjnym systemie pacjent cz臋sto sam przenosi swoj膮 histori臋 mi臋dzy lekarzami. Opowiada po raz kolejny, co mu dolega. Przynosi wyniki. Pami臋ta albo nie pami臋ta nazwy leku.\nKa偶da instytucja widzi fragment cz艂owieka. Cyfrowy system zdrowia mo偶e pr贸bowa膰 stworzy膰 ci膮g艂o艣膰. Historia chor贸b. Wyniki bada艅. Leki. Szczepienia. Rozpoznania. Hospitalizacje. Informacje o ryzyku. To zmienia medycyn臋 z systemu epizod贸w w system procesu. Ale ponownie: dane nie s膮 automatycznie dobrem. Dane zdrowotne nale偶膮 do najbardziej wra偶liwych informacji o cz艂owieku. Dlatego cyfryzacja zdrowia wymaga szczeg贸lnie wysokich standard贸w bezpiecze艅stwa, dost臋pu i odpowiedzialno艣ci. Im bardziej kompletny rekord pacjenta, tym bardziej u偶yteczny dla lekarza. I tym bardziej niebezpieczny w przypadku nadu偶ycia. Sprawno艣膰 i prywatno艣膰 musz膮 wi臋c rosn膮膰 razem. Zdrowie nie zaczyna si臋 w szpitalu\nNajg艂臋bsza zmiana paradygmatu pojawia si臋 jednak wtedy, gdy polityka zdrowotna przestaje uto偶samia膰 zdrowie z medycyn膮.\nNa stan cz艂owieka wp艂ywa edukacja. Doch贸d. Mieszkanie. 艢rodowisko. Transport. Warunki pracy. 呕ywno艣膰. Aktywno艣膰 fizyczna. Powietrze. Bezpiecze艅stwo ekonomiczne. Woda. Dlatego filary Vision 2040 nie s膮 naprawd臋 odr臋bne. Zielona polityka wp艂ywa na zdrowie. Transport wp艂ywa na zdrowie. Prawo pracy wp艂ywa na zdrowie. Edukacja wp艂ywa na zdrowie. Polityka spo艂eczna wp艂ywa na zdrowie. Je偶eli pa艅stwo widzi tylko pacjenta przy wej艣ciu do szpitala, widzi problem za p贸藕no. Ochrona socjalna: odporno艣膰 cz艂owieka\nI tutaj dochodzimy do drugiej cz臋艣ci oma艅skiego kontraktu spo艂ecznego. Cz艂owiek mo偶e by膰 zdrowy, wykszta艂cony i produktywny, a mimo to znale藕膰 si臋 w sytuacji, kt贸rej sam nie kontroluje. Staro艣膰. Niepe艂nosprawno艣膰.\n艢mier膰 偶ywiciela rodziny. Utrata dochodu. Choroba. Macierzy艅stwo. Ryzyka te maj膮 wsp贸ln膮 cech臋: s膮 w du偶ej mierze przewidywalne na poziomie spo艂ecze艅stwa, ale trudne do przewidzenia dla konkretnej jednostki. Na tym opiera si臋 ekonomiczny sens ubezpieczenia spo艂ecznego. Nie wiemy, kto dok艂adnie poniesie koszt. Wiemy, 偶e cz臋艣膰 spo艂ecze艅stwa go poniesie. Oman przeprowadzi艂 w tym obszarze du偶膮 konsolidacj臋 instytucjonaln膮. Social Protection Fund jest obecnie oficjalnym organem odpowiedzialnym za inicjatywy i programy ochrony socjalnej; fundusz posiada niezale偶no艣膰 administracyjn膮 i finansow膮 i zosta艂 powo艂any na podstawie Dekretu Kr贸lewskiego 33/2021. Ramy nowego systemu okre艣la Social Protection Law wydane Dekretem Kr贸lewskim 52/2023 wraz z p贸藕niejszymi przepisami wykonawczymi. Nie jest to drobna korekta systemu 艣wiadcze艅. To przebudowa infrastruktury bezpiecze艅stwa spo艂ecznego. Od pomocy biednym do zarz膮dzania ryzykiem spo艂ecznym\nNowoczesna ochrona socjalna nie powinna by膰 uto偶samiana wy艂膮cznie z pomoc膮 dla najubo偶szych.\nTo tylko jeden jej wymiar. System musi r贸wnie偶 zabezpiecza膰 ryzyka, kt贸re mog膮 dotkn膮膰 ludzi nale偶膮cych dzi艣 do klasy 艣redniej. 艢mier膰. Niepe艂nosprawno艣膰. Choroba. Utrata zdolno艣ci zarobkowania. Staro艣膰. Je偶eli ochrona pojawia si臋 dopiero wtedy, gdy rodzina popadnie w ub贸stwo, pa艅stwo dzia艂a za p贸藕no. Znacznie dojrzalszy model pr贸buje zapobiega膰 gwa艂townemu spadkowi statusu ekonomicznego. Oma艅ski system obejmuje dzi艣 zar贸wno 艣wiadczenia ochronne, jak i programy ubezpieczeniowe. Social Protection Fund prowadzi mi臋dzy innymi 艣wiadczenia zwi膮zane ze staro艣ci膮, dzie膰mi, niepe艂nosprawno艣ci膮, wdowie艅stwem i sieroctwem oraz wsparciem dochodowym rodzin. To tworzy co艣 w rodzaju spo艂ecznego amortyzatora. Amortyzator nie prowadzi samochodu. Ale decyduje, czy przejazd przez nier贸wno艣膰 ko艅czy si臋 utrat膮 kontroli.",
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      "h2": "Socjalne wsparcie jako inwestycja w sprawczo艣膰 i kapita艂 ludzki",
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      "full_text": "Doch贸d rodziny jako element kapita艂u ludzkiego\nSzczeg贸lnie interesuj膮cy jest Family Income Support Benefit. Fundusz opisuje ten instrument jako miesi臋czne wsparcie dla rodzin o ni偶szych dochodach i ograniczonych mo偶liwo艣ciach zarobkowania, przy czym wysoko艣膰 uprawnienia jest powi膮zana z dochodem rodziny, jej liczebno艣ci膮 i zdolno艣ci膮 cz艂onk贸w gospodarstwa do uzyskiwania dochodu. Na pierwszy rzut oka jest to klasyczna polityka redystrybucyjna. Ale mo偶na spojrze膰 g艂臋biej.\nUb贸stwo rodziny wp艂ywa na edukacj臋 dzieci. Zdrowie. 呕ywienie. Mo偶liwo艣膰 zdobywania kompetencji. Mobilno艣膰. Zdolno艣膰 podejmowania ryzyka. Je偶eli rodzina 偶yje stale na granicy bezpiecze艅stwa ekonomicznego, decyzje musz膮 by膰 kr贸tkoterminowe. Nie inwestuje si臋 艂atwo w przysz艂o艣膰, kiedy trzeba prze偶y膰 do ko艅ca miesi膮ca. W tym sensie ochrona dochodu mo偶e by膰 inwestycj膮 w przysz艂膮 zdolno艣膰 gospodarcz膮 dzieci. Staro艣膰 jako test nowego kontraktu\nPodobn膮 zmian臋 wida膰 w 艣wiadczeniach dla starszych obywateli. W aktualnym systemie funkcjonuje Old Age Benefit dla os贸b w wieku 60 lat i wi臋cej, kt贸rego konstrukcja zosta艂a dodatkowo powi膮zana z kryterium dochodowym. To wa偶ne w kontek艣cie Vision 2040. Je偶eli Oman osi膮gnie sukces w wyd艂u偶aniu 偶ycia, spo艂ecze艅stwo b臋dzie musia艂o ponosi膰 konsekwencje w艂asnego sukcesu. D艂u偶sze 偶ycie oznacza wi臋cej lat po zako艅czeniu aktywno艣ci zawodowej. Wi臋cej chor贸b przewlek艂ych. Wi臋ksze potrzeby opieku艅cze. Inn膮 struktur臋 gospodarstw domowych.\nWzrost wydatk贸w emerytalnych. Sukces zdrowotny tworzy wi臋c nowe wyzwanie fiskalne. Jest to jeden z paradoks贸w pa艅stwa dobrobytu:\nim lepiej chroni 偶ycie, tym d艂u偶ej musi chroni膰 cz艂owieka. Osoba z niepe艂nosprawno艣ci膮: od opieki do sprawczo艣ci\nNajbardziej wymownym testem spo艂ecznego charakteru Vision 2040 jest podej艣cie do os贸b z niepe艂nosprawno艣ciami. Materia艂 藕r贸d艂owy wymienia programy Tamkeen i Loyal to the Community jako elementy budowy bardziej inkluzywnego systemu spo艂ecznego. Aktualny system Social Protection Fund obejmuje tak偶e Disability Benefit. Fundusz wskazuje, 偶e 艣wiadczenie zapewnia comiesi臋czne wsparcie Oma艅czykom z niepe艂nosprawno艣ciami wymagaj膮cym opieki i pomocy zgodnie z przyj臋tymi kryteriami oceny. Ale najwa偶niejsza zmiana nie powinna ko艅czy膰 si臋 na wysoko艣ci 艣wiadczenia. Polityka wobec niepe艂nosprawno艣ci mo偶e opiera膰 si臋 na dw贸ch r贸偶nych paradygmatach. Pierwszy widzi osob臋 przede wszystkim jako odbiorc臋 opieki. Drugi pyta, jakie bariery mo偶na usun膮膰, aby zwi臋kszy膰 jej samodzielno艣膰.\nDost臋pny budynek. Transport. Technologia wspomagaj膮ca. Edukacja. Rynek pracy. Cyfrowa us艂uga. Elastyczna organizacja zatrudnienia. Ka偶da z tych rzeczy mo偶e przekszta艂ci膰 wydatek socjalny w inwestycj臋 w sprawczo艣膰. Cz艂owiek, kt贸ry dzi臋ki usuni臋ciu bariery mo偶e pracowa膰, tworzy膰, konsumowa膰, p艂aci膰 podatki i uczestniczy膰 we wsp贸lnocie, przestaje by膰 postrzegany wy艂膮cznie przez kategori臋 kosztu. Nie zmieni艂 si臋 cz艂owiek. Zmieni艂o si臋 otoczenie.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b system 艣wiadcze艅 socjalnych w Omanie wpisuje si臋 w strategi臋 budowania kapita艂u ludzkiego?",
      "estimated_length": 2910
    },
    {
      "h2": "Bezpiecze艅stwo socjalne jako fundament przedsi臋biorczo艣ci",
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      "char_end": 34629,
      "position": 9,
      "full_text": "Samozatrudnienie i nowa granica ochrony\nInteresuj膮cym elementem oma艅skiego systemu jest tak偶e obj臋cie ochron膮 ubezpieczeniow膮 os贸b samozatrudnionych. Social Protection Fund prowadzi program dla samozatrudnionych Oma艅czyk贸w obejmuj膮cy ochron臋 przed ryzykiem staro艣ci, niepe艂nosprawno艣ci i 艣mierci. To szczeg贸lnie wa偶ne w gospodarce, kt贸ra r贸wnocze艣nie promuje przedsi臋biorczo艣膰 i M艢P. Istnieje bowiem klasyczna sprzeczno艣膰.\nPa艅stwo zach臋ca cz艂owieka:\nza艂贸偶 firm臋,\npodejmij ryzyko,\nzosta艅 przedsi臋biorc膮,\nnie oczekuj bezpiecznego etatu. A p贸藕niej system zabezpieczenia spo艂ecznego bywa zbudowany g艂贸wnie wok贸艂 klasycznej umowy o prac臋. Wtedy przedsi臋biorczo艣膰 jest premiowana retorycznie, ale karana zwi臋kszon膮 ekspozycj膮 na ryzyko spo艂eczne. Rozszerzanie ochrony na samozatrudnionych pomaga ogranicza膰 ten problem. Pa艅stwo mo偶e w贸wczas powiedzie膰 cz艂owiekowi:\npodejmij ryzyko gospodarcze, ale nie musisz jednocze艣nie podejmowa膰 ca艂ego ryzyka egzystencjalnego. Bezpiecze艅stwo mo偶e zwi臋ksza膰 przedsi臋biorczo艣膰\nTo prowadzi do paradoksu szczeg贸lnie wa偶nego dla liberalnego my艣lenia o gospodarce. Zabezpieczenie spo艂eczne nie zawsze os艂abia sk艂onno艣膰 do ryzyka. Mo偶e j膮 zwi臋ksza膰. Cz艂owiek, kt贸ry wie, 偶e niepowodzenie przedsi臋biorstwa nie oznacza ca艂kowitej katastrofy rodziny, mo偶e 艂atwiej spr贸bowa膰. Pracownik, kt贸ry nie jest ca艂kowicie zale偶ny od jednego pracodawcy, mo偶e 艂atwiej zmieni膰 prac臋. Rodzic, kt贸rego podstawowe bezpiecze艅stwo dziecka nie zale偶y wy艂膮cznie od jednego 藕r贸d艂a dochodu, mo偶e inwestowa膰 w przekwalifikowanie.\nW tym sensie dobrze zaprojektowane pa艅stwo socjalne mo偶e zwi臋ksza膰 dynamik臋 gospodarki. Bezpiecze艅stwo nie musi by膰 przeciwie艅stwem elastyczno艣ci. Mo偶e by膰 jej warunkiem. Chorobowe jako ubezpieczenie, nie 艂aska pracodawcy. Oma艅ski system idzie r贸wnie偶 w kierunku ubezpieczeniowego traktowania cz臋艣ci okres贸w niezdolno艣ci do pracy. Social Protection Fund opisuje program Sick and Other Leaves jako mechanizm obejmuj膮cy zwolnienie chorobowe oraz inne szczeg贸lne urlopy i podkre艣la, 偶e takie okresy staj膮 si臋 w okre艣lonym zakresie prawem ubezpieczeniowym, a nie jedynie obowi膮zkiem finansowanym przez pracodawc臋. To zmienia ekonomi臋 zatrudnienia.\nJe偶eli ca艂e ryzyko choroby pracownika spoczywa na pojedynczej firmie, pracodawca mo偶e mie膰 silniejsz膮 motywacj臋 do unikania os贸b postrzeganych jako bardziej ryzykowne. Je偶eli ryzyko zostaje szerzej uspo艂ecznione poprzez ubezpieczenie, koszt jest roz艂o偶ony. To istota ubezpieczenia spo艂ecznego:\nryzyka jednostkowego nie eliminuje si臋. Rozprasza si臋 jego ekonomiczne konsekwencje. Ochrona spo艂eczna nie mo偶e jednak zniszczy膰 bod藕c贸w\nKa偶dy system bezpiecze艅stwa stoi jednak przed przeciwnym ryzykiem. Je偶eli 艣wiadczenie jest 藕le zaprojektowane, mo偶e os艂abia膰 motywacj臋 do powrotu do pracy. Je偶eli r贸偶nica mi臋dzy dochodem z zatrudnienia a dochodem ze 艣wiadcze艅 jest zbyt ma艂a, decyzja ekonomiczna mo偶e sta膰 si臋 oczywista. Je偶eli ka偶de zwi臋kszenie dochodu powoduje natychmiastow膮 utrat臋 ca艂ego wsparcia, powstaje pu艂apka 艣wiadczeniowa. Dlatego nowoczesne systemy pr贸buj膮 stosowa膰 stopniowe wygaszanie pomocy wraz ze wzrostem dochodu. W oma艅skim Old Age Benefit wida膰 w艂a艣nie element takiej konstrukcji: pe艂ne 艣wiadczenie funkcjonuje do okre艣lonego poziomu dochodu, nast臋pnie stopniowo maleje, zanim ca艂kowicie wygasa.",
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      "hidden_question": "W jaki spos贸b system ubezpiecze艅 spo艂ecznych w Omanie wp艂ywa na rozw贸j przedsi臋biorczo艣ci i mobilno艣膰 pracownik贸w?",
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      "full_text": "Techniczny detal niesie wa偶n膮 filozofi臋. Granica pomocy nie musi by膰 klifem. Mo偶e by膰 zboczem. To偶samo艣膰 jako niewidzialna infrastruktura\nPeople and Society obejmuje jednak co艣 jeszcze, co trudno zmierzy膰 ekonomicznie: to偶samo艣膰. 殴r贸d艂owa notatka m贸wi o konsolidacji to偶samo艣ci narodowej, tolerancji i ochronie spo艂ecznej w jednym ci膮gu strategicznym. To zestawienie jest znacz膮ce. Transformacja tak g艂臋boka jak Vision 2040 nie zmienia wy艂膮cznie technologii. Zmienia styl 偶ycia. Rodzaje pracy. Relacje spo艂eczne. Miasta. Pozycj臋 kobiet i m艂odych ludzi. Struktur臋 aspiracji. Kontakt ze 艣wiatem. Migracj臋. Konsumpcj臋. Rytm 偶ycia. Ka偶da modernizacja produkuje wi臋c r贸wnie偶 pytanie o ci膮g艂o艣膰. Co pozostaje oma艅skie, kiedy gospodarka coraz bardziej przypomina najbardziej rozwini臋te gospodarki 艣wiata?\nTo nie jest pytanie folklorystyczne. To pytanie o legitymizacj臋 zmiany. Modernizacja bez samowymazania\nPa艅stwa w procesie gwa艂townej modernizacji mog膮 wpa艣膰 w dwie skrajno艣ci. Pierwsza to imitacja. Nowoczesno艣膰 zostaje uto偶samiona z kopiowaniem wzor贸w instytucjonalnych, architektury, kultury organizacyjnej i styl贸w konsumpcji z zewn膮trz. Druga to defensywna nostalgia. Ka偶da zmiana zostaje potraktowana jako zagro偶enie dla to偶samo艣ci. Oba modele s膮 s艂abe. Kultura 偶ywa zawsze si臋 zmienia. Kultura, kt贸ra nie potrafi przyswaja膰 nowych element贸w, zamienia si臋 w eksponat. Ale spo艂ecze艅stwo, kt贸re modernizacj臋 uto偶samia z samowymazaniem, mo偶e utraci膰 poczucie wsp贸lnoty. Najbardziej interesuj膮ca droga le偶y mi臋dzy tymi skrajno艣ciami:\nmodernizacja poprzez adaptacj臋. Tolerancja jako aktywo pa艅stwa\nW oma艅skim przypadku promocja tolerancji posiada r贸wnie偶 wymiar praktyczny. Gospodarka otwarta na inwestor贸w, turyst贸w, migrant贸w zarobkowych i ekspert贸w zagranicznych wymaga zdolno艣ci wsp贸艂istnienia ludzi o r贸偶nych do艣wiadczeniach kulturowych. Tolerancja nie jest wtedy wy艂膮cznie warto艣ci膮 moraln膮. Staje si臋 elementem infrastruktury otwarto艣ci. Przedsi臋biorstwo mi臋dzynarodowe potrzebuje 艣rodowiska, w kt贸rym jego pracownicy mog膮 funkcjonowa膰 przewidywalnie i bezpiecznie. Uniwersytet potrzebuje wymiany mi臋dzynarodowej. Gospodarka wiedzy potrzebuje kontaktu z r贸偶nymi sposobami my艣lenia.\nJednorodno艣膰 mo偶e dawa膰 poczucie komfortu. Innowacja cz臋sto zaczyna si臋 od zetkni臋cia r贸偶nic. Rozw贸j jako zachowanie zdolno艣ci do wyboru\nPo dziewi臋ciu cz臋艣ciach analizy mo偶na ju偶 dostrzec, 偶e Oman Vision 2040 pr贸buje redefiniowa膰 dobrobyt. Nie jest nim wy艂膮cznie doch贸d. Jest nim zdolno艣膰 wyboru. Cz艂owiek posiada wi臋ksz膮 wolno艣膰 realn膮, kiedy ma zdrowie. Edukacj臋. Kompetencje. Transport. Dost臋p cyfrowy. Doch贸d. Ochron臋 przed katastroficznym ryzykiem. Mo偶liwo艣膰 zmiany pracy. Mo偶liwo艣膰 za艂o偶enia firmy.\nMo偶liwo艣膰 pozostania w swoim regionie albo wyjazdu. Pa艅stwo rozwini臋te nie wybiera 偶ycia za cz艂owieka. Zwi臋ksza liczb臋 偶y膰, kt贸re cz艂owiek mo偶e realnie wybra膰. To by膰 mo偶e najwa偶niejszy spo艂eczny sens Vision 2040. Najwa偶niejszy KPI znajduje si臋 poza dashboardem\nOman buduje niezwykle rozbudowan膮 kultur臋 pomiaru. Rankingi. Wska藕niki. Cele. Kamienie milowe. Dashboardy. Raporty wdro偶eniowe. To wszystko jest potrzebne. Ale 偶aden system pomiarowy nie powinien zapomnie膰, dlaczego mierzy. Mo偶na poprawi膰 pozycj臋 uniwersytetu i nie poprawi膰 偶ycia studenta. Mo偶na zwi臋kszy膰 liczb臋 inwestycji i nie zwi臋kszy膰 poczucia bezpiecze艅stwa rodziny. Mo偶na stworzy膰 tysi膮ce miejsc pracy, kt贸re nie daj膮 cz艂owiekowi perspektywy awansu. Mo偶na posadzi膰 miliony drzew, kt贸re nie prze偶yj膮. Mo偶na wybudowa膰 inteligentne miasto, w kt贸rym cz艂owiek nie czuje si臋 u siebie.\nWtedy wska藕nik odnosi sukces, a strategia ponosi pora偶k臋. Najwa偶niejszy KPI Vision 2040 jest wi臋c trudny do zapisania w arkuszu kalkulacyjnym. Brzmi mniej wi臋cej tak:\nczy obywatel posiada wi臋ksz膮 zdolno艣膰 prowadzenia dobrego 偶ycia ni偶 przed transformacj膮? Je偶eli odpowied藕 brzmi \"tak\", infrastruktura, edukacja, cyfryzacja i inwestycje znalaz艂y swoje uzasadnienie. Je偶eli odpowied藕 brzmi \"nie\", pa艅stwo zmodernizowa艂o 艣rodki i zapomnia艂o o celu. I w艂a艣nie dlatego po analizie cz艂owieka trzeba przej艣膰 do ostatniego wielkiego mechanizmu Oman Vision 2040:\nsamego pa艅stwa. Kto mierzy wykonanie? Kto rozlicza ministerstwo? Jak dzia艂aj膮 bud偶et zadaniowy, Ejada, cyfrowy wymiar sprawiedliwo艣ci i mechanizmy integralno艣ci? Czy administracja potrafi przyzna膰, 偶e projekt nie dzia艂a? Czy sukces strategii zale偶y od jako艣ci instytucji bardziej ni偶 od ilo艣ci pieni臋dzy?",
      "char_start": 34630,
      "section_id": "sec-10",
      "hidden_question": "Jaki jest rzeczywisty cel spo艂eczny Oman Vision 2040 i jak mierzy膰 sukces tej transformacji poza twardymi wska藕nikami ekonomicznymi?",
      "estimated_length": 4398
    },
    {
      "h2": "Przej艣cie od kontroli procedur do rozliczania rezultat贸w",
      "index": 10,
      "char_end": 43766,
      "position": 11,
      "full_text": "Bo mo偶na mie膰 wizj臋. Mo偶na mie膰 kapita艂. Mo偶na mie膰 spo艂eczne poparcie. A mimo to przegra膰 na wykonaniu. Pa艅stwo, kt贸re mierzy samo siebie\nKa偶da strategia publiczna zawiera pewien akt wiary. Pa艅stwo m贸wi: zrobimy. Spo艂ecze艅stwo s艂yszy: zobaczymy. Pomi臋dzy jednym a drugim znajduje si臋 wykonanie. To w艂a艣nie wykonanie jest najbardziej bezlitosn膮 cz臋艣ci膮 polityki publicznej. Nie interesuj膮 go intencje, przem贸wienia, konferencje ani pi臋kno dokumentu strategicznego. Pyta tylko, czy szko艂a zosta艂a oceniona, czy inwestycja powsta艂a, czy procedura zosta艂a skr贸cona, czy projekt badawczy znalaz艂 zastosowanie, czy wska藕nik poprawi艂 si臋 w spos贸b trwa艂y.\nW tym sensie Oman Vision 2040 jest czym艣 wi臋cej ni偶 wizj膮 rozwoju. Jest pr贸b膮 zbudowania aparatu zdolnego kontrolowa膰 w艂asn膮 sprawczo艣膰. 殴r贸d艂owa analiza wskazuje, 偶e centraln膮 rol臋 w tym procesie pe艂ni Oman Vision 2040 Implementation Follow-up Unit, czyli jednostka odpowiedzialna za monitorowanie wdra偶ania strategii. To rozwi膮zanie ma znaczenie strukturalne. Pa艅stwo zwykle potrafi mierzy膰 spo艂ecze艅stwo. Liczb臋 obywateli. Dochody. Bezrobocie. Wydatki. Produkcj臋. Znacznie trudniej mierzy siebie. Jak sprawdzi膰, czy ministerstwo naprawd臋 dzia艂a efektywnie? Czy urz膮d skr贸ci艂 proces, czy tylko zmieni艂 spos贸b raportowania? Czy program publiczny poprawi艂 rezultat, czy jedynie zwi臋kszy艂 liczb臋 aktywno艣ci? To w艂a艣nie tu zaczyna si臋 problem governance. Pa艅stwo jako organizacja ucz膮ca si臋\nVision 2040 pr贸buje traktowa膰 pa艅stwo jak organizacj臋 zdoln膮 do uczenia si臋. To podej艣cie r贸偶ni si臋 od klasycznego modelu administracji. Tradycyjna biurokracja pyta przede wszystkim:\nczy procedura zosta艂a zachowana? Pa艅stwo ucz膮ce si臋 powinno zapyta膰:\nczy rezultat zosta艂 osi膮gni臋ty? To przesuni臋cie od zgodno艣ci do efektu jest ogromne. Mo偶na bowiem idealnie przestrzega膰 procedury i jednocze艣nie osi膮ga膰 s艂abe wyniki. Mo偶na wykona膰 wszystkie dzia艂ania przewidziane w programie, ale nie rozwi膮za膰 problemu. Dlatego kultura wykonania powinna rozdziela膰 trzy poziomy:\ninput,\noutput,\noutcome. Input to zas贸b. Output to dzia艂anie. Outcome to rzeczywisty rezultat.\nPa艅stwo mo偶e wyda膰 pieni膮dze na szkolenia. To input. Mo偶e przeszkoli膰 tysi膮c os贸b. To output. Ale dopiero pytanie, czy ich kompetencje wzros艂y i czy znalaz艂y zastosowanie w gospodarce, dotyczy outcome. Najwi臋kszy b艂膮d administracji polega na myleniu aktywno艣ci z rezultatem. KPI nie jest rzeczywisto艣ci膮\nW艂a艣nie dlatego systemy wska藕nik贸w s膮 potrzebne i niebezpieczne jednocze艣nie. Bez wska藕nik贸w zarz膮dzanie staje si臋 intuicyjne. Zbyt wiele wska藕nik贸w tworzy iluzj臋 kontroli. Ka偶dy KPI opisuje fragment rzeczywisto艣ci. 呕aden nie jest rzeczywisto艣ci膮 sam膮. Je偶eli urz膮d wie, 偶e b臋dzie rozliczany z liczby przeprowadzonych szkole艅, mo偶e zwi臋kszy膰 liczb臋 szkole艅. Je艣li b臋dzie rozliczany z liczby inwestor贸w obs艂u偶onych, mo偶e zwi臋kszy膰 liczb臋 kontakt贸w.\nJe艣li szko艂a b臋dzie rozliczana z konkretnego wyniku testowego, mo偶e skoncentrowa膰 nauczanie na te艣cie. Wska藕nik zaczyna wtedy zmienia膰 zachowanie systemu. To nie musi by膰 z艂e. Ale mo偶e by膰. Dlatego dojrza艂a kultura ewaluacji nie pyta tylko, czy KPI zosta艂 osi膮gni臋ty. Pyta r贸wnie偶:\nczy KPI nadal mierzy to, co powinien mierzy膰? Ejada i zarz膮dzanie wydajno艣ci膮\nMateria艂 藕r贸d艂owy wymienia Ejada jako element systemu pomiaru efektywno艣ci administracji publicznej, powi膮zany z transformacj膮 cyfrow膮 i bud偶etowaniem zadaniowym. Znaczenie takiego systemu nie polega wy艂膮cznie na ocenie pojedynczego urz臋dnika. W idealnym modelu chodzi o powi膮zanie pracy cz艂owieka z celem instytucji. Urz臋dnik nie istnieje przecie偶 po to, 偶eby wykonywa膰 zadania. Istnieje po to, aby dzi臋ki zadaniom pa艅stwo osi膮ga艂o rezultat. To rozr贸偶nienie mo偶e wydawa膰 si臋 oczywiste. W administracji bywa rewolucyjne. Najgorszy system oceny pracownika pyta:\nczy by艂 aktywny? Lepszy pyta:\nczy wykona艂 zadanie? Najlepszy:\nczy jego praca przybli偶y艂a instytucj臋 do celu? To w艂a艣nie na tym ostatnim poziomie zaczyna si臋 zarz膮dzanie strategiczne. Bud偶et zadaniowy: pieni膮dz dostaje cel\nPodobn膮 filozofi臋 reprezentuje bud偶et zadaniowy. Klasyczny bud偶et odpowiada przede wszystkim na pytanie:\nile pieni臋dzy wydamy? Bud偶et zadaniowy pr贸buje doda膰 pytanie:\npo co je wydamy?\nTo fundamentalna r贸偶nica. Dwa ministerstwa mog膮 wyda膰 t臋 sam膮 kwot臋. Jedno zwi臋kszy rezultat. Drugie zwi臋kszy koszt. Bez powi膮zania finansowania z celem oba mog膮 wygl膮da膰 podobnie w ksi臋gowo艣ci. Bud偶et zadaniowy tworzy pr贸b臋 przej艣cia od kontroli wydatku do kontroli efektywno艣ci. To jednak mechanizm trudniejszy, ni偶 sugeruje j臋zyk finans贸w publicznych. Nie wszystko da si臋 艂atwo wyceni膰. Jak zmierzy膰 warto艣膰 lepszej jako艣ci prawa? Jak zmierzy膰 zaufanie do instytucji? Jak zmierzy膰 bezpiecze艅stwo spo艂eczne? Jak zmierzy膰 odporno艣膰 pa艅stwa na przysz艂y kryzys?",
      "char_start": 39029,
      "section_id": "sec-11",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman zamierza zapewni膰, 偶e wizja 2040 nie pozostanie jedynie dokumentem, lecz zostanie realnie wdro偶ona?",
      "estimated_length": 4737
    },
    {
      "h2": "Administracja jako system ucz膮cy si臋 i infrastruktura pewno艣ci prawnej",
      "index": 11,
      "char_end": 49132,
      "position": 12,
      "full_text": "W takich obszarach nadmierna wiara w liczby mo偶e prowadzi膰 do redukcjonizmu. Pa艅stwo powinno wi臋c mierzy膰, ale nie mo偶e sta膰 si臋 zak艂adnikiem tego, co 艂atwe do zmierzenia. Cyfrowa administracja jako 藕r贸d艂o wiedzy o sobie\nTu wraca transformacja cyfrowa. Je偶eli procedura publiczna jest obs艂ugiwana cyfrowo, mo偶na zobaczy膰 jej przebieg. Ile trwa. Gdzie si臋 zatrzymuje. Kt贸ra jednostka op贸藕nia decyzj臋. Ile razy dokument wraca do poprawy. Jak cz臋sto obywatel rezygnuje.\nJakie b艂臋dy pojawiaj膮 si臋 najcz臋艣ciej. Pa艅stwo otrzymuje wtedy mo偶liwo艣膰 prowadzenia czego艣 w rodzaju diagnostyki procesu. To niezwykle wa偶ne. Biurokracja od zawsze posiada艂a ogromn膮 ilo艣膰 danych. Problem polega艂 na tym, 偶e by艂y rozproszone w dokumentach, rejestrach i szufladach. Cyfryzacja mo偶e zamieni膰 administracj臋 w system obserwowalny. Ale tylko pod warunkiem, 偶e dane s膮 zintegrowane. Je偶eli ka偶dy urz膮d buduje w艂asny silos informacyjny, cyfrowa administracja mo偶e sta膰 si臋 szybszym wariantem dawnej fragmentacji. Administracja jako eksperyment\nNajbardziej dojrza艂y model governance powinien i艣膰 jeszcze dalej. Pa艅stwo powinno potrafi膰 testowa膰. Now膮 procedur臋 mo偶na wprowadzi膰 pilota偶owo. Nowy program mo偶na ograniczy膰 do jednego regionu. Nowy instrument finansowy mo偶na uruchomi膰 dla wybranej grupy. Nast臋pnie zmierzy膰 efekt. I dopiero p贸藕niej skalowa膰. To szczeg贸lnie wa偶ne w Vision 2040, bo transformacja obejmuje dziedziny, w kt贸rych nie istnieje jedna pewna odpowied藕. Nie wiadomo z g贸ry, jaki model wsparcia startup贸w b臋dzie najlepszy. Nie wiadomo, jaka forma szkole艅 najskuteczniej zwi臋kszy zatrudnialno艣膰. Nie wiadomo, kt贸re instrumenty ICV stworz膮 konkurencyjnego dostawc臋, a kt贸re rentiera.\nAdministracja musi wi臋c nauczy膰 si臋 prowadzi膰 polityk臋 podobnie jak nauk臋:\nhipoteza,\ntest,\npomiar,\nkorekta. Najtrudniejsze s艂owo w administracji: \"nie dzia艂a\"\nW艂a艣nie tutaj pojawia si臋 kultura organizacyjna. Pa艅stwo mo偶e posiada膰 najlepszy system danych, ale je艣li instytucja nie jest w stanie przyzna膰, 偶e projekt zawi贸d艂, dane trac膮 znaczenie. Ka偶dy program zaczyna by膰 sukcesem. Ka偶da strategia jest \"na dobrej drodze\". Ka偶de op贸藕nienie zostaje nazwane \"faz膮 dostosowawcz膮\". Ka偶dy brak rezultatu staje si臋 \"lekcj膮\". W takim 艣rodowisku ewaluacja zamienia si臋 w propagand臋 zarz膮dcz膮. Pa艅stwo ucz膮ce si臋 musi zatem chroni膰 mo偶liwo艣膰 stwierdzenia:\nto rozwi膮zanie nie dzia艂a. To jeden z najwa偶niejszych test贸w instytucjonalnej dojrza艂o艣ci. Pora偶ka polityki publicznej nie jest zawsze dowodem niekompetencji. Czasem jest dowodem eksperymentowania. Niekompetencj膮 jest powtarzanie pora偶ki po tym, jak system ju偶 wie, 偶e nie dzia艂a. Jednostka monitoruj膮ca jako instytucjonalny sceptyk\nImplementation Follow-up Unit ma wi臋c bardzo trudn膮 rol臋. Nie powinna by膰 tylko sekretariatem raportuj膮cym post臋p. Powinna pe艂ni膰 funkcj臋 instytucjonalnego sceptyka. Pyta膰:\nsk膮d wiemy, 偶e projekt dzia艂a? Sk膮d pochodzi wska藕nik?\nCzy dane s膮 por贸wnywalne? Czy rezultat wynika z polityki, czy z czynnik贸w zewn臋trznych? Czy sukces jest trwa艂y? Czy inna metoda da艂aby lepszy efekt? To kultura znacznie bardziej wymagaj膮ca ni偶 zwyk艂e raportowanie. Raport mo偶e potwierdza膰 decyzj臋. Ewaluacja powinna by膰 gotowa j膮 zakwestionowa膰. Prawo jako infrastruktura rozwoju\nGovernance obejmuje jednak nie tylko administracj臋 wykonawcz膮. Obejmuje r贸wnie偶 prawo i wymiar sprawiedliwo艣ci. Materia艂 藕r贸d艂owy wskazuje rozw贸j cyfrowej platformy Tawtheeq, alternatywnych metod rozwi膮zywania spor贸w oraz Narodowego Planu Promocji Uczciwo艣ci jako elementy filaru instytucjonalnego Vision 2040. To kluczowe dla gospodarki. Inwestor mo偶e zaakceptowa膰 niekorzystn膮 decyzj臋. Znacznie trudniej zaakceptuje decyzj臋 nieprzewidywaln膮. Prawo gospodarcze jest bowiem mechanizmem redukcji niepewno艣ci. Umowa ma warto艣膰 dlatego, 偶e istnieje mo偶liwo艣膰 jej wykonania. W艂asno艣膰 ma warto艣膰 dlatego, 偶e mo偶na j膮 chroni膰. Inwestycja ma warto艣膰 dlatego, 偶e regu艂y nie zmieniaj膮 si臋 arbitralnie. Sp贸r nie niszczy gospodarki. Nierozwi膮zywalny sp贸r tak.\nE-justice: szybko艣膰 nie mo偶e zast膮pi膰 sprawiedliwo艣ci\nCyfryzacja wymiaru sprawiedliwo艣ci mo偶e skr贸ci膰 obieg dokument贸w, poprawi膰 dost臋p do akt, usprawni膰 komunikacj臋 i zmniejszy膰 koszt proceduralny. Ale wymiar sprawiedliwo艣ci nie jest zwyk艂膮 us艂ug膮 administracyjn膮. Jego g艂贸wnym produktem nie jest szybko艣膰. Jest nim legalna, uzasadniona i bezstronna decyzja. Szybki b艂臋dny wyrok nie jest lepszy od wolnego b艂臋dnego wyroku. Dlatego digitalizacja s膮downictwa musi by膰 oceniana podw贸jnie:\nczy zwi臋ksza sprawno艣膰?\ni czy zachowuje gwarancje? To szczeg贸lnie wa偶ne wraz z rozwojem narz臋dzi sztucznej inteligencji. System mo偶e pomaga膰 wyszukiwa膰 orzecznictwo, porz膮dkowa膰 dokumentacj臋 czy zarz膮dza膰 terminami. Nie powinien jednak zaciera膰 odpowiedzialno艣ci za decyzj臋. ADR: czasem najlepszy proces to proces, kt贸rego nie by艂o\nRozw贸j alternatywnych metod rozwi膮zywania spor贸w r贸wnie偶 pasuje do logiki Vision 2040. Nie ka偶dy konflikt gospodarczy wymaga pe艂nego post臋powania s膮dowego. Mediacja. Arbitra偶. Negocjacje. Ugoda. Mog膮 by膰 szybsze i ta艅sze. Dla biznesu ma to ogromne znaczenie. Zamro偶ony kapita艂 w wieloletnim sporze jest kosztem. Nierozliczona inwestycja jest kosztem. Niepewno艣膰 kontraktowa jest kosztem. Dlatego dobry system prawny nie powinien mierzy膰 jako艣ci wy艂膮cznie liczb膮 spraw rozstrzygni臋tych przez s膮d. Powinien r贸wnie偶 umo偶liwia膰 rozwi膮zywanie tych spor贸w, kt贸re nie musz膮 trafia膰 do s膮du.",
      "char_start": 43767,
      "section_id": "sec-12",
      "hidden_question": "W jaki spos贸b cyfryzacja administracji i reformy prawa w Omanie Vision 2040 przek艂adaj膮 si臋 na budow臋 nowoczesnego pa艅stwa?",
      "estimated_length": 5365
    },
    {
      "h2": "Integralno艣膰 jako fundament gospodarki wiedzy",
      "index": 12,
      "char_end": 52091,
      "position": 13,
      "full_text": "Integralno艣膰: niewidzialny koszt korupcji\nNajbardziej destrukcyjnym przeciwnikiem pa艅stwa rozwojowego jest korupcja. Nie tylko dlatego, 偶e jest moralnie naganna. Jest kosztowna ekonomicznie. Przekierowuje kapita艂. Chroni nieefektywnych. Zwi臋ksza koszt wej艣cia na rynek. Zmniejsza konkurencj臋. Os艂abia zaufanie. Zach臋ca przedsi臋biorc臋 do inwestowania w relacj臋 zamiast w produkt. W takim systemie najlepsz膮 kompetencj膮 staje si臋 dost臋p. To katastrofa dla gospodarki wiedzy. Je偶eli firma wygrywa dzi臋ki kontaktowi, nie musi by膰 innowacyjna. Je偶eli urz膮d mo偶e dzia艂a膰 uznaniowo, transparentno艣膰 traci znaczenie. Je偶eli lokalny dostawca korzysta z ICV dlatego, 偶e zna w艂a艣ciw膮 osob臋, polityka przemys艂owa produkuje klientelizm zamiast kompetencji. Dlatego mechanizmy integralno艣ci nie s膮 osobnym modu艂em etycznym. Chroni膮 logik臋 ca艂ej Vision 2040. Korupcja psuje informacj臋\nIstnieje jeszcze jeden skutek korupcji, rzadziej dostrzegany. Psuje system informacyjny pa艅stwa. Je偶eli instytucja ukrywa problem, raport jest fa艂szywy. Je艣li projekt musi zosta膰 przedstawiony jako sukces, KPI przestaje informowa膰. Je艣li decyzj臋 podj臋to z powod贸w nieformalnych, oficjalne uzasadnienie staje si臋 fikcj膮. Korupcja nie tylko zabiera pieni膮dze.\nZabiera pa艅stwu mo偶liwo艣膰 uczenia si臋. Bo 偶eby si臋 uczy膰, trzeba wiedzie膰, dlaczego decyzja naprawd臋 zosta艂a podj臋ta. Transparentno艣膰 jako mechanizm produkcyjny\nZ tego powodu przejrzysto艣膰 nie jest jedynie warto艣ci膮 demokratyczn膮. Mo偶e zwi臋ksza膰 produktywno艣膰 administracji. Je偶eli decyzja musi by膰 uzasadniona, urz臋dnik bardziej uwa偶a na jako艣膰 argumentu. Je艣li wynik szko艂y jest publikowany, instytucja wie, 偶e kto艣 mo偶e go analizowa膰. Je艣li efekty programu s膮 dost臋pne, badacz mo偶e sprawdzi膰 jego skuteczno艣膰. Transparentno艣膰 tworzy mo偶liwo艣膰 zewn臋trznego audytu. Pa艅stwo przestaje by膰 jedynym recenzentem w艂asnego dzia艂ania. To szczeg贸lnie wa偶ne w systemie silnie sterowanym strategicznie. Im wi臋ksza zdolno艣膰 pa艅stwa do kierowania kapita艂em i programami, tym wi臋ksza potrzeba mechanizm贸w kontrolnych. Silne pa艅stwo bez kontroli mo偶e by膰 sprawne. Ale mo偶e by膰 sprawne w z艂ym kierunku.\nZaufanie jest kapita艂em\nNajlepszym produktem dobrego governance mo偶e by膰 co艣, czego nie wida膰 w bud偶ecie. Zaufanie. Je偶eli przedsi臋biorca zak艂ada, 偶e regu艂y b臋d膮 stosowane konsekwentnie, podejmuje inwestycj臋. Je艣li obywatel wierzy, 偶e urz膮d go nie oszuka, ch臋tniej wsp贸艂pracuje. Je艣li pracownik ufa systemowi ubezpiecze艅, 艂atwiej podejmuje ryzyko. Je艣li inwestor wierzy s膮dom, wymaga mniejszej premii za ryzyko. Zaufanie obni偶a koszty transakcyjne. Nie trzeba wszystkiego zabezpiecza膰. Nie trzeba wsz臋dzie zak艂ada膰 najgorszego scenariusza. W gospodarce o wysokim zaufaniu mniej energii zu偶ywa si臋 na obron臋 przed samym systemem. Instytucje jako technologia spo艂eczna\nW ca艂ej analizie pojawia艂y si臋 technologie materialne.\n5G. IoT. Elektrolizery. Sztuczna inteligencja. Energetyka solarna. Ale mo偶na m贸wi膰 r贸wnie偶 o technologiach spo艂ecznych.",
      "char_start": 49133,
      "section_id": "sec-13",
      "hidden_question": "Dlaczego walka z korupcj膮 i transparentno艣膰 s膮 kluczowe dla sukcesu Oman Vision 2040?",
      "estimated_length": 2958
    },
    {
      "h2": "Od pa艅stwa wykonania do organizacji ucz膮cej si臋",
      "index": 13,
      "char_end": 57618,
      "position": 14,
      "full_text": "Prawo. Bud偶et zadaniowy. Akredytacja. System kwalifikacji. Procedura zam贸wie艅. Audyt. S膮d. Mechanizm antykorupcyjny. To technologie organizowania zbiorowego dzia艂ania. Ich jako艣膰 mo偶e mie膰 wi臋ksze znaczenie ni偶 jako艣膰 konkretnej maszyny. Maszyn臋 mo偶na kupi膰. Instytucj臋 trzeba wychowa膰. Vision 2040 jako test wykonania\nPo analizie dziesi臋ciu obszar贸w mo偶na ju偶 dostrzec, 偶e najwi臋kszym wyzwaniem Oman Vision 2040 nie jest brak pomys艂贸w. Pomys艂贸w jest wiele. Edukacja. NQF. Ejaad.\n5G.\nInvest in Oman. ICV. Oman Future Fund. Hydrom. Rozw贸j gubernatorstw. Ochrona spo艂eczna. Cyfryzacja. Problemem jest synchronizacja. Ka偶dy element mo偶e odnie艣膰 sukces indywidualnie i mimo to nie stworzy膰 transformacji. Uniwersytet mo偶e awansowa膰. Ale absolwent mo偶e nie znale藕膰 produktywnej pracy. Inwestor mo偶e przyjecha膰. Ale lokalna firma mo偶e niczego si臋 od niego nie nauczy膰. Wod贸r mo偶e by膰 eksportowany. Ale technologia mo偶e pozosta膰 zagraniczna. M艢P mog膮 otrzymywa膰 preferencje. Ale nie sta膰 si臋 konkurencyjne. Pa艅stwo mo偶e mie膰 setki KPI.\nAle nie wiedzie膰, czy cz艂owiek 偶yje lepiej. Dlatego Vision 2040 nale偶y rozumie膰 jako problem systemowy. Jej sukces nie b臋dzie sum膮 sukces贸w sektorowych. B臋dzie produktem ich po艂膮czenia. Najwa偶niejsz膮 instytucj膮 jest sprz臋偶enie zwrotne\nMo偶na zatem postawi膰 tez臋, kt贸ra scala ca艂膮 dotychczasow膮 analiz臋. Najwa偶niejsz膮 instytucj膮 Vision 2040 nie jest konkretny urz膮d. Jest ni膮 mechanizm sprz臋偶enia zwrotnego. Pa艅stwo dzia艂a. Mierzy. Por贸wnuje z celem. Rozpoznaje odchylenie. Koryguje. Ponownie mierzy. Tak funkcjonuje system ucz膮cy si臋. Je偶eli ten cykl naprawd臋 dzia艂a, Oman posiada ogromn膮 przewag臋.\nMo偶e pope艂nia膰 b艂臋dy. Ale nie musi pope艂nia膰 ich wiecznie. A to jest jedna z najbardziej niedocenionych cech pa艅stwa rozwini臋tego. Nie pa艅stwo bez b艂臋d贸w. Pa艅stwo, kt贸re potrafi je rozpoznawa膰 szybciej ni偶 inni. Od execution state do learning state\nW j臋zyku zarz膮dzania mo偶na by艂oby powiedzie膰, 偶e Oman pr贸buje stworzy膰 execution state - pa艅stwo wykonania. Ale by膰 mo偶e ambicja powinna by膰 wi臋ksza. Learning state. Pa艅stwo ucz膮ce si臋. Execution state potrafi wykona膰 plan. Learning state potrafi zmieni膰 plan, gdy rzeczywisto艣膰 poka偶e, 偶e plan by艂 b艂臋dny. Pierwsze jest sprawne. Drugie jest odporne. Vision 2040 zosta艂a zaprojektowana na dwadzie艣cia lat. W tak d艂ugim okresie niemal na pewno zmieni膮 si臋 technologie, ceny energii, geopolityka, modele pracy, klimat, handel i demografia. Najbardziej niebezpieczne by艂oby wi臋c perfekcyjne wykonanie planu, kt贸ry straci艂 sens. Strategia musi posiada膰 kr臋gos艂up. Ale nie mo偶e by膰 skamielin膮. Oman nie 艣ciga rankingu. 艢ciga zdolno艣膰 adaptacji\nTo prowadzi do wa偶nej korekty narracji o mi臋dzynarodowych rankingach. Awans jest u偶yteczny. Mo偶e pokazywa膰 popraw臋. Mo偶e zwi臋ksza膰 presti偶. Mo偶e wspiera膰 inwestycje. Ale ranking nie powinien by膰 ostatecznym celem. Kraj mo偶e poprawi膰 pozycj臋, optymalizuj膮c si臋 pod metodologi臋 indeksu. Znacznie trudniej poprawi膰 zdolno艣膰 adaptacji.\nA w艂a艣nie ona zdecyduje, czy Oman Vision 2040 oka偶e si臋 sukcesem po 2040 roku. Bo strategia, kt贸ra dzia艂a tylko do daty ko艅cowej, jest 藕le zaprojektowana. Najlepszym produktem Vision 2040 nie b臋dzie gotowy Oman roku 2040. B臋dzie nim Oman zdolny wymy艣li膰 Vision 2060 bez konieczno艣ci zaczynania od zera. Administracja jako przewaga konkurencyjna\nW tym sensie administracja publiczna staje si臋 cz臋艣ci膮 konkurencyjno艣ci kraju. Firma wybiera lokalizacj臋 nie tylko ze wzgl臋du na podatki. Bierze pod uwag臋 czas. Prawo. Procedury. Jako艣膰 infrastruktury. Dost臋p do ludzi. Przewidywalno艣膰. Mo偶liwo艣膰 rozwi膮zania problemu. Sprawne pa艅stwo mo偶e wi臋c dzia艂a膰 jak niewidzialna dotacja. Nie przelewa pieni臋dzy przedsi臋biorcy. Po prostu nie marnuje jego czasu.\nTo mo偶e by膰 r贸wnie cenne. Najwi臋ksza obietnica Vision 2040\nOstatecznie oman虂ski eksperyment mo偶na sprowadzi膰 do jednej obietnicy:\npa艅stwo ma by膰 coraz mniej przypadkowe. Decyzje bardziej oparte na danych. Kwalifikacje bardziej czytelne. Inwestycje lepiej koordynowane. Procesy szybsze. Prawo bardziej przewidywalne. Regiony bardziej sprawcze. Ryzyka spo艂eczne lepiej zabezpieczone. Wiedza skuteczniej po艂膮czona z przemys艂em. Zasoby bardziej racjonalnie wykorzystywane. To w艂a艣nie jest governance. Nie kolejny sektor. Mechanizm 艂膮cz膮cy sektory. Je偶eli dzia艂a dobrze, wszystkie pozosta艂e reformy zyskuj膮 mno偶nik. Je偶eli dzia艂a 藕le, wszystkie pozosta艂e reformy p艂ac膮 podatek od instytucjonalnej nieefektywno艣ci. Dlatego najwi臋kszym aktywem Omanu mo偶e z czasem przesta膰 by膰 zas贸b pod ziemi膮. Mo偶e nim zosta膰 jako艣膰 decyzji podejmowanych ponad ziemi膮. A wtedy dochodzimy do ostatniej fazy analizy. Nie wystarczy ju偶 opisywa膰 instrument贸w. Trzeba wyda膰 werdykt.\nCzy Oman rzeczywi艣cie wychodzi z modelu pa艅stwa rentierskiego? Czy tylko wykorzystuje rent臋 naftow膮 do finansowania wyj膮tkowo ambitnej modernizacji? Czy dywersyfikacja tworzy autonomiczne 藕r贸d艂a produktywno艣ci? Czy innowacje generuj膮 w艂asne przedsi臋biorstwa? Czy pa艅stwo potrafi odda膰 cz臋艣膰 inicjatywy spo艂ecze艅stwu i sektorowi prywatnemu? Czy Vision 2040 ma ju偶 w艂asny mechanizm samopodtrzymuj膮cy? To pytania cz臋艣ci ko艅cowej.\nBo ostatecznie nie chodzi o to, czy Oman potrafi zrealizowa膰 Vision 2040. Chodzi o co艣 trudniejszego:\nczy po jej realizacji b臋dzie jeszcze potrzebowa艂 ropy, aby finansowa膰 w艂asn膮 przysz艂o艣膰. Oman po ropie? Bilans pa艅stwa, kt贸re pr贸buje przeprogramowa膰 w艂asne 藕r贸d艂o dobrobytu\nNajwi臋kszy b艂膮d w ocenie Oman Vision 2040 polega艂by na zadaniu zbyt prostego pytania. Czy Oman uniezale偶ni si臋 od ropy? To pytanie jest atrakcyjne, ale metodologicznie s艂abe.",
      "char_start": 52092,
      "section_id": "sec-14",
      "hidden_question": "Co jest kluczowym warunkiem sukcesu Oman Vision 2040 poza sam膮 realizacj膮 poszczeg贸lnych projekt贸w?",
      "estimated_length": 5526
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    {
      "h2": "Kapitalizacja renty jako przej艣cie do samopodtrzymuj膮cego si臋 obiegu warto艣ci",
      "index": 14,
      "char_end": 63619,
      "position": 15,
      "full_text": "Zak艂ada bowiem, 偶e transformacja gospodarcza musi polega膰 na zast膮pieniu jednego sektora drugim, jakby pa艅stwo mog艂o jednego dnia zamkn膮膰 drzwi do gospodarki w臋glowodorowej, a nast臋pnego otworzy膰 wej艣cie do gospodarki wiedzy. Rzeczywisto艣膰 dzia艂a inaczej. Pa艅stwa rzadko wymieniaj膮 jedn膮 gospodark臋 na drug膮. Nak艂adaj膮 nowe warstwy na stare. Przez dziesi臋ciolecia funkcjonuj膮 r贸wnocze艣nie w kilku epokach gospodarczych. Oman mo偶e wi臋c nadal eksportowa膰 rop臋 i gaz, a jednocze艣nie tworzy膰 sektor wodorowy, rozwija膰 logistyk臋, turystyk臋, technologie cyfrowe, zaawansowane us艂ugi, przemys艂, badania i przedsi臋biorczo艣膰.\nPrawdziwe pytanie nie brzmi zatem, czy ropa zniknie. Brzmi:\nczy gospodarka potrafi tworzy膰 coraz wi臋ksz膮 cz臋艣膰 dobrobytu bez konieczno艣ci otrzymywania kolejnej bary艂ki jako warunku rozpocz臋cia procesu? To w艂a艣nie jest granica mi臋dzy dywersyfikacj膮 kosmetyczn膮 a strukturaln膮. Pa艅stwo rentierskie mo偶e by膰 bardzo nowoczesne\nW literaturze dotycz膮cej pa艅stw rentierskich 艂atwo znale藕膰 uproszczony obraz: bogactwo surowcowe, s艂aby sektor prywatny, zale偶no艣膰 od pa艅stwa i redystrybucja dochod贸w. Taki model mo偶e by膰 u偶yteczny analitycznie, ale nie opisuje ca艂ej rzeczywisto艣ci wsp贸艂czesnego Omanu. Pa艅stwo rentierskie mo偶e posiada膰 doskona艂e drogi.\nMo偶e cyfryzowa膰 administracj臋. Mo偶e finansowa膰 uniwersytety. Mo偶e budowa膰 inteligentne miasta. Mo偶e posiada膰 fundusze inwestycyjne. Mo偶e stworzy膰 atrakcyjne 艣rodowisko dla inwestor贸w. Mo偶e nawet finansowa膰 innowacje. Nowoczesno艣膰 infrastruktury nie oznacza jeszcze zmiany mechanizmu reprodukcji gospodarki. Mo偶na bowiem finansowa膰 bardzo nowoczesne pa艅stwo z bardzo tradycyjnej renty. Dlatego prawdziwy test Vision 2040 znajduje si臋 g艂臋biej. Nie pyta, na co wydawane s膮 pieni膮dze z ropy. Pyta, czy dzi臋ki nim powstaj膮 aktywa zdolne generowa膰 kolejne strumienie warto艣ci bez konieczno艣ci ponownego si臋gania do tej samej renty.\nUniwersytet mo偶e by膰 kosztem bud偶etowym. Mo偶e te偶 produkowa膰 badania i przedsi臋biorc贸w. Port mo偶e by膰 infrastruktur膮 finansowan膮 przez pa艅stwo. Mo偶e te偶 wygenerowa膰 klaster prywatnych firm. Fundusz mo偶e rozdysponowywa膰 publiczne pieni膮dze. Mo偶e te偶 zbudowa膰 przedsi臋biorstwa, kt贸re po latach finansuj膮 w艂asny rozw贸j.\nTo r贸偶nica pomi臋dzy konsumpcj膮 renty a jej kapitalizacj膮. Vision 2040 jest pr贸b膮 zamiany renty w zdolno艣膰\nJe偶eli spojrze膰 na wszystkie opisane wcze艣niej elementy razem, oma艅ska strategia zaczyna przypomina膰 wielki proces konwersji. Doch贸d surowcowy ma zosta膰 zamieniony w infrastruktur臋. Infrastruktura w inwestycje. Inwestycje w przedsi臋biorstwa. Przedsi臋biorstwa w miejsca pracy. Miejsca pracy w kompetencje. Kompetencje w produktywno艣膰. Produktywno艣膰 w kapita艂. Kapita艂 w kolejn膮 rund臋 inwestycji. To w艂a艣nie ten cykl, a nie sama liczba projekt贸w, zdecyduje o sukcesie. Je偶eli na kt贸rym艣 etapie p臋tla si臋 urywa, gospodarka wraca do pa艅stwa po kolejn膮 porcj臋 finansowania. Je偶eli p臋tla zaczyna dzia艂a膰 samodzielnie, powstaje mechanizm reprodukcji pozarentierskiej. W tym sensie najwa偶niejszym celem Vision 2040 nie jest stworzenie nowych sektor贸w. Jest nim stworzenie samopodtrzymuj膮cego si臋 obiegu warto艣ci. Edukacja: pierwszy warunek konieczny, ale niewystarczaj膮cy. 殴r贸d艂owy materia艂 konsekwentnie pokazuje, 偶e Oman traktuje kapita艂 ludzki jako fundament transformacji. Reforma OAAAQA, rozw贸j NQF, programy BTEC, audyty szk贸艂 i uczelni oraz system uznawania kwalifikacji maj膮 zmniejsza膰 dystans mi臋dzy edukacj膮 a gospodark膮. To warunek konieczny. Ale niewystarczaj膮cy.\nPa艅stwa mog膮 doskonale wykszta艂ci膰 ludzi, kt贸rzy nast臋pnie tworz膮 warto艣膰 gdzie indziej. Mog膮 produkowa膰 absolwent贸w, kt贸rych gospodarka lokalna nie potrafi wykorzysta膰. Mog膮 rozwija膰 kwalifikacje szybciej ni偶 miejsca pracy. Dlatego sukces OAAAQA czy NQF nie mo偶e by膰 oceniany jedynie przez jako艣膰 samego systemu edukacyjnego. Trzeba patrze膰 dalej. Czy absolwent pracuje w zawodzie wymagaj膮cym jego kompetencji? Czy jego produktywno艣膰 ro艣nie? Czy mo偶e przechodzi膰 mi臋dzy sektorami? Czy przedsi臋biorstwo ufa kwalifikacji zapisanej w systemie? Czy lokalne firmy ograniczaj膮 import wiedzy dzi臋ki lokalnym kadrom?\nDopiero wtedy edukacja staje si臋 inwestycj膮 gospodarcz膮. Ejaad: najciekawszy eksperyment instytucjonalny\nSpo艣r贸d wszystkich element贸w Vision 2040 jednym z najbardziej interesuj膮cych pozostaje Ejaad. Materia艂 藕r贸d艂owy dokumentowa艂 84 wyzwania przemys艂owe i 42 kontrakty badawcze, pokazuj膮c pr贸b臋 instytucjonalizacji wsp贸艂pracy nauki z przemys艂em. Jest to rozwi膮zanie wa偶ne nie dlatego, 偶e liczby s膮 wielkie. S膮 wa偶ne dlatego, 偶e ujawniaj膮 zmian臋 kierunku przep艂ywu wiedzy. Przemys艂 nie jest ju偶 wy艂膮cznie odbiorc膮 technologii. Mo偶e sta膰 si臋 藕r贸d艂em pytania naukowego. Uniwersytet nie jest wy艂膮cznie miejscem nauczania.\nMo偶e sta膰 si臋 dostawc膮 rozwi膮zania gospodarczego. To w艂a艣nie takie po艂膮czenia mog膮 tworzy膰 gospodark臋 wiedzy. Ale tak偶e tutaj nale偶y zachowa膰 sceptycyzm. Kontrakt badawczy nie jest jeszcze innowacj膮. Innowacja nie jest jeszcze produktem. Produkt nie jest jeszcze skalowalnym biznesem. Biznes nie jest jeszcze globaln膮 firm膮.\nKa偶dy etap wymaga innych kompetencji. Dlatego prawdziw膮 miar膮 Ejaad b臋dzie nie liczba projekt贸w rozpocz臋tych, lecz liczba rozwi膮za艅, kt贸re zacz臋艂y 偶y膰 po zako艅czeniu projektu. M艢P: najtrudniejszy odcinek transformacji\nVision 2040 silnie akcentuje ma艂e i 艣rednie przedsi臋biorstwa, kart臋 Riyada, inkubatory, startupy, zam贸wienia publiczne i In-Country Value. To logiczne. Wielkie firmy mo偶na przyci膮gn膮膰. Ekosystemu tysi臋cy produktywnych przedsi臋biorstw nie mo偶na zaimportowa膰 gotowego. Musi zosta膰 wyhodowany lokalnie. I w艂a艣nie tutaj pojawia si臋 najwi臋ksze ryzyko.\nPolityka wspierania M艢P mo偶e stworzy膰 przedsi臋biorczo艣膰. Mo偶e te偶 stworzy膰 populacj臋 firm zale偶nych od zam贸wie艅 publicznych, preferencji i ochrony. Je偶eli przedsi臋biorstwo istnieje dlatego, 偶e pa艅stwo kupuje jego produkt, nie jest jeszcze pewne, czy przedsi臋biorstwo jest konkurencyjne. Je艣li istnieje dlatego, 偶e potrafi sprzeda膰 produkt komu艣, kto nie ma obowi膮zku go kupowa膰, sytuacja wygl膮da inaczej.",
      "char_start": 57619,
      "section_id": "sec-15",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 nowoczesne pa艅stwo rentierskie od gospodarki, kt贸ra faktycznie przesta艂a zale偶e膰 od ropy?",
      "estimated_length": 6000
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    {
      "h2": "Omanizacja jako przej艣cie od przymusu do suwerenno艣ci kompetencyjnej",
      "index": 15,
      "char_end": 64555,
      "position": 16,
      "full_text": "Dlatego ostatecznym testem ICV nie b臋dzie udzia艂 lokalnego komponentu. B臋dzie nim zdolno艣膰 lokalnej firmy do 偶ycia po zmniejszeniu ochrony. Omanizacja: sukces zaczyna si臋 wtedy, gdy przestaje by膰 obowi膮zkiem\nPodobny problem dotyczy rynku pracy. 殴r贸d艂owy materia艂 wskazuje omanizacj臋 jako istotny kierunek reformy, powi膮zany z kompetencjami, nowym prawem pracy i platformami zatrudnieniowymi. Tutaj tak偶e 艂atwo pomyli膰 wska藕nik z rezultatem.\nMo偶na zwi臋kszy膰 udzia艂 obywateli Omanu w zatrudnieniu. Nie oznacza to jeszcze automatycznie, 偶e gospodarka sta艂a si臋 bardziej produktywna. Prawdziwy sukces nast膮pi wtedy, gdy przedsi臋biorstwo wybierze oma艅skiego pracownika nie dlatego, 偶e musi, lecz dlatego, 偶e chce. To wymaga kwalifikacji. Do艣wiadczenia. Produktywno艣ci. Kultury pracy. Mo偶liwo艣ci ci膮g艂ego przekwalifikowania. Wtedy omanizacja przestaje by膰 polityk膮 substytucji narodowo艣ciowej. Staje si臋 polityk膮 suwerenno艣ci kompetencyjnej.",
      "char_start": 63620,
      "section_id": "sec-16",
      "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 formalna omanizacja od rzeczywistego sukcesu na rynku pracy w Omanie?",
      "estimated_length": 935
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    {
      "h2": "Od infrastruktury do sprawno艣ci instytucjonalnej i spo艂ecznej",
      "index": 16,
      "char_end": 69704,
      "position": 17,
      "full_text": "Zagraniczny kapita艂: ile zostaje po jego wyje藕dzie? Invest in Oman, strefy gospodarcze i mechanizmy obs艂ugi inwestora maj膮 u艂atwia膰 nap艂yw kapita艂u zagranicznego. Materia艂 藕r贸d艂owy przedstawia model one-stop shop, dedykowanych mened偶er贸w relacji i mechanizmy szybkiego reagowania jako spos贸b ograniczania koszt贸w instytucjonalnych inwestowania.\nTo mo偶e by膰 bardzo silna przewaga. Ale liczba inwestycji nie wystarczy. Wysokiej jako艣ci inwestycja zagraniczna pozostawia po sobie wi臋cej ni偶 fabryk臋. Pozostawia standardy. Dostawc贸w. Kadr臋. Wiedz臋. Relacje. Technologi臋. Praktyki zarz膮dcze. Mo偶liwo艣ci eksportowe. Je艣li te efekty pojawiaj膮 si臋 lokalnie, kapita艂 zagraniczny dzia艂a jak nauczyciel. Je偶eli nie, dzia艂a bardziej jak dzier偶awca przestrzeni ekonomicznej. Dlatego sens Invest in Oman nie powinien by膰 mierzony jedynie warto艣ci膮 projekt贸w. Trzeba pyta膰 o efekt mno偶nikowy. Oman Future Fund: test jako艣ci kapitalizmu pa艅stwowego\nOman Future Fund jest pod tym wzgl臋dem instrumentem szczeg贸lnie interesuj膮cym, bo pokazuje, 偶e Oman nie wybiera modelu minimalnego pa艅stwa. Pa艅stwo chce inwestowa膰. Finansowa膰. Koordynowa膰. Budowa膰 sektory. Materia艂 藕r贸d艂owy wskazuje fundusz o kapitale 2 mld OMR oraz cz臋艣膰 przeznaczon膮 dla M艢P i startup贸w.\nTaki model mo偶e dzia艂a膰 znakomicie. Mo偶e te偶 produkowa膰 kosztowne b艂臋dy. O jako艣ci funduszu zdecyduje wi臋c nie sama wielko艣膰 kapita艂u, lecz jako艣膰 selekcji projekt贸w. Czy decyzje s膮 profesjonalne? Czy fundusz potrafi zamyka膰 przedsi臋wzi臋cia, kt贸re nie dzia艂aj膮? Czy pieni膮dz publiczny przyci膮ga prywatny? Czy przedsi臋biorstwa staj膮 si臋 samodzielne? Czy pa艅stwo potrafi sprzeda膰 aktywo, kt贸re ju偶 nie wymaga jego obecno艣ci? Najbardziej dojrza艂e pa艅stwo inwestycyjne nie tylko umie wej艣膰. Umie r贸wnie偶 wyj艣膰. Zielony wod贸r: szansa i najwi臋kszy test skali\nZielony wod贸r jest by膰 mo偶e najbardziej spektakularnym projektem ca艂ej transformacji. 殴r贸d艂o wskazuje Net Zero 2050, Hydrom, farmy wiatrowe i solarne oraz wielomiliardow膮 skal臋 projekt贸w wodorowych. Tutaj Oman wykorzystuje swoje najwi臋ksze historyczne przewagi. Energetyk臋. Logistyk臋. Kapita艂. Po艂o偶enie. Porty. Kompetencje przemys艂owe.\nAle wod贸r niesie r贸wnie偶 najwi臋ksze ryzyko powt贸rzenia starego modelu w nowym opakowaniu. Je偶eli Oman stanie si臋 wielkim eksporterem wodoru wytwarzanego przy u偶yciu importowanych technologii, obs艂ugiwanego przez zagraniczne konsorcja i wywo偶onego bez dalszego przetwarzania, mo偶e powsta膰 zielona wersja gospodarki surowcowej. Bardziej nowoczesna. Bardziej niskoemisyjna. Ale nadal surowcowa. Znacznie wi臋ksza transformacja nast膮pi wtedy, gdy wod贸r stanie si臋 fundamentem w艂asnego przemys艂u. Zielonej chemii. Metali. Amoniaku. Paliw. Technologii. Us艂ug in偶ynieryjnych. Lokalnych 艂a艅cuch贸w dostaw. Wtedy Oman nie b臋dzie tylko eksportowa艂 energii. B臋dzie eksportowa艂 warto艣膰 wytworzon膮 dzi臋ki energii.\nRegiony: czy przysz艂o艣膰 ma kilka adres贸w? 殴r贸d艂o s艂usznie 艂膮czy rozw贸j gubernatorstw z logistyk膮, urbanizacj膮 i inwestycjami. To wa偶ne, poniewa偶 sukces makroekonomiczny mo偶e maskowa膰 koncentracj臋 mo偶liwo艣ci. Vision 2040 b臋dzie spo艂ecznie trwa艂a tylko wtedy, gdy rozw贸j stanie si臋 terytorialnie dost臋pny. Nie oznacza to r贸wno艣ci wszystkich region贸w. Oznacza r贸偶norodno艣膰 realnych 艣cie偶ek. Sohar mo偶e rozwija膰 si臋 inaczej ni偶 Duqm. Duqm inaczej ni偶 Salalah.\nRegion rolniczy inaczej ni偶 przemys艂owy. Najwa偶niejsze jest, aby miejsce urodzenia nie stawa艂o si臋 ekonomicznym wyrokiem. Dobra polityka regionalna nie obiecuje, 偶e wsz臋dzie b臋dzie tak samo. Obiecuje, 偶e r贸偶nica nie oznacza braku perspektywy. Zdrowie i ochrona spo艂eczna: czy obywatel odczuwa modernizacj臋? Vision 2040 nie ogranicza si臋 do gospodarki. Materia艂 藕r贸d艂owy podkre艣la reformy zdrowotne, decentralizacj臋, rozw贸j transplantologii, bezpiecze艅stwo zdrowotne oraz bardziej zintegrowan膮 ochron臋 spo艂eczn膮. To wa偶ne z punktu widzenia legitymizacji ca艂ego projektu. Spo艂ecze艅stwo nie 偶yje rankingiem innowacyjno艣ci. 呕yje d艂ugo艣ci膮 kolejki do lekarza. Jako艣ci膮 szko艂y. Kosztem mieszkania. Bezpiecze艅stwem pracy. Mo偶liwo艣ci膮 wychowania dziecka. Ochron膮 w przypadku choroby. Perspektyw膮 staro艣ci. Je偶eli Vision 2040 poprawi wszystkie makroekonomiczne wska藕niki, a obywatel nie odczuje zwi臋kszenia bezpiecze艅stwa i sprawczo艣ci, projekt pozostanie technokratycznie imponuj膮cy i spo艂ecznie niepe艂ny. Governance: najwa偶niejsza cz臋艣膰 uk艂adanki\nPo ca艂ej analizie mo偶na doj艣膰 do wniosku, 偶e najwa偶niejszym filarem Vision 2040 nie jest wcale energia, edukacja ani inwestycje. Jest nim governance. Nie dlatego, 偶e administracja jest wa偶niejsza od cz艂owieka. Dlatego, 偶e od jej jako艣ci zale偶y funkcjonowanie wszystkiego pozosta艂ego. 殴r贸d艂o podkre艣la system monitorowania wdra偶ania, pomiar wydajno艣ci instytucji, transformacj臋 cyfrow膮, Ejaad, audyty i decentralizacj臋.\nTo w艂a艣nie tutaj Oman wykonuje najciekawszy ruch. Pr贸buje potraktowa膰 pa艅stwo nie jako niezmienny aparat, lecz jako system podlegaj膮cy doskonaleniu. Je偶eli ta kultura si臋 utrwali, mo偶e by膰 najwa偶niejszym rezultatem Vision 2040. Strategia kiedy艣 si臋 sko艅czy. Instytucja zdolna do uczenia si臋 zostanie. Cztery scenariusze roku 2040\nMo偶na wyobrazi膰 sobie cztery mo偶liwe zako艅czenia oma艅skiego eksperymentu.",
      "char_start": 64556,
      "section_id": "sec-17",
      "hidden_question": "Jakie warunki musz膮 zosta膰 spe艂nione, aby projekty gospodarcze i infrastrukturalne Omanu nie sta艂y si臋 jedynie now膮 form膮 zale偶no艣ci od surowc贸w?",
      "estimated_length": 5148
    },
    {
      "h2": "Od rentierstwa do pa艅stwa ucz膮cego si臋",
      "index": 17,
      "char_end": 72611,
      "position": 18,
      "full_text": "Pierwszy to rentierstwo odnowione. Ropa nadal finansuje pa艅stwo, nowe sektory pozostaj膮 silnie zale偶ne od publicznego kapita艂u, M艢P 偶yj膮 z preferencji, a technologie s膮 g艂贸wnie importowane. Oman jest nowoczesny, bogaty i infrastrukturalnie zaawansowany, ale mechanizm gospodarczy pozostaje w istocie podobny. Drugi to rentierstwo zdywersyfikowane. Do ropy do艂膮czaj膮 wod贸r, logistyka, turystyka i inne 藕r贸d艂a dochodu, ale gospodarka nadal koncentruje si臋 na sektorach du偶ej skali i du偶ej roli pa艅stwa. Ryzyko jednego surowca maleje, lecz zale偶no艣膰 od renty i inwestycji publicznych pozostaje.\nTrzeci to pa艅stwo rozwojowe. Renta naftowa zostaje wykorzystana do zbudowania przemys艂u, kompetencji, prywatnych przedsi臋biorstw i infrastruktury innowacyjnej. Pa艅stwo nadal jest silne, lecz coraz cz臋艣ciej jego zadaniem jest katalizowanie rynku, a nie zast臋powanie rynku. Czwarty scenariusz jest najbardziej ambitny. To pa艅stwo ucz膮ce si臋. Nie opiera przewagi na jednym sektorze. Nie zak艂ada, 偶e zna gospodark臋 przysz艂o艣ci. Buduje natomiast instytucje zdolne szybko identyfikowa膰 zmian臋, rozwija膰 kompetencje, finansowa膰 eksperymenty, eliminowa膰 b艂臋dy i przesuwa膰 zasoby do nowych zastosowa艅. W艂a艣nie ten scenariusz wydaje si臋 najciekawsz膮 interpretacj膮 Vision 2040. Czy Oman ju偶 wygra艂? Nie. Takiego wniosku 藕r贸d艂a nie pozwalaj膮 wyprowadzi膰.\nPokazuj膮 znacz膮ce post臋py instytucjonalne, reformy edukacyjne, rozw贸j mechanizm贸w inwestycyjnych, program贸w innowacji, cyfryzacji, ochrony spo艂ecznej i zielonej transformacji. Pokazuj膮 tak偶e systematyczn膮 pr贸b臋 powi膮zania tych obszar贸w ze wsp贸ln膮 strategi膮. Nie dowodz膮 jednak, 偶e wszystkie mechanizmy osi膮gn臋艂y dojrza艂o艣膰. Nie dowodz膮, 偶e sektor prywatny potrafi ju偶 rozwija膰 si臋 bez silnego wsparcia pa艅stwa. Nie dowodz膮, 偶e lokalna innowacyjno艣膰 generuje wystarczaj膮co du偶o globalnie konkurencyjnych przedsi臋biorstw. Nie dowodz膮, 偶e oma艅ska gospodarka przesta艂a by膰 zale偶na od w臋glowodor贸w. Nie dowodz膮 te偶, 偶e wszystkie koszty spo艂eczne, 艣rodowiskowe i regionalne transformacji zosta艂y rozwi膮zane. Dlatego w艂a艣ciwe s艂owo nie brzmi \"sukces\". Brzmi:\ntrajektoria. Najwi臋ksz膮 przewag膮 mo偶e by膰 czas\nOman posiada jeszcze jeden zas贸b, o kt贸rym m贸wi si臋 rzadziej. Czas. Ropa nadal daje pa艅stwu mo偶liwo艣膰 finansowania transformacji. Kapita艂 istnieje. Instytucje s膮 budowane. Infrastruktura powstaje. Nie jest to transformacja prowadzona pod presj膮 ca艂kowitego za艂amania starego modelu. To ogromna przewaga. Pa艅stwa cz臋sto reformuj膮 si臋 dopiero wtedy, gdy nie maj膮 ju偶 wyboru. Oman pr贸buje reformowa膰 si臋 wcze艣niej. Je偶eli wykorzysta ten czas dobrze, renta naftowa mo偶e pe艂ni膰 funkcj臋 kapita艂u przej艣ciowego. Je偶eli go zmarnuje, przysz艂y spadek znaczenia w臋glowodor贸w b臋dzie znacznie bardziej bolesny. Czas jest wi臋c zasobem. Ale jest zasobem nieodnawialnym.\nNajwi臋ksze ryzyko: sukces pierwszej fazy\nParadoksalnie najwi臋kszym zagro偶eniem Vision 2040 mo偶e by膰 cz臋艣ciowy sukces.",
      "char_start": 69705,
      "section_id": "sec-18",
      "hidden_question": "Jakie s膮 mo偶liwe kierunki transformacji modelu pa艅stwa w ramach Oman Vision 2040 i na jakim etapie znajduje si臋 obecnie Oman?",
      "estimated_length": 2906
    },
    {
      "h2": "Budowa zdolno艣ci adaptacyjnych jako ostateczny cel transformacji",
      "index": 18,
      "char_end": 77652,
      "position": 19,
      "full_text": "Dobre wyniki rankingowe. Spektakularne inwestycje. Nowa infrastruktura. Silny nap艂yw kapita艂u. Mog膮 wytworzy膰 przekonanie, 偶e najtrudniejsza cz臋艣膰 zosta艂a wykonana. Tymczasem infrastruktura jest 艂atwiejsza ni偶 instytucja. Instytucja jest 艂atwiejsza ni偶 kultura. Kultura jest 艂atwiejsza ni偶 trwa艂a zmiana bod藕c贸w. Najtrudniejszym etapem b臋dzie moment, gdy pa艅stwo b臋dzie musia艂o pozwoli膰 przedsi臋biorstwom dzia艂a膰 bardziej samodzielnie, ludziom cz臋艣ciej zmienia膰 kariery, regionom eksperymentowa膰, a systemowi eliminowa膰 projekty, kt贸re nie dzia艂aj膮. Budowanie jest politycznie wdzi臋czne. Selekcja jest brutalna.\nVision 2040 jako zmiana kontraktu spo艂ecznego\nW najg艂臋bszym sensie oma艅ski projekt nie jest wi臋c wy艂膮cznie programem gospodarczym. Jest zmian膮 kontraktu spo艂ecznego. Dawny kontrakt m贸g艂 opiera膰 si臋 w wi臋kszym stopniu na dystrybucji dobrobytu tworzonego przez zas贸b. Nowy musi w wi臋kszym stopniu opiera膰 si臋 na wsp贸艂produkcji dobrobytu przez obywatela, przedsi臋biorstwo i pa艅stwo. Pa艅stwo dostarcza warunki. Obywatel kompetencj臋.\nPrzedsi臋biorca ryzyko. Uniwersytet wiedz臋. Inwestor kapita艂. Administracja koordynacj臋. Region zasoby i specjalizacj臋. Dopiero ich po艂膮czenie tworzy gospodark臋 odporn膮. To wi臋ksza zmiana ni偶 zast膮pienie ropy wodorem. Najwa偶niejsz膮 inwestycj膮 jest cz艂owiek zdolny zmieni膰 zaw贸d\nMo偶na zatem wr贸ci膰 do pocz膮tku artyku艂u. Oman chcia艂 przej艣膰 od gospodarki opartej na surowcu do gospodarki opartej na wiedzy. Ale wiedza r贸wnie偶 mo偶e si臋 zestarze膰. Technologia mo偶e zosta膰 zast膮piona. Bran偶a mo偶e znikn膮膰. Nawet najlepsza kompetencja roku 2026 mo偶e nie by膰 najlepsz膮 kompetencj膮 roku 2040. Dlatego celem ostatecznym nie powinno by膰 wykszta艂cenie cz艂owieka do konkretnego zawodu. Powinno by膰 stworzenie cz艂owieka zdolnego zmienia膰 zaw贸d. Nie powinno by膰 stworzenie firmy do jednej niszy. Powinno by膰 stworzenie przedsi臋biorstwa zdolnego do adaptacji. Nie powinno by膰 stworzenie pa艅stwa wykonuj膮cego jeden plan. Powinno by膰 stworzenie pa艅stwa zdolnego zmienia膰 plan bez utraty kierunku. Oman jako laboratorium transformacji postrentierskiej\nW tym sensie Oman mo偶e sta膰 si臋 interesuj膮cym laboratorium dla znacznie wi臋kszej cz臋艣ci 艣wiata. Nie tylko dla pa艅stw Zatoki. Ka偶da gospodarka posiada przecie偶 jak膮艣 rent臋. Surowcow膮. Technologiczn膮. Demograficzn膮. Geograficzn膮.\nInstytucjonaln膮. Problem zaczyna si臋 wtedy, gdy przewaga, kt贸ra kiedy艣 stworzy艂a dobrobyt, zaczyna s艂abn膮膰. Jak wykorzysta膰 tera藕niejsz膮 przewag臋 do finansowania przysz艂ej? To pytanie dotyczy r贸wnie偶 pa艅stw przemys艂owych, kt贸re trac膮 konkurencyjno艣膰. Region贸w zale偶nych od jednego sektora. Firm zbudowanych wok贸艂 jednej technologii. A nawet jednostek opieraj膮cych karier臋 na jednej kompetencji.\nVision 2040 jest wi臋c w pewnym sensie opowie艣ci膮 uniwersaln膮. Nie o ropie. O przemijaniu przewag. Ostateczny werdykt\nNa podstawie materia艂u 藕r贸d艂owego najbardziej uzasadniona ocena brzmi nast臋puj膮co:\nOman nie jest jeszcze gospodark膮 postrentiersk膮. Ale nie jest ju偶 r贸wnie偶 pa艅stwem, kt贸re traktuje rent臋 jako wystarczaj膮cy model przysz艂o艣ci. To r贸偶nica fundamentalna.\nSu艂tanat buduje instytucje, kt贸re maj膮 przekszta艂ca膰 kapita艂 surowcowy w kapita艂 ludzki, technologiczny, przedsi臋biorczy i organizacyjny. OAAAQA, NQF, Ejaad, Invest in Oman, mechanizmy ICV, transformacja cyfrowa, rozw贸j M艢P, polityka regionalna, zielony wod贸r i ochrona spo艂eczna nie s膮 odr臋bnymi reformami. W swojej najbardziej ambitnej interpretacji tworz膮 pr贸b臋 zbudowania maszyny konwersji renty w zdolno艣膰. Czy maszyna zadzia艂a? 殴r贸d艂a pozwalaj膮 powiedzie膰, 偶e jej cz臋艣ci s膮 budowane. Nie pozwalaj膮 jeszcze powiedzie膰, 偶e wszystkie pracuj膮 samodzielnie. I by膰 mo偶e w艂a艣nie ten brak triumfalizmu jest najuczciwszym sposobem zako艅czenia analizy. Oman Vision 2040 nie powinna by膰 oceniana jak uko艅czony budynek. Jest placem budowy. Niekt贸re konstrukcje stoj膮. Niekt贸re zaczynaj膮 dzia艂a膰. Niekt贸re wymagaj膮 korekty. Niekt贸re mog膮 zosta膰 zast膮pione. Ale najwa偶niejszy fundament wydaje si臋 ju偶 widoczny:\nOman pr贸buje zrozumie膰, 偶e trwa艂ego dobrobytu nie daje samo posiadanie zasobu. Daje go zdolno艣膰 do ci膮g艂ego tworzenia nowych przewag. Ropa mo偶e sfinansowa膰 uniwersytet.\nNie mo偶e napisa膰 odkrycia. Mo偶e zbudowa膰 port. Nie mo偶e stworzy膰 przedsi臋biorcy. Mo偶e kupi膰 technologi臋. Nie mo偶e zagwarantowa膰, 偶e spo艂ecze艅stwo nauczy si臋 j膮 rozwija膰. Mo偶e ufundowa膰 przysz艂o艣膰. Nie mo偶e jej wykona膰. To musz膮 zrobi膰 ludzie i instytucje. I w艂a艣nie dlatego najwa偶niejszym produktem Oman Vision 2040 nie b臋dzie wod贸r, inteligentne miasto, ranking uniwersytetu ani liczba inwestor贸w. B臋dzie nim pa艅stwo i spo艂ecze艅stwo, kt贸re potrafi膮 odpowiedzie膰 na nast臋pny kryzys, nast臋pn膮 technologi臋 i nast臋pn膮 zmian臋 bez konieczno艣ci oczekiwania, a偶 kto艣 dostarczy gotow膮 odpowied藕. Wtedy b臋dzie mo偶na powiedzie膰, 偶e Oman rzeczywi艣cie wyszed艂 z epoki renty. Nie wtedy, kiedy wypompuje ostatni膮 bary艂k臋. Lecz wtedy, kiedy jego przysz艂o艣膰 przestanie zale偶e膰 od tego, co mo偶na wypompowa膰 z ziemi, a zacznie zale偶e膰 od tego, co potrafi wydoby膰 z wiedzy, instytucji i ludzkiej zdolno艣ci do uczenia si臋.",
      "char_start": 72612,
      "section_id": "sec-19",
      "hidden_question": "Jaki jest ostateczny cel Oman Vision 2040 i co b臋dzie dowodem na sukces tej transformacji?",
      "estimated_length": 5040
    }
  ],
  "dna_profile": {
    "ton": "powa偶ny",
    "rytm": "zmienny",
    "dystans": "analityczny",
    "zlozonosc": "wielowarstwowy",
    "statystyki": {
      "pct_dlugich": 2,
      "pct_krotkich": 63,
      "srednia_dlugosc_zdania": 8
    },
    "mapa_metafor": [
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Budowa/Architektura",
        "wystapien": 12
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Biologia/DNA",
        "wystapien": 4
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Mechanika/Maszyneria",
        "wystapien": 6
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Podr贸偶/Most",
        "wystapien": 3
      },
      {
        "typ": "centralny",
        "nazwa": "Ksi臋gowo艣膰/Bilans",
        "wystapien": 5
      },
      {
        "typ": "jednorazowy",
        "nazwa": "Laboratorium/Eksperyment",
        "wystapien": 4
      }
    ],
    "ai_skazenia_wykryte": [
      {
        "fraza": "To fundamentalne rozr贸偶nienie.",
        "lokalizacja": "sekcja 1"
      },
      {
        "fraza": "W tym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalna",
        "lokalizacja": "sekcja 5"
      },
      {
        "fraza": "fundamentalna r贸偶nica",
        "lokalizacja": "sekcja 11"
      },
      {
        "fraza": "W najg艂臋bszym sensie",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      },
      {
        "fraza": "To r贸偶nica fundamentalna",
        "lokalizacja": "sekcja 19"
      }
    ],
    "charakterystyczne_zwroty": [
      "przemys艂owego DNA sektora naftowego",
      "paradoks niemal doskona艂y",
      "Wod贸r jest ko艅cem procesu. Pocz膮tkiem jest elektron.",
      "Najtrudniejsza cz膮steczka gospodarki",
      "najwi臋kszym przeciwnikiem gospodarki wodorowej nie musi by膰 polityka. Mo偶e nim by膰 termodynamika",
      "Oman po prostu zast膮pi eksport jednej cz膮steczki eksportem drugiej",
      "呕ywno艣膰 jest w du偶ym stopniu wod膮 przekszta艂con膮 przez rolnictwo w kalorie",
      "Hektar nie musi by膰 zasobem ograniczaj膮cym. Mo偶e nim by膰 kropla.",
      "Atmosfera nie prowadzi ksi臋gowo艣ci wed艂ug granic pa艅stwowych",
      "Oman b臋dzie 偶y艂 jednocze艣nie w dw贸ch epokach energetycznych",
      "budow臋 nowego mostu, podczas gdy ca艂y ruch nadal odbywa si臋 po starym",
      "najczystszym eksperymentem",
      "zak艂adnikiem surowca",
      "Naj艂atwiej zmierzy膰 rozw贸j tam, gdzie stoj膮 偶urawie",
      "miernik dojrza艂o艣ci systemu",
      "sprawdza pa艅stwo medyczne",
      "medyczny odpowiednik Ejaad",
      "Polityka profilaktyczna produkuje brak zdarze艅",
      "To zmienia medycyn臋 z systemu epizod贸w w system procesu",
      "Amortyzator nie prowadzi samochodu. Ale decyduje, czy przejazd przez nier贸wno艣膰 ko艅czy si臋 utrat膮 kontroli",
      "konsekwencje w艂asnego sukcesu",
      "im lepiej chroni 偶ycie, tym d艂u偶ej musi chroni膰 cz艂owieka",
      "przekszta艂ci膰 wydatek socjalny w inwestycj臋 w sprawczo艣膰",
      "przedsi臋biorczo艣膰 jest premiowana retorycznie, ale karana zwi臋kszon膮 ekspozycj膮 na ryzyko spo艂eczne",
      "nie musisz jednocze艣nie podejmowa膰 ca艂ego ryzyka egzystencjalnego",
      "Chorobowe jako ubezpieczenie, nie 艂aska pracodawcy",
      "Granica pomocy nie musi by膰 klifem. Mo偶e by膰 zboczem",
      "Modernizacja bez samowymazania",
      "Najwa偶niejszy KPI znajduje si臋 poza dashboardem",
      "najbardziej bezlitosn膮 cz臋艣ci膮 polityki publicznej",
      "Pa艅stwo zwykle potrafi mierzy膰 spo艂ecze艅stwo. Liczb臋 obywateli. Dochody. Bezrobocie. Wydatki. Produkcj臋. Znacznie trudniej mierzy siebie.",
      "pieni膮dz dostaje cel",
      "zak艂adnikiem tego, co 艂atwe do zmierzenia",
      "szybszym wariantem dawnej fragmentacji",
      "propagand臋 zarz膮dcz膮",
      "najlepsz膮 kompetencj膮 staje si臋 dost臋p",
      "Korupcja psuje informacj臋",
      "W gospodarce o wysokim zaufaniu mniej energii zu偶ywa si臋 na obron臋 przed samym systemem",
      "Strategia musi posiada膰 kr臋gos艂up. Ale nie mo偶e by膰 skamielin膮",
      "Sprawne pa艅stwo mo偶e wi臋c dzia艂a膰 jak niewidzialna dotacja",
      "dywersyfikacj膮 kosmetyczn膮 a strukturaln膮",
      "zamkn膮膰 drzwi do gospodarki w臋glowodorowej, a nast臋pnego otworzy膰 wej艣cie do gospodarki wiedzy",
      "Mo偶na bowiem finansowa膰 bardzo nowoczesne pa艅stwo z bardzo tradycyjnej renty",
      "sukces zaczyna si臋 wtedy, gdy przestaje by膰 obowi膮zkiem",
      "polityk膮 substytucji narodowo艣ciowej",
      "polityk膮 suwerenno艣ci kompetencyjnej",
      "dzier偶awca przestrzeni ekonomicznej",
      "miejsce urodzenia nie stawa艂o si臋 ekonomicznym wyrokiem",
      "Spo艂ecze艅stwo nie 偶yje rankingiem innowacyjno艣ci",
      "rentierstwo odnowione",
      "katalizowanie rynku, a nie zast臋powanie rynku",
      "kapita艂u przej艣ciowego",
      "Budowanie jest politycznie wdzi臋czne. Selekcja jest brutalna.",
      "pr贸b臋 zbudowania maszyny konwersji renty w zdolno艣膰",
      "nie powinna by膰 oceniana jak uko艅czony budynek. Jest placem budowy."
    ],
    "charakterystyka_argumentu": "Autor stosuje metod臋 analizy systemowej, w kt贸rej poszczeg贸lne elementy strategii Oman Vision 2040 nie s膮 traktowane jako odr臋bne cele, lecz jako wzajemnie powi膮zane komponenty mechanizmu konwersji renty surowcowej w kapita艂 instytucjonalny i ludzki. Argumentacja opiera si臋 na przej艣ciu od opisu technicznych instrument贸w do syntezy filozoficznej, gdzie sukces transformacji jest definiowany nie przez wska藕niki ilo艣ciowe, lecz przez zdolno艣膰 pa艅stwa do adaptacji i ci膮g艂ego uczenia si臋."
  },
  "global_structure": {
    "sekcje": [
      {
        "h2": "Zielony wod贸r jako przej艣cie od zasob贸w geologicznych do instytucjonalnych",
        "cel": "Wprowadzenie czytelnika w techniczny i energetyczny kontekst transformacji, by nast臋pnie m贸c przej艣膰 do analizy g艂臋bszych zmian systemowych i instytucjonalnych.",
        "position": 1,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie chronologii i sp贸jno艣ci dat (w tek艣cie pojawiaj膮 si臋 sprzeczne odniesienia do roku 2025 i 2026 jako czasu przesz艂ego/tera藕niejszego).",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman planuje wykorzysta膰 zielony wod贸r i swoje do艣wiadczenie naftowe, aby przej艣膰 na gospodark臋 niskoemisyjn膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zielony wod贸r",
          "Net Zero 2050",
          "przewaga komparatywna",
          "DNA sektora naftowego",
          "zr贸wnowa偶ony rozw贸j"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od eksportu surowca do budowy 艂a艅cucha warto艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od technicznych atut贸w Omanu do analizy ekonomicznej i strategicznej, wskazuj膮cej na ryzyko powt贸rzenia modelu rentierskiego w przypadku wodoru.",
        "position": 2,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣膰 mi臋dzy analiz膮 techniczn膮 wodoru a koncepcj膮 In-Country Value, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt wielu kr贸tkich podsekcji.",
        "hidden_question": "Jakie s膮 szanse i zagro偶enia zwi膮zane z produkcj膮 zielonego wodoru w Omanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zielony wod贸r",
          "艂a艅cuch warto艣ci",
          "termodynamika",
          "In-Country Value",
          "przewaga rynkowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Wod贸r jako test systemowy i wyzwanie zasobowe",
        "cel": "Sekcja ta przenosi dyskusj臋 z poziomu technologii wodorowej na poziom systemowy, pokazuj膮c, 偶e sukces transformacji zale偶y od integracji r贸偶nych instytucji oraz zarz膮dzania krytycznymi zasobami (wod膮), co zapowiada przej艣cie ku tezie o organizacji ucz膮cej si臋.",
        "position": 3,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 struktur臋 sekcji, usuwaj膮c wewn臋trzne nag艂贸wki (np. 'Woda: ukryty rachunek...'), aby tekst p艂ynnie prowadzi艂 od analizy instytucjonalnej do kwestii zasobowych.",
        "hidden_question": "Czy produkcja zielonego wodoru w suchym klimacie Omanu nie zagrozi bezpiecze艅stwu wodnemu i 偶ywno艣ciowemu kraju?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ekosystem gospodarczy",
          "bezpiecze艅stwo wodne",
          "wirtualna woda",
          "rolnictwo precyzyjne",
          "strategiczna autonomia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ekologia jako element przewagi konkurencyjnej i pu艂apka dw贸ch epok",
        "cel": "Przej艣cie od technicznych aspekt贸w ochrony 艣rodowiska do analizy strategicznego wyzwania, jakim jest jednoczesne zarz膮dzanie gospodark膮 surowcow膮 i niskoemisyjn膮.",
        "position": 4,
        "cleanup_focus": "Wyg艂adzenie przej艣cia mi臋dzy przyk艂adem sadzenia drzew a analiz膮 makroekonomiczn膮 ESG, aby unikn膮膰 wra偶enia fragmentaryczno艣ci.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman planuje wykorzysta膰 transformacj臋 ekologiczn膮 do budowy nowej konkurencyjno艣ci gospodarczej i jak zarz膮dza膰 przej艣ciem mi臋dzy star膮 a now膮 energi膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "przewaga konkurencyjna",
          "ESG",
          "neutralno艣膰 klimatyczna",
          "wsp贸艂istnienie dw贸ch gospodarek"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zdolno艣膰 adaptacyjna i kapita艂 ludzki jako fundamenty pa艅stwa",
        "cel": "Sekcja stanowi punkt zwrotny w narracji, przesuwaj膮c akcent z technicznych aspekt贸w projekt贸w (Hydrom) na systemow膮 zdolno艣膰 pa艅stwa do uczenia si臋 oraz uznanie zdrowia obywateli za kluczowy zas贸b ekonomiczny.",
        "position": 5,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cie mi臋dzy analiz膮 instytucjonaln膮 projektu Hydrom a rozwa偶aniami nad systemem ochrony zdrowia, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego przeskoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Dlaczego projekty takie jak zielony wod贸r i inwestycje w zdrowie s膮 kluczowe dla transformacji Omanu poza sam膮 sfer臋 finansow膮?",
        "kluczowe_motywy": [
          "pa艅stwo jako system",
          "organizacja ucz膮ca si臋",
          "kapita艂 ludzki",
          "zdrowie jako aktywo kapita艂owe",
          "d艂ugo艣膰 偶ycia w zdrowiu"
        ]
      },
      {
        "h2": "Ekosystemy medyczne jako dow贸d dojrza艂o艣ci instytucjonalnej",
        "cel": "Przeniesienie analizy z poziomu infrastruktury przemys艂owej na poziom system贸w ochrony zdrowia, aby pokaza膰, 偶e zdolno艣膰 adaptacyjna i koordynacyjna Omanu przejawia si臋 w budowie kompleksowych ekosystem贸w wiedzy.",
        "position": 6,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie analogii mi臋dzy projektem Ejaad a University Medical City, aby wyra藕niej podkre艣li膰 wsp贸lny mianownik w postaci transferu wiedzy.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b reforma ochrony zdrowia w Omanie odzwierciedla przej艣cie od prostego 艣wiadczenia us艂ug do budowy zaawansowanego systemu instytucjonalnego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "University Medical City",
          "transplantologia",
          "organizacja ucz膮ca si臋",
          "eliminacja transmisji HIV/ki艂y",
          "koordynacja systemowa"
        ]
      },
      {
        "h2": "Zdrowie i ochrona socjalna jako systemy zarz膮dzania ryzykiem",
        "cel": "Przej艣cie od analizy twardej infrastruktury do budowy kapita艂u ludzkiego poprzez redefinicj臋 zdrowia i bezpiecze艅stwa spo艂ecznego z modelu reaktywnego na proaktywny/systemowy.",
        "position": 7,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie struktury akapit贸w, aby wyra藕niej oddzieli膰 w膮tek cyfryzacji medycyny od szerokiej koncepcji ochrony socjalnej.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman Vision 2040 zmienia podej艣cie do opieki zdrowotnej i zabezpiecze艅 spo艂ecznych?",
        "kluczowe_motywy": [
          "profilaktyka",
          "cyfryzacja zdrowia",
          "determinanty zdrowia",
          "zarz膮dzanie ryzykiem spo艂ecznym",
          "Social Protection Fund"
        ]
      },
      {
        "h2": "Socjalne wsparcie jako inwestycja w sprawczo艣膰 i kapita艂 ludzki",
        "cel": "Przej艣cie od analizy technicznych instrument贸w finansowych do interpretacji polityki spo艂ecznej jako narz臋dzia budowania kompetencji i samodzielno艣ci obywateli.",
        "position": 8,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie struktury akapit贸w, aby przej艣cia mi臋dzy wsparciem rodzin, emerytami a osobami z niepe艂nosprawno艣ciami by艂y bardziej p艂ynne i sp贸jne logicznie.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b system 艣wiadcze艅 socjalnych w Omanie wpisuje si臋 w strategi臋 budowania kapita艂u ludzkiego?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kapita艂 ludzki",
          "pu艂apka kr贸tkoterminowo艣ci",
          "paradoks pa艅stwa dobrobytu",
          "sprawczo艣膰 os贸b z niepe艂nosprawno艣ciami",
          "usuwanie barier"
        ]
      },
      {
        "h2": "Bezpiecze艅stwo socjalne jako fundament przedsi臋biorczo艣ci",
        "cel": "Przej艣cie od technicznych aspekt贸w ubezpiecze艅 do analizy psychologiczno-ekonomicznej, pokazuj膮cej, 偶e systemowe bezpiecze艅stwo jest warunkiem koniecznym dla elastyczno艣ci i odwagi w podejmowaniu ryzyka gospodarczego.",
        "position": 9,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie struktury wypunktowa艅 i dialog贸w (zach臋ty pa艅stwa), aby p艂ynniej 艂膮czy艂y si臋 z teoretyczn膮 analiz膮 paradoksu bezpiecze艅stwa a ryzyka.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b system ubezpiecze艅 spo艂ecznych w Omanie wp艂ywa na rozw贸j przedsi臋biorczo艣ci i mobilno艣膰 pracownik贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "samozatrudnienie",
          "ryzyko egzystencjalne",
          "pu艂apka 艣wiadczeniowa",
          "uspo艂ecznienie ryzyka",
          "Social Protection Fund"
        ]
      },
      {
        "h2": "Modernizacja jako zwi臋kszanie realnej wolno艣ci wyboru obywatela",
        "cel": "Przej艣cie od analizy technicznych i spo艂ecznych aspekt贸w transformacji do refleksji nad ostatecznym celem rozwoju (dobrobytem cz艂owieka) oraz zapowied藕 analizy instytucjonalnej pa艅stwa.",
        "position": 10,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy rozwa偶aniami o to偶samo艣ci a definicj膮 dobrobytu, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt wielu osobnych w膮tk贸w w jednej sekcji.",
        "hidden_question": "Jaki jest rzeczywisty cel spo艂eczny Oman Vision 2040 i jak mierzy膰 sukces tej transformacji poza twardymi wska藕nikami ekonomicznymi?",
        "kluczowe_motywy": [
          "to偶samo艣膰 narodowa",
          "modernizacja poprzez adaptacj臋",
          "tolerancja jako aktywo",
          "zdolno艣膰 wyboru",
          "KPI jako艣ci 偶ycia"
        ]
      },
      {
        "h2": "Przej艣cie od kontroli procedur do rozliczania rezultat贸w",
        "cel": "Sekcja stanowi zwrot w narracji od opis贸w projektowych ku analizie mechanizm贸w zarz膮dczych, wprowadzaj膮c koncepcj臋 pa艅stwa jako organizacji ucz膮cej si臋 poprzez systemy ewaluacji i bud偶etowania.",
        "position": 11,
        "cleanup_focus": "Nale偶y ujednolici膰 struktur臋 wylicze艅 (np. r贸偶nice mi臋dzy listami a akapitami w sekcji o KPI i bud偶ecie), aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 rytmu tekstu.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b Oman zamierza zapewni膰, 偶e wizja 2040 nie pozostanie jedynie dokumentem, lecz zostanie realnie wdro偶ona?",
        "kluczowe_motywy": [
          "kultura wykonania",
          "organizacja ucz膮ca si臋",
          "input-output-outcome",
          "KPI",
          "bud偶et zadaniowy",
          "Ejada"
        ]
      },
      {
        "h2": "Administracja jako system ucz膮cy si臋 i infrastruktura pewno艣ci prawnej",
        "cel": "Przej艣cie od technicznej cyfryzacji do koncepcji pa艅stwa jako organizacji ucz膮cej si臋, kt贸ra poprzez eksperymentowanie i przewidywalno艣膰 prawa buduje zdolno艣膰 adaptacyjn膮.",
        "position": 12,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie przej艣cia mi臋dzy sekcj膮 o kulturze organizacyjnej administracji a analiz膮 systemu prawnego i ADR, aby zachowa膰 sp贸jno艣膰 logiczn膮.",
        "hidden_question": "W jaki spos贸b cyfryzacja administracji i reformy prawa w Omanie Vision 2040 przek艂adaj膮 si臋 na budow臋 nowoczesnego pa艅stwa?",
        "kluczowe_motywy": [
          "diagnostyka procesu",
          "administracja jako eksperyment",
          "instytucjonalny sceptyk",
          "redukcja niepewno艣ci",
          "e-justice"
        ]
      },
      {
        "h2": "Integralno艣膰 jako fundament gospodarki wiedzy",
        "cel": "Przej艣cie od analizy narz臋dzi technicznych do analizy instytucjonalnej, wykazuj膮c, 偶e walka z korupcj膮 i transparentno艣膰 s膮 niezb臋dne, aby pa艅stwo mog艂o sta膰 si臋 organizacj膮 ucz膮c膮 si臋.",
        "position": 13,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie rytmu kr贸tkich zda艅 w pierwszej cz臋艣ci, aby unikn膮膰 nadmiernego rwania tekstu przy zachowaniu dynamiki argumentacji.",
        "hidden_question": "Dlaczego walka z korupcj膮 i transparentno艣膰 s膮 kluczowe dla sukcesu Oman Vision 2040?",
        "kluczowe_motywy": [
          "koszty korupcji",
          "system informacyjny pa艅stwa",
          "transparentno艣膰",
          "zaufanie jako kapita艂",
          "technologie spo艂eczne"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od pa艅stwa wykonania do organizacji ucz膮cej si臋",
        "cel": "Przej艣cie od analizy sektorowej do syntezy systemowej, definiuj膮cej sukces Vision 2040 nie jako realizacj臋 planu, lecz zbudowanie instytucjonalnej zdolno艣ci do adaptacji.",
        "position": 14,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie listy projekt贸w (Edukacja, 5G, Hydrom itd.) i wyeliminowanie powt贸rze艅 w rozwa偶aniach nad rankingami, aby wzmocni膰 przej艣cie do koncepcji 'learning state'.",
        "hidden_question": "Co jest kluczowym warunkiem sukcesu Oman Vision 2040 poza sam膮 realizacj膮 poszczeg贸lnych projekt贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "learning state",
          "sprz臋偶enie zwrotne",
          "zdolno艣膰 adaptacji",
          "governance",
          "pa艅stwo rentierskie"
        ]
      },
      {
        "h2": "Kapitalizacja renty jako przej艣cie do samopodtrzymuj膮cego si臋 obiegu warto艣ci",
        "cel": "Przesuni臋cie ci臋偶aru analizy z technicznych projekt贸w na mechanizm strukturalny, odr贸偶niaj膮c nowoczesn膮 infrastruktur臋 finansowan膮 z renty od rzeczywistej zdolno艣ci gospodarki do samodzielnej reprodukcji warto艣ci.",
        "position": 15,
        "cleanup_focus": "Nale偶y uporz膮dkowa膰 przej艣cia mi臋dzy analiz膮 teoretyczn膮 renty a konkretnymi przyk艂adami (Ejaad, M艢P), aby unikn膮膰 wra偶enia fragmentaryczno艣ci tekstu.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 nowoczesne pa艅stwo rentierskie od gospodarki, kt贸ra faktycznie przesta艂a zale偶e膰 od ropy?",
        "kluczowe_motywy": [
          "dywersyfikacja strukturalna vs kosmetyczna",
          "kapitalizacja renty",
          "samopodtrzymuj膮cy si臋 obieg warto艣ci",
          "mechanizm reprodukcji pozarentierskiej",
          "konwersja kapita艂u surowcowego w kompetencje"
        ]
      },
      {
        "h2": "Omanizacja jako przej艣cie od przymusu do suwerenno艣ci kompetencyjnej",
        "cel": "Przeniesienie dyskusji z poziomu wska藕nik贸w ilo艣ciowych (udzia艂 lokalny) na poziom jako艣ciowy (produktywno艣膰 i kompetencje), co wspiera tez臋 o budowie organizacji ucz膮cej si臋.",
        "position": 16,
        "cleanup_focus": "Ujednolicenie przej艣cia mi臋dzy analiz膮 ICV a rynkiem pracy, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt gwa艂townego przeskoku tematycznego.",
        "hidden_question": "Czym r贸偶ni si臋 formalna omanizacja od rzeczywistego sukcesu na rynku pracy w Omanie?",
        "kluczowe_motywy": [
          "ICV",
          "omanizacja",
          "suwerenno艣膰 kompetencyjna",
          "produktywno艣膰",
          "polityka substytucji"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od infrastruktury do sprawno艣ci instytucjonalnej i spo艂ecznej",
        "cel": "Sekcja ta stanowi syntez臋 operacyjn膮, w kt贸rej autor konfrontuje konkretne narz臋dzia (kapita艂, wod贸r, fundusze) z ryzykiem powielenia modelu rentierskiego, wskazuj膮c governance jako klucz do trwa艂ej transformacji.",
        "position": 17,
        "cleanup_focus": "Nale偶y uporz膮dkowa膰 struktur臋 sekcji, poniewa偶 zawiera ona wiele r贸偶nych w膮tk贸w (inwestycje, wod贸r, regiony, zdrowie), kt贸re powinny p艂ynnie prowadzi膰 do finalnej konkluzji o prymacie governance.",
        "hidden_question": "Jakie warunki musz膮 zosta膰 spe艂nione, aby projekty gospodarcze i infrastrukturalne Omanu nie sta艂y si臋 jedynie now膮 form膮 zale偶no艣ci od surowc贸w?",
        "kluczowe_motywy": [
          "efekt mno偶nikowy",
          "zielona gospodarka surowcowa",
          "kapitalizm pa艅stwowy",
          "governance",
          "organizacja ucz膮ca si臋"
        ]
      },
      {
        "h2": "Od rentierstwa do pa艅stwa ucz膮cego si臋",
        "cel": "Przedstawienie czterech scenariuszy ewolucji pa艅stwa i zdefiniowanie obecnego stanu Omanu jako trajektorii ku organizacji ucz膮cej si臋, przy jednoczesnym wskazaniu czasu jako kluczowego zasobu strategicznego.",
        "position": 18,
        "cleanup_focus": "Uporz膮dkowanie gradacji czterech scenariuszy, aby przej艣cie od rentierstwa do pa艅stwa ucz膮cego si臋 by艂o wyra藕ne i logiczne.",
        "hidden_question": "Jakie s膮 mo偶liwe kierunki transformacji modelu pa艅stwa w ramach Oman Vision 2040 i na jakim etapie znajduje si臋 obecnie Oman?",
        "kluczowe_motywy": [
          "rentierstwo zdywersyfikowane",
          "pa艅stwo rozwojowe",
          "organizacja ucz膮ca si臋",
          "trajektoria",
          "kapita艂 przej艣ciowy"
        ]
      },
      {
        "h2": "Budowa zdolno艣ci adaptacyjnych jako ostateczny cel transformacji",
        "cel": "Sekcja stanowi syntez臋 i konkluzj臋 ca艂ego wywodu, przenosz膮c ci臋偶ar analizy z konkretnych narz臋dzi na poziom filozofii pa艅stwa i uniwersalnej lekcji o wychodzeniu z modelu rentierskiego.",
        "position": 19,
        "cleanup_focus": "Nale偶y wyg艂adzi膰 przej艣cia mi臋dzy refleksjami nad kultur膮 organizacyjn膮 a ko艅cowym werdyktem, aby unikn膮膰 wra偶enia zbyt wielu kr贸tkich akapit贸w na rzecz sp贸jnego fina艂u.",
        "hidden_question": "Jaki jest ostateczny cel Oman Vision 2040 i co b臋dzie dowodem na sukces tej transformacji?",
        "kluczowe_motywy": [
          "zmiana kontraktu spo艂ecznego",
          "organizacja ucz膮ca si臋",
          "kapita艂 ludzki",
          "zdolno艣膰 adaptacyjna",
          "transformacja postrentierska"
        ]
      }
    ],
    "glowna_teza": "G艂贸wn膮 tez膮 tekstu jest twierdzenie, 偶e Oman Vision 2040 nie jest jedynie planem dywersyfikacji gospodarczej czy zast膮pienia ropy zielonym wodorem, lecz strategiczn膮 pr贸b膮 przekszta艂cenia pa艅stwa rentierskiego w organizacj臋 ucz膮c膮 si臋, kt贸ra wykorzystuje kapita艂 surowcowy do zbudowania trwa艂ych instytucji, kompetencji ludzkich i zdolno艣ci adaptacyjnych, czyni膮c z elastyczno艣ci systemowej sw贸j najwa偶niejszy zas贸b.",
    "luk_narracji": "My艣l ewoluuje od analizy konkretnych projekt贸w infrastrukturalnych i energetycznych, takich jak zielony wod贸r, ku g艂臋bszej refleksji nad budow膮 instytucjonalnej zdolno艣ci do adaptacji. Autor przechodzi od opisu technicznych narz臋dzi transformacji do tezy, 偶e prawdziwym celem Oman Vision 2040 nie jest zast膮pienie jednego surowca innym, lecz przekszta艂cenie pa艅stwa rentierskiego w organizacj臋 ucz膮c膮 si臋, gdzie najwy偶sz膮 warto艣ci膮 staje si臋 ludzki kapita艂 i sprawno艣膰 zarz膮dzania."
  }
}

