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POLSKIE LINIE LOTNICZE editorial

MANZGER 15 lat minelo

o ............................................................
REDAKTOR NACZELNY \ /| am ochote zanuci¢ piosenke z ,,?zterdziestolatka”,
Piotr Cegtowski ; zmieniajac tylko liczbe: | Pietnascie lat mineto,
p.ceglowski@manager.com.pl jak jeden dzien. Od tylu juz lat wspédlnie z Jarkiem Dotka
ZASTEPCAREDAKTORANACZELNEGO :  — Mmoim przyjacielem od 35 lat - przezywamy przygode
Andrzej Mrozinski Z Managerem.
ampress@ampress.pl Zaczeto sie groznie: na dzieri przed ukazaniem sie pierwszego numeru
ZASTEPCA RED. NACZ. DS. IT magazynu zmart bohater oktadkowego tekstu - zatozyciel TVN i ITI - Jan Wejhert.
Wojciech Gryciuk Podjeli$my szybka decyzje — zmieniliSmy kolorowa oktadke na czarno-biatg,
w-gryciuk@manager.com pl i aostatnim wywiadem ze znakomitym przedsiebiorca podzielili$my sie
SEKRETARZ REDAKCJI z Rzeczpospolitg i z TVN. Pamietam egzemplarze Managera wystawione
Stefan Przygocki {  w wielu miejscach na trasie pogrzebu wybitnego Polaka.
redakcja@manager.com.pl : Lol . .2 s as .

A Co byto pozniej? Opublikowalismy ponad 1000 wywiadoéw z polskimi,
PUBLICYSTYKA ale tez zagranicznymi managerami. Na naszych oktadkach goscili szefowie

Adam Maciejewski

Macieje najwiekszych firm notowanych na GPW, a wsrdd nich kolejni prezesi Gietdy.
a.maciejewski@manager.com.pl

: Jeden z nich — Adam Maciejewski — zostat naszym statym autorem - piszac o swoich
MANAGERONLINE.PL niezwyktych podrézach. W gronie naszych autoréw znalezli sie nieodzatowanej
felggkscﬁfg)ﬁzlnagercom ol {  pamieci stynny reporter Wojciech Gietzyniski, kreator i szef gazet Andrzej Nierychto,

: swietny radiowiec Wiktor Legowicz, przedstawiciel mtodszego pokolenia przekorny
CEO Dariusz Jarosz i Kazimierz Krupa, ktéry na pewien czas zastapit mnie na fotelu

Jarek Dotka . Co . . .
jarek@dotka.pl naczelnego. Przepraszam, ze nie wymieniam wszystkich nazwisk, ale pozdrawiam
naszych znakomitych autoréw i dziekuje im za wspéttworzenie magazynu. Serdeczne
EYREgORABTkYSTYCZNY podziekowania kieruje tez do wiernych czytelnikéw i naszych stalych partneréw:
nna SKOWronska . .. . . s .
as@ideapress.pl PLL LOT, SGH i CIC. Mam nadzieje, ze z wieloma z nich spotkamy si¢ podczas

gali kolejnych edycji Manager Award i Eko Filaréw.
Jak kazdy kolorowy magazyn notowalismy wzloty, ale tez upadki, z ktérych
najgorszy miat miejsce podczas pandemii. Musze wspomnie¢ tez o dramatycznym

STUDIO GRAFICZNE
IDEAPRESS sp.z0.0.

DYREKTOR DZIAtU REKLAMY wydarzeniu, gdy niespodziewanie tragicznie zmart lubiany przez wszystkich szef
Agnieszka Jakubowska f dziatu reklamy Mariusz Malinowski. Udato nam sie przetrwac¢ wiele zawirowan
a.jakubowska@manager.com.pl : i o i

kom. 606 634 257 rynkowych, podczas ktorych upadty prestizowe tytuty. Wyglada na to, ze zte czasy

. mijajg - reklamodawcy wracaja do kolorowej prasy, widzac bezsens tracenia
DYREKTOR DS. PROJEKTOW eniod I e odzie tek Al - otowni
specjalnych S pieniedzy w Internecie, gdzie teksty wygenerowane przez Al czytaja gléwnie
Zbigniew Heinrich boty Al. Co dalej? Mam nadzieje, ze nastepne 15 lat na rynku.

z.heinrich@manager.com.pl

kom. 666 818 367 . .
Piotr Ceglowski

KEY ACCOUNT MANAGER redaktor naczelny
Joanna Biedrzycka :

j.biedrzycka@manager.com.pl

kom. 501373813

ANAGER ONLINE NIEZWYKLA l\fL%N UFAKTURA 76 -

Dariusz DalaszyAski :

www.djpress.pl

djpress@djpress.pl : F

kom. 602 735 743

MANAGEMENT

BUSINESS ASSOCIATION : O Pe
Maciej Siembieda

o - nie mierza
INSTYTUT MANAGERA sp. z 0.0. :

Szukaj okazji 26 tydz«ieﬁ na . [ot.com | , o gé;\évf(/?/:rijawa Cza Su

www.manageronline.pl
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HERMITAGE

BOUTIQUE

do piekna, w ktorym luksus spotyka sie z najwyzsza

‘ ‘ ermitage Boutique to miejsce stworzone z pasji
jakoscig i kunsztem jubilerskim.

Butik zlokalizowany przy ul. Mysiej 5, wczesniej na Placu
Pitsudskiego w Warszawie, od lat przycigga mitosnikow
bizuterii, ktorzy szukaja czegos wiecej niz klasycznych
rozwigzan - pragna unikatowosci, precyzji

i ponadczasowej elegancji.

Oferuje wyselekcjonowane kolekcje bizuterii

od Swiatowych marek, takich jak Messika, Serafino
Consoli czy Damiani. Kazda z nich reprezentuje

inny wymiar luksusu: francuska marka Messika

stynie z nowoczesnych, lekkich form z diamentami,
wtoski Serafino Consoli zachwyca technologicznymi
rozwigzaniami i jubilerska precyzja, natomiast Damiani
to kwintesencja wtoskiej klasyki i rodzinnej tradycji.

Oprdcz marek swiatowych butik proponuje autorska linie
Hermitage Collection - zaprojektowana i wykonana z dbatoscia
o0 kazdy detal, z najwyzszej jakosci diamentow i metali
szlachetnych.

Najbardziej wymagajacym klientom oferuje ustuge
indywidualnego projektowania bizuterii, dzieki ktérej moga

stworzy¢ wtasny, niepowtarzalny wzor dopasowany do ich gustu.

Hermitage Boutique to takze petna obstuga posprzedazowa
- serwis, grawerowanie, doradztwo oraz opieka nad
powierzonymi mu dzietami jubilerskimi. Od 2003 roku
nieustannie rozwija swoja oferte i przestrzen, by sprostac
oczekiwaniom naszych klientow, dla ktorych liczy sie jakos¢,
styl i autentycznos¢. Hermitage to nie tylko butik - to
doswiadczenie, ktére zostaje z klientem na lata.

instagram@hermitage.pl
tel. 609 222 288
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» GOSPODARKA

10 SGH: gospodarka ponad
ustrojami
Drhab. Andrzej Zawistowski

Architektura wyijscia:

Jak przeksztalci¢ zyciowy
dorobek w ptynne aktywo?
Michat Mielnikow

TK Booster od pomystu
do skalowania.
Akcelerator dla tych,
ktérzy mysla globalnie
Justyna Lichosik

Lubie taczy¢ ludzi
i biznesy
Beata Drzazga

Gospodarka odpadami
potrzebuje rynku,
a nie monopolu

Przyszto$¢ finansow
to nie tylko AI
Jakub Bejnarowicz

Rewolucja
w cyberbezpieczeristwie?

Gala jubileuszowa
30-lecia GPM Vindexus S.A.

CIC: EcoBean zamienia fusy
w globalny zysk

OD REDAKCJI
spis tresci

NIS2 .
Rewoluc)a

w cyberbezpieczenstwie?

O dyrektywach NIS2 oraz nowelizacji ustawy o krajowym systemie
cyberbezpieczenstwa i ich konsekwencjach dla gospodarki -
relacja z konferencji zorganizowanej przez miesiecznik Manager
oraz portal SektorObronny.pl, ktora odbyta sie 26 lutego 2026 r.
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48 Niezwykly Madagaskar 60 Open Source wg Red Hat

56 Japonskie Kamikatsu, Dinko Eror

czyli 100 procent recyklingu 62 Laboratorium odzyskiwania
nadziei

58 System kaucyjny zdal egzamin
Rafat Krawczyk

0d chatbotow do milionéw

SOLIDWORKS i 3D UNIV+RSES
Laczenie Swiata wirtualnego
ze Swiatem rzeczywistym
Gian Paolo Bassi

» MOTO

70 Terendowka do miasta
Ford Ranger
Michat Garbaczuk

EcoBedn
zamienia
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73 12 rad, zeby by¢ szczesliwszym
Andrzej Mrozinski

76 Zegarki, ktore nie mierza
czasu
Dariusz Chlastawa

80 Clinical Director
Daria Kopycka

Kiedys$ organizowali odbior

fusdw z warszawskich kawiarni

i biurowcdw. Dzi$ rozmawiaja

z gigantami, ktorzy kawe produkuja
w tysiacach ton, oferujgc im
technologie, ktéra zmienia
definicje odpadu.
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BY TEATR CAPITOL

IV SCENA TEATRU CAPITOL ZAPRAS
na wyjgtkowy wieczor peten emocji,
elegancii i zmystowej rozrywki.

* ekskluzywne DINNER SHOW w sercu Warszawy
* interaktywne show z udziatem publicznosci

* trzy programy burleski do wyboru

* czotowi europejscy performerzy
* trzydaniowa kolacja w cenie

Patroni Medialni Partnerzy Teatru
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JLokal przy ul. Foksal 11 jest wykorzystywany

na cele kufturalne przez Fundacje Sceny Capitol,
dzieki pomocy Miasta Stofecznego Warszawy
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ustrojami

Or hab. Andrzej Zawistowski, profesor i prorektor Szkoty Gtownej Handlowej
w Warszawie, historyk gospodarki, opowiada o 120 latach uczelni, ktora dzieki zdolnosci
adaptacji do kolejnych zmian, zachowata to, co najwazniejsze: rdzen tozsamosci

Panie profesorze, Szkola Gléwna
Handlowa obchodzi w tym roku 120
rocznice istnienia. To instytucja wy-
jatkowa, bo - patrzac na jej historie
- mozna odnie$¢ wrazenie, ze SGH
istniala i funkcjonowala niemal we
wszystkich mozliwych systemach
ekonomicznych i politycznych.
Historia SGH to w istocie bardzo dobry
punkt odniesienia opowiesci o dzie-
jach spoteczno-gospodarczych Pol-
ski, zwlaszcza w XX wieku. Niewiele
innych instytucji funkcjonowato tak
konsekwentnie w tak wielu, skrajnie
réznych ustrojach - i za kazdym razem
potrafity sie dostosowa¢, zachowujac
przy tym swoja tozsamos¢.

Szkota zaczynata przeciez swoja hi-
storie jeszcze w realiach carskich ja-
ko Prywatne Kursy Handlowe Meskie
w 1906 roku. Car Mikotaj II, chcac
kupi¢ spokoj spoteczny po witasnie
przegranej wojnie z Japonia, zgodzit sie
na ograniczone reformy. Wtasnie w tej
szczelinie systemu rodzi sie szkota,
ktéra miata ksztatci¢ kadry dla gospo-
darki. PéZniej nastepuje okres I woj-
ny $wiatowej, niemiecka okupacja,

(¢

DEMOKRACJA
NIE GWARANTUJE
SZYBKIEGO WZROSTU
GOSPODARCZEGO.
GWARANTUJE
COS NIEZWYKLE
WAZNEGO - MOZLIWOSC
UCZENIA SIE NA BEEDACH
BEZ NISZCZENIA
SYSTEMU

ktéra - paradoksalnie — podnosi status
Kurséw do rangi szkoty wyzszej, choé¢
jeszcze bez prawa nadawania tytutéw
naukowych. Nastepnie II Rzeczpospo-
lita i ogromny popyt na wykwalifiko-
wane kadry ekonomiczne dla nowe-
go panistwa. Dalej przychodzi kolejna
wojna, powojenna spontaniczna préba
odbudowy gospodarki rynkowej szyb-
ko zduszona przez komunistéw, okres
brutalnego, a potem tagodniejszego
komunizmu, az wreszcie transforma-
cja ustrojowa i eksplozja gospodarcza
lat dziewiec¢dziesiatych.
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To wszystko sprawia, ze SGH na réz-
ny sposéb byta obecna w tych syste-
mach - poprzez ludzi, ktérych ksztat-
cita, poprzez idee, ktére krazyty w jej
murach, poprzez sposéb myslenia
o0 gospodarce.

Whasnie - bo to prowadzi do pytania
szerszego. Cala ta historia poka-
zuje bardzo silny zwigzek miedzy
ustrojem politycznym a sposobem
funkcjonowania gospodarki. Mam
wrazenie, zZe - niezaleznie od tego, czy
demokracja jest lepsza, czy gorsza -
zawsze stanowila ona pewien impuls
rozwojowy. Czy zgodzi sie pan z teza,
ze demokracja, nawet niedoskonala,
jest naturalnym sprzymierzeiicem
rozwoju gospodarczego?

To jest pytanie fundamentalne i jed-
noczesnie bardzo kontrowersyjne,
bo spér o to, czy demokracja sprzyja
rozwojowi gospodarczemu, toczy sie
nie od dziesiecioleci, lecz od setek
lat. Juz w XVII wieku Tomasz Hobbes
w ,,Lewiatanie” pisat wprost, ze de-
mokracja nie jest najlepszym ustrojem
dla rozwoju gospodarczego, poniewaz

fot. Piotr Potapowicz / SGH




Prof. dr hab.

Andrzej Zawistowski
Historyk gospodarki i dziejow
spoteczno-ekonomicznych XX
wieku, profesar Szkoty Gtownej
Handlowej w Warszawie, prorektor
SGH. Specjalizuje sie w historii
instytucji gospodarczych,
relacjach miedzy ustrojem
politycznym a rozwojem
ekonomicznym oraz dziejach
polskiej mysli ekonomicznej.
Autor licznych publikacii
poswieconych historii
gospodarczej Polski i Europy
Srodkowej, badacz ciagtosci

i zerwan instytucjonalnych w XX
wieku. W swojgj pracy naukowsj
taczy perspektywe historyczng
z analizg wspotczesnych wyzwan
gospodarczychi ustrojowych.

GOSPODARKA
wywiad

rzady wiekszosci sg podatne na dorazne
naciski, emocje i decyzje, ktére mo-
ga by¢ ekonomicznie kosztowne. Ten
argument do dzi$ pojawia sie w litera-
turze ekonomicznej i politologiczne;j.
Z drugiej strony mamy zupetnie od-
mienne spojrzenie: nie da sie zbudo-
waé kapitalizmu bez wolnosci, a wol-
nos$¢ w nowoczesnym swiecie jest nie-
rozerwalnie zwigzana z demokracja.
Jesli spojrzymy na historie rewolucji
przemystowej, to nie zaczeta sie ona
w Rosji czy w panstwach absoluty-
stycznych, lecz w Wielkiej Brytanii -
kraju, w ktérym istniat rozbudowany
system instytucji, a wtadza nie byta
skupiona w rekach jednego cztowieka.
Stabilno$¢ instytucjonalna, przewi-
dywalnos$¢ prawa, ochrona wtasnosci
- to wszystko sa elementy, ktore de-
mokracja oferuje w sposéb naturalny.
Oczywiscie dyktatura tez moze da-
wac pewien rodzaj przewidywalnosci —
wiemy, kto rzadzi i ze wtadza pewnie
szybko si¢ nie zmieni. Problem pole-
ga na tym, ze moment zmiany wiadzy
W systemie autorytarnym jest zawsze
czasem skrajnej niepewnosci, czesto
podwazajacej same fundamenty pan-
stwa. W demokracji nawet zmiana rzadu
nie oznacza zatamania instytucji — one
pozostaja, cho¢ oczywiscie w réznym
stopniu zaleza od aktualnej wiadzy.

Czesto jednak slyszymy argument,
ze demokracja to ustrdj dla bogatych,
ze kraje biedniejsze potrzebuja naj-
pierw silnej reki, by przeprowadzi¢
bolesne reformy. Jak Pan ocenia ten
argument, zwlaszcza w kontekscie
polskich doswiadczen?

Rzeczywiscie, istnieje nurt myslenia,
zgodnie z ktérym demokracja jest luk-
susem, na ktéry moga sobie pozwo-
li¢ dopiero kraje dostatecznie bogate.
Wedtug tej logiki, najciezsze reformy
- zwlaszcza te, ktore w krotkim okre-
sie pogarszaja sytuacje duzych grup
spotecznych — s3 w demokracji trudne
do przeprowadzenia, bo wyborcy beda
im przeciwni. Ale spéjrzmy na historie
Polski. Najbardziej radykalne reformy
gospodarcze zostaly przeprowadzone
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wiasnie w warunkach demokracji,
na poczatku lat dziewiecdziesiatych.
Owszem, obdz polityczny, ktéry je
wprowadzit, zaptacit za to wysoka ce-
ne - po czterech latach stracit wia-
dze i w 1993 roku do rzadéw wrdcili
postkomunisci. Jednak same reformy
przetrwaty. To pokazuje, ze demokracja
nie musi oznaczac paralizu decyzyjnego.
By¢ moze tempo wzrostu gospodarczego
w demokracji jest wolniejsze niz w nie-
ktérych systemach autorytarnych czy
nawet totalitarnych, ale za to jest ono
znacznie bardziej stabilne. A stabilnos¢
w dhugim okresie okazuje sie wartoscia
kluczowa. Z przesztosci wynika jedno:
tam, gdzie demokracja jest trwata i sta-
bilna, gospodarka najczesciej funkcjo-
nuje poprawnie. Natomiast tam, gdzie
procesy demokratyczne sa zaktocane,
gospodarka takze zaczyna odczuwaé
powazne problemy.

Skoro méwimy o stabilnosci de-
mokracji jako warunku rozwoju
gospodarczego, trudno nie zapytac
o przyklady z naszego najblizszego
otoczenia. Czesto wskazuje si¢ Wegry
jako kraj, ktéry startowat do transfor-
macji z bardzo dobrej pozycji, a dzis
znajduje si¢ w wyraznym kryzysie
rozZwojowym.

Rzeczywiscie, Wegry sa dzi§ jednym
z najbardziej wymownych przyktadéw
tego, jak tatwo mozna zaprzepasci¢ do-
bre warunki startowe. Prosze pamietac,
ze jeszcze w latach siedemdziesigtych
i osiemdziesiatych XX wieku to wia-
$nie Wegry byly dla Polakéw swoistym
przedsionkiem Zachodu. Moze jeszcze
nie RFN, ale jednak miejscem, gdzie
byto wida¢ wyzszy poziom zycia, do-
stepno$¢ towardw, dobre restaura-
cje, wzgledna normalnos$¢ codzien-
nego funkcjonowania. Czesto umyka
w uproszczonych ocenach, ze ten
wzgledny dobrobyt istniat w warunkach
twardej dyktatury komunistycznej.
Osiagnieto go jednak poprzez bardzo
charakterystyczny kompromis: nie
politykujcie, ale bogaccie sie. Wtadza
odpuszczata cze$¢ ideologicznych rygo-
réw w gospodarce, pozwalata ludziom

fot. Piotr Potapowicz / SGH

poprawiac jako$¢ zycia, pod warun-
kiem Ze nie kwestionowali monopolu
politycznego partii. To model, ktéry
pbézniej z powodzeniem zastosowali
Chiniczycy. Prébowano wprowadzi¢ go
réwniez w Polsce pod koniec lat osiem-
dziesiatych.

Wegry staty sie czescia Unii Euro-
pejskiej, gospodarki otwartej, opar-
tej na przeptywach oséb, towardéw,
ustug i kapitatu, nie umiaty w peini
wykorzystywac swojej szansy. Jesli
kto$ podrézuje przez Stowacje i Wegry
do Rumunii, to nie sposéb nie zauwa-
zy¢, jak bardzo Rumunia wykorzystata
ostatnie kilkanascie lat cztonkostwa
w Unii Europejskiej, a jak stabo zrobity
to Wegry. Méwie o prowingji. O mniej-
szych miastach, wsiach, infrastrukturze
lokalnej. W Rumunii wida¢ inwesty-
cje, remonty, nowe drogi, odnowione
centra miejscowosci, rozwdj infra-
struktury turystycznej. A na Wegrzech
czu¢ stagnacje. Nie powiedziatbym, ze
to kraj upadly, raczej taki, ktory nie
wykorzystuje szans.

W tym kontekscie nie spos6b poming¢
postaci Viktora Orbana. Jego ewolucja
polityczna wydaje sie wrecz symbo-
liczna dla wspétczesnych Wegier.

To prawda. Prosze pamieta¢, ze Orban
zaczynat jako demokrata i liberat go-
spodarczy. Jego przemoéwienie z 1989
roku, wygloszone podczas uroczystosci
pogrzebowych ofiar sowieckiej inter-
wencji z 1956 roku, przeszto do historii.
To byt cztowiek autentycznie zaanga-
zowany w walke z komunizmem. Tym
bardziej szokujace jest to, co widzimy
dzi$ - przyjmowanie Wtadimira Putina
w Budapeszcie, skiadanie przez niego
kwiatéw na grobach zotnierzy Armii
Radzieckiej polegtych w czasie pacy-
fikacji wegierskiego powstania 1956
roku. Mamy tu do czynienia z bardzo
pragmatycznym - wrecz cynicznym
- zagospodarowaniem niszy politycz-
nej. Orban zna Zachdd, nie boi sie go,
studiowat tam, doskonale rozumie jego
mechanizmy. Ale znalazt taki obszar
retoryki i polityki, ktéry pozwolit mu
zabetonowac wiadze. Stworzyt system,
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AUTORYTARYZM
POTRAFI
PRZYSPIESZYC
DECYZJE,

ALE NIE UMIE
ZAPEWNIC TRWAEOSCL
GOSPODARKA
POTRZEBUJE
INSTYTUCJI, A NIE
SILNEJ REKI

w ktérym nawet wygrane wybory przez
opozycje nie gwarantuja realnej moz-
liwosci rzadzenia. To klasyczny przy-
ktad polityki oblezonej twierdzy, ktéra
w diugim okresie fatalnie odbija sie
na gospodarce.

Wegry nie umialy tez wykorzysta¢
swoich wielkich atutéw - atrakcji
turystycznych, kultury, kuchni. Mam
wrazenie, Ze nasz kraj takze nie po-
trafi zadbac o swdj PR...

Zgadzam sie z tym w petni. Moim
zdaniem, Polska wcigz promuje sie
w sposdb dos¢ anachroniczny, opierajac
narracje przede wszystkim na histo-
rii rozumianej bardzo wasko - jako
bohaterstwo, ale jednak na tle pasma
tragedii, wojen i okupacji. Tymcza-
sem z punktu widzenia turysty zagra-
nicznego historia jest atrakcyjna tylko
wtedy, gdy jest wyjatkowa. W naszym
przypadku jedyny element, ktory rze-
czywiscie przyciaga masowa uwage
Swiata, jest niestety Muzeum Auschwitz
i szerzej — doswiadczenie Holokaustu.
Mowie niestety, bo cho¢ to niezwykle
wazna czes¢ historii, to trudno uznac
ja za fundament pozytywnej promocji
kraju - nawet w kontekscie opisu boha-
terstwa w czasie niemieckiej okupacji.
Pozostate elementy naszej materialnej
historii — zamki, stare miasta, zabytki,
architektura - nie sg unikatowe w skali
Europy. W wielu krajach sa one lepiej
zachowane, lepiej wyeksponowane,
lepiej przygotowane turystycznie. Na-
tomiast to, co jest u nas niedoceniane,
to codzienno$¢ kulturowa: kuchnia,
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folklor, obyczaje, lokalne tradycje, ktére
moga by¢ atrakcyjne wiasnie dlatego,
Ze sg autentyczne, zywe, oryginalne.
Dopiero na nastepnym miejscu po-
winna by¢ historia.

Stowem - kuchnia jako jeden z waz-
nych, lecz niedocenianych atutéw.
Miedzynarodowe rankingi kuchni swia-
ta, takie jak TasteAtlas, co roku publikuja
zestawienia oparte na opiniach uzyt-
kownikoéw i ekspertéw. Polska kuchnia
plasuje sie tam zaskakujaco wysoko
- w ostatnich latach byly to miejsca
11-14 na Swiecie! Prosze zwrdci¢ uwa-
ge: to wyzej niz kuchnia amerykariska,
a niewiele nizej niz indyjska. Pokazuje,
ze mamy realny potencjal, tylko stabo
go komunikujemy. Zamiast tworzy¢
rozpoznawalne symbole kulinarne, ktére
mozna by eksportowac jako doswiadcze-
nie kulturowe, skupiamy sie na narra-
cjach, ktére ostatecznie nie buduja po-
zytywnego skojarzenia. Tymczasem inne
kraje robia to znakomicie. Irlandczycy
maja Dzien Swietego Patryka i zielone
piwo na catym $wiecie. Hiszpanie ma-
ja tapas, Wiosi pizze i paste, Francuzi
wino i sery. A my? Mamy thusty czwar-
tek i paczki - idealny, radosny, tatwy
do sprzedania symbol, ktéry mégtby stac
sie wydarzeniem miedzynarodowym
raz w roku. Wiasnie z takich drobia-
zgdw buduje sie nowoczesna — wbrew
pozorom - rozpoznawalnosc.

Wr6émy, prosze, do gléwnego watku
naszej rozmowy - do SGH. Histo-
ria uczelni pokazuje, Ze od samego
poczatku byla ona silnie osadzona
w realiach gospodarczych, a nie tylko
akademickich.

Jest to kluczowe dla zrozumienia feno-
menu SGH. Przez kilkadziesiat lat byta
to instytucja prywatna, tworzona przez
ludzi myslacych kategoriami dtugofa-
lowymi. August Zieliniski, zatozyciel
szkoty, prowadzit $wiadoma strategie:
chociaz byt patriota, zamiast angazo-
wac sie w protesty polityczne, postawit
na budowanie trwatej instytucji edu-
kacyjnej, ktéra w przysztosci bedzie
stuzy¢ polskiej gospodarce. Wida¢ to



w sporze miedzypokoleniowym miedzy
nim, a jego zieciem, ktéry angazowat
sie w manifestacje polityczne. Zielifiski
méwit: protesty sa wazne, ale instytu-
cje sa wazniejsze. I historia przyznata
mu racje.

Warto pamietaé, ze SGH byta konty-
nuatorka tradycji wczesniejszej Szko-
ty Handlowej Leopolda Kronenberga,
zatozonej w 1875 roku i zlikwidowa-
nej przez Rosjan w 1900 roku wiasnie
z powodu tendencji niepodlegtoscio-
wych. To pokazuje ciagtos¢ myslenia
o gospodarce jako fundamencie przy-
sztej panstwowosci.

W II RP SGH miala wyjatkowy status
uczelni prywatnej z prawami publicz-
nymi. Dlaczego to bylo tak istotne?
Bo to pokazuje, jak bardzo II Rzeczpo-
spolita potrzebowata kadr gospodar-
czych. SGH przez 43 lata byta uczelnig
prywatna, ale stopniowo uzyskiwata
wszystkie uprawnienia uczelni pu-
blicznej. Droga od Prywatnych Kurséw
Handlowych Meskich - jak brzmiata
pierwsza nazwa Szkoty - do pelnego
statusu uczelni akademickiej — trwata
tylko 19 lat.

W 1924 roku niepodlegta Polska przy-
znata Wyzszej Szkole Handlowej peine
prawa uczelni akademickiej - na réwni
z uczelniami pafistwowymi, w tym pra-
wo nadawania stopnia magistra - wéw-
czas stopnia naukowego, powotywania
rektora, funkcjonowania senatu i pet-
nej autonomii akademickiej. Wéwczas
takie uczelnie prywatne byty w Polsce
tylko trzy. To byt wyraz ogromnego
zaufania panstwa do tej instytucji i jed-
noczesnie dowdd na to, jak kluczowa
role odgrywata ona w ksztattowaniu
elit gospodarczych.

I to wlasnie wtedy SGH wpisuje sie
na stale w krajobraz II Rzeczypo-
spolitej jako kuznia kadr dla polskiej
gospodarki.

W dwudziestoleciu miedzywojennym
powstaja inne uczelnie ekonomiczne
- w Krakowie, Poznaniu, Lwowie i Ka-
towicach. To odpowiedZ na chroniczny
brak wykwalifikowanych specjalistow,
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ktérzy mogliby budowaé nowoczesna
gospodarke paristwa, ktére dopiero
co odzyskato niepodlegtoéé. SGH od
poczatku byta szkota bardzo nowo-
czesna, silnie osadzona w realiach
miedzynarodowych, otwarta na swiat
i na praktyke gospodarcza. I wiasnie
ta zdolnos¢ adaptacji do zmieniajacych
sie ustrojoéw, warunkoéw politycznych
i ekonomicznych sprawita, ze przetrwata
wszystko - carat, wojny, komunizm
i transformacje.

Historia SGH to nie tylko okresy roz-
woju i modernizacji, ale takze okresy
dramatyczne - wojna, okupacja,
a potem dekady funkcjonowania w re-
aliach panstwa komunistycznego. Jak
uczelnia radzila sobie w warunkach,
ktére z natury byly wrogie wolnemu
mysleniu o gospodarce?

To jest chyba najbardziej niezwykty
element historii SGH - jej zdolnos¢
do przetrwania w warunkach, ktére by-
ty zaprzeczeniem wartosci, na ktérych
zostata zbudowana. II wojna swiato-
wa byta oczywiscie czasem absolutnie
granicznym. Dziatalno$¢ oficjalna zo-
stata przerwana, wielu wyktadowcow
i studentéw zostato zamordowanych,
zestanych, zmuszonych do emigracii.
Ale edukacja ekonomiczna nie znikneta
catkowicie. Pod szyldem legalnej szkoty
zawodowej funkcjonowata catkiem
nielegalna wyzsza uczelnia.

Po 1945 roku pojawita sie krétka, ale
bardzo intensywna proba odbudowy
normalnej gospodarki rynkowej. To
byt czas, w ktérym w Polsce naprawde
mogto sie wydarzy¢ cos innego - co$
na wzor powojennej odbudowy Europy
Zachodniej. Niestety, szybko przerwato
to narzucenie systemu komunistycz-
nego. Dla uczelni ekonomicznej ozna-
czato to wejscie w rzeczywistos¢ gtebo-
kiej sprzecznosci: nauczanie ekonomii
w systemie, ktéry ekonomie traktowat
jako narzedzie ideologii.

Kiedy presja ideologiczna byla naj-
silniejsza?

W pierwszych latach stalinizmu. To byt
okres brutalnej ingerencji w programy
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HISTORIA SGH
POKAZUJE,

ZE EKONOMIA
BEZ WOLNOSCI
BARDZO SZYBKO
STAJE SIE
IDEOLOCIA,

A WOLNOSC
BEZ WIEDZY
EKONOMICZNEJ
- CHAOSEM

nauczania, w kadry, w jezyk, jakim
wolno byto opisywaé rzeczywistosé
gospodarcza. Ekonomia zostata pod-
porzadkowana marksizmowi-lenini-
zmowi, a wszystko, co odbiegato od
oficjalnej doktryny, byto traktowane
jako ideologicznie podejrzane. Sym-
boliczne byto upanstwowienie SGH,
odebranie jej przedwojennej nazwy
i przeksztatcenie w Szkote Gtéwna
Planowania i Statystyki. Sama zmia-
na nazwy byta niezwykle wymowna
- miata odcia¢ instytucje od trady-
cji gospodarki rynkowej i wpisac ja

fot. Piotr Potapowicz / SGH

w logike centralnego planowania. To
nie byta tylko kosmetyka, to byt sygnat:
ekonomia ma stuzy¢ planowi, a nie
wolnemu rynkowi.

Czy w tych warunkach mozliwe bylo
zachowanie jakiejkolwiek autonomii
intelektualnej?

To byto bardzo trudne, ale w pewnym
stopniu - tak. Powtarzam, Ze insty-
tucje trwaja dzieki ludziom, ktérzy
potrafiag w nich znalez¢ przestrzen
wzglednej wolnosci nawet w opre-
syjnych systemach. W SGH - czy raczej
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juz SGPiS - istniaty Srodowiska, ktére
staraly sie zachowa¢ warsztat eko-
nomiczny, uczy¢ analizy, statystyki,
metod iloSciowych, a nie wytacznie ide-
ologii. W okresie p6Zniejszym czyli po
1956 roku, presja ideologiczna zaczeta
stabngé. Czasami wtadza stosowata pe-
wien mechanizm: pozwalamy na pewna
racjonalnos¢ gospodarcza, na poprawe
jakosci zycia, pod warunkiem ze nie
kwestionuje sie fundamentéw poli-
tycznych systemu. W tych warunkach
SGH - mimo zmienionej nazwy — znéw
stata sie jednym z najwazniejszych
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o$rodkéw myslenia ekonomicznego
w kraju.

To wlasnie w tych dekadach wy-
ksztalcily sie¢ elity, ktére pozniej
odegraly kluczowa role w transfor-
macji ustrojowej?

Transformacja lat dziewieé¢dziesiatych
nie wydarzyta sie w prézni. Ona byta
mozliwa dlatego, ze istniaty kadry -
ekonomisci, analitycy, statystycy —
ktérzy potrafili mysle¢ w kategoriach
systemowych, rozumieli mechanizmy
rynkowe, nawet jesli przez lata nie



mogli o nich méwié wprost. SGH ode-
grafa tu role absolutnie fundamentalna.
To wiasnie z tej uczelni wyszto wielu
ludzi, z prof. Leszkiem Balcerowiczem
na czele, ktérzy pézniej wspdttwo-
rzyli reformy gospodarcze, instytucje
finansowe, administracje publiczna
nowego panstwa. I to jest paradoks
historii: uczelnia funkcjonujaca w sys-
temie wrogim rynkowi stata sie jednym
z filaréw jego odbudowy.

Po 1989 roku SGH wraca do swojej
historycznej nazwy.

To byt symbol o ogromnej wadze, ale
tez realna zmiana. Powrdt do nazwy
Szkota Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie oznaczat nie tylko zerwanie z je-
zykiem centralnego planowania, ale
przede wszystkim powrét do ciagtosci
historycznej. To byto powiedzenie:
jestesmy ta sama instytucja, ktéra
powstata na poczatku XX wieku, ktéra
przetrwata wojny i ideologie, i ktéra
znéw moze uczy¢ ekonomii w petnym
znaczeniu tego stowa.

Lata dziewiecdziesiate byty dla
SGH okresem intensywnego rozwoju,
otwarcia na $wiat, odbudowy kontak-
téw miedzynarodowych. To byt czas,
w ktérym uczelnia bardzo szybko od-
zyskata pozycje jednego z najwazniej-
szych osrodkéw myslenia ekonomicz-
nego w Europie Srodkowo-Wschodniej.

Co wedlug pana jest najwazniejsza
lekcja plynaca z dziejow SGH?

Ustroje sie zmieniaja, ideologie przy-
chodza i odchodza, ale jesli instytucja
jest dobrze zaprojektowana i ma ludzi,
ktdrzy wierza w jej sens, to jest w stanie
przetrwac niemal wszystko. SGH jest
dowodem na to, ze myslenie dtugo-
falowe, inwestycja w wiedze i kadry,
zawsze sie opfaca — niezaleznie od tego,
w jakim systemie przychodzi nam zy¢.

Uporzadkujmy jeszcze jedng wazng
kwesti¢ formalng. Nazwa Szkota Glow-
na Handlowa w Warszawie pojawila
sie ostatecznie dopiero w 1933 roku.

Nazwa ta ma giebokie zakorzenienie
historyczne i symboliczne. Odnosi sie
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do koncepcji polskiego szkolnictwa
wyzszego z poczatkéw XIX wieku,
ktéra — cho¢ nigdy w pelni niezre-
alizowana - byta niezwykle ambitna.
Zaktadano wéwczas, ze na szczycie
systemu edukacyjnego znajda sie tak
zwane szkoty gtéwne, czyli instytucje
odpowiadajace dzisiejszym uniwersy-
tetom. W potowie XIX wieku krétko
istniata Szkota Gtéwna Warszawska
- czyli polski uniwersytet w realiach
zaboru rosyjskiego. Zostata jednak
zlikwidowana po klesce powstania
styczniowego. Ta tradycja przetrwa-
ta w nazwach: do dzi§ mamy Szkote
Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego, a od
1933 roku takze Szkote Gléwnag Han-
dlowa w Warszawie. To byta §wiadoma
decyzja — wpisanie uczelni w diluga
tradycje polskiego myslenia o no-
woczesnym szkolnictwie wyzszym.

Nie sposob w tej rozmowie pomi-
na¢ jednego z najbardziej bolesnych
epizodéw w historii polskich uczelni
- numerus clausus i antysemityzmu
akademickiego.

Jest to fragment naszej historii, od
ktérego nie mozna uciekac. Trzeba go
nazwac i opisa¢ wprost. Szkota Gtéwna
Handlowa byta w latach trzydziestych
uczelnig, na ktérej bardzo silne wpty-
wy miata prawica - w tym prawica
skrajna, zwigzana z obozem narodo-
wo-radykalnym, konkretnie z ONR-
-ABC. Formalnie numerus clausus -
rozumiany jako sztywne ograniczenie
liczby studentéw wedtug kryterium
narodowo$ciowego - nie zostat wpro-
wadzony. Natomiast wprowadzono
co$ innego, co byto réwnie haniebne:
getto tawkowe. Oznaczato to fizyczne
wyodrebnienie miejsc dla studentéw
zydowskich w salach wyktadowych.
Bylo to rozwiazanie, na ktére wtadze
centralne daty najpierw ciche, a p6z-
niej oficjalne przyzwolenie.

Na SGH napiecia te byty wyjatkowo
silne. Dochodzito do zamieszek, aktéw
przemocy, presji srodowiskowej. To
byt czas, w ktérym polityka wdarta sie
brutalnie na uczelnie, niszczac akade-
micka wspdlnote.
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Z PRZESZEOSCI
WYNIKA JEDNO: TAM,
GDZIE DEMOKRACJA
JEST TRWAERA I STABILNA,
GOSPODARKA ZWYKLE
FUNKCJONUJE
POPRAWNIE. NATOMIAST
TAM, GDZIE PROCESY
DEMOKRATYCZNE
SA ZAKEOCANE,
GOSPODARKA
TAKZE ZACZYNA
ODCZUWAC POWAZNE
PROBLEMY

Jak reagowaly wladze uczelni i $ro-
dowisko profesorskie?

Reakcje byly rézne, ale warto przypo-
mnieé postawy ludzi, ktérzy zachowali
sie w sposéb jednoznacznie etyczny.
Jedna z kluczowych postaci byt Bolestaw
Miklaszewski — cztowiek, ktdry w prak-
tyce stworzyt SGH. Gdy antysemickie
ekscesy zaczely narastac, zrezygnowat
z funkcji rektora w gescie protestu.
Druga postacia absolutnie fundamen-
talna byt Edward Lipiniski - ekonomista,
socjalista, intelektualista o ogromnym
autorytecie. On nie tylko potepiat te
praktyki, ale tez reagowat symbolicznie
ibardzo konkretnie. Gdy studenci zmu-
szani do siedzenia w getcie fawkowym
odmawiali i stali pod $cianami, Lipiriski
przestat siada¢ za katedra. Prowadzit
wyktady stojac, solidaryzujac sie z nimi.
To byly gesty, ktére mialy ogromne
znaczenie moralne, cho¢ oczywiscie nie
byly w stanie zatrzymac catego procesu,
ktéry obejmowat wéwczas niemal cate
polskie szkolnictwo wyzsze.

Przejdzmy do bardziej chwalebnej
historii - nawet wojna nie doprowa-
dzila do zerwania cigglosci nauczania.
Oficjalnie SGH przestata funkcjonowaé
dopiero w potowie 1940 roku. Do tego
czasu - za zgoda wiadz okupacyjnych
- mozliwe byto dokoniczenie pew-
nych proceséw formalnych, na przy-
ktad przeprowadzenie egzaminéw

fot. Piotr Potapowicz / SGH

dyplomowych. Mamy wiec magistrow
Z 1940 roku. Po zamknieciu uczelni
dziatalno$¢ przeniosta sie do konspi-
racji. Edward Lipiniski zorganizowat
kolejne szkoty zawodowe, ktére for-
malnie byly dozwolone, bo Polacy mogli
zdobywa¢ wyksztatcenie zawodowe.
W rzeczywistosci byta to SGH dziatajaca
»pod przykrywka”. Po wojnie nauka
w nich zostata zaliczona jako peino-
prawne studia akademickie.

To godny odnotowania przyktad nie-
zwyktej ciggtosci instytucjonalnej mi-
mo ekstremalnych warunkow.

Co ciekawe, w zniszczonej stolicy
przetrwata Biblioteka SGH. Poniosta

GOSPODARKA
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straty rzedu zaledwie 3 procent. W in-
nych bibliotekach czesto zachowato sie
wtasnie... okoto 3 procent zbioréw.
Uratowanie biblioteki zawdzieczamy
Andrzejowi Grodkowi, jej dyrektorowi.
Gdy Niemcy przyszli z zamiarem znisz-
czenia gmachu, przekonat ich, ze to po-
mnik niemieckiego wptywu na polska
gospodarke. W lutym 1945 roku byta to
pierwsza otwarta publiczna biblioteka
w zrujnowanej Warszawie.

Po wojnie pojawia sie¢ jednak nowa
rzeczywisto$¢ - niepewno$é, iluzja
polskiej drogi do socjalizmu, a potem
brutalne upanstwowienie.
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Dokfadnie tak. Poczatkowo nikt nie
wiedziat, czym to paristwo bedzie. Sto-
wo socjalizm nie byto jeszcze skompro-
mitowane. Od 1947 roku, po rozbiciu
PSL i podziemia niepodlegtosciowego,
wiadza przystapita do peilnej mono-
polizacji. W 1949 roku SGH zosta-
ta upanstwowiona i przemianowana
na Szkote Gtéwna Planowania i Staty-
styki. Kluczowe byto stowo planowanie.
W tamtym czasie planowanie jawito sie
jako odpowiedZ na traume wielkiego
kryzysu. Na tle Zachodu pograzone-
go w bezrobociu Zwiazek Sowiecki
wygladat jak paristwo sukcesu: brak
bezrobocia, szybki wzrost produkcii.
Dla niektdérych demokracja zeszta wiec
na dalszy plan. W ciggu kolejnych sied-
miu lat SGPiS wydat wiecej dyplomdéw
niz SGH przez wszystkie wczesniejsze
43 lata istnienia. Uczelnia byta silnie
upartyjniona, mtodziez ideologicznie
motywowana, a lojalnos$¢ wobec wiadzy
przynosita realne profity. Ale - i to
jest kluczowe — nawet w tej czerwo-
nej twierdzy zachodzity procesy we-
wnetrzne. W latach 70. odbywaty sie
tu otwarte spotkania z nielegalnym
KOR-em, jedyne takie w Warszawie.
Wrtadza liczyta, ze studenci rozbroja
ideologicznie opozycje. Stato sie do-
ktadnie odwrotnie. W koricu lat 70.
ruszyto seminarium Leszka Balcero-
wicza, rodzity sie koncepcje wyjscia
z gospodarki niedoboru. A w 1981 roku
wybucht wielotygodniowy strajk stu-
dencki pod hastem czerwona twierdza
zmienia kolor.

I wreszcie nazwisko, ktére trudno
pomina¢: Michat Kalecki.

To absolutnie niebywale wazna postac.
Jeden z najczesciej cytowanych pol-
skich ekonomistéw na swiecie. Wielu
uwaza, ze gdyby nie jego przedwcze-
sna $mier¢, bytby jednym z laureatéw
ekonomicznego Nobla. Kalecki pokazat,
ze nawet w systemie skrajnie ideolo-
gicznym mozna uprawia¢ ekonomie
Swiatowego formatu. Bardzo szybko
zrozumiat, ze gospodarka planowa
w swojej realnej, a nie ideologicznej
postaci, ma wbudowane mechanizmy



degeneracji. Pisat o oporze aparatu
wiadzy wobec pelnego zatrudnienia,
o politycznych barierach racjonalnej
polityki gospodarczej.

To byly rzeczy niezwykle odwazne,
zwlaszcza w realiach parfistwa komuni-
stycznego. Michat Kalecki i wielu innych
to byli ludzie, ktérzy mysleli o gospo-
darce w sposéb nowoczesny, interdy-
scyplinarny, silnie osadzony w realnych
procesach spotecznych. Prébowali re-
formowac system od $rodka, wierzac
- przynajmniej przez pewien czas - ze
da sie potaczy¢ pewne elementy plano-
wania z racjonalnoscia ekonomiczna.
Dzi$ wiemy, ze byta to droga donikad,
ale woéwczas byta to jedna z niewielu
dostepnych strategii dziatania. SGPiS
stala sie miejscem, gdzie te idee mogty
by¢ przynajmniej czesciowo artykuto-
wane, analizowane, dyskutowane. To
tworzyto zaplecze intelektualne, ktdre
okazato sie bezcenne w momencie, gdy
system zaczat sie chwiac.

W przelomowym 1989 roku szkola -
jeszcze formalnie jako SGPiS - byla
gotowa do odegrania kluczowej roli
W procesie zmian.

Transformacja nie byta improwizacja.
Byta mozliwa dlatego, ze istniato za-
plecze intelektualne, kadrowe, insty-
tucjonalne. SGH - ktéra w 1991 roku
wraca do swojej historycznej nazwy
- znalazta sie w samym centrum tych
proceséw. Jezeli spojrzymy na obsade
kluczowych stanowisk gospodarczych
po 1989 roku, to zobaczymy, jak silna
jest obecnos¢ absolwentéw i pracow-
nikéw SGH. Dotyczy to nie tylko rzadu
czy ministerstw, ale przede wszyst-
kim instytucji finansowych. Co wiecej,
ten wptyw nie ogranicza sie do Polski.
Absolwenci SGH pracowali i pracuja
w instytucjach miedzynarodowych,
bankach centralnych innych paristw,
organizacjach finansowych w Europie,
Afryce czy Azji. To pokazuje skale od-
dziatywania tej uczelni.

Mozna wiec powiedziec¢, ze SGH byla
jednym z filar6w budowy gospodarki
ITI Rzeczypospolitej.
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SZKOEA GEOWNA
HANDLOWA
PRZETRWALA
WSZYSTKIE
USTROJE, BO NIGDY
NIE BYEA SZKOLA
JEDNEJ DOKTRYNY
- BYEA SZKOLA
KOMPETENCJI

Tak, bez watpienia. Oczywiscie mozna
dyskutowac o konkretnych rozwigza-
niach, o kosztach spotecznych trans-
formacji, o tempie zmian. Ale nie ulega
watpliwosci, ze bez zaplecza intelek-
tualnego, ktoére przez dekady - czesto
wbrew systemowi - budowato SGH, ta
transformacja nie bytaby mozliwa. To
jest paradoks historii: uczelnia przez
lata funkcjonujaca w systemie, kto-
ry zwalczat rynek, stata sie jednym
z gtéwnych osrodkéw odbudowy go-
spodarki rynkowe;j.

I tak przeszliSmy przez ponad sto
Iat historii SGH - od caratu, przez
II Rzeczpospolitg, wojne, komunizm,
az po transformacje ustrojowa. Na-
turalnym pytaniem jest: czym SGH
jest dzi$ i jakie wyzwania stoja przed
nig w XXI wieku?

Przede wszystkim jest dzi$ nowoczesna
ipatrzaca w przysztos¢ instytucja, ktéra
wciaz czerpie site z wiasnej historii. To
brzmi banalnie, ale w tym przypadku
ma bardzo konkretne znaczenie. Jezeli
jakas uczelnia funkcjonowata w niemal
wszystkich mozliwych ustrojach poli-
tycznych i gospodarczych, to znaczy,
Ze wypracowata pewien zestaw kom-
petencji instytucjonalnych: zdolnosé
adaptacji, umiejetnos¢ czytania zmian
i — co najwazniejsze - zachowanie
rdzenia tozsamosdci. Tym rdzeniem
zawsze byla gospodarka rozumiana
szeroko: nie tylko jako mechanizm
rynkowy, ale jako zjawisko spoteczne,
polityczne, kulturowe. SGH nigdy nie
byta wylacznie ,,szkota liczb”. To byta
uczelnia, ktdra ksztatcita ludzi zdolnych
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do rozumienia proceséw - i to jest jej
ogromna przewaga takze dzis.

Swiat jednak zmienia sie szybciej niz
kiedykolwiek wczesniej. Globaliza-
cja, kryzysy, technologia, sztuczna
inteligencja - czy to nie podwaza
tradycyjnego modelu ksztalcenia
ekonomicznego?

Zmienia, ale nie podwaza. Raczej wy-
musza jego redefinicje. Ekonomia jako
dyscyplina naukowa zawsze reagowa-
fa na kryzysy i zmiany - i rozwijata
sie wlasnie dzieki nim. Wielki Kry-
zys przynidst keynesizm, kryzysy lat
siedemdziesiatych - nowa ekonomie
klasyczna i neoliberalizm, kryzys 2008
roku — powrét do myslenia o regulaci,
instytucjach i nieréwnosciach.

Dzi$ stoimy przed wyzwaniami jesz-
cze bardziej ztozonymi: transformacja
energetyczng, zmianami klimatyczny-
mi, starzeniem sie spoteczenstw, na-
pieciami geopolitycznymi. To wszystko
ma wymiar gospodarczy. I to wszystko
wymaga ludzi, ktérzy potrafia mysle¢
interdyscyplinarnie, a nie tylko opero-
wac modelami matematycznymi. W tym
sensie SGH - jesli pozostanie wierna
swojej tradycji — ma bardzo dobra po-
zycje wyjsciowa. Warunkiem jest jednak
otwarto$¢: na $wiat, na nowe metody
badawcze, na dialog z innymi naukami.

Czyli znéw wracamy do pojecia insty-
tucji, a nie tylko uczelni jako miejsca
nauczania.

Doktadnie tak. Instytucja to co$ wiecej
niz program studiéw czy ranking mie-
dzynarodowy. To pewna kultura inte-
lektualna. SGH byta i powinna pozostac
miejscem, w ktérym $cieraja sie rézne
wizje gospodarki: bardziej liberalne,
bardziej interwencjonistyczne, bardziej
spoteczne. To nie jest stabos¢ - to jest
sifa. Jezeli spojrzymy na jej historie, to
wiasnie pluralizm myslenia pozwalat
jej przetrwad najtrudniejsze momenty.
Nawet w czasach czerwonej twierdzy
istniaty tu rézne nurty, rézne sposoby
rozumienia ekonomii. Dzieki temu,
gdy system sie zatamat, byto do czego
sie odwotac.

fot. Piotr Potapowicz / SGH

" Andrzej Zawistowski

Najwazniejsze wartosci, ktorymi kieruje si¢

pan w zyciu?

Prywatne pasje i hobby?

pozwalaja odpoczad gtowie.

Bucket list?

Szacunek i zyczliwosé, a takze uczciwosc i zaufanie.
To wartosci, ktére sa ze sobg nierozerwalnie zwiazane.

Z kim - bez wzgledu na czas i okolicznosci -
chcialby pan odby¢ dluga rozmowe?

Z jednej strony bardzo chciatbym porozmawia¢ z moim
dziadkiem, zotnierzem wrzesnia 1939 roku, Armii

Krajowej, powojennego podziemia niepodlegtosciowego,
ktory zmart, gdy miatem dwa lata. Jest wiele pytan, ktérych
nie mogtem mu zadac. Jesli jednak miataby to by¢ postac
powszechnie znana, wybratbym Marie Magdalene - postac
niezwykle intrygujaca i niedopowiedziana.

0 czym najchetniej dyskutuje pan poza praca zawodowa?
Niestety — o polityce. Ale takze o miejscach, ktérych nie znam: o Swiecie

widzianym oczami innych ludzi. Lubie stucha¢ subiektywnych relacji
swiadkéw, bo to wiedza, ktorej czesto nie znajdzie sie w ksigzkach.

Podrdze - zaréwno bliskie, jak i dalekie, najlepiej poza utartymi szlakami. Przez lata szczegblnie
fascynowaty mnie tereny posowieckie. Do tego dtugie spacery i wyjazdy rowerowe — aktywnosci, ktére

Ksiazka, ktorg polecilby pan czytelnikom ,,Managera”?

Sposrod wielu ksigzek ostatnio przeze mnie przeczytanych, chciatbym zwroci¢ uwage na pozycje
wyjatkowa — wtasnie wydana ksiazke Mirostawa Ktuska i Damiana Markowskiego ,Dzieje gospodarcze ziem
polskich w latach 1939-1945". To pierwsza tego typu synteza pokazujgca historie spoteczno-gospodarcza
okupowanej Polski podczas Il wojny Swiatowe;.

Najbardziej przelomowa chwila w pana zyciu?

Byto to, gdy moja corka po raz pierwszy samodzielnie pojechata na rowerze. Lekarze twierdzili,
ze ze wzgleddw zdrowotnych nie bedzie to mozliwe. Dzi$ jezdzimy razem po kilkadziesiat kilometréw.
To doswiadczenie nauczyto mnie, ze diagnozy nie musza by¢ wyrokiem.

Chciatbym napisa¢ dwie ksiazki: pierwsza o historii Artamowa — miejsca, ktére jak w soczewce skupia

losy Polski XX wieku, a druga - reporterska - 0 Zaolziu, regionie wcigz niezrozumianym i uproszczonym

w polskiej debacie publicznej. Marze takze o powrocie do Centrum Lotéw Kosmicznych na Cape Canaveral
oraz — co najwazniejsze - o wiekszej ilosci czasu spedzanego z najblizszymi.

PISSRURA BIODUY

Na koniec chcialbym zapyta¢ o zna-
czenie SGH dla panstwa. Czy uczelnia
ekonomiczna moze realnie wpltywaé
na losy kraju?

Historia SGH pokazuje, ze moze. I to
wielokrotnie. W II Rzeczpospolitej —
poprzez budowe kadr gospodarczych.
W PRL - poprzez podtrzymywanie ra-
cjonalnego myslenia ekonomicznego

wbrew ideologii. Po 1989 roku — po-
przez udziat w transformacji ustrojowej
ibudowie instytucji gospodarki rynko-
wej. Paristwo potrzebuje nie tylko poli-
tykow, ale ludzi, ktdrzy rozumieja me-
chanizmy gospodarcze i potrafia mysle¢
w kategoriach diugiego trwania. SGH od
ponad stu lat takich ludzi ksztatci. To
jest jej najwieksza wartos¢. Ustroje sie
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zmieniaty, ideologie przychodzity i od-
chodzity, a SGH trwata, bo inwestowata
w co$, co jest trwate: w wiedze, kom-
petencje i zdolnoé¢ rozumienia swia-
ta. Jezeli ta zasada zostanie zachowana,
to niezaleznie od tego, jakie wyzwania
przyniesie XXI wiek, SGH sobie z ni-
mi poradzi. B

rozmawiatl Piotr Ceglowski
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Jak przekszialeie
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ra Wyj scia:

owy dorobek

w plynne aklywo?

Michat Mielnikow - strateg transakcyjny, ekspert rynku infrastrukturalnego
I zatozyciel MJM Ventures — moéwi o profesjonalizacji polskiego biznesu,
budowaniu wartosci przedsiebiorstwa pod katem sprzedazy oraz o tym,
dlaczego exit to w biznesie jedna z najwazniejszych transakgji,

a w zyciu kluczowa zmiana prowadzaca do odzyskiwania

osobistej wolnosci przez lidera

W kuluarach biznesowych spotkan
coraz czesciej slycha¢ jedno stowo:
»exit”. Czy polscy przedsigbiorcy,
ktorzy budowali swoje firmy w ostat -
nich trzech dekadach, dojrzeli juz do
mysli, ze sprzedaz firmy to nie porazka,
a najwyzszy stopien sukcesu?

Obserwujemy wlasnie systematycznie
proces dojrzewania polskiego kapita-
lizmu. Przez lata dominowal model
przedsiebiorcy-tworcy, ktory zrost
sie ze swojq firma na poziomie toz-
samosciowym. Firma byla traktowana
niemal jak przedluzenie rodziny - nie
na sprzedaz, lecz do cigglego piele-
gnowania. Przez to jednak podejscie
przedsiebiorca zaczat od firmy zaleze¢
emocjonalnie i osobowosciowo. Zaczat
zy¢, by pracowaé, zamiast pracowac,
by zy¢. Przestat cieszy¢ sie z zycia
rodzinnego i osobistego. Firma stala
sie epicentrum wszystkiego — wokot
niej zorganizowany jest dzien, wa-
kacje, czas wolny. Tak nie powinno
by¢. Poza tym ekonomia i demografia
s3 nieublagane. Dzi$ stajemy przed

najwieksza w historii falg transferu
majatku. Wiasciciele duzych i sred-
nich przedsiebiorstw zaczynajg ro-
zumie¢, ze prawdziwym sukcesem
nie jest dozywotnie zarzadzanie, ale
stworzenie czegos$ tak silnego, ze mo-
ze funkcjonowac i rozwijac sie bez
ich codziennej obecnosci. Sprzedaz
firmy profesjonalnemu inwestorowi,
na przyklad funduszowi infrastruk-
turalnemu, staje sie zatem dowodem
najwyzszej sprawnosci menedzerskiej.
To potwierdzenie, ze zbudowaliSmy
aktywo, a nie tylko miejsce pracy dla
samych siebie.

Czesto uzywa pan pojecia projektowa-
nie pod sprzedaz. Czy to oznacza, ze
kazda firma powinna by¢ od poczatku
budowana z mysl3 o jej uplynnieniu?
Zdecydowanie tak. Projektowanie firmy
pod sprzedaz to synonim projekto-
wania jej w sposéb uporzadkowany,
transparentny i przewidywalny. In-
westor, szczegélnie instytucjonalny,
nie kupuje historii ani sentymentéw.

20

MANAGER-REPORT
luty-marzec 2026

Kupuje przyszle przeplywy pieniezne
obarczone jak najnizszym ryzykiem.
Jesli firma jest pouktadana tak, ze mo-
glaby zosta¢ sprzedana w dowolnym
momencie, to 0znacza, ze jest zdrowa,
ma sprawne procesy, lojalnych klientow
i niezalezny zesp6t zarzadzajacy. Nawet
jesli wiasciciel nie zamierza jej zbywac
przez kolejne dziesiec lat, zycie w stanie
gotowosci transakcyjnej daje mu pelen
komfort operacyjny. To jest wlasnie
ta réznica miedzy posiadaniem firmy
a byciem jej zakladnikiem.

Wspomniat pan o funduszach infra-
strukturalnych. To specyficzny rodzaj
kapitalu, z ktorym ma pan ogromne
doswiadczenie. Czym rdzni si¢ ich
perspektywa od typowego inwestora
branzowego, np. w branzy OZE lub
nieruchomosciach?

Fundusze infrastrukturalne graja w zu-
pelnie inng gre niz klasyczne podmioty
operacyjne. Ich horyzont czasowy jest
zazwyczaj znacznie diuzszy, a toleran-
cja na ryzyko operacyjne - mniejsza.

fot.Monika Szatek INT

WIELE OSOB MYSLI,
ZE SPRZEDAZ
FIRMY TO TYLKO
KWESTIA CENY.
W BRANZACH
INFRASTRUKTURALNYCH
DIABEE TKWI
W SZCZEGOEACH
TECHNICZNYCH.
UCZCIWOSC
I RZETELNOSC
W TYM OBSZARZE
TO FUNDAMENT
WYCENY

fu




Szukajg one stabilnych fundamentéw.
W sektorach takich, jak energetyka od-
nawialna, fundusz patrzy na projekt nie
jak na plac budowy, ale jak na aktywo
generujace wartos¢ przez 25-30 lat.
Tutaj liczy sie jakos¢ dokumentacji,
pewnos¢ przytaczy i transparentnosé
prawna. Niestety, czesto spotykam sie
z sytuacja, gdy deweloper, ktory wiozyt
ogrom wysitku w uzyskanie pozwolen,
nie potrafi , sprzeda¢” tego funduszowi,
bo obie strony méwia innymi jezykami.
Deweloper projektéw opowiada o trud-
nosciach, jakie pokonat w urzedach,
a fundusz chce ustysze¢ o stabilnosci
i przewidywalnosci. Moja rola polega
wtedy miedzy innymi na byciu pomo-
stem - tlumacze wysitek przedsiebiorcy
na jezyk wartosci inwestycyjnej.

GOSPODARKA
wywiad

To tlumaczenie wymaga wiedzy me-
rytorycznej i psychologicznej.

To prawda. Transakcja to w potowie
liczby i prawo, a w drugiej potowie
psychologia. Prosze sobie wyobrazi¢
lidera, ktory budowat firme 25 lat. On
zna kazde biurko i kazdego pracownika.
Kiedy przychodzi audytor i zaczyna
kwestionowa¢ umowy czy procedury,
wlasciciel moze odebra¢ to osobiscie.
Pojawiaja sie emocje, ktére potrafit
dostrzec u siebie niemal kazdy twoérca
biznesu, a ktére potrafiag zablokowac
nawet najbardziej intratna transakcje.
Dlatego w naszym modelu BizExit kta-
dziemy ogromny nacisk na etap przy-
gotowania. To nie tylko sprawdzenie
dokumentéw, to takze przygotowanie
mentalne wiasciciela. Czy on naprawde
chce wyj$¢? Czy wie, co zrobi z czasem
i kapitatern po podpisaniu umowy?
Bez odpowiedzi na te pytania kazda
transakcja jest narazona na sabotaz
ze strony samego decydenta.

Panskie podejscie do procesow trans-
akcyjnych wydaje si¢ mieé¢ solidne
fundamenty. Jakq role w Pana karierze
odegrala edukacja odebrana w $wia-
towych osrodkach, takich jak Harvard
czy INSEAD?
Edukacja w tych miejscach to przede
wszystkim zmiana perspektywy z lo-
kalnej na globalng. Na Harvardzie,
w ramach programu Renewable Ener-
gy Project Finance, uczytem sie, jak
strukturyzowa¢ finansowanie dla
ogromnych projektéw infrastruk-
turalnych. Tam uczono nas, ze
inwestycja to matematyka ry-
zyka. Z kolei INSEAD i program
dotyczacy strategii sukcesu
w M&A pozwolity spojrzeé
na fuzje i przejecia jako na
precyzyjny proces zarzadczy.
W negocjacjach z najwiekszy-
mi funduszami swiata liczy sie
przede wszystkim to, jak solid-
ne masz dane.

Wiele zawdzieczam tez pol-
skim uczelniom. Cenie funda-
menty uzyskane na Uniwersy-
tecie Ekonomicznym w Krakowie
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na kierunku Stosunki Miedzynarodowe.
To tam nauczytem sie analizowac geo-
polityke i globalne przeptywy gospodar-
cze, co dzis jest kluczowe przy transak-
cjach transgranicznych. Kolejnym, nie-
zwyKle istotnym etapem byta wspétpraca
z dr. Mateuszem Grzesiakiem w ramach
programéw MBA z zakresu biznesu,
psychologii i zarzadzania, a takze studia
na ASBIRO dotyczace zarzadzania i in-
westowania w nieruchomosci. Polskie
uczelnie nauczyty mnie sprawczosci
i elastycznosci, a zagraniczne osrodki
dotozyty do tego metodologie i skale.
Polaczenie dyploméw Fachhochschule
Kiel, University of the West of Scotland,
gdzie studiowatem logistyke i zarza-
dzanie taficuchami dostaw z polskimi
korzeniami akademickimi dato unikalny
przekroj przez rdzne kultury biznesowe.
W MJM Ventures wykorzystujemy te
wiedze, by polski przedsiebiorca mogt
czu¢ sie pewnie, siedzac przy jednym
stole z negocjatorami z Londynu, No-
wego Jorku czy Pekinu.

Zanim jednak stangl pan na czele
wlasnej firmy doradczej, zbieral Pan
szlify wewnatrz korporacyjnych gi-
gantow. Pana $ciezka przez E.ON,
Vestas i General Electric wyglada jak
podréz po kregostupie europejskiego
sektora energetycznego.

Kazda z tych firm dotozyta inny, nie-
zbedny element uktadanki. W E.ON
Climate & Renewables w Monachium
pracowatem w dziale zakupéw pro-
jektéw wiatrowych na cata Europe
Srodkowa i Wschodnia. To tam uczy-
liSmy sie patrze¢ na inwestycje oczami
funduszu - np. na mechanizmy due di-
ligence i to, jakie ryzyka sa dla instytucji
akceptowalne, a jakie dyskwalifikujace.
Cenna lekcja byt czas spedzony w Ve-
stas. Jako $wiatowy lider w produkcji
elektrowni wiatrowych, Vestas uczyt
nas logistyki i zarzadzania strategicz-
nego na najwyzszym poziomie. Poka-
zywano nam, ze w duzych projektach
infrastrukturalnych sukces transakcji
zalezy od precyzji operacyjnej i prze-
widywalnosci taricucha dostaw. Z kolei
w General Electric stawiano na sprzedaz
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technologii i realizacje transakeji w re-
gionie Europy Srodkowo-Wschodniej.
Praca w tych strukturach pozwolita mi
zdoby¢ kompetencje zarzadcze, praw-
ne, sprzedazowe i pozna¢ mechanizmy
decyzyjne inwestordw od $rodka. Dzi$,
doradzajac wiascicielom firm, wiem,
czego chce inwestor — bo wiele razy
juz bytem po tej stronie stotu. Ta per-
spektywa pozwala rozpozna¢ ryzyka
projektu, zanim trafi on na rynek.

Wspomnial pan o ryzyku. Czesto pi-
sze pan, ze w transakcjach ryzyko
techniczne bywa niedoceniane. Co to
oznacza w praktyce?

Wiele oséb mysli, ze sprzedaz firmy
to tylko kwestia ceny. W branzach in-
frastrukturalnych diabet tkwi w szcze-
gotach technicznych. Uczciwosé i rze-
telno$¢ w tym obszarze to fundament
wyceny. My zachecamy klientéw takze
do sprawdzenia samych siebie przed
wystawieniem firmy na sprzedaz. To
pozwala naprawi¢ ewentualne btedy
w zaciszu gabinetu, zamiast thumaczy¢
sie z nich przed audytorem kupujacego,
co zawsze ostabia pozycje negocjacyjna.

Skoro mowa o modelu BizExit - jak
wyglada $ciezka, kt6ra przeprowadza
pan swoich klientéw?

Proces jest wieloetapowy, bo taka struk-
tura daje przewidywalno$¢. Pierwszym
krokiem jest analiza gotowosci — oce-
niamy potrzeby wiasciciela i moment,
w ktérym znajduje sie rynek w danej
branzy. Nastepnie przechodzimy do
strategii: wybieramy scenariusz wyjscia,
budujemy wycene i przygotowujemy
organizacje do rygorystycznego badania
przez kupujacego. Kolejny etap to ak-
tywne procesowanie, czyli znajdowanie
odpowiednich partneréw kapitatowych
1 zarzadzanie negocjacjami. Nie wysy-
famy ofert do wszystkich - celujemy
precyzyjnie w te podmioty, dla kt6-
rych dana firma stanowi strategicz-
ne uzupetnienie portfela. Kluczowym
momentem jest domkniecie transakcji
w sferze formalno-prawnej. Catosé¢
wieniczy etap nowej rzeczywistosci —
redefinicja rél zyciowych wiasciciela
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NIE CZEKAJ
NA MOMENT,

W KTORYM BEDZIESZ
MUSIAE SPRZEDAC.
ZACZNIJ PROCES
WTEDY, KIEDY
CHCESZ SPRZEDAC.
TO KLUCZOWA ROZNICA
W SILE NEGOCJACYJNEJ

inowa alokacja kapitatu po odzyskaniu
wolnosci od pracy operacyjnej.

Poruszmy kwestie spoleczng. Mowi pan
o ryzyku nieplanowanej redystrybucji
majatkow. To brzmi jak ostrzezenie
dla calej gospodarki.

Bo to jest realne i policzalne wyzwanie.
Prosze spojrze¢ na twarde dane: mamy
obecnie w Polsce ponad 670 000 firm
zatrudniajgcych powyzej 10 0sdb. Z tej
grupy az 300 000 wiascicieli ma powyzej
50 lat, a okoto 45 000 przedsiebior-
cow jest juz w wieku emerytalnym. To
sa tysiace organizacji, ktére stanowia
fundament lokalnych spotecznosci i sa
chlebodawcami dla setek tysiecy rodzin.
Jednoczesnie statystyki pokazuja, ze
tylko niewielki odsetek sukcesoréw
chce te firmy prowadzic. Jesli te przed-
siebiorstwa nie zostana profesjonalnie
przygotowane do sprzedazy i przejete
przez inwestoréw, ktdrzy zapewnia
im dalszy rozwdj, ich warto$¢ moze
zostac roztrwoniona. To bytaby strata
nie tylko dla rodzin wiascicieli, ale dla
catej gospodarki - traciliby$my know-
-how i stabilne miejsca pracy. Moja
misja jest pokazanie przedsiebiorcom,
Ze majq alternatywe. Sprzedaz firmy
to madre przekazanie pateczki, ktére
pozwala zachowa¢ dorobek pokolenia
i odcina¢ kupony po latach wyrzeczen.

A co z zyciem po exicie? Czesto sty-
szy sie o przedsigbiorcach, ktorzy po
sprzedazy firmy tracg poczucie celu.
To jedno z najwiekszych zagrozen,
o ktérym rzadko pisza podreczniki
finanséw. Sprzedaz firmy to zmiana
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tozsamosci. Przez lata bytesS prezesem,
teraz stajesz sie inwestorem. Dlatego
pomagamy w redefinicji tej roli. Bardzo
czesto naturalnym krokiem jest alokacja
kapitatu w nieruchomosci komercyjne
lub grunty. Pozwala to zachowac status
inwestora i daje stabilny przychdd, ale
nie wymaga juz pracy po kilkanascie
godzin na dobe. To jest ta zamiana: zyski
operacyjne, ktére wymagaty osobistego
Czasu, zamieniamy na zyski pasywne,
ktére daja wolnosé¢. Widok klienta, ktéry
po transakcji dzwoni i méwi, ze w koricu
czuje, ze zyje na wiasnych warunkach
- to daje najwieksza satysfakcje.

Whasnie, kwestia wolnosci wydaje sie
dla pana bardzo istotna. Jak pan oso-
bidcie definiuje ten stan? Czy to tylko
madre inwestowanie, czy co$ wigcej?
Wolnos¢ to mozliwos$¢ projektowania
Swojego czasu bez przymusu opera-
cyjnego. W MJM Ventures pokazujemy
przedsiebiorcom, ze exit to nie ucieczka,
ale przejscie do etapu, w ktérym kapitat
pracuje na Twoje autentyczne potrzeby.
A kazdy ma inne potrzeby - dla mnie
na przyktad osobiscie jest nig mozli-
wos$¢ spedzenia czasu na nurkowaniu
w najbardziej niedostepnych zakatkach
$wiata, bez koniecznosci sprawdzania
telefonu co pie¢ minut. To jest ta nowa
tozsamo$¢ lidera: z czlowieka, ktory
co$ musi, na lidera, ktéry $wiadomie
wybiera, co robi. Kiedy widze, ze moi
Kklienci po sprzedazy firmy zaczynaja
spedzaé czas ze swoimi bliskimi, roz-
wijac sie jak zawsze chcieli, realizowac
pasje, ktore odktadali na pétke przez 20
lat — podroéze czy dziatalnos¢ spotecz-
na - wiem, Ze moja praca miata sens.

Nurkowanie to sport wymagajacy
ogromnego opanowania i przestrze-
gania procedur. Czy dostrzega pan tu
analogie do $wiata wielkich transakgji?
Zdecydowanie. Nurkowanie uczy, ze
pod woda, podobnie jak w negocjacjach
transakcyjnych, chaos jest twoim naj-
wiekszym wrogiem. Trzeba mie¢ plan,
znac swoj sprzet i — co najwazniejsze
- zachowa¢ zimna krew, gdy sytuacja
staje sie napieta. W procesie sprzedazy



firmy, kiedy emocje wtasciciela i presja
inwestora zderzaja sie ze sobg, moja
rola polega na byciu tym partnerem,
ktéry kontroluje wskazniki i dba o to,
by wszyscy bezpiecznie wynurzyli sie
z gotowa umowa. Spokdj i opanowanie
to potezne narzedzia w biznesie. Nie
da sie skutecznie doradza¢ w sprawie
wolnosci finansowej, jesli samemu jest
sie niewolnikiem stresu.

Brzmi to jak bardzo $wiadome po-
dejscie do stylu zycia inwestora. Czy
ten balans pomaga panu zachowa¢
$wiezo$¢ spojrzenia na rynki Europy
$rodkowo-Wschodniej?

Zarzadzanie miedzynarodowe i odkry-
wanie nowych kultur biznesowych w re-
gionie Europy Srodkowo-Wschodniej
- od Rumunii po kraje battyckie — daja
mi perspektywe, ktorej nie zdobedzie
sie w biurze. Widze, jak rézne rynki
reaguja na zmiany, i potrafie te ob-
serwacje przenie$¢ na grunt strategii
moich klientéw. Nowoczesny inwestor
tonie jest juz osoba przykuta do biurka.
To cztowiek, ktéry dziala procesowo,
opiera sie na twardych danych, potrafi
odcia¢ sie od szumu informacyjnego,
by podjac kluczowa decyzje. Ten balans
miedzy intensywna praca intelektualng
a totalnym resetem pozwala mi utrzy-
maé najwyzsza efektywnosc.
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STATYSTYKI POKAZUJA, ZE TYLKO NIEWIELKI
ODSETEK SUKCESOROW CHCE TE FIRMY
PROWADZIC. JESLI TE PRZEDSIEBIORSTWA
NIE ZOSTANA PROFESJONALNIE
PRZYGOTOWANE DO SPRZEDAZY I PRZEJETE
PRZEZ INWESTOROW, KTORZY ZAPEWNIA
IM DALSZY ROZWOJ, ICH WARTOSC

MOZE ZOSTAC ROZTRWONIONA

A jak na ten proces wplywa obecna
sytuacja gospodarcza? Czy to dobry
czas na exit?

Czasy turbulentne, w ktérych ak-
tualnie zyjemy, sprzyjaja konsoli-
dacji. Fundusze infrastrukturalne
dysponuja zasobami, ktére musza
zainwestowac, a bezpieczne akty-
wa w stabilnych krajach sa w cenie.
Szczegdlnie w przejeciach solidnie
dziatajacych przedsiebiorstw ener-
getyce i infrastrukturze popyt na
dobrze przygotowane projekty jest
staty. Dla dojrzatego przedsigbiorcy
obecna zmiennos$¢ moze by¢ sygna-
tem: skoro firma przetrwata ostatnie
kryzysy, to jest sprawdzona w boju
i stanowi atrakcyjne aktywo. Czekanie
na idealny moment czesto konczy sie
przegapieniem okna transakcyjnego.

Wspomnial pan o nieruchomosciach
jako bezpiecznej przystani. Czy kazdy
po sprzedazy firmy powinien i§¢ w tym
kierunku?

Dla wielu jest to najrozsadniejsza
Sciezka. Zarzadzanie portfelem nieru-
chomosci komercyjnych czy gruntami
daje to, czego przedsiebiorcom brakuje
najbardziej: przewidywalnos¢ i state
przeptywy finansowe. Zamiana zysku
z firmy, ktéry zalezy od tysigca zmien-
nych, na stabilny dochdéd z wynajmu,
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to moment prawdziwego odzyskania
spokoju. Inwestor po exicie dziata
procesowo — opiera sie na danych,
analizie rentownosci i sprawdzonych
modelach, ale nie musi juz udowad-
nia¢ $wiatu swojej wartosci kazdego
ranka o ésmej. To przejscie z trybu
walki w tryb strategicznego nadzoru
nad majatkiem.

Na koniec: co powiedzialby pan wla-
Scicielowi, ktory czuje, Ze jego biznes
stat si¢ dla niego ciezarem?
Powiedziatbym: nie czekaj na moment,
w ktérym bedziesz musiat sprzedac.
Zacznij proces wtedy, kiedy chcesz
sprzeda¢. To kluczowa réznica w sile
negocjacyjnej. Pierwszym krokiem nie
jest jeszcze szukanie kupca, ale rzetelna
ocena: czy firma jest sprzedawalna? Czy
procesy sa spisane? Czy zespdt pora-
dzi sobie bez Ciebie? Jesli odpowiedz
brzmi nie, to sygnat do rozpoczecia
przygotowan. Sprzedaz firmy to ma-
raton. Im wczesniej zaczniesz uktadaé
organizacje pod ten cel, tym wyzsza
bedzie cena i wiekszy Twoj spokdj na
koncu drogi. Kazdy przedsiebiorca
ma prawo cieszy¢ sie owocami swojej
pracy, a profesjonalny exit to drzwi do
tego nowego etapu, w ktérym to Ty
rzadzisz swoim czasem, a nie Twoja
firma Toba. &
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1K Booster

od pomyslu do skalowania.

Akeelerator dla tyeh,
ktorzy mysla globalnie

Startupy potrzebuja dzis nie tylko finansowania, ale przede wszystkim dostepu

do wiedzy, relacji biznesowych i poligonu doswiadczalnego do testowania rozwigzan.
TK Booster to program akceleracyjny, ktory odpowiada na te potrzeby, oferujgc
uczestnikom zindywidualizowane sciezki rozwoju i otwierajac drzwi do ekspansji
miedzynarodowej. 0 tym, jak dziata program i co zyskuja jego uczestnicy, opowiada
Justyna Lichosik, Dyrektor Kieleckiego Parku Technologicznego.

Czym TK Booster rézni sie od kla-
sycznych programéw akceleracyj-
nych?

TK Booster zostat zaprojektowany
w oparciu o ,startupowe DNA” -
stawiamy na dziatanie, szybka we-
ryfikacje zatozen i elastyczno$¢. Nie
zamykamy uczestnikow w sztywnych
ramach. Zamiast tego oferujemy do-
step do réznorodnych $ciezek rozwoju,
ktére dopasowujemy do etapu projektu,
specyfiki branzy czy ambicji zespotu.
To program, ktéry realnie wspiera bu-
dowanie biznesu, a nie tylko teoretyzuje
o innowacjach.

Jak wygladaja wspomniane $ciezki
rozwoju w ramach programu?

Sa przede wszystkim zréznicowa-
ne. Jedne zespoty skupiaja sie u nas
na dopracowaniu produktu i modelu
biznesowego, inne na walidacji ryn-
kowej czy przygotowaniu do ska-
lowania sprzedazy. Kluczowa role
odgrywaja tu mentorzy i eksperci-
-praktycy. To ludzie znajacy realia

rynkowe, ktérzy potrafia wskazac, co
w danym projekcie dziata, a co wy-
maga zmiany kursu. TK Booster daje
bezpieczna przestrzen do pracy, ale
wymaga tez od zatozycieli zaangazo-
wania i gotowosci do podejmowania
odwaznych decyzji. Internacjona-
lizacja to dzi$ jeden z kluczowych
tematéw dla startupéw.

Jak TK Booster wspiera rozwoj poza
Polska?

Myslenie globalne jest wpisane w ten
program od samego poczatku. Po-
kazujemy uczestnikom, ze ich hory-
zont nie musi konczy¢ sie na rynku
lokalnym. Pracujemy nad kompe-
tencjami niezbednymi przy ekspans;ji
zagranicznej — od strategii wejscia
na nowe rynki, przez budowanie sieci
kontaktéw (networking), az po do-
stosowanie produktu do wymogéw
klienta miedzynarodowego. Dla wielu
zespotéw udziat w akceleratorze to
pierwszy, realny krok w strone glo-
balnej obecnosci.

Justyna Lichosik

Dyrektor
Kieleckiego
Parku
Technologicznego

Co uczestnicy zyskuja po zakornczeniu
programu?

Przede wszystkim gotowo$¢ rynkowa
i inwestycyjna. Startupy wychodza
z TK Booster z konkretnymi zasobami:
ulepszonym produktem, zweryfiko-
wanym modelem biznesowym i sie-
cia warto$ciowych kontaktéw. Czesto
program staje sie dla nich punktem
zwrotnym - impulsem, ktéry pozwala
na wejscie na nowe rynki lub nawia-
zanie wspotpracy z duzymi partnerami
biznesowymi, réwniez zagranicznymi.

Dla kogo TK Booster bedzie najlep-
szym wyborem?

Dla zespotdw, ktére chca dziata¢ dy-
namicznie, mysla o skalowaniu i nie
boja sie wyzwan. To program dla tych,
ktérzy traktujg startup jak proces cig-
gltego doskonalenia. Szukamy ludzi
gotowych na intensywna prace, by
zbudowac projekt o realnym potencjale
rynkowym - nie tylko tu i teraz, ale
w perspektywie dlugofalowej i mie-
dzynarodowej. B
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ﬁbqkﬂww.
laczye ludzi

= 1 Dbiznesy

ekspansje zagraniczna

Po spektakularnym sukcesie w Polsce
zdecydowata si¢ pani wyj$¢ ze swoimi
projektami daleko poza kraj. Skad
wziela sie ta potrzeba?
To rzeczywiscie zaczeto sie jak
misja - tylko ze gospodarcza.
Moje pierwsze do$wiadczenia
w tym obszarze pojawity sie
dzieki niezyjacemu juz Johno-
wi Petkusowi, honorowemu
konsulowi Polski w Nevadzie.
Poznali$my sie podczas balu
charytatywnego organizowa-
nego w Miami przez Blanka
Rosenstiel. Pamietam, ze
wtedy John powiedziat do
mnie: ,,Beata, tyle robisz
w Miami, tyle poma-
gasz — dolacz do misji
gospodarczych i poméz
nam w Nevadzie”. To byto
w latach 2015-2016. Zgodzi-
fam sie bez wahania. Przez kolejne
cztery lata, na wlasny koszt, jezdzitam
do Nevady z polskimi przedsiebiorcami
i przedstawicielami uczelni. Organi-
zowaliSmy spotkania, budowalismy
relacje. Uczelnie ze Slaska, z Warsza-
wy, z Lublina spotykaty sie z amery-
kanskimi partnerami, przedsiebiorcy
poznawali ludzi biznesu. Potem byly
rewizyty — przedstawiciele Nevady
przylatywali do Katowic, Gdariska,
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Beata Drzazga, ktora odniosta sukcesy na wielu polach

\ w Polsce i poza granicami kraju, m.in. zaktadajac
‘ I rozwijajac BetaMed S.A, opowiada o tym, jak
wspomaga polskich przedsiebiorcéw planujgcych

Lublina, Warszawy. To nie byta tury-
styka biznesowa. To byta realna préba
potaczenia dwdch swiatow.

Co w tamtym czasie oferowata Nevada?
Przede wszystkim otwarto$¢. System
ulg, brak podatku stanowego w okre-
Slonych sytuacjach, realne wsparcie przy
otwieraniu dziatalnosci. Po kryzysie z lat
2008-2010 Nevada mocno ucierpiata,
wiec gubernator Brian Sandoval szukat
nowych kierunkéw rozwoju. Jednym
z nich miata by¢ Polska. Dla mnie to
byto naturalne - skoro widze potencjat,
to o nim méwie. I méwie z przekona-
niem. Za te aktywnos¢ otrzymatam
tytut pierwszego Ambasadora Bizne-
su Nevady. To bylo dla mnie ogromne
wyrdznienie. Reprezentowatam nawet
Nevade podczas misji do Ameryki Potu-
dniowej. Zwiericzeniem tych dziatani byto
podpisanie porozumienia o wspdtpracy
miedzy Polska a Nevada - w wydarzeniu
uczestniczyt Prezydent Andrzej Duda. To
pokazuje, ze oddolna inicjatywa moze
urosna¢ do poziomu paristwowego.

Wtedy powstal tez Betamed Interna-
tional w Las Vegas.

Skoro zachecatam innych, musiatam
sama pdjs$¢ krok dalej. Otworzytam
Betamed International w Las Vegas.
WynajeliSmy lokal, zatrudniliSmy ludzi.

fot. Materiaty prasowe

Niestety, pandemia COVID-19 zamkneta
granice i projekt musiat zosta¢ zawie-
szony. Ale to do$wiadczenie pokazato mi
jedno - ja nie potrafie sta¢ w miejscu.

Wizytowka za granicg stala sie jakos¢,
na ktora postawila pani w Polsce.

Przez 25 lat budowatam Betamed sa-
modzielnie, bez wspdélnikéw. Najpierw
01 filii w 11 wojewddztwach. Codzien-
nie 3200 lekarzy, pielegniarek i reha-
bilitantéw wyjezdzato do pacjentéw
wymagajacych opieki dtugotermino-
wej, czesto pod respiratorami. Potem
powstata klinika - 8 tysiecy metréw
kwadratowych, 100 16zek, pacjenci wen-
tylowani mechanicznie, dzieci, zaktad
pielegnacyjno-opiekuniczy, specjalisci
dostepni na miejscu. Chciatam, zeby
lekarze byli na miejscu, a pacjenci czu-
li bezpieczenstwo. Kiedy zagraniczni
partnerzy to zobaczyli, zrozumieli, ze
nie méwie o wizjach. Ja pokazuje fakty.

A jak bylo w Abu Dhabi?

Tam wszystko zaczeto sie bardzo spon-
tanicznie. Pojechatam prywatnie na kon-
ferencje, a na miejscu poznatam przed-
stawiciela administracji odpowiedzial-
nego za inwestoréw. Rozmawiali$my.
Opowiedziatam mu, czym sie zajmuje.
Cztery miesiace pdzniej pojawit sie w Ka-

rozmawiat z pacjentami, zobaczyt dzieci
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zabratam ze soba przedsiebiorcéw.
Chciatam, zeby zobaczyli skale
$wiata nowych technologii. Czasem
najwieksza barierg nie sg pieniadze,
tylko sposéb myslenia. Kiedy cztowiek
zobaczy, jak wyglada globalna scena
innowacji, zaczyna inaczej planowac.

Powstalo tez Polskie Centrum w Si-
licon Valley.

Tak, wspdlnie z profesorem ze Stan-
ford i grupa Amerykanéw stworzyliSmy
projekt, ktéry taczy uczelnie, biznes
i samorzady. Chodzi o to, Zeby polskie
firmy i uczelnie miaty miekkie lado-
wanie w Stanach - wsparcie, kontak-
ty, przewodnikéw, a takze o to, zeby
pokazac talenty, jakie mamy w Polsce.
Kto wymyslit Chat GPT? Polak... Zor-
ganizowatam misje do San Francisco
i Palo Alto. Udziat w konferencji, spo-
tkania, networking. To wszystko ma
budowaé mosty.

Kiedy stucha si¢ pani, ma si¢ wrazZenie,
Ze mapa $wiata jest naprawde otwarta.
Bo tak jest. Gdziekolwiek jade, po-
znaje ludzi i bardzo szybko rozmowa
schodzi na konkret. I nagle okazuje
sie, ze mozna co$ wspdlnie zrobié.
Tak bylo w Puerto Rico, gdzie przy

- okazji miedzynarodowego kongresu
towicach. Przeszedt przez cata klinike, =

pod respiratorami. Byt poruszony. Po- - -

wiedziat: ,,Beata, to jest niemozliwe.
Otworz co$ takiego w Abu Dhabi”. Co
ciekawe — specjalnie sprawdzat, czy to,
co méwitam, ile firm zbudowatam i jaki
maja rozmiar, jest prawda. Korzystat
z ustug mojej kliniki estetycznej, od-
wiedzit inne moje firmy. W konsekwen-
cji wspdlnie zorganizowaliémy misje
gospodarcza w Abu Dhabi. Spotkania
z administracjg, przedsiebiorcami, udziat
w jednej z najwiekszych konferencji fi-
nansowych w regionie. To byty rozmowy
na bardzo wysokim poziomie.

Zabiera pani przedsigbiorcow takze do
Stanéw, na CES.

Tak, na Consumer Electronics Show
w Las Vegas bytam juz kilka razy. Teraz
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zorganizowaliSmy misje gospodar-

- cza i spotkania z wiadzami regionu.

Tak byto na Barbadosie, gdzie podczas
zwyklej rozmowy z przedstawicielami

' administracji padto: , Beata pomdz
| nam, stawiamy na rozw¢j gospodarki”.
. Pojawit sie tez Azerbejdzan — rozmowy
+ o wspotpracy i propozycja objecia funk-
. ¢ji konsula honorowego. Wciaz o tym
. rozmawiamy. Przedsiebiorcy pytaja

mnie o Australie. Pytaja o Afryke -
zwlaszcza o Gambie, ktora jest krajem
demokratycznym i bardzo dynamicznie
sie rozwija. Pytaja o Kapsztad - gdzie
wlasnie lece, zeby przez kilka dni zo-
baczy¢ rynek z bliska, porozmawiac,
wyczuc atmosfere. Ja naprawde wierze,
ze nie mozna budowac opinii o kraju
na podstawie informacji sprzed dekady.
Swiat zmienia sie szybciej niz nam
sie wydaje.

Beata Drzazga

Przedsigbiorca, zatozycielka kilku firm
w Polsce z na Swiecie, tworca firmy
Betamed SA, najwiekszej w Polsce
placdwki opieki dtugoterminowej.
Wyktadowca i dziekan ds. rozwoju
na Akademii Gornoslaskiej

w Katowicach, specjalistka

w dziedzinie geriatrii, ekspertka

w zakresie zarzadzania i komunikagji
w ochronie zdrowia. Laureatka
licznych nagréd biznesowych

i spotecznych, uznawana za jedng

z najbardziej inspirujacych kobiet
polskiego biznesu.

Jest pani tez wspolorganizatorka kon-
ferencji Wall Street w Karpaczu.
Poprzez Klub Przedsiebiorczosci wspdt-
tworzymy Konferencje Wall Street
w Karpaczu. To trzy dni rozméw o rynku
kapitatowym, inwestycjach, trendach.
Ale najwazniejszy jest networking —
rozmowy kuluarowe, z ktérych rodza
sie nowe projekty.

Co w tym wszystkim jest dla pani |
najwazniejsze?

Laczenie ludzi i bizneséw. Kiedys my-
$latam, Ze kocham tylko pomagac pa-
cjentom. Dzi$ wiem, Ze réwnie mocno
lubie faczy¢ przedsiebiorcéw, uczelnie,
miasta. Widzie¢ chwile, w ktérej dwie
osoby podaja sobie rece i zaczyna sie
co$ nowego. Czesto za granica stysze:
,,Czy to mozliwe, Ze jedna kobieta robi
tyle rzeczy?”. A ja po prostu robie to,
co czuje. Prowadze firmy, wychowuje
troje dzieci, koricze doktorat, jestem
dziekanem do spraw rozwoju i wykta-
dowca na Akademii Gérnoslaskiej. Wciaz
inwestuje w nowe firmy i projekty. Ale
najwazniejsze jest to, ze mam cheé
tworzenia, rozwoju i pomagania, ale
tez ciekawos¢ $wiata. I odwage, zeby M = fa
do niego wyjs¢.m ’
rozmawial Piotr Ceglowski
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gospodarki odpadami opakowaniowymi :
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wsrod przedsigbiorcow, ekspertdéw rynku ‘

recyklingu oraz organizacji odpowiedzialnych / "

za realizacje obowiazkéw Srodowiskowyc

producentow

centrum tej debaty znaj-

duje sie ryzyko ustawowej

likwidacji Organizacji Od-

zysku Opakowan - pod-
miotéw, ktére od ponad dwdch de-
kad funkcjonuja w realiach wolnego
rynku, budujac efektywne, konku-
rencyjne i stale doskonalone systemy
zbidrki oraz recyklingu odpadéw opa-
kowaniowych.

To wtasnie Organizacje Odzysku
Opakowan sa faktycznym funda-
mentem konkurencji w tym sekto-
rze. Bez nich rynek przestaje istnie¢
jako mechanizm rynkowy, a staje sie
wylacznie strukturg administracyjna.
Konkurencja pomiedzy organizacjami
nie ma charakteru pozornego - opiera
sie na realnych réznicach w efektyw-
nosci operacyjnej, kosztach obstugi,
jako$ci raportowania oraz zdolnos$ci
do osiagania wymaganych poziomow
odzysku i recyklingu.

Rynek, ktory dziala - i grozba
jego demontazu

Model oparty na konkurencji nigdy nie
byt przypadkowy. Organizacje odzysku
powstawaty jako odpowiedzZ na realne
potrzeby przedsiebiorcéw, ktdrzy — zo-
bowiazani przepisami prawa — musieli
znalez¢ rzetelnych partneréw do re-
alizacji obowiazkéw srodowiskowych.
W naturalny sposéb rynek wytonit pod-
mioty najbardziej sprawne operacyj-
nie, elastyczne kosztowo i zdolne do
wdrazania innowacyjnych rozwigzan.
Rywalizacja miedzy nimi wymusza-
fa transparentnosé¢, dbatosé o jakosé
ustug oraz racjonalne gospodarowanie
srodkami finansowymi.

Nalezy podkresli¢, ze konkurencja
nigdy nie byta zagrozeniem dla syste-
mu. Wrecz przeciwnie — to ona pozwolita
zbudowac mechanizmy, ktére dzi$ realnie
dziatajq. Organizacje odzysku nie sq pro-
blemem, tylko rozwigzaniem.

Rozwazana przez administracje pu-
bliczna centralizacja systemu oznacza
w praktyce likwidacje konkurencji i za-
stapienie jej jednym, scentralizowanym
operatorem. Taki model nie tworzy
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MONOPOL
ZAWSZE OZNACZA
WZROST KOSZTOW.
BEZ KONKURENCJI
RACHUNEK
ZAPEACI RYNEK

zadnej presji kosztowej ani jako$cio-
wej. Przedsiebiorcy zostaja pozbawieni
mozliwosci wyboru partnera, nego-
cjowania warunkéw wspdtpracy oraz
dopasowania systemu do skali i spe-
cyfiki wiasnej dziatalnosci.

W efekcie centralizacja nieuchronnie
prowadzi do wzrostu kosztéw funkcjo-
nowania systemu, ktére - niezaleznie
od deklaracji — zostana przerzucone na
producentéw, a w dalszej kolejnosci na
konsumentéw. Historia innych rynkéw
pokazuje jasno: monopol administra-
cyjny zawsze oznacza drozszy i mniej
efektywny system.

Pojawia sie wiec fundamentalne py-
tanie: po co niszczy¢ mechanizm, ktéry
dziata, ktéry przez lata byt doskona-
lony przez rynek i ktéry nie generuje
kosztéw dla budzetu paristwa? Trudno
znalez¢ racjonalne uzasadnienie dla
demontazu systemu opartego na kon-
kurencji na rzecz centralnego modelu
zarzadzania, ktory z definicji eliminuje
efektywnos¢ rynkowa.

Ukryty podatek i realne koszty

Jednym z najbardziej kontrower-
syjnych elementéw projektowanych
zmian jest nowy system optat po-
bieranych przez Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej za wprowadzanie opakowan
na rynek. W praktyce mechanizm
ten coraz cze$ciej postrzegany jest
jako forma ukrytego podatku, ktory
nie niesie ze soba gwarancji poprawy
efektywnosci recyklingu ani wzrostu
poziomdw odzysku.

Dla przedsiebiorcow oznacza to
kolejne, istotne obcigzenie finanso-
we. Co wiecej, srodki te trafiaja do
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centralnego systemu redystrybucji,
bez jasnych zasad ich wykorzystania
i bez realnej kontroli efektywnosci
wydatkowania. W efekcie rosng koszty
prowadzenia dziatalnosci, ktére w na-
turalny sposéb zostaja przeniesione
na konsumentéw w postaci wyzszych
cen produktéw.

Warto przy tym podkresli¢, ze obec-
ny system organizacji odzysku nie ge-
neruje kosztéw dla budzetu panstwa.
Finansowany jest bezposrednio przez
producentéw, a jego efektywnos¢ wy-
nika z rynkowej presji na optymaliza-
Cje. Zastapienie go scentralizowanym
modelem administracyjnym moze do-
prowadzi¢ do wzrostu kosztéw przy
jednoczesnym spadku elastycznosci
i innowacyjnosci catego systemu.

Recykling musi sie oplaca¢

Kluczowym problemem polskiego -
i europejskiego - systemu gospodarki
odpadami pozostaje ekonomika re-
cyklingu. Same ustawowe obowigzki
oraz coraz bardziej ambitne cele $ro-
dowiskowe nie wystarcza, jesli proces
przetwarzania odpadéw pozostanie
nierentowny. Bez stabilnych, prze-
widywalnych i rynkowo uzasadnio-
nych warunkéw trudno oczekiwad,
ze przedsiebiorcy beda inwestowaé
w nowoczesne instalacje, innowacyjne
technologie oraz poprawe jakos$ci re-
cyklatéw.

Recykling to nie jest dziatalnos$¢ wy-
tacznie regulacyjna - to gataz przemy-
stu, ktéra musi funkcjonowaé w re-
aliach ekonomicznych. Wymaga ka-
pitatu, know-how i dtugoterminowej
perspektywy zwrotu z inwestycji. Jezeli
te warunki nie s spetnione, caty sys-
tem zaczyna sie chwia¢. Nie zbuduje-
my gospodarki obiegu zamknietego na
samych zakazach i nakazach. Recykling
musi by¢ optacalny.

Dlatego tak istotne jest stworzenie
mechanizmoéw wspierajacych popyt na
surowce wtorne. Bez realnej przewagi
konkurencyjnej recyklatéw nad surow-
cami pierwotnymi producenci w na-
turalny sposéb beda wybieraé tarisze



rozwiazania, nawet jesli sa one mniej
korzystne z punktu widzenia $rodo-
wiska.

Surowce wtérne i zamkniecie
obiegu

Jednym z kluczowych wyzwan pozo-
staje ograniczenie stosowania pierwot-
nych komponentéw na rzecz materia-
téw pochodzacych z recyklingu. Bez
odpowiednich regulacji - takich jak
minimalne poziomy zawarto$ci recy-
klatu czy systemy zachet finansowych
- rynek sam nie wygeneruje wystar-
czajacego popytu na surowce wtdrne.

Tymczasem to wiasnie stabilny popyt
jest warunkiem rozwoju catego tancu-
cha wartosci: od selektywnej zbiérki,
przez sortowanie, po zaawansowane
procesy przetwarzania. Zamkniecie
obiegu materiatéw nie nastapi bez re-
alnego zainteresowania producentéw
wykorzystaniem recyklatow w swo-
ich wyrobach.

Réwnolegle niezbedne jest uporzad-
kowanie i ujednolicenie zasad segre-
gacji odpadéw. Prawidtowa selek-
cja u zrédta ma kluczowe znaczenie
dla jakosci surowca trafiajacego do
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recyklingu oraz kosztéw jego dalsze-
go przetwarzania. Bez zaangazowania
samorzadéw, firm komunalnych i sa-
mych mieszkancow nawet najlepiej
zaprojektowany system organizacyjny
pozostanie niewydolny.

Potrzebne s3 czytelne przepisy, sku-
teczne mechanizmy kontroli oraz sys-
tem zachet, ktéry realnie motywuje do
prawidlowej segregacji. Edukacja musi
iS¢ w parze z egzekwowaniem zasad -
tylko wtedy mozliwe jest osiagniecie
trwatej zmiany jakosciowej.
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ORGANIZACJE
ODZYSKU NIE

SA PROBLEMEM.
SA FUNDAMENTEM
DZIAELAJACEGO
SYSTEMU

Konkurencja, przejrzystosc,
bodZce ekonomiczne

Skuteczna transformacja gospodarki
odpadami opakowaniowymi powinna
opiera¢ sie na trzech filarach: utrzyma-
niu konkurencji, przejrzystych zasadach
finansowych oraz realnych bodzcach
ekonomicznych. To nie sg postula-
ty ideologiczne, lecz wnioski ptynace
z ponad dwudziestu lat funkcjonowania
systemu organizacji odzysku w Polsce.
Model rynkowy, cho¢ niedoskonaty,
pozwolit wypracowac rozwiazania, kté-
re realnie dziataja i ktére mozna - oraz
nalezy — nadal doskonali¢.
Konkurencja miedzy Organizacjami
Odzysku Opakowan petni w tym sys-
temie role mechanizmu kontrolnego.
To ona wymusza racjonalne kalkulo-
wanie kosztéw, poprawe jakosci ustug
oraz poszukiwanie nowych, bardziej
efektywnych form realizacji obowiaz-
kéw recyklingowych. W warunkach
konkurencji nie ma miejsca na trwata

Organizacje odzysku w Europie -

standard, nie wyjatek

System oparty na konkurencyjnych Organizacjach Odzysku Opakowan funkcjonuje
w wiekszosci krajéw Unii Europejskiej. Paristwa takie, jak Niemcy, Francja, Hiszpania,

Wtochy, Czechy czy Austria od lat rozwijaja modele, w ktérych to niezalezne
organizacje rynkowe realizuja obowiazki producentow wynikajace z rozszerzonej
odpowiedzialnosci producenta (ROP). Cecha wspdlna tych systemow jest:

® konkurencja miedzy organizacjami,

® mozliwos¢ wyboru partnera przez przedsiebiorcéw,
® presja na optymalizacje kosztéw i poprawe efektywnosci,

® brak monopolu administracyjnego.

Centralizacja systemu i eliminacja organizacji odzysku nie jest w Europie
dominujacym kierunkiem reform. Wrecz przeciwnie — wiele panstw wzmacnia role
rynku, jednoczesnie podnoszac cele srodowiskowe i wymagania jakosciowe.
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nieefektywnos¢ - podmioty, ktére nie
potrafig dostosowac sie do oczekiwan
rynku, po prostu z niego znikaja.

Centralizacja systemu oznaczataby
catkowite odwrdcenie tej logiki. Za-
miast presji rynkowej pojawia sie ad-
ministracyjny monopol, w ktérym brak
jest naturalnych bodzcéw do optyma-
lizacji kosztéw i podnoszenia jakosci.
W takim modelu ryzyko przerzucania
rosnacych kosztéw na przedsiebiorcow
staje sie nie tylko mozliwe, ale wrecz
nieuniknione. Monopol, nawet jesli two-
rzony w dobrej wierze, zawsze prowadzi
do wzrostu kosztéw. Bez konkurencji nie
ma bodzcéw do efektywnosci, a rachunek
koricowy i tak zaptaci rynek.

Warto réwniez zwréci¢ uwage na
aspekt odpowiedzialnosci. W obec-
nym systemie organizacje odzysku
ponosza realna odpowiedzialnosé biz-
nesowa i prawna za realizacje swoich
zobowiazan. W modelu scentralizo-
wanym odpowiedzialno$¢ ta rozmywa
sie w strukturach administracyjnych,
co utrudnia ocene skutecznos$ci dzia-
tan oraz egzekwowanie ewentual-
nych nieprawidtowosci.

Nie bez znaczenia jest takze kwestia
zaufania przedsiebiorcéw do systemu.
Przez lata wspdtpracy z organizacjami
odzysku firmy nauczyty sie funkcjo-
nowac¢ w przewidywalnym otoczeniu
regulacyjnym, opartym na umowach,
audytach i jasno okreslonych zasadach
rozliczen. Gwattowna zmiana modelu
oznaczataby konieczno$¢ przebudowy
catych proceséw compliance, rapor-
towania i planowania finansowego.

Ewolucja zamiast rewolucji

Zamiast demontazu istniejace-

g0 systemu potrzebna jest jego
ewolucja. Organizacje Odzysku
Opakowan dysponuja unikalnym
know-how, doswiadczeniem ope-
racyjnym oraz siecia relacji rynko-
wych, ktére moga i powinny zostac
wykorzystane w dalszym rozwoju
gospodarki obiegu zamknietego.
Reforma systemu powinna opieraé
sie na dialogu z rynkiem, a nie na
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Konkurencja vs centralizacja - porownanie modeli

MODEL KONKURENCY)NY

(organizacje odzysku)

v’ presja kosztowa

v/ innowacje operacyjne

v mozliwos¢ wyboru przez
przedsiebiorcow

v elastycznosé systemu

v odpowiedzialnos¢ rynkowa

MODEL SCENTRALIZOWANY
(monopol administracyjny)

% brak konkurencji

% wzrost kosztéw

% brak bodzcéw do efektywnosci
% ryzyko biurokratyzacji

% przerzucanie kosztow na rynek

Doswiadczenia miedzynarodowe pokazuja, ze cele Srodowiskowe mozna osiggac
skuteczniej w warunkach konkurencji, a nie administracyjnego monopolu.

administracyjnym narzucaniu roz-
wigzan oderwanych od realiéw eko-
nomicznych.

Zachowanie konkurencji, wzmoc-
nienie roli recyklatéw, poprawa jakosci
selektywnej zbidrki oraz stworzenie
stabilnych warunkdéw inwestycyjnych
to cele, ktére mozna osiggnac bez li-
kwidowania organizacji odzysku. Wrecz
przeciwnie - bez ich udziatu realizacja
tych zatozen stanie sie znacznie trud-
niejsza i bardziej kosztowna.

Ostatecznie bowiem pytanie nie
brzmi, czy system wymaga zmian.
Brzmi ono: czy zmiany te maja wzmac-
nia¢ mechanizmy, ktére dziataja, czy je
niszczy¢. Z perspektywy rynku, przed-
siebiorcéw i konsumentéw odpowiedz
wydaje sie oczywista.

Na koniec warto zapytac: dlacze-
go Europa nie rezygnuje z organi-
zacji odzysku? Organizacje te petnia
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w europejskich systemach kilka kluczo-
wych funkgji: agreguja srodki finansowe
producentéw, zapewniaja rozliczalnosé
realizacji celéw recyklingowych, facza
producentéw z realnym rynkiem prze-
twarzania odpadéw oraz dziataja jako
bufor miedzy regulacja a biznesem.
Ich likwidacja oznaczataby koniecz-
no$¢ przejecia tych funkcji przez ad-
ministracje publiczng, co w praktyce
prowadzi do wzrostu kosztéw i spadku
efektywnosci. Dlatego wiekszo$¢ panstw
UE reformuje systemy ROP poprzez ich
usprawnianie, a nie demontaz.
Niektérzy ze zwolennikéw zmian
w polskim systemie funkcjonoiwa-
nia organizacji odzysku powotuja sie
na przyktad niemiecki. To totalne
nieporozumienie - niemiecki system
gospodarki opakowaniami bywa bted-
nie okreslany jako scentralizowany.
W rzeczywistosci centralizacji podlega
tylko nadzor i rejestracja, natomiast
realizacja obowiazkéw recyklingo-
wych odbywa sie w warunkach
konkurencji rynkowej. Paristwowy
rejestr LUCID odpowiada za trans-
parentno$¢ i kontrole, natomiast
zbidrke oraz recykling realizuja
konkurencyjne systemy prywatne,
dziatajace na zlecenie producen-
téw. Model ten aczy silna regulacje
z mechanizmami rynkowymi, zamiast
zastepowac je monopolem admini-
stracyjnym. H
Piotr Ceglowski
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Transformacja technologiczna, rosnace ryzyka i brak gotowosci
kompetencyjnej — europejski biznes stoi dzis w obliczu przetomowych
zmian. Jakub Bejnarowicz, dyrektor regionalny The Chartered Institute

of Management Accountants (CIMA) na Europe, analizuje kluczowe trendy,
wyjasnia, dlaczego w erze Al najwazniejszym kapitatem pozostaje cztowiek,
a takze zdradza kulisy powstania oddziatu CIMA w Polsce

fot. Materiaty prasowe

Pietnascie lat temu obejmowat Pan
kierownictwo nad nowo otwartym
biurem CIMA w Warszawie. Dzi$ to
hub na calg Europe. Jak Pan patrzy
na te droge z perspektywy okraglej
rocznicy?

To niezwykte obserwowad, jak z jed-
nego niewielkiego biura CIMA w War-
szawie powstat strategiczny osrodek,
ktory taczy cztonkéw i partnerdw
w catej Europie. Gdy rozpoczynali-
Smy dziatalno$¢ w 2011 roku, w Polsce
byto kilkudziesieciu cztonkdw. Dzi$
jesteSmy prezna spotecznoscia, ktéra
ksztattuje standardy finanséw i biz-
nesu w regionie. Te 15 lat to historia
innowacji, odpornosci i wspétpracy.

Jak zmienil sie europejski rynek przez
te lata? I co dzi$ ksztaltuje biznes?

Europejski rynek znajduje sie dzis
na styku poteznych zjawisk: niepew-
nosci geopolitycznej, presji infla-
cyjnej, kruchosci tanicuchéw dostaw
oraz gwattownej technologicznej
transformacji. Firmy muszga radzié¢
sobie z wieloma zmianami regula-
cyjnymi i konieczno$cia budowania
strategicznej odpornosci.

Réwnolegle postepuje cyfryzacja
i adopcja sztucznej inteligencji, ktéra
redefiniuje biznes i sposéb pracy dzia-
6w finansowych. Rosnie znaczenie
nowych kompetencji, jak chociazby
zarzadzania cyberryzykiem, wdrazania
Al czy integracji informacji niefinan-
sowych z finansowymi, np. w obsza-
rze zréwnowazonego rozwoju i ESG.

To wszystko wymaga od europej-
skich lideréw zdolno$ci adaptacji, in-
westycji w rozwdj kompetencji oraz
holistycznego spojrzenia na strategie,
technologie i ludzi.

I wlasnie w obliczu tego dynamicznie
zmieniajacego sie Srodowiska biz-
nesowego CIMA startuje w Europie
z programem Employers Recognition
Scheme. Co to za inicjatywa i jak moze
ona zmieni¢ sytuacje firm?

Nasz nowy program wesprze pra-
codawcow w Europie w pozyskiwa-
niu, rozwoju i retencji najlepszych
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i Olga Ismagilova FCMA, CGMA,
zwyciezczyni 2025 CIMA Excellence
Award w kategorii Best Practice:
Student and member support

specjalistéw finansowych, a takze
wzmocni gotowosc¢ zespotéw na przy-
szte wyzwania. To wiasnie ta goto-
wos¢ kompetencyjna pracownikdw
(ang. workforce readiness) staje sie
dzi$ kluczowa dla utrzymania kon-
kurencyjnosci.

Rosnaca adopcja Al, przyspieszo-
na transformacja technologiczna oraz
zmiany demograficzne powoduja, ze
kompetencje ewoluujg szybciej niz
kiedykolwiek. Wedtug raportu World
Economic Forum Four Futures for Jobs in
the New Economy: Al and Talent in 2030,
firmy beda musiaty wykazac sie znacz-
nie wieksza adaptacyjnoscia i zdolno-
Scig przewidywania, aby odpowiadac
na presje na rynku pracy i skracajacy
sie cykl zycia umiejetnosci.

Dla firm udziat w CIMA Mainland
Europe Employers Recognition Scheme
bedzie wyrdznieniem, dowodem mie-
dzynarodowego uznania i sposobem
na budowanie silnej marki pracodawcy.
Organizacje otrzymaja dostep do zaso-
béw utatwiajacych rekrutacje i rozwdj
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pracownikéw. Ale co najwazniejsze,
zyskaja dostep do kadr o zaawanso-
wanych umiejetnosciach, zdolnych
odpowiada¢ na dzisiejsze potrzeby,
przygotowanych na przyszte wyzwa-
nia i predysponowanych, by napedzac
dtugofalowy sukces biznesu. Dzie-
ki programowi wesprzemy tez druga
strone réwnania, czyli samych profe-
sjonalistow. Studenci CGMA zatrud-
nieni u wyréznionych pracodawcow
skorzystaja z wysokiej jakosci wspar-
cia rozwoju zawodowego i Srodowiska
sprzyjajacego zdobywaniu Kwalifikacji
Profesjonalnej CGMA.

Jaka przyszlo$¢ rysuje sie przed fi-
nansami? Jakie kompetencje beda
decydowac o sukcesie?
Powiedziatbym, ze przysztos¢ finan-
sow ksztattuja cztery gtéwne kierun-
ki zmian.

B Po pierwsze - Al i technologie danych.

Wyniki badania CIMA Future-Ready Fi-
nance: Technology, Productivity, and Skills
Surveypokazuja, ze sztuczna inteligen-
cja bedzie najwazniejszym trendem
wplywajacym na finanse w najblizszych
latach. 88 proc. lideréw finansowych
wskazuje ja jako kluczowy czynnik
transformacji, a réwnoczesnie jedynie



GOSPODARKA
wywiad

wobec innych.

Ankieta Managera

i myslenia strategicznego.

Bucket list?

8 proc. organizacji deklaruje peina
gotowos¢ do jej wdrozenia.

Jak dowodzi inne nasze badanie
przeprowadzone we wspdtpracy z En-
terprise Risk Management Initiati-
ve Uniwersytetu Stanowego Karoliny
Pétnocnej: Executive Perceptions of Ar-
tificial Intelligence (Al) Opportunities and
Risks: A Global Analysis, rosnie przepasé
w Adopcji Al - organizacje zmagaja sie
z brakiem gotowos$ci kompetencyjnej,
technologicznej i zarzadczej.

B Po drugie - produktywnos¢ i efek-
tywno$¢ operacyjna.

Technologia sama w sobie nie rozwig-
zuje problemu niskiej produktywnosci.
Kluczowe jest taczenie jej z odpowied -
nimi umiejetnosciami, usprawnieniem
proceséw oraz inwestycjami w kom-
petencje zespotéw. Dopiero wtedy Al
moze przektadac sie na realne zyski
i transformacje modeli pracy w fi-
nansach.

Najwazniejsze wartosci, jakie Pan wyznaje?

Tematy, na ktére najchetniej rozmawia Pan pozazawodowo?

Praktyki, ktére pomagaja Panu zachowa¢ réwnowage?

Ksiazka, ktora chcialby Pan poleci¢ czytelnikom ,,Managera”?

B Po trzecie - odporno$¢ biznesowa.

W obliczu presji inflacyjnej, zaburzen
taricuchéw dostaw, zmian podatkowych
oraz napietej sytuacji geopolitycznej,
zespoty finansowe musza rozwijaé
umiejetnosdci w zakresie planowania
scenariuszowego, mapowania ryzyka,
analizy danych i strategicznego plano-
wania. To one staja sie fundamentem

odpornosci organizacji.

B Po czwarte - integracja finanséw

i strategii.
Rola finanséw wychodzi daleko po-
za sprawozdawczo$¢ i raportowanie.
Funkgcja ta staje sie tacznikiem miedzy
strategia, technologia, zréwnowazonym
rozwojem i zarzadzaniem. To oznacza
wzrost znaczenia umiejetnosci takich,
jak: integracja danych finansowych
i niefinansowych, strategiczne myslenie
oraz komunikacja wptywu decyzji.
Kompetencje przysztosci sa wiec
potaczeniem: giebokiej wiedzy
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Rodzina, uczciwosc¢ i szacunek - to trzy filary, ktore stanowia fundament zaréwno mojego zycia zawodowego,

jak i prywatnego. Wierze, ze prawdziwe przywodztwo zaczyna sie od spdjnosci wewnetrznej i odpowiedzialnosci

Z zainteresowaniem $ledze wptyw sztucznej inteligencji na spoteczenstwo, a takze zmiany w geopolityce
i psychologii przywodztwa. Bliskie sg mi réwniez rozmowy o tym, jak ewoluuja modele myslenia w XXI wieku
i co to oznacza dla rozwoju cztowieka.

Najlepiej regeneruje sie z dala od ekrandw - na tonie natury z rodzina, przy wedkowaniu, podczas
Jkapieli lesnych” czy gtebokiej medytacji. | co warto podkresli¢, to nie sa tzw. luksusy, dzi$ to podstawowa
higiena przywdédztwa. Gram tez w szachy — to nie tylko relaks, ale tez forma treningu koncentracji

Polecam ,Leadership Agility” autorstwa Billa Joinera — ksiazke, ktéra inspiruje, aby spojrze¢ na przywodztwo jako
na dynamiczny proces wymagajacy elastycznosci, swiadomosci i dtugofalowej perspektywy.

Zrealizowac kolejne projekty edukacyjne taczace technologie, rozwdj osobisty i odpowiedzialnos¢ spoteczna.
| wcigz uczy¢ sie czegos nowego — nie tylko dla siebie, ale tez po to, by mdc dzieli¢ sie ta wiedza z innymi.

finansowej, zdolnoéci pracy z danymi
i technologiami (w tym AI), umiejet-
nosci strategicznych oraz tzw. power
skills: krytycznego myslenia, komu-
nikacji i wspotpracy. To one zadecy-
duja o tym, kto bedzie wspdttworzy¢
przyszto$¢ biznesu w tym najbardziej
burzliwym okresie od dekad.

Czesto méwi Pan o human-centric
leadership. Co takie podejscie ozna-
cza i jakie ma znaczenie w $wiecie
finansow?
Dzisiejszy lider biznesu i finanséw musi
umiec faczy¢ wspomniang znajomosé
technologii ze strategiczna wizjg oraz
gleboka troska o pracownikéw. W dobie
ciaglych zmian kluczowe jest tworzenie
warunkéw, w ktérych zespoty moga
pracowac w poczuciu bezpieczenstwa
i zaufania.

Mowa tu o umiejetnosci tworzenia
srodowiska o niskim poziomie stre-
su. I nie chodzi o performatywny,

fot. Materiaty prasowe

deklarowany spokoj, lecz o szczera
obecnos¢. By zwieksza¢ odpornosé or-
ganizacyjng, liderzy nie moga delego-
wac zarzadzania stresem - to ich obo-
wiazek i to oni powinni dawa¢ przyktad.
Mowa réowniez o jasnosci przekazu
i wezesnym komunikowaniu zmian
(transparentnos¢ ucina plotki i zmniej-
sza niepokdj), a takze o swiadomym
zarzadzaniu energia i wytapywaniu
sygnatéw przecigzenia w zespole.
Human-centric leadership to wresz-
cie umiejetno$¢ prowadzenia zespotu
w momentach niepewnosci: faczenia
empatii z profesjonalizmem i wyso-
kimi standardami etycznymi, odwagi
z odpowiedzialno$cig oraz otwartosci
i dostepnosci z wizja i charyzma. To
wiasnie dzi$ — w erze Al transformacji
i rosnacych oczekiwan spotecznych
- human-centric leadership stanowi
ogromna przewage prawdziwych
lideréw. m
rozmawiat Piotr Ceglowski
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dyrektor regionalny na Europe, CIMA

Odpowiedzialny za tworzenie

i realizacje strategii rozwoju

CIMA oraz prowadzenie dziatan
edukacyjnych w regionie. Wspiera
strategie rekrutacyjne i szkoleniowe
pracodawcow zatrudniajgcych
ekspertéw ds. rachunkowosci
zarzadczej oraz realizuje plany
dotyczace ksztatcenia i rozwoju
specjalistow z tytutem CGMA
(Chartered Global Management
Accountant), finansistow

i lideréw biznesu. Zaangazowany

w promowanie roli profesji w zakresie
zréwnowazonego rozwoju i tworzenia
wartosci. Ukonczyt kurs ESG and
Sustainable Financial Strategy,
opracowany przez Said Business
School Uniwersytetu Oksfordzkiego,
American Institute of CPAs (AICPA)

i CIMA. Jest cztonkiem Oxford Said
Elumni community.

°© 6 prostych dzialan, ktore obnizaja stres
. w zespolach, nie ujmujgc charyzmie lidera

Tygodniowo (kilkuminutowe kroki):

m Zamien jedno ze spotkan statusowych na 10-minutowa rozmowe
nastawiona na stuchanie.

m Powiedz wprost, ktore projekty lub obowiazki moga poczekac -
unikaj tworzenia sztucznego poczucia pilnosci.

Miesiecznie (rytualy zespolowe):

m Udostepniaj dzienniki decyzyjne — klarownos¢ dziata lepiej
niz spekulacje.

m Wyznaczaj prowadzacych spotkania rotacyjnie, by dzieli¢
sie sprawczoscia.

Na okraglo (Twoja odpowiedzialnos¢ jako lidera):

m Zagwarantuj zespotowi czas na tzw. gteboka prace (ang. focus time)
i Swiec przyktadem praktykujac ja.

m Doceniaj postep w projektach, nie tylko wynik kofAcowy, a przy tym
wejdZz w nawyk regularnego podsumowywania trzech sukceséw,
jakie udato sie osiggna¢ w danym okresie (twoich albo zespotu).
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Rewoluc)a

w cyberbezpieczenstwie?

Ryzyko cyberprzestepczosci i atakow hybrydowych obcych panstw ma dzis wymiar

realny, operacyjny i biznesowy, a wedtug informacji Ministerstwa Cyfryzacji od wielu
miesiecy odpieramy $rednio 2 tys. cyberatakow dziennie. Wtasnie w tym kontekscie
rosnie znaczenie nowych regulacji — dyrektywy NIS2 oraz nowelizacji ustawy

o krajowym systemie cyberbezpieczenstwa. O ich konsekwencjach dla gospodarki
dyskutowalismy podczas konferencji zorganizowanej przez miesiecznik Manager
oraz portal SektorObronny.pl, ktéra odbyta sie 26 lutego 2026 .

yberataki na infrastrukture
krytyczna i instytucje pu-
bliczne przestaja by¢ in-
cydentami, a stajg sie co-
dziennoscia. Atak hakerski na szpital
w Szczecinie na poczatku marca i za-
szyfrowanie danych pacjentéw spara-
lizowat prace jednostki na tygodnie.
Bonifraterskie Centrum Medyczne
padto ofiara cyberataku 17 marca,
a za incydentem najprawdopodob-
niej stoi ta sama grupa.
Cyberbezpieczenistwo przestaje by¢
dzi$ zagadnieniem technologicznym,
ktére mozna delegowaé wytacznie
do dziatéw IT. Nowe regulacje jasno
pokazuja, zZe jest to obszar odpowie-
dzialno$ci zarzadczej — poréwnywalny
z compliance podatkowym czy ochro-
na danych osobowych. Wprowadza
bezposrednia odpowiedzialnos¢ firm
oraz cztonkéw zarzaddw za wdrozenie
i nadzér nad systemem zarzadzania
cyberbezpieczeristwem, czyniac ten
obszar integralnym elementem ta-
du korporacyjnego i realnego ryzy-
ka prawnego.

Zaimplementowana dyrektywa NIS2 naktada na tysigce firm w Polsce nowe obowiazki zwiazane
z cyberochrona. Jakie obowiazki? O tym podczas konferencji opowiadali eksperci.
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Wyzwania i obowigzki dla polskiego biznesu w zwiazku
z wejsclem w 2ycie dyrektywy NIS2

START TRANSMIS)

oEiLiM

Damian Swiderek, wspdtzatozyciel SeclQ, Agnieszka Wachowska, radczyni prawna w kancelarii Traple Konarski Podrecki i Wspélnicy,
Marcin Wysocki, zastepca dyrektora Departamentu Cyberbezpieczenstwa w Ministerstwie Cyfryzacji oraz Klaudiusz Kaleta, redaktor naczelny

portalu SektorObronny.pl.

- Wydarzyto sie to, co jeszcze kil-
ka lat temu wydawato sie niemoz-
liwe - mamy wdrozenie dyrektywy
NIS2, ktéra realnie podnosi poziom
cyberbezpieczenstwa w Unii Euro-
pejskiej — podkresla Marcin Wysoc-
ki, zastepca dyrektora Departamentu
Cyberbezpieczenistwa w Ministerstwie
Cyfryzacji. - Naszym celem jest przede
wszystkim zwiekszenie poziomu cy-
berbezpieczenstwa. To, ze podmiot
zostaje uznany za kluczowy lub waz-
ny, wynika z tego, ze Swiadczy istotna
ustuge dla spoteczenistwa i funkcjo-
nowania panstwa. Te regulacje nie
maja by¢ tylko formalnoscia - cho-
dzi o realne podniesienie odpornosci
organizacji w sytuacji, gdy mierzymy
sie z rosnacymi zagrozeniami, takze

w warunkach wojny hybrydowej -
méwi Marcin Wysocki.

- To, co sie udato, jest naprawde
najlepsza rzecza, jaka zdarzyta sie
w cyberbezpieczenstwie od lat, a w
Polsce od dekad. Odpowiedzialnosé
zarzaddw i konkretnych oséb za budo-
wanie odpornos$ci organizacji oznacza,
ze firmy wreszcie beda musiaty mysle¢
o bezpieczenstwie nie jak o koszcie,
ale jak o warunku funkcjonowania -
uwaza Damian Swiderek, wspétza-
tozyciel SecIQ.

Szacuje sie, ze nowe przepisy obejma
w Polsce co najmniej ponad 40 tys. pod-
miotéw z takich sektoréw, jak: energia,
transport, bankowos¢, infrastruktura
rynkéw finansowych, ochrona zdro-
wia, woda pitna, $cieki, infrastruktura
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cyfrowa, administracja publiczna, prze-
strzen kosmiczna, ustugi pocztowe i ku-
rierskie, gospodarka odpadami, chemi-
kalia, produkcja zywnosci, produkcja
przemystowa, dostawcy ustug cyfro-
wych, badania naukowe, co czyni te
reforme jedna z najbardziej komplek-
sowych zmian regulacyjnych w obszarze
bezpieczenistwa gospodarczego.

Dyrektywa NIS2 to unijna regula-
cja, ktéra ustanawia wspélne zasady
zarzadzania cyberbezpieczenistwem
i naklada na wybrane sektory gospo-
darki obowiazki w zakresie ochrony
systeméw, raportowania incydentow
oraz zarzadzania ryzykiem.

To podstawowe informacje, ktére
staty sie przyczynkiem do dyskusji
podczas konferencji, ktdrej partnerami



byli Orlen Termica, Deeplay i fir-
ma SecIQ.

Terminy dla podmiotéow
kluczowych i waznych

Nowelizacja ustawy o krajowym sys-
temie cyberbezpieczernistwa (UKSC) -
w ktérej implementowano zatozenia
dyrektywy NIS2 - zostata ogloszona
w Dzienniku Ustaw 2 marca 2026 r.
(t.j. Dz.U. z 2026 1. poz. 20 ze zm.). To
oznacza, ze nowelizacja UKSC wchodzi
w zycie 3 kwietnia 2026 r. Od tej da-
ty mozna juz jednoznacznie okresli¢
pierwszoplanowe terminy dla podmio-
téw kluczowych i waznych. Podmioty,
ktore w dniu wejécia w zycie ustawy
spetniaja kryteria uznania za podmiot
kluczowy lub podmiot wazny, maja
12 miesiecy na realizacje wiekszosci
nowych obowiazkéw, w tym m.in.:

e wdrozenie systemu zarzadzania

bezpieczenstwem informacji,
e stosowanie $§rodkéw zarzadza-
nia ryzykiem,

GOSPODARKA
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e prowadzenie szkolen z zakre-
su cyberbezpieczenstwa,

e zapewnienie uzytkownikom in-
formacji o zagrozeniach cyber-
bezpieczenstwa,

e umozliwienie zgtaszania cybe-
rzagrozen, incydentéw lub po-
datnosci,

e opracowanie, stosowanie i aktu-
alizowanie dokumentacji dotycza-
cej bezpieczenistwa systemow in-
formacyjnych wykorzystywanych
przy $wiadczeniu ustug,

e realizacje obowiazkow w zakresie
zglaszania i obstugi incydentéw.

Najwazniejsze daty
w harmonogramie:

e 3 pazdziernika 2026 r. - termin
na ztozenie wniosku przez pod-
mioty wazne i kluczowe o wpis do
wykazu - koniec czasu na samo-
identyfikacje,

e 3 kwietnia 2027 r. — koniec ter-
minu na wdrozenie obowigzkow

przez podmioty kluczowe i pod-
mioty wazne,

e 3 kwietnia 2028 r. — termin na
przeprowadzenie pierwszego
obowigzkowego audytu podmio-
téw kluczowych.

Prezydent — podpisujac ustawe im-
plementujacy dyrektywe NIS2 - zapo-
wiedziat jednoczesnie publicznie, ze
w trybie kontroli nastepczej skieruje ja
do Trybunatu Konstytucyjnego w celu
wyjasnienia ewentualnych watpli-
wosci co do jej zgodnosci z Konsty-
tucja, w szczegdlnosci w zakresie
ingerencji panstwa w rynek ustug
ICT oraz mechanizméw nadzoru nad
przedsiebiorcami. Do tej pory nie ma
zadnych oficjalnych informacji po-
twierdzajacych, ze wniosek ten zostat
faktycznie ztozony - ani na stronach
Trybunatu Konstytucyjnego, ani na
oficjalnej stronie Prezydenta RP. Nie
zmienia to jednak faktu, ze podpis
prezydenta powoduje wejscie usta-
wy w zycie zgodnie z przewidzianym
w niej trybem.

Eksperci przedstawili m.in. zatoZenia i terminy dotyczace wdrozenia przepiséw ustawy o krajowym systemie cyberbezpiecznistwa.
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Termika, SeclQ oraz Deeplay.

- Prezydent podpisat ustawe, wiec
zgodnie z polskim prawem musi ona
zostaé ogtoszona i wejs¢ w zycie we-
dtug przewidzianego harmonogramu.
Tryb kontroli nastepczej nie wstrzy-
muje wdrozenia obowiazkow, a dla
firm kluczowe jest dzi$ nie polityczne
tto sporu, lecz przygotowanie sie do
nowych wymogdéw — wskazuje mece-
nas Agnieszka Wachowska, radczyni
prawna w kancelarii Traple Konarski,
Podrecki i Wspélnicy. — Pierwszy krok
to odpowiedZ na pytanie, czy dana fir-
ma w ogoble podlega ustawie. Ta ana-
liza bywa skomplikowana, zwlaszcza
w grupach kapitatowych i sektorze cy-
frowym, a czas na samoidentyfikacje
w praktyce nie jest diugi - zaznacza
Agnieszka Wachowska.

Podmioty, ktére w dniu wejscia
w zycie ustawy spetniajg kryteria
uznania za podmiot kluczowy, be-
da musiaty przeprowadzi¢ pierwszy
audyt w terminie 24 miesiecy od tej
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daty. Kolejne audyty przeprowadzane
S3 co najmniej raz na 3 lata.

Skutkiem niewdrozenia obowigz-
kow w terminie moze skutkowac na-
tozeniem kar pienieznych. Jednakze
wiekszos¢ kar po raz pierwszy bedzie
mogta by¢ natozona po uptywie 2 lat
od wejscia w zycie ustawy, czyli po
3 kwietnia 2028 r.

Nadregulacja czy
swiadome dzialanie?

Dlaczego Unia Europejska zdecydo-
wata sie na zaostrzenie przepiséw?
Odpowied? jest dwojaka. Po pierw-
sze, cyberataki staty sie narzedziem
presji geopolitycznej i ekonomicznej,
czesto wykorzystywanym w konflik-
tach miedzynarodowych. Po drugie,
wspotczesna gospodarka opiera sie
na ztozonych zalezno$ciach cyfrowych
- od ustug chmurowych po rozbu-
dowane tanicuchy dostaw. W efekcie
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awaria jednego elementu systemu
moze wywotac¢ efekt domina, para-
lizujac cate sektory.

Dyrektywa NIS2 stanowi odpowiedz
na te wyzwania, rozszerzajac zakres
regulacji oraz wprowadzajac bardziej
jednolite standardy w catej Unii Euro-
pejskiej. W odréznieniu od wezesniej-
szych przepiséw, nie koncentruje sie
ona wylgcznie na wybranych opera-
torach infrastruktury krytycznej, lecz
obejmuje znacznie szerszy katalog
sektoréw — od energetyki i transportu
po ustugi cyfrowe i produkcje.

- Najwiekszym wyzwaniem dla or-
ganizacji nie jest samo zrozumienie
przepiséw, ale ich wdrozenie w prakty-
ce - tak, zeby procesy bezpieczenstwa
byty realnie stosowane w codziennym
funkcjonowaniu firmy — podkresla
Aleksandra Grudzinska, adwokat i do-
radca podatkowy w KKP Legal.

- Bardzo wiele firm w Polsce bedzie
podlegato NIS2 przynajmniej posrednio
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Wymwanla | ebowlyzki dia polsikego biznesu w rwigshu
T winjdchem w iyche dyreltywy N2

i bardzo dobrze, bo kazda z nich be-
dzie musiata mie¢ wewnetrzny pro-
ces oceny ryzyka. Ataki nie czekaja
na zakonczenie analiz ani na wpis do
wykazu, dlatego budowanie odpor-
nosci trzeba zacza¢ od razu - mowi
Damian Swiderek.

Istotg NIS2 nie jest jednak narzuce-
nie konkretnych technologii czy na-
rzedzi bezpieczenstwa. Regulacja ma
charakter systemowy i skupia sie na
budowie zdolnosci organizacyjnej do
zarzadzania ryzykiem. Oznacza to ko-
nieczno$¢ wdrozenia spéjnych polityk
bezpieczenistwa, procedur reagowania
na incydenty, planéw ciagtosci dziatania
oraz mechanizmdw raportowania. Klu-
czowe jest przy tym, aby srodki te byty
adekwatne do rzeczywistych zagrozen
oraz mozliwe do udokumentowania.

- W sercu tego wszystkiego jest
system zarzadzania bezpieczenistwem
informacji. To nie jest wytacznie za-
danie dla specjalistow IT, bo kierow-
nictwo ponosi szczegdélna odpowie-
dzialno$¢ i w wielu obszarach nie
moze jej w catosci przetransferowac

- zaznacza Marcin Wysocki z Mini-
sterstwa Cyfryzacji.

- Ta regulacja jest oparta na za-
sadzie ryzyka. Kazdy podmiot mu-
si samodzielnie ocenié, jakie $rodki
techniczne i organizacyjne wdrozy¢,
wiec nie dostajemy gotowych rozwig-
zan - trzeba je wypracowac w oparciu
o wiasny profil dziatalnosci i wtasne
zagrozenia - zaznacza Mateusz Domi-
nik, radca prawny, manager w Zespole
Wlasnosci Intelektualnej, Technologii
i Danych Osobowych EY Law.

Samoidentyfikacja i kontrola
lancuchow dostaw

Jednym z kluczowych elementéw no-
wego systemu jest mechanizm samo-
identyfikacji podmiotéw. W odréz-
nieniu od wczesniejszych rozwiazan,
to na przedsiebiorcach i instytucjach
spoczywa obowiazek samodzielnego
ustalenia, czy spetniajq kryteria uzna-
nia za podmiot kluczowy lub wazny.
W praktyce oznacza to koniecznosc¢
analizy prowadzonej dziatalnosci,
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- NAJWIEKSZYM
WYZWANIEM NIE JEST

ALE ICH WDROZENIE
- TAK, ZEBY PROCESY
BEZPIECZENSTWA

W CODZIENNYM

- UWAZA ALEKSANDRA
GRUDZINSKA

Mateusz Dominik, radca prawny,
manager w Zespole Wtasnosci
Intelektualnej, Technologii i Danych
Osobowych EY Law oraz Aleksandra

w KKP Legal i Klaudiusz Kaleta.

sektora, w ktérym dziata organiza-
cja, oraz kryteriéw wielko$ciowych,
takich jak zatrudnienie czy obrét. To
istotna zmiana wzgledem poprzed-
niego modelu, w ktérym identyfikacja
podmiotéw byta realizowana central-
nie przez administracje.

- Pierwszym krokiem jest ustalenie,
czy w ogdle podlegamy pod ustawe —
a to wcale nie jest oczywiste. W prak-
tyce wymaga to szczegdtowej analizy
dziatalnosci przedsiebiorstwa, czesto
w oparciu o rézne akty prawne i klasy-
fikacje. Szczegdlnie w przypadku pod-
miotéw dziatajacych w kilku obszarach
moze to by¢ realne wyzwanie - wska-
zuje mecenas Agnieszka Wachowska.
- W praktyce juz pojawiaja sie bardzo
konkretne watpliwosci, na przyktad
czy biuro ksiegowe, ktére udostepnia
Kklientom portal online, $wiadczy juz
ustugi chmurowe i podlega regulacji?
W wielu przypadkach ustalenie, gdzie
dokladnie przebiega ta granica podle-
gania ustawie - to jest cos, co dopiero
bedzie wypracowywane w praktyce -
wyjasnia Agnieszka Wachowska.

ZROZUMIENIE PRZEPISOW,

BYtY REALNIE STOSOWANE

FUNKCJONOWANTIU FIRMY

Grudzinska, adwokat i doradca podatkowy

Innym istotnym elementem nowych
przepisow jest podejscie do tancu-
cha dostaw. NIS2 jasno wskazuje,
ze ryzyko nie koniczy sie na grani-
cach organizacji. Firmy beda zobo-
wiazane do oceny bezpieczenstwa
swoich dostawcéw, wprowadzania
odpowiednich zapiséw umownych
oraz monitorowania poziomu ochrony
w calym ekosystemie wspoétpracuja-
cych podmiotéw. W praktyce oznacza
to fundamentalna zmiane w sposobie
zarzadzania relacjami biznesowymi.

- Przestrzegam przed traktowaniem
NIS2 tylko jako formy prawnej. To
musi by¢ gra zespotowa: prawnicy,
IT, cybereksperci i zarzad powinni
dziata¢ jak jedna druzyna, bo pro-
blemem sa dzi$ m.in. ataki kaska-
dowe na tanicuch dostaw - wiamanie
do jednego dostawcy moze otworzyé
droge do wszystkich jego klientéw -
podkresla Damian Swiderek z SecIQ.

Nowe regulacje wprowadzaja row-
niez szczegdétowe obowiazki w za-
kresie raportowania incydentéw. Or-
ganizacje musza by¢ przygotowane
do zgloszenia powaznego incydentu
w ciagu 24 godzin, jego aktualizacji
w ciggu 72 godzin oraz przygotowa-
nia raportu konicowego w terminie
jednego miesiaca. Tak krétkie ter-
miny wymagaja realnych zdolnosci
operacyjnych, a nie jedynie formal-
nych procedur.

- W przypadkach ransomware’u
najwazniejsza jest szybkos¢ dziata-
nia, bo z NIS2 i KSC wynikajq bardzo
krétkie terminy, a réwnolegle czesto
uruchamiajq sie obowiazki z RODO.
Potrzebne jest wiec $ciste wspoétdzia-
tanie zespotéw prawnych i technicz-
nych, tak aby jednoczesnie minima-
lizowaé szkody i poprawnie wykona¢
obowiazki regulacyjne - zwraca uwage
Mateusz Dominik, menedzer w ze-
spole wlasnosci intelektualnej, tech-
nologii i danych osobowych EY Law.

- Whasciwo$¢ Zespotdw Reagowania
na Incydenty Bezpieczenistwa Kom-
puterowego (tzw. CSIRT-06w, ang.
Computer Security Incident Response
Team) nie jest banalna, ale organizacje

GOSPODARKA
konferencja MANAGERA

i firmy nie musza doktoryzowac sie
z cyberbezpieczenstwa. Powinny po
prostu sprawdzi¢ w swojej instytu-
cji, ktory zespot CSIRT jest whasci-
wy, a nawet gdy zgloszenie trafi nie
tam, gdzie trzeba, system przewiduje
przekazanie go do odpowiedniego
CSIRT-u - wyjasnia Marcin Wysocki.

Odpowiedzialno$¢ cztonkow
zarzadow

Szczegblna uwage zwraca takze rola
zarzadu. NIS2 wprost wskazuje, ze
najwyzsze kierownictwo odpowiada za
zatwierdzanie i nadzér nad systemem
zarzadzania ryzykiem cyberbezpie-
czenstwa. Oznacza to koniecznos¢
aktywnego zaangazowania, budowy
kompetencji oraz wiaczenia cyberbez-
pieczenstwa do proceséw decyzyjnych
na najwyzszym poziomie.

- Zarzad jest traktowany jako pod-
miot profesjonalnie zajmujacy sie
dziatalnos$cia gospodarcza, dlatego
obowiazuje go podwyzszony mier-
nik nalezytej starannosci. Kluczowe
staje sie nie tylko wdrozenie polityk
i Srodkow bezpieczenistwa, ale tez ich
rzetelne udokumentowanie — pézniej
to wiasnie dokumentacja pokazuje, czy
organizacja dziatata odpowiedzialnie -
ocenia Aleksandra Grudziriska, adwo-
kat i doradca podatkowy w KKP Legal.

Wzmocnieniu ulega réwniez system
nadzoru i sankcji. Organy panstwo-
we otrzymujq szersze uprawnienia
kontrolne, a kary finansowe moga
siega¢ milionéw euro lub okreslone-
go procentu globalnego obrotu. To
wyrazny sygnat, ze regulacja nie ma
charakteru deklaratywnego, lecz be-
dzie realnie egzekwowana.

- Mozliwo$¢é natozenia wiekszosci
kar administracyjnych pojawi sie do-
piero po dwdch latach, ale nie oznacza
to braku odpowiedzialnosci - nad-
zor i kontrole beda prowadzone od
poczatku, a kierownictwo organiza-
cji ponosi realna odpowiedzialnosé
za wdrozenie systemu cyberbezpie-
czenstwa — podkresla Marcin Wysoc-
ki, zastepca dyrektora Departamentu
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Cyberbezpieczenistwa w Minister-
stwie Cyfryzacji.

Wnioski

W Polsce implementacja NIS2 odbywa
sie poprzez nowelizacje ustawy o kra-
jowym systemie cyberbezpieczeristwa.
Nowe przepisy wprowadzajg zmienio-
na strukture systemu, nowe kategorie
podmiotéw oraz rozszerzony zakres
obowiazkéw. Dla wielu organizaciji
oznacza to koniecznos¢ budowy od
podstaw systeméw zarzadzania cy-
berbezpieczenstwemn.

- Dla wielu organizacji to wcale
nie bedzie rewolucja. Jezeli firma juz
wczesniej dbata o cyberbezpieczen-
stwo, to dzi$ chodzi przede wszystkim
o uporzadkowanie i weryfikacje tego,
€O juz ma - sprawdzenie, czy proce-
dury sa aktualne, adekwatne i rzeczy-
wiscie funkcjonuja w praktyce, a nie
tylko istniejg na papierze - podkresla
mecenas Agnieszka Wachowska.

Podsumowujac, NIS2 i KSC wyzna-
czaja nowy standard funkcjonowania
organizacji w srodowisku cyfrowym.
Nie chodzi juz wylacznie o ochrone
systeméw IT, lecz o budowe odpor-
nosci catej organizacji. W $wiecie,
w ktoérym cyberzagrozenia sa nieunik-
nione, zdolno$¢ do zarzadzania ryzy-
kiem staje sie jednym z kluczowych
elementéw przewagi konkurencyjnej
i bezpieczenstwa operacyjnego.

- Cyberbezpieczenistwo nie jest juz
technicznym dodatkiem do dziatalnosci
paristwa i biznesu. Dzisiaj managerowie
oraz specjalisci od cyberbezpieczenistwa
sa elementem systemu bezpieczenstwa
narodowego, bo od odpornosci infra-
struktury, informacji i ustug zalezy bez-
pieczenistwo nie tylko firm, ale calego
regionu — mowi dr Paulina Piasecka,
prorektorka ds. dydaktycznych Uni-
wersytetu Civitas, dyrektorka Centrum
Badan nad Terroryzmem oraz ekspert-
ka w obszarze zagrozen hybrydowych
i cyberbezpieczenstwa.

Klaudiusz Kaleta
redaktor naczelny portalu SektorObronny.pl
oraz NationalSecurity.pl
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Laureaci wyrdznienia ,Manager Roku” reprezentujacy GPM Vindexus S.A. podczas uroczystej gali w Muzeum Historii Polski w Warszawie

(rala jubileuszowa
30-lecia GPM Vindexus S.A.

W Muzeum Historii Polski, w grudniu 2025 roku, odbyta sie uroczysta gala

z okazji 30-lecia Gietdy Praw Majgtkowych Vindexus S.A.

ydarzenie zgromadzilo przed-

stawicieli Zarzadu, Rady Nad-

zorczej, pracownikow spotki

oraz zaproszonych gosci, stanowiac

symboliczny moment podsumowania

trzech dekad dzialalnosci organizacji
na polskim rynku finansowym.

Jubileusz miatl charakter oficjalny,

ale tez refleksyjny. Jego celem bylo

podkreslenie ciaglosci dzialalnos$ci

Spoiki, stabilnosci budowanej w dtu-

gim okresie oraz roli ludzi, ktérzy przez

lata wspottworzyli GPM Vindexus S.A.

Miejsce wydarzenia nie byto przypad-
kowe - przestrzen Muzeum Historii
Polski stanowila naturalne tlo dla
opowiesci o drodze, doswiadczeniu
i odpowiedzialnosci.

W czesci oficjalnej glos zabrat prezes
zarzadu, Jan Kuchno, ktéry w swoim
wystapieniu odnidst sie do historii
Spotki, znaczenia zespotu oraz kon-
sekwencji w podejmowaniu decyzji
jako fundamentow trwatosci organi-
zacji. Jubileusz zostal przedstawiony
nie jako zamkniecie etapu, lecz jako
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spojrzenie na dotychczasowa droge
z perspektywy czasu.

Istotnym elementem programu byto
uhonorowanie pracownikéw i 0séb
szczegolnie zastuzonych dla rozwoju
Spotki. Wreczenie nagrdd i dyploméw
byto wyrazem uznania dla wieloletnie-
g0 zaangazowania, odpowiedzialno-
$ci oraz pracy wykonywanej na rzecz
organizacji. Ten punkt programu
podkreslil, ze historia GPM Vindexus
S.A. jest w duzej mierze historig ludzi,
ktorzy ja wspottworzyli.

Podczas gali wreczone zostaty row-
niez wyréznienia Manager Award,
przyznawane przez redakcje magazynu
Manager. Nagrody zostaly wreczone
ze sceny przez czlonka zarzadu GPM
Vindexus S.A. i stanowily uzupelnienie
jubileuszowej narracji, akcentujgc zna-
czenie profesjonalizmu, doswiadczenia
i wysokiego etosu pracy.

\u] \'\ I ” \\I IS
f(

Po zakorniczeniu czesci oficjalnej go-
$cie zostali zaproszeni na spotkanie
w mniej formalnej atmosferze. Byl to
czas rozmow, wspomnien oraz wy-
miany doswiadczen, ktory dopetnit
charakter wydarzenia i pozwolil na bez-
posrednie spotkania w szerszym gronie.

Gala jubileuszowa 30-lecia GPM
Vindexus S.A. byla wydarzeniem
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Vindexus S.A. w Muzeum
Historii Polski w Warszawie
byta okazja do podsumowania
trzech dekad dziatalnosci

oraz uhonorowania
dtugoletnich pracownikéow

i wspotpracownikéw Spotki

podsumowujacym trzy dekady
dziatalnosci sp6tki - z naciskiem na
ciaglos¢, odpowiedzialnos¢ i ludzi.
Stanowila wazng chwile w historii
organizacji, pozwalajaca na wspol-
ne zatrzymanie sie i refleksje nad
droga, ktdra Spotka przeszla, oraz
nad warto$ciami, ktore przez lata
ksztattowaly jej tozsamos¢. W
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Kiedys organizowali odbiér fuséw z warszawskich
kawiarni i biurowcow. Dzi$ rozmawiajg z gigantami,
— x= ktorzy kawe produkuja w tysigcach ton, oferujac
im technologie, ktdéra zmienia definicje odpadu.
EcoBean, polski startup cleantechowy, dokonat
odwaznego piwotu. Zamiast rozwija¢ model oparty
na budowaniu centralnych biorafinerii, stali sie

I

CORFEDN WASYL SEINVENTID

COFFEE DIL

Cel? Zamieni¢ ogromny problem branzy kawowej
W jej najbardziej nieoczekiwany zysk.
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dostawcg zaawansowanej technologii przemystowe;.

fot. Materiaty prasowe

Swiecie biznesu piwoty
zdarzaja sie rzadko i wy-
magaja ogromu hakiadu
pracy. EcoBean to zrobit.

Jeszcze do niedawna kojarzeni z zielo-
nymi EcoBoxami i odbiorem fuséw ze
Starbucks czy biurowcéw, dzis wcho-
dza do gry w zupemnie innej lidze. Chca,
by przemyst kawowy sam waloryzowat
swoje odpady - i na tym zarabiat.

Decyzja o skali: Gdzie lezy
prawdziwy problem?

- W naszym biznesowym zyciu wy-
darzyto sie pod koniec zesztego roku
wiele interesujacych spotkan z duzym
biznesem kawowym, ktére otworzy-
ty nam glowe na nowe mozliwosci
i w efekcie... model biznesowy -
przyznaje Marcin Koziorowski, CEO
i wspotzatozyciel EcoBean.

Cho¢ ich system dziatat bardzo do-
brze, to prawdziwe gory fuséw leza
gdzie indziej. Fabryki kawy rozpusz-
czalnej, czy linie Ready-to-Drink gene-
ruja rocznie ok. 4,5 miliona ton odpadu.
To surowiec skumulowany w jednym
miejscu — pojedynczy zaktad moze ,,wy-
produkowacd” nawet 40 tysiecy ton tej
biomasy rocznie.

Do tej pory dla fabryk byt to koszt
lub niskie Zrédto przychodu w postaci
odzyskanej ze spalania energii. EcoBe-
an postawit teze: a gdyby ten problem
zamieni¢ w nowe zrédto przychoddéw
dla branzy?

=
=

=

A

I
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Technologia Plug & Play:
rafineria w modulach

Zamiast budowa¢ wtasne biorafinerie
i skalowac logistyke transportu, oferuja
fabrykom kawy modutowe instalacje
typu SKID. To swego rodzaju ,,biorafi-
neria w klockach”, ktéra dostosowuje
sie do danego klienta i na zasadzie
Plug & Play wpina sie w jego linie pro-
dukcyjna.

- Dajemy wytwoércom kawy nie tyl-
ko redukcje odpadu, ale maszyne do
zarabiania pieniedzy, ktéra w turbu-
lentnych dla nich czasach, stanowi
stabilne Zrédto dochodéw — méwi Kac-
per Kossowski, Co-Founder EcoBean.

Od tej pory producent zamiast fu-
séw, wytwarza surowce. Technologia
pozwala na pelng waloryzacje fuséw,
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W NASZYM BIZNESOWYM
ZYCIU WYDARZYEO

SIE POD KONIEC
ZESZEEGO ROKU WIELE
INTERESUJACYCH
SPOTKAN Z DUZYM

BIZNESEM KAWOWYM,
KTORE OTWORZYLY
NAM GEOWE NA
NOWE MOZLIWOSCI

I W EFEKCIE... MODEL
BIZNESOWY

Marcin Koziorowski, CEQ i wspdtzatozyciel EcoBean

z ktérych odzyskuje olej kawowy,
antyoksydanty, lignine oraz sy-
rop cukrowy. To zaawansowane
sktadniki dla branzy kosmetycznej,
zywieniowej i materiatowej, ktd-
rych wartos¢ rynkowa moze siega¢
nawet 9000 euro z przetworzonej
tony fusow.

- Oczywiscie jezeli jest taka po-
trzeba, to sprzedaz surowcow bie-
rzemy na siebie, organizujac od-
biorcéw - dodaje CEO EcoBean,
zdejmujac z barkdéw producentow
kawy ciezar wchodzenia na nowe
rynki zbytu.
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DAJEMY WYTWORCOM
KAWY NIE TYLKO
REDUKCJE ODPADU,

ALE MASZYNE

DO ZARABIANIA
PIENIEDZY, KTORA

W TURBULENTNYCH
DLA NICH CZASACH,
STANOWI STABILNE
ZRODEO DOCHODOW

Kacper Kossowski, Co-Founder EcoBean

- =

Odpad jako aktywo

Zmiana modelu biznesowego EcoBean to nie tylko
kwestia technologii, ale przede wszystkim inzynierii
finansowej dla ich klientéw. W $wiecie, gdzie branza
kawowa jest pod stata presja, a ceny surowca drastycz-
nie wahaja sie na gietdach, propozycja EcoBean dziata
jak stabilizator.

- Odpad staje sie przewidywalnym aktywem, nieza-
leznym od wahan cen kawy na rynkach §wiatowych.
To dywersyfikacja przychodéw w najczystszej postaci
- budowanie odpornosci biznesu poprzez cyrkularnosé.
- dodaje Kossowski.

Kluczem do sukcesu tego modelu jest popyt na
to, co z fuséw powstaje. I tu EcoBean trafia w sa-
mo sedno globalnych trendéw. Branza kosmetyczna
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EcoBaas's phug-and-play sohnion integrases
diwctly Inta Ingtant coflss plants and Poasteries,
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i chemiczna intensywnie poszukuja
naturalnych alternatyw dla surowcéw
syntetycznych oraz tych pochodzenia
pierwotnego, ktére obcigzaja planete.

Kierunek: Japonia i filozofia
Mottainai

Startup wygrat niedawno Pitch2Tokyo
organizowany przez Venture Café,
zdobywajac wyjazd na Venture Café
Global Gathering w Japonii, co otwiera
im drzwi jednego z najbardziej wy-
magajacych rynkéw §wiata. Japonia
to kraj paradokséw - z jednej strony
generuje ogromne ilosci odpadéw
opakowaniowych, z drugiej - jest
kolebka filozofii Mottainai, czyli gte-
bokiego zalu wynikajacego z marno-
wania czegos, co wciaz ma warto$c.

Japorniski rynek kawy Ready-to-
-Drink jest potezny, a branza ko-
smetyczna chtonna na innowacyjne,
naturalne sktadniki.

- To bedzie dla nas ogromna szansa
pozyskania partneréw na tym niezwy-
ktym rynku, ktéry idealnie komponuje

sie nie tylko potencjatem ale przede
wszystkim filozofig - zrozumieniem
potrzeby wykorzystania wszystkiego,
co wartos$ciowe. A to jest wtasnie core
naszego biznesu - podkresla Monika
Radomska, Communication & ESG
Manager, ktéra bedzie reprezento-
wac firme w Tokio.

Dojrzalo$¢ w kolorze
kawy

EcoBean przeszedt droge od
modelu centralnego prze-
twarzania do skalowalne-
go deep-techu. Zrozu-
mieli, Ze aby mie¢ wptyw

na srodowisko, musza
eliminowa¢ bariery,

a nie je pokonywac.
Dzi§ udowadniaja glo-
balnemu przemystowi,

ze ekologia, to nie koszt,

a benefit z dobrze za-
projektowanego biznesu.

A fusy? To czarne zloto
branzy kawowej. B

EOTFEE maA Tl el WD

LIGNIN
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To nie jest zwykta wyspa. To 0sobny mikrokontynent, oderwany miliony lat temu od Afryki
I pozostawiony naturze, jak eksperymentalne laboratorium ewolucji. Przez ponad
80 miliondw lat zycie rozwijato sie tu w izolacji, tworzgc organizmy, ktore nie wystepuja
nigdzie indziej na Ziemi. Szacuje sie, ze ponad 90 procent gatunkow roslin i zwierzat

Madagaskaru to endemity — istoty, ktorych nie spotkamy poza granicami tej jednej wyspy
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6wi sie, ze Madagaskar to
6smy kontynent biorézno-
rodnosci. Wedréwka przez
jego lasy przypomina podréz
na inna planete: drzewa o ksztattach
jak z bajek, zwierzeta przypominajace
postacie z legend i kolory, ktére wydaja
sie nierealne w swojej intensywnosci.

Najbardziej rozpoznawalnym sym-
bolem wyspy sa lemury - naczelne,
ktoérych 100 procent $wiatowej popu-
lacji zyje wytacznie tutaj. Nie znajdzie-
my ich w Zadnym innym naturalnym
srodowisku. Od malerikich lemuréw
myszatych wielkosci dtoni po duze
indrisy, ktérych charakterystyczny
,Spiew” brzmi echem nad dzungla
- kazdy gatunek jest odrebna forma
zycia, wyksztatcong bez udziatu kon-
kurencji innych matp.

Ale Madagaskar to nie tylko lemu-
ry. To réwniez: kameleony, w tym
najmniejszy kameleon $wiata — Bro-
okesia micra, mogacy stanac na czub-
ku zapatki, baobaby, ktére wygladaja,
jakby rosty korzeniami ku gérze, zaby
neonowych koloréw, ostrzegajace tok-
sycznymi barwami, ptaki Spiewajace
unikatowe piesni, takie jak vangowa-
te, setki nieopisanych jeszcze nauko-
wo owaddw.

Niestety ten cud natury znajduje
sie dzi$ w stanie powaznego zagro-
zenia. Wedtug danych biologéw, po-
nad 90 procent pierwotnych lasow
Madagaskaru zostato zniszczonych.
Gléwna przyczyna jest wycinka pod
rolnictwo i produkcja wegla drzew-
nego - jedynego dostepnego paliwa
dla milionéw mieszkaricéw. Co roku
znika od 100 do 200 tysiecy hekta-
réw lasu, zamieniajac zielone ostepy
w jatowe wzgdrza.

Dla lemura, ktéry zyje na kilku ki-
lometrach kwadratowych lasu, ozna-
cza to wyrok $mierci. Gdy fragment
lasu zostaje wyciety, populacja dzieli
sie na izolowane grupy pozbawione
mozliwosci rozmnazania sie. Wiele
gatunkow juz teraz balansuje na gra-
nicy wymarcia: lemur czarny, sifaka
coquereli, indris czy wari rdzawoszyi
notowane sa jako krytycznie zagrozone.

EKO EDUKATOR
dziedzictwo natury

B MADAGASKAR W LICZBACH

90+

gatunkow wystepujacych
na Madagaskarze to endemity

110

na wyspie zyje
ponad 110 gatunkdw lemurow

200

Madagaskar
zamieszkuje ponad
200 gatunkow ptazdw,
wigkszos$¢ z nich nie wystepuje
gdzie indziej

6

Na Madagaskarze wystepuje
6 z 8 $wiatowych gatunkow
baobabow

90z

Utracono
ponad 90 procent pierwotnych
laséw Madagaskaru
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Hetmodziéb, jeden z endemicznych
gatunkow ptakow zyjacych
na Madagaskarze

Jeszcze dramatyczniej wyglada sytu-
acja laséw suchych oraz namorzyndw.
Namorzyny Madagaskaru tworza natu-
ralna bariere przed falami Oceanu Indyj-
skiego i huraganami, wiaza dwutlenek
wegla oraz s3 ostoja miodych ryb. Ich
masowa wycinka sprawia, ze wybrzeza
staja sie bezbronne wobec sztormow
i podnoszacego sie poziomu mérz.

Réwnoczesnie cierpia rzeki Mada-
gaskaru - zasilajgce zycie wyspy i lo-
kalne rolnictwo. Wylesienie powoduje
drastyczna erozje gleby. Czerwona la-
tera - charakterystyczna gleba wyspy
- wyptukiwana jest przez monsunowe
deszcze wprost do rzek, zamulajac je
i niszczac miejsca tarta ryb. Rzeki,
niegdy$ krystaliczne, zamieniaja sie
w brunatne potoki osadéw niosace na-
wozy i toksyny do Oceanu Indyjskiego.

Zanieczyszczenie rzek wptywa bez-
posrednio na rafy koralowe wokét Ma-
dagaskaru. Nastepuje tzw. eutrofiza-
cja - nadmiar substancji odzywczych
sprzyja zakwitom glonéw, ktére dusza
koralowce. Lokalni rybacy widza skutki
na wiasne oczy: mniejsze potowy, coraz
plytsze towiska i zanikanie dawnych
obszaréw potowowych.

Madagaskar stat sie wiec jednym
z najbardziej paradoksalnych miejsc na
Swiecie - raj dla biologéw i jednoczesnie

Przygotowano we wspétpracy z magazynem EKO EDUKATOR
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» SYMBOLE GINACEJ WYSPY

Baobab Grandidiera —ikona Alei Baobahow,
niemal brak mtodych drzew

epicentrum wymierania gatunkéw. Kaz-
dego roku odkrywa sie tu nowe formy
zycia... ktére czesto gina szybciej, niz
zostaja opisane przez nauke.

Ochrona Madagaskaru to juz nie
tylko kwestia ratowania pojedynczych
zwierzat - to walka o zachowanie ca-
tego, unikatowego fragmentu historii
Ziemi. Gdy zging lemury, baobaby i la-
sy mgielne Madagaskaru, nie bedzie
drugiego miejsca, w ktérym mogty-
by sie odrodzié. Ten $wiat odejdzie
na zawsze.

Gatunki na granicy ciszy

Madagaskar to wyspa cudéw ewolucji,
ale takze lista alarmowa Miedzynaro-
dowej Unii Ochrony Przyrody. Dla wielu
jego mieszkaricow walka o przetrwa-
nie trwa dostownie z dnia na dzien
- nie w sensie metaforycznym, lecz

Indris krétkogonowy — najwiekszy lemur Swiata, zwany
,Spiewakiem lasow”, gatunek krytycznie zagrozony

biologicznym. Dramatem tego miej-
sca jest fakt, ze unikatowo$¢ przyrody
idzie w parze z jej skrajna kruchoscia.

Najbardziej znana grupa zwierzat
Madagaskaru sa lemury. W przeci-
wienistwie do innych naczelnych nie
konkuruja tu z matpami - sa jedynymi
dzikimi przedstawicielami swojej linii
ewolucyjnej. Kazdy gatunek dostoso-
wat sie do innego typu lasu: jedne zyja
w wilgotnych puszczach wschodnich,
inne na suchych sawannach potudnia,
jeszcze inne w gérskich mgtach §rod-
kowego ptaskowyzu.

Indris krétkogonowy, najwiekszy
z zyjacych lemuréw, znany jest ze swo-
jego przejmujacego, wielominutowego
Spiewu, ktdry niesie sie przez las, jak
pie$nt wielorybéw pod woda. Jego po-
pulacja liczy dzis zaledwie kilka tysie-
cy osobnikéw. Kazde kolejne wyciecie
fragmentu lasu to zerwanie potaczen
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pomiedzy grupami i dalsze kurczenie
sie puli genetycznej.

Sifaka Coquerela, stynacy z charakte-
rystycznego , tarica” na dwdéch nogach
podczas skokdéw miedzy drzewami, zyje
tylko w zachodniej czesci wyspy. Ocenia
sig, ze w ciggu ostatnich 30 lat popu-
lacja spadta o ponad potowe. Podobny
los spotkat wari rude. Te lemury o nie-
zwykle gestym futrze i intensywnych
barwach sg symbolem laséw Masoala,
ktére kurcza sie z roku na rok.

Jeszcze dramatyczniejsza sytuacja do-
tyczy kameleonéw Madagaskaru. Wyspa
jest Swiatowym centrum réznorodnosci
tej grupy gadéw - Zyje tu ponad potowa
wszystkich znanych gatunkéw. Wérdd
nich znajduja sie zaréwno najwieksze
formy, jak kameleon Parsona osiagajacy
dtugos¢ ponad pét metra, jak i malerikie
gatunki z rodzaju Brookesia, mieszczace
sie na paznokciu.

fot.: Wikipedia; AdobeStock

Madagaskarskie zahy neonowe - barwny sygnat
toksycznosci i czystosci $rodowiska

Brookesia micra — najmniejszy kameleon na Ziemi
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Problem polega na tym, ze kamele-
ony sa masowo odtawiane na potrze-
by nielegalnego handlu egzotycznymi
zwierzetami. Czesto ging jeszcze przed
trafieniem do zagranicznych hodowli
- w przegrzanych skrzyniach trans-
portowych i bez wody. Kazdy sprze-
dany okaz to realna strata dla gina-
cych populacji.

Madagaskarska flora réwniez znaj-
duje sie na skraju katastrofy. Baobaby,
nazywane , drzewami zycia”, potrafia
magazynowac dziesiatki tysiecy litrow
wody w pniach. Rosna tylko tutaj —
sposréd o$miu znanych gatunkow ba-
obabdéw az szes¢ wystepuje wylacznie
na Madagaskarze. Najbardziej znana
jest stynna Aleja Baobabow w regionie
Menabe, gdzie majestatyczne drzewa
tworza niemal sakralny krajobraz.

Tymczasem baobaby masowo gi-
na. Znikaja nie z powodu naturalnych
proceséw starzenia — wiele z nich ma
ponad tysiac lat — lecz przez wycinanie
terenéw pod pola uprawne oraz rosnace
zasolenie gleb. Niszczenie gleby wy-
plukiwanej przez deszcze monsunowe
powoduje, ze mtode baobaby nie maja
szans wykietkowac¢. Na catej wyspie
obserwuje sie niemal catkowity brak

Zdwzislony <

D RAJ POD WODA
Rafy Madagaskaru to:

H z6twie zielone

| rekiny rafowe

® wieloryby humbaki

| tysigce ryb tropikalnych

miodych osobnikéw - co oznacza, ze
jesli trend sie utrzyma, krajobraz ba-
obabowy moze znikna¢ bezpowrotnie
w ciggu jednego pokolenia.

Kolejna, mniej znana ofiara kryzysu
sq ptazy Madagaskaru. Wilgotne lasy
skrywaja setki gatunkow zab — wie-
le z nich dopiero niedawno opisano
naukowo. Ich jaskrawe barwy ostrze-
gawcze sa sygnatem obecnosci silnych

Przygotowano we wspétpracy z magazynem EKO EDUKATOR
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Kameleon Parsona, jeden z najwigkszych
przedstawicieli tej rodziny (kameleonowate),
0siggajacy dtugosc ponad pot metra

toksyn. Ptazy sg niezwykle wrazliwe
na zmiany Srodowiska; wzrost tem-
peratur, skazenie wéd i zanik sie-
dlisk sprawiaja, ze znikajg szybciej
niz inne grupy zwierzat. Los tych zab
to wczesny sygnat alarmowy cate-
go ekosystemu.

Zrédiem wiekszoéci problemdéw
wciaz pozostaje dramat ludzi zyja-
cych na wyspie. Madagaskar nalezy do
najubozszych panstw swiata. Setki ty-
siecy rodzin nie maja dostepu do ener-
gii elektrycznej ani paliw innych niz
drewno. Aby ugotowac positek i ogrza¢
dom, wycinaja lasy, nie majac czesto
alternatywy. Na stromych stokach wy-
lesionych gér uprawiaja maniok i ryz,
Co jeszcze bardziej napedza erozje gleby
i niszczenie rzek.

Widzimy tu bolesne sprzezenie
zwrotne: ubdstwo niszczy przyro-
de, a niszczenie przyrody pogtebia
ubdstwo. Zamarte towiska morskie
oznaczaja mniej zyskow dla ryba-
kéw. Zakwaszone i zamulone rzeki
powoduja spadki plonéw. Brak drzew
przyczynia sie do katastrofalnych
susz i powodzi.

EKO EDUKATOR
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MADAGASKAR
TO NIE TYLKO
WYSPA — TO ZYWE
MUZEUM HISTORII

ZIEMI

Anja - Rezerwat przyrody Mad
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agaskaru

Wobec takiego splotu probleméw
ochrona Madagaskaru nie moze ogra-
niczac sie do zakazéw i kar. Musi obej-
mowac wsparcie lokalnych spoteczno-
Sci: rozwoj energii stonecznej, alterna-
tywnych paliw, edukacji ekologicznej
i zréwnowazonej turystyki.

Niewidzialna sie¢ zycia

Zycie Madagaskaru nie koriczy sie
w koronach drzew ani w cieniu ba-
obabdéw. Jego puls ptynie w wodzie -
w setkach rzek przecinajacych wyspe
i w bezkresnym Oceanie Indyjskim,
ktory otacza ja ze wszystkich stron.
To wiasnie ta wodna sie¢ taczy lasy
z rafami, gory z wybrzezem, a ludzkie
losy z rytmem natury.

Madagaskar ma ponad 300 wigkszych
rzek. Najwazniejsze z nich - Tsiribi-
hina, Mangoky, Betsiboka i Onilahy -
sptywaja z centralnych ptaskowyzow
ku oceanowi, jak zyty odprowadzajace
zycie z wnetrza wyspy. Przez stulecia
byty naturalnymi autostradami han-
dlu, Zrédtem wody do upraw rice fields
i miejscem potowéw stodkowodnych
ryb. Ich czystos¢ decydowata o prze-
trwaniu catych regionéw.

Dzi$ rzeki przezywaja powazny
kryzys. Masowe wylesianie sprawia,
Ze monsunowe deszcze nie napotykaja

fot.: AdobeStock
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Aleja Baohahow w Parku Narodowym Kirindy na Madagaskarze

juz naturalnych barier w postaci ko-
rzeni i Sciétki lesnej. Woda sptywa
gwattownie po odkrytych stokach,
porywa miliony ton czerwonej gleby
i niesie ja prosto do rzek. Zwiaszcza
spektakularnym przyktadem jest rzeka
Betsiboka, ktdrej ujscie przybiera dzis
barwe brunatno-czerwona widoczna
nawet z kosmosu. Kazde wezbranie
zamienia ja w rwaca lawine osaddéw,
ktéra zasypuje dno, a wysoka metnosé
niszczy zycie ryb.

Dla lokalnych spotecznosci oznacza
to katastrofe. Ryby znikaja, a woda,
kiedy$ pitna, staje sie niezdatna do
uzytku. Kobiety musza wedrowac wie-
le kilometréw, by przynosi¢ czystsza
wode z odleglych Zrddet, a dzieci co-
raz cze$ciej choruja na infekcje skérne
i zotadkowe. Rolnicy obserwuja drama-
tyczny spadek zyznosci terenéw zale-
wowych. Dawne naturalne nawozenie
zostato bowiem zastgpione zasoleniem
i jatowieniem gleb.

Rzeki niosa jednak swéj ciezar dalej,
ku oceanowi.

Na styku rzek i morza powstaja
estuaria. To wyjatkowo bogate bio-
logicznie strefy przej$ciowe, gdzie
mtode ryby, skorupiaki i miecza-
ki znajduja schronienie przed dra-
pieznikami. Wtasnie tam rozciagaja
sie namorzyny Madagaskaru - ge-
ste lasy drzew przystosowanych do
stonej wody.

Namorzyny petnia kilka kluczowych
funkgji: chronia wybrzeze przed falami
sztormowymi i erozja, filtruja osa-
dy i zanieczyszczenia niesione przez
rzeki, sa ,inkubatorami zycia” dla
gatunkéw ryb towionych pdzniej na
otwartym morzu, pochfaniaja ogromne
ilosci dwutlenku wegla.

Niestety, ogromne obszary namo-
rzyndw zostaty wyciete pod produk-
cje wegla drzewnego lub zamienione
w prowizoryczne stawy hodowlane
krewetek. Skutki sa dramatyczne:
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sztormy zaczety zalewaé wioski, a linia
brzegowa cofa sie w wielu miejscach
o kilka metréw rocznie.

Za pasem namorzynow zaczyna sie
kolejne krélestwo zycia - rafy koralowe
Madagaskaru. Cho¢ mniej znane niz
australijskie, naleza do jednych z naj-
bogatszych biologicznie raf $wiata. Zyja
tu tysigce gatunkoéw ryb, mieczakdéw
i koralowcow. Sa domem dla zétwi
zielonych, mant, rekinéw rafowych
oraz wielorybéw migrujacych miedzy
cieptymi wodami.

Jednak koralowcom szkodzi wszyst-
ko, co dzieje sie w gérnym biegu rzek:
zamulenie blokujace $wiatto, nadmiar
sktadnikéw odzywczych powoduja-
cy zakwity glondw, zanieczyszcze-
nia chemiczne.

Dochodzi do masowego bielenia raf
- procesu, w ktérym koral traci sym-
biotyczne glony i umiera. Juz teraz
znaczna czes¢ raf wokot Madagaskaru
wykazuje oznaki degradacji.

Przygotowano we wspétpracy z magazynem EKO EDUKATOR



Uroplatus ebenaui, gekon
liscioogonowy z Madagaskaru

» WYSPA CUDOW EWOLUCJI

Madagaskar

przez 80 miliondw lat
rozwijat sie w izolacji

od $wiata. Dzi$ ponad
90% jego gatunkow

nie wystepuje nigdzie
indziej na Ziemi.

To czyni wyspe jednym

Z najwazniejszych miejsc
bioréznorodnosci planety
—ijednoczesnie jednym

z najbardziej zagrozonych.

Ocean Indyjski wokoét wyspy cierpi
réwniez z powodu przelowienia przez
wielkie zagraniczne floty rybackie.
Trawlery odtawiaja tu turiczyki, reki-
ny i mieczniki na przemystowa skale.
Lokalni rybacy, towigcy tradycyjnymi
metodami z pirogdw, wracaja coraz
czesciej z pustymi sieciami.

W wielu regionach Madagaskaru ry-
by sa podstawa biatka w diecie. Spa-
dek potowdw oznacza niedozywienie
i kryzys lokalnej gospodarki. Niektérzy
rybacy decyduja sie na niszczycielskie
metody potowowe: stosujg materiaty
wybuchowe lub trucizny roslinne, ktére
rujnuja rafy jeszcze szybciej.

EKO EDUKATOR
dziedzictwo natury

Ajednak pojawiaja sie iskry nadziei.
W rejonach wysp Nosy Hara i Anda-
vadoaka powstaly spotecznosciowe
morskie rezerwaty, w ktérych sami
rybacy uzgodnili czasowe zakazy po-
towdw na okreslonych obszarach. Po
kilku latach zaobserwowano wzrost
populacji ryb nawet o kilkaset procent.
Zamiast pustki — powr6t zycia.

Rzeki, rafy i ocean tworza jeden
organizm. Jesli zatrujemy jeden jego
fragment, skutki rozchodza sie fala
przez caty system. Ale jesli zadbamy
o ochrone jednego punktu, regeneracja
moze objaé tez inne obszary.

Swiat ma obowiazek ocalié
Wyspe

Madagaskar nie jest jedynie egzotycz-
nym kierunkiem podrézy ani biologicz-
na ciekawostka. Jest zywym archiwum
historii Ziemi, miejscem, gdzie ewo-
lucja stworzyta formy zycia tak od-
mienne, ze przypominaja Swiat sprzed
milionéw lat. Kazdy lemur przeska-
kujacy przez konary, kazdy kamele-
on zmieniajacy barwy i kazdy baobab
Wznoszacy swe potezne ramiona ku

niebu stanowia rozdziat tej historii -
ksiegi, ktéra dzi$, na naszych oczach,
zaczynamy pali¢, zamiast czytac.

Wraz z zanikiem laséw gina nie tylko
zwierzeta. Ubozeje kultura lokalnych
spotecznos$ci: dawne legendy, piesni
i wierzenia zwiazane z przodkami zy-
jacymi ,,w cieniu drzew” traca sens
w krajobrazie pozbawionym drzew.
Rytualy plemienne, ktére przez stu-
lecia obejmowaty opieke nad swietymi
gajami, ustepuja brutalnej konieczno-
Sci przetrwania - zdobycia opatu na
dzisiejszy positek.

A przeciez Madagaskar nie chce by¢
ocalony przez zakazy i karanie naj-
ubozszych. Jego ratunek musi opiera¢
sie na wspoétpracy.

Juz dzis dziataja tu projekty taczace
ochrone przyrody z realng poprawa
zycia ludzi. W regionach wschod-
nich rozwijane sa programy energii
stonecznej umozliwiajace gotowa-
nie i o$wietlenie domdw bez wycinki.
W okolicach parkéw narodowych po-
wstaja ekowioski, w ktérych miesz-
kancy zarabiaja jako przewodnicy, rze-
mieslnicy czy opiekunowie rezerwa-
téw. Turystyka oparta nie na masowej

Fossa madagaskarska, najwiekszy ze ssakéw drapieznych wystepujacych
na Madagaskarze. Jest to gatunek zagrozony wyginigciem
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fot. Wikipedia; AdobeStock; Materiaty prasowe

Odpowiedzialna inwestycja

o
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Madagaskar to jedno z najbardziej wyjatkowych miejsc na Ziemi.

To wyspa o niezwyktej bioréznorodnosci, gdzie ogromna czesc flory i fauny
nie wystepuje nigdzie indziej na swiecie. Ta wyjgtkowos¢ jest jednoczesnie
wielkim darem i ogromna odpowiedzialnoscia, zwtaszcza dla tych, ktorzy

decyduja sie tu inwestowac i budowac.

Tworzac osiedla Prime Shores, od samego poczatku przyjelismy zasade,
ze rozwoj nie moze odbywac sie kosztem natury. Wierze, ze nowoczesne,
eleganckie projekty mieszkaniowe moga i powinny wspotistniec z lokalnym
ekosystemem, a nie go wypierac. Dlatego w jednym z naszych osiedli powstato
arboretum — nie jako element dekoracyjny, lecz jako realny wyraz szacunku

wobec przyrody Madagaskaru.

Arboretum jest przestrzenia ochrony rodzimych gatunkow drzew i roslin,
ale takze miejscem edukacji i refleksji. Chcemy, aby mieszkancy i goscie
mieli bezposredni kontakt z natura, poznawali jg i rozumieli jej wartosc.
Tylko swiadomosc i bliskos¢ przyrody moga budowac trwata potrzebe jej ochrony.
Madagaskar nie potrzebuje inwestycji, ktére niszcza to, co czyni go
wyjatkowym. Potrzebuje partneréw, ktdrzy mysla dtugofalowo — inwestoréw
gotowych bra¢ odpowiedzialnos$¢ nie tylko za architekture i zyski, ale réwniez
za krajobraz, klimat i przyszte pokolenia. Jestem przekonany, ze wtasnie taki
model rozwoju — oparty na harmonii miedzy cztowiekiem a natura -

ma tu sens i przysztos¢. @

eksploatacji, lecz na odpowiedzialnej
obecnosci, przynosi $rodki do ochrony
lemuréw i odbudowy laséw.

Lasy Mangoro i Andasibe zaczety sie
juz odradza¢ dzieki programom refo-
restacyjnym. Lokalne szkoty prowadza
szkétki drzew, w ktdrych dzieci hoduja
mtode sadzonki - symbol przysztego
krajobrazu, ktéry by¢ moze zobacza
dorostymi oczami.

Na wybrzezach rozwija sie sie¢ re-
zerwatow morskich zarzadzanych nie
przez panstwowych urzednikéw, ale
przez same spotecznosci rybackie. Za-
miast krétkotrwatych zyskéw z prze-
towienia wybieraja dtugoterminowa
réwnowage. Widza bowiem, ze gdy
pozwalaja oceanowi odpoczaé — on
odptaca obfitoscia.

Jednak mimo tych pozytywnych przy-
ktadow czas dziata przeciwko Madaga-
skarowi. Kazdego roku wycinka pochta-
nia kolejne obszary laséw deszczowych.

Marcin Eugowski
Inwestor, ktory buduje na Madagaskarze osiedla Prime Shores

Kazde kolejne bezpowrotne znikniecie
gatunku odbywa sie najczesciej po ci-
chu, bez miedzynarodowych nagtéw-
kéw. Miliony ludzi na Swiecie nigdy
nie ustysza o wymarciu konkretnego
lemura czy zaby - ale biosfera odczuje
kazde takie odejscie.

W czasach globalnego kryzysu kli-
matycznego Madagaskar jest jednym
z pierwszych ,,papierkéw lakmuso-
wych” losu planety. Jesli nie zdotamy
ochroni¢ regionu, ktéry uniemozliwia
emisje milionéw ton CO, dzieki lasom
i namorzynom, jest skarbnicg rézno-
rodnosci genetycznej, uzaleznia zycie
milionéw ludzi od réwnowagi przyrody,
to trudno miec¢ nadzieje, ze zrobimy to
w mniej unikatowych czesciach $wiata.

Madagaskar pokazuje nam praw-
de niewygodna: ochrona przyrody
to ochrona cztowieka. Nie s3 to dwa
sprzeczne interesy - to jednaita sama
walka o przysz1osé.
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Zanik rzek odbierze wode rolnic-
twu. Zanik raf zniszczy rybotéwstwo.
Zanik laséw przyspieszy katastro-
fy klimatyczne. Nie ma scenariusza,
w ktérym ginie natura, a cztowiek na
tym wygrywa.

Wyspa nie moze broni¢ sie sama.
Jej lemury nie potrafia pisa¢ rapor-
tow, a baobaby nie sktadaja pety-
cji. Potrzebuja sojusznikéw - ludzi,
ktorzy rozumieja, ze kazda decyzja
konsumencka, polityczna i eduka-
cyjna ma swoje odbicie na drugim
koricu swiata.

Madagaskar nie wota o sentymen-
talne wspoétczucie. Wota o odpowie-
dzialnos$¢. Kiedy uratujemy te wyspe
- uratujemy cos wiecej niz kilka ga-
tunkéw zwierzat. Ocalimy fragment
wspolnej pamieci planety. Ocalimy
dowdd, ze cztowiek potrafi nie tyl-
ko niszczy¢, lecz réwniez naprawiac
Swiat. H

Przygotowano we wspétpracy z magazynem EKO EDUKATOH
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Japonskie

Kamikatsu

Y 1OO procent

)

recyklingu

Japonia od lat uchodzi za jedno z najbardziej zdyscyplinowanych i skutecznych panstw
w zakresie segregacji oraz odzysku odpadow opakowaniowych

kraju o ograniczonych za-

sobach naturalnych i bar-

dzo wysokiej gestosci za-

ludnienia gospodarka od-
padami zostata potraktowana nie jako
problem techniczny, lecz jako element
kultury spotecznej. Najbardziej znanym
przyktadem jest niewielka miejscowosé
Kamikatsu, o ktérej méwi sie, ze osia-
gneta niemal 100-procentowy poziom
odzysku odpadow.

Kamikatsu, liczace okoto 1500 miesz-
karicéw, w 2003 roku oglosito strategie
,Zero Waste”. Celem byto catkowite
wyeliminowanie spalania i sktado-
wania odpadéw. Dzi$ poziom odzysku
siega ponad 80 proc., a w niektérych
frakcjach - w tym opakowaniowych
- zbliZa sie do 100 proc.

Szczegolowa segregacja

Kluczem jest ekstremalnie szczegd-
towa segregacja. Mieszkancy dziela
odpady na ponad 40 kategorii (nie-
ktore zrodta méwia nawet o0 45). Od-
dzielnie zbierane sa rézne rodza-
je plastiku, metalu, papieru, szkta,
kartonéw po napojach, a nawet kon-
kretne typy opakowan spozywczych.

Nie ma klasycznej $§mieciarki od-
bierajacej zmieszane odpady spod
domu - mieszkaricy sami przywoza
posegregowane odpady do lokalnego
punktu zbidrki.

Opakowania musza by¢ czyste i przy-
gotowane do recyklingu: butelki PET
sg ptukane, etykiety zdejmowane, na-
kretki oddzielane. Kartony po mle-
ku sa rozcinane, myte i suszone. Ta
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dbatos¢ znaczaco podnosi jakos¢ su-
rowca wtérnego i zmniejsza koszty
dalszego przetwarzania.

Waznym elementem systemu jest
takze centrum ponownego uzycia
- przedmioty i opakowania, ktére
moga by¢ wykorzystane ponownie,
trafiaja do specjalnej strefy, gdzie
mieszkancy moga je bezptatnie ode-
bra¢. Dzieki temu ogranicza sie ilos¢

. J.

Punkt zbidrki odpadow
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odpaddéw trafiajacych do recyklin-
gu materiatowego.

Jak dziala lokalny system

System ogdlnokrajowy opiera sie na
ustawie o recyklingu opakowan i po-
jemnikdéw, ktéra wprowadza rozsze-
rzong odpowiedzialnos$¢ producenta.
Oznacza to, ze firmy wprowadzajace
opakowania na rynek partycypuja
w kosztach ich zagospodarowania.

W praktyce mieszkancy segreguja
odpady wedtug $cistych wytycznych
gminy, samorzady organizuja zbidrke
iwstepne sortowanie, specjalne orga-
nizacje odzysku przekazuja surowce
do recykleréw, producenci finansuja
system poprzez optaty.

W wielu miastach obowiazuje har-
monogram odbioru - np. plastik w je-
den dzieni tygodnia, szkto w inny, pusz-
ki jeszcze w inny. Niezastosowanie sie
do zasad moze skutkowa¢ nieodebra-
niem worka z odpadami, ktéry zostaje
oznaczony jako nieprawidtowo pose-
gregowany.

Jednym z najwazniejszych elemen-
toéw sukcesu Japonii jest postawa oby-
wateli. Segregacja odpaddéw nie jest

(¢

PRZYKEAD KAMIKATSU
DOWODZI,

ZE NAWET NIEWIELKA
SPOEECZNOSC
MOZE ZBLIZYC SIE,
DO IDEAEU GOSPODARKI
BEZODPADOWEJ,
JESLI MIESZKANCY
AKTYWNIE UCZESTNICZA
W SYSTEMIE.

postrzegana jako uciazliwy obowia-
zek administracyjny, lecz jako norma
spoteczna. Dzieci uczg sie zasad juz
w szkotach podstawowych. Instrukcje
segregacji sa szczegétowe i przejrzyste,
a lokalne wtadze regularnie prowadza
dziatania edukacyjne.

W wielu gminach mieszkaricy sami
sprzataja przestrzen publiczng — co
wzmacnia poczucie wspdtodpowie-
dzialnos$ci za $Srodowisko. Spoteczna
presja dziata skuteczniej niz sank-
cje finansowe.
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Magiczne sto procent

W praktyce 100 proc. odzysku ozna-
cza zwykle brak odpaddéw trafiaja-
cych bezposrednio na sktadowisko.
Czes$¢ odpaddéw moze by¢ kierowana
do recyklingu materiatowego, czes¢
do odzysku energetycznego, a czesé
do ponownego uzycia. W przypadku
Kamikatsu kluczowe byto odejécie od
spalania odpaddéw jako gtéwnej metody
ich zagospodarowania i maksymalne
wydzielenie frakcji nadajacych sie
do recyklingu.
W skali catej Japonii pozio-
my recyklingu opakowan
naleza do najwyzszych
na swiecie, zwlaszcza
w przypadku: butelek
PET, puszek alumi-
niowych, opakowan
szklanych, kartonéw po
napojach. Jednoczesnie
Japonia wciaz w duzym
stopniu korzysta ze spalania
odpadéw z odzyskiem energii,
co jest elementem krajowej strategii
ograniczania sktadowisk.

Doskonaly wzor

Model japoriski pokazuje, ze wysoki
poziom odzysku opakowan nie wynika
wylacznie z technologii, lecz z pota-
czenia trzech elementéw: jasnych re-
gulacji i odpowiedzialnosci producen-
toéw, precyzyjnej organizacji systemu
lokalnego, silnej kultury spotecznej
opartej na dyscyplinie i edukacji.

Przyktad Kamikatsu dowodzi, ze
nawet niewielka spotecznos¢ moze
zblizy¢ sie do ideatu gospodarki bez-
odpadowej, jesli mieszkancy aktywnie
uczestniczg w systemie. Kluczowe s3:
doktadna segregacja u zrédta, wysoka
jakos¢ surowca oraz realne zaanga-
zowanie obywateli.

Japonia pokazuje, ze odzysk opako-
wan moze by¢ nie tylko obowiazkiem
administracyjnym, ale elementem stylu
zycia. A to wtasnie zmiana nawykow
- bardziej niz sama infrastruktura —
decyduje o sukcesie systemu. l

Przygotowano we wspétpracy z magazynem EKO EDUKATOR
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eozamin

System kaucyjny w Polsce wszedt w faze, w ktorej
mozliwa jest jego realna ocena - nie na poziomie
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zatozen, lecz codziennego funkcjonowania

o kilkunastu miesigcach od
uruchomienia coraz wyrazniej
widad, ze o skutecznosci tej re-
formy nie przesadza wylacznie
skala inwestycji infrastrukturalnych ani
tempo wdrazania technologii. Réwnie
istotne okazuja sie czynniki miekkie:
poziom wiedzy konsumentéw, sp6jnosé
komunikacji oraz jakos¢ dos§wiadcze-
nia uzytkownika w punktach zwrotu.
Juz pierwsze badania realizowane
w momencie startu systemu poka-
zaly, ze gotowo$¢ spoteczna nie jest
réwnoznaczna z operacyjnym przy-
gotowaniem. Z raportu ,,Indeks Go-
towosci Kaucja.pl 2025” wynikato, ze
konsumenci rozpoczynali korzystanie
z systemu z wynikiem 56 punktow
na 100 mozliwych. Oznaczato to sto-
sunkowo wysoka akceptacje idei przy
jednoczesnych brakach w znajomo-
$ci zasad praktycznych, decydujacych
o faktycznym udziale w systemie.
Deklaratywna gotowo$¢ do korzy-
stania z systemu siegata wowczas 84
proc., jednak odpowiedzi na pytania
szczegbtowe — dotyczace m.in. obo-
wiazku posiadania paragonu, sposobu

zwrotu opakowarn czy lokalizacji punk-
téw zbidrki — ujawniaty istotne luki in-
formacyjne. Sredni wynik testu wiedzy
operacyjnej (72,8 punktu) wskazywat, ze
system byt rozpoznawalny jako pojecie,
ale nie w pelni oswojony w praktyce.

Konsumenci zaakceptowali
system

Dane z 2026 roku pokazujga poprawe
w tym obszarze. Zaktualizowany In-
deks Gotowosci Kaucja.pl odnotowat
wzrost ogdlnego poziomu przygoto-
wania konsumentéw do 64 punktéw.
Najwieksze zmiany zaszty w zakresie
wiedzy uzytkowej: wiecej oséb potrafi
dzi$ wskazac¢ miejsce zwrotu opako-
warn oraz rozumie podstawowe zasady
dziatania systemu. Jednoczes$nie ba-
dania wskazujq, ze wraz z uptywem
czasu roénie znaczenie jakosci obstugi
i przewidywalnosci procesu. To one
w coraz wiekszym stopniu wptywaja na
regularnos¢ zachowan konsumenckich.

Podobne obserwacje pojawiajq sie
w badaniu ,,Global recycling habits
and attitudes 2026”.
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Wedtug raportu 76 proc. Polakéw de-
klaruje gotowos¢ korzystania z systemu
kaucyjnego, co lokuje Polske powyzej
Sredniej Swiatowej (73 proc.).

Dane pokazuja takze zréznicowanie
postaw ze wzgledu na wiek — najwyzszy
poziom wiedzy operacyjnej i stabil-
nos$ci zachowan notowany jest wsrdd
przedstawicieli pokolenia X, ktérzy
najszybciej wiaczyli zwrot opakowarn
w codzienne praktyki zakupowe.

Zaréwno badania krajowe, jak i mie-
dzynarodowe wskazuja na kluczo-
wa role komunikacji w utrzymaniu
efektywnosci systemu. Konsumenci
oczekuja jasnych, niesprzecznych in-
formacji oraz rozwigzan mozliwych do
zastosowania ,,przy okazji” codzien-
nych zakupow.

W raporcie Kaucja.pl z 2026 ro-
ku respondenci jako gtéwne czynni-
ki sprzyjajace korzystaniu z systemu
wskazuja proste zasady (53 proc.),
mozliwo$¢ zwrotu opakowan pod-
czas zakupow (48 proc.) oraz bli-
skos¢ punktéw zwrotu (46 proc.).
Wyniki te sugeruja, ze kluczowym
wyzwaniem nie jest dzi$ przekonanie

konsumentéw do idei systemu kaucyj-
nego, lecz ograniczenie barier opera-
cyjnych i informacyjnych. Niespdjne
komunikaty po stronie operatoréw,
handlu i producentéw moga prowadzi¢
do dezorientacji i obniZzenia zaufania
do catego mechanizmu, niezaleznie
od jego formalnej konstrukcji.

Cztery typy postaw

Raport ,,Indeks Gotowosci Kaucja.pl
2025” wyréznia cztery podstawowe
typy postaw wobec systemu: entuzja-
stéw, warunkowych, obojetnych oraz
obawiajacych sie. Najliczniejsza gru-
pe stanowig entuzjasci (47 proc.), dla
ktérych zwrot opakowan jest czynno-
Scig realizowana przy okazji zakupéw.

Pierwsze peine miesigce funkcjo-
nowania systemu pokazujg, ze Polska
dysponuje wystarczajacym potencja-
tem spotecznym do utrzymania tego
modelu. O dalszym powodzeniu zde-
cyduje jednak nie skala deklarowanego
poparcia, lecz konsekwencja w uprasz-
czaniu zasad, ujednolicaniu przeka-
z6w informacyjnych i dostosowywa-
niu systemu do realnych zachowan
konsumenckich.

W tym sensie komunikacja nie petni
funkcji uzupeiniajacej. Staje sie jednym
z kluczowych elementéw infrastruk-
tury systemu kaucyjnego - réwnie

EKO EDUKATOR
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istotnym, jak automaty zwrotne czy
logistyka odbioru opakowan.

Miedzy deklaracja a praktyka

Cho¢ 84 proc. Polakéw deklaruje go-
towos¢ do udziatu w systemie kau-
cyjnym, poziom akceptacji samej idei
nie przesadza jeszcze o jej skuteczno-
$ci w praktyce. Z przywotanego wyzej
raportu wynika, Ze co trzeci respon-
dent uzaleznia swdj udziat od spet-
nienia konkretnych warunkéw, a dla
27 proc. badanych kluczowe znaczenie
ma wygoda rozumiana bardzo opera-
cyjnie: bliskos¢ punktu zwrotu, krétki
czas obstugi oraz jasne, jednoznaczne
zasady - najlepiej bez koniecznosci
okazywania paragonu. To wiasnie te
elementy decyduja o tym, czy system
kaucyjny stanie sie czescig codziennych
zachowan konsumenckich, czy pozo-
stanie rozwiazaniem funkcjonujacym
gtéwnie na poziomie deklaracji.
Istotna role odgrywa tu grupa tzw.
konsumentéw warunkowych, stano-
wigca ponad jedna czwarta spoteczen -
stwa. S3 to osoby zasadniczo otwarte
na system kaucyjny, ale jednoczesnie
szczegdlnie wrazliwe na wszelkie utrud-
nienia. Brak punktu zwrotu w poblizu
miejsca zamieszkania lub pracy, nie-
jasne reguly przyjmowania opakowarn
czy ryzyko odmowy mogg skutecznie

SYSTEM oppaJ

KAU
CYJNY
2025

-y

CHOC 84 PROC.

BUTELKE -
ODZYSKAJ
WARTOSC

3010

POLAKOW
DEKLARUJE
GOTOWOSC
DO UDZIARU
W SYSTEMIE
KAUCYJINYM,
POZIOM
AKCEPTACJI
SAMEJ IDEI NIE
PRZESADZA
JESZCZE O JEJ
SKUTECZNOSCI
W PRAKTYCE.
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zniechecac ich do udziatu. Jednoczesnie
to wiasnie ta grupa ma najwiekszy po-
tencjat aktywizacji, poniewaz spetnienie
kilku podstawowych warunkéw wystar-
cza, by system zostat przez nich zaak-
ceptowany i realnie wykorzystywany.

Zwrot przy okazji zakupow

Z perspektywy konsumenta kluczowa
jest mozliwos¢ zwrotu opakowan przy
okazji, bez koniecznosci planowania
dodatkowych wizyt czy ponoszenia
kosztéw czasowych. Blisko$¢ punktu
zwrotu oraz szybko$¢ obstugi okazuja
sie réwnie istotne, jak przejrzystosé
zasad funkcjonowania systemu. Da-
ne wskazuja, ze kolejki i wydtuzony
czas obstugi naleza do najwazniejszych
barier, ktére moga ostabi¢ zaufanie
do systemu juz na wczesnym etapie
jego wdrazania.

W tym ujeciu system kaucyjny prze-
staje by¢ wytacznie narzedziem realiza-
cji celéw Srodowiskowych czy efektem
regulacji prawnych, a staje sie spraw-
dzianem sprawnosci organizacyjnej
rynku. To, czy infrastruktura zostanie
zaprojektowana zgodnie z codziennymi
nawykami konsumentéw, wprost prze-
tozy sie na poziom zwrotdw i efektyw-
nosc¢ catego mechanizmu. Szczegdlne
znaczenie ma tu handel detaliczny,
zwlaszcza mniejsze sklepy, ktore dla
wielu klientéw stanowia naturalny
inajblizszy punkt kontaktu. Umiejsco-
wienie punktéw zwrotu w miejscach
codziennych zakupdw istotnie obniza
bariere uczestnictwa w systemie.

Ostatecznie powodzenie systemu
kaucyjnego w Polsce bedzie zaleze¢ od
zdolnosci potaczenia ambitnych celéw
srodowiskowych z realiami codzien-
nych zachowan konsumenckich. Dane
jednoznacznie pokazuja, ze prostota,
szybko$¢ i dostepnosé sa kluczowy-
mi warunkami aktywizacji szerokiej
grupy spoteczenstwa. Ich spetnienie
stwarza realng szanse na to, by dekla-
rowana gotowo$¢ Polakéw przetozyta
sie na trwata zmiane nawykdéw oraz
efektywne funkcjonowanie systemu
w praktyce. l
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NOWE TECHOLOGIE
cyfryzacja

Open Soure
we Red Hat

Dinko Eror, VP EMEA Central, North and Eastern Europe w Red Hat, opowiada o tym,
dlaczego rozwigzania open-source’owe cieszg sie coraz wiekszg popularnoscia

Jak Red Hat rozumie pojecie suwe-
rennosci technologicznej, operacyjnej
i danych?

To zdolnos$¢ jednego kraju czy organi-
zacji do kontroli lub ochrony danych
ikrytycznej infrastruktury cyfrowej. My
dodajemy do tego jeszcze jeden wazny
wymiar: przekonanie, ze kontrola nad
danymi powinna przystugiwac takze
kazdej osobie. Odpowiadam za region
EMEA, w ktérym najszybciej w tym
obszarze rozwija sie Europa Wschodnia.
To wiasnie tu jest widoczna szcze-
gélna troska o suwerennos¢ danych,
zwlaszcza w obszarze technologicznym
ioperacyjnym. Ten region jest tez pre-
kursorem suwerennosci w zakresie Al
Najwiekszym zainteresowaniem ciesza
sie tu jednak rozwigzania hybrydo-
we. Aby osiagna¢ w nich suwerennos¢
trzeba spelni¢ dwa warunki: trzymac
tam wiasne aplikacje i kontrolowa¢
infrastrukture krytyczna.

Jakie s kierunki rozwoju AI w przed-
sigbiorstwach?

Wszystko zwykle zaczyna sie, podobnie
jak w przypadku innych dziatan bizne-
sowych, od uporzadkowania danych,
potem pracy z modelami, a dopiero
w kolejnym kroku wdrazania Al do pro-
cesOw biznesowych.

Kiedys gtéwnym $rodkiem przeka-
zu na $wiecie byty ksiazki, potem po-
jawito sie radio, telewizja i internet.
Cho¢ dzi$ mamy boom na sztuczna
inteligencje, nie oznacza to ze po-
zostate media znikng, raczej zostana
z nia zintegrowane. Dlatego Red Hat

44

JEDNA
7 NAJWIEKSZYCH
WARTOSCI
SPOEECZNOSCI
OPEN SOURCE
JEST GOTOWOSC
DO WDRAZANIA
NOWOSCI, DLATEGO
WARTO BYC JEJ
CZESCIA

dodaje dzi$ funkcje wspierane przez
AT do wszystkich swoich produktéow.
W efekcie jesli chce sie teraz zainsta-
lowa¢ Red Hat Enterprise Linux i na-
potka sie problemy, nie trzeba wzy-
wac na pomoc eksperta technicznego.
Nasz system ma wbudowang funkcjo-
nalnos¢ Al, ktéra jest w stanie podpo-
wiedzie¢ w naturalnym jezyku klienta,
jak poradzi¢ sobie z dana trudnoscia.
Nie konkurujemy przy tym z duzymi
modelami jezykowymi (LLMs), a po-
magamy wszystkim naszym klientom
we wdrozeniu generatywnej Al. Prze-
niesliSmy nasze doswiadczenia z roz-
woju Red Hat OpensShift do Red Hat Al
3 i wykorzystujemy duze modele jezy-
kowe, zeby zoptymalizowaé Al.

Jak Red Hat podchodzi do odpowie-
dzialnego wdrazania Al oraz w jaki
spos6b nowa platforma Red Hat AI 3
odzwierciedla to podejscie?

Red Hat Al 3 jest prawdziwa rewolu-
cja dla korporacyjnych platform AI.
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Umozliwia taczenie modeli z danymi
w sposdb, ktéry znaczaco przyspiesza
dziatanie catego srodowiska - wiasnie
dzieki optymalizacji wykorzystania da-
nych. Podam tu prosty, ale obrazowy
przyktad. Jesli jeden uzytkownik py-
ta Al o stolice Polski, drugi o stoli-
ce Szwecji, a trzeci o stolice Niemiec,
to zamiast tworzy¢ oddzielne mode-
le dla kazdego z tych zapytan, moz-
na zbudowac¢ jeden model obstuguja-
cy caty rodzaj takich pytan. Dzieki te-
mu kolejne odpowiedzi moga by¢ ge-
nerowane duzo szybciej.

Jakie wyzwania stojg przed europej-
skimi firmami w kontekscie trans-
formacji cyfrowej i AI? Jak lgczyé
perspektywe biznesu i technologii,
by przyspiesza¢ innowacje?
Najlepszym kierunkiem dla Europy
jest korzystanie z portfolio juz ist-
niejacych produktéw, stosujac jedno-
cze$nie know-how doswiadczen, jak
wykorzystywac je w praktyce — np.
przy produkcji samochodéw, maszyn,
w medycynie, cyfryzacji czy ustugach
publicznych. Polska jest w tym aspekcie
prekursorem. Gdy spotkatem sie tu
zjednym z moich klientéw, wyciagnat
z kieszeni iPhone’a, gdzie miat dostep
do catej wiedzy o swojej firmie. W wielu
krajach Europy takie podejscie wciaz
nie jest standardem.

Mamy wielu klientéw sposréd ma-
tych firm na terenie USA i Azji, ktére
dziatajac wspdlnie utworzyty lokalne
ekosystemy pozwalajace dobrze po-
zna¢ klientéw i ich potrzeby. Mogty

ze sobg wspdtpracowaé dzieki temu,
ze wszystkie korzystaja z rozwiagzan
open-source’owych. To podejscie stato
sie globalnym trendem i przedsiebior-
stwa coraz czesciej stawiaja whasnie
na takie rozwigzania. Dzieje sie tak
nie tylko dlatego, ze kod jest otwar-
ty i kazdy z uzytkownikéw moze go
modyfikowac na wtasne potrzeby, lecz
takze ze wzgledu na kulture, ktéra za
tym stoi i przeklada sie na integracje,
transparentno$¢, otwarta komunikacje
i wspdtprace miedzy uzytkownikami.
I chodzi tu nie tylko o sama tech-
nologie, ale takze o biznes i polityke
pozwalajaca ludziom wspdtpracowac,
a nie konkurowac.

Jak Red Hat postrzega swoja przy-
szlo$¢é?
Na rynku pojawia sie tak duzo innowa-
cji, ze jesli klienci i partnerzy nie beda
sie szybko edukowa¢, moga przestac
nadazac za trendami. A jedna z naj-
wiekszych wartosci spotecznosci open
source jest gotowo$¢ do wdrazania
nowosci, dlatego warto by¢ jej czescia.
Nasi klienci doceniaja przede wszyst-
kim to, ze portfolio Red Hat plasuje
sie pomiedzy ofertami najwiekszych
globalnych dostawcéw. Obejmuje za-
réwno rozwiazania typu Operational
System Platform (Red Hat Enterpri-
se Linux), jak i Automation System
Platform (Red Hat Ansible Automation
Platform), a pomiedzy nimi znajduje
sie jeszcze narzedzie Red Hat Open-
Shift Platform do wirtualizacji. Nie s3
one nadmiernie rozbudowane - sg po
prostu dobrze dopasowane do potrzeb
klientéw. Niedawno wprowadzilismy
Red Hat Al 3, ktére taczy nasze naj-
nowsze innowacje w zakresie Al dla
przedsiebiorstw w ramach jednej plat-
formy. Umozliwia im to sprawniejsze
przenoszenie obciazen pracy Al z fazy
eksperymentéw do produkcji. Przez
ostatnie 20 lat obserwowaliSmy boom
na wirtualizacje, natomiast era tacze-
nia modeli danych z wykorzystaniem
Al dopiero sie zaczyna. I tu réwniez
chcemy znalez¢ swoje miejsce — znéw
gdzie$ posrodku.
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Ogromna ilogé
rozwigzan

open source, ktéra
powstaje w Polsce
jest tworzonych
przede wszystkim
na potrzeby klientow
z Europy Zachodniej

i USA —mowi

Dinko Eror, VP EMEA
Central, North and
Eastern Europe

w Red Hat

Jakimi referencjami moze pochwalié¢
si¢ Red Hat w Polsce?

Jest ich wiele, ale wymienie trzy naj-
nowsze. W rozwigzania open-source-
’owe postanowita zainwestowac jedna
z najwiekszych instytucji publicznych
w Polsce. W ramach modernizacji in-
frastruktury postawita na Linux, wir-
tualizacje oraz Kubernetes, czyli open-
-source’owy system do zarzadzania
skonteneryzowanymi aplikacjami. To
wdrozenie jest obecnie w toku.

Z kolei jeden z najwiekszych pol-
skich bankéw, pomimo posiadania
zaawansowanych systemoéw informa-
tycznych, miat problemy z wirtualiza-
cja. W ramach wspotpracy z ekosyste-
mem partnerskim zaoferowali$my tej
instytucji OpenShift Al, co pozwolito
w pelni zmodernizowac jej infrastruk-
ture w tym obszarze.

Ostatnim przyktadem jest B2 Impact
Polska, jedna z wiodacych firm zarzg-
dzajacych wierzytelno$ciami w kra-
ju. Przedsiebiorstwo wybrato Red Hat
OpensShift oraz Red Hat OpenShift Vir-
tualization, aby unowoczes$ni¢ swoja
infrastrukture IT i aplikacje. W rezul -
tacie firma przyspieszyta swoje pro-
cesy ETL czterokrotnie, skrdcita czas
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potrzebny na przygotowanie w petni
funkcjonalnego srodowiska produk-
cyjnego do zaledwie jednej godziny
oraz wzmocnita odpornos¢ i bezpie-
czenstwo swoich systeméw podczas
awarii centrum danych.

Ktore kraje regionu CEE najlepiej so-
bie radza ze stosowaniem rozwigzan
open-soure’cowych?

Jesli spojrzymy szerzej na Europe, to
zdecydowanie najlepiej radza sobie
kraje skandynawskie - szczegdlnie
w obszarze rozwoju publicznych
ustug cyfrowych. Bardzo dobrze
wypada tez Europa Potudniowo-
-Wschodnia, a zwtaszcza Rumunia
i Chorwacja. To jednak w Polsce po-
wstaje ogromna ilo$¢ rozwiazan open
source, przede wszystkim tworzo-
nych na potrzeby klientéw z Europy
Zachodniej i USA. ®

Rozmawiat Wojciech Gryciuk

Specjalne podziekowania dla firmy
Laboratorium Danych, ktéra pomogta
odzyskac przypadkowo skasowany plik
z nagraniem wywiadu



NOWE TECHOLOGIE
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L.aboratorium
oclzyskiwania

Nadziel

Rafat Krawczyk, prezes Labdaty, opowiada o tym, jak jego firma pomaga
odzyskiwac¢ dane z uszkodzonych komputeréw i telefonow

Firm oferujacych ustugi odzyskiwania
danych jest wiele. Co was wyréznia?
To, ze mamy szerokie pole dziatania
i wlasne laboratoria badawcze, a takich
firm jest w Polsce niewiele. Ponie-
waz to rzadka umiejetno$¢, wiekszos¢
klientéw pozyskujemy przez rdéznego
rodzaju serwisy komputerowe i tele-
foniczne, ktére odsytajag ich do nas, bo
same nie potrafia sobie poradzi¢ z tego
typu problemami. Nie oznacza to, ze
nie pozyskujemy ich tez samodzielnie.
Na poczatku tego roku podpisaliSmy
3-letnig umowe o wspotpracy z Grupa
Orlen, a w listopadzie 2025 uzyskali$my
kod NCAGE, ktdry pozwala nam wspot-
pracowa¢ w zakresie odzyskiwania
danych z NATO, a to ogromny rynek
zwigzany z obronnoscia. Sporo indywi-
dualnych klientéw mamy w wiekszosci
krajéw UE, a najwiecej w Norwegii,
gdzie pozyskiwat ich dla nas lokalny
partner. W przysztosci chcemy w ten
sposéb poszerza¢ nasza dziatalnosé
takze w innych krajach UE.

Kto sie do was gléwnie zglasza i z ja-
kimi problemami?

Potowa naszych klientéw to firmy
prywatne oraz instytucje publiczne,
a potowa to klienci indywidualni. Oczy-
wiscie problemy tych pierwszych sa
nieporéwnywalnie bardziej ztozone
od tych drugich, co nie znaczy, ze

44

ZAJMUJEMY SIE
KOMPLEKSOWYM
ODZYSKIWANIEM

DANYCH,
TZN NIE TYLKO
Z POWODU USZKODZEN
LOCGICZNYCH,
ALE I FIZYCZNYCH

podchodzimy do nich z mniejszym
zaangazowaniem. W przypadku firm
najczesciej zdarzajacym sie problemem
jest utrata danych z powodu awarii
serwerdw. Zglaszaja sie z tym do nas
gtéwnie mniejsze firmy, m.in. ksie-
gowe, ale takze banki, chociaz w ich
przypadku o szczegdtach nie moge nic
powiedzie¢. Z najwieksza co do skali
utrata danych mieliSmy jednak do czy-
nienia w przypadku jednego z war-
szawskich szpitali. Z powodu awarii
serwera, na ktérym byto 16 dyskow
z danymi od 800 lekarzy, z wiekszo-
$ci urzadzen pracujacych w szpitalu
zniknety dane dotyczace kilkudziesie-
ciu tysiecy pacjentéw. Mimo ze pro-
blem wydawat sie by¢ karkotomny, bo
zawiodt system zabezpieczeni RAID,
wszystkie dane udato sie nam odzyskac,
co, wbrew pozorom, z technicznego
punktu widzenia nie byto specjalnie
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trudne. Najwiecej problemdéw mamy
z odzyskaniem danych, co do ktérych
w ogdle nie wiadomo, czy znajduja sie
na no$niku. Tak jak w pana przypad-
ku, kiedy to nie byto wiadomo, czy
plik z nagraniem wywiadu sie zapisat,
czy nie. Dobrze, ze nie korzystat pan
potem z dyktafonu oraz ze zapamie-
tat nazwe pliku, co istotnie pomogto
w odzyskaniu danych (dzieki pomocy
firmy Labdata wywiad z wicepreze-
sem firmy Red Hat mozna przeczytacé
na poprzedniej stronie).

Jak dochodzi do mechanicznych
uszkodzen sprzetu?

Najczesciej po upadku sprzetu na zie-
mie, ale tez gdy pociagnie sie za dysk
zewnetrzny potaczony z laptopem
kablem. Pancerna ostona zatozona
na smartfon moze zapobiec uszko-
dzeniu, ale wtedy moze sie on nagrzac¢
i wytaczy¢ w najbardziej nieoczeki-
wanym momencie, np. na wyciecz-
ce w tropiki. Do humorystycznych,
chociaz traktujemy je bardzo powaz-
nie, mozna zaliczy¢ utrate danych po
rzuceniu telefonem o Sciane, z czym
klienci zgtaszaja sie do nas przynaj-
mniej raz w tygodniu, ale tez po wto-
zeniu sprzetu do pralki czy wysunieciu
sie go do sedesu. Sprawdzenie, czy
smartfon nadal dziata moze by¢ za-
wodne, bo moze on przesta¢ dziata¢

dopiero po 2 dniach. Dlatego w takich
przypadkach rekomendujemy natych-
miastowy backup wrazliwych danych,
zeby nie przynosi¢ sprzetu do nas
i naprawia¢ go za duze pieniadze.
Odzyskanie danych z pojedynczego
nosnika, jak telefon, karta pamieci
czy dysk z laptopa jest w miare proste.
Wiecej probleméw jest z serwerami
typu NAS (z zabezpieczeniami typu
RAID 0 lub RAID 1) czy NAP.

Czy interesujecie si¢ tym, jak doszlo
do utraty danych?

Nie, tylko tym, co zostato uszkodzone.
Czasami trzeba dziata¢ bardzo szybko,
gdy przyktadowo zostata uszkodzona
baza SQL-owa, w ktérej znajduja sie
dane ksiegowe, magazynowe i wuzet-
ki, bo bez dostepu do nich firma jest
dostownie sparalizowana, nie wie-
dzac przyktadowo, ktéry kontrahent
ile towaru pobrat z hurtowni budow-
lanej. Nie bedzie tez mozna rozliczy¢
sie z pracownikami i kontrahentami,
zaptaci¢ faktury od centréw, z kto-
rych bierze sie towar i jeszcze rozliczy¢
to wszystko z urzedem skarbowym,

NOWE TECHOLOGIE
wywiad

Wsréd naszych o
najwiekszych ‘
klientow jest

Orlen oraz...

NATO. Mniejszych
pozyskujemy przez
siec serwisow
komputerowych

i telefonicznych -
mowi Rafat Krawczyk,
prezes Labdaty.

zaptaci¢ podatek i ZUS. Bo jak sie nie
zrobi tego na czas, mozna zostac uka-
ranym nawet grzywna.

A na czym polega dokladnie wasza
praca?

Zajmujemy sie gtéwnie mikroelektro-
nika precyzyjna. Wezmy dla przyktadu
dyski twarde HDD, ktoére najczesciej
trafiaja do nas z uszkodzonymi gto-
wicami. Trzeba je wymieni¢, odciaé
lub dezaktywowac w trakcie czytania
Za pomocy stacji diagnostycznej. Do
tego sa dostepne gotowe narzedzia,
ale trzeba wiedzie¢, jak je obstuzyc
i jak skonfigurowa¢, zeby dysk mogt
ponownie dziataé. A to kosztuje.

No wlasnie, jesli spojrze¢ na wasz
cennik, to $wiadczone ustugi nie
naleza do tanich, co zaweza krag
Kklientéw. Dlaczego?

No céz, technologie sprzetowe roz-
wijaja sie tak szybko, Ze nieustannie
trzeba sie doksztatcaé, do tego docho-
dza bardzo wysokie koszty narzedzi
programistycznych, ktére stosujemy
W naszej pracy, a takze miniaturyzacja,
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ktéra powoduje wzrost gestosci zapisu
danych, a to utrudnia odzyskiwanie
danych. No i liczy sie jeszcze dyspo-
zycyjno$é, bo klienci moga korzystad
z naszych ustug w modelu 24/7.
Zajmujemy sie kompleksowym od-
zyskiwaniem danych, tzn. nie tylko
w przypadku uszkodzen logicznych,
ale takze gdy nosnik jest uszkodzony
fizycznie z powodu zalania, uderze-
nia, przejechania autem lub po awarii
zasilania, co sie zdarza najczesciej.
Sek w tym, ze z technicznego punktu
widzenia kazdy z tych przypadkow jest
inny i wymaga stosowania odmien-
nych procedur, zeby odzyskac dane.
Nawet gdy mamy ten sam telefon,
to do kazdego rodzaju uszkodzenia
trzeba podchodzi¢ w inny sposéb.
Ajesli do tego szyfruje on dane, a robi
to wiekszo$¢, to czas ich odzyskania
wydtuza sie, a to kosztuje. To samo jest
w przypadku dyskéw SSD, z ktérych
odzyskanie danych jest duzo trudniej-
sze niz z HDD, bo s3 one wyposazane
w coraz to nowsze kontrolery pamieci,
ktére je inaczej szyfruja.

Ma pan zaledwie 34 lata. Jak doszlo
do powstania firmy i w jakim tempie
sie ona rozwija?
Odzyskiwaniem danych zajmowatem
sie od 2014 roku w firmie mojego ojca
jeszcze w czasie studiéw na AGH, ale
w 2016 zatozytem w Warszawie wiasna,
Labdate, ktdra jest powszechnie znana
pod nazwa Laboratorium Danych z sie-
dziba w Warszawie. Poczatki nie byly
fatwe, bo niewielki, zaledwie 3-osobowy
zespot musiat przyswoic ogromna ilos¢
wiedzy, biorac udziat w nieskoniczonej
liczbie szkoleri, w czym bardzo pomogto
wyksztatcenie inzynieryjne catej ekipy
pod katem fizyki i elektroniki. Obecnie
nasz zespét liczy 10 oséb, a przychody
rosna w tempie 20 proc. rocznie dzieki
ciagle poszerzanej sieci partnerskiej,
ktérej nie tylko nie zabieramy pracy, ale
poszerzamy jej kompetencje. A oprocz
laboratorium w Warszawie mamy tez
drugie w Bielsku Biatej, gdzie dziata
firma taty. B

Rozmawial Wojciech Gryciuk



d dawna wiadomo, ze cy-
fryzacja sektora bankowego
oznacza wiele korzysci nie
tylko dla samych instytucji
finansowych, ale tez dla ich klientéw.
Zdaniem portalu finansowego Cashless,
tylko w czwartym kwartale 2024 roku
liczba aktywnych uzytkownikéw mo-
bilnych aplikacji bankowych wzrosta
w Polsce do ponad 26,5 mln. Rozwdj
wirtualnych ustug bankowych w du-
chu hiperpersonalizacji, automatyzacji
i sztucznej inteligencji kryje w sobie
ogromny potencjat biznesowy.
Wsréd wielu korzysci mozna cho-
ciazby wymieni¢ utrzymanie sie na
rynku, zachowanie konkurencyjnosci
i redukcje kosztéw, a przy tym wyzsza
jakos¢ obstugi, mozliwos¢é personalizo-
wania ofert zgodnie z indywidualnymi

.. do
miionow

Sektor bankowy chetnie
rozwija technologie Al,
ale rzadko w potgczeniu
z cloud computingiem

preferencjami klientéw i zwiekszenie
zainteresowania dostepnymi ustuga-
mi. Banki stawiajg poprzeczke wysoko,
réwnoczesnie wdrazajac coraz bar-
dziej innowacyjne narzedzia wspie-
rajace. Wedtug raportu firmy dorad-
czej KPMG, juz 80 proc. dyrektorow
bankéw uwaza, ze implementacja Al
i cloud computingu pozwoli instytu-
cjom finansowym zachowac pozycje
na rynku i wygenerowa¢ dodatkowe
zyski. Dlatego 70 proc. z nich planuje
zwiekszy¢ wydatki na wdrozenie no-
wych technologii.

Al na strazy rosngcych aspiracji
bankéw i... Klientow

Silnym trendem, ktéry na dobre
zdominowat sektor bankowosci jest
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hiperpersonalizacja. Instytucje kon-
centruja swoje wysitki na integracji
Al z systemami core bankingowymi,
aby méc skutecznie automatyzowac
decyzje strategiczne. Jako przyktad
mozna wymieni¢ te dotyczace alo-
kacji kapitatu, a takze oferowanie
klientom w petni dobrane do ich
potrzeb produkty, podnoszac jakosé
obstugi na jeszcze wyzszy poziom.
Z badan przeprowadzonych przez
EY wynika, ze 66 proc. bankéw za-
uwazyto zwiekszenie sprzedazy po
wdrozeniu automatyzacji proceséw
ofertowania, a 69 proc. korzysta
z technologii wspierajacych chatboty.
Ich zadaniem jest nadanie chatom
bardziej ,ludzkiego” charakteru,
aby podnies¢ satysfakcje klientéw
z kontaktu z infolinig.

fot. AdobeStock

»,Motorem zmian w obszarze ban-
kowosci stat sie otwarty dostep do
sztucznej inteligencji, zapewniajacej
nie tylko przyspieszenie wielu pro-
cesow, ale tez catkowita ich automa-
tyzacje, co przektada sie z kolei na
znaczaca redukcje kosztéw. Réwnie
palacym problemem wielu instytucji
finansowych jest generowanie konku-
rencyjnych ofert, ktére idealnie wpa-
suja sie w osobiste potrzeby klientéw.
Z mysla o tym podazyty one za algo-
rytmami, znaczaco zwiekszajac swojq
widoczno$é i skutecznoéé¢ dziatania,
szczegblnie w zakresie ustug kredy-
towych, ktére wedtug EY nie ciesza sie
juz tak duzym zainteresowaniem” -
uwaza Adam Matyaszek, Key Account
Manager z firmy Polcom.

Po wdrozeniu generatywnej sztucznej
inteligencji 78 proc. placéwek banko-
wych zarejestrowato poprawe produk-
tywnosci, a 34 proc. firm przeprowa-
dzito restrukturyzacje swoich zespotow.
Ponadto z badan przeprowadzonych
przez firme IDC wynika, ze 25 proc.
instytucji planuje to zrobi¢ w ciagu
roku. Jak z kolei podaje KPMG, juz 82
proc. bankéw faczy technologie Al ze
zrobotyzowana automatyzacja proce-
s6w (RPA) i w ten sposéb usprawnia
codzienna prace catej kadry.

Co jeszcze zapewni bankom Al
i cloud computing?

Benefity jakie oferuje bankom sztuczna
inteligencja sa ogromne. Skuteczna ana-
liza danych finansowych i zarzadzanie
ryzykiem, a takze wyszukiwanie i wery-
fikacja korelacji w poteznych zasobach
danych nie wyczerpuja jej mozliwosci.
Najpehiej realizuja sie one w integracji
z cloud computingiem. Chmura nie tylko
zapewnia wysoka ochrone danych, ale
daje takze mozliwo$¢ wspédtdzielenia
Srodowisk z partnerami przy realizacji
wspolnych projektow. W ten sposéb
faczenie inicjatyw, dzielenie sie (sha-
ring) informacjami i koordynowanie
akcji staje sie w pelni zoptymalizowane.

Jednoczesnie, jak podaje KPMG, tylko
25 proc. instytucji bankowych posiada
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CHMUROWE LUB
HYBRYDOWE
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platformy chmurowe lub hybrydowe
strategicznie wspierajgce ustugi oparte
na danych. Natomiast w Polsce, jak
wynika z badan firmy IDC, na cloud
computing decyduje sie wciaz jedynie
36 proc. przedsiebiorstw, podczas gdy
na $wiecie jest to 54 proc. firm.

Polska, Al i cloud banking

McKinsey podaje, ze w catym global-
nym sektorze bankowym sztuczna
inteligencja moze zwiekszac przychody
instytucji od 200 do nawet 340 mi-
liardéw dolaréw rocznie. KPMG z kolei
informuje, ze 62 proc. dyrektoréw
bankdéw oczekuje umiarkowanego lub
bardzo wysokiego zwrotu z inwestycji
w sztuczna inteligencje, co jest w petni
mozliwe. A jak wyglada w tym kon-
teks$cie polska bankowos¢? Z badania
przeprowadzonego przez IDC wynika,
ze az 72 proc. polskich firm uwaza,
ze Al doprowadzi do wygenerowania
nowych miejsc pracy. Z kolei z ana-
liz firmy Polcom wynika, ze 62 proc.
przedsiebiorstw planuje do korica 2026
roku inwestycje w zakresie cloud com-
putingu.

- Polska wecale nie odstaje w swoich
dziataniach od reszty swiata, na pew-
no jednak réznimy sie skalg. Widzimy
wzmozony ruch w obszarze imple-
mentacji Al oraz cloud computingu,
szczegblnie w przypadku przedsie-
biorstw matej i $redniej wielkosci.
Mozna zaryzykowacé nawet stwier-
dzenie, ze jestesmy konkurencyjni
w stosunku do reszty Swiata w zakresie
dziatan outsourcingowych, wdrazajac
innowacyjne rozwiazania technolo-
gicznie zgodne z wszelkimi norma-
mi i restrykcjami prawnymi, ktére
obowigzuja w catej Unii Europejskiej.
Sadzac po tym, mozna oczekiwacé, ze
w niedalekiej przysztosci duza czes¢
polskiego biznesu, takze w sektorze
bankowym, bedzie zwiekszaé swoje
nakiady inwestycyjne w rozwigzania
oparte o sztuczna inteligencje i chmure
obliczeniowg - podsumowuje Adam
Matyaszek. B

Wojciech Gryciuk



SOLIDWORKS 15D UNIVFRSES

Laczenie

swiala wirtualnego
7€ Swlatem

rzeczywistym

Gian Paolo Bassi, Senior Vice President of Mainstream Innovation
and Customer Role Experience w Dassault Systemes, opowiada o 30. rocznicy
powstania SOLIDWORKS, Przemysle 5.0 i sztucznej inteligengji
zmieniajgcej krajobraz produkgji

fot. AdobeStock;Materiaty prasowe

W Polsce niewiele firm dostosowalo sie
do wymagai Przemyshu 4.0, mimo ze
jego nastepca, Przemysl 5.0, zyskuje
popularnosc juz od co najmniej pieciu
lat. Czym réznig sie te koncepcje i jakie
korzy$ci przynosza firmom?
Zaskakujace jest to, ze zasady Prze-
mystu 4.0, a obecnie 5.0, nie zostaty
jeszcze w petni wykorzystane w Polsce,
mimo ze powstaty w Europie wiele lat
temu. Sytuacja ta jednak stopniowo sie
zmienia, poniewaz coraz wiecej firm
zaczyna przeprowadzac transformacje
cyfrowa. Przemyst 4.0 koncentruje
sie na cyfryzacji, automatyzacji oraz
inteligentnym potaczeniu maszyn,
systeméw i danych w celu optyma-
lizacji produkcji i wydajnosci. Jego
nastepca, Przemyst 5.0, ktadzie nacisk
na wspdtprace miedzy ludZzmi i maszy-
nami, integrujac ludzka kreatywnos¢,
wiedze specjalistyczng i podejmowanie
decyzji z wysoce zautomatyzowanymi
procesami. Podczas gdy Przemyst 4.0
poprawia wydajno$¢ i jakos¢ poprzez
cyfrowa ciagtosé i inteligentne systemy,
Przemyst 5.0 dodaje podejscie skon-
centrowane na cztowieku, ktore sprzyja
innowacyjnosci, zréwnowazonemu
rozwojowi i bardziej spersonalizo-
wanym rozwigzaniom dla klientéw.
Dobrym przyktadem tej zmiany jest
firma z branzy elektroniki i zaawan-
sowanych systemoéw, ktérej przed-
stawicieli spotkatem podczas pobytu
w Polsce. W czasie pandemii musiata
ona drastycznie skrécié czas wprowa-
dzania produktéw na rynek, co oka-
zato sie niezwykle trudnym zadaniem
bez zapewnienia ciagtosci cyfrowej -
podstawy Przemystu 4.0. A przeciez
to wtasnie ona poprawia jakos¢ i ko-
ordynacje z faricuchem dostaw, a tak-
ze optymalizuje materiaty i systemy
produkcyjne. Tylko dzieki ptynnemu
przeptywowi informacji miedzy dzia-
fami i procesami roboczymi mozliwe
jest wdrozenie zamknietego cyklu nie-
zbednego do zwiekszenia wydajnosci
i poprawy jakosci. W takim kontekscie
stosowanie zasad Przemystu 4.0 staje
sie niezbedne. Wiele firm w Europie Za-
chodniej juz podazyto ta droga i jestem

NOWE TECHOLOGIE
wywiad
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3D UNIV+RSES
TO SRODOWISKO
CYFROWE NOWEJ
GENERACJI,
KTORE INTEGRUJE
MODELOWANIE,
SYMULACJE,
RZECZYWISTE DANE
I TRESCI GENEROWANE
PRZEZ Al
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przekonany, ze z czasem coraz wie-
cej firm w Polsce péjdzie w ich Slady.

0d jak dawna Dassault Systémes
promuje koncepcje 4.0?

Od prawie 15 lat propagujemy zasady,
ktére dzis definiuja Przemyst 4.0, by-
liSmy wiec aktywni w tym obszarze,
zanim sam termin stat sie powszechnie
znany. Od poczatku skupialiémy sie
na idei, ze prawdziwa wartos$¢ biz-
nesowa zapewnia integracja rozwig-
zan, a nie poleganie na izolowanych
rozwigzaniach punktowych - chociaz
rozwiazania takie pozostaja wazne
dla faczenia danych, ludzi, narzedzi
i technologii w cyfrowym Srodowisku.



Podejscie to doprowadzito do uru-
chomienia w 2012 roku platformy
3DEXPERIENCE, dzieki ktérej Dassault
Systémes zapewnia w pelni zinte-
growane srodowisko cyfrowe, umoz-
liwiajace producentom przejscie od
koncepcji do wprowadzenia produktu
na rynek. Ta platforma biznesowa i in-
nowacyjna zapewnia wszystkim inte-
resariuszom dostep do jednego Zrédta
informacji, umozliwiajac wspdtpra-
ce miedzy dziatami, a jednocze$nie
gwarantujac kazdemu zespotowi do-
step do potrzebnych danych. Dzieki
przetamaniu wewnetrznych barier,
to zintegrowane srodowisko cyfro-
we przyspiesza innowacje i pozwala
uwzgledni¢ perspektywe konsumen-
ta na kazdym etapie projektowania
i dostawy.

Jednak idziemy znacznie dalej we
wspieraniu producentéw w reagowa-
niu na nowe wyzwania. W 2025 roku
wzbogaciliémy platforme 3DEXPE-
RIENCE o sztuczna inteligencje. Ozna-
czato to przejscie na 3D UNIV+RSES,

NOWE TECHOLOGIE
wywiad
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3DEXPERIENCE

UMOZLIWIA PEYNNA
INTEGRACJE
SOLIDWORKS Z INNYMI
ROZWIAZANIAM]I,

TAKIMI JAK DELMIA,

CATIA, SIMULIA

[ ENOVIA

srodowisko cyfrowe nowej generacii,
ktoére integruje modelowanie, symu-
lacje, rzeczywiste dane i tresci gene-
rowane przez sztuczng inteligencje,
przy jednoczesnym zachowaniu Scistej
ochrony wiasnosci intelektualnej. Ce-
lem jest zapewnienie jednej platformy,
ktéra uczy sie, dostosowuje i pomaga
firmom automatycznie optymalizo-
wac procesy. Sercem tej innowacji sa
wirtualni asystenci - zaawansowa-
ni asystenci Al zaprojektowani tak,
aby wykraczac poza rutynowe wspar-
cie zadan. Zapewniaja proaktywne
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wsparcie, pomagaja w analizie danych
oraz optymalizuja tancuchy dostaw
i sieci partnerskie.

Przez wiele lat byl Pan odpowiedzialny
za rozwoj SOLIDWORKS, ktory obecnie
obchodzi 30-lecie obecnosci na ryn-
ku. Jaki jest jego potencjal dzisiaj
i jak wpisuje sie on w koncepcje 3D
UNIV+RSES?

Przez ostatnie trzy dekady SOLID-
WORKS utatwiat projektowanie i rozwdj
produktéw, czyniac te dziatania do-
stepnymi, intuicyjnymi i przyjemnymi.
Miliony uzytkownikéw na catym swie-
cie polegaty na tym oprogramowaniu,
aby tworzy¢, wprowadzac¢ innowacje
i rozwijac sie — zaréwno jako indywi-
dualni projektanci, jak i firmy.

Od 2011 roku jestem zaangazowa-
ny w rozwdéj SOLIDWORKS, kierujac
strategiami produktowymi i techno-
logicznymi marki zaréwno dla srodo-
wisk stacjonarnych, jak i chmurowych.
Platforma 3DEXPERIENCE umozli-
wia ptynna integracje SOLIDWORKS

fot. Materiaty prasowe

z innymi rozwigzaniami, takimi jak
DELMIA, CATIA, SIMULIA i ENO-
VIA. Dostep ten tworzy ujednolico-
ne $rodowisko rozwoju produktow,
pozwalajac inzynierom na szybsze
wdrazanie innowacji.

W ramach 3D UNIV+RSES SOLID-
WORKS zawiera teraz nowe funk-
Cje oparte na sztucznej inteligen-
cji, ktére pomagaja uzytkownikom
oszczedzaé czas, zmniejszaé¢ na-
ktad pracy recznej i poprawiac¢ do-
ktadnos¢ projektowania. Najnow-
sza wersja, wprowadzona na rynek
W 2025 roku, zawiera réowniez setki
ulepszen wprowadzonych na pros-
be uzytkownikdéw, co dodatkowo
wzmachia jej potencjat jako wio-
dacego narzedzia do projektowania
i rozwoju produktow.

Podczas niedawnej konferencji
w Houston zaprezentowaliscie
wiele nowych rozwigzan. Ktore
z nich uwazacie za najbardziej
innowacyjne?

Podczas konferencji 3DEXPERIENCE
WORLD 2025 zaprezentowali$my
wiele innowacji wykorzystujacych
sztuczng inteligencje i automatyza-
cje, w tym SOLIDWORKS CPQ, ktére
umozliwia firmom szybkie defi-
niowanie i projektowanie portfolio
konfigurowalnych produktéw spet-
niajacych wymagania klientéw oraz
generowanie precyzyjnych ofert.
Takie podejécie oparte na perso-
nalizacji na zaméwienie rozszerza
zalety aplikacji SOLIDWORKS poza
projektowanie, sprzyjajac scislejszej
wspdtpracy miedzy menedzerami
portfolio produktéw, zespotami
sprzedazy i inzynierami.

Kolejnym ciekawym rozwigzaniem
jest najnowsza wersja systermu Au-
tomatic Drawing Generator dla SO-
LIDWORKS. Usprawnia on tworzenie
dokumentacji 2D i 3D poprzez pet-
na automatyzacje. Jest to znaczaca
poprawa, poniewaz rysowanie jest
czesto jednym z najbardziej zmud-
nych zadan dla inzynieréw - tak byto
w przesztosci w moim przypadku.

NOWE TECHOLOGIE
wywiad

Przed pandemiy zréwnowazony
rozwoj nie byl uwazany za klu-
czowy element rozwoju przed-
siebiorstw produkcyjnych. Co sie
zmienilo od tego czasu?

Kiedy pandemia Covid-19 zmienita
rzeczywisto$¢ w 2020 roku, wszyscy
zaczeli kwestionowac ogélny kon-
tekst, w jakim odbywa sie postep
przemystowy. Ludzie zdali sobie
sprawe, ze powstat nowy porzadek
$wiata, w ktérym ustalone normy
spoteczne staly sie niepewne, co do-
prowadzito do wiekszego skupienia
sie na zréwnowazonym rozwoju.
Pandemia pokazata nam, jak kruchy
jest $wiat produkcji z powodu glo-
balizacji i przerwanych taricuchéw
dostaw. Musieli$my przemysle¢ na-
sze wartosci przemystowe i zwrdcié
wieksza uwage na korzysci ptynace
Z automatyzacji.

Przed pandemia zréwnowazony
rozwdj byt czesto traktowany jako
kwestia drugorzedna w stosunku
do produktywnosci i wzrostu go-
spodarczego. Przyktadem sa meto-
dy produkgji, ktére nie byty zrow-
nowazone, a powinny, poniewaz
zyjemy w Swiecie ograniczonych
zasobdw. Zrozumielismy, ze lo-
kalna produkcja i konsumpcja débr
tam, gdzie to mozliwe, nie tylko
zmniejsza obciazenie srodowiska,
ale takze sprawia, ze spoteczen-
stwa sg odporniejsze na globalne
zaktdcenia.

Ten sposéb myslenia jest czescia
szerszej transformacji, ktéra wy-
kracza poza Przemyst 4.0 i Prze-
myst 5.0. Zachecajace jest to, ze
liderzy polityczni i gospodarczy
podkreslaja, ze postep technolo-
giczny ma niewielkie znaczenie,
jedli nie stuzy bezposrednio po-
trzebom ludzi. Ostatecznie przy-
szto$¢ przemystu zalezy nie tylko od
technologii, ale od tego, jak ja wy-
korzystujemy, aby stworzy¢ swiat
bardziej zréwnowazony, odporny
i zorientowany na cztowieka.l

rozmawiat Wojciech Gryciuk
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Ireneusz Borowski,
Managing Director Poland, Dassault Systémes

Glos z polskiego rynku

WPolsce zaréwno duze organizacje,

jak i SMB mierza sie dzi$ z podobnymi
wyzwaniami: problemy staja sie coraz bardziej
ztozone, wymagaja szybkiej reakji, potaczenia
wiedzy i umiejetnosci réznych oséb lub dziatdw.
W ostatnich latach dotychczasowe problemy
zostaty dodatkowo spotegowane pandemia
koronawirusa, ktéra wyraznie pokazata, jak wazne
jest dostosowywanie procesow do aktualnej
sytuacji, a tym samym zapewnienie sprawnego
funkcjonowania w kazdych warunkach.

Badanie PMR, przeprowadzone w Polsce

na zlecenie Dassault Systémes, pokazato wiele
pozytywnych sygnatow z rynku. Jednym z nich jest
plan migracji do chmury w ciggu nastepnych lat
deklarowany przez jedna trzecig ankietowanych
przedsiebiorstw, ktore dotychczas nie wdrozyty
rozwigzan cloud. Coraz wiecej organizacji
dostrzega, ze chmura nie jest juz tylko prostym
zamiennikiem dotychczasowych systemow,

fizycznie zainstalowanych na terenie firmy.
Przedsiebiorstwa, ktore zainwestowaty w cloud
computing sa elastyczne pod wzgledem zakupu
zasobow informatycznych, moga szybko zwiekszac
lub zmniejsza¢ zdolnosci produkcyjne oraz
minimalizowa¢ wydatki inwestycyjne. Chmura
przynosi innowatorom takze wiele innych korzysci,
chocby poprawia integralnos¢ danych czy umozliwia
wspotprace 0sob zwigzanych z projektem,

czesto pracujacych w odlegtych lokalizacjach.

W cyfrowej rzeczywistosci, tradycyjny model pracy,
w ktdrym wszystkie zespoty dziataty jako odrebne
zbiory 0s6b, juz sie nie sprawdza. Odpowiedzig na
nowe wyzwania jest solidna platforma, taka jak
3DEXPERIENCE w chmurze od Dassault Systémes,
ktéra zapewnia wszystkim interesariuszom

dostep do jednej wersji danych, jedynego zrédta
prawdy (ang. Single Source of Truth) w czasie
rzeczywistym. @



MOTO MOTO
ford ranger raptor

ford ranger raptor

potkacie go pod biurow-
cami i przed kawiarniami,
czyli wszedzie tam, gdzie
off-road widzi sie gtéw-
nie na Instagramie. I nie, to nie
jest pomytka systemu. Raptor nie
wjezdza — On sie pojawia. Jest sze-
roki, wysoki, napompowany, jak
: po solidnym treningu sitowym. Ma
~ . blotniki, ktére wygladaja, jakby
' 'Ji-! kto$ zapomniat zdjaé pakiet rajdo-
" wy, i grill, ktory jasno komunikuije,
Ze nie interesuje go anonimowos¢.
W Warszawie dziata jak magnes.
Ludzie patrza. Jedni z podziwem,
inni z niedowierzaniem, jeszcze
inni z pytaniem: ,,Serio, tym do
biura?” Serio.

V6 Biturbo, czyli moment,
w ktérym pickup przestaje
by¢ zartem

: : » Pod maska pracuje 3-litrowe V6 RAPTOR JEST RASOWYM Ranger Raptor przestaje by¢ ,,du-
1*‘ § e '__ j: EcoBoost twin—.turbo, generujgce SAMOCHODEM TERENOWYM, Zyrp autem” i zaczyna byc Po—
" e okoto 292 KM i 491 Nm. I to jest KTOREGO ZYWIOREM JEST BEOTO, waznym sprzetem. Gaz wcisniety

T e T doktadnie ten moment, w ktérym PIACH I NIEDOSTEPNE DUKTY w miescie daje efekt, ktérego ab-

solutnie sie nie spodziewasz po
pickupie. Jest reakcja, jest dzwiek,
jest realne przyspieszenie. To nie
jest diesel do wozenia palet. To
silnik, ktéry potrafi zrobi¢ show,
szczegdlnie w trybach, w ktdérych
wydech przestaje udawac grzecz-
nos¢ i wydaje z siebie grozne wark-
niecia. I nagle tapiesz sie na tym,
ze jedziesz Rangerem jakby byt hot
hatchem na szczudtach.

dTer@nwka
“miasta

Sa samochody, ktére probuja sie dopasowac.

| s3 takie, ktore kaza Swiatu dopasowac sie do siebie.

Ford Ranger Raptor nalezy do tej drugiej kategorii. To auto,
ktore w terenie czuje sie jak u siebie, ale paradoksalnie
najwieksza furore robi dzis... w centrum Warszawy

Absurd, ktory dziata

Logika podpowiada, ze Raptor
w miescie nie ma wiekszego
sensu. Rzeczywistos¢ méwi cos
innego. Pozycja za kierownica?
Krél ulicy. Widoczno$¢? Patrzysz
ponad dachami innych aut. Re-
akcje innych kierowcéw? Czesto
bardziej uprzejme niz zwykle.
No i ten respekt, kiedy wrzucasz
kierunkowskaz, by zmieni¢ pas.
Tak, jest szeroki. Tak, trzeba
mys$le¢ przy parkowaniu. Ale

fot. Materiaty prasowe
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komfort resorowania, ogromny skok
zawieszenia i to, jak Raptor filtruje
dziury, tory tramwajowe i studzien-
ki, sprawiaja, ze warszawskie ulice
przestaja by¢ problemem. On je po
prostu ignoruje. I wtasnie dlatego
coraz wiecej oséb uzywa go na co
dzieni i to nie pomimo gabarytéw,
ale wiasnie dzieki nim.

Teren: tam, gdzie Raptor
przestaje sie wyglupiaé

Wystarczy zjechac z asfaltu, zeby zro-
zumied, po co ten samochdd naprawde
powstat. Zawieszenie FOX o ogrom-
nym skoku i podwdjne amortyza-
tory, tryby jazdy terenowej, reduk-
tor. Wszystko tu jest prawdziwe, nie
marketingowe. Raptor nie pyta, czy
mozna. On po prostu jedzie. Piach,
btoto, kamienie - im gorzej, tym le-
piej. I co wazne: robi to bez stresu,
bez poczucia, ze zaraz cos sie urwie.
To terendéwka, ktéra daje kierowcy
poczucie kontroli, a nie heroizmu.
To takze auto, ktére potrafi latac!
W trybie Baja, kiedy komputer odpi-
na stabilizatory, by jeszcze bardziej
zwiekszy¢ skok zawieszenia, Raptor
jest w stanie unie$¢ sie nad ziemia,
gdy trafi na odpowiednia ,,hope”. To
jeden z nielicznych wspdtczesnych

MOTO
ford ranger raptor

° Wnetrze

¢ utrzymane jest
w sportowym
stylu, a materiaty
wykoriczeniowe
najwyzszej

i jakosci.

i Na poktadzie
znajdziemy
skére, alcantare
i przeszycia

W czerwonym
kolorze.

Kabina jest
Swietnie
wyciszona,

CO pozytywnie
wptywa

na komfort
jazdy.

samochodéw, ktéry naprawde zacheca,
zeby zjecha¢ nim z drogi.

Sport i uzytkowos$é¢ w jednym

W érodku jest doktadnie tak, jak po-
winno by¢ w Raptorze. Sportowe fo-
tele obszyte skdra, gruba kierownica
z centralnym znacznikiem, wyraz-
ne sportowe akcenty, ale tez peina
funkcjonalno$¢ auta, z ktérym da sie
zy¢ na co dzien. To nie jest luksus
w niemieckim wydaniu. To roboczy
performance: odporny, solidny, gotowy
na btoto i kawe rozlang po drodze.
Multimedia s3 nowoczesne, systemy
wsparcia obecne, ale cato$¢ nie odciaga
uwagi od tego, co najwazniejsze: jazdy.

Szpan? Oczywiscie. I bez
udawania, Ze go nie ma

Nie oszukujmy sie — Ford Ranger Rap-
tor to jeden z najwiekszych szpaneréw
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na rynku. I robi to catkowicie Swia-
domie. To auto, ktére moéwi: ,Tak,
wiem, ze mnie widaé. I co z tego?”
W Warszawie stat sie symbolem pew-
nego luzu: , moge, wiec mam”. Dla
jednych to przesada, dla innych czysta
motoryzacyjna rados$¢. Ale obojetnie
przejs$¢ obok niego po prostu sie nie da.
Ford Ranger Raptor V6 nie jest sa-
mochodem rozsagdnym. I cate szcze-
Scie. To auto dla ludzi, ktérzy ocze-
kuja prawdziwych mozliwosci tere-
nowych, ale réwnie cenig efekt, jaki
robia przed kawiarnia. Nie chca SUV-a
takiego, jak wszyscy i nade wszyst-
ko maja dystans do samej idei ,,sen-
sownego wyboru”. Raptora kupuje sie
sercem i uSmiechem, a dopiero potem
sprawdza specyfikacje. I doktadnie dla-
tego tak dobrze odnalazt sie w miescie.
Bo w $wiecie pelnym poprawnych aut
kto§ w korncu przypomniat sobie, ze

motoryzacja ma tez bawic. B
Michat Garbaczuk

fot. Materiaty prasowe

fot. Adobestock

STYL ZYCIA
psychologia

122 rad.

7eby by
szezesliwszym

Mozesz uwazac, ze bycie szczesliwsza osoba
nie dotyczy ciebie, tymczasem istnieje powazna

neurobiologia behawioralna, ktora zmieni twoje
zdanie na dobre (dostownie)

amy wieksza kontrole
(nad naszym szczesciem),
niz nam sie wydaje - mo-
wi Elissa Epel, doktor, pro-
fesor i wiceprzewodniczaca Katedry
Psychiatrii na Uniwersytecie Kalifor-
nijskim w San Francisco oraz autorka
ksiazki ,, The Stress Prescription: Seven
Days to More Joy and Ease”. - Moze-
my przejac stery i odkry¢, co moze-
my zrobic¢ teraz - mate rzeczy, ktére
moga zwiekszy¢ poczucie radosci lub
zadowolenia - méwi Epel.

Twierdzi ona, Ze mozemy po prostu
machna¢ palcem i sprawi¢, ze szcze-
Scie sie wydarzy. Jednak jej badania
wskazuja, ze niezaleznie od naszego
wrodzonego temperamentu lub ze-
wnetrznych okolicznoéci, mozemy
trwale zwigkszy¢ poczucie dobrego sa-
mopoczucia. Zgodnie z ustaleniami The
Big JOY Project, ogdélnoswiatowego
obywatelskiego programu naukowe-
go, ktérego Epel byta wspéttwoérczy-
nig, odpowiedz lezy w sile nawykdow.
Akonkretnie mikronawykéw - matych,
mozliwych do wykonania, codziennych
zachowan i aktywnosci.

Swiadome przyjmowanie pozy-
tywnych nawykéw i uwazne zwra-
canie uwagi na ich przyjemne efekty

wykorzystuje moc uktadu nagrody
w naszym moézgu. - Kiedy zachowanie
wyzwala pozytywna reakcje emocjonal-
ng, prawdopodobnie o tym pamietamy
i zrobimy to ponownie — dodaje Epel.
- Swiadomo$¢ tego, jak coé sprawia,
ze czujemy sie dobrze, moze pomoc
nam rozwing¢ nowe pozytywne nawy-
ki. Wykonywane z konsekwencja i za-
angazowaniem, te mikronawyki moga
faktycznie przeprogramowaé moézg,
aby poruszat sie po Swiecie z wiek-
sza pozytywnoscia. Jesli to brzmi dla
Ciebie dobrze, sprawdz te mikroakty
zaczerpniete bezposrednio z The Big
JOY Project.

1 Pie¢ aktow dobroci
« dziennie

- Czy mozesz sprobowac zrobi¢ pie¢
mitych uczynkéw dla innych? - pyta
Epel. - Pomysl o obdarowaniu kogos
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wiasnym minimomentem radosci. Wy-
§lij przyjacielowi zabawna wiadomos¢
tekstowa, zadzwon do dziadka, napisz
pozytywny komentarz pod postem na
Instagramie, podnies $mie¢, przynie$
portierowi latte. Nie ma potrzeby wiel-
kich gestéw (ani cen).

2 « Skup sie na wdziecznosci

Jak? Skonkretyzuj to: zapisz, po-
wiedz to na glos, pomysl o tym jako
0 pierwszej rzeczy rano. — Sporzadz
liste rzeczy, za ktére jestes wdzieczny,
matych i duzych - stwierdza Epel. -
Wdziecznosc jest antidotum na stres.
Mozemy ustawic¢ sie na bardziej po-
zytywnej Sciezce dnia, jesli zacznie-
my poranek od wdziecznosci. Kiedy
sie obudzisz, pomysl o czyms, za co
jestes wdzieczny.



8 Ciesz si¢ natura kazdego
« dnia

WyjdZ na zewnatrz kazdego dnia i po-
zwol, aby naturalne swiatto, dZzwieki,
zapachy i otoczenie obnizylty Twdj
stres i podniosty na duchu. - Wyjdz
na zewnatrz i zauwaz widoki lub miej-
ska zielenn wokét (Ciebie), otwiera-
jac wszystkie zmysty i poruszajac sie
w sposéb uwazny — podkresla Epel.

4 Skoncentruj sie
« Na pozytywnym dzialaniu

- Zle rzeczy sie zdarzaja i beda sie
zdarzaé. Uznaj bdl, niedogodnosci,
gniew (bez toksycznej pozytywnosci).
Ale potem ciezko pracuj, aby zmieni¢
swoja perspektywe (poprzez) znalezie-
nie korzysci w codziennym problemie
- wspomina Epel.

Jedna pomocna modyfikacja, je-
§li czujesz sie szczegdlnie uwiezio-
ny w swoich pesymistycznych wi-
zjach (pamietaj, to tylko nawyk, ktd-
ry mozesz zmienic!), zacznij od cze-
go$ mniejszego: sprawdz, czy mozesz
zmieni¢ swoja perspektywe, aby zna-
lez¢ co$ bardziej neutralnego w od-
niesieniu do niepowodzenia lub zalu.
Ta sytuacja cuchneta, ale czy mozesz
ja znie$¢? Czy minie? Czy udato ci sie
wezesniej przejsé przez co$ podobnego?

STYL ZYCIA
psychologia

5 Wykorzystuj pozytywne

« wydarzenia dla innych

To jest w pewnym sensie okazywanie
zyczliwosci innym, ale tak naprawde
chodzi o stuchanie i bycie obecnym
dla swoich bliskich. — Pro$ i aktywnie
stuchaj opowiesci o tym, co dobrze
idzie w zyciu innych ludzi - radzi Epel.

(ZB)K.B \

Czesto potwierdzaj swoje
. najwazniejsze wartosci

Jesli nasze dziatania i decyzje zyciowe
nie pokrywaja sie z naszymi najgteb-
szymi warto$ciami, nieszczescie jest
juz blisko. Przypomnij sobie rzeczy,
ktore cenisz najbardziej na $wiecie,
a nastepnie ocen, czy zyjesz dla nich.
- Uporzadkuj znaczenie czterech pod-
stawowych wartosci i napisz krétka
relacje o tym, jak przejawiaja sie one
w (twoim) zyciu - sugeruje Epel. —
Czesto wracaj do tej listy wartosci, aby
pomdc sobie w podejmowaniu trudnych
decyzji, aby skierowac sie z powrotem
w strone zadowolenia i ostatecznie
znalez¢ wiecej celu i szczescia w co-
dziennym zyciu.

E Pozbadz sie gniewu
« poprzez wspotczucie

To naturalne, ze sie ztoscimy, gdy
ktos$ nas rani. Ale rozpamietywanie
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tych bolesnych uczué pozostawia nas
w emocjonalnym bagnie - a gdy pro-
bujemy odepchnac te uczucia, one tylko
sie nasilaja. Jesli potrafimy zastapi¢
te negatywne emocje wspbtczuciem,
mozemy rozwinac empatie, nie zaprze-
czajac faktowi, Ze zostali$my zranieni.
W jednym z badan studenci angielskich
college’éw, ktérym polecono mysle¢
0 przesztym przestepstwie w sposéb
wspdtczujacy, zgtaszali wieksza empa-
tie, wybaczenie, a nawet nizsze tetno!

8 Kultywuj poczucie
« podziwu

Badania sugeruja, ze do$wiadcza-
nie podziwu - uczucia, gdy widzimy
niesamowity krajobraz, styszymy
niesamowity utwor muzyczny lub
trzymamy na rekach noworodka -
wyrywa nas z codziennych trosk i taczy
z uczuciem, ze jestesmy czescia czego$
wiekszego niz my sami. Przypomnij
sobie czas, w ktérym poczutes podziw
inapisz o tym, opisujac go tak szcze-
gbtowo, jak to mozliwe.

9 W zwiagzkach jestes
- najlepsza wersja siebie

Przenie$ mysli w przysztos¢ i pomysl
0 swojej idealnej rodzinie, zyciu ro-
mantycznym i towarzyskim. Jak wy-
obrazasz sobie zwigzek z partnerem,
dzie¢mi, rodzicami lub przyjaciétmi?

fot. Adobestock

Opisz szczegodtowo, jak byscie sie ko-
munikowali, co byscie robili razem
i co mogtoby sie rézni¢ od tego, jak
obecnie sie do siebie odnosicie. Zamiast
rozpamietywaé przeszte przeszkody
lub rozczarowania, skup sie na tym,
dzieki czemu przysztos¢ mogtaby by¢
jasniejsza i badz kreatywny. Wedtug
badar, konkretne wyrazenie tego, cze-
go chcesz, w optymistyczny sposéb,
moze da¢ ci wieksze poczucie kontroli
i zmotywowac cie do podjecia krokéw
w kierunku tej idealnej przysztosci.
Wyprébuj to ¢wiczenie 15 minut dzien-
nie przez dwa tygodnie.

10 Okazywanie sobie
« wspolczucia

Kiedy doswiadczamy trudnosci lub
stresu, samokrytycyzm tylko zwieksza
bdl. Sprébuj zastapi¢ go wspoétczuciem
dla siebie, kierujac sie tym ¢wicze-
niem od badaczki ,,wspdtczucia dla
siebie” Kristin Neff, adiunkta rozwoju
cztowieka i kultury na University of
Texas w Austin.

Pomysl o trudnej lub stresujacej
sytuacji w swoim zyciu i o tym, jak
sie z nia czujesz. Teraz powiedz so-
bie: , To cierpienie” lub ,To boli”.
Uwaznie uznajesz sytuacje, nie osg-
dzajac jej.

Nastepnie powiedz , Cierpienie jest
czedcia zycia” lub ,Nie jeste$ sam”.
To sposdb na uznanie, ze jestes czto-
wiekiem, tak jak wszyscy inni, a do-
Swiadczanie tej bolesnej sytuacji nie
oznacza, ze co$ jest z toba nie tak.
Teraz potdz rece na sercu i powiedz
sobie co$ pocieszajacego, na przy-
ktad: ,,Obym byt dla siebie dobry”
lub ,,Obym byt silny”.

STYL ZYCIA
psychologia

11. Cyfrowy detoks

Kazdego dnia staraj sie oderwac od
urzadzen na co najmniej pét godziny.
Albo usun aplikacje, ktéra zabiera
ci czas, kuszac cie do bezmys$lnego
przewijania. Ograniczajac czas spg-
dzany przed ekranem, odzyskujemy
czas na czynnosci, ktére naprawde
cie speiniaja, jesteSmy w stanie by¢
w petni obecni i unikamy pokusy nie-
korzystnego poréwnywania sie z inny-
mi. W réznych badaniach osoby, ktére
przeszly pewnego rodzaju cyfrowy
detoks (otrzymywaty powiadomienia
ze smartfonéw partiami, zamiast przez
caty dzien, zostawialy telefony poza
sypialnig lub ograniczaty media spo-
tecznosciowe) doswiadczyly pozytyw-
nych rezultatéw, w tym zwiekszonego
uczucia szczescia oraz zmniejszonego
uczucia niepokoju i depresji.

iﬁ \ 'n ﬂ MQ
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12 Dostrzegaj humor
o W Zyciu

Humor zwieksza poziom neuroprze-
kaznikéw dobrego samopoczucia
i zmniejsza nasza fizjologiczna reak-
cje na stres. Przez tydzien réb sobie
wieczorna praktyke poswiecania kilku
minut na zapisywanie trzech zabawnych
rzeczy, ktére ustyszates, zobaczytes
lub zrobites w ciggu dnia, i dlacze-
go byty zabawne. Moze to by¢ dialog
z ogladanego programu telewizyjnego
lub glupia piosenka, ktéra wymyslites
dla swojego kota. W jednym badaniu
osoby, ktére wykonywaty to ¢wiczenie
kazdej nocy przez tydzien, zmniejszyty
swoja depresje niemal natychmiast —
a nawet sze$¢ miesiecy pdzniej czuty
sie szczesliwsze niz grupa, ktéra nie
wykonywata ¢wiczenia. B

Andrzej Mrozinski



ktore

STYL ZYCIA
niezwykta manufaktura

/egarkl,

nie mierza
CzZasu

W Swiecie zegarkowego luksusu istnieje osobliwy paradoks. Z jednej strony,
jego istotg powinna by¢ doskonatosc¢ rzemiosta, cierpliwos¢ pracy ludzkich rak
I pewna powsciggliwa elegancja wynikajgca z doswiadczenia wielu pokolen.

Z drugiej jednak strony, wspotczesny rynek coraz czesciej przypomina teatr,

w ktorym najwazniejszym elementem przestaje by¢ sam przedmiot, a zaczyna
nim by¢ cena, marketingowa opowiesc i aura prestizu, ktoéra ma przekonac
klientow, ze uczestnicza w czyms wyjatkowym

aximilian Biisser, zalozyciel
marki MB&F, ujat kiedys
ten problem w zdaniu,
ktore cho¢ wypowiedzia-
ne potzartem, zawiera w sobie spora
dawke prawdy o wspétczesnym luksu-
sie: - Luksus potrafi by¢ ekstremalnie
toksyczny - powiedzial podczas roz-
mowy, ktérg odbyliSmy przy okazji
serii wywiadéw do projektu WoW. -
W chwili, kiedy jedynym celem staje
sie cena i prestiz, znika sens tworzenia.
Stowa te moga wydawac sie prowo-
kacyjne, szczegélnie jesli wezmie sie
pod uwage, ze firma Biissera produ-
kuje jedne z najbardziej niezwyklych
i jednoczesnie najdrozszych zegarkéw
$wiata. Paradoks polega jednak na tym,
ze MB&F powstato wtasnie jako proba
ucieczki od tej toksycznosci.
Historia tej marki zaczyna sie
w 2005 roku, kiedy Maximilian Biisser,

wowczas manager o bardzo silnej po-
zycji w branzy zegarkowej, wczesniej
zwigzany miedzy innymi z zegarkowa
czescig firmy Harry Winston, zdecydo-
wat sie zrobic cos, co z punktu widzenia
klasycznej logiki biznesowej wygladato,
jak ruch niemal irracjonalny. Zamiast
budowa¢ kolejng manufakture, in-
westowaé w rozbudowang strukture
produkcyjng i probowa¢ konkurowac
z wielkimi markami, postanowit stwo-
rzy¢ projekt znacznie bardziej przy-
pominajacy artystyczny kolektyw niz
tradycyjna firme.

Tak powstato MB&F, skrot od Ma-
ximilian Biisser & Friends. Wbrew
pozorom nie jest to marketingowa
metafora. Kazdy zegarek powstaje tu
dzieki wspotpracy kilkunastu, a czasem
kilkudziesieciu specjalistow: konstruk-
tor6w mechanizmoéw, projektantéw
kopert, zegarmistrzéw, inzynier6w
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materiatowych i rzemieslnikéw od-
powiedzialnych za wykonczenie. Nie
tworza oni jednej fabryki. Sg raczej
siecig talentow rozsianych po calej
Szwajcarii, ktorzy spotykaja sie wokot
konkretnego projektu, by nastepnie
rozejs¢ sie do kolejnych przedsiewziec.

Sam Biisser lubi poréwnywacé ten
model do produkcji filmowej. Rezyser
zbiera ekipe do konkretnego filmu,
a gdy projekt zostaje ukonczony, ze-
spot sie rozpada i powstaje na nowo
przy nastepnym przedsiewzieciu.
W swiecie zegarkow, przyzwycza-
jonym do pojecia ,,manufaktury”,
czyli miejsca, gdzie wszystko powstaje
pod jednym dachem, jest to podejscie
niemal heretyckie.

Ale to jeszcze nic, bo znacznie bar-
dziej niezwykle sa jego zegarki. Modele
MB&F, okreslane mianem Horological
Machines, czesto przypominajq raczej

fot. Materiaty prasowe

wfaktura

KAZDY ZEGAREK POWSTAJE
TU DZIEKI WSPOEPRACY
KILKUNASTU, A CZASEM

KILKUDZIESIECIU
SPECJALISTOW:
KONSTRUKTOROW
MECHANIZMOW,
PROJEKTANTOW KOPERT,
ZEGARMISTRZOW,
INZYNIEROW
MATERIAEOWYCH
I RZEMIESLNIKOW
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mechaniczne rzezby niz tradycyjne
czasomierze. Jedne wygladaja jak mi-
niaturowe statki kosmiczne z filméw
science fiction, inne przywodza na mysl
silniki odrzutowe albo futurystyczne
pojazdy z lat szesc¢dziesigtych. W wielu
z nich balans, czyli serce mechanizmu
regulujgce jego prace, umieszczony jest
na zewnatrz koperty i unosi sie nad
zegarkiem niczym niewielka planeta
zawieszona w polu grawitacyjnym
wilasnej konstrukcji.

Dla klasycznego zegarmistrza s3
to rozwigzania na granicy konstruk-
cyjnego szalenstwa, poniewaz kazdy
taki projekt wymaga rozwigzywania
probleméw, ktére w tradycyjnych
mechanizmach po prostu nie wyste-
puj3. Wiasnie dlatego zegarki MB&F
powstajg latami i w bardzo niewie-
lu egzemlarzach.

Roczna produkcja tej firmy to za-
ledwie kilkaset sztuk. Ceny zaczy-
najqg sie od kilkudziesieciu tysiecy
euro, a najbardziej skomplikowane

STYL ZYCIA
niezwykta manufaktura
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konstrukcje osiagaja poziom kilkuset
tysiecy. W Swiecie wielkich marek
zegarkowych, produkujacych set-
ki tysiecy sztuk rocznie, taka skala
dzialalnosci mogtaby wydawac sie
ekonomicznie absurdalna.

A jednak to wlasnie projekty tego
typu staly sie jedna z najbardziej wply-
wowych czesci wspdlczesnego zegar-
mistrzostwa, a dzieje sie tak dlatego,
ze w luksusie, wbrew intuicji wielu
ekonomistow, czesto dziala zupelnie
inna logika niz w tradycyjnej gospo-
darce. Nie chodzi tu wylacznie o wo-
lumen sprzedazy ani nawet o marze,
gdyz kluczowa role odgrywa opowiesc.

Rolex przez dziesieciolecia budowat
swoja historie niezawodnosci i tech-
nicznej perfekcji, a Patek Philippe
stworzyt narracje o dziedzictwie prze-
kazywanym z pokolenia na pokolenie.
MB&F opowiada natomiast historie
znacznie bardziej romantyczng, bo
historie wyobrazni z dzieciecego okre-
su. Tak zresztq opowiadal nam to,
znaczy cztonkom Klubu Mito$nikéw
Zegarow i Zegarkow, na dorocznym

fot. Materiaty prasowe

spotkaniu w Warszawie sam Max.
Opowiadal, iz jego zegarki wziely
sie z marzen dzieciecej wyobrazni
napedzanej historiami Star Trek,
stacjami kosmicznymi i ksigzkami
s-f. Te historie malego marzyciela
doprowadzily do tego, ze mozemy je
oglada¢ w zegarkach MB&F.

Co ciekawe, jedna z najwazniej-
szych grup klientéw takich marek
sa przedsiebiorcy. By¢ moze dlate-
g0, ze w tych niewielkich, mecha-
nicznych konstrukcjach widza cos
znajomego. Najciekawsze projekty
biznesowe rzadko zaczynaja sie
przeciez od tabeli w arkuszu kal-
kulacyjnym. Zaczynajq sie od po-
mysthu, ktory na pierwszy rzut oka
wydaje sie nieracjonalny, a MB&F
jest w pewnym sensie materiali-
zacjq takiego pomystu.

To firma, ktéra powstata nie dla-
tego, ze rynek potrzebowat kolejnej
marki zegarkowej. Powstata dlatego,
ze ktos chciat sprawdzic czy mozna
stworzy¢ zegarki bedace jednocze-
$nie eksperymentami inzynieryjny-
mi i malymi dzielami sztuki.

Im dluzej zajmuje sie historig
zegarmistrzostwa, tym bardziej
dochodze do wniosku, Ze zegar-
ki s3 czyms$ znacznie wiecej niz
narzedziami do mierzenia czasu.
Sa miniaturowymi opowiesciami
o0 epoce, w ktorej powstaty, o tech-
nologii, ambicjach i wyobrazni ludzi,
ktorzy je stworzyli.

Dlatego wlasnie powstaje ksigz-
ka, nad ktora pracuje od kilku lat,
jako proba opisania Swiata ze-
garmistrzostwa nie jako katalogu
produktow, lecz jako fascynujacej
historii idei, ludzi i mechanicznych
marzen. MB&F jest jednym z naj-
bardziej niezwyktych rozdziatow tej
historii. Przypomina, ze w $wiecie
luksusu najciekawsze rzeczy nie
powstaja wtedy, gdy kto$ prébu-
je stworzy¢ najdrozszy produkt.
Powstaja wtedy, gdy kto$ probuje
stworzy¢ co$, czego wczesniej po
prostu nie bylo. B

Dariusz Chlastawa

STYL ZYCIA
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Artykut jest nawiazaniem do powstajacej ksiazki ,WoW - Watch on Watch”, nad ktéra pracuje
Dariusz Chlastawa: przedsiebiorca, autor oraz byty prezes Klubu Mito$nikoéw Zegardw i Zegarkow.
Publikacja bedzie poswiecona historii wspétczesnego zegarmistrzostwa, niezwyktym postaciom
tej branzy oraz mechanizmom, ktére stoja za powstawaniem najbardziej fascynujacych zegarkow
Swiata. Wiecej informacji o projekcie, fragmenty ksiazki oraz materiaty dodatkowe mozna znalezé
na stronie: www.wowbook.pl




STYL ZYCIA
zarzadzanie

Manager
NIKI

ranza medycyny estetycznej

i kosmetologii rzadzi sie swo-

imi prawami, takze w zarza-

dzaniu placéwka. Wtasciciele
klinik potrzebuja wsparcia w zarza-
dzaniu i pomocy w ustawieniu oferty
sprzedazowej, a potem pracy z nimi
przez kilka lat.

Tam, gdzie w gre wchodza du-
Ze pieniadze, tam zarzadzanie jest
kluczem do sukcesu. Nie da sie tego
procesu prowadzic¢ z gabinetu, gdzies
pomiedzy pacjentami. Oczywiscie,
jesli ktos chce, aby jego klinika przy-
nosita oczekiwane zyski, a zespot
rozwijat swoje kompetencje i rést
razem z biznesem.

Dlatego wraz z miesiecznikiem
Manager, bede miata przyjemnos¢
wspottworzy¢ nowa czes¢ magazynu;
MANAGER KLINIKI.

To tam czytelnicy znajda artykuty
i porady praktykow. Felietony wspot-
tworcéw medycznych bizneséw i 0séb,
ktore doradzaja lekarzom - wiasci-
cielom. MANAGER KLINIKI, bedzie
co kwartat wazna cze$cia miesiecz-
nika Manager, bo nawet doswiadczeni
managerowie przyznaja, ze skuteczne
zarzadzanie klinika rézni sie w wielu
obszarach od zarzadzania firmami z in-
nych branz. Dlaczego? O tym opowie-
dza nam managerowie z wieloletnim
doswiadczeniem w wielu branzach,
W tym réwniez w branzy prywatnych
placéwek medycznych.

TAM, GDZIE
W GRE WCHODZA
DUZE PIENIADZE,

TAM ZARZADZANIE

JEST KLUCZEM
DO SUKCESU

Do wspéttworzenia stron zaprosili-
Smy m.in. wiascicieli takich placéwek,
przedstawicieli branz — dostawcéw
ustug i technologii, szkoleniowcdéw,
ale tez mentoréw, ktorzy coraz czesciej
pracuja z lekarzami - wiascicielami,
ktdrzy osiagneli w krotkim czasie duzy
sukces i chca $wiadomie decydowac
o dalszym kierunku rozwoju.

Odwazne strategie realizacji celow.
Wyzwania z jakimi mierzy sie branza.
Wiedza i nauka a biznes. Drogi szukania
wilasciwych informacji i wykorzysty-
wanie ich do konkurowanie z innymi.
Wspotdzielenie sie praca. Wiecej $mia-
tosci czy wiecej pokory? Gdzie szukaé
sukcesu, stabilnosci. Oto biznes, ktory
sie nie zatrzymuje. Oto branza, w kt6-
rej cofasz sie, jesli stoisz w miejscu.
Juz w II kwartale 2026 roku pierwsze
strony MANAGER KLINIKI - dla zarza-
doéw klinik, manageréw oraz wiascicieli
duzych i matych bizneséw.

W pierwszym numerze dziatu
MANAGER KLINIKI poruszymy na-
stepujace tematy:

1. Medycznie, czyli etycznie — marke-
ting lekarzy okiem ekspertow i lekarzy.

2 . Nie wygrywa ten, kto méwi naj-
gtosniej. Wygrywa ten kto prowadzi
pacjenta najpewniej. Jako$¢ i customer
experience w branzy.

8. Lecze, zarzadzam i prébuje od-
poczywaé. Tydzien z zycia lekarza —
wiasciciela.

4. Manager to za mato — dlaczego
kliniki potrzebuja profesjonalnego
zarzadzania. Rozmowa z Andrzejem
Zelaznym, ekspertem i doradcg biz-
nesowym lekarzy.

5. Stojac w miejscu, cofasz sie. Czy
to znaczy, ze potrzebujesz nadazac za
trendami? Nie. Potrzebujesz je wyzna-
cza¢ w swoim miescie.

6 . Masz technologie, a nie masz pa-
cjentéw? Sprawdz, czy nie popetniasz
tych btedow.

Pietnascie stron wypetnionych wartosciowg trescia.
Firmy zainteresowane wspotpracg z MANAGEREM KLINIKI zapraszam
do kontaktu: mdkopycka@gmail.com
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fot. Materiaty prasowe

o

Diana Kopycka

STYL ZYCIA
zarzadzanie

Ekspert ds. marketingu

i sprzedazy klinik medycyny
estetycznej, specjalista

ds. customer experience.

Z wyksztatcenia i zamitowania
ekspert public relations,

byty rzecznik prasowy Galerii
Mokotéw (7 lat ), byty rzecznik
prasowy Stock Polska (13 lat).
,Dzisiaj z przyjemnoscia
wspottworze, a potem realizuje
strategie biznesowe klinik,
stajac sie na lata cztonkiem
ich zespotu”
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STYL
miscellanea

Sciez'ki zycia z Gillian Anderson i Jasonem Isaacsem to
kino drogi w najczystszej, najbardziej inspirujacej formie.
Opowiesc¢ oparta na faktach - dotyczy matzenstwa, ktore po
bankructwie i zdiagnozowaniu u meza $Smiertelnej choroby
pakuje namiot i wyrusza na 1000-kilometrowa wedréwke
wzdtuz angielskiego wybrzeza, odkrywajac wolnos¢ w obliczu
straty, jednoczesnie szukajac dalszej $ciezki zyciowej. Gillian
Anderson btyszczy jako Raynor Winn, pisarka petna goryczy,
ale tez sity. Jej zwigzek z Jasonem Isaacsem w roli Moth'a -
ich blisko$¢ na szlaku pulsuje autentycznoscig i humorem.
Rezyserka Marianne Elliott przedstawia w iscie malarski
sposob pejzaze morza i kliféw, nieskazony Swiat przyrody.
Prowokuje widza do refleksji: czy twoja sciezka zycia nie wota
o zmiany? Ten film powinni obejrze¢ wszyscy, ktdrzy szukaja
motywacji do dziatania i rewolucyjnych zmian. Zachecamy,
by da¢ sie porwac tej historii. ®

Na zakretach zycia

Fl z Bradem Pittem to jak przepis na filmowy kla-
syk. To czysta adrenalina dla pasjonatéw moto-

ryzacji. Sonny Hayes, grany przez Pitta, wraca na tor jako
mentor mtodego talentu. Walczy o przetrwanie zespotu
APX GP, pokazujac, jak lider musi kalkulowaé ryzyko
na zakretach zycia. Javier Bardem jako szef i strateg
zespotu dodaje smaczku - negocjacje ze sponsorami
i presja deadline’éw to prawdziwe biznesowe batalie.

Rezyser Joseph Kosinski, znany z ,Top Gun: Maverick”, krecit na prawdziwych torach Grand Prix,
z kamerami w bolidach. Pomaga to poczu¢ predkos¢ i zapach gumy na asfalcie. Dla fana silnikéw V10
to orgazm dzwigkowy: ryk motoréw wstrzasa, jak deadline o 23:59. Joshua Pearce (Damson Idris) jest
z6ttodziobem burzacym schematy. Kolizje i awarie uczg cierpliwosci, a jednoczesnie kaza zbierac sity,
by przetrwad: kraksa to nie porazka, lecz koniecznos¢ dostosowania sie do nowych warunkow na trasie.
Sceny pit-stopow to majstersztyk logistyki - sekundy na zmiane opon i precyzyjna wspétpraca catego
zespotu. A Pitt ewoluuje z samotnika w lidera, wzmacniajac lojalno$¢ zespotu i pomagajac osiagnac
wspdlny sukces. 155 minut filmu przemyka jak okrazenie Silverstone - zero nudy, petne zanurzenie
w $wiat wyscigdwek. ®

Rollercoaster absurdow

§ /§ / grudniu odbyta sie premiera spektaklu Genialny pomyst w Teatrze Capitol. To znakomicie
wyrezyserowana sztuka Sebastiena Castro - widowiskowy rollercoaster absurdéw. Zazdrosny

Arnaud wpada na plan i zamiast rozwigza¢ problemy, mnozy je, tworzac lawine zabawnych nieporo-
zumien. Przedstawienie btyszczy precyzja farsy - Wojciech Brzezifiski w potrdjnej roli sobowtérow
hipnotyzuje subtelnymi niuansami gestoéw. Z kolei Piotr Grabowski jako Arnaud kradnie show,
balansujac miedzy panika a autoironig, kazde jego spojrzenie i wymowna cisza wyzwalaja salwy
Smiechu. Rezyser Wojciech Adamczyk sprawnie i zwigzle skonstruowat rytm sztuki, dzieki temu nie
czujemy zniecierpliwienia czy znudzenia, a scenografia Katarzyny Adamczyk sprzyja btyskawicznym

metamorfozom postaci.

Publiczno$¢ peka ze smiechu, gdy identyczni mezczyzni krzy-
zuja Sciezki w jednym mieszkaniu, udowadniajac, ze... genialny
plan to przepis na katastrofe, ktora przez caty spektakl wisi
na wtosku, ale zbiegi okolicznosci j3 odraczaja. Paulina Holtz
i reszta obsady czynia ten francuski klasyk wspotczesnym hitem.
To nie jest zwykta farsa, lecz wysmakowana dawka komizmu
sytuacyjnego. Warto zobaczy¢ ten spektakl, bo nadaje sie nie
tylko na romantyczny wieczor, ale takze moze by¢ wytchnieniem
po ciezkim dniu dla kazdego managera. ®

Getting
Things Done
W zespole

Sntwnd e e TR

David Allen \‘fr

Etward Lamagt

Metoda GDT

Getting Things Done w zespo-
le. Skuteczna wspétpraca bez
stresu Davida Allena i Edwarda La-
monta to obowigzkowa pozycja dla
skutecznego managera, ktéry chce
mie¢ harmonijna i efektywng wspot-
prace w swojej organizacji. Ksigzka
jest rozwinigciem kultowej metody
GTD dostosowanej do hybrydowych
realidw pracy zespotowej. Dla ma-
nagera, tonacego w chaosie spotkan
i delegacji, ksigzka staje sie strategicz-
nym kompasem, ktory przeksztatca
codzienne zamieszanie w zgrany me-
chanizm wysokiej wydajnosci i harmo-
nijnej wspotpracy w zespole. Autorzy
obalaja mit, ze sukces indywidual-
ny wystarczy - pokazuja, jak ,team
sweep” (zespotowe przechwytywanie
zadan) eliminuje ukryte obciazenia
umystowe catego zespotu, uwalniajac
kreatywnos¢ i efektywno$¢ na pozio-
mie grupowym. WyobraZ sobie spotka-
nia, kiedy zamiast jatowych dyskusji,
piec¢ krokdéw GTD (capture, clarify,
organize, reflect, engage) generuje
konkretne rozwigzania problemow,
inspiruje, a jednoczesnie redukuje
stres i nieporozumienia o potowe.
W popandemicznym i zagrozonym
konfliktami zbrojnymi $wiecie, gdzie
granice biura i home office sie za-
tarty, skuteczne metody zarzadzania
czasem i zadaniami, buduja kulture
produktywnosci, gdzie kazdy czuje sig
wsparty, a Ty jako lider odzyskujesz
kontrole. Ksiazka nie jest nudnym
podrecznikiem - to przewodnik
wsparty konkretnymi przyktadami,
jak wdrozy¢ GTD w zespole, oszcze-
dzajac godziny na emailach i ,,crappy
meetings”. Po lekturze zrozumiesz,
dlaczego FBI i top korporacje stawiaja
na podobny kodeks doskonatosci -
i jak go wykorzysta¢ w Twojej firmie.
Podsumowujac, ta pozycja to nie tyl-
ko inwestycja, to recepta na sukces:
jasne cele, imponujace osiagniecia,
satysfakcja w zespole; gotowa do na-
tychmiastowego wdrozenia. ®

Agnieszka Jakubowska
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Luksus ma zapach farby drukarskie;.

Prestiz wazy tyle, co dobrze wydana ksiazka.
A pierwsze wrazenie? Zaczyna si¢ od oktadki.
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Tworzymy wydawnictwa, ktére nie tylko méwia — one opowiadaja historie.

Projektujemy gazety, katalogi, broszury i ksiazki, ktére zostaja w rekach i pamieci.

Od koncepcji po druk — wszystko pod jednym dachem, w najwyzszym standardzie.

Niech Twoja marka przemowi...
pieknym wydaniem.

Ideopress

Tam, gdzie elegancja spotyka papier.
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Szukaj okazji co tydzienna lot.com



