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Cicha wojna czerwiec–lipiec 2023

 Wojna w Ukrainie i związany z nią epizod puczu 
Prigożyna nie pozwalają zapomnieć o tym, jak 

ważnym elementem naszego codziennego życia stało się cyberbezpieczeństwo. 
Cyberprzestrzeń poddawana jest licznym atakom. Niebezpieczna jest każda z form tych 
działań, co uwidaczniają przykłady zaangażowania rosyjskich trolli w wybory w USA 
i w brexit. Regularnie atakowana jest infrastruktura krytyczna, systemy łączności, 
przestrzeń informacyjna. 
Ze względu na nasze zaangażowanie na rzecz Ukrainy Polska, ale też inne 
państwa unijne stanowią obiekt potencjalnych cybernetycznych ataków. Nie bez 
przyczyny mamy ostatnio do czynienia z dużą liczbą awarii w Internecie. Bez cienia 
przesady można powiedzieć, że najważniejsza wojna XXI w. już dziś rozgrywa się 
w cyberprzestrzeni.
Marc Elsberg, austriacki pisarz specjalizujący się w ukazywaniu cyberzagrożeń, 
w książce „Blackout” nakreślił scenariusz ataku informatycznego na europejską 
sieć energetyczną dokonanego przez grupę informatyków, którzy zmanipulowali 
elektroniczne liczniki prądu. Czy taki czarny scenariusz może zostać zrealizowany? 
Konsekwencje europejskiego blackoutu – panika, głód, brak wody i ogrzewania – 
niewiele by się różniły od efektów konwencjonalnych uderzeń Rosjan na ukraińską 
infrastrukturę. 
Skąd te smutne refleksje? Prowadziłem dwa panele podczas Cyberalertu – drugiej 
międzynarodowej konferencji zorganizowanej przez nasz magazyn. W dyskusjach 
wzięli udział eksperci zajmujący się różnymi aspektami cyberbezpieczeństwa. 
Mówili m.in. o zagrożeniach wynikających z wszechobecnej cyfryzacji usług 
i uzależnienia wszelkich form działalności od Internetu. Ważny wątek stanowiły 
zagrożenia hybrydowe, takie jak kampanie dezinformacyjne, ingerencja w procesy 
demokratyczne, np. w wybory oraz systemy edukacyjne państw członkowskich Unii 
Europejskiej. Paneliści dyskutowali o odporności polskiej infrastruktury krytycznej, 
której składowymi są strategiczne szlaki komunikacyjne, budynki i budowle, systemy 
zaopatrzenia w energię, surowce energetyczne i paliwa, systemy łączności, sieci 
teleinformatyczne i systemy finansowe. Obszerną relację z konferencji zaprezentujemy 
w kolejnym numerze. 

Piotr Cegłowski 
redaktor naczelny
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Panel dyskusyjny 
poświęcony wytwarzaniu, 
dystrybucji i konsumpcji 
zielonej energii został 
zorganizowany przez magazyn 
„Manager” i Sustainable 
Brands Polska 

Ryszard Hordyński, dyrektor ds. strategii 
i komunikacji w Huawei Polska, opowiada 
o zaangażowaniu firmy w obszar 
zrównoważonego rozwoju, innowacyjnych 
technologiach, zielonej transformacji i roli 
Polski w cyfrowej transformacji

Huawei:
stawiamy 
na zrównoważony 
rozwój polskiej 
innowacyjności
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JEŚLI ZADBAMY 
O TO, ABY DOSTĘP 
DO TECHNOLOGII 

I SZKOLEŃ BYŁ 
POWSZECHNY 

I SPRAWIEDLIWY, 
TO AI MOŻE POMÓC 

WYRÓWNAĆ SZANSE, 
UMOŻLIWIAJĄC 

LUDZIOM 
ZDOBYWANIE 

WIEDZY 
I UMIEJĘTNOŚCI 
NIEZALEŻNIE OD  

ICH TŁA

Zacznijmy od pytania o istotę pani 
książki. Jak zastosowanie AI może 
zmienić sposób zarządzania biznesem 
i edukacją?
Większość ludzi patrzy na AI jako 
na konkurencję dla ludzi, ale ja wolę 
myśleć o tym jako o symbiozie, w której 
ludzie i maszyny mogą razem tworzyć 
lepszą przyszłość. W mojej książce po-
kazuję, jak managerowie i nauczyciele 
mogą wykorzystać potencjał AI do ulep-
szania swoich działań i pomagać innym 
osiągać lepsze wyniki.

Mówi pani o symbiozie, ale czy nie 
ma ryzyka, że AI zastąpi ludzi w miej-
scach pracy, zwłaszcza tych o niskim 
poziomie umiejętności?
To prawda, że AI wpływa na rynek 
pracy, ale nie zawsze musi to ozna-
czać zastępowanie ludzi. AI może za-
stępować zadania, nie miejsca pracy. 
Współczesne miejsce pracy to pakiet 
zadań, z których niektóre są bardziej 
podatne na automatyzację niż inne. 
Ważne jest, abyśmy skupili się na tym, 
jak AI może uzupełniać pracę ludzi, 

zamiast koncentrować się na straco-
nych miejscach pracy.

Jakie są korzyści płynące z wykorzy-
stania AI w biznesie i edukacji?
W biznesie AI może pomóc w podejmo-
waniu lepszych decyzji, optymalizacji 
procesów i tworzeniu nowych mode-
li biznesowych. W edukacji AI może 
pomóc w personalizacji nauczania, 
ocenie postępów uczniów i identyfi-
kacji obszarów, w których nauczyciele 
mogą udzielać dodatkowego wsparcia. 
Wyobraź sobie AI jako wzmocniony 
kompas, który pomaga nam podążać 
w odpowiednim kierunku i odkrywać 
nowe możliwości.

Jakie są kluczowe umiejętności, które 
managerowie i nauczyciele powinni 
nabyć, aby efektywnie korzystać z AI?
Istnieje kilka poziomów umiejętności 
technicznych, które warto rozważyć, 
począwszy od podstawowych umiejęt-
ności obsługi narzędzi i interfejsów, 
a skończywszy na zaawansowanym pro-
gramowaniu i tworzeniu narzędzi AI 

od podstaw. Managerowie i nauczyciele 
powinni zacząć od nabycia podstawo-
wych umiejętności tzw. promptingu. 
Następnie mogą zdobywać umiejętno-
ści związane z programowaniem. Dziś 
wystarczy rozumieć założenia języka, 
gdyż AI napisze za nich dużą część 
kodu. Pełna umiejętność programowa-
nia może jednak pomóc w tworzeniu, 
modyfikowaniu lub dostosowywać na-
rzędzia AI do swoich potrzeb.

Czy widzi pani jakieś przeszkody, które 
mogą utrudnić pełne wdrożenie AI 
w biznesie i edukacji?
Jednym z wyzwań jest utrzymanie rów-
nowagi między innowacjami a ochroną 
prywatności i bezpieczeństwa danych. 
Musimy być pewni, że AI jest wyko-
rzystywana odpowiedzialnie, aby nie 
naruszać praw jednostek i nie stwarzać 
zagrożeń dla społeczeństwa. Innym 
wyzwaniem jest zmiana kultury orga-
nizacyjnej, która może być niezbędna 
do pełnego wykorzystania potencjału 
AI. Wdrożenie AI może wymagać zmia-
ny sposobu podejmowania decyzji, 

Aleksandra Przegalińska, prof. Akademii Leona Koźmińskiego, dr hab. nauk o zarządzaniu, 
ekspertka w dziedzinie sztucznej inteligencji i autorka bestsellerowej książki „Strategizing AI 
in Business and Education“, mówi o tym, jak AI zmieni sposób zarządzania i edukację
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prof. Akademii Leona Koźmińskiego, 
dr hab. w dziedzinie nauk o zarządzaniu. 
Doktoryzowała się w zakresie filozofii 
sztucznej inteligencji w Instytucie 
Filozofii UW. Obecnie jest prorektorką 
ds. współpracy z zagranicą oraz ESR 
w Akademii Leona Koźmińskiego. 
Od 2016 r. prowadziła badania 
w Massachusetts Institute of Technology 
w Bostonie. Absolwentka The New 
School for Social Research w Nowym 
Jorku, gdzie uczestniczyła w badaniach 
nad tożsamością w rzeczywistości 
wirtualnej, ze szczególnym 
uwzględnieniem Second Life. Aktualnie 
Research Fellow w American Institute 
for Economic Research. W 2022 r. 
rozpoczęła współpracę z Labor and 
Worklife Program na Harvardzie. 
Interesuje się rozwojem sztucznej 
inteligencji, przetwarzaniem języka 
naturalnego, uczeniem maszynowym, 
robotami społecznymi i technologiami 
ubieralnymi. Autorka napisanej 
wspólnie z Dariuszem Jemielniakiem 
książki „Strategizing AI in Business 
and Education“, gdzie można znaleźć 
wiele informacji o wykorzystaniu AI 
w praktyce.

– to fundament, na którym budujemy 
naszą symfonię przyszłości.

A czy jest jakiś najistotniejszy instru-
ment w tej orkiestrze?
W orkiestrze AI najistotniejszym in-
strumentem jest zaangażowanie ludzi. 
Bez odpowiedniego przygotowania, 
edukacji i współpracy pracowników 
cała symfonia może stracić harmonię. 
Właśnie ludzie są tym, co nadaje życie 
i znaczenie naszym technologicznym 
osiągnięciom, a także sprawia, że AI 
może naprawdę wspierać nasze cele 
biznesowe i tworzyć wartość dla całej 
organizacji. 

Jakie są trzy kluczowe cechy, które 
powinien posiadać manager chcący 
skutecznie wdrożyć AI w swojej or-
ganizacji?
Po pierwsze, manager powinien być 
otwarty na innowacje i gotów do eks-
perymentowania z nowymi techno-
logiami. Po drugie, powinien mieć 
umiejętność inspirowania i motywo-
wania swojego zespołu, aby wszyscy 
zaangażowali się w proces zmiany. 
I wreszcie po trzecie, powinien być 
w stanie zarządzać ryzykiem i być 
elastyczny w podejmowaniu decyzji, 
ponieważ wdrożenie AI często wiąże 
się z nieprzewidywalnością i koniecz-
nością szybkiego dostosowywania się 
do zmieniających się okoliczności.

Jest pani wicerektorką znakomitej 
polskiej uczelni biznesowej – Akademii 
Leona Koźmińskiego. Jak przygotowa-
liście się na wprowadzenie AI?
Od wielu lat AI jest ważnym elementem 
kierunków naszych studiów. Zdając 
sobie sprawę z rosnącej roli AI, na Aka-
demii Leona Koźmińskiego podjęliśmy 
strategiczne decyzje dotyczące eduka-
cji i badania. Ukształtowaliśmy nasze 
programy nauczania, uwzględniając 
zarówno techniczne, jak i etyczne 
aspekty AI. Ponadto stworzyliśmy inter-
dyscyplinarne zespoły naukowe, które 
wspólnie prowadzą badania nad zmia-
nami w tej technologii. W ten sposób 
uczelnia tworzy sprzyjające środowisko 

dla eksploracji i adaptacji AI, czym 
dostosowuje się do dynamicznie zmie-
niającej się rzeczywistości. Aktualnie 
przygotowaliśmy także rekomendacje 
dotyczące bezpiecznego i etycznego 
wykorzystania ChatGPT dla naszych 
studentów oraz kadry. 

W  jaki sposób AI może wpłynąć 
na kształcenie przyszłych pokoleń?
AI ma ogromny potencjał w eduka-
cji – może pomóc w personalizacji 
nauczania, dostosowując materiały 
i tempo pracy do indywidualnych po-
trzeb uczniów. Może też wspomagać 
nauczycieli przez zwalnianie ich z ruty-
nowych zadań, takich jak sprawdzanie 
prac czy planowanie lekcji, aby mogli 
skupić się na bardziej wartościowych 
aspektach nauczania. Wreszcie AI mo-
że zainspirować nas do przemyślenia 
sposobu, w jaki uczymy się i współ-
pracujemy, promując kreatywność, 
innowacyjność i umiejętność adaptacji 
do zmieniającego się świata.

Czy uważa pani, że AI może przyczynić 
się do większej równości społecznej 
w biznesie i edukacji?

Niewątpliwie AI ma potencjał do zmniej-
szenia nierówności, ale to zależy od tego, 
jak będziemy ją wykorzystywać. Jeśli 
zadbamy o to, aby dostęp do technologii 
i szkoleń był powszechny i sprawiedliwy, 
to AI może pomóc wyrównać szanse, 
umożliwiając ludziom zdobywanie wie-
dzy i umiejętności niezależnie od ich 
tła. Kluczem jest tutaj demokratyzacja 
wiedzy i technologii – musimy dzielić 
się nimi, aby wszyscy mogli skorzystać 
z dobrodziejstw AI.

Jaka jest rola etyki i odpowiedzialności 
społecznej w kontekście wdrożenia AI 
w biznesie i edukacji?
Etyka i odpowiedzialność społeczna mają 
kluczowe znaczenie dla przyszłości AI. 
Musimy pamiętać, że technologia nie jest 
wartością samą w sobie – to, co ważne, 
to jej wpływ na społeczeństwo i na nasze 
życie. Wdrażając AI, powinniśmy dążyć 
do minimalizowania potencjalnych ne-
gatywnych skutków, takich jak utrata 
miejsc pracy czy naruszenia prywatności, 
a jednocześnie maksymalizować korzyści 
społeczne, takie jak zwiększenie pro-
duktywności czy poprawa jakości życia. 
Managerowie i decydenci powinni dążyć 
do tworzenia uczciwych i transparent-
nych systemów AI, które szanują prawa 
i wartości ludzkie. A przede wszystkim 
powinniśmy zachować czujność i konty-
nuować dialog na temat etyki i odpowie-
dzialności w kontekście AI, aby razem 
kształtować przyszłość, która będzie dla 
nas wszystkich korzystna.

Jakie są główne wnioski wypływające 
z pani książki, które warto przekazać 
managerom i nauczycielom?
Przede wszystkim AI nie jest zagrożeniem 
dla ludzi, ale ogromną szansą. Jeśli ma-
nagerowie i nauczyciele nauczą się korzy-
stać z AI, mogą zyskać na efektywności, 
innowacyjności i adaptacji do zmieniają-
cego się świata. Kluczowe jest podejście 
do AI jako narzędzia wspomagającego, 
które może współpracować z ludźmi, 
zamiast ich zastępować. Ponadto warto 
zainwestować w rozwijanie umiejętności 
związanych z AI, aby móc efektywnie 
wykorzystywać jej potencjał. n

Aleksandra Przegalińska

pracy zespołowej i kształtowania struk-
tur organizacyjnych.

Jakie są najważniejsze kroki w przy-
gotowaniu kultury organizacyjnej 
do wprowadzenia AI?
Wygląda to jak strojenie orkiestry przed 
wielkim koncertem. Po pierwsze, musi-
my edukować i wzmocnić świadomość 
pracowników na temat AI, aby wszyscy 
byli zaznajomieni z nutami i instru-
mentami, które będą wykorzystywane. 
Następnie liderzy powinni opanować 
umiejętności zarządzania zmianą, by 
być jak dyrygenci, którzy prowadzą ze-
spół przez okres transformacji. W końcu 
nie zapominajmy o wartościach firmy 

W BIZNESIE 
AI MOŻE POMÓC 

W PODEJMOWANIU 
LEPSZYCH DECYZJI, 

OPTYMALIZACJI 
PROCESÓW 

I TWORZENIU NOWYCH 
MODELI BIZNESOWYCH,   

NATOMIAST W EDUKACJI 
– W PERSONALIZACJI 
NAUCZANIA, OCENIE 
POSTĘPÓW UCZNIÓW 

I IDENTYFIKACJI 
OBSZARÓW, W KTÓRYCH 

NAUCZYCIELE 
MOGĄ UDZIELAĆ 
DODATKOWEGO 

WSPARCIA 
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Andrzej Gut-Mostowy, sekretarz stanu w Ministerstwie 
Sportu i Turystyki, polityk z doświadczeniem 
przedsiębiorczym, opowiada o działaniach na rzecz branży 
turystycznej, która silnie ucierpiała podczas pandemii, oraz 
o niezwykłej historii swojej rodziny

Jest pan obecnie politykiem, ale ma 
pan też spore doświadczenie w pro-
wadzeniu biznesu, którym zajmował 
się pan, zanim został posłem. Udało 
się panu wykorzystać doświadczenia z 
obu tych aktywności, gdy trzeba było 
ratować branżę turystyczną podczas 
pandemii.
Czas COVID-u to dla mnie kilkanaście 
miesięcy intensywnej walki o polską 
turystykę. Decyzje podejmowane wtedy, 
gdy trzeba było działać szybko, rzutowa-
ły na losy tysięcy firm i ich właścicieli. 
Gdy w listopadzie 2020 r. pojawiły się 
pierwsze doniesienia o nadciągającej 
pandemii, wydawało się, że zwalczymy 
ją jak zwykłą grypę. Nikt nie spodzie-
wał się ograniczenia ruchu lotniczego, 
zamknięcia granic i innych restrykcji. 
Trudno było przewidzieć, że problemy te 
rozciągną się aż na dwa lata. Wszystkie 
dotychczasowe długoletnie strategie 
i plany związane z turystyką trzeba było 
odłożyć na bok. W marcu 2021 r. pojawi-
ła się kompletna blokada i zatrzymanie 
ruchu turystycznego. W związku z tym 

– zgodnie z dyrektywą europejską – ty-
siące polskich biur turystycznych miały 
w ciągu dwóch tygodni zwrócić klientom 
wszystkie pieniądze za imprezy, które 
nie mogły się odbyć z powodu pandemii. 

To zupełnie nierealne, przecież biura 
musiały wcześniej zapłacić za czartery, 
hotele itp.
Co gorsza – znacznej części tych pie-
niędzy nie mogły odzyskać. Udało 
się doprowadzić do odroczenia tego 
procesu o pół roku, co ratowało wiele 
firm, ale miałem świadomość, że to 
nie wystarczy. W związku z tym został 
powołany – jedyny tego rodzaju w Unii 
Europejskiej – Turystyczny Fundusz 
Zwrotów. Działając w imieniu biur, 
możliwe stało się zwracanie pieniędzy 
klientom. Był to rodzaj długotermino-
wej, rozłożonej na 7 lat pożyczki dla biur 
ze środków budżetu państwa. W sumie 
wyasygnowaliśmy 300 mln zł, ale dzięki 
wprowadzeniu tego mechanizmu udało 
nam się uratować ponad 3 tys. biur po-
dróży przed utratą płynności. W innych fo
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PRYWATNIE 
I ZAWODOWO 

JESTEM ZWIĄZANY 
Z TURYSTYKĄ 

PRZEZ CAŁE ŻYCIE, 
A ZARZĄDZANIEM 

W SFERZE PUBLICZNEJ 
ZAJMUJĘ SIĘ  

OD 20 LAT

Gen turystyczny
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krajach europejskich odnotowano w tym 
czasie wiele upadłości tego typu firm. 
To jednak nie wszystko – utworzyliśmy 
też Turystyczny Fundusz Pomocowy, 
który chroni rynek biur podróży przed 
nieprzewidzianymi sytuacjami, takimi 
jak COVID lub wybuch wojny w Ukra-
inie. Jest to dodatkowe zabezpieczenie 
środków wpłacanych przez turystów. 
Pieniądze na rzecz tego funduszu pocho-
dzą z niewielkich dopłat – na poziomie 
kilkunastu złotych – dodawanych do 
ceny wycieczek. Wprowadzenie tego 
rozwiązania poprzedził sondaż prze-
prowadzony przez Ogólnopolskie Sto-
warzyszenie Agentów Turystycznych, 
który wykazał, że popiera je 90 proc. 
Polaków. W efekcie w Polsce udało się 
zbudować jeden z najbardziej bezpiecz-
nych rynków biur podróży w Europie.

Znakomitym wsparciem branży, którą 
COVID dotknął znacznie silniej niż inne 
sektory rynku, był też Bon Turystyczny.
Przed pandemią pracowałem nad pro-
jektem wsparcia turystyki na poziomie 
pracodawca–pracownik. Nie zdawałem 
sobie sprawy, że stanie się to szczególnie 
aktualne podczas pandemii. Rozważali-
śmy międzyresortowo kilka wariantów, 
takich jak np. wydanie specjalnych kart 
płatniczych. Zajęłoby to jednak zbyt 
dużo czasu. Wybraliśmy więc najprost-
sze rozwiązanie oparte na bazie „500+”. 
Wartość projektu to ponad 3 mld zł.  
Nie słyszałem o większym programie 
pomocowym dla turystyki w Europie. 
Była to również zachęta do wypoczyn-
ku rodzinnego w kraju i odkrywania 
na nowo jego piękna. Wiele rodzin, 
zwłaszcza wielodzietnych, które dotąd 
nie podróżowały ze względów mate-
rialnych, mogło sobie na to pozwolić. 
Kolejnym efektem wprowadzenia bonu 
było znaczne zwiększenie bazy zareje-
strowanych obiektów noclegowych. 

Dlaczego? 
Chcąc zrealizować bon turystyczny, 
trzeba było mieć terminal płatniczy 
i zarejestrować działalność w gminie. 
W niektórych rejonach baza noclego-
wa oficjalnie zwiększyła się o 25 proc. 

Bon Turystyczny znakomicie spełnił 
swoją rolę. 

Nastąpił też przełom w dziedzinie 
agroturystyki.
Niewątpliwie była to również zasługa 
wprowadzenia bonu, ale paradoksalnie 
tej części rynku najbardziej pomogła 
pandemia. Wiele osób szukało moż-
liwości spędzenia urlopu z dala od 
zgiełku, blisko natury. Była to turysty-
ka dystansu, której pozytywne skutki 
widoczne są do dziś. Gospodarstwa 
agroturystyczne zyskały na popularno-
ści i stały się alternatywą dla krótkich 
wyjazdów zagranicznych. 

Nie sposób nie wspomnieć również 
o wsparciu ministerstwa dla gmin 
górskich i uzdrowiskowych.
W naszym kraju mamy około 50 
uzdrowisk, które otrzymują fundu-
sze z Ministerstwa Zdrowia i środki 
z opłaty klimatycznej. Gminy podczas 
pandemii wstrzymały wiele inwestycji 
o charakterze turystycznym. W ra-
mach programu Polskie Uzdrowiska 
przekazane zostało im 250 mln zł 
bezzwrotnej dotacji na poprawę in-
frastruktury i podniesienie jakości 
usług turystycznych. Chciałbym, aby 
nasze uzdrowiska odzyskały blask i do-
równywały zagranicznym. Odnotowu-
jemy już pozytywne zmiany – liczba 
turystów z Niemiec odwiedzających 
je wzrosła o 30 proc. 
Kolejne 700 mln zł trafiło do gmin gór-
skich, które sporo inwestowały, ale 
straciły źródło finansowania, ponieważ 
podczas pandemii nie mogły przyjmo-
wać turystów. Z pomocy skorzystały 
202 gminy, a inwestycje turystyczne 
i komunalne ruszyły na nowo. Projekt 
został opracowany w ciągu zaledwie 
dwóch tygodni.

Czy inne kraje unijne wprowadziły 
rozwiązania pomocowe podobne do 
polskich?
Programy wspierające turystykę w cza-
sie pandemii COVID, choć na mniej-
szą skalę, pojawiły się we Włoszech, 
w Czechach i w Niemczech. 

Otrzymał pan niedawno doktorat ho-
noris causa bułgarskiej International 
Business School za zasługi na rzecz 
rozwoju turystyki.
Cieszę się, że moje działania zostały 
dostrzeżone w kraju, z którym od daw-
na współpracujemy na polu turystyki. 
Jestem zaszczycony. Inicjatorką przy-
znania mi tego wyróżnienia była prof. 
Stela Baltova, wicerektor tej uczelni, 
aktywna też na polu politycznym m.in. 
jako dwukrotna minister turystyki. 

Jakie były kamienie milowe pańskiej 
kariery jako przedsiębiorcy i polityka?
Prywatnie i zawodowo jestem związany 
z turystyką przez całe życie, a zarządza-
niem w sferze publicznej zajmuję się od 
20 lat, czyli od czasu, gdy zakładałem 
Małopolską Organizację Turystyczną 
w Krakowie. Zapewne dziedziczę gen tu-
rystyczny, ponieważ tą dziedziną zajmo-
wały się cztery pokolenia mojej rodziny. 
Mój prapradziadek w II połowie XIX w. 
woził turystów bryczkami z Chabówki 
do Poronina. Z kolei pradziadek w 1902 r. 
założył słynny pensjonat Willa Wańków-
ka w Poroninie, gdzie gościł wielu wybit-
nych artystów, m.in. Jana Kasprowicza, 
który zadedykował jeden z wierszy mojej 
prababce. Mieszkał tam też, niestety, 
Lenin, co w konsekwencji sprowadziło 
na moją rodzinę poważne problemy. 
Po II wojnie światowej komunistyczne 
władze zajęły budynek i urządziły w nim 
muzeum wodza rewolucji. Dziś mieści 
się tam dom kultury, w którego parku 
od 30 lat, co roku, w dniu Bożego Ciała, 
organizujemy rodzinne zjazdy. Przyjeż-
dża około dwustu osób z całego świata. 
Na marginesie – przydomek Mostowy 
przy nazwisku Gut wziął się od mostu, 
przy którym stał pensjonat. Muszę też 
wspomnieć o dziadku, który był znanym 
kucharzem i rzecz jasna gotował dla 
turystów. Natomiast ojciec produkował 
drewniane pamiątki turystyczne. Nie 
muszę więc wyjaśniać, dlaczego wybra-
łem technikum hotelarskie. Następnie 
ukończyłem gospodarkę turystyczną na 
krakowskiej Akademii Ekonomicznej. 
W 1994 r. kupiłem ze wspólnikiem za-
bytkowy hotel z dużą restauracją Sabała 

przy Krupówkach w Zakopanem. Kolejne 
moje ówczesne inwestycje to Karczma 
przy Młynie, stacja narciarska i mniejsze 
nieruchomości komercyjne. W 1995 r. 
zostałem radnym i członkiem zarządu 
miasta w Zakopanem. Trzy lata później 
trafiłem do sejmiku małopolskiego. 
Działalność publiczna zaczęła zajmować 
mi więcej czasu niż biznesowa. Po raz 
pierwszy wygrałem wybory do Sejmu 
w 2005 r. Od 2020 r. jestem sekretarzem 
stanu w resortach odpowiedzialnych 
za turystykę. 

Co pana zdaniem decyduje o sukcesie 
managera i polityka?
Cechy osobowe: dynamika i wola, pra-
cowitość, bystrość, szerokie horyzonty. 
Determinują one absolutnie wszystko. 
Lubię powiedzenie: „Żeby się chciało 
chcieć”. t 

rozmawiał Piotr Cegłowski

Najważniejsze wartości, jakie pan wyznaje?
Rodzina.

O czym najchętniej dyskutuje pan pozazawodowo?
O muzyce i biznesie. 

Pana prywatne pasje?
Kiedy prowadziłem studenckie radio, zaraziłem się miłością do muzyki. 
Cenię też wysoką jakość dźwięku, zbieram audiofilskie płyty winylowe. 
Lubię folklor góralski – podczas studiów tańczyłem w zespole Skalni. 
Każdą wolną chwilę wykorzystuję na jazdę na rowerze. 

Gdyby nie istniały żadne ograniczenia, z kim chciałby się pan 
spotkać na długą rozmowę? 
Czytałem wszystkie biografie Ronalda Reagana. To wspaniała postać. 
W 2011 r. przypomniałem o jego setnych urodzinach z sejmowej trybuny. 
Byłem w jego muzeum w Simi Valley w Kalifornii. Poznałem kilka osób, 
które pracowały z tym, jakże zasłużonym dla Polski, prezydentem USA. 

Ostatnio przeczytana książka?
Biografia marszałka Piłsudskiego autorstwa Katarzyny Fiołki. 

Najważniejsza chwila pańskiego życia?
Ślub z żoną – Bożeną. Tworzymy szczęśliwą rodzinę, mamy czworo dzieci. 

Bucket list?
Chciałbym przyczynić się do tego, żeby moje dzieci i wnuki żyły w dobrym 
i bezpiecznym państwie. A
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Prawo

Mariusz Gębski, nowojorski adwokat, opowiada o determinacji, dzięki której studiował na 
prestiżowych uczelniach, a następnie rozwinął międzynarodową karierę

Pańska kariera stanowi potwierdze-
nie starej prawdy, że trzeba korzystać 
z szans, które daje nam życie.
To prawda. Pochodzę z przeciętnie sy-
tuowanej rodziny z Radomia. Drogę 
w świat otworzyły mi, jeszcze jako lice-
aliście, wakacyjne wyjazdy na winobra-
nie do Francji. Zbudowałem tam sieć 
przyjaźni, która ułatwiła mi podjęcie 
decyzji o studiach w Paryżu. Była to 
odważna decyzja, ponieważ wówczas 
jeszcze słabo mówiłem po francusku. 
Na początku nie było łatwo – dostałem 
się na prawo na Sorbonie, ale musia-
łem zarobić na utrzymanie. Kiedy za-
brakło mi pieniędzy na czynsz, przez 
miesiąc mieszkałem w samochodzie. 
Pracowałem na budowach z innymi 
cudzoziemcami. Odgrywałem rolę kata-
lizatora między zleceniodawcą a grupą 
robotników, ponieważ tylko ja byłem 
w stanie porozumieć się z francuskimi 
szefami. Była to moja główna, ale też 
jedyna zaleta, ponieważ nie miałem 
żadnych doświadczeń zawodowych.

Francuski system prawny jest podobny 
do naszego, co otwiera w Polsce wiele 
możliwości, ale zdecydował się pan 
zmienić kraj i uczelnię.
W wieku 20 lat łatwo pójść za głosem 
serca. Choć byłem zakochany we Fran-
cji, do której także dziś mam ogromny 
sentyment, postanowiłem przenieść 

się za ocean i rozpocząć studia na New 
York University. Także tam podjąłem 
pracę. Zostałem ochroniarzem w bardzo 
ciekawym miejscu – w dużej firmie ju-
bilerskiej specjalizującej się w przerobie 
złota. Przygoda ta trwała pół roku. Znów 
uśmiechnął się do mnie los i znalazłem 
zatrudnienie w kancelarii prawnej. Za-
czynałem od najniższego stanowiska. 
Najpierw roznosiłem korespondencję, 
ale szybko awansowałem. Po roku jeden 
z partnerów – Craig Davidowitz – zapro-
ponował mi, żebym przeniósł się z nim 
do kancelarii, którą właśnie urucha-
miał. Przepracowałem z nim ponad 10 

lat, początkowo jako student, a potem 
licencjonowany adwokat. Nadal mamy 
dobre kontakty, uważam go za mentora. 
Nauczył mnie kunsztu adwokackiego. 

Działa pan nie tylko w USA, choć – jak 
wiadomo – w tej profesji obowiązuje 
wiele ograniczeń.
Moją specjalnością na studiach były 
stosunki międzynarodowe i Business 
Administration. Wiedziałem, że znajo-
mość różnych kultur i języków może mi 
pomóc w porozumiewaniu się z klientami 
z różnych obszarów geograficznych i biz-
nesowych. Na marginesie – system nauki 
obowiązujący w Stanach Zjednoczonych 
jest znakomity, pozwala na kształtowa-
nie programu pod kątem własnych 
zainteresowań. Dzięki temu udało mi 
się znacznie zredukować czas nauki. 
Czteroletni college zaliczyłem w ciągu 
2 lat i uzyskałem tytuł Bachelor of Arts 
z wyróżnieniem „Cum laude”. Następnie 
dostałem się na Harvard, gdzie przez 
dwa lata studiowałem nauki polityczne, 
żeby przenieść się na prawo do Western 
Michigan University. I tym razem trzyletni 
kurs zrealizowałem w 2,5 roku. 

Studia w USA nie są tanie…
Właśnie dlatego przez cały czas pra-
cowałem. Korzystając z dobrodziejstw 
systemu, tak ułożyłem sobie plan zajęć, 
żeby w Cambridge w Massachusetts 

CIESZY MNIE, 
ŻE PRZEZ OSTATNIE 
10 LAT ODWRÓCIŁ 
SIĘ TREND, KTÓRY 
POLEGAŁ NA TYM, 

ŻE TO AMERYKANIE 
INWESTOWALI 

W POLSCE. DZIŚ 
PRĘŻNE, DYSPONUJĄCE 

DUŻYM KAPITAŁEM 
POLSKIE SPÓŁKI 

BEZ KOMPLEKSÓW 
KONKURUJĄ 

Z PODMIOTAMI 
ŚWIATOWYMI 
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być w poniedziałek i we wtorek, a od 
środy do piątku realizowałem swoje 
zadania w kancelarii w Nowym Jorku. 
Dzięki dobrym wynikom otrzymywałem 
stypendia naukowe. Był to dla mnie wy-
jątkowo intensywny czas, ale wspomi-
nam go bardzo dobrze. Podczas pobytu 
w Michigan pracowałem w mniejszym 
zakresie, działając zdalnie i obsługując 
kilku klientów. 

Ukończenie prawa to dopiero krok 
w kierunku adwokatury.
Mój dyplom Juris Doctor pozwolił mi 
podejść do uchodzącego za bardzo 
trudny egzaminu adwokackiego. Zde-
cydowałem się zdawać dwa tego rodza-
ju egzaminy – łatwiejszy w New Jersey 
i bardziej wymagający w Nowym Jor-
ku. I zdałem obydwa w pierwszym po-
dejściu. Przygotowywałem się do nich 
przez ponad 3 miesiące. Musiałem 
zapamiętać treść około tysiąca stron 
notatek, ale je straciłem, ponieważ 
dwa tygodnie przed egzaminem skra-
dziono mi laptopa. Nawet nie zdążyłem 
niczego wydrukować. Zdecydowałem 
więc, że podejdę do egzaminu na lu-
zie, choćby po to, żeby sprawdzić, jak 
wygląda. Tymczasem udało mi się 
uzyskać wynik na tak dobrym pozio-
mie, że znalazłem się w gronie 73 naj-
lepszych młodych prawników w USA. 
Dzięki doskonałym relacjom z moim 
mentorem korzystałem z jego kance-
larii, budując swoją własną praktykę. 
Po raz kolejny zdarzył się szczęśliwy 
przypadek. Znajomy adwokat, któ-
ry nie dysponował licencją na Nowy 
Jork, poprosił mnie o poprowadzenie 
trudnej sprawy dotyczącej własności 
intelektualnej. Nie miałem w tej dzie-
dzinie żadnego doświadczenia. W dwa 
miesiące zdobyłem całą niezbędną 
wiedzę i udało mi się wygrać proces. 
Moim przeciwnikiem był adwokat 
reprezentujący jedną z największych 
kancelarii, autor podręcznika doty-
czącego ochrony praw autorskich. 
Co więcej – precedensowe orzeczenie 
sądu zostało opublikowane. Od tej 
chwili – na zasadzie domina – posypały 
się kolejne zlecenia. 

Wróćmy do pańskich działań na arenie 
międzynarodowej. 
Do Wielkiej Brytanii trafiłem w 2005 r. 
Wtedy jeszcze system angielski pozwa-
lał zdobyć licencje adwokatom amery-
kańskim praktykującym od co najmniej 
5 lat. Kolejny warunek stanowiło zdanie 
egzaminu obejmującego różnice prawne 
między obu krajami. Zaliczyłem go z wy-
nikiem celującym na Oxford University. 
Uzyskałem w ten sposób uprawnienia 
radcy prawnego. W efekcie uruchomi-
łem niewielki oddział mojej kancelarii 
w Londynie. Wcześniej jako amerykański 
student – dzięki programowi wymiany 
– wróciłem na Sorbonę, by studiować 
tam przez kilka miesięcy. Na tym jednak 
moje związki z Francją się nie skończyły. 
Moja nowojorska kancelaria ma obecnie 
świetnie prosperujący oddział w Pary-
żu. W tym przypadku zaprocentowała 
wymiana studencka na uniwersytecie 
w Lyonie w 1998 r. Rektor udzielił mi 
zezwolenia na udział w kursie pomagi-
sterskim. Kolejne uczelniane wyjazdy 
– do Hiszpanii i Grecji – związane były 
z ekologią. Podczas drugiego z nich przy-
gotowałem nowatorską pracę na temat… 
klasyfikacji owadów na wyspie Psara. 
Warto też wspomnieć o naukowej wymia-
nie amerykańsko-rosyjskiej. Poznałem 
Rosję od środka, gdy mieszkałem przez 
kilka miesięcy w Moskwie. Chociaż mia-
łem kilku klientów rosyjskich, od czasu 
agresji na Ukrainę nie utrzymuję z nimi 

kontaktów. Po ponad 20 latach bliskiej 
znajomości mój rosyjski współpracow-
nik zerwał ze mną relacje, ponieważ 
zamieściłem zdjęcie z flagą ukraińską 
na moim facebookowym profilu. 

Czym zajmuje się pan na co dzień?
Lista jest długa. Proszę pamiętać, że nie 
wolno mówić mi o konkretnych spra-
wach. Spędzam dużo czasu w podróżach 
związanych z działalnością klientów – np. 
negocjacjami i podpisywaniem umów 
na rynku międzynarodowym. Cieszy 
mnie, że przez ostatnie 10 lat odwrócił 
się trend, który polegał na tym, że to 
Amerykanie inwestowali w Polsce. Dziś 
prężne, dysponujące dużym kapitałem 
polskie spółki bez kompleksów konku-
rują z podmiotami światowymi. Zajmuję 
się konsultingiem, analizuję możliwości 
firm, które stawiają na rozwój na arenie 
międzynarodowej. Pomagam im zała-
twiać rejestracje na rynku amerykań-
skim, ułatwiam kontakty z potencjalnymi 
partnerami. Nie ograniczam działalności 
do Stanów Zjednoczonych, wspieram 
np. jedną z wielkich polskich spółek ko-
smetycznych we wchodzeniu na rynki 
azjatyckie i do Brazylii. Po wyjściu Wielkiej 
Brytanii z Unii Europejskiej przenosimy 
kolejne angielskie spółki do Irlandii. 

Jak nazywa się pańska kancelaria?
Segal Gebski & Berne LLP. Przez kilka 
lat zajmowaliśmy biuro na Manhatta-
nie w pobliżu WTC. Po ataku na wieże 
straciliśmy do niego dostęp. Dopiero po 
dwóch tygodniach pod specjalną eskortą 
zabraliśmy dokumenty i komputery, 
które znosiliśmy z czwartego piętra. 
Zaprzyjaźniona firma użyczyła nam 
pomieszczeń, byśmy mogli kontynu-
ować działalność. Od 2012 r. kancelaria 
znów mieści się na dolnym Manhattanie 
w okolicach sądów stanowych i fede-
ralnych, w charakterystycznym srebr-
no-niebieskim budynku, który widać 
na każdym zdjęciu zrobionym z promu 
płynącego ze Staten Island. 

Trudno o lepszą wizytówkę firmy. 
To świetny adres, co pozostaje nie 
bez wpływu na rozwój biznesu, który 

nigdy nie wymagał reklamy. Pierwszych 
klientów zdobyłem dzięki rekomendacji 
moich profesorów. Kolejni pojawili się 
dzięki polecającym nas klientom. Jestem 
aktywnym członkiem stowarzyszenia 
skupiającego prawników międzynaro-
dowych – American Bar Association. 
Nawiązałem współpracę z innymi firma-
mi prawnymi, z którymi nawzajem pole-
camy swoje usługi. W nazwie kancelarii 
widnieje nazwisko Brendana Berne’a re-
prezentującego nas w Paryżu. Niezwykłe 
jest to, że jego droga zawodowa była 
lustrzaną kopią mojej – to Amerykanin, 
który studiował we Francji i zdobył tam 
uprawnienia adwokackie. 

A jak wygląda praca amerykańskich 
prawników? Czy dobrze ilustrują to 
książki Johna Grishama?
Dzień pracy trwający 16 godzin to nic 
nadzwyczajnego. Do domu można wró-
cić dopiero wtedy, gdy praca zostanie 
wykonana. Pracując z dużymi firmami 
nad międzynarodowymi projektami,  
spędzałem w biurze całe dni. Mieliśmy 
do dyspozycji małe sypialnie i łazienki. 
Dobrze funkcjonował system kurier-
ski, który w nocy dostarczał garnitury 
do pralni. Zdarzało się, że przez kilka 
dób nie opuszczałem kancelarii. Istnieje 
niepisana zasada, że chcąc zostać part-
nerem, trzeba przez kilka lat pracować 
po 100 godzin tygodniowo. Obecnie mo-
je życie wygląda inaczej – łączę pracę 
w NYC z mieszkaniem nad Pacyfikiem 
w Huntington Beach, pod Los Angeles. 
Pandemia spopularyzowała pracę zdalną, 
z czego korzystam podobnie jak wie-
le innych osób. W kancelarii spędzam 
około 12 dni w miesiącu. Kilka razy prze-
mieszczam się ze wschodniego wybrzeża 
na zachodnie. 

Na pewno zapamiętał pan dzień 11 wrze-
śnia 2001 r.?
Szczęśliwie spóźniłem się do pracy. Usły-
szałem wybuchy, gdy stałem w korku 
na jednej z okolicznych ulic. Zostawi-
łem samochód i pieszo, podobnie jak 
tłum nowojorczyków, ruszyłem Bro-
oklyn Bridge, do mieszkania na wyspie, 
przez którą prowadzi ten most. Nic nie 

działało, telefony komórkowe milczały. 
Początkowo pojawiły się plotki, że w jed-
ną z wież uderzyła awionetka. Kiedy 
kolosalne słupy WTC runęły, wszystko 
stało się jasne. Nowojorczycy, których 
cechuje to, że nie znają nawet najbliż-
szych sąsiadów i są zamknięci na relacje 
międzyludzkie, zmienili się zupełnie. 
Zaczęli sobie powszechnie okazywać 
życzliwość i chęć pomocy. Niestety, 
skończyło się to po trzech tygodniach. 
Nie mieszkam w NYC już od trzech lat, 
ale bardzo dobrze wspominam spędzo-
ne tu 20 lat. Wbrew obiegowym opiniom 
jest to bezpieczne miasto, co stanowi 

zasługę stanowczej walki z najdrobniej-
szymi nawet przejawami przestępczości, 
prowadzonej przez byłego burmistrza 
Rudy’ego Giulianiego. Symbolem tych 
zmian jest Times Square, wypełniony 
ludźmi przez całą dobę. 

Tęskni pan za starym krajem?
Przez 10 lat odwiedzałem Polskę co 
6 tygodni. Teraz podróżuję znacznie 
rzadziej. W czasach przedinternetowych 
zawsze wsiadałem do samolotu na lot-
nisku Chopina z walizką pełną polskich 
filmów i płyt. t

rozmawiał Piotr Cegłowski
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Najważniejsze wartości, jakie 
pan wyznaje?
Lojalność w życiu prywatnym 
i zawodowym.

O czym najchętniej dyskutuje pan 
w gronie znajomych?
Mam szeroki wachlarz zainteresowań – od sztuki walki 
do historii i literatury. 

Gdyby nie istniały żadne ograniczenia, z kim chciałby się pan 
spotkać na długą rozmowę?
Niedawno prowadziłem wewnętrzny dialog, czy powinno się spotykać 
swoich idoli. Lepiej zachować wizerunek zbudowany na podstawie 
twórczości i osiągnięć. 

Pańskie pasje prywatne?
Fascynuje mnie struktura i historia starożytnego Rzymu. W dziedzinie 
sportu – sztuki walki. W każdej wolnej chwili słucham audiobooków. 
Angażuję się w prace Fundacji „Oto Polskość”, przywracającej pamięć 
o Polakach, którzy osiągnęli sukcesy za granicą, choć w kraju mało kto 
o nich pamięta. 

Ostatnio przeczytana książka?
Biografia Juliusza Cezara Adriana Goldsworthy’ego.

Najważniejsza chwila pańskiego życia?
Gdy opowiadałem o sobie, zanim ukończyłem 30 lat, znajomi patrzyli 
z niedowierzaniem, że można tak wiele osiągnąć w równie krótkim czasie. 
Wiele rzeczy w moim życiu dzieje się w sposób naturalny, nie mogę więc 
wyznaczyć przełomowej chwili. 

Pańska bucket list?
Zamierzam rozwinąć kilka projektów biznesowych, które mają niewiele 
wspólnego z prawem. A mój cel nadrzędny to spędzanie jak największej 
ilości czasu z rodziną. 

Mariusz Gębski

ZACZYNAŁEM OD 
NAJNIŻSZEGO 
STANOWISKA. 

NAJPIERW ROZNOSIŁEM 
KORESPONDENCJĘ, ALE 

SZYBKO AWANSOWAŁEM. 
PO ROKU JEDEN 
Z PARTNERÓW – 

CRAIG DAVIDOWITZ 
– ZAPROPONOWAŁ MI, 
ŻEBYM PRZENIÓSŁ SIĘ 
Z NIM DO KANCELARII, 

KTÓRĄ WŁAŚNIE 
URUCHAMIAŁ
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Konferencję otworzył Ireneusz Zyska, sekretarz stanu w Ministerstwie Klimatu i Środowiska, 
pełnomocnik rządu ds. odnawialnych źródeł energii
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Małgorzata Szczepańska: Chętnie 
przyjęłam zaproszenie na konferencję, 
ponieważ im więcej takich wydarzeń, 
tym bardziej wzmacnia się świadomość 
społeczeństwa i przedsiębiorców, jak 
ważna jest zielona transformacja. Prze-
znaczone na ten cel środki europejskie 
są dostępne od tego roku. I tak będzie 
przez najbliższe kilka lat. Potwierdza 
to, jak ważna jest promocja nowych 

technologii służących gospodarce 
obiegu zamkniętego. Kierunki wyzna-
cza szeroko nagłośniony dokument – 
Europejski Zielony Ład. Nakreśla on 
cele, do których powinny dążyć kraje 
członkowskie Unii. Pierwotnie projekt 
ten skupiał się głównie na gospodar-
ce obiegu zamkniętego, podkreślając 
potrzebę ponownego wykorzystania 
zasobów naturalnych oraz ich ochrony. 

Jednym z działów gospodarki, który ma 
się przyczynić do tego, żeby w lepszym 
stopniu wykorzystywać zasoby natural-
ne, jest szeroko rozumiany sektor firm 
usługowych i produkcyjnych. Środki 
europejskie, które będziemy inwestować 
w ciągu najbliższych kilku lat, siłą rze-
czy odzwierciedlają to, co jest zapisane 
w strategiach na poziomie europejskim. 
Największym programem, który ma 

Konferencja „Managera”
Modernizacja polskiej 
gospodarki w duchu 
zrównoważonego rozwoju

Mam nadzieję, że dzisiejsze wydarzenie będzie początkiem dłuższej dyskusji o zrównoważonym rozwoju 
w kontekście zarówno raportowania ESG, jak i transformacji gospodarczej związanej z rozwojem nowych 
mocy wytwórczych w energetyce. A to przekłada się na obniżenie emisyjności oraz dążenie do neutralności 
klimatycznej. Obecnie jesteśmy w procesie zmian cywilizacyjnych. Czy poradzimy sobie z tym wyzwaniem? 
Jestem optymistą, ponieważ nasi przedsiębiorcy są kreatywni i zaradni, a polskie firmy zdobywają rynki 
zagraniczne. Ministerstwo Klimatu i Środowiska i rząd udzielają pełnego wsparcia tym procesom

Małgorzata Szczepańska – dyrektor Departamentu Programów Wsparcia Innowacji i Rozwoju 
w Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalnej 
Ewa Wernerowicz – CEO Soonly Finance
Dariusz Blocher – prezes Grupy Unibep
Arkadiusz Urban – prezes Krajowego Zasobu Nieruchomości 
Tomasz Pawlikowski – ekspert zrównoważonego rozwoju, lider Sustainable Brands Poland
Piotr Cegłowski – redaktor naczelny „Managera” – moderator

PANEL  I

W pierwszym panelu została zainicjowana dyskusja na temat realizacji planów Unii 
Europejskiej dotyczących gospodarki obiegu zamkniętego i dostosowania procesów 
produkcyjnych do zasad gospodarki obiegu zamkniętego w celu redukcji odpadów 
oraz oszczędności surowców naturalnych.

Ireneusz Zyska, 
sekretarz stanu 
w Ministerstwie 

Klimatu 
i Środowiska, 

pełnomocnik rządu 
ds. odnawialnych 

źródeł energii
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się przyczynić do szeroko rozumianej 
transformacji energetycznej w Polsce, 
są Fundusze Europejskie dla Środowiska 
o wartości 24 mld euro. Jeśli chodzi 
o wsparcie przedsiębiorstw, to mamy 
program Fundusze Europejskie dla No-
woczesnej Gospodarki, dysponujący 
kwotą około 8 mld euro. Zachęcam więc 
firmy, aby inwestowały w nowe zielone 
technologie. Wiąże się to z budowaniem 
świadomości i popularyzacją wiedzy 
doradczej. Nie ma dość czasu, by opo-
wiadać o konkretnych instrumentach, 
więc wspomnę tylko o jednym. W tym 
tygodniu Bank Gospodarstwa Krajo-
wego uruchomił instrument dla firm, 
które chcą inwestować w moderniza-
cję swoich budynków w celu poprawy 
efektywności energetycznej. Będziemy 
też uruchamiać inicjatywy służące pod-
noszeniu świadomości, a polegające na 
świadczeniu usług doradczych dla firm, 
głównie z sektora MŚP. Mamy świado-
mość, że potrzebują one bardzo dużo 
wsparcia, jeśli chodzi o wiedzę związaną 
z szeroko pojętą transformacją. 

Piotr Cegłowski: Niektóre przedsię-
biorstwa narzekają, że są zmuszane do 
transformacji, a ich konkurencyjność 
kuleje, ponieważ produkują drożej 
niż firmy z krajów nierespektujących 
żadnych reguł. 

Małgorzata Szczepańska: Niestety, na-
dal świadomość przemian jest niska. 

Firmy, które będą chciały konkuro-
wać na rynku europejskim, muszą 
zainwestować w bardziej efektywne 
rozwiązania energetyczne i stosować 
ekologiczne technologie. Jeśli tego nie 
zrobią, to nie zostaną zaakceptowane 
jako kooperanci. W przetargach organi-
zowanych na poziomie UE zawsze po-
jawia się wątek śladu środowiskowego. 
Środki, o których wcześniej mówiłam, 
mają obniżyć koszty transformacji. 

Kolejny wątek dyskusji stanowiło pol-
skie budownictwo, mieszkalnictwo 
oraz planowanie i zagospodarowanie 
przestrzenne w kontekście uregulo-
wań związanych ze zrównoważonym 
rozwojem.

rozwoju realizowane przez zatrudniają-
ce ich firmy. Przez wiele lat pracowałem 
dla wielkiego koncernu budowlanego, 
który podejmował wysiłki w tej dziedzi-
nie, eksponując aspekt społeczny – np. 
to, jak wielka inwestycja oddziałuje na 
okolicznych mieszkańców. U nas wciąż 
najważniejszymi czynnikami są koszty 
i czas realizacji. W naszej grupie jest 
firma produkująca elementy modułowe, 
która 95 proc. sprzedaje za granicę. Dla 
krajowych klientów jest to rozwiązanie 
zbyt kosztowne. 

Arkadiusz Urban: Strategię zrównowa-
żonego rozwoju staramy się realizować 
w praktyce. Odpowiadam za program 
wspierający budownictwo w małych 
i średnich ośrodkach. Prowadzimy in-
westycje w 350 gminach. Preferujemy 
budownictwo modułowe, którego zale-
tę – obok racjonalnego wykorzystania 
materiałów – stanowi skrócenie procesu 
inwestycyjnego. Rzeczywiście, techno-
logia ta jest nieco droższa, ale zależy 
nam na tym, żeby spełniać standardy 
europejskie np. w dziedzinie efektyw-
ności energetycznej budynków. Wkrótce 
pojawią się nowe programy związane 
z dofinansowaniem kolejnych przed-
sięwzięć ze środków unijnych, na co 
czeka 450 gmin. Odczuwamy potrzebę 
wprowadzania rozwiązań wspierających 
stosowanie nowych proekologicznych 
technologii. My jesteśmy do nich prze-
konani, ale podstawową kwestię stanowi 
zmiana nastawienia indywidualnych 
inwestorów. 

W ten sposób pojawił się w dyskusji 
wątek wsparcia inicjatyw, które nie tylko 
są ekologiczne, lecz także oszczędzają 
czas i zmniejszają koszty produkcji.

Małgorzata Szczepańska: Celem fundu-
szy europejskich jest termomoderniza-
cja i wzrost efektywności energetycznej 
w firmach w taki sposób, żeby osiągnąć 
30-procentową oszczędność energii. Ko-
lejny wymóg dotyczy tego, by wspierana 
inwestycja pozytywnie oddziaływała 
na środowisko. Zachęcamy firmy, żeby 
stosowały w praktyce zasadę 6R: rethink, 

refuse, reduce, reuse, repair, recycle. 
Wiążą się z tym oczywiście zadania 
dotyczące odpowiedniego zarządzania 
gospodarką odpadową i stosowania 
najnowszych technologii oszczędności 
wody. W związku z tym zapewnimy usłu-
gi doradcze przedsiębiorstwom, przede 
wszystkim z sektora MŚP, które będą 
chciały wejść na drogę transformacji 

energetycznej. Trzeba pamiętać, że fir-
my mają obawy dotyczące tego procesu, 
ponieważ wymaga on przygotowania 
wieloletnich strategii. Cóż – ten rodzaj 
zmian nie przynosi szybkich efektów fi-
nansowych. Dochodzenie do zero waste 
to kwestia kilkunastu lat. Niezbędne jest 
więc budowanie świadomości transfor-
macji i pokazywanie szans, jakie daje 
podnoszenie konkurencyjności. Planu-
jemy utworzyć Green Innovation Hubs, 
ośrodki, które będą doradzały przedsię-
biorstwom angażującym się w zieloną 
transformację. Dysponujemy środkami 
na podnoszenie wiedzy i umiejętności 
pracowników tych firm. Do tej pory 
było tak, że w ramach jednego projektu 
nie można było finansować inwestycji, 
a równocześnie szkoleń pracowników 
średniego i niższego szczebla. Teraz 
firmy chcące zainwestować w zielone 
rozwiązania otrzymają możliwość pod-
noszenia kwalifikacji załogi. Pokazuje 
to, jak środki europejskie podążają za 
celami wyznaczanymi przez Unię. 

Dariusz Blocher: Nawiązując do wypo-
wiedzi pani dyrektor Małgorzaty Szcze-
pańskiej – z perspektywy dużych firm 
najlepszym rozwiązaniem są szkolenia, 
na które moglibyśmy wysłać managerów, 
by następnie przekazali wiedzę swoim 
podwładnym. W naszym przypadku mo-
gliby to być np. kierownicy kontraktów, 
którzy potem zostaliby ambasadorami 

zrównoważonego rozwoju w kontaktach 
z pracownikami i dostawcami. 

Tomasz Pawlikowski: Znakomicie, że 
będziemy mieli środki na edukację 
w dziedzinie zrównoważonego rozwo-
ju, ale kluczową sprawą jest systemowe 
podejście do tych rozwiązań. Chodzi nie 
tylko o dotarcie z przekazem zarówno do 
kadry managerskiej, jak i pracowników 
różnego szczebla, ale przede wszystkim 
o wykształcenie właściwych postaw kon-
sumenckich. Ważną rolę w tym procesie 
odgrywają marki, które przebudowu-
ją swoje modele biznesowe. Różnice 
między różnymi rynkami są ogromne. 
W Stanach Zjednoczonych wielkie zna-
czenie ma aspekt społeczny, a u nas 
ciągle jeszcze ekologiczny. Za oceanem 
dużo mówi się o roli kobiet w bizne-
sie, równej płacy, tolerancji, równości 
płci. Dotyczy to zarówno korporacji, 
jak i mniejszych podmiotów. Chociaż 
USA to jeden z największych światowych 
trucicieli, to świadomość problemów 

CELEM FUNDUSZY 
EUROPEJSKICH JEST 
TERMOMODERNIZACJA 
I WZROST EFEKTYWNOŚCI 
ENERGETYCZNEJ 
W FIRMACH W TAKI 
SPOSÓB, ŻEBY OSIĄGNĄĆ 
30-PROCENTOWĄ 
OSZCZĘDNOŚĆ  
ENERGII

Małgorzata Szczepańska 
dyrektor Departamentu  
Programów Wsparcia Innowacji i Rozwoju 
w Ministerstwie Funduszy i Polityki 
Regionalnej

NIE MA NAWET 
CO MARZYĆ O CYKLU 
ZAMKNIĘTYM 
W BUDOWNICTWIE. 
NIEMNIEJ JESTEŚMY 
W STANIE WZNOSIĆ 
BUDYNKI, KTÓRE, GDY 
PO KILKUDZIESIĘCIU 
LATACH ZOSTANĄ 
ROZEBRANE, BĘDZIE 
MOŻNA W CAŁOŚCI 
PODDAĆ RECYKLINGOWI 

Dariusz Blocher – prezes Grupy 
Unibep

ODCZUWAMY 
POTRZEBĘ 
WPROWADZANIA 
ROZWIĄZAŃ 
WSPIERAJĄCYCH 
STOSOWANIE 
NOWYCH 
PROEKOLOGICZNYCH 
TECHNOLOGII

Arkadiusz Urban   
prezes Krajowego  
Zasobu Nieruchomości 
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Dariusz Blocher: Przypomnę, że budow-
nictwo dostarcza 9 proc. PKB i zatrudnia 
w Polsce 1,2 mln osób. Nasza branża 
w potężnym zakresie korzysta z zaso-
bów naturalnych i silnie oddziałuje na 
środowisko. Nie ma nawet co marzyć 
o cyklu zamkniętym w budownictwie. 
Niemniej jesteśmy w stanie wznosić 
budynki, które, gdy po kilkudziesięciu 
latach zostaną rozebrane, będzie można 
w całości poddać recyklingowi. Na razie 
zamiast stosować elementy prefabry-
kowane, nadal wylewamy duże ilości 
betonu na placach budów. Powinniśmy 
w większym stopniu korzystać z mate-
riałów z recyklingu, np. przy budowie 
nawierzchni dróg. Nie sprzyjają temu 
rozwiązania prawne i kalkulacja poten-
cjalnych zysków. Najpierw musimy więc 
wyraźnie określić, co chcemy zrobić 
w dziedzinie zrównoważonego rozwoju. 
Odruchowo bronimy się przed rozwiąza-
niami narzucanymi odgórnie. I trudno 
się temu dziwić. Mam 3 tys. podwyko-
nawców, którym muszę wyjaśnić sens 
określonych decyzji, zaczynając od tego, 
że należy możliwie jak najlepiej wyko-
rzystywać zasoby ludzkie, społeczne 
i naturalne. A jednocześnie musimy 
zadbać o to, by z łańcucha dostaw nie 
wykluczyć małych firm, które nie rozu-
mieją sensu przemian. Zdziwiły mnie 
wyniki badań pokazujące, że w skali 
świata zaledwie 20 proc. pracowników 
rozumie strategie zrównoważonego 
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Ryszard Hordyński: Z perspektywy 
firmy, którą reprezentuję, na zrówno-
ważony rozwój składa się wiele róż-
nych elementów: edukacja, działania 
prospołeczne przeciw różnego rodzaju 
wykluczeniom, rozwój technologiczny 
oraz dbałość o środowisko ze szcze-
gólnym naciskiem na nowoczesne 
rozwiązania energetyczne. Zainwesto-
waliśmy ogromne sumy w dziedzinie 
źródeł energii. Pracuje nad tym połowa 
pracowników Huawei w kilkudziesięciu 
centrach badań i rozwoju na całym 
świecie. Dzięki temu staliśmy się jednym 
z wiodących producentów fotowoltaiki, 

ale nie paneli, które są dość prostymi 
konstrukcjami, tylko inwerterów, w in-
teligentny sposób przetwarzających 
energię słoneczną. Produkujemy też 
magazyny energii, na które zapotrzebo-
wanie rośnie w bardzo szybkim tempie. 
Nasza nowa specjalność to samochody 
elektryczne, do których dostarczamy 
baterie oraz systemy ładowania i ope-
racyjne. Na tym jednak nie koniec: na 
wielu polach wspieramy edukację, pa-
miętając, że kiedy dzieci rozpoczynające 
dziś naukę w szkołach podstawowych 
ukończą studia, zniknie 60 proc. wyko-
nywanych obecnie zawodów. Zmiany 

dokonują się w błyskawicznym tempie. 
Dobrze to ilustruje anegdota z mojej 
firmy. Gdy 4 lata temu podjąłem pracę 
w Huawei, pojawił się specjalista z Chin, 
który miał zajmować się fotowoltaiką, 
koledzy z innych działów powątpiewali 
w sens takiego przedsięwzięcia. Szybko 
okazało się, że nie mieli racji. 

Tomasz Pałaszewski: Transport to 
dziedzina, w której wpływ zmian zwią-
zanych ze zrównoważonym rozwojem 
jest szczególnie widoczny. Dotyczy 
bowiem nie tylko wykluczenia ko-
munikacyjnego obywateli, lecz także 

związanych z sustainability jest tam 
znacznie większa niż w Polsce. W naszej 
flagowej konferencji w San Diego bierze 
udział kilka tysięcy uczestników. Trudno 
przecenić świadomość dużego biznesu, 
że to właśnie on powinien kształtować 
równowagę. 

Podczas panelu został wywołany problem 
kapitałowego aspektu perspektyw zrów-
noważonego rozwoju w naszym kraju. 

Ewa Wernerowicz: To prawda, że zrów-
noważony rozwój kojarzony jest ciągle 
z ekologią. Równie ważny jest aspekt 
społeczny. Zagraniczne firmy, które 
w swoich krajach podejmują wiele ini-
cjatyw w tej dziedzinie, u nas nastawiają 
się przede wszystkim na szybki zysk. 
Dlaczego? Nie czują się stabilnie, boją się 
częstych zmian przepisów podatkowych 
i odgórnych regulacji. Przeprowadziłam 
niedawno proces polonizacji firmy, któ-
rą zarządzam, przejmując udziały za-
granicznego właściciela. Konsekwencję 
tej decyzji stanowi w moim przypadku 
długoterminowa strategia działania na 
polskim rynku i zrównoważony rozwój 
biznesu. Jako właścicielka firmy wiem, 
że muszę przeżyć na tym rynku. Nie 
szukam żadnych luk prawnych, tylko 
dostosowuję się do zmian. Zależy mi 
na dobrej opinii regulatorów. Traktując 
uczciwie klientów, nie tylko działam 
z myślą o przyszłości biznesu, lecz także 
realizuję jedną z zasad zrównoważonego 

rozwoju. W relacjach z pracownikami 
nie oszczędzam na płacach, staram się 
o stabilność kadr. Poza tym wspieram 
organizacje charytatywne. Jestem prze-
konana, że europejski model dotyczący 
zrównoważonego rozwoju wyznacza 
standardy, do których będą musiały 
się dostosować firmy z innych rynków, 
chociażby jako dostawcy. A to oznacza 
krok w kierunku wspólnego ratowania 
planety. Odrębny problem stanowi ko-
nieczność edukacji w tych sprawach. 
Charakterystyczny jest przykład cele-
brytki, która w prywatnym odrzutowcu 
zrobiła awanturę, ponieważ dostała 
plastikową słomkę do napojów. Zapo-
mniała za to, jaki ślad węglowy zostawił 
za sobą samolot, którym podróżowała. 

Panel zakończyło pytanie: Czym dla 
państwa jest zrównoważony rozwój  
z perspektywy biznesowej i osobistej? 

Małgorzata Szczepańska: Na pewno 
jest myśleniem o planecie, ale też 
o drugim człowieku i przyszłości na-
szych dzieci.

Dariusz Blocher: Dla mnie jest to zbiór 
własnych wartości i działań, które będę 
podejmował – nie tylko szczytnych, 
lecz także codziennych, mających na 
celu ochronę środowiska i zachowanie 
balansu między życiem prywatnym 
i zawodowym. Ważne jest też myśle-
nie o naszym świecie w perspektywie 
znacznie dłuższej niż 10 lat. 

Tomasz Pawlikowski: To kolektywna 
zmiana świadomości wyrażona przez 
indywidualną przemianę, żeby nasi 
następcy mogli żyć w lepszym świecie. 

Ewa Wernerowicz: Na pierwszym planie 
stawiam odejście od dzikiego kapitali-
zmu. Pamiętamy lata 90. – wykorzy-
stywanie pracowników i agresywny 
management, system wartości budo-
wany wyłącznie w oparciu o pieniądze. 
Główną zdobyczą obecnej przemiany 
nie jest bogacenie się za wszelką cenę, 
ale dbałość o środowisko. Dzieląc się 
dobrem, jesteśmy w stanie osiągnąć 
więcej niż dotychczas. t

Ryszard Hordyński – dyrektor ds. strategii i komunikacji w Huawei Polska
Arkadiusz Siwko – ekspert Instytutu Studiów Strategicznych 
Tomasz Pawlikowski – lider Sustainable Brands Polska
Tomasz Pałaszewski – ekspert rynku kolejowego
Piotr Cegłowski – redaktor naczelny „Managera” – moderator

PANEL  II

Głównym tematem drugiego panelu konferencji były działania na rzecz zrównoważonego 
rozwoju, które podejmują firmy reprezentujące kluczowe sektory 

JESTEM PRZEKONANA, 
ŻE EUROPEJSKI 
MODEL DOTYCZĄCY 
ZRÓWNOWAŻONEGO 
ROZWOJU WYZNACZA 
STANDARDY, DO KTÓRYCH 
BĘDĄ MUSIAŁY SIĘ 
DOSTOSOWAĆ FIRMY 
Z INNYCH RYNKÓW, 
CHOCIAŻBY JAKO 
DOSTAWCY

Ewa Wernerowicz  
CEO Soonly Finance

CHODZI NIE TYLKO 
O DOTARCIE Z PRZEKAZEM 
ZARÓWNO DO KADRY 
MANAGERSKIEJ, JAK 
I PRACOWNIKÓW 
RÓŻNEGO SZCZEBLA, 
ALE PRZEDE WSZYSTKIM 
O WYKSZTAŁCENIE 
WŁAŚCIWYCH POSTAW 
KONSUMENCKICH

Tomasz Pawlikowski – ekspert 
zrównoważonego rozwoju, lider 
Sustainable Brands Polska
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budowy przemysłu oraz zrównoważo-
nego rozwoju różnych form transpor-
tu. Tutaj poprawa energochłonności 
jest niezwykle istotna. Wiele mówi 
się o elektrycznej motoryzacji, ale 
nie wolno zapominać o rozwoju ko-
lei, która jest najbardziej ekologicz-
nym środkiem transportu. Niestety, 
praktyka działań państwa tego nie 
potwierdza. W Polsce mamy 26 mln 
samochodów, co nas lokuje na trzecim 
miejscu w Unii Europejskiej, jeśli cho-
dzi o liczbę aut na 1000 mieszkańców. 
Tymczasem w dziedzinie korzystania 
z kolei zajmujemy 16. miejsce w UE. 
Trwa rywalizacja między rzecznikami 
transportu kolejowego i drogowego. 
Ci drudzy na razie są górą. Budżet 
przewidziany na budowę dróg na naj-
bliższe 7 lat wynosi 300 mld zł, a na 
modernizację kolei – 80 mld. Stoi to 
w sprzeczności z dokumentami pla-
nistycznymi zarówno Unii, jak i na-
szego kraju. To także bardzo ważne 
wyzwanie dla miast, w których przez 
całe dziesięciolecia likwidowano linie 
tramwajowe i trolejbusowe. Stanowi 
ono nowe otwarcie dla tego rodzaju 
transportu. Słowem – zmiany muszą 
być kompleksowe, dziś światową ten-
dencją nie jest już posiadanie 2–3 sa-
mochodów przez jedną rodzinę. Wręcz 
przeciwnie – chodzi o to, by zastąpić je 
innymi ekologicznymi środkami trans-
portu. To nasz obowiązek realizowany 
z myślą o przyszłych pokoleniach.

Arkadiusz Siwko: Przemysł obronny to 
sektor, dla którego kwestia zrównoważo-
nego rozwoju jest bardzo ważna. Podsta-
wowym aspektem jest kooperacja ponad 
stu zakładów tej branży, które działają 
w naszym kraju. Warto przypomnieć, że 
część z nich to firmy prywatne. Wspólnie 
realizują one koncepcję, jaką wypraco-
wano na szczeblu centralnym. Korzy-
stają z nowych rozwiązań prawnych 
i ułatwień związanych z finansowaniem. 
Generalnie wojna w Ukrainie zmieniła 
sposób postrzegania przemysłu obron-
nego. Wcześniej pozostawał on w stanie 
wegetatywnym. Chociaż utrzymywano 
istniejące linie produkcyjne, niewiele 
działo się w dziedzinie nowych techno-
logii. Dziś wygląda to zupełnie inaczej. 
Opinia publiczna w naturalny sposób 
zaakceptowała większe wydatki na te 
cele. Wręcz brakuje mocy produkcyj-
nych, by sprostać zapotrzebowaniu. 
Teatr wojenny to sprawdzian sprzętu 
z całego świata. Polskie produkty do-
skonale zdały ten egzamin. 

Tomasz Pawlikowski: Bardzo mnie cie-
szą wypowiedzi przedmówców, po-
nieważ w holistyczny sposób opisują 
zrównoważoną transformację. Jest ona 
niezbędna na wszystkich polach, nawet 
w sektorze zbrojeniowym, ponieważ jak 
mówili Rzymianie: Si vis pacem, para 
bellum. Dziś widać, jak ważne jest to, że 
chcąc pokoju, trzeba być przygotowa-
nym do wojny. Mam dużo do czynienia 

z pozostałymi 7 tys. Są to w większości 
linie lokalne o mniejszym ruchu. Siłą 
rzeczy jeździ tam tabor spalinowy. Unia 
Europejska od dawna nie dopłaca do 
tego typu taboru. Czekają nas długo-
falowe inwestycje, aby ukończyć przed 
2050 r. – stawianym przez UE jako cel 
– zeroemisyjność przemysłu. Dla kolei 
te terminy są jeszcze krótsze – pierwsze 
daty osiągania transformacji ekologicz-
nej transportu kolejowego to już 2030 r.

Arkadiusz Siwko: W przemyśle obron-
nym obowiązują takie same zasady, jak 
w całej gospodarce. Najlepiej sprze-
dają się produkty dobre i tanie. W tej 
dziedzinie możemy się pochwalić po-
ważnymi dokonaniami. Wojna w Ukra-
inie pokazała, jak bardzo zmieniła się 
technologia – najważniejsze działania 
są prowadzone w powietrzu. Segment 
zbrojeniowy korzysta z zielonej energii, 
ale nie może zrezygnować ze współpracy 
ze stalowniami i producentami silników 
spalinowych. 

Tomasz Pawlikowski: Nawiązując do 
pana wypowiedzi, warto zauważyć, 
że technika obronna idzie w kierunku 
– paradoksalnie – zrównoważonym, 
ponieważ skupia się na eliminacji za-
grożeń z jak najmniejszym skutkiem 
dla otoczenia i środowiska.

Arkadiusz Siwko: Należy na to spojrzeć 
raczej jako na oczekiwanie kulturowe 

świata demokratycznego, żeby teren 
działań zbrojnych był precyzyjnie 
określony, a broń likwidowała cele 
wojskowe. Trzeba pamiętać o tym, że 
działalność przemysłu obronnego jest 
odpowiedzią na określone zagrożenia. 

Ryszard Hordyński: Nie możemy zapo-
minać o społecznych aspektach zrów-
noważonego rozwoju, które również 
będą miały wpływ na konkurencyj-
ność naszej gospodarki. Polska ma 
najniższy wskaźnik w całej UE osób 
z niepełnosprawnościami, które są 
aktywne zawodowo. Kolejna kwestia 
to wspieranie kobiet w sektorze wyso-
kich technologii. Wymaga to myślenia 
strategicznego – aktywności już na po-
ziomie szkół średnich i wyższych. Jako 

NASZE SIECI 
TRANSMISYJNE NIE 
SĄ W STANIE PRZYJĄĆ 
ZIELONEJ ENERGII 
WYTWARZANEJ W 
RÓŻNYCH MIEJSCACH 
KRAJU. TRZEBA 
MYŚLEĆ, JAK TO 
ZMIENIĆ

Ryszard Hordyński 
dyrektor ds. strategii i komunikacji 
 w Huawei Polska

CZEKAJĄ NAS 
DŁUGOFALOWE 
INWESTYCJE, 
ABY UKOŃCZYĆ 
PRZED 2050 R. – 
STAWIANYM PRZEZ 
UE JAKO CEL – 
ZEROEMISYJNOŚĆ 
PRZEMYSŁU

Tomasz Pałaszewski 
ekspert rynku kolejowego

PRZEMYSŁ OBRONNY 
TO SEKTOR, 
DLA KTÓREGO 
KWESTIA 
 ZRÓWNOWAŻONEGO 
ROZWOJU JEST 
BARDZO WAŻNA 

Arkadiusz Siwko 
ekspert Instytutu Studiów 
Strategicznych 

firma podejmujemy różne inicjatywy 
w tej dziedzinie. 

Na koniec padło pytanie, czym dla 
panów jest zrównoważony rozwój 
z perspektywy biznesowej i osobistej? 

Ryszard Hordyński: Dla mnie to pewne-
go rodzaju drogowskaz. Mapa drogowa 
pokazująca, w którą stronę powinniśmy 
zmierzać, ale też działanie przeciw 
wykluczeniom oraz na rzecz poszko-
dowanych grup społecznych. 

Arkadiusz Siwko: Jest to piękna idea. 
Chcąc udzielić realistycznej odpowie-
dzi na to pytanie, należałoby zapytać 
mieszkańców ściany wschodniej czy 
ziem zachodnich. Odpowiedź zapewne 
byłaby podobna: jesteśmy na początku 
tego procesu. 

Tomasz Pałaszewski: Jest to wielka 
inwestycja gospodarcza, ale też oso-
bista. Gospodarcza, zaplanowana na 
20 lub więcej lat, żeby żyło nam się 
lepiej. To również moje marzenie, że-
byśmy naszym dzieciom pozostawili 
świat intensywnie kolorowy, natural-
nie pachnący – nie tylko w parkach 
narodowych. t

z rynkiem amerykańskim i europej-
skim, gdzie świadomość obowiązków 
związanych ze zrównoważonym roz-
wojem zamieniła się w poszukiwanie 
rozwiązań i innowacji – nie tylko co 
powinniśmy zrobić, lecz także w jaki 
sposób. Szczególnie inspirujący jest 
w tym kontekście udział marek i pry-
watnego kapitału. Dziś duże korporacje 
mają większy wpływ na konsumentów 
i rynek niż rządy. Organizacje takie jak 
Apple w dziedzinie przychodów mogą 
konkurować ze średniej wielkości kra-
jami. Mają one coraz większy wpływ na 
regulacje. Członkami organizacji, którą 
reprezentuję – Sustainable Brands – 
są firmy, które reprezentują łącznie 
roczne przychody na poziomie 2 bln 
dol. Każda z nich podejmuje wysiłki na 
polu zrównoważonego świata. 

W dalszej części dyskusji paneliści 
mówili o działaniach na rzecz zrów-
noważonego rozwoju jako czynniku, 
który wkrótce może mieć decydujący 
wpływ na konkurencyjność polskiej 
gospodarki na globalnych rynkach. 

Ryszard Hordyński: W naszym kraju 
dokonała się prawdziwa rewolucja 
w dziedzinie technologii cyfrowych, 
która objęła również administrację. 
W wielu krajach Europy Zachodniej 
gorzej niż u nas działają sieci teleko-
munikacyjne i systemy płatności zbli-
żeniowych. Nie widzę jednak jasnego 
planu odchodzenia od elektrowni wę-
glowych. Wręcz przeciwnie. Nasze sieci 
transmisyjne nie są w stanie przyjąć 
zielonej energii wytwarzanej w róż-
nych miejscach kraju. Trzeba myśleć, 
jak to zmienić. Samochód jeżdżący na 
prąd wytwarzany przez elektrownie 
węglowe trudno nazwać ekologicznym 
rozwiązaniem. Konkurencyjność naszej 
gospodarki będzie wyznaczana przez 
zieloną energię. 

Tomasz Pałaszewski: Musimy pamię-
tać, że zielona transformacja to trudny 
i kosztowny proces. Z 19 tys. km linii 
kolejowych dotychczas zelektryfikowa-
no 12 tys. Pozostaje pytanie, co zrobić 

Partnerami wydarzenia
były firmy Huawei Polska
oraz  Soonly Financefo
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Eksperci e2V / Ekovoltis tworzą społeczność zrzeszoną wokół wspólnego celu, jakim jest ochrona środowiska 
naturalnego. Weszli w rolę przewodnika na ścieżce zrównoważonego rozwoju, tworzą nowoczesne 
rozwiązania z segmentu greentech, które umożliwiają zakup zielonej, przyjaznej dla środowiska energii, 
na przejrzystych warunkach i w prosty sposób. Oto dwanaście argumentów ekspertów e2V – zarówno 
ekologicznych, jak i ekonomicznych – przemawiających za transformacją energetyczną

Równanie jest proste

 1. Ochrona środowiska
Energia z odnawialnych źródeł jest 

jednym z kluczowych rozwiązań w ramach 
walki z postępującą katastrofą klimatyczną. 
Zielona energia jest bezpieczna dla środo-
wiska, podczas gdy nie tylko samo spalanie 
paliw kopalnych (węgla, gazu ziemnego i ropy 
naftowej), lecz także procesy ich pozyski-
wania prowadzą do ogromnych zniszczeń 
i zanieczyszczenia przyrody. Warto tutaj przy-
pomnieć, że także samo bycie „eko” jest 
obecnie w Polsce jednym z najsilniejszych 
trendów konsumenckich.

Mariusz Chałat

 2. Nieograniczone zasoby 
Pewnego dnia na świecie zabraknie 

paliw kopalnych, tymczasem zrównoważona 
energia obejmuje takie źródła, których wyko-
rzystywanie nie wiąże się z długotrwałym ich 
deficytem, ponieważ ich zasób odnawia się 
w relatywnie krótkim czasie. Istotna jest też 
efektywność energetyczna, czyli taka poli-
tyka zarządzania energią, by zużywać jej jak 

najmniej. W przypadku zielonej energii uzysku-
jemy tę efektywność choćby przez wydajniej-
szą technologię potrzebną do jej produkcji.

 Dariusz Rzegocki

 3.
Zerowa emisyjność CO2 
Produkcja energii z odnawialnych 

źródeł nie powoduje emisji dwutlenku 
węgla, który szkodzi atmosferze i przyczy-
nia się do globalnego ocieplenia. Rządy 
mogą radykalnie zmniejszyć ślad węglowy 
danego kraju, kupując lub bezpośrednio 
wytwarzając energię elektryczną z czy-
stych, odnawialnych źródeł. Zmiana źródła 
energii w twoim przedsiębiorstwie może 
pomóc zmniejszyć wpływ, jaki wywierasz 
na planetę i na środowisko.

Dariusz Kwiatkowski

 4.
Poprawa zdrowia 
publicznego 

Spalanie paliw kopalnych w elektrowniach 
węglowych i gazowych jest bezpośrednio 
związane z wieloma poważnymi proble-
mami zdrowia publicznego, takimi jak 

uszkodzenia neurologiczne, rak, zawały 
serca, problemy z oddychaniem i przed-
wczesna śmierć. Wszystkie te powiązane                     
z zanieczyszczeniem środowiska zagroże-
nia można wyeliminować, przechodząc na 
zrównoważoną energię.

Andrzej Zieliński

 5.
Oszczędność zasobów 
wodnych

OZE nie obciążają lokalnych zasobów wod-
nych ani nie wywierają na nie negatywnego 
wpływu. Tymczasem wydobycie węgla, od-
wierty gazu ziemnego i elektrownie cieplne 
konkurują o zasoby z lokalnym rolnictwem, 
wodą pitną i innymi ważnymi potrzebami 
społeczności w zakresie wody.

Marcin Zbroszczyk

 6.
Obniżenie kosztów energii
OZE takie jak energia słoneczna i wia-

trowa obniżają koszty energii dlatego, że są 
naturalnie dostępne i nie wymagają zakupu 
paliw, a także przez to, że rozwój technolo-
gii i skalowanie produkcji komponentów 

dla jednostek wytwórczych obniżyły koszt 
ich zakupu. Dodatkowo korzystanie z OZE 
redukuje zależność od importu paliw, co 
chroni przed wahaniem cen na rynkach.

Radosław Bartnicki

 7. Nowe miejsca pracy 
Przejście na zieloną energię pomaga 

tworzyć nowe miejsca pracy i wspiera gospo-
darkę. Zamiast wydawać pieniądze na import 
energii od firm zajmujących się paliwami 
kopalnymi, kraje coraz częściej wolą prze-
znaczyć te środki na materiały i wykonanie 
zielonych obiektów energetycznych lokalnie.

Aleksandra Gorovaya

 8.
Bezpieczeństwo 
energetyczne 

Zrównoważona energia jest z definicji nie-
zawodną formą energii, ponieważ jej źródła, 
takie jak wiatr, słońce czy woda, nigdy się 
nie wyczerpią. W wielu państwach uznaje 
się, że efektywność energetyczna przynosi 
korzyści dla bezpieczeństwa narodowego, 
ponieważ może przyczynić się do ograni-
czania poziomu importu energii z zagranicy 
i może spowolnić tempo wyczerpywania 
krajowych zasobów energii.

Tomasz Przybylik

 9. Korzyści wizerunkowe
Firmy i przedsiębiorstwa, które 

korzystają z zielonej energii, zyskują na 
transformacji energetycznej nie tylko 
finansowo, lecz także relacyjnie. Zmie-
rzając w kierunku zeroemisyjności, masz 
większą szansę na otrzymanie kredytu 
w instytucjach finansowych, cieszysz się 
większym zainteresowaniem inwestorów, 
świadomych nowych trendów i regulacji. 
Na rynku z dnia na dzień rośnie grupa kon-
sumentów, którzy poszukują produktów 
powstałych w technologii zeroemisyjnej, 
a konsumenci i kontrahenci coraz częściej 
wymagają zielonych certyfikatów.�  
� Michał Leksandrowicz

 10.
Wygoda 
i bezawaryjność

OZE są w większości samoobsługowe, dzia-
łają 24/7 i są praktycznie bezawaryjne. Mają 
także znacznie mniejsze wymagania pod 
względem konserwacji. Turbiny wiatrowe 
czy panele słoneczne mają bowiem niewiele 
ruchomych elementów, które mogą się ze-
psuć. To wszystko przekłada się natomiast 
bezpośrednio na oszczędność, zarówno 
pieniędzy, jak i czasu.

Mariusz Matuliński

 11.
Oszczędność
W ostatnim czasie rząd przyjął 

projekt nowelizacji prawa energetycznego, 
który zakłada wprowadzenie taryfy dyna-
micznej (cena energii aktualizowana co 
godzinę) dla odbiorców indywidualnych. 
Wszystko wskazuje na to, że niebawem taryfy 
dynamiczne będą w Polsce normą, podob-
nie jak w Szwecji, Niemczech i Portugalii. 
W praktyce oznacza to, że odbiorcy energii 
w chwilach, gdy będzie dużo taniej energii 
z OZE, będą mogli po niższych kosztach 
wykorzystać ją, planując np. ładowanie 
samochodu elektrycznego.

Marek Łaszkiewicz

 12.
Raportowanie ESG
Współczesne firmy zdają sobie 

sprawę, że odpowiedzialność ekologiczna to 
klucz do sukcesu. Raportowanie ESG umożli-
wia mierzenie i komunikowanie naszego wpły-
wu na środowisko, społeczność i zarządzanie 
firmą. Konieczność raportowania niefinanso-
wego obejmowała dotąd spółki notowane na 
giełdzie, docelowo jednak raportowanie ma 
dotyczyć wszystkich spółek działających na 
terenie Unii Europejskiej. Warto więc już dziś 
zaplanować właściwą strategię ESG.

Damian Orzechowski

Ekovoltis właściciel marki e2V zajmuje się obrotem energią, pochodzącą wyłącznie 
z odnawialnych źródeł. Łączy Wytwórców OZE z tymi, którzy chcą z niej korzystać. 
Spółka oferuje rozwiązania dla firm z sektora MŚP oraz dla dużych odbiorców. e2V dąży 
do zdekarbonizowania rynku energii i stworzenia czystego oraz bezpiecznego środowiska 
dla przyszłych pokoleń. t 
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Auto w chmurze 
Richard Felton, Senior Practice Manager w Amazon Web Services (AWS), jeden z prelegentów 
konferencji „Financial Times” pt. „Future of the Car” , która odbyła się 
w dn. 9–11 maja w Londynie, opowiedział nam, jak będzie wyglądała przyszłość motoryzacji, 
a także o roli, którą w procesie zmian odgrywają technologie chmurowe

przypadku możliwe są jednak innowa-
cyjne rozwiązania. Współpracujemy np. 
z naukowcami z firmy Lantis, którzy 
chcą wykreować nowego typu odczucia 
dzięki usługom cyfrowym. Pomagamy 
im w tworzeniu rozwiązania, które 
nazwali SmartCockpit. W projekcie 
uczestniczą specjaliści z innych dzia-
łów Amazona, m.in. działu urządzeń. 
Pomysł polega na tym, żeby monitoro-
wać i kontrolować inteligentne domy 
z wnętrza pojazdu. 

Co ciekawego dzieje się w dziedzinie 
wykorzystania AI w motoryzacji?
Jeśli spojrzymy wstecz, cofając się o 20 
lat, nikt nie mówił o zrównoważonym 
transporcie. Ten jakże ważny obecnie 
trend jest możliwy dzięki pojazdom 
elektrycznym i autonomicznym. Aby 
opracować samochody poruszające się 
samodzielnie, potrzebna jest jednak bar-
dzo duża porcja pamięci masowej i mo-
cy obliczeniowej, którą można uzyskać 
dzięki usługom w chmurze. Umożliwia 
to zarówno rozwój, jak i praktyczną 
obsługę systemów autonomicznych. 

Jak ważna dla sektora motoryzacyjnego 
jest chmura obliczeniowa z punktu 
widzenia AWS, światowego lidera 
w tej dziedzinie?
Dla przyszłości samochodów jest klu-
czowa. Bez niej nie byłaby możliwa 
motoryzacja autonomiczna. Nasz 
dział koncentruje się na współpracy 
z klientami z tej branży. Pomagamy im 
w całym procesie rozwoju produktów. 
To naprawdę ekscytujący czas. Mamy 
do czynienia z wieloma branżowymi 
transformacjami. Co więcej, wszyscy 
zdają sobie sprawę, że są one niezbęd-
ne. O trendach decydują dziś wymogi 
związane ze zrównoważonym rozwojem 
i redukcją kosztów. Wpływają na nie 
również problemy wynikające z zawi-
rowań globalnej ekonomii. 

Wspomniał pan o klientach AWS.
Są wśród nich producenci – np. BMW 
i ważni dostawcy – np. firma Continental. 
Wszyscy klienci z branży motoryzacyjnej 
chcą włączyć do tradycyjnej produkcji 
cyfrowe doświadczenia nowej generacji. 
Jedną z najważniejszych spraw, jakie 
widzimy, jest potrzeba innowacji. Nasi 
partnerzy rozumieją, że muszą prze-
kształcać swój biznes w kilku obsza-
rach. Niezależnie od tego, czy chodzi 
o produkcję, czy o projektowanie, sta-
wiają na innowacje. Jednym z głównych 
trendów branży jest przejście na pojazdy 
zdefiniowane programowo. 

Co to oznacza? 
Chodzi o nowe podejście do projek-
towania samochodów. Główne zało-
żenie polega na możliwości kontroli 
wszystkich parametrów i funkcji auta 

za pośrednictwem oprogramowania. 
Dzięki temu można osiągnąć wyższy 
poziom zarówno bezpieczeństwa, 
jak i komfortu jazdy, co jest zasługą 
dostępu do usług bezprzewodowych 
i ciągłych aktualizacji. Koncepcja ta 
szybko zdobywa popularność w bran-
ży. Kierowcy i pasażerowie oczekują, 
że określone funkcje pojazdu będą 
aktualizowane podobnie jak w smart-
fonach, które nosimy w kieszeniach. 
Wspominany wcześniej Continental 
stworzył platformę o nazwie Conti-
nental Edge. Składa się ona z modułów 
oprogramowania, które umożliwiają 
klientom firmy całkowicie wirtualne 

testowanie w chmurze, a następnie 
wdrażanie poprzez bezprzewodowe 
aktualizacje oprogramowania w aucie. 
Kluczowe jest to, że z użyciem tych pa-
radygmatów rozwoju oprogramowania 
mogą oni dokonywać aktualizacji przez 
cały okres eksploatowania pojazdu. 

Jaka jest pańska wizja nowej moto-
ryzacji? 
Nie mam kryształowej kuli… Niemniej 
można wnioskować, w którą stronę zmie-
rza branża. Podstawowy cel stanowi 
bezpieczny, pewny i zrównoważony 
transport dla wszystkich – dla młodych, 
dorosłych i starszych, dla osób z ogra-
niczeniami i niepełnosprawnościami. 

Obecnie szczególnie ważna i aktualna 
jest kwestia zrównoważonego rozwoju. 
W  tej dziedzinie pomagamy m.in. 
innowacyjnej szwajcarskiej firmie 
ABB, jako producentowi i dostawcy, 
w dziedzinie kontroli i planowania 
obciążenia pojazdów, a informacje 
na ten temat pobierane są z sieci. Ma 
to wpływ na zmniejszenie kosztów, ale 
co ważniejsze, redukuje negatywny 
wpływ transportu na środowisko. 

Mówimy o motoryzacji, która zawsze 
budziła emocje. Czy grozi nam skrajny 
praktycyzm oznaczający nudę?
Mówiłem o bezpiecznym i zrównowa-
żonym transporcie, bo przecież cho-
dzi o to, żeby był on zorganizowany 
w odpowiedzialny sposób. Oczywiście, 
marki prestiżowe i luksusowe cały czas 
pracują nad nowymi, ekscytującymi, 
angażującymi emocjonalnie nowościa-
mi, na jakie czekają ich klienci. I w tym 

GŁÓWNE ZAŁOŻENIE 
NOWEGO PODEJŚCIA 
DO PROJEKTOWANIA 

SAMOCHODÓW POLEGA 
NA MOŻLIWOŚCI 

KONTROLI WSZYSTKICH 
PARAMETRÓW 

I FUNKCJI AUTA 
ZA POŚREDNICTWEM 
OPROGRAMOWANIA

Richard Felton, Senior Practice Manager w Amazon Web Services (AWS)
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Współpracujemy z dużymi producenta-
mi, którzy chcieliby stworzyć w pełni au-
tonomiczną platformę dla ciężarówek. 
Można w tej kwestii skorzystać z do-
świadczeń firmy Bolt, która we współ-
pracy z AWS wprowadziła do ruchu 
autonomiczne taksówki. Wymagało to 
całego cyklu rozwoju tej technologii – od 
pozyskiwania danych przez przetwarza-
nie ich z użyciemu uczenia maszynowe-
go, takiego jak Amazon SageMaker Gro-
und Truth, do percepcji i kategoryzacji, 
w której można przeprowadzać pełne 
symulacje autonomicznego poruszania 
się w mieście, by następnie przesłać 
aktualizacje algorytmów sterowania 
do pojazdów.

Brzmi to dość skomplikowanie, ale 
pokazuje, jak wykorzystanie chmury 
zmienia branżę motoryzacyjną. Proszę 
opowiedzieć o kolejnych zmianach. 
Poruszyliśmy już temat pojazdów defi-
niowanych programowo. Jestem prze-
konany, że to one wyznaczą główny 
kierunek rozwoju. Zmieni się też coś, co 
określamy jako doświadczenie klienta. 

Dotychczas była to sprzedaż liniowa – 
od wyboru specyfikacji pojazdu do za-
mówienia. Współcześni nabywcy chcą 
czegoś innego – wielokrotnie wchodzą 
w proces zakupu i wychodzą z niego, 
zmieniając konfigurację i różne funkcje. 
Chcą mieć możliwość zrobienia tego 
w swoich telefonach lub komputerach. 
W tej dziedzinie podjęliśmy współpracę 
z Audi. Stworzyliśmy fotorealistyczny 
salon tej firmy, umieszczając w nim kon-
figurator wyrenderowany w 3D. Klienci 
Audi mają do czynienia z realistyczny-
mi obrazami utworzonymi w chmu-
rze akcelerowanej graficznie. Oglądają 
wybrane pojazdy w naturalnym oto-
czeniu i warunkach oświetleniowych. 
Warto podkreślić, że Audi odnotowało 
66-procentowy wzrost zainteresowania 
swoim konfiguratorem. Jednocześnie 
zaowocowało to 9-procentowym wzro-
stem zamówień na dodatkowe funkcje 
w zamawianych pojazdach. 

Podczas konferencji „Future of the Car” 
mówiono również o zmianach, jakie 
zachodzą w produkcji samochodów. 
Ważną częścią tego, co nazywamy prze-
mysłem 4.0, jest inteligentna produkcja 
i to, co wytwarza. Pomagamy wytwór-
com poprawiać terminy dostaw, zwięk-
szać elastyczność linii produkcyjnych, 
a także obniżać koszty oraz poprawić 
jakość. Jako AWS zaangażowaliśmy 
się w cyfrową platformę produkcyj-
ną Volkswagena. Ogólny cel naszych 
prac stanowi poprawa wydajności o 30 
proc. na całym świecie, w 122 zakła-
dach produkcyjnych tego koncernu. 
Stworzyliśmy platformę, która pozwala 
pozyskiwać dane z fabryk z użyciem 
uczenia maszynowego. Aby zrozumieć 
i przeanalizować te dane, a następnie 
wykorzystać je do usprawnienia procesu 
produkcyjnego i zastosować do kompu-
terowej kontroli pojazdów. Sprawdza-
my więc, czy etykiety regulacyjne są 
przymocowane do aut i czy zawierają 
niezbędne dane. Pozwala to Volkswage-
nowi podwyższyć dokładność kontroli, 
a tym samym poprawić jakość. t

rozmawiał Piotr Cegłowski
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Krajowy Ośrodek Wsparcia 
Rolnictwa (KOWR), w ramach 
zadań statutowych, realizuje 
działania innowacyjne 
i rozwojowe w sektorze 
rolno-spożywczym. 
Obecnie prowadzone 
są dwa strategiczne dla 
polskiego rolnictwa projekty 
innowacyjne: Paszportyzacja 
polskiej żywności oraz System 
Satelitarnego Monitorowania 
Upraw Rolnych (S2MUR)

Paszportyzacja polskiej żyw-
ności to projekt, który prze-
widuje budowę i wdrożenie 
w Polsce cyfrowego systemu 

gwarantującego efektywne monitorowa-
nie i identyfikowanie informacji o pro-
duktach rolno-spożywczych na kluczo-
wych etapach łańcucha dostaw, czyli 
„od pola do stołu”. 

Geneza projektu 
Prace zmierzające do wdrożenia pro-
jektu zostały zainicjowane na wniosek 
uczestników łańcucha dostaw, w tym 
w szczególności zrzeszonych w orga-
nizacjach branżowych. Przedstawiając 

pomysł, wskazywali, że w obecnym 
otoczeniu rynkowym występuje wiele 
problemów, które ograniczają rozwój 
sektora, w tym m.in.: brak przejrzysto-
ści łańcucha dostaw i zaufania do pro-
duktów, występujące zanieczyszczenia, 
fałszowania lub skażenia żywności, 
a  także rosnące zapotrzebowanie 
na szybko i łatwo dostępne informacje  
o produkcie spożywczym. 

Realizacja projektu 
Ponieważ projekt charakteryzuje się 
dużym stopniem innowacyjności i inter-
dyscyplinarności, jego realizacja została 
podzielona na dwie fazy. fo

t.:
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FAZA I – obejmuje przeprowadzenie 
pilotażu na rynku wołowiny, wieprzo-
winy i ziemniaka. Pilotaż rozpoczął 
się 16 grudnia 2021 r. i ma na celu 
dokonanie praktycznego sprawdze-
nia możliwości zbudowania jednego, 
w pełni kompatybilnego systemu IT 
dla różnorodnych produktów żywno-
ściowych. 
W ramach pilotażu zakończono prace 
badawcze, w trakcie których dokonano 
charakterystyki rynków, przeanalizowa-
no systemy oraz możliwości pozyskiwa-
nia danych od podmiotów administracji 
publicznej, dokonano analizy potrzeb 
i korzyści dla interesariuszy, a także 
sformułowano wnioski i kierunki dal-
szych prac. Obecnie prowadzone są 
prace badawcze, rozwojowe, projektowe 
oraz implementacyjne, których celem 
jest ustalenie, jak dalece możliwe jest 
gromadzenie, analizowanie i udostęp-
nianie informacji o wybranych produk-
tach żywnościowych w obrębie jednego 
systemu IT.
Zakończenie pilotażu przewidziano 
na 30 listopada 2023 r.

Grupa docelowa 
Do projektu zaangażowano szerokie 
grono interesariuszy. Ich filar stanowią 
organizacje branżowe działające na ryn-
ku wołowiny, wieprzowiny i ziemniaka, 
które do pilotażu wskazały podmioty 
będące bezpośrednimi uczestnikami 
łańcucha dostaw żywności: od produ-
centów rolnych, zakładów przetwór-
czych przez firmy transportowe do firm 
magazynujących. Ważnym ogniwem są 
także instytucje administracji publicznej 
sprawujące nadzór nad bezpieczeń-
stwem i jakością żywności. 

Potencjalne korzyści 
Zebranie danych o produkcie rolno-
-spożywczym w „paszporcie” przyczyni 
się do wzmocnienia pozytywnego wi-
zerunku wytwarzanej w Polsce żywno-
ści, zarówno w kraju, jak i na arenie 
międzynarodowej. Wartością dodaną 
będzie także optymalizacja procesów 
zarządzania produkcją oraz wzrost 
efektywności procesu raportowania 
informacji o produkcji w gospodar-
stwie rolnym.

Innowacje 
rolnictwie

w polskim Struktura systemu paszportyzacji

PASZPORTYZACJA 
POLSKIEJ ŻYWNOŚCI 
TO PROJEKT, KTÓRY 

PRZEWIDUJE BUDOWĘ 
I WDROŻENIE 

W POLSCE 
CYFROWEGO SYSTEMU 

GWARANTUJĄCEGO 
EFEKTYWNE 

MONITOROWANIE 
I IDENTYFIKOWANIE 

INFORMACJI 
O PRODUKTACH 

ROLNO-SPOŻYWCZYCH 
NA KLUCZOWYCH 

ETAPACH ŁAŃCUCHA 
DOSTAW, CZYLI „OD 

POLA DO STOŁU” 

FAZA II – przewiduje budowę i wdroże-
nie systemu docelowego monitorujące-
go proces produkcji żywności.

3130
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

GOSPODARKA
KOWR

GOSPODARKA
KOWR



Dotychczas na  świecie 
nie zbudowano narzędzia 
informatycznego, któ-
re w swoich założeniach 
obejmowałoby tak szeroki 
zakres danych o produk-
cie żywnościowym, jaki 
przewidziano w polskim 
„paszporcie”. 
Po zrealizowaniu pilotażu 
i uzyskaniu pewności, że 
istnieje możliwość zapew-
nienia logicznego i niepod-
ważalnego ciągu danych, 
przewiduje się podjęcie 
działań zmierzających 
do zbudowania i wdroże-
nia systemu docelowego, 
rozbudowanego o kolejne 
produkty AGRO. 

System Satelitarnego 
Monitorowania Upraw Rolnych
Coraz częściej występująca susza oraz 
inne niekorzystne zjawiska pogodowe 
w postaci ulew, trąb powietrznych itp. 
mają bezpośredni, negatywny wpływ 
na produkcję rolną na terenie całego 
kraju. Dodatkowo wysoka liczba szkód 
wymaga zwiększonego nakładu pracy 
związanego z weryfikacją szkody oraz 
wypłatą coraz wyższych odszkodowań. 
Zjawiska te wymuszają na administra-
cji publicznej podejmowanie działań 
pomocowych i wsparcie producentów 
rolnych. Jednym z takich działań, re-
alizowanym przez KOWR, jest budowa 
systemu S2MUR.

Geneza projektu
KOWR od 2018 r. jest zaangażowany 
w prace mające na celu zastosowa-
nie teledetekcji satelitarnej w rolnic-
twie, która pozwala na analizę stanu 
upraw, szacowanie szkód powstałych  
w wyniku niekorzystnych zjawisk 
pogodowych, a  nawet prognozo-
wanie plonów na wielu obszarach 
w czasie rzeczywistym. Wpływ na to 
miały znaczny wzrost dostępności 
i precyzji danych satelitarnych (m.in. 
z programu Copernicus) oraz rozwój 
technologii IT. 

W kolejnych latach KOWR przeprowa-
dził z powodzeniem dwa projekty z za-
stosowaniem teledetekcji satelitarnej, 
których wyniki posłużyły do opracowa-
nia koncepcji systemu S2MUR.

Zakres projektu
Projekt S2MUR obejmuje zaprojektowa-
nie i budowę systemu IT wykorzystują-
cego dane satelitarne, meteorologiczne, 
glebowe oraz statystyczne do całorocz-
nego monitorowania upraw rolnych 
na terenie całego kraju. 
System S2MUR udostępni zaintereso-
wanym informację o sytuacji na polu 
uprawowym, ustali precyzyjną ocenę 
skutków negatywnego zjawiska atmos-
ferycznego, pomagając w oszacowaniu 
szkód na poziomie indywidualnej upra-
wy rolnej. 

Produkty 
W ramach systemu S2MUR przewidzia-
ne jest uruchomienie wielu e-usług 
oraz usług sieciowych API. Stanowić 
one będą dla producentów rolnych 
wsparcie procesów decyzyjnych zwią-
zanych z uprawami rolnymi i zaistniały-
mi szkodami w tych uprawach. Z usług 
S2MUR skorzystają także urzędnicy 
administracji publicznej oraz instytuty 
naukowe. 

Grupa docelowa i korzyści
Głównymi odbiorcami systemu S2MUR 
będą rolnicy indywidualni oraz pro-
ducenci rolni, a także przedstawiciele 
administracji publicznej. 
System S2MUR pozwoli rolnikom m.in. 
na określenie prognozowanej wielkości 
plonu czy ustalenie warunków wzrostu 
danej uprawy. Z kolei administracja 
publiczna będzie wykorzystywać sys-
tem do dokładniejszego szacowania 
szkód w rolnictwie, co przyspieszy 
proces wypłacania odszkodowań oraz 
podejmowania działań pomocowych 
i interwencyjnych.

Stan realizacji projektu S2MUR
W ramach realizacji projektu wyłoniono 
doradcę prawnego oraz doradcę tech-
nicznego i opracowano dokumentację 
projektową. W 2023 r. zawarto dwie 
umowy na dostawę zobrazowań sate-
litarnych o bardzo wysokiej rozdziel-
czości, łącznie obejmujących obszar 
126 tys. km2. 
Obecnie KOWR prowadzi działania ma-
jące na celu wyłonienie wykonawcy 
odpowiedzialnego za zaprojektowanie 
i wykonanie systemu S2MUR. Budowa 
systemu S2MUR planowana jest na lata 
2023–2025, a jego udostępnienie na prze-
łom 2025 i 2026 r. t

Podczas konferencji prasowej, 
która odbyła się 27 kwietnia 
2023 r., zaprezentowano sta-
tystyki PPK po zakończeniu 

pierwszego ponownego autozapisu, któ-
ry odbył się w marcu tego roku. Przypo-
mnijmy – autozapis w PPK odbywa się 
co 4 lata i dotyczy osób w wieku 18–55 
lat, które złożyły rezygnację z udzia-
łu w programie. Jest to ułatwienie dla 
pracowników, którzy by przystąpić do 
PPK, nie muszą nic robić – pracodawca 
zapisze ich automatycznie, o ile nie po-
nowią deklaracji o rezygnacji.
Robert Zapotoczny, prezes PFR Portal 
PPK, spółki odpowiedzialnej za pro-
wadzenie portalu informacyjnego 

mojeppk.pl oraz udzielanie informacji 
o Pracowniczych Planach Kapitałowych, 
jest zadowolony z osiągniętego wyniku: 
– PPK to nowość na polskim rynku. To 
prawdziwa rewolucja dla milionów osób 
pracujących w Polsce. Krok po kroku 
prowadzimy naszą działalność. Obser-
wujemy rynek, śledzimy wyniki. Par-
tycypacja rośnie z każdym miesiącem, 
ten wzrost może nie jest bardzo szybki, 
ale jest stały, regularny, systematyczny. 
Widzimy wyraźny wzrost liczby osób, 
które oszczędzają długoterminowo z my-
ślą o bezpiecznej przyszłości. Nawet ci, 
którzy zawsze widzą świat w ciemnych 
barwach, przyznają, że wdrożenie PPK 
wywołało temat edukacji finansowej, 

uczestników
3,33,3 mln mln

PPKO 718 tys. zwiększyła 
się liczba uczestników 
Pracowniczych Planów 
Kapitałowych po pierwszym 
ponownym autozapisie. 
W sumie w programie 
oszczędza już wraz 
z pracodawcami i państwem 
3,3 mln osób, co przekłada 
się na partycypację na 
poziomie 43,7 proc. 
Tym samym o 27,9 proc. 
wzrosła liczba aktywnych 
uczestników wobec poziomu 
z 27 lutego 2023 r., czyli 
sprzed autozapisu

fo
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rozpoczęło ogólnopolską dyskusję na 
temat oszczędzania i skierowało chociaż 
część uwagi społeczeństwa na problem 
niskiej dzietności, spadającej stopy za-
stąpienia i niewystarczających emerytur. 
Łącznie w ramach różnych form pry-
watnego oszczędzania z myślą o sobie 
na jesień życia oszczędza już 4,5 mln 
Polaków, z czego 3,6 mln to osoby, któ-
re zaczęły odkładać w ciągu ostatnich 
trzech lat. Wdrożenie Pracowniczych 
Planów Kapitałowych wpłynęło także 
na wzrost uczestnictwa pracowników 
w Pracowniczych Programach Emery-
talnych (PPE), których dzięki PPK jest 
ponad 300 tys. więcej – mówi Robert 
Zapotoczny. 

Aktualne dane o PPK
Obecnie w Pracowniczych Planach Ka-
pitałowych uczestniczy 3,3 mln osób 
z 311 tys. podmiotów. Uczestnicy mają 
łącznie 3,76 mln rachunków, na których 
zgromadzili 14,87 mld zł. Z tej sumy tylko 
połowa, bo 50,7 proc., to wpłaty pracow-
ników do PPK (7,5 mld zł). Drugie tyle 
stanowią łącznie wpłaty pracodawców 
(38,5 proc., czyli 5,7 mld zł) oraz dopłaty 
państwa (10,9 proc., co daje 1,6 mld zł). 
Średnio do każdej wpłacanej złotówki 
pracownik otrzymuje drugą w formie 
dopłat. Stopa zwrotu na inwestycji w PPK 
(wpłaty pracodawcy i państwa oraz zwrot 
z inwestycji) dla przykładowego pra-
cownika, oszczędzającego od grudnia 
2019 r. i zarabiającego 5300 zł brutto, 
wynosi 113 proc. Oznacza to, że taki 
pracownik zgromadził 113 proc. więcej, 
niż sam wpłacił na swój rachunek PPK.
– Pracownicze Plany Kapitałowe to 
nadal najbardziej opłacalny produkt 
oszczędnościowy w Polsce i pewny spo-
sób oszczędzania na cele emerytalne 
w niepewnych czasach – podkreśla Ro-
bert Zapotoczny, prezes PFR Portal PPK. 
Oczywiście, my jako spółka wdrażająca 
program cieszymy się z każdej dodatko-
wej osoby oszczędzającej w PPK, bo to 
efekt edukacji finansowej, poruszania 
tego tematu, naszej codziennej pracy. 
Mamy świadomość, że ten program jest 
potrzebny i może przynieść długotermi-
nowo wiele namacalnych korzyści jego 

z możliwością wygrania nagród pie-
niężnych, których łączna pula wynosi 
ponad milion złotych. Zadaniem uczest-
nika konkursu jest rozwiązanie quizu 
o Pracowniczych Planach Kapitałowych, 
który przybliża idee programu i jego 
najważniejsze założenia. 
Znamy laureata pierwszej nagrody głów-
nej w Akademii Korzyści PPK. Pan Jaro-
sław spod Wrocławia wygrał 100 tys. zł. 
Nasz laureat jest w PPK, od kiedy jego 
sektor wdrażał program, czyli od stycznia 
2021 r. – informuje Robert Zapotoczny, 
prezes PFR Portal PPK.
Aby wziąć udział w losowaniu nagród 
w Akademii Korzyści PPK, należy zare-
jestrować się na stronie akademiappk.pl. 
Do akcji można przystąpić do 30 wrze-
śnia 2023 r. Za rejestrację w konkursie 
uczestnik otrzymuje pierwszy los. Swoje 
szanse może zwiększyć, jeśli przystąpi do 
zadań, które poszerzają wiedzę o PPK. 
Dodatkowe losy można otrzymać za takie 
aktywności, jak: quiz z pytaniami, pytania 
niespodzianki, ankiety czy pozyskanie no-
wych uczestników akcji za pomocą linku 
polecającego. Uczestnikiem Akademii 
Korzyści PPK może być każda osoba, która 
ukończyła 18 lat oraz jest uczestnikiem 
PPK lub będzie uczestnikiem PPK naj-
później w chwili pierwszego losowania 
nagród, w którym weźmie udział. Nie 
ma przy tym znaczenia, kiedy uczestnik 
dołączył do programu PPK.
– Przed nami jeszcze cztery losowania 
nagrody głównej, tj. każdorazowo 100 tys. 
zł. Dodatkowo przewidzieliśmy 24 nagro-
dy w wysokości 10 tys. zł, 96 nagród po 
1 tys. zł oraz 640 nagród niespodzianek 
po 100 zł, które można wygrać, rozwią-
zując quizy. Zachęcam do udziału, to 
nic nie kosztuje, a można wiele zyskać 
– poleca Robert Zapotoczny, prezes PFR 
Portal PPK. 
Uczestnik, który nie zdobył żadnej nagro-
dy w losowaniu, automatycznie bierze 
udział w kolejnych losowaniach, zatem 
brak wygranej w 1. i 2. losowaniu nadal 
daje szansę na wygraną w pozostałych 
czterech losowaniach. Dotychczasową 
pulę punktów wciąż można zwiększać, 
wykonując kolejne zadania. Dzięki temu 
szanse na zwycięstwo stale rosną. t

uczestnikom, dlatego mocno w niego 
wierzymy. Nie brakuje jednak głosów 
krytykujących PPK za wszystko. Zawsze 
wtedy pytam o to, co te osoby zrobiły 

w celu promocji oszczędzania, w ce-
lu poprawy dotychczasowej sytuacji 
i upowszechniania wiedzy na ten temat. 
Zazwyczaj okazuje się, że nic. My jako 
PFR Portal PPK możemy pochwalić się 
przeprowadzeniem 8206 szkoleń dla 263 
tys. uczestników. I to jest konkret, który 
trudno przebić.
W ramach autozapisu spółka PFR Portal 
PPK zorganizowała ponad 400 szkoleń 
dla blisko 24 tys. osób. Udostępniliśmy 
także poradniki, ulotki oraz landing page 
dla osób zainteresowanych autozapisem. 
Oficjalna strona programu – mojeppk.
pl – zgromadziła 10,3 mln użytkowni-
ków oraz zanotowała 30,6 mln odsłon. 
Serwis MojePPK, w którym uczestnicy 
programu mogą sprawdzić stan środków 
zgromadzonych na wszystkich rachun-
kach PPK, które posiadają, w ciągu roku 
od uruchomienia osiągnął 1,13 mln 
logowań. 

Rola instytucji finansowych 

Aktualnie środkami gromadzonymi 
w ramach PPK zarządza 18 instytucji 
finansowych. Średnia wysokość wyna-
grodzenia za zarządzanie waha się od 
0,24 proc. do 0,43 proc., a średni koszt 
zarządzania funduszami przez instytucje 
finansowe oferujące prowadzenie PPK 
kształtuje się na poziomie 0,333 proc., 
a zatem dużo niżej niż wartość dopusz-
czona ustawą. Jest to bardzo niski koszt 
dla uczestnika programu.  
– Mimo wielu trudności we wdrażaniu 
PPK, spowodowanych pandemią i wy-
buchem wojny w Ukrainie, narastająco 
fundusze zdefiniowanej daty osiągnęły 
zysk. Było to w zależności od funduszu 
od 7,46 proc. do 23,50 proc. – mówi Ro-
bert Zapotoczny.

Akademia Korzyści PPK – 
zyskuj podwójnie!

W styczniu wystartowała także Akade-
mia Korzyści PPK dla uczestników pro-
gramu, której celem jest przedstawienie 
zasad funkcjonowania programu i tym 
samym zachęcenie do oszczędzania 
w PPK. To akcja edukacyjna, połączona 

Liczby w PPK
3,3 mln 

LICZBA UCZESTNIKÓW

718 tys. 
LICZBA NOWYCH UCZESTNIKÓW 

PO AUTOZAPISIE

43,7% 
PARTYCYPACJA

24,9% 
PARTYCYPACJA W SEKTORZE 

PRYWATNYM

48,1% 
PARTYCYPACJA W SEKTORZE 

PUBLICZNYM

51,8% 
MĘŻCZYŹNI W PPK

48,2% 
KOBIETY W PPK

14,9 mld zł 
WARTOŚĆ AKTYWÓW NETTO

50,7% (7,5 mld zł) 
WPŁATY PRACOWNIKÓW

38,5% (5,7 mld zł) 
WPŁATY PRACODAWCÓW

10,9% (1,6 mld zł) 
DOPŁATY PAŃSTWA

18 
LICZBA INSTYTUCJI FINANSOWYCH

0,345% 
ŚREDNI KOSZT ZARZĄDZANIA 

FUNDUSZAMI

8206 
LICZBA SZKOLEŃ NA TEMAT PPK 

PRZEPROWADZONYCH PRZEZ PFR 
PORTAL PPK

263 tys.
 LICZBA UCZESTNIKÓW SZKOLEŃ 

NA TEMAT PPK
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Sędzia dyktuje rzut karny po 
faulu na naszym zawodniku. 
Po decyzji sędziego wielkie 
zamieszanie na boisku. Za-

wodnicy tureccy nie zgadzają się z decy-
zją. Krzyki, przepychanki, prowokacje, 
w konsekwencji arbiter pokazuje kilka 
żółtych kartek. Nadchodzi moment 
wykonania rzutu karnego. Jako kapi-
tan zespołu podchodzę i decyduję się 
na oddanie strzału. W czasie tych kilku 
sekund dzielących mnie od strzału 
w głowie następuje wizualizacja, wy-
równanie oddechu i powrót do pełnej 
koncentracji. Słyszę gwizdek, podbie-
gam do piłki, oddaję strzał i jest! Pada 
bramka. Cel osiągnięty. 

Działanie pod presją

Co w takiej trudnej chwili pomaga mi 
osiągnąć pełne skupienie i być skutecz-
nym przy rzucie karnym? Poziom mojej 
odporności psychicznej. To przykład 
sytuacji z boiska. A jak jest w świecie 
biznesu? 

W miejscu ciągłych negocjacji, usta-
lania celów i działania pod presją? 
W sytuacjach ciągłej zmiany, dużego 
ryzyka i decyzji pod wpływem stresu? 
Patrząc na te dwa światy okiem trenera 
mentalnego i sportowca, ampfutbolisty, 
widzę wiele podobieństw. Sukcesy, nie-
powodzenia, emocje, relacje i wspólne 

dążenie do celu. Świat sportu i biznesu 
mogą się od siebie uczyć, dzielić do-
świadczeniem i przenosić działania 
na własne obszary. A jednym z takich 
aspektów jest odporność psychiczna.
Gdy słyszysz określenie „odporność 
psychiczna”, jakie myśli przychodzą 
ci do głowy? Co tak naprawdę kryje 
się pod tym sformułowaniem i jak 
je definiujesz?
Drogi Czytelniku – zanim przejdziesz 
do dalszej części artykułu, odpowiedz 
sobie sam na te pytania. Twoje prze-
myślenia i refleksje są bardzo ważne 
w kontekście budowania obrazu samej 
odporności. Wielu z nas odporność psy-
chiczna może kojarzyć się ze stresem. 
Ważne jest, jak sobie z nim radzimy 
i jak często występuje w naszym życiu. 
Umiejętność radzenia sobie ze stresem 
jest jedną z kilku składowych odpor-
ności psychicznej, ale jej nie definiuje. 
W literaturze naukowej istnieje wiele 
definicji odporności psychicznej. Z mo-
jej perspektywy optymalną definicję 
przedstawił Graham Jones:

Wiele razy wyobrażam sobie podobną sytuację na boisku. Jest ostatnia minuta finałowego 
meczu o mistrzostwo świata w ampfutbolu. Gramy z naszym odwiecznym rywalem – Turcją...

jest nam potrzebna 

psychiczna?

WARTO MIEĆ WIEDZĘ, 
JAKĄ ODPORNOŚCIĄ 

PSYCHICZNĄ 
CHARAKTERYZUJĄ 

SIĘ NASI 
WSPÓŁPRACOWNICY I MY 
SAMI. I CZY SĄ OBSZARY, 

W KTÓRYCH ONI SAMI 
CZUJĄ, ŻE POWINNI 

I CHCĄ SIĘ WZMOCNIĆ? 
TO SPRAWI, ŻE ROZWINĄ 

SIĘ I STANĄ SIĘ LEPSI 
JAKO MANAGEROWIE, 

ALE PRZEDE WSZYSTKIM 
JAKO LUDZIE 

odporność 
Do czego
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„Odporność psychiczna to naturalna lub 
wypracowana umiejętność umożliwia-
jąca: ogólnie – radzenie sobie lepiej od 
konkurentów z różnymi wyzwaniami (ry-
walizacja, trening, styl życia), jakie sport 
stawia przed uprawiającymi go osobami; 
bardziej szczegółowo – działanie pod pre-
sją w zdeterminowany, skoncentrowany, 
pewny siebie i kontrolowany sposób lepiej 
i konsekwentniej niż rywale”. 

Rozwój osobowości

Skoro poznaliśmy już odpowiedź na py-
tanie, co to jest ta odporność psychicz-
na, teraz zastanówmy się przez chwilę, 
czy warto nad nią pracować i poświęcać 
jej swoją uwagę? 
Manager, lider, szef to nie tylko wiedza 
i doświadczenie, chociaż i z tym bywa 
różnie. Aby prowadzić ludzi przez co-
dzienne wyzwania, pomagać w bizne-
sowych realiach, warto pracować nad 
rozwojem swojej osobowości. Poznać 
samego siebie. Dlaczego w określonych 
sytuacjach reaguję tak, a nie inaczej? 
Co sprawia, że podejmuję wyzwania? 
Jak radzę sobie z emocjami? Co wpływa 
na moje poczucie pewności siebie? Od-
powiedzi na te i inne pytania pozwolą 
nam określić, które obszary są na wyso-
kim poziomie oraz które jeszcze warto 
rozwinąć. Z doświadczenia wiem, że 
koncentracja i praca na obszarach odpor-
ności psychicznej pomoże mi w trudnych 
sytuacjach na boisku, ale i poza nim. Bę-
dzie wsparciem w trakcie treningu oraz 
meczu. Da mi siłę do budowania siebie 
jako jednostki w zespole, ale również 
całej drużyny. Świadomość poziomu 
odporności poprowadzi mnie przez drogę 
sportowca zarówno w momentach, kiedy 
wszystko się układa zgodnie z planem, 
jak i wtedy, kiedy spada poziom motywa-
cji, a po drodze spotykam wiele wyzwań. 
Podobnie jest w biznesie. Świadomy 
lider będzie wiedział, jak zachować się 
w trudnych codziennych wyzwaniach. 
Będzie wiedział, co może dać od siebie 
swoim współpracownikom, aby być dla 
nich pomocą i oparciem. Będzie umiał 
kontrolować swoje emocje i okazywać 
je w zależności od zaistniałej sytuacji. 

Co jeszcze daje nam praca nad odpor-
nością? Po pierwsze, budujemy świado-
mość samego siebie. Poznajemy siebie 
i akceptujemy. Po drugie, optymalny 
poziom odporności psychicznej da-
je nam większą kontrolę nad swoim 
życiem i postrzeganiem życiowych 
sytuacji. A warto pamiętać, że to, czego 
jesteśmy świadomi, możemy kontrolo-
wać. A to, czego nie jesteśmy świadomi, 
kontroluje nas. 

Cztery ważne obszary

Doug Strycharczyk i  Peter Clough 
w  swojej książce „Odporność psy-
chiczna. Strategie i narzędzia rozwoju” 
wskazują na cztery główne obszary 
definiujące odporność u sportowca:

 1. KONTROLA
Jeśli wierzę w to, że mogę 

kształtować swoją rzeczywistość, to 
chętnie podejmuję działania do zmiany 
swojego życia i osiągania wyznaczonych 
celów. Mam kontrolę nad tym, co mnie 
otacza. W tym zagadnieniu możemy 
wyróżnić dwa komponenty: kontrola 
nad życiem (poczucie wpływu na własne 
życie) oraz kontrola emocji (umiejętność 
zarządzania emocjami). Co to oznacza 
w praktyce? Osoba z wysokim 
poziomem kontroli nad swoim życiem 
będzie miała przekonanie, że ma wpływ 
na to, co ją spotyka w życiu. Podchodzi 
do wyzwań z wiarą i nastawieniem, że 
da radę. Używa pozytywnego języka. To 
typ osoby, dla której zazwyczaj ,,szklanka 
jest do połowy pełna”. 

Na drugim biegunie skali jest osoba 
z niskim poziomem poczucia wpływu 
na swoje życie. Po czym możemy 
ją poznać? Często żyje w chaosie 
i wykorzystuje go do szukania wymówek, 
że coś się nie udało. Raczej czeka, aż coś 
się wydarzy, niż kreuje nowe działania. 
Osoba z wysokim poziomem kontroli 
emocji rozumie swoje emocje i uczucia. 
Jest ich świadoma, a dzięki temu 
dostrzega i akceptuje emocje i uczucia 
drugiego człowieka. Pokazuje emocje 
adekwatne do sytuacji, umie je 
kontrolować. 
Osoba z niskim poziomem zarządzania 
emocjami często chce dać wszystkim 
do zrozumienia, jak się czuje w danej 
chwili. Może dać się łatwo sprowokować 
i często ma przekonanie, że jest winna 
wszelkich zdarzeń. 

 2. ZAANGAŻOWANIE
Na tej skali w odporności 

psychicznej mówimy o postrzeganiu 
naszych celów i zadań do wykonania. 
Ile możemy obiecać sobie i innym? 
Jak podchodzimy do realizacji 
tych obietnic? Ile jesteśmy w stanie 
wytrwać i ile poświęcić w skupieniu 
na swoich celach?
Tak jak w przypadku kontroli i w tej 
skali wyróżniamy dwie podskale: 
zorientowanie na osiąganie celu (tu 
możemy mówić o składaniu obietnic 
sobie i drugiej osobie i wytyczaniu sobie 
celu) i zorientowanie na ukończenie 
zadania (dotrzymywanie tych obietnic 

pomimo przeciwności).
Managera o wysokim stopniu 
zorientowania na osiąganie 
celu możemy poznać po tym, 
że najzwyczajniej w świecie lubi 
wyznaczać sobie cele. Przekłada je 
sobie w głowie na coś osiągalnego. 
Wyznacza przede wszystkim sobie, 
ale też członkom zespołu, wysokie 
standardy. W działaniach chętnie bierze 
odpowiedzialność za siebie i zespół i nie 
boi się oceny swoich decyzji. 
Manager o niskim stopniu na skali 
niechętnie podchodzi do wyznaczania 
celów. Może to spowodować u niego 
paraliż. Może szukać wymówek 
podczas realizacji już przydzielonego 
zadania. Nie lubi być oceniany, a przez 
zespół może być postrzegany jako 
nieodpowiedzialny. 
Na osi zorientowania na ukończenie 
zadania z jednej strony będziemy mieli 
pracownika gotowego do pracy tyle, 
ile będzie potrzeba. Często będzie 
szukał okazji do doskonalenia swoich 
umiejętności. Drogę do celu dzieli sobie 
na mniejsze i łatwiejsze odcinki. 
A po przeciwnej stronie będzie osoba 
niechętnie podejmująca wysiłek, 
która często może pozwalać sobie 
na rozproszenie, a do realizacji zadań 
będzie podchodziła minimalistycznie. 

 3. WYZWANIE 
Ten komponent odporności 

psychicznej mówi nam, jak 
podchodzimy do tego, co nas spotyka 
w życiu. Czy widzimy w tym szansę 
na rozwój, czy raczej zagrożenie. Porusza 
on aspekt podejmowania ryzyka oraz 
nauki przez doświadczenie. 
Wyzwanie wymaga od nas pewnej 
elastyczności, ale też jest okazją 
do nauki radzenia sobie z lękiem i ze 
stresem. Lider z wysokim wynikiem 
w obszarze wyzwania będzie chętnie 
podejmował wszelkie nowe zadania 
przed nim stawiane. Będzie ciężko 
pracować, aby rozwiązać konkretny 
problem. Rutyna może go jednak szybko 
nudzić i będzie szukał zmian w swoim 
otoczeniu, co nie zawsze może być 
korzystne. 

Manager z niskim wynikiem na skali 
wyzwania może unikać nowych 
sytuacji i wyzwań. Będzie cenił sobie 
rutynę i powtarzalność. Każdą porażkę 
i przeszkodę może bardzo mocno 
przeżywać, nawet do tego stopnia, że 
potraktuje ją jako ostateczną. 

 4. PEWNOŚĆ SIEBIE
To czwarty element całej 

układanki, który możemy zdefiniować 
słowami Michaela Nolana:
„Hamuje nas nie to, kim jesteśmy, lecz 
to, kim naszym zdaniem nie jesteśmy”.
Ten obszar pokazuje nam, jak osoba 
funkcjonuje w sytuacji niepowodzeń 
lub wyzwań, które mogą zakończyć 
się porażką. Pewna siebie, akceptuje 

niepowodzenia jako stały element 
uczenia się. Wszelkie niepowodzenia 
na drodze do sukcesu traktuje 
jako ważny element tej drogi. Coś 
niezbędnego, co musi się wydarzyć, aby 
na końcu cieszyć się sukcesem. 
Szef z niskim wskaźnikiem poczucia 
pewności siebie będzie odmiennie 
podchodził do niepowodzeń. Może 
potraktować je jako koniec swoich 
marzeń, jako znak, że cała praca 
poszła na marne. Może zniechęcać się 
do podejmowania kolejnego wysiłku 
oraz stracić wiarę w swoje możliwości. 
W obszarze pewności siebie wyróżniamy 
dwa komponenty: wiara we własne 
umiejętności (przekonanie, że mamy 
wiedzę, wykształcenie, doświadczenie 
i umiejętności do podjęcia się 
i ukończenia zadania, które może 
być trudne, a po drodze napotkamy 
wyzwania i niepowodzenia) 
oraz pewność siebie w relacjach 
interpersonalnych (przekonanie, 
że poradzę sobie w relacji z drugim 
człowiekiem, będę umiał przyjąć 
werbalne wyzwania, np. krytykę, jak 
również będę umiał przedstawić swoje 
poglądy i i trwać przy nich pomimo 
odmiennych poglądów drugiego 
człowieka). 

Rezyliencja, czyli prężność

Dyskutując o odporności psychicznej, 
nie sposób nie wspomnieć o rezylien-
cji, czyli prężności. Aby zobrazować to 
pojęcie, wyobraźmy sobie sprężynę. 
W chwili, kiedy ją rozciągniemy i puści-
my, ona wraca do swojego pierwotnego 
stanu. W funkcjonowaniu człowieka 
rezyliencja to umiejętność dochodzenia 
do siebie po niepowodzeniu, właśnie po 
takim rozciągnięciu sprężyny. Ten ter-
min został zdefiniowany jako działanie 
człowieka mające na celu zmianę reakcji 
na sytuacje zawierające element ryzyka 
psychospołecznego (Rutter, 1985). 
W świecie sportowca, piłkarza jest wie-
le czynników, zdarzeń, które wytrącają 
nas z pewnej strefy komfortu. Powo-
dują, że tak jak ta sprężyna zostajemy 
rozciągnięci często do granic swoich 
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możliwości. I wtedy nie możemy się 
poddać, nie możemy dać się przerwać, 
tylko musimy wykorzystać naszą umie-
jętność radzenia sobie z trudnymi sytu-
acjami. Nauczyć się traktować je jako 
doświadczenie, cenną lekcję, z której 
wyciągniemy naukę i wnioski. Nieuda-
ne treningi, ciężkie mecze, przegrane 
turnieje, kontuzje, oddalające się cele 
– to wszystko jest częścią naszej drogi 
do celu i wspólnych marzeń. 
Świat biznesu jest również miejscem 
ciągłych prób, wyrzeczeń, podejmowa-
nia ryzykownych i nieszablonowych 
decyzji. Często po dniu spędzonym 
w biurze, u klientów czy negocjacjach 
czujemy, że jesteśmy na granicy na-
szej wytrzymałości. I w takim momen-
cie świadomość o naszym poziomie 

odporności może przyjść nam z po-
mocą. Będziemy wiedzieć, jak wrócić 
do stanu sprzed rozciągnięcia. Będzie-
my umieć zadbać o siebie i odnawiać 
swoją energię do kolejnych działań. 

Kontrola impulsów

W budowaniu swojej rezyliencji i całej 
odporności psychicznej pomoże nam 
regulacja własnych emocji i kontrola 
impulsów, umiejętność analizowania 
przyczyn tego, co nas spotyka, a co 
za tym idzie – znalezienia rozwią-
zań. Budowanie własnego poczucia 
skuteczności otworzy nam większe 
możliwości i szanse na sukces. Warto 
też kierować się realistycznym optymi-
zmem, czyli wcześniej wspomnianym 
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określeniem „szklanka do połowy 
pełna”, oczywiście z zachowaniem 
realnego spojrzenia na przyszłość. 
Kieruj się empatią i otwartością na sie-
bie i drugiego człowieka. Nasz wpływ 
na innych ludzi zawsze ma swój po-
czątek w naszym wnętrzu. Jeśli jesteś 
świadom uczuć swojego serca i jesteś 
czuły na człowieczeństwo w sobie, to 
zawsze będziesz miał prawdziwy kon-
takt z drugim człowiekiem. Pielęgnuj 
w sobie dobro, empatię i otwartość. 
Zacznij od rozmowy z samym sobą. 
Zwróć uwagę, jak traktujesz samego 
siebie, bo to przekłada się na to, jak 
traktujesz drugą osobę. 
Jak już pisałem wcześniej, praca nad 
odpornością psychiczną daje wiele 
korzyści dla samego managera i całego 

zespołu. Oczywiście, nie chodzi o to, 
żeby teraz wszyscy charakteryzowali 
się wysokim poziomem odporności 
psychicznej. Nie w tym rzecz. Każdy 
z nas jest inny i dzięki tej różnorod-
ności nasze zespoły są wyjątkowe. 
Celem pracy nad odpornością jest 
dążenie do rozwoju, do stawania się 
lepszym. Budowanie świadomości 
lidera i jego zespołu. 
Jak mówi Kamil Michniewicz, były 
II trener reprezentacji Polski w amp-
futbolu: 
„Po pierwsze, świadomość. Po drugie, 
świadomość. Po trzecie, świadomość”. 
Warto mieć wiedzę, jaką odpornością 
psychiczną charakteryzują się nasi 
współpracownicy i my sami. I czy 
są obszary, w których oni sami czu-
ją, że powinni i chcą się wzmocnić? 
To sprawi, że rozwiną się i staną się 
lepsi jako managerowie, ale przede 
wszystkim jako ludzie. Pamiętajmy, 
że praca w tej czy innej firmie kie-
dyś się skończy, a nasze życie będzie 
trwało dalej. To, co jako liderzy damy 
naszym podopiecznym, będą mogli 
wykorzystać jako rodzice, małżon-
kowie… Jako ludzie. Spośród wielu 
cennych lekcji, jakie możemy im dać, 
nie mniej ważna jest ta, że w życiu 
wszyscy możemy być zwycięzcami 
i spełniać swoje marzenia. n

Przemysław Świercz
kapitan reprezentacji Polski  

w ampfutbolu, trener mentalny, mówca 
inspiracyjny 

www.przemyslawswiercz.pl

Komponenty odporności psychicznej 
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2. 
kontrola emocji

3. 
zorientowanie na 
osiągnięcie celu

4. 
zorientowanie 
na osiągnięcie 

zadania

5. 
podejmowanie 

ryzyka

6. 
nauka przez 

doświadczenie

7. 
wiara we własne 

umiejętności

8. 
pewność w relacjach 

interpersonalnych

1. 
kontrola nad 

życiem

REZYLIENCJA
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Zespół pod okiem Jobsa przepisywał 
kod systemu operacyjnego i tworzył 
NextSTEP oraz technologię WebObjects 
(która po kilku latach stała się rdze-
niem aplikacji online dla sklepu Apple 
oraz iTunes).
Kiedy George Lucas w wyniku swoje-
go rozwodu był zmuszony sprzedać 
część swojego majątku, Jobs odkupił 
od twórcy „Gwiezdnych wojen” Gra-
phics Group (będącą częścią wytwórni 
filmowej LucasFilm) i stworzył Pixar 
Animations Studio. 
Pixar miał wszystko, co Jobs kochał 
– ukierunkowanie na design, sztukę, 
świetny zespół wybitnych talentów oraz 
zrozumienie dla technologii – w tym 
grafiki komputerowej.

W 1986 r. jeszcze nikt nie wiedział, w ja-
ką stronę pójdzie tworzenie animacji 
i grafiki za pomocą komputerów, ale 
Steve Jobs był pewien, że ta branża 
musi się rozwijać. I będzie potrzebować 
specjalistycznego oprogramowania 
oraz komputerów.
Założyciele Pixara John Lasseter i Edwin 
Catmull stali się prekursorami w branży 
grafiki komputerowej i przekształcili 
firmę w największe i najbardziej uty-
tułowane studio animacji. Stworzyli 
obecnie już kultowe dzieła, takie jak 
seria „Toy Story” czy „Cars”, zdobywając 
wiele nominacji do Oscara. 
Powstanie tak niesamowitego zespo-
łu utalentowanych artystów oraz fi-
nansowy sukces przykuwały uwagę 

Steve Jobs był jednym 
z założycieli Apple 
i pełnił w nim funkcję 
dyrektora generalnego. 
W 1985 r. został jednak 
usunięty z firmy w wyniku 
wewnętrznego konfliktu, co 
doprowadziło do założenia 
nowych firm Pixar i NeXT. 
W późniejszych latach 
Jobs wrócił do Apple 
i odegrał kluczową rolę 
w rewolucyjnej zmianie 
firmy, która w tym czasie 
miała problemy finansowe 
i była w bardzo złej 
kondycji

Jobsa

Stracone
lataSteve’a

wylewając frustrację przez telefon 
w rozmowach z grupką nielicznych zna-
jomych.
Swoją wściekłość wykorzystał jednak 
kreatywnie. Przyczynkiem do tego było 
spotkanie Jobsa i Paula Berga (amery-
kańskiego noblisty z dziedziny chemii 
za badania nad DNA), który narzekał 
na braki komputerów o odpowiedniej 
mocy do przeprowadzania symulacji.
Jobs wiedział, co chce robić – tworzyć 
specjalistyczne komputery. Oraz za-
grać na nosie Apple, pokazując, kto 
tak naprawdę zna się na tworzeniu 
sprzętu. Sprzedał wszystkie udziały 
w Apple poza jednym, wziął 70 mln 
dol. i założył swoją drugą firmę NeXT.
Postanowił zmienić sposób, w jaki pra-
cują naukowcy, a jego narzędziem miał 
być całkowicie nowy typ komputera. 
Do swojej wizji udało mu się przeko-
nać licznych inwestorów i po zebraniu 
łącznie 100 mln dol. (od między innymi 
Rossa Perota, Canona oraz Carnegie 
Mellon University) zaczął pracę nad 
rewolucyjnym komputerem.
Jobs bez rady nadzorczej i kogoś, kto 
blokował jego pomysły, pokazał swoją 
prawdziwą naturę – szastał pieniędzmi 
– wydał 100 tys. dol. na identyfikację 
wizualną i logo, zamęczał wszystkich 
perfekcyjnością, dbał o kwestie wizu-
alne, wprowadzał szalone pomysły or-
ganizacji pracy (tzw. open corporation, 
czyli transparentność organizacji, nawet 
jeśli chodzi o kwestie pensji), przesuwał 
terminy i przede wszystkim nie umiał 
zadbać o dobro użytkownika – NeXT 
był, jak to określił Bill Gates, „niekom-
patybilny na wszystkich poziomach”. 
W 1988 r., pomimo wydawanych mi-
lionów, NeXT Computer nie był goto-
wy dla masowego odbiorcy (między 
innymi oferowano system operacyjny 
na dysku magnetooptycznym). Z ceną, 
która przekraczała możliwości zwykłe-
go klienta, z pięknym designem, ale 
brakiem oprogramowania NeXT stał 
się finansową katastrofą.
Z niechęcią przyznając się do błędu, 
Jobs zwolnił większość inżynierów 
i skierował spółkę na tory tworzenia 
oprogramowania zamiast sprzętu. 

W 1986 r. Steve Jobs po 9 
latach zostaje wyrzu-
cony z własnej firmy, 
którą zakładał i której 

oddał całe serce. 
Gdy Jobs tworzył Apple w wieku 21 
lat, nie mógł być prezesem spółki, 
ponieważ w oczach inwestorów ten 
hippis absolutnie nie był wiarygodny 
ani nie mógł pochwalić się żadnym 
biznesowym doświadczeniem (to sa-
mo dotyczyło współzałożyciela Apple, 
Steve’a Wozniaka).
Jobs wierzył, że taką spółkę, jak Ap-
ple muszą prowadzić doświadczeni 
biznesmeni, którzy uczyli się swo-
jego fachu w największych amery-
kańskich korporacjach. Popularne 
(do dziś) w Dolinie Krzemowej adult 
supervision, czyli oddelegowanie 

doświadczonej („dorosłej”) osoby 
do start-upu, miało zabezpieczyć spół-
kę przed błędami nowicjuszy.
Tym samym John Sculley został trzecim 
prezesem Apple (wcześniej to stanowisko 
piastowali: Michael Scott i Mike Markul-
la), którego do zmiany pracy przekonał 
sam Jobs, mówiąc: „Czy chcesz do końca 
życia sprzedawać wodę z cukrem, czy 
chcesz iść ze mną i zmieniać świat?”. 
Nawiązał w ten sposób do sukcesów 
Sculleya w koncernie Pepsi. 
Niestety Jobs, Scully oraz rada nadzorcza 
Apple nie umieli się dogadać. Sytuacja 
przerodziła się w otwarty konflikt na tle 
wizji rozwoju oraz braku komunikacji ze 
strony Jobsa. Steve Jobs został przegło-
sowany – musiał opuścić spółkę. 
Wściekły, upokorzony i obrażony na ca-
ły świat zaszył się w swoim mieszkaniu, 

Artur Kurasiński – przedsiębiorca, twórca, inwestor; www.arturkurasinski.com
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konkurencji i w 2006 r. Disney kupił 
Pixara, czym przypieczętował swoją 
rynkową pozycję.
A NeXT? W 1996 r. firma została prze-
jęta przez Apple za 429 mln dol. Jobs 
został CEO (w właściwie „iCEO” od 
słowa „interim”, czyli „tymczaso-
wy”) Apple po raz pierwszy dopiero 
w 1997 r.
Po powrocie Jobs wziął grupę zaufa-
nych pracowników na wyjazd i przed-
stawił swoją wizję zmian w Apple:
„When Jobs returned to Apple in 1997, 
it was producing a random array of 
computers and peripherals, includ-
ing a dozen different versions of the 
Macintosh. After a few weeks of prod-
uct review sessions, he’d finally had 
enough. “Stop!” he shouted. “This is 
crazy.” He grabbed a Magic Marker, 
padded in his bare feet to a whiteboard, 
and drew a two-by-two grid. “Here’s 
what we need,” he declared. Atop the 
two columns, he wrote “Consumer” 
and “Pro.” He labeled the two rows 
“Desktop” and “Portable.” Their job, he 
told his team members, was to focus 
on four great products, one for each 

quadrant. All other products should be 
canceled. There was a stunned silence. 
But by getting Apple to focus on mak-
ing just four computers, he saved the 
company. “Deciding what not to do is 
as important as deciding what to do,” 
he told me. “That’s true for companies, 
and it’s true for products.”
Od tego czasu Apple zaczął odżywać. 
Finanse spółki poprawiły się, Jobs 
wprowadził nowe produkty (iPod, 
iTunes i wreszcie iPhone).
Nadszedł czas charyzmatycznych 
CEO, olbrzymich pieniędzy inwesto-
wanych w sektor technologii i wzrostu 
znaczenia spółek BigTech. Steve Jobs 
nadał się do tego idealnie – otoczony 
gronem fanów w mediach, brylują-
cy na branżowych eventach został 
okrzyknięty geniuszem technologicz-
nym, a samo Apple stawiane jest za 
wzór innowacyjnej spółki.
Jobs w trakcie swoich „straconych lat” 
(czyli czasu poza Apple) wydoroślał, 
zaczął w końcu działać jako prawdzi-
wy prezes giełdowej spółki i przy-
wódca. Stał się branżową wyrocznią, 
miał ogromny wpływ na środowisko 

i media. Ożenił się, miał troje dzieci 
i ogromną satysfakcję ze swoich de-
cyzji biznesowych.
Steve Jobs stał się również inspiracją dla 
kolejnego pokolenia przedsiębiorców 
– między innymi dla Marka Zuckerber-
ga, z którym wiele razy spotykał się 
na swoich słynnych spacerach wokół 
kompleksu Apple i któremu przekazał 
konieczność trzymania na wodzy rady 
nadzorczej i takiej kontroli nad struk-
turą udziałowców, aby prezes był nie 
do usunięcia.
Jakie wnioski można wyciągnąć z hi-
storii „straconych lat” Steve’a Jobsa?

1. Kreatywność i  innowacja to 
kluczowe elementy sukcesu. 

Steve Jobs był znany z tego, że za-
wsze poszukiwał nowych rozwiązań 
i chciał zmieniać świat. Jego podejście 
do projektowania i inżynierii zmieniło 
branżę technologiczną na zawsze.

2. Dobra kultura organizacyjna jest 
niezbędna dla sukcesu firmy. We-

wnętrzne konflikty w Apple przyczyniły 
się do odejścia Jobsa z firmy i doprowa-
dziły do tego, że przez pewien czas nie 
odnosiła ona sukcesów. Po powrocie 
Jobsa do Apple, wraz z nowym zespo-
łem, udało mu się wprowadzić nową 
kulturę organizacyjną, która stała się 
jednym z kluczowych elementów suk-
cesu firmy.

3. Umiejętność zarządzania ryzykiem 
jest ważna. Steve Jobs podejmował 

ryzykowne decyzje, takie jak wprowa-
dzenie na rynek innowacyjnych produk-
tów, np. iPada czy iPhone’a. Te decyzje 
przyniosły ogromne korzyści finansowe 
i umocniły pozycję technologicznego 
lidera przez Apple.

4. Inwestowanie w rozwój osobisty 
i profesjonalny jest kluczowe. 

Po opuszczeniu Apple Jobs skupił się 
na rozwoju swoich umiejętności i za-
łożył dwie firmy, które pozwoliły mu 
na zdobycie nowych doświadczeń i wie-
dzy. To pomogło mu później w powrocie 
do Apple i odniesieniu sukcesu.

PS John Scully twierdzi, że Jobs nigdy 
się z nim nie skontaktował od czasu ich 
ostatniej rozmowy w Apple. n

GDY JOBS 
TWORZYŁ APPLE 
W WIEKU 21 LAT, 
NIE MÓGŁ BYĆ 
PREZESEM SPÓŁKI, 
PONIEWAŻ 
W OCZACH 
INWESTORÓW 
TEN HIPPIS 
ABSOLUTNIE 
NIE BYŁ 
WIARYGODNY 
ANI NIE MÓGŁ 
POCHWALIĆ 
SIĘ ŻADNYM 
BIZNESOWYM 
DOŚWIADCZENIEM

Pierwsze pytanie dotyczyło działań, 
które należy podjąć, aby zapewnić 
równowagę między ochroną środowiska 
a potrzebami energetycznymi i gospo-
darczymi w rozwoju zielonej energii. 

Mateusz Balcerowicz: Jesteśmy agen-
cją wykonawczą podległą Ministerstwu 
Rolnictwa i Rozwoju Wsi, odpowiada-
my za dwie rzeczy. Pierwszą jest zarzą-
dzanie zasobem własności rolnej Skar-
bu Państwa, czyli ziemiami służącymi 
do produkcji rolnej, a druga to rynki 
rolne. Mój departament zajmuje się 
także odnawialnymi źródłami ener-
gii. Promujemy rozwiązania związa-
ne z gospodarką obiegu zamkniętego 
na obszarach wiejskich i w tym za-
kresie możemy wskazać dwie ścież-
ki. Pierwsza dotyczy całego łańcucha 
dostaw, czyli produkcji rolno-spożyw-
czej. Musimy sobie zdać sprawę, że ze 
względów środowiskowych, ale także 
biznesowych, produkcja ta musi być 
zielona, wspieramy więc wszystkie 

formy, które do tego prowadzą. Dru-
ga to odnawialne źródła energii. Waż-
ne, aby energia była czysta i dodatko-
wo powstawała w drodze pozbywania 
się odpadów z produkcji rolno-spo-
żywczej. Dlatego stawiamy na bioga-
zownie. Drugą drogę stanowią lokal-
ne spółdzielnie energetyczne. Gene-
ralnie chodzi o to, aby produkować 
energię w miejscach, w których bę-
dzie ona wykorzystywana. Co ważne, 
dzisiaj jedynie z 5 proc. odpadów po-
wstaje bioenergia, a pozostałe 95 proc. 
jest niezagospodarowane i ten pary-
tet koniecznie musimy zmienić. Sta-
wiamy na biogaz, ale nie wykluczamy 
innych źródeł. Oczywiście wymaga to 
stałej obsługi, ale warto inwestować 
w takie instalacje właśnie ze względu 
na ich wydajność. To gospodarka obie-
gu zamkniętego zapewnia równowagę 
między zapotrzebowaniem na energię 
a ochroną środowiska na obszarach 
wiejskich i co bardzo ważne – jest do-
pasowana do lokalnych możliwości. 

W panelu dyskusyjnym 
poświęconym 
wytwarzaniu, dystrybucji 
i konsumpcji zielonej energii, 
zorganizowanym przez 
„Managera” i Sustainable 
Brands Polska w warszawskim 
Cambridge Innovation Center 
(26 kwietnia 2023 r.), wzięli 
udział: Mariusz Balcerowicz, 
dyrektor Departamentu 
Innowacji w KOWR, Wiesław 
Szałkowski, dyrektor sprzedaży 
Corab SA, Piotr Ostaszewski, 
prezes EKOVOLTIS, Tomasz 
Pawlikowski, lider SB Polska, 
i Andrzej Gemra, zastępca 
dyrektora Renault Terytorium 
East ds. Efektywności i Rozwoju 
Nowych Projektów. Dyskusję 
moderował Piotr Cegłowski, 
redaktor naczelny „Managera” 

Perspektywy 
zielonej energii
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Piotr Cegłowski (P.C.): W USA rolnicy 
na nieużytkach stawiają farmy fotowol-
taiczne. Jak to wygląda w Polsce? Czy 
państwo będzie wspierało inwestorów 
również w tym zakresie?

Mateusz Balcerowicz: Jako KOWR nie 
oferujemy bezpośredniego wsparcia dla 
rolników w tej dziedzinie. Zostawiamy to 
rynkowi, który w segmencie fotowoltaiki 
rozwija się bardzo dynamicznie i ma 
cały wachlarz propozycji dla sektora 
rolniczego. Ludzie, którzy korzystają 
z fotowoltaiki lub biogazowni, widzą 

rozwijający się kraj w branży fotowolta-
icznej. Polska ma z niej 4,9 GW. Pierwsi 
byli Niemcy z 8 GW, a za nimi Hiszpa-
nia – 7,5 GW. To pokazuje, ile jeszcze 
przestrzeni w tym zakresie mamy do za-
gospodarowania. Branża rozwija się bar-
dzo dynamicznie, a jedyne zagrożenia, 
które widzę, są związane z przesyłem 
wyprodukowanej w ten sposób energii. 
Mamy bardzo dobre firmy produkujące 
panele i instalujące je u odbiorców. Do 
tego stopnia, że dostają zlecenia z całej 
Europy. Wąskie gardło to przyłączenia 
i przesył. Chciałbym jeszcze poruszyć 
zagadnienie agrofotowoltaiki, czyli 
stawiania instalacji fotowoltaicznych 
na gruntach rolnych. To już się dzieje 
na świecie. W 2012 r. pozyskiwano w ten 
sposób 5 MW energii, w 2021 r. było to 
już 14 GW. Pionierami są Chiny i USA, 
a w Europie – Francja. Do tego niezbęd-
ne są przyjazne regulacje i wsparcie 
państwa. Oferujemy potrzebne do tego 
instalacje, które można wykorzystywać 
przy uprawach roślin cieniolubnych, ta-
kich jak np. borówka. Agrofotowoltaika 
zapobiega erozji gleby i znacznie zwięk-
sza jej wilgotność. Moduły ulokowane 
są wysoko nad roślinnością, co ma też 
niebagatelny wpływ na wzrost plonów. 
W ubiegłym roku w Polsce obsiano rze-
pakiem ponad milion hektarów – gdyby 
zamontować instalacje agrofotowolta-
iczne tylko nad 5 proc. tych zasiewów, 
miałyby one moc 35 GW. Pamiętajmy, 

LUDZIE, KTÓRZY 
KORZYSTAJĄ 
Z FOTOWOLTAIKI LUB 
BIOGAZOWNI, WIDZĄ 
REALNE KORZYŚCI, CZYLI 
MINIMALNE LUB ZEROWE 
KOSZTY OPŁAT ZA ENERGIĘ. 
ICH NIE TRZEBA 
JUŻ PRZEKONYWAĆ, 
BO ZWYCIĘŻA ZDROWY 
ROZSĄDEK 

Mateusz Balcerowicz 
dyrektor Departamentu Innowacji  
w KOWR

w czasie mniejszego zapotrzebowania, 
na przykład w nocy, ładować akumu-
latory do maksimum ich mocy. Sens 
istnienia samochodów elektrycznych 
w dużej mierze uzasadnia właśnie ma-
gazynowanie przez nie energii. Poza tym 
w naszych zakładach tworzymy maga-
zyny umiejscowione przy fabrykach 
i zasilane z zielonej energii – w ciągu 
dnia z paneli, a w nocy z wiatraków. 
Nasza firma nie ogranicza się tylko 
do energii pozyskiwanej z wiatraków 
i paneli, stawiamy również na wodór. 

P.C.: Wielu odbiorców chce używać 
zielonej energii. To wyraz wsparcia 
idei zrównoważonego rozwoju. 

Piotr Ostaszewski: Prowadzimy obec-
nie szeroką kampanię naszej marki i z 
ubolewaniem muszę stwierdzić, że 
emocje potencjalnych użytkowników 
nie zawsze są pozytywne. Komuniku-
jemy zmianę, która powinna nastąpić, 
ale okazuje się, że nie wszyscy są na nią 
gotowi. Część odbiorców uważa, że 
zielona energia jest zbyt droga. Nic 
bardziej błędnego, wszystkie badania 
dowodzą, że obecnie jest to najtańsze 
źródło energii. Jako społeczeństwo 
czeka nas olbrzymia zmiana codzien-
nych zachowań. Dotyczy to każdego, 
nie tylko użytkowników elektrycznych 
aut. Kiedyś ładowaliśmy telefon raz 
w tygodniu, dzisiaj nierzadko dwa razy 
dziennie. Aby nadać zielonej energii 
pozytywny wymiar, niezbędna jest edu-
kacja. A co trzeba zrobić, by zwiększyć 
jej wykorzystanie? Przede wszystkim 

że nasz obecny cel jako Polski to 40 GW 
energii z samej fotowoltaiki. 

P.C.: Coraz więcej energii – najlepiej 
zielonej – jest potrzebne elektrycznej 
motoryzacji. 
Andrzej Gemra: Szeroko rozumiana 
elektromobilność weszła do słowników 
w 2007 r. w trakcie kongresu w Davos. 
Przedstawiono tam projekt, jak unie-
zależnić Izrael od arabskiej ropy przez 
wprowadzenie na szeroką skalę samo-
chodów elektrycznych. Projekt piękny, 
ale jak się okazało w praktyce, bardzo 
skomplikowany, zwłaszcza w kontekście 
śladu węglowego związanego z produk-
cją akumulatorów. Biorąc pod uwagę 
niestabilność pozyskiwania prądu z wia-
tru i ze słońca, akumulator okazuje się 
jednak bardzo stabilnym magazynem 
energii. Są już nawet zalecenia, aby 

CZĘŚĆ ODBIORCÓW UWAŻA, 
ŻE ZIELONA ENERGIA JEST 
ZBYT DROGA. NIC BARDZIEJ 
BŁĘDNEGO – WSZYSTKIE 
BADANIA DOWODZĄ, 
ŻE OBECNIE JEST TO 
NAJTAŃSZE ŹRÓDŁO 
ENERGII

Piotr Ostaszewski 
prezes EKOVOLTIS

realne korzyści, czyli minimalne lub 
zerowe koszty opłat za energię. Ich nie 
trzeba już przekonywać, bo zwycięża 
zdrowy rozsądek. 

Piotr Ostaszewski: Chciałbym potwier-
dzić, że duże zakłady przetwórcze pro-
dukujące mięso rzeczywiście inwestują 
w biogaz. Jako spółka obrotu szeroko 
z nimi współpracujemy. Co ważne, 
ubojnia i biogazownia nie zawsze są 
w tym samym miejscu, a i tak bardzo 
efektywnie współdziałają. Nakłady in-
westycyjne są wyższe, ale doskonale się 

to sprawdza w produktywności i pod tym 
względem wyprzedza fotowoltaikę. Bio-
gazownia działa w układzie 24 godz./7 
dni w skali roku, więc „żniwa” energe-
tyczne są nieporównywalnie większe 
niż w przypadku fotowoltaiki. 

P.C.: Jakie są największe ograniczenia 
w rozwoju fotowoltaiki i co należy robić, 
aby im przeciwdziałać i przyspieszać 
rozwój tej technologii?

Wiesław Szałkowski: W 2022 r. mieliśmy 
3. miejsce w Europie jako najszybciej 
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Tomasz Pawlikowski: Reprezentuję 
Sustainable Brands, globalną orga-
nizację, która pomaga organizacjom 
i markom w transformacji nie tylko 
związanej z taksonomią, czyli RSG, lecz 
także z tym, co nazywamy łańcuchami 
wartości. Jesteśmy ulokowani między 
biznesem i konsumentami. Ważnym 
problemem, z którym borykamy się 
w Polsce, jest niedostateczna komuni-
kacja. Nie mamy dobrych rozwiązań 
systemowych, dostępnych dla przecięt-
nego konsumenta. I jak tu się dziwić, 
że zielona energia przez wielu jest 
traktowana jako zło konieczne? Pozy-
tywny wzór stanowią kraje wspierające 
biznes, który dba o swoje otoczenie, 
stymulujące łańcuch dostaw. Na przy-
kład w Niemczech o rozwój fotowoltaiki 
dba zarówno rząd, jak i poszczególne 
landy. Z kolei w USA współpraca między 
markami jest kluczem do zmiany świa-
domości w dziedzinie zrównoważonego 
rozwoju. Nasza inicjatywa SB Brands 
for Good zaadresowana do konsumen-
tów polega na budowaniu komunikacji 
między marką a konsumentem, opartej 
na dziewięciu zachowaniach służących 
zrównoważonemu rozwojowi. Trzy 
z nich dotyczą ochrony środowiska, 
kolejne trzy – oszczędzania zasobów, 
a pozostałe aspektów społecznych. Cel 
stanowi zmiana modelu życia. Chcąc 
tego dokonać, trzeba zbudować kon-
sorcjum wpływów, które zmieni świa-
domość. t

 AGROFOTOWOLTAIKA 
ZAPOBIEGA EROZJI GLEBY 
I ZNACZNIE ZWIĘKSZA 
JEJ WILGOTNOŚĆ. MODUŁY 
ULOKOWANE SĄ WYSOKO 
NAD ROŚLINNOŚCIĄ, 
CO MA TEŻ NIEBAGATELNY 
WPŁYW NA WZROST 
PLONÓW.Ć

Wiesław Szałkowski 
dyrektor sprzedaży Corab SA

Air France kontynuuje wdrażanie nowego standardu 
podróży na trasach międzykontynentalnych, insta-
lując nowy typ kabin Biznes w najnowszej flocie 21 

Airbusów A350.
Wyjątkowo miękki fotel ma szerokość 53 cm i rozkłada się 
do poziomu idealnie płaskiego, blisko dwumetrowego łóżka. 
Dzięki przemyślanej konfiguracji kabiny każdy ma wygodny 
dostęp do przejścia między rzędami, bez naruszania spokoju 
współpasażerów. Ponadto specyficzny kształt fotela oraz przesu-
wane drzwi zapewniają każdemu pasażerowi strefę doskonałej 

prywatności, tworząc dyskretne, in-
dywidualne miejsce do odpoczynku 
lub pracy podczas lotu. Dodatkowo 
w środkowym rzędzie umieszczono 
fotele z ruchomą przegrodą, która po 
opuszczeniu tworzy przytulną wspólną 
przestrzeń dla par.
Każdy fotel posiada największy we flocie Air France 20-calowy 
ekran 4K Ultra High-Definition z powłoką przeciwodblaskową 
z nowoczesnym interfejsem graficznym. Nowy panel dotykowy 
umożliwia pasażerom zarówno przeglądanie oferty rozryw-
kowej, jak i łatwe sterowanie otoczeniem fotela – od regulacji 
pozycji siedzenia do dostosowania natężenia oświetlenia. 
Dodatkowa funkcja „nie przeszkadzać” informuje załogę, kiedy 
podróżny chce odpocząć. Każdy fotel w kabinie Biznes jest 
wyposażony w gniazdka elektryczne i porty USB typu A i C, 
bezprzewodową ładowarkę indukcyjną, a także pokładowe 
Wi-Fi, które jest dostępne w całym samolocie. Dodatkowo, 
dzięki funkcji parowania, można podłączyć własny smartfon 
do ekranu w fotelu i używać go jako pilota do sterowania, 
a połączenie Bluetooth pozwala na odbiór programu we 
własnych słuchawkach. � A.M.

Komfort i technologia w podróży
BIORĄC POD UWAGĘ 
NIESTABILNOŚĆ 
POZYSKIWANIA PRĄDU 
Z WIATRU I ZE SŁOŃCA, 
AKUMULATOR  
OKAZUJE SIĘ BARDZO 
STABILNYM MAGAZYNEM 
ENERGII 

Andrzej Gemra 
zastępca dyrektora Renault  
Terytorium East ds. Efektywności  
i Rozwoju Nowych Projektów

zainwestować w sieci przesyłowe. Drugi 
niezwykle ważny element stanowią 
kwestie deregulacyjne. Moim zdaniem 
obecnie jesteśmy przeregulowani. Nie 
dość tego – zielona energia w miksie 
energetycznym została najgorzej po-
traktowana. Następną bardzo ważną 
kwestią jest zbudowanie większej ilości 
interkonektorów, czyli umożliwienie 
eksportu zielonej energii, kiedy bę-
dzie jej zbyt dużo. Warto byłoby sze-
rzej otworzyć drzwi do inwestowania 
nie tylko w panele, instalacje, lecz 
także w sieci. Edukacja jest tu jednak 
kluczowa. 

P.C.: Zgodnie z regulacjami wynikają-
cymi z ESG zapotrzebowanie na zieloną 
energię szybko wzrośnie. 

Piotr Ostaszewski: Obawiam się, że może 
się to zdarzyć nawet w tym roku. Pamię-
tajmy, że chcąc dostać kredyt inwestycyj-
ny, musimy zaraportować, że jesteśmy 
zielonopozytywni. I w tym przypadku 
kluczowa jest edukacja. To ona stanowi 
klucz do racjonalnych decyzji pozwalają-
cych na osiągnięcie sukcesu. Chciałbym 
zwrócić uwagę na jeszcze jedną bar-
dzo ważną sprawę. Kupujemy energię 
u zielonych wytwórców i jednocześnie 
umarzamy gwarancje pochodzenia, czyli 
potwierdzamy, że energia jest zielona. 
W latach 2013–2014 cena tych gwaran-
cji przekładała się na grosze. W 2018 r. 

były to 2 zł za MWh, a dzisiaj – 20 zł. Te 
gwarancje mają ważność jedynie przez 
rok, a w związku ze stałym wzrostem 
ich ceny zakup zielonej energii będzie 
jeszcze trudniejszy. Warto pamiętać, że 
firmy, które nie będą korzystały z zielonej 
energii, nie będą mogły eksportować 
na rynki europejskie żywności, części sa-
mochodowych i wielu innych towarów. 

Andrzej Gemra: Zgadzam się z przed-
mówcą. Zamawiając części do samo-
chodów, wymagamy od naszych kon-
trahentów certyfikatów dotyczących 
zbilansowanego śladu węglowego. 

P.C.: A jak problemy, o których mówi-
my, wyglądają z szerszej perspektywy?
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Huawei: 

Ryszard Hordyński, dyrektor ds. strategii i komunikacji 
w Huawei Polska, opowiada o zaangażowaniu firmy w obszar 
zrównoważonego rozwoju, innowacyjnych technologiach, 
zielonej transformacji i roli Polski w cyfrowej transformacji 

Huawei należy do wąskiej grupy firm, 
które wyznaczają kierunki rozwoju 
technologii. Jakie jest wasze podejście 
do innowacji? 
Działalność Huawei rozpoczęła się 
w 1987 r. od produkcji switcha i ro-
uterów w miejscowości Shenzen. Na 
początku nasza firma zajmowała się 
wyłącznie rozwiązaniami z obsza-
ru telekomunikacji, a milowy krok 
w dalszym rozwoju firmy stanowiło 
opracowanie nowego typu anten do 
sieci komórkowych, które szybko zdo-
minowały globalny rynek. Te początki 
zdefiniowały nas jako lidera rynku 

telekomunikacyjnego, ale dzisiejszy 
krajobraz technologiczny jest bardziej 
kompleksowy i wzajemnie powiązany, 
niczym sieć naczyń połączonych. Przy-
kładowo wraz z rozwojem platform 
IT, całego szeregu aplikacji bizneso-
wych czy konsumenckich warunkiem 
sprawnego działania takiego systemu 
jest połączenie z siecią 5G o dużej prze-
pustowości i małych opóźnieniach. 
A to z kolei jest związane z szybkim 
dostępem do nowoczesnych rozwią-
zań chmurowych czy dyskowych, 
wykorzystywanych w centrach da-
nych. Rozwój technologii IT stał się fo
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rozwój

stawiamy
na zrównoważony

polskiej
innowacyjności

Ryszard Hordyński

dyrektor ds. strategii 
i komunikacji Huawei 
Polska
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więc dla nas naturalnym kierunkiem 
rozwoju, biorąc pod uwagę doświad-
czenia w dziedzinie telekomunikacji, 
stanowiącej spoiwo cyfrowego świata. 
Huawei w efekcie jest unikalną firmą, 
ponieważ żadne inne przedsiębiorstwo 
nie ma tak szerokiego spektrum dzia-
łania w różnych segmentach rynku. 
Od kilku lat rozwijamy przykładowo 
również inteligentne technologie z ob-
szaru zielonej energii.  

Marka Huawei większości odbiorców 
kojarzy się przede wszystkim ze smart-
fonami, a nie z panelami fotowolta-
icznymi. Skąd taki kierunek rozwoju? 
To prawda, że Huawei znany jest polskie-
mu społeczeństwu głównie z urządzeń 
telekomunikacyjnych, ale teraz wiele 
innowacji i inwestycji mamy też w ob-
szarze zielonej energii. Ten kierunek 
rozwoju to konsekwencja naszych ob-
serwacji, że technologie ICT potrzebują 
ogromnych ilości energii elektrycznej. 
Nawet jeśli mówimy o rozwiązaniach 
chmurowych, to one finalnie działa-
ją w oparciu o centra danych, które 
po prostu potrzebują prądu. Według 
raportu Green House Data do 2050 r. 
centra przechowywania danych mo-
gą konsumować już ok. 20 proc. ca-
łej produkowanej globalnie energii. 
Wszystko to z kolei generuje określony 
koszt energetyczny, który wpływa na 
ślad węglowy. W Huawei do technologii 
podchodzimy jednak holistycznie, więc 
zaczęliśmy rozwijać także innowacyjne 
i przyjazne środowiskowo metody za-
silania technologii ICT z wykorzysta-
niem OZE. Dzisiaj nasze rozwiązania 
dla fotowoltaiki, np. inwertery, należą 
do wiodących tego typu urządzeń na 
świecie i oferujemy je różnym branżom, 
firmom i pojedynczym konsumentom. 
Projektujemy i produkujemy ponad-
to magazyny energii, które pozwalają 
przechowywać energię i wykorzystać 
ją np. w nocy. Nasze urządzenia zo-
stały wykorzystane m.in. przy budo-
wie największej na świecie instalacji 
fotowoltaicznej w Arabii Saudyjskiej. 
Coraz mocniej inwestujemy również 
w sektor motoryzacyjny, pełniąc dla 

międzynarodowych koncernów funkcję 
dostawcy elementów związanych z na-
pędem elektrycznym, ładowaniem czy 
działaniem systemów pokładowych.  

Zielona energia to jeden z funda-
mentów waszego zrównoważonego 
rozwoju?
Jeden z wielu, ponieważ pojęcie zrów-
noważonego rozwoju jest naprawdę 
szerokie. Obejmuje kwestie nie tylko 
środowiskowe, lecz także gospodarcze, 
wewnątrzorganizacyjne, społeczne, zwią-
zane z edukacją czy przeciwdziałaniem 
wszelkiego rodzaju wykluczeniom.  Jako 
Huawei wspieramy i organizujemy szereg 
działań oraz inicjatyw związanych ze 
społeczną odpowiedzialnością bizne-
su, ale także z popularyzacją polskiej 
kultury – przez współpracę z Muzeum 
Narodowym. Bardzo ważnym obsza-
rem naszej działalności prospołecznej 
jest wsparcie polskiego ekosystemu 
start-upów. Jesteśmy organizatorem 
inicjatywy Huawei Startup Challenge 
i przeprowadziliśmy już trzy edycje, które 
przyciągnęły blisko 700 polskich młodych 
firm rozwijających innowacje pozytyw-
nego wpływu w takich obszarach, jak 
wsparcie osób z niepełnosprawnościami, 
zielona energetyka, gospodarka obiegu 
zamkniętego czy szeroko rozumiana 
ochrona zdrowia.
Bardzo ważne są dla nas także działania 
edukacyjne, dlatego współpracujemy 
z wieloma uniwersytetami i politechni-
kami w Polsce. Nasze polskie uczelnie 
partnerskie mają dostęp do naszego 

konkursu certyfikacyjnego „ICT Acade-
my”. Jest on organizowany od kilku lat 
i w jego ramach studenci mogą zdalnie 
wziąć udział w szkoleniu, a potem zdać 
egzamin, który pomaga im w życiu za-
wodowym. Jednym z naszych partnerów 
jest m.in. Akademia Leona Koźmińskie-
go, która niedawno znalazła się wśród 
najlepszych uczelni biznesowych na 
świecie według rankingu „Financial 
Times”. Jesteśmy także partnerem ran-
kingu fundacji edukacyjnej Perspekty-
wy. Przede wszystkim jednak już od 10 
lat organizujemy w Polsce Seeds for the 
Future. To bezpłatny program edukacyj-
ny skierowany do ambitnych młodych 
ludzi zainteresowanych technologią 
i przywództwem. W tym roku poza 
możliwością poznania najnowszych 
technologii, takich jak 5G, sztuczna 
inteligencja i chmura, uczestnicy bę-
dą mieli szansę wygrać 100 tys. dol. 
podczas międzynarodowego konkursu 
Tech4Good Startup Sprint w Chinach.

Skoro jesteśmy przy kwotach, to wiel-
kość biznesu najlepiej ilustrują liczby.
Globalnie Huawei działa w 170 kra-
jach i zatrudnia ponad 200 tys. osób, 
w znaczący sposób partycypując w roz-
woju gospodarczym państw, w których 
funkcjonuje. W samym tylko 2021 r. 
Huawei wniósł kilkanaście mld euro do 
europejskiej gospodarki pod względem 
wartości dodanej i wygenerował ponad 
5 mld euro wpływów podatkowych dla 
europejskich rządów. W 2022 r. według 
Europejskiego Urzędu Patentowego 
złożyliśmy z kolei najwięcej innowacyj-
nych projektów, bo ponad 4500. Z kolei 
dzięki naszym działaniom związanym 
z wykorzystaniem zielonej energetyki 
we własnych zakładach do tej pory na-
sza firma zaoszczędziła ponad 300 mln 
kWh. W praktyce to tak, jakbyśmy za-
sadzili ponad 200 mln drzew.

A co z 5G?
Do końca 2022 r. globalnie urucho-
mionych zostało już 230 komercyjnych 
sieci 5G dostępnych dla ponad miliar-
da użytkowników i ogromnej liczby 
urządzeń. Jako Huawei wsparliśmy 

już kilka przemysłowych wdrożeń sieci 
5G za granicą, gdzie przedsiębiorstwa 
takie jak kopalnie czy fabryki w du-
żej mierze skorzystały na przyjęciu 
sieci nowej generacji, przyspieszając, 
optymalizując i automatyzując sze-
reg procesów. W naszej części Europy 
Węgry wykorzystały 5G od Huawei do 
budowy prywatnej sieci zasilającej 
terminal East-West Gate (EWG), który 
jest pierwszym w Europie obiektem 
tego typu. Dzięki technologiom 5G od 
Huawei w Grecji udało się stworzyć 
innowacyjny system wczesnego wy-
krywania pożarów, a w Austrii sieci 
tego typu wspierają działania dronów 
monitorujących uprawy.  Sieć 5G może 
przynieść podobne korzyści również 
polskim firmom. Huawei od ponad 

20 lat chętnie dzieli się najnowocze-
śniejszymi technologiami i chcemy 
realnie wesprzeć polskie społeczeństwo 
w ich lokalnym wdrażaniu. Bardzo 
bym chciał, by Polska stała się liderem 
zrównoważonego cyfrowego rozwoju.

Jak przebiegała pańska kariera, zanim 
trafił pan do Huawei?
Ukończyłem na Politechnice Warszaw-
skiej Fizykę Techniczną i Matematykę 
Stosowaną (FTiMS), specjalizując się 
w informatyce. Podczas studiów pod-
jąłem pracę jako programista m.in. 
w Daewoo FSO, gdzie opracowałem 
system sterujący dostawami części 
samochodowych z Korei Południowej 
do Polski. Potem w Procter & Gamble 
zajmowałem się hurtowniami danych. 

Moje pierwsze doświadczenia mana-
gerskie to praca dla Telekomunika-
cji Polskiej, która przekształciła się 
w Orange. Byłem tam kierownikiem 
wydziału strategii, a potem dyrekto-
rem departamentu planującego rozwój 
sieci i IT. Przez kolejne 7 lat w A.T. 
Kearney prowadziłem projekty w ob-
szarze mediów i wysokich technologii 
(CHT). Bardzo inspirujący był dla mnie 
rok w administracji rządowej, gdzie 
tworzyłem oprogramowanie walczące 
z luką VAT-owską. Byłem pełnomoc-
nikiem Ministra Rozwoju i Finansów 
do spraw Informatyki. Doradzałem 
też Ministrowi Cyfryzacji. Od lutego 
2019 r. pracuję w Huawei. t

rozmawiał Piotr Cegłowski 

GLOBALNIE  
HUAWEI DZIAŁA  
W 170 KRAJACH 

I ZATRUDNIA PONAD 
200 TYS. OSÓB, 

W ZNACZĄCY SPOSÓB 
PARTYCYPUJĄC 

W ROZWOJU 
GOSPODARCZYM 

PAŃSTW, W KTÓRYCH 
FUNKCJONUJE 
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Międzynarodowa współpraca i wymiana 
doświadczeń – wyzwania emerytalne 
i demograficzne zmieniającego się świata

W dniu 19 kwietnia br. 
w Sali Notowań Giełdy 
Papierów Wartościo-
wych w  Warszawie 

odbyła się konferencja „Społeczeń-
stwo, gospodarka i finanse w obliczu 
zmienności rynku i demografii”. Jej 
celem była przede wszystkim wymiana 
doświadczeń w zakresie europejskich 
systemów długoterminowego oszczę-
dzania. Rozmawiano także o rynku 
benefitów zmieniającego się społe-
czeństwa, a także oceniano wpływ 
wojny w Ukrainie na portfele inwe-
stycyjne przyszłych emerytów. Organi-
zatorami konferencji były: PFR Portal 
PPK oraz Fundacja GPW. Patronat 
honorowy nad wydarzeniem objęli: 
Ministerstwo Rozwoju i Technologii, 
Zakład Ubezpieczeń Społecznych oraz 
ambasada brytyjska.
Europejskie systemy zabezpiecze-
nia emerytalnego borykają się z po-
dobnymi problemami. Starzenie się 

społeczeństw i postępująca niewydol-
ność publicznych systemów emerytal-
nych przekładają się na rozwój produk-
tów oszczędnościowych w ramach III 
filaru. – Mimo że wyzwania w skali 
całego kontynentu będą podobne, 
to doświadczenia oraz podejmowa-
ne w ramach europejskich systemów 
emerytalnych działania mogą być zu-
pełnie inne. Dlatego zorganizowaliśmy 
tę konferencję, by zderzyć ze sobą różne 
punkty widzenia, różne międzynaro-
dowe wnioski i obserwacje i zainspi-
rować się – czy to do wprowadzenia 
ewentualnych zmian, czy do rozwoju 
tych zagadnień, nad którymi aktualnie 
pracujemy – powiedział Robert Zapo-
toczny, prezes PFR Portal PPK.

Wyzwania systemu 
emerytalnego w Polsce
O wyzwaniach stojących przed sys-
temem zabezpieczenia emerytalne-
go w Polsce mówiła prof. Gertruda 

Uścińska, prezes ZUS. – W większości 
krajów Unii Europejskiej, zwłaszcza 
w Polsce, za bezpieczeństwo socjal-
ne osób w wieku nieaktywnym eko-
nomicznie, bo skorzystały z prawa 
do emerytury, odpowiada system pu-
bliczny. Natomiast w wielu krajach 
jest inaczej. Ta dywersyfikacja polega 
na tym, że państwo ustanawia system 
emerytalny, utrzymuje go, odpowiada 
za jego funkcjonowanie, za gwarancję 
wypłaty, ale tworzy też warunki, żeby 
emerytura pochodziła z różnych źródeł, 
a więc także tych, za które odpowiada 
pracodawca i my, obywatele, uczestnicy 
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rynków finansowych. I to jest wielkie 
zadanie, które mamy do wykonania 
w perspektywie przyszłości – powie-
działa, otwierając konferencję. Jak jed-
nak skłonić Polaków do oszczędzania 
na przyszłość? – Planujemy wdrożyć 
Centralną Informację Emerytalną 
(CIE), czyli jedno miejsce, w którym 
znajdziemy informacje o wszystkich 
naszych kontach emerytalnych, po 
to, aby ludzie podejmowali racjonalne 
decyzje i żeby nastąpiła realna dywer-
syfikacja. Jak obywatele zobaczą, na co 
mogą liczyć, to być może zdecydują 
się oszczędzać dodatkowo, być może 

przestaną godzić się na pracę na czar-
no, być może zdecydują się zmienić 
strategię inwestycyjną, być może zdecy-
dują się na dłuższą pracę – prognozował 
Bartosz Marczuk, wiceprezes PFR SA.

Wyzwania emerytalne 
współczesnego świata
Konferencja „Społeczeństwo, gospo-
darka i finanse w obliczu zmienności 
rynku i demografii” to jedyne w Pol-
sce wydarzenie umożliwiające mię-
dzynarodową współpracę i wymianę 
doświadczeń w zakresie systemów 
emerytalnych w tak szerokim zakresie. 

W  panelu „Wyzwania emerytalne 
współczesnego świata” udział wzięli: 
prof. Gertruda Uścińska (prezes ZUS, 
Polska), prof. Inmaculada Domingu-
ez Fabian (Uniwersytet Estremadury, 
Hiszpania), prof. Maria Mercè Clara-
munt Bielsa (Uniwersytet w Barcelonie, 
Hiszpania), dr Seda Peksevim (Pensión 
Research & Consulting, Turcja), prof. 
Thomas Post (Uniwersytet Maastricht, 
Holandia), Dan McLaughlin (Smart, 
Wielka Brytania). Panel poprowadził 
Jakub Janas (Investment & Pensions 
Europe, Wielka Brytania). Rozmowa 
dotyczyła przede wszystkim wyzwań 
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demograficznych, z jakimi mierzą się 
poszczególne państwa. 
Holendrzy nie boją się emerytury. 
– W Holandii jesteśmy w luksusowej sy-
tuacji, ponieważ mamy I i II filar, mamy 
dodatkowo takie zabezpieczenie przed 
ubóstwem – bez względu na to, czy 
pracujemy, czy nie. Co ważne, 90 proc.
społeczeństwa ma zabezpieczenia eme-
rytalne – nie mamy takich problemów, 
jak większość krajów, nie boimy się, 
że będziemy głodować na emeryturze 
z powodu braku środków – powiedział 
prof. Thomas Post. 
– W Turcji osoby w wieku poniżej 45. 
roku życia są automatycznie zapisy-
wane do programów emerytalnych. 
Mamy hojne dopłaty ze skarbu pań-
stwa, natomiast nie są one zapewniane 
podczas całego cyklu życia. Dlatego, 
niestety, ok. 60 proc. osób uprawnio-
nych wycofuje się z tego programu. 
To, czego potrzebujemy na rynkach 
wschodzących, to rozwiązania tech-
nologiczne, bo nie ma jednego wyjścia 
idealnego dla wszystkich, każda zmiana 
systemowa musi uwzględniać obecną 
sytuację w danym kraju” – oceniła dr 
Seda Peksevim. 
Przed większością krajów stoją wyzwa-
nia demograficzne, w tym starzenie się 
społeczeństw, kurczenie populacji oraz 
wydłużająca się długość życia. 
– W zeszłym roku po raz pierwszy popu-
lacja chińska skurczyła się i są to spadki 
na poziomie setek milionów. Gdy rozma-
wiamy o demografii, to nie ma znaczenia, 
czy mówimy o Chinach, czy Słowenii, bo 
prawie wszystkie kraje mają do czynienia 
z takimi samymi problemami, o jakich 
rozmawiamy dzisiaj – powiedział Dan 
McLaughlin. Maria Mercè Claramunt 
Bielsa przedstawiła wyniki hiszpańskich 
badań. – Wskazują one, że jest wiele 
analogii do sytuacji w różnych krajach. 
Badaliśmy średnią długość życia w 1990 
i 2030 r. Wynosi ona w wielu miejscach 
ponad 80 lat. W większości krajów ta 
wartość będzie się wydłużać. W Hong-
kongu średnia długość życia będzie 
wynosić ponad 90 lat dla kobiet i 85 dla 
mężczyzn – stwierdziła. O problemach 
hiszpańskiego systemu zabezpieczenia 

społecznego mówiła także prof. Inma-
culada Dominguez Fabian. – Hiszpania 
jest krajem, który ma chyba największy 
problem, jeśli chodzi o długowieczność. 
Mamy wysoką stopę zastąpienia, wyno-
szącą 90 proc., ale mamy równocześnie 
problem z wypłacalnością tego systemu. 
Rok temu, w 2022 r., mieliśmy 9 mln 
emerytów, przy 22 mln pracujących, 
a w 2050 r. będzie to już 16 mln emery-
tów, przy 28 mln pracujących. Liczba 
pracowników nie zwiększa się tak jak 
liczba emerytów – wskazała.

Ekonomia behawioralna 
w kształtowaniu świadomości 
emerytalnej
Dlaczego ludzie nie oszczędzają 
na przyszłość i w jaki sposób zachę-
cić ich do budowania zabezpieczenia 
emerytalnego? O tym w panelu „Wy-
korzystanie ekonomii behawioralnej 
w kształtowaniu świadomości eme-
rytalnej” rozmawiali: dr Jesús María 
García Martínez (Uniwersytet w Barce-
lonie, Hiszpania), prof. José Vila (Uni-
wersytet w Walencji, Hiszpania), Žiga 
Vižintin (Słowenia), Roberto Carcache 
(Portugalia) oraz Robert Zapotoczny 
(PFR Portal PPK, Polska). Rozmowę 
prowadził Jakub Janas.
– Większość osób jest w programach 
emerytalnych, ale jest to udział pa-
sywny. Ci ludzie potrzebują impulsu 
do podjęcia ważnych decyzji, stąd nasze 

zainteresowanie ekonomią behawio-
ralną – podzielił się swoim doświad-
czeniem Žiga Vižintin. Dlaczego mamy 
problem z oszczędzaniem? – To przede 
wszystkim brak zrozumienia, jak działa 
system publicznych ubezpieczeń spo-
łecznych. Drugi problem jest natury 
behawioralnej. Ludzie mają trudność 
z odkładaniem czegoś dzisiaj, żeby 
cieszyć się tym za 30–40 lat. Ekonomia 
behawioralna może nam pomóc w roz-
wiązaniu tego problemu – wyjaśnił 
Jesús María García Martínez. 
Krytyczną kwestią jest wyjaśnienie, 
w jaki sposób podejmujemy decyzje. 
– Przeprowadzamy teraz badania do-
tyczące tego, w jaki sposób podejmu-
ją decyzje osoby, które korzystają ze 
sztucznej inteligencji. Chcemy ziden-
tyfikować, w którym momencie, kiedy 
ktoś korzysta np. z aplikacji, najlepiej 
jest zaprezentować informacje i w ja-
kiej formie, żeby przekonać odbiorcę 
do zwiększenia swoich oszczędności. 
Na razie ten wpływ nie jest duży, ale 
przy obecnym tempie rozwoju techno-
logii wkrótce będzie ogromny – ocenił 
José Vila. 
Paneliści odnieśli się także do tematu 
Pracowniczych Planów Kapitałowych. 
– Portugalia ma opóźnienie w stosunku 
do Polski, bo u nas tylko 2 proc. pracow-
ników ma takie dodatkowe oszczęd-
nościowe plany pracownicze, co daje 
16 mln aktywów. Aby uzupełnić braki 
w systemie ubezpieczeń społecznych, 
rząd wprowadził dobrowolne rachun-
ki oszczędnościowe. Chodziło w nich 
o to, żeby ludzie odkładali dobrowolnie 
część swojego dochodu. Interesujące 
jest to, że od 2007 do 2019 r. tylko 9 tys. 
osób zaczęło to robić. Dla mnie PPK 
jest wspaniałą inicjatywą ze względu 
na sposób interakcji obywateli z pań-
stwem – podsumował Roberto Carcache. 

Benefity pracownicze 
zmieniającego się społeczeństwa 
– perspektywy i oczekiwania 
Druga część konferencji dotyczyła ryn-
ku polskiego. Tematem rozmowy pro-
wadzonej przez Martę Piasecką, dzien-
nikarkę TVP i Polskiego Radia, była 

rola benefitów pracowniczych w pozy-
skiwaniu najbardziej utalentowanych 
pracowników oraz poszerzenie oferty 
benefitów o programy emerytalne, 
współfinansowane przez pracodawców. 
W panelu udział wzięli: Sylwia Bilska 
(General Manager i członek zarządu 
Edenred Polska), dr Wojciech Nagel 
(przewodniczący Rady Nadzorczej 
Fundacji GPW), Cezary Kaźmierczak 
(prezes zarządu Związku Pracodawców 
i Przedsiębiorców), Tomasz Więckowski 
(prezes zarządu Agencji Kore), Danu-
ta Kisielewska (dyrektor personalna 
PHH), Sławomir Łopalewski (dyrektor 
zarządzający LuxMed Ubezpieczenia) 
oraz Helena Gądek (manager Zespołu 
Benefitów Santander Bank Polska).
W panelu poruszony został temat Pra-
cowniczych Planów Kapitałowych, 

które mogą być formą oszczędzania, 
inwestowania i zabezpieczenia na trud-
ne czasy. – To pierwszy produkt, który 
powstał na przestrzeni trzech dekad 
funkcjonowania polskiego rynku finan-
sowego, który łączy trójporozumienie: 
pracodawcy, pracownika i państwa. 
Dzięki temu oszczędności pracownika 
mogą szybciej rosnąć. Jeżeli byśmy 
wszystkie formy oszczędzania pod-
sumowali, włączając w to czynne ra-
chunki w IKE i IKZE, to mielibyśmy 
ok. 4,5 mln osób. To dobra baza, żeby 
temat oszczędzania rozwijać – wyjaśnił 
dr Wojciech Nagel.
Benefit powinien odpowiadać na bie-
żące potrzeby pracowników. – Benefity 
pracownicze mają pełnić trzy funkcje 
z punktu widzenia ekonomicznego: 
mają zwiększać możliwości zakupowe 

pracownika, czyli pracownik ma zy-
skiwać większą siłę nabywczą; praco-
dawca wspiera rozwój pracowników 
przez benefity i ponosi koszty poza 
wynagrodzeniem za pracę; benefity 
powinny być wspierane przez admi-
nistrację publiczną przez zwolnienia 
podatkowe. To jest bardzo ważne, bo 
to zwolnienie i zapewnienie celowości 
powoduje recyrkulację tych pieniędzy 
w gospodarkę państwową. Dzięki bene-
fitom małe i średnie przedsiębiorstwa 
mogą walczyć o zdobycie i utrzymanie 
najlepszych talentów na rynku pracy. 
Jako Edenred zachęcamy do weryfikacji 
ponoszonych inwestycji na pracowni-
ka i zapewnienia mu odpowiedniego 
wsparcia w danym momencie, bez 
utartych wzorów – powiedziała Syl-
wia Bilska. Benefity to również forma 

STARZENIE SIĘ 
SPOŁECZEŃSTW 
I POSTĘPUJĄCA 

NIEWYDOLNOŚĆ 
PUBLICZNYCH 

SYSTEMÓW 
EMERYTALNYCH 

PRZEKŁADAJĄ 
SIĘ NA ROZWÓJ 

PRODUKTÓW 
OSZCZĘDNOŚCIOWYCH 

W RAMACH  
III FILARU

fo
t. 

M
at

er
ia

ły
 p

ra
so

w
e

5756
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

GOSPODARKA
PFR

GOSPODARKA
PFR



konkurowania firm o pracowników. 
– Duże znaczenie z punktu widzenia 
pracowników ma to, co realnie przekła-
da się na siłę nabywczą. To jest mier-
nik i wskazówka dla pracodawców. 
Dlatego dużą popularnością cieszą się 
karty lunchowe czy dopłaty do wakacji. 
Z punktu widzenia pracodawcy każda 
forma pozapłacowego podnoszenia 
standardu pracy jest bardzo atrakcyjna 
z uwagi na wysokie opodatkowanie 
pracy – wskazał Cezary Kaźmierczak.
Czy oczekiwania pracowników, jeśli 
chodzi o benefity, ewoluują? Na wpływ 
pracowników, wchodzących aktual-
nie na rynek pracy, zwracał uwagę 
Tomasz Więckowski. – Na rynku MŚP 
temat benefitów jest trudny przede 
wszystkim dlatego, że firmy mają swoje 
ograniczenia budżetowe, a pracownicy, 
szczególnie młodzi, należący do po-
kolenia płatków śniegu, wchodzący 
na rynek pracy, mają swoje oczeki-
wania. Pandemia wiele nam zmieniła 
w tym zakresie. „Elastyczność” jest 
w tym przypadku słowem kluczem. 
Pracownicy doceniają możliwość pracy 
zdalnej, hybrydowej lub w formie wor-
kation – zaznaczał. Prelegenci zwracali 
uwagę, że oprócz motywacji, rywaliza-
cji i realnych korzyści materialnych 
pracownicy – za pomocą benefitów 
– mogą zwiększać swoje zaangażowa-
nie na rzecz społeczeństwa oraz dbać 
o zdrowie i sprawność fizyczną. Bene-
fity nie powinny być okazjonalne, ich 
cechą powinna być stałość i możliwość 
rozwoju. W rozmowie pojawił się także 
wątek pracowników z Ukrainy. Oni 
również są zainteresowani możliwością 
korzystania z benefitów, ale potrzeby 
i oczekiwania tych pracowników mogą 
być inne. Okazuje się, że benefitem 
może być np. system premiowo-moty-
wacyjny, możliwość uzyskania miejsca 
zamieszkania przez jakiś czas, pomoc 
w założeniu konta bankowego czy na-
uce języka polskiego, a także integracja 
kulturowa. 
Nowatorski program z elementami 
rywalizacji wprowadził Polski Hol-
ding Hotelowy. – Kwestia benefitów 
bardzo się zmieniła. Reprezentuję 

branżę hotelarską, a to praca przede 
wszystkim z ludźmi. Oferujemy be-
nefity tradycyjne, czyli sponsorowany 
pakiet ubezpieczenia na życie, pakiet 
medyczny, możliwość nauki języków 
obcych, zniżki w hotelach z naszej sieci. 
Poza tym proponujemy pracownikom 
udział w programie, który wymyślili-
śmy, a który nosi nazwę „Ambasador”. 
Bierze w nim udział obecnie ponad 70 
proc. pracowników. W programie zbie-
ra się punkty, które można wymienić 
na nagrody w formie pieniężnej. Punk-
ty przyznajemy przede wszystkim za 
działalność społeczną, np. za wsparcie 
domów dziecka, schroniska czy udział 
w biegu charytatywnym, za działania 
profilaktyczne, a także za uzyskanie po-
chwały, dzięki czemu rozwijamy relacje 
interpersonalne – powiedziała Danuta 
Kisielewska, dyrektor personalna PHH.
Nadal dużym zainteresowaniem pra-
cowników cieszy się opieka zdrowotna. 
– Według najnowszego raportu „Ba-
rometr polskiego rynku pracy” mamy 
rynek pracownika: ponad 70 proc. pra-
cowników jest zadowolonych z pracy, 
ponad 50 proc. spodziewa się podwyżki, 
a pracodawcy mają coraz większy pro-
blem ze znalezieniem pracowników 
(28 proc. pracodawców w Polsce i aż 
41 proc. pracodawców w samym woj. 
mazowieckim). Z raportu wynika też, że 
wiele osób nadal wysoko ceni benefity 
medyczne. Dlatego LuxMed wprowadził 
ubezpieczenia szpitalne, jedyne takie 
ubezpieczenie na rynku. Ten benefit po-
lega na leczeniu ludzi, a nie wypłacaniu 
pieniędzy. W ubezpieczeniach tych nie 
ma sumy ubezpieczenia, leczonych jest 
80 proc. dolegliwości w 10 dziedzinach 
medycyny, a dodatkowo mamy własne 
szpitale. Ten benefit oferuje koordynację 
opieki medycznej od samego początku. 
Co ciekawe, istnieje związek między 
posiadaniem ubezpieczenia szpital-
nego a długością życia i potwierdzają 
to wyniki badań Eurostatu – wyjaśnił 
Sławomir Łopalewski.
Najważniejsze w świadczeniach po-
zapłacowych jest reagowanie na bie-
żące potrzeby pracowników i spraw-
dzanie, czy oferowane im benefity 

są odpowiednie. – Społeczeństwo się 
zmienia, więc dokonujemy rocznego 
przeglądu benefitów, chcemy weryfiko-
wać na bieżąco potrzeby pracowników, 
aby nieszablonowo podchodzić do te-
matu. Pytamy o to, co z naszej oferty 
benefitów podoba się pracownikom, 
co nie, diagnozujemy punkty zapalne 
i sprawdzamy, które zmiany możemy 
wprowadzić już, w krótkiej perspekty-
wie. Dzięki temu corocznemu przeglą-
dowi mamy poczucie kontroli nad tym 
obszarem, wiemy, co jest potrzebne 
naszym pracownikom i w którą stronę 
mamy iść. Poza tym ważną kwestią 
w zakresie benefitów jest utrzymanie 
stałego poziomu zadowolenia pracow-
ników z oferowanych benefitów – pod-
sumowała Helena Gądek.

Portfele inwestycyjne po roku 
wojny w Ukrainie
Ostatni panel konferencji dotyczył 
wyzwań rynku finansowego w kon-
tekście zarządzania ryzykiem eme-
rytalnym w przyszłości. W rozmowie 
prowadzonej przez Michała Duńca, 
prezesa serwisu Analizy Online, udział 
wzięli: Grzegorz Chłopek (wiceprezes 
PKO TFI), Sebastian Buczek (prezes 
Quercus TFI), Marlena Janota (czło-
nek zarządu Santander TFI), Izabela 
Kozakiewicz-Frańczak (partner zarzą-
dzający iKsync.com) oraz dr Marcin 
Żółtek (wiceprezes TFI PZU). Punktem 
wyjścia do dyskusji był temat wyso-
kiej inflacji, która może pomagać lub 
przeszkadzać w podejmowaniu decyzji 
inwestycyjnych. Czy zmiana w podej-
ściu do oszczędzania z powodu inflacji 
jest konieczna?
Zdaniem Grzegorza Chłopka taka zmia-
na nie jest konieczna. Ma to związek 
z przejściowym charakterem pewnych 
zjawisk czy sytuacji gospodarczych, 
które będą wpływały na nasze oszczę-
dzanie w długoterminowym horyzon-
cie. Argumentem przemawiającym 
za tą zmianą jest natomiast dłuższe 
trwanie życia. Co istotne – żyjemy 
dłużej, a wieku emerytalnego podno-
sić nie chcemy. – Aktywa, które gro-
madzimy na jesień życia, są zupełnie 

nieoptymalnie alokowane. Abstrahuję 
od tego, ile oszczędności trzymamy 
w bankach na lokatach, a ile na ryn-
ku kapitałowym. Ale nawet to, co jest 
na rynkach kapitałowych, to proporcja 
nieoptymalna, bo ok. 22 proc. to ak-
cje, a 78 proc. to obligacje. To stawia 
nas w gorszej sytuacji w porównaniu 
z tym, co robią np. Amerykanie, którzy 
stawiają wyraźnie na rynek kapitałowy. 
Skład ich portfeli łączy się z trochę 
większym ryzykiem, co w dłuższym 
terminie i przy odpowiedniej dywer-
syfikacji przynosi wyższe stopy zwrotu 
– wskazał wiceprezes PKO TFI.
Sebastian Buczek został zapytany o po-
tencjał Polski w zakresie gromadzenia 
środków z przeznaczeniem na cele 
emerytalne w takich programach, jak 
np. PPK. „Wybuch wojny w Ukrainie 
to zmiana fundamentalna, bo przez 
wiele lat było zaniedbywane tzw. ryzyko 
geopolityczne. Ubiegły rok uświadomił 
nam, że jest to czynnik ryzyka, którego 
nie wolno zaniedbywać. To nowe zja-
wisko i jest ono nawet ważniejsze od 
inflacji, bo inflacja, mimo wszystko, jest 
zjawiskiem raczej tymczasowym, będą-
cym pokłosiem kilku zdarzeń – na czele 
z olbrzymią płynnością wprowadzo-
ną do systemu przez wszystkie banki 
centralne w latach 2020–2021, kiedy 
wybuchła pandemia. Na to nałożyła się 
wojna i bardzo silny rynek pracy oraz 
kilka innych zjawisk – zaznaczył prezes 
Quercus TFI. – Jest wiele firm, w które 
warto inwestować długoterminowo 
na naszej warszawskiej giełdzie, co nie 
oznacza, że nie namawiamy do dywer-
syfikacji. Na pewno warto na polskim 
rynku inwestować w mniejsze i śred-
nie spółki prywatne. Jest potencjał 
do inwestowania pieniędzy na naszej 
warszawskiej giełdzie, tylko trzeba sta-
rannie wybierać firmy – dodał.
Reakcje inwestorów na wybuch woj-
ny w Ukrainie zależały w dużej mie-
rze od ich stażu. – Ci, którzy mieli 
za sobą doświadczenia wieloletnie, 
dłuższe niż tylko to, co się wydarzyło 
w Ukrainie, podeszli do sprawy spo-
kojniej. Dużych zmian alokacji np. 
w portfelach PPK nie było. Natomiast 

zeszły rok był rokiem bardzo trudnym 
dla towarzystw funduszy inwestycyj-
nych, bo wszyscy odnotowywaliśmy 
ujemną sprzedaż netto, czyli umo-
rzenia przeważały nad nabyciami – 
zmieniło się to na początku roku i to 
bardzo korzystnie. Natomiast u klien-
tów przeważają instrumenty dłużne 
krótkoterminowe. Ale to, co widać 
w kontekście produktów emerytalnych 
i reakcji uczestników, to dłuższe trwa-
nie przy produktach emerytalnych niż 
podstawowych. Wydarzenia rynkowe 
wpływają na uczestników tak, że wy-
cofują środki przed czasem, natomiast 
wytrwali i doświadczeni zostają z nami 
– powiedziała Marlena Janota. 
Izabela Kozakiewicz-Frańczak wskaza-
ła, że z przeprowadzanych badań „Polak 
Inwestor” wynika mniejsza skłonność 
do ryzyka u pań niż u panów. Kobiety 
skłaniają się do inwestowania w nie-
ruchomości, a jednocześnie dużo czę-
ściej wskazują na to, że inwestowałyby 
z uwagi na zabezpieczenie emerytalne 
lub zabezpieczenie przyszłości swoich 
dzieci. – Po wybuchu wojny w Ukra-
inie wielu mężczyzn odpowiadało, 
że inwestuje jak zwykle lub w miarę 
zachowawczo, a kobiety się wstrzy-
mywały. Widać dużą aktywność kobiet 
w różnych działaniach dotyczących 
inwestycji zagranicznych. Ostatnie 2 

lata, kiedy przyszła pandemia, a potem 
wojna w Ukrainie, to był czas, kiedy 
otworzyliśmy oczy jako inwestorzy in-
dywidualni na to, jak dywersyfikować 
ten portfel nie tylko strukturalnie, lecz 
także geograficznie. To jest idealny 
moment na edukowanie inwestorów 
– podsumowała.
Podczas debaty eksperci zastanawiali 
się także, czy oszczędności emerytalne 
powinny finansować odbudowę Ukrainy, 
o czym coraz więcej mówi się w deba-
cie publicznej. – Podstawowym zada-
niem oszczędności emerytalnych jest 
zapewnienie godziwej emerytury. Nie 
wspieranie gospodarki, nie odbudowa 
Ukrainy, lecz zapewnienie godziwej eme-
rytury naszym klientom. Dlatego boję 
się takich pomysłów. Myślmy inaczej. 
Oczywiście są podmioty w Polsce, które 
zapewne będą beneficjentami odbudowy 
Ukrainy. Będą to inwestycje podwyższo-
nego ryzyka, z wielu powodów. Pamię-
tajmy, że Ukraina to kraj, który przed 
wybuchem wojny funkcjonował słabo 
w sensie instytucji demokratycznych, 
bezpieczeństwa inwestowania. Była da-
leka od standardów, których oczekujemy 
– zaznaczył Marcin Żółtek. Sektorem, 
który jest wskazywany przez inwestorów 
jako ten potencjalnie będący benefitem 
zakończenia wojny, jest sektor budow-
lany i to szeroko rozumiany ze względu 
na ogrom zniszczeń w Ukrainie. – To 
dotyczy zarówno spółek stricte budow-
lanych, na czele z największą spółką 
budowlaną w Polsce, będącą jednocze-
śnie spółką giełdową, czyli Budimexem, 
jak i spółek, które prowadzą działalność 
okołobudowlaną. Tego typu podmiotów 
jest na naszej warszawskiej giełdzie co 
najmniej kilkanaście i inwestorzy będą 
się im na pewno bacznie przyglądać – 
podsumował prof. Sebastian Buczek.
Patronami honorowymi konferencji 
byli: Ministerstwo Rozwoju i Techno-
logii, Zakład Ubezpieczeń Społecznych 
oraz ambasada brytyjska. Partnerami 
wydarzenia byli: Edenred Polska, Lux-
Med Ubezpieczenia, Analizy Online oraz 
Quercus TFI. Patronat medialny objęły: 
„Gazeta Ubezpieczeniowa”, magazyn 
„Manager” oraz portal Comparic.  t

PPK TO PIERWSZY 
PRODUKT, 

KTÓRY POWSTAŁ 
NA PRZESTRZENI 
TRZECH DEKAD 

FUNKCJONOWANIA 
POLSKIEGO RYNKU 

FINANSOWEGO, 
ŁĄCZĄCY 

TRÓJPOROZUMIENIE: 
PRACODAWCY, 
PRACOWNIKA 

I PAŃSTWA. DZIĘKI 
TEMU OSZCZĘDNOŚCI 
PRACOWNIKA MOGĄ 

SZYBCIEJ ROSNĄĆ

5958
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

GOSPODARKA
PFR

GOSPODARKA
PFR



Repolonizacja

Ewa Wernerowicz, prezes Soonly Finance, opowiada o repolonizacji firmy Vivus,  
rynku mikropożyczek i nowych produktach pożyczkowych

Dokonała pani czegoś, czym dziś zaj-
muje się państwo, czyli repolonizacji 
zarządzanej przez siebie firmy…
Prezesem Vivusa zostałam w 2017 r. 
Wcześniej byłam dyrektorem jedne-
go z departamentów. Firma udzieliła 
pierwszej pożyczki w lipcu 2012 r., a ja 
dołączyłam do zespołu w listopadzie. 
Początkowo zajmowałam się windy-
kacją, wkrótce potem większością 
operacji. Przejęłam stery po Loukasie 
Notopoulosie, który zarekomendował 
mnie na to stanowisko. Na marginesie, 
było to zgodne z naszą filozofią dzia-
łania – staramy się wspierać rozwój 
naszych pracowników, wskazując im 
ścieżki awansu. Tam, gdzie tylko jest 
to możliwe, korzystamy z awansów we-
wnętrznych. Wykształciłam też swojego 
potencjalnego zastępcę. 

Warto podkreślić, że to działanie wy-
rażające jedną z zasad sustainability. 
Inaczej mówiąc – stanowi przykład 
zastosowania w praktyce reguł ESG w 
części Governance… 
Dziękuję za tę uwagę, ponieważ jest to 
dla nas ważne, żeby odpowiedzialny 
rozwój realizować w praktyce, a nie 
tylko zapisany w pięknych strategiach.

Wróćmy jednak do tego, co sprowoko-
wało zmianę właścicielską.
Firma należała do grupy kapitało-
wej 4Finance z siedzibą na Łotwie, 

zatrudniającej około 2 tys. osób. Zmia-
na, o którą pan pyta, w pewnym sensie 
została wymuszona. Choć polski oddział 
był najbardziej prężny w całej organiza-
cji, to wybuch wojny w Ukrainie 24 lu-
tego 2022 r. wstrząsnął fundamentami 
naszej działalności. 

Dlaczego? 
Stuprocentowym udziałowcem 4Finan-
ce był cypryjski fundusz inwestycyjny, 
w którym 30 proc. akcji kontrolowała 
rodzina inwestora z Moskwy, aktywnego 
na rynku finansowym. Wokół naszej 
spółki zaczął się szum, że mamy rosyj-
ski kapitał. Nikogo nie interesowały 
informacje, że właściciel jest w połowie 
Ukraińcem i w jasny sposób wyraził 
swój sprzeciw wobec wojny. Zaczęliśmy 

mieć problemy z kontrahentami, a jedna 
z organizacji pracodawców wypowie-
działa nam umowę, korzystając z Twit-
tera. Firmy marketingowe nie chciały 
z nami współpracować. Trudno jednak 
mieć o to pretensje, ponieważ sama 
gorąco kibicuję Ukrainie i angażuję 
się w różne akcje charytatywne. Jako 
jedna z pierwszych polskich firm prze-
kazaliśmy 1 mln zł Caritasowi Diecezji 
Przemyskiej. Te środki trafiły od razu 
do punktów pomocy uchodźcom na 
granicy. Jednocześnie w Sejmie była pro-
cedowana ustawa sankcyjna. W związku 
z tym zaproponowałam moim zwierzch-
nikom, żeby czym prędzej sprzedali na-
szą spółkę, ponieważ w innym wypadku 
grozi jej bankructwo. Zaproponowałam, 
że sama mogłabym ją kupić, ale nikt 
z kierownictwa grupy nie zareagował 
na moją ofertę. Kiedy kolejne próby 
znalezienia nabywcy nie przyniosły 
efektów, a sytuacja stała się naprawdę 
trudna, otrzymałam propozycję przeję-
cia firmy. Myślę, że do końca liczyli na 
to, że uda im się uniknąć tej transakcji. 

W jaki sposób zgromadziła pani środki 
potrzebne do przeprowadzenia tak 
poważnej transakcji?
Nie było żadną tajemnicą, że nie dys-
ponuję odpowiednią kwotą, a czasu na 
poszukiwanie inwestorów nie było. Po-
rozumieliśmy się, korzystając z modnej 
obecnie formuły: buy now, pay later. 

 SOONLY DZIAŁA 
PRZEDE WSZYSTKIM 

PRZEZ INTERNET. 
WSZYSTKO JEST 

AUTOMATYCZNE. CAŁY 
PROCES ODBYWA SIĘ 

W SIECI. SYSTEM DZIAŁA 
BŁYSKAWICZNIE, 

POŻYCZONE PIENIĄDZE 
NATYCHMIAST 
POJAWIAJĄ SIĘ 
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Dostałam trzy lata na spłatę należności 
uzgodnionej na 18 mln euro. W negocja-
cjach wsparła mnie wprowadzona wła-
śnie… ustawa antylichwiarska, która – jak 
się wydawało – pogarszała perspektywy 
rozwoju biznesu. Stało się jednak inaczej. 
Ustawa spowodowała, że poprawił się 
profil klientów, którzy lepiej wywiązu-
ją się ze spłaty pożyczek. Dodatkową 
motywację do dokonania tej transakcji 
stanowiła dla mnie perspektywa utraty 
pracy przez 200 osób, co mogłoby się 
wydarzyć, gdyby Vivus znalazł się na 
liście sankcyjnej. Generalnie – była to 
ryzykowna, ale dobra decyzja. Biznes 
funkcjonuje bez przeszkód. W kwietniu 

tego roku udało mi się spłacić pierwszą 
ratę – 6 mln euro. 

Czy brała pani pod uwagę stworzenie 
nowej firmy, korzystając z pomocy 
współpracowników?
Byłoby to bardzo trudne i wymagało 
olbrzymich nakładów na marketing. 
Taka jest specyfika branży. Co prawda 
pojawiają się nowe firmy, ale trudno im 
przebić się na rynku. Trzeba pamiętać, 
że siłę Vivusa stanowi jego dziesięcio-
letnia historia, znakomita rozpoznawal-
ność i potężna baza 3 mln klientów. Tak 
więc nie rezygnujemy ze sprzedażowej 
marki Vivus, choć firma zmieniła nazwę 
na Soonly Finance. 

Na czym obecnie koncentruje się So-
only?
Mamy trzy marki. Jak wspomniałam, 
naszym flagowym produktem jest Vi-
vus proponujący pierwszą pożyczkę na 
61 dni za darmo, czyli bez oprocentowa-
nia. Jest to rodzaj testu pokazujący, czy 
klient jest wiarygodny. Kolejne pożyczki 
w tym systemie – na 30 dni – są oprocen-
towane na 10 proc. plus odsetki, czyli 
w sumie około 11,5 proc. Maksymalna 
dostępna kwota to niecałe 7 tys. zł, śred-
nia pożyczka wynosi 1,3 tys. zł. W tym 
modelu pożyczamy średnio 250 mln zł 
miesięcznie. Aktualnie obsługujemy 
300 tys. klientów. Z kolei marka Zaplo 
to nasze długoterminowe pożyczki na 
trzy miesiące. Średnia kwota dotyczy 
5–8 tys. zł. Nasz nowy produkt, który 
za chwilę wejdzie na rynek, to zaliczki 
na wynagrodzenia. Jest to model, który 
świetnie działa w wielu krajach, przede 
wszystkim w Stanach Zjednoczonych. 
Działa on inaczej niż klasyczne pożyczki. 
Będzie dostępny dla pracowników firm, 
z którymi podpiszemy stosowne umowy. 
Bo to właśnie pracodawca bezpośrednio 
z wypłaty będzie spłacał zaciągnięte 
przez pracowników pożyczki. Wyda-
je się, że jest to dość skomplikowany 
mechanizm, ale trzeba pamiętać, że 
działy HR permanentnie rozpatrują 
podania o pożyczki na poczet wynagro-
dzeń. Umowy z nami ułatwią kadrom 
funkcjonowanie, co stanowi zachętę do 

nawiązania współpracy. Warto dodać, że 
powołaliśmy też nową spółkę operacyjną 
Vizard Finance. 

W jaki sposób działa Soonly?
Przede wszystkim przez Internet. 
Wszystko jest automatyczne. Cały pro-
ces odbywa się w sieci. System działa 
błyskawicznie, pożyczone pieniądze 
natychmiast pojawiają się na koncie. 
W przypadku spóźniających się klientów 
wysyłamy im SMS-y, potem dzwoni do 
nich automat, a w końcu przedstawiciel 
firmy, który proponuje spłatę w ratach. 
Odsetki karne są minimalnie wyższe 
od umownych. Nie mamy większych 
problemów z niesolidnymi pożyczko-
biorcami, ponieważ zawsze sprawdza-
my zdolność kredytową we własnym 
systemie i we wszystkich dostępnych 
bazach. Problemy dotyczą tylko 4–5 
proc. klientów. To lepszy wskaźnik niż 
w niejednym dużym banku. Jesteśmy 

liderem z 50-procentowym udziałem 
w rynku online i 25-procentowym w ca-
łym rynku mikropożyczek. 

Wróćmy jeszcze do kwestii zrównowa-
żonego rozwoju, która pojawiła się na 
początku naszej rozmowy.
Większość naszych pracowników wy-
szła z banków, są przyzwyczajeni do 
wysokich standardów. Dbamy więc 
o to, by wszyscy czuli się komfortowo. 
Potwierdzają to bardzo dobre wskaźniki 
zadowolenia z pracy. Wysokie oceny 
wystawiają nam też klienci. 

W naszych wywiadach zawsze pojawia 
się wątek kariery zawodowej. Jak to 
wyglądało w pani przypadku?
Ukończyłam zarządzanie w Akademii 
Morskiej w Gdyni. Na czwartym roku 
studiów pojechałam do Londynu, żeby 
dobrze nauczyć się angielskiego. Z kolei 
na piątym roku uruchomiłam biuro 

podróży, które miało szanse na sukces, 
ale w 2001 r. po zamachu na WTC ruch 
turystyczny zamarł. Musiałam więc zna-
leźć pracę. Zaczynałam ze słuchawkami 
na głowie w windykacji w Citibanku. 
Po dwóch latach w Citi Financial, ob-
sługującym segment masowy, zostałam 
trenerem, robiłam audyty. Wyszkoliłam 
tam 250 osób. W 2006 r. przeszłam do Po-
lbanku, gdzie stworzyłam departament 
windykacji B2C. Po przejęciu banku 
przez Raiffeisen otrzymałam propozycję, 
która pachniała nudą, więc zaczęłam 
rozsyłać CV. Wtedy zadzwonił do mnie 
Loukas Notopoulos, z którym pracowa-
łam w Polbanku. Powiedział: „Cześć, 
dostałem twoje CV”. Zdenerwowałam 
się, myśląc, że przez pomyłkę wysłałam 
ofertę do mojego banku. Okazało się, że 
zakłada start-up pod nazwą Vivus. I tak 
zaczęła się moja przygoda w firmie, 
której dziś jestem właścicielką. t

rozmawiał Piotr Cegłowski

Wypoczynek › Izrael, 
poznawanie nowych miejsc

Kuchnia ›  gruzińska, włoska i polska 

Samochód › „Jeżdżę koniowozem 
z przyczepą. Mam kategorię B+E. 
Mam też duże Audi, w którym 
najważniejszy jest napęd na cztery 
koła i hak do ciągnięcia przyczepy”.

Zainteresowania ›  „Moje córki są 
miłośniczkami jazdy konnej. Jedna 
z nich jeździ w kadrze narodowej, 
druga chce zostać weterynarzem. 
Wspierając je, zainteresowałam się 
tą dziedziną. Kupiłam rancho pod 
Płońskiem, gdzie uruchomiłam 
agroturystykę. Mam też oczywiście 
stajnię. Jest to na razie skarbonka 
bez dna, ale w przyszłości może 
się okazać sensownym biznesem, 
polegającym przede wszystkim 
na hodowli i szkoleniu koni 
sportowych. Mam też dwa małe 
pieski – szpica miniaturowego 
i chiwawę, a na rancho dwa duże 
psy i pięć półdzikich kotów”. 

WIĘKSZOŚĆ NASZYCH 
PRACOWNIKÓW 
WYSZŁA Z BANKÓW, SĄ 
PRZYZWYCZAJENI DO 
WYSOKICH STANDARDÓW. 
DBAMY WIĘC O TO, 
BY WSZYSCY CZULI 
SIĘ KOMFORTOWO. 
POTWIERDZAJĄ TO 
BARDZO DOBRE WSKAŹNIKI 
ZADOWOLENIA  
Z PRACY. WYSOKIE OCENY 
WYSTAWIAJĄ NAM TEŻ 
KLIENCI

Ankieta „M
anagera”

Ewa Wernerowicz
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odpowiedzą za straty
Kwestia postępujących zmian klimatycznych jest bezdyskusyjna. Określenie, w jaki sposób 
polityka klimatyczna powinna wpływać na strategie firm czy decyzje inwestycyjne, stanowi 
w większości korporacji stały element strategii finansowej

środowiska. W istocie zanieczyszcza-
nie środowiska zmienia je w sposób, 
który jest szkodliwy dla ludzi i dla 
przyrody. Zanieczyszczenia mogą 
występować w różnych postaciach, 
obejmując chemikalia, pył, hałas czy 
promieniowanie, i pochodzić z róż-
nych źródeł – o charakterze rozpro-
szonym (transport czy rolnictwo) lub 
z konkretnego miejsca, np. fabryki, 
wysypiska odpadów, elektrowni. Szko-
dy, które wywołują, mogą być lokal-
ne, ale mogą także rozprzestrzeniać 
się na wielkie odległości. Mogą być 
efektem awarii lub wynikać z celowej 
działalności przedsiębiorstw lub ich 
managerów. W tym kontekście należy fo
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Oczywiście nie każdy aspekt 
prowadzonej działalno-
ści musi być natychmiast 
podporządkowany ekolo-

gii, ale każda firma bez względu na jej 
zasięg, liczbę zatrudnionych osób czy 
osiągane przychody powinna wejść 
na swoją ścieżkę zrównoważonego 
rozwoju i próbować włączyć się w nurt 
transformacji z poszanowaniem zasad 
ochrony środowiska. Unia Europejska 
postawiła sobie ambitny plan osią-
gnięcia neutralności klimatycznej 
do 2050 r. Realizując ten cel, przyjęła 
Europejski Zielony Ład, obejmujący 
nowe rozwiązania prawne oraz narzę-
dzia finansowe mające przyspieszyć 

dekarbonizację gospodarek UE oraz 
umożliwić wzrost gospodarczy, który 
nie jest uzależniony od wykorzysty-
wania surowców nieodnawialnych. 
W Polsce wśród przedsiębiorców jest 
coraz większa świadomość, że wejście 
w życie regulacji w obszarze zrówno-
ważonego rozwoju jest nieuchronne 
i muszą się do tego przygotować. Co-
raz bardziej widoczna jest też zmia-
na podejścia, zrozumienie, że bycie 
„eko” to nie jest tylko chwilowy slogan, 
który można wykorzystać przez tzw. 
greenwashing, czyli strategię mar-
ketingową, której celem jest stwo-
rzenie mylnego wrażenia, że dana 
firma i jej produkty są przyjazne dla 

zwrócić uwagę na nową polską regu-
lację dotyczącą odpowiedzialności 
przedsiębiorstw za przestępstwa prze-
ciwko środowisku. W dniu 1 września 
2022 r. weszła w życie ustawa z dnia 
22 lipca 2022 r. o zmianie niektó-
rych ustaw w celu przeciwdziałania 
przestępczości środowiskowej, która 
istotnie zaostrzyła kary i zmieniła 
zasady odpowiedzialności za wybrane 
przestępstwa środowiskowe. Z punktu 
widzenia przedsiębiorstw (podmiotów 
zbiorowych – stosując nomenklaturę 
ustawy), oczywiście oprócz surowych 
kar, bardzo istotne znaczenie mają 
zmiany, jakie ww. ustawa wprowa-
dziła w zakresie odpowiedzialności 
podmiotów zbiorowych. Do 1 wrze-
śnia 2022 r. co do zasady każda firma 
mogła ponieść odpowiedzialność za 
działania członków zarządu, manage-
rów, osób uprawnionych do kontroli 
lub przedsiębiorców z nią współpra-
cujących dopiero w przypadku pra-
womocnego skazania takiej osoby. 
Z tego powodu, w praktyce, faktycz-
na możliwość ukarania podmiotu 
zbiorowego była nie dość że bardzo 
trudna, to jeszcze istotnie oddalona 
w czasie. W zakresie czynów zabro-
nionych dotyczących środowiska to 
już jest przeszłość.
Od 1 września 2022 r. w przypadku 
czynów zabronionych dotyczących  
środowiska, uregulowanych w kodek-
sie wykroczeń, ale także przestępstw 
określonych w kodeksie karnym, ta-
kich jak np. powodowanie zniszczeń 
w przyrodzie w znacznych rozmiarach, 
zanieczyszczanie środowiska, nieod-
powiednie postępowanie z odpadami, 
brak dbałości o urządzenia ochronne, 
niszczenie lub uszkadzanie chronio-
nych terenów lub obiektów, a także 
prowadzenie działalności zagrażającej 
środowisku, podmiot zbiorowy może 
ponieść odpowiedzialność za działania 
osób z nim związanych niezależnie od 
tego, czy takie osoby zostały prawomoc-
nie skazane. Ustawa przewiduje możli-
wość nałożenia na taki podmiot zbioro-
wy kary pieniężnej orzekanej przez sąd 
w wysokości od 10 tys. zł do 5 mln zł. 

Oprócz zmian w zakresie odpowie-
dzialności zdecydowanemu zaostrze-
niu uległ także wymiar kary możliwy 
do orzeczenia za przestępstwa środo-
wiskowe. I tak np. za zanieczyszczenie 
wody, powietrza lub powierzchni ziemi 
w znacznych rozmiarach podwyższono 
sankcję z 5 do 8 lat pozbawienia wolno-
ści, za nieodpowiednie postępowanie 
z odpadami z 5 do 10 lat pozbawienia 
wolności, za spowodowanie zniszczeń 
w przyrodzie w znacznych rozmiarach 
z 5 do 8 lat pozbawienia wolności.
Zmiana w ustawie o odpowiedzial-
ności podmiotów zbiorowych jest 
jak na razie pierwszą modyfikacją 

odpowiedzialności firm, nie przez 
przypadek dotyczącą działalności 
związanej ze środowiskiem. Pamiętać 
należy, że w ustawie o odpowiedzial-
ności podmiotów zbiorowych cały czas 
procedowane są dalsze zmiany. Ostat-
ni projekt według stanu z początku 
grudnia 2022 r. znajdujący się na eta-
pie Komitetu Stałego Rady Ministrów 
przewiduje istotne zwiększenia pułapu 
kary, która mogłaby być nakładana 
na firmę, tj. z 5 mln zł do 30 mln zł, 
oraz wprowadzenie zasady, że odpowie-
dzialność byłaby ponoszona za każde 
przestępstwo i przestępstwo skarbowe, 
oraz wyeliminowanie konieczności 
uprzedniego skazania osoby fizycznej 
jako warunku ponoszenia odpowie-
dzialności. Jeśli taka nowela zostanie 
uchwalona, wówczas kara, jaka będzie 
mogła zostać nałożona za przestępstwa 
środowiskowe, także wzrośnie. 
Tak czy inaczej już dzisiaj obowiązują 
zmienione zasady odpowiedzialności 
i oprócz strat wizerunkowych, jakie 
w większości ponosiły firmy w przy-
padku działań zagrażających środowi-
sku, aktualnie będą ponosiły one także 
dotkliwą odpowiedzialność prawną. 
W jaki sposób można zatem ograniczyć 
ryzyko poniesienia takiej odpowie-
dzialności oraz zapobiec popełnianiu 
czynów zabronionych przeciwko środo-
wisku? Na pewno wdrożenie odpowied-
nich procedur w ramach strategii ESG, 
połączone z dostosowaniem wewnętrz-
nych polityk i procesów do nowych re-
gulacji, a także szkolenia pracowników 
w tym zakresie, szczególnie jeśli firma 
prowadzi działalność przemysłową, 
stanowiłoby istotne ograniczenie ta-
kiego ryzyka.
Prawodawstwo polskie oraz unijne 
w zakresie odpowiedzialności przed-
siębiorstw za szkody środowiskowe 
– czy szerzej: dotyczące regulacji śro-
dowiskowych – będzie się zaostrzało. 
Przedsiębiorstwa muszą zdać sobie 
sprawę, że kurs na neutralność klima-
tyczną jest nieodwracalny i im szybciej 
i sprawniej wdrożą polityki ESG, tym 
bardziej ograniczą ryzyka wizerunko-
we, finansowe i prawne. n

Przedsiębiorstwa

środowiskowe

Maciej Rudnicki 

prof. nadzw. dr hab. 
nauk prawnych, radca prawny, 

specjalista z zakresu prawa 
finansowego, prorektor 

Akademii Polonijnej, 
w latach1997–2001 poseł 

i wiceminister środowiska 

W POLSCE WŚRÓD 
PRZEDSIĘBIORCÓW 

JEST CORAZ WIĘKSZA 
ŚWIADOMOŚĆ, 

ŻE WEJŚCIE 
W ŻYCIE REGULACJI 

W OBSZARZE 
ZRÓWNOWAŻONEGO 

ROZWOJU 
JEST NIEUCHRONNE 
I MUSZĄ SIĘ DO TEGO 

PRZYGOTOWAĆ
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w czasach
24 lutego 2022 r. dotychczas znany nam świat nie tylko się zmienił dla obywateli 
Ukrainy, lecz także odcisnął piętno na globalnym środowisku biznesowym

Sankcje gospodarcze, z jakimi 
mamy obecnie do czynienia, 
mają niespotykany do tej pory 
zasięg. Wiele przedsiębiorstw 

musiało przemodelować swoją dzia-
łalność, znaleźć nowych dostawców 
czy wręcz zakończyć działalność na 
rynku rosyjskim. Dodatkowo, jak po-
kazuje praktyka, partner handlowy, 
dostawca czy odbiorca mający siedzibę 
w Unii Europejskiej albo innych krajach 
trzecich może znajdować się na liście 
sankcyjnej. Takie przypadki jeszcze 
bardziej komplikują obrót handlowy.
Obecnie działy compliance stanęły 
przed dużym wyzwaniem, jak weryfi-
kować kontrahentów, aby nie narazić 
się na zarzut naruszenia sankcji. Obo-
wiązujące akty prawne, w tym unijne 
przepisy, nie precyzują jednak, jak 
przedsiębiorcy mają postępować, aby 
dochować należytej staranności.
Absolutnie niezbędne jest posiada-
nie odpowiednich procedur weryfi-
kacji kontrahentów. To oznacza, że 
dotychczas istniejące procedury KYC 
(Know Your Client) powinny zostać 
zweryfikowane i dostosowane do obec-
nych realiów. Bez wątpienia punktem 

OBECNIE DZIAŁY 
COMPLIANCE 
STANĘŁY 
PRZED DUŻYM 
WYZWANIEM, JAK 
WERYFIKOWAĆ 
KONTRAHENTÓW, 
ABY NIE NARAZIĆ 
SIĘ NA ZARZUT 
NARUSZENIA 
SANKCJI 
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z którymi nie możemy współpracować. 
Przedmiotowy charakter sankcji dotknął 
wielu branż, chociażby poprzez zakaz 
transferu określonych technologii na 
rynek rosyjski. Weryfikacja powinna 
być przeprowadzana w kilku krokach, 
począwszy od weryfikacji kraju. Jeśli 
eksport odbywa się do państwa obję-
tego sankcjami, kolejnym krokiem jest 
sprawdzenie, czy dany produkt podlega 
ograniczeniom. Jeżeli nie ma ograni-
czeń związanych z sankcjami dla eks-
portu towarów, to musimy się upewnić, 
że nasz kontrahent oraz inne osoby 
i podmioty zaangażowane w transakcję 
nie podlegają sankcjom podmiotowym.
Biorąc pod uwagę ryzyko i ewentual-
ne konsekwencje, z całą mocą moż-
na stwierdzić, że rola compliance 
znacznie zyskała na znaczeniu. Działy 
compliance odgrywają kluczową ro-
lę w tworzeniu odpowiednich polityk 
i procedur wewnętrznych, jak również 
w procesie weryfikacji sankcji w ramach 
prowadzenia działalności biznesowej. 
Zapewnienie odpowiednich zasobów 
w tym obszarze jest kluczowe, ale nie 
eliminuje w pełni ryzyka. Istotną ro-
lę bowiem odgrywają managerowie 
w obszarach operacyjnych, którzy są 
odpowiedzialni za codzienną weryfi-
kację kontrahentów w oparciu o do-
brze przygotowane procedury KYC. 
Budowanie w nich świadomości ryzyk 
i konieczności przeprowadzania proce-
su jakościowej weryfikacji jest równie 
ważne, co odpowiednie udokumento-
wanie tego procesu, aby móc wykazać 
należytą staranność.
Zwiększający się zakres danych i infor-
macji, do których weryfikacji jesteśmy 
zobowiązani, sprawia, że prowadzenie 
działalności na rynkach globalnych 
staje się coraz bardziej wymagające. 
I choć cel tego działania jest słuszny, bo 
wskazuje na konieczność prowadzenia 
biznesu na zasadach zgodności, to war-
to pamiętać o odpowiednim wyważe-
niu, aby nie zdławić ani nie zahamować 
prowadzonej działalności. t

Branżaaesthetic
pod lupą

W kolejnym numerze magazynu „Manager” specjalny raport dla branży beauty & med., a w nim: 
	q komentarze prawników i ekspertów do zmian, które dla całej branży przyniósł początek 
tego roku

	q �odpowiedzi na to, jak radzą sobie ze zmianami podmioty medyczne i gabinety 
kosmetologiczne

	q prognozy i przewidywania dla branży 
	q �informacje od analityków i ekspertów ważne dla tych, którzy jeszcze w tym roku planują 
zadebiutować na rynku 

	q opinie lekarzy i właścicieli klinik – liderów rynku 
	q �opinie i komentarze przedstawicieli, dystrybutorów i producentów sprzętu i technologii

To będzie ważny numer nie tylko dla branży medycyny estetycznej i kosmetologii. 
W dystrybucji zamkniętej trafi do ponad 300 najlepszych klinik w Polsce.  
Zapraszamy do współpracy tych, którzy chcą tam trafić razem z naszym tytułem. 

UWAGA: Ruszył konkurs dla właścicieli i osób zarządzających klinikami 
medycyny estetycznej i chirurgii plastycznej. 
Wejdź na www.bestmanageraward.pl i sprawdź szczegóły. 
Razem z ekspercką kapitułą konkursu chcemy nagrodzić placówki, które odnoszą sukces 
biznesowy, a efektywne zarządzanie jest jednym z wyróżników miejsca.  
Specyfika działania, dynamika rozwoju rynku czy wreszcie ograniczenia nałożone na branżę 
w tym roku – warto przyjrzeć się ludziom, którzy ją tworzą i nagrodzić najlepszych. 
Zgłoszenia można wysyłać już teraz poprzez formularz na stronie WWW.
Nagrody przyznamy w czterech kategoriach:

	q Best Manager Kliniki Medycyny Estetycznej
	q Best Manager Kliniki Chirurgii Plastycznej
	q Best Place Klinika Medycyny Estetycznej
	q Best Place Klinika Chirurgii Plastycznej

Rozstrzygnięcie konkursu odbędzie się na uroczystej gali 22 września. 
Do konkursu właściciel placówki może zgłosić się samodzielnie, można też zgłosić 
swojego kandydata.

Zapraszamy do udziału  
w pierwszym takim konkursie! 
Wszystkich zainteresowanych szczegółami  
odsyłamy na stronę www.bestmanageraward.pl

Zapraszamy firmy, 
które chcą zostać  
Partnerem wydarzenia, 
do kontaktu: 
+48 535 746 292

wyjścia, czyli tzw. bazą, mogą być 
procedury przeciwdziałania praniu 
brudnych pieniędzy i finansowaniu 
terroryzmu. Oczywiście pod warun-
kiem, że przedsiębiorstwa je posiadły, 
gdyż status podmiotu obowiązanego 
ma ograniczona liczba podmiotów, 

Compliance

sankcji

a tymczasem sankcje dotyczą wszyst-
kich. 
Należy pamiętać, że sankcje mają cha-
rakter zarówno podmiotowy, jak i przed-
miotowy. Niewystarczające jest zatem 
weryfikowanie listy osób oraz pod-
miotów wpisanych na listy sankcyjne, 

Agnieszka Kelma-
Koczorowska
Dyrektor ds. Governance, 
Risk & Compliance w 
Grupie Amica
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zbudować 

Personio, N26, Celonis, Trade Republic, Tier Mobility czy Enpal – lista niemieckich 
start-upów za miliard dolarów jest długa. Według McKinsey w tym kraju jest obecnie 
około 30 jednorożców

2. Potencjał rynku
Według analizy McKinsey wielkość 
potencjalnego rynku, całkowity ry-
nek adresowalny lub w skrócie TAM, 
odgrywa ważną rolę w ocenie start-
-upu. Trzy największe sektory o rocznej 
sprzedaży globalnej wynoszącej co 
najmniej 5 bln dol. każdy – technolo-
gie/media/telekomunikacja; przemysł; 

Stawia to Niemcy na drugim 
miejscu w Europie, za Wielką 
Brytanią z około 50 start-upami 
o wartości co najmniej miliarda 

dolarów. Na całym świecie jest prawie 
1000 takich firm jednorożców, ponad 
połowa z nich pochodzi z USA.
Z definicji takie firmy są wyjątkowe. 
W związku z obecnym kryzysem, pod-
wyżką stóp procentowych i ostatnimi 
dużymi dyskontami wycen, zwłaszcza 
dla firm z segmentu tech, kryteria jednak 
się przesunęły, ale wciąż istnieją wzorce 
i czynniki, które sprzyjają awansowaniu 
młodych firm do statusu jednorożca. Jest 
to np. aktualne badanie firmy zajmującej 
się doradztwem w zakresie zarządzania 
McKinsey, które jest dostępne wyłącznie 
dla magazynu managerów.
Jak start-upy stały się aż tak warto-
ściowe? Jakie czynniki są w tym istot-
ne? Czego szukają inwestorzy? Firma 
konsultingowa przeprowadziła ankie-
tę wśród inwestorów venture capital 
i inwestorów i przeanalizowała około 
100 jednorożców na całym świecie. 
W istocie, zdaniem autorów, sukces 
sprowadza się do pięciu czynników: 
zespołu założycielskiego, potencjalnego 
rynku, czasu, technologii i – co ważniej-
sze – drogi do rentowności.

1. Zespół założycielski
„Inwestuj w ludzi, a nie w firmy” – stwier-
dzono w badaniu. To prawdopodobnie 
najważniejszy czynnik prowadzący do 
sukcesu. I rzadko dotyczy to samotników, 
najczęściej – zespołów. Według McKinsey 
zdecydowana większość firm jednoroż-
ców (około 75 proc.) została założona 
przez dwie osoby lub więcej. Członkowie 
zespołów wnoszą różnorodne umiejęt-
ności, najlepiej z dziedziny technologii, 
nauk przyrodniczych i biznesu.
Historia zmywarki do naczyń własnej 
roboty to mit. Edukacja uniwersytecka 
jest nadal bardzo ważna. Ponad 95 proc. 
założycieli 100 Największych Jednoroż-
ców posiada stopień naukowy, a ponad 
70 proc. – stopnie wyższe, takie jak ma-
gister, MBA lub doktorat, co według 

autorów badania, Jeromego Königsfelda 
i Markusa Berger-de León, jest zaskocze-
niem. Nie ma jednak znaczenia, skąd 
pochodzą i jakie są stopnie naukowe. 
25 proc. założycieli ukończyło czołowe 
amerykańskie uniwersytety, takie jak 
Stanford, Harvard czy Yale, reszta po-
chodziła z innych uczelni. Ponad połowa 
założycieli 100 najlepszych start-upów 
założyła wcześniej inną firmę.
Pokazuje to również, jak cenne jest do-
świadczenie. Ponad 80 proc. założycieli 
miało wcześniejsze doświadczenie za-
wodowe, a ponad połowa ma za sobą 
założenie mniej udanych start-upów 
w przeszłości. Istnieją jednak pewne 
różnice regionalne. Na przykład azjatyc-
kie zespoły założycielskie jednorożców 
zazwyczaj mają mniejsze doświadczenie 
zawodowe przed rozpoczęciem dzia-
łalności.
Przy obecnych zawirowaniach na rynku 
czynnik ten nabiera coraz większego 
znaczenia. „Doświadczeni założyciele 
lub założyciele seryjni, którzy również 
przeszli przez czas kryzysu, z pewnością 
mają tutaj przewagę” – mówi partner 
McKinsey, Jerome Königsfeld. Inwesto-
rzy poszukują obecnie w szczególności  
start-upów, które przede wszystkim mają 
pod kontrolą finanse.

opieka zdrowotna – są skierowane do 
prawie jednej trzeciej ze 100 najcen-
niejszych firm na świecie. Wysokie 
oceny uzyskują również młode firmy, 
które opierają się na ważnych tren-
dach. Obejmuje to na przykład temat 
zrównoważonego rozwoju, na który 
w nadchodzących dziesięcioleciach 
popłyną znaczne pieniądze od państwa 
i firm, a także energetyki – zwłaszcza 
w dobie obecnego kryzysu. „Rosnące 
ceny energii i zwiększona świadomość 
zmian klimatycznych będą sprzyjać 
rozwojowi i wzrostowi start-upów czy-
stych technologii” – przewiduje starszy 
partner McKinsey, Markus Berger-de 
León, również autor badania. Firmy te 
mogą pomóc w oszczędzaniu zasobów 
dzięki czystym technologiom.

Firmy z mniejszych segmentów ryn-
ku mogą osiągać wysokie oceny, jeśli 
istnieje duży potencjał zakłóceń. To 
wyjaśnia na przykład, że 16 start-upów 
z niszowego obszaru sztucznej inteli-
gencji znalazło się wśród 100 najlep-
szych jednorożców. W przeciwnym 
razie generalnie obowiązuje zasada: 
jeśli rynek ma wielu graczy i nie ma 
wyraźnych liderów rynku, nowicjuszo-
wi często łatwiej jest zdobyć segment.

3. Czas
Decydujący dla oceny start-upu jest 
czas. Wysoko wyceniane firmy czę-
sto jako pierwsze dostrzegają trend, 
co zwykle skutkuje wyższymi mar-
żami i szybszym wzrostem. Inwesto-
rzy poszukują więc w szczególności 

Jak
wart miliardy

start-up
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start-upów, których produkt lub usługa 
nie tylko jest nowa i działa, lecz także 
wykazuje pierwsze oznaki zaintere-
sowania rynku. W ostatnich latach 
pojawił się pewien wzorzec: według 
McKinsey firmy, których pomysł/dzia-
łalność ma zacząć funkcjonować za 
dwa–trzy lata, to te, które gromadzą 
najwięcej kapitału.

4. Technologia
Wysoko oceniane start-upy mają ten-
dencję do opracowywania zupełnie 
nowych technologii, ale mogą również 
komercjalizować istniejące technolo-
gie wraz z nowymi rozwiązaniami, 
poprawiając w ten sposób doznania 
użytkownika lub po prostu działając 
znacznie wydajniej niż konkurenci. 
Centralnym pytaniem jest, jak moż-
na skalować ofertę – tj. w jaki sposób 
produkt lub usługę można zaoferować 
milionom, a nie tysiącom użytkowni-
ków, bez eksplozji kosztów.
Oprogramowanie ma tutaj kluczowe 
znaczenie. Dlatego inwestorzy wyżej 
oceniają firmy o wysokim i dojrzałym 
udziale oprogramowania. Ta logika do-
prowadziła firmę zajmującą się zieloną 
technologią Enpal, wycenianą obecnie 
na ponad miliard dolarów, do modelu 
czysto internetowego; za pośrednic-
twem aplikacji klienci mogą zarządzać 
panelami słonecznymi, pompami ciepła 
i innymi produktami w jednym.

5. Droga do rentowności
Rozwój start-upów wymaga czasu, 
ponieważ bardzo niewiele z nich jest 
dochodowych od samego początku. 
Jako wskaźnik wysokiej oceny konsul-
tanci McKinsey wskazali typowy wzrost 
sprzedaży według wzorca 3-3-2-2-2. 
Dochód potroi się w ciągu pierwszych 
dwóch lat po założeniu, a następnie 
podwoi się przez kolejne trzy lata.
Inwestorzy nie patrzą tylko na sam 
wzrost, ale na rodzaj wzrostu. Rocz-
nie cykliczna sprzedaż jest wyceniana 
wyżej niż sprzedaż jednorazowa. Waż-
nymi wskaźnikami są koszty akwizycji 
na klienta (CAC) oraz wartość życia 
klienta (CLV). Zwłaszcza w przypadku 
nowych modeli biznesowych koszty 
akwizycji są początkowo wysokie, ale 
powinny spaść. Historycznie, według 
konsultantów McKinsey, współczynnik 
CLV-CAC wynoszący trzy do jednego 
był postrzegany przez inwestorów jako 
silny wskaźnik dobrej ścieżki do ren-
towności.

Czysta koncentracja na wzroście ren-
towności, która dominowała w ostat-
nich latach, teraz znacznie się zmieniła. 
Inwestorzy coraz częściej chcą dowodu, 
że założyciele są na dobrej drodze. 
„Przychody lub wzrost liczby klientów 
za wszelką cenę nie jest już najwyż-
szym priorytetem” – mówi konsultant 
Berger-de León. W zamian wycena 
koncentruje się na zrównoważonym, 
rentownym wzroście. Oznacza to, że 
start-upy powinny się rozwijać, a jed-
nocześnie wykazywać zrównoważony 
rozwój. Istotą jest zyskowne pozyski-
wanie klientów i ograniczanie utraty 
dotychczasowych, tak aby przepływ 
gotówki stale się poprawiał. „To ciągłe 
wyzwanie, zwłaszcza przy rosnących 
kosztach spowodowanych inflacją”.
Według Berger-de León kryzys będzie 
szczególnie trudny dla start-upów z wy-
sokimi wymogami kapitałowymi, które 
nie mogą wskazać jasnej ścieżki do 
rentowności. Dobrze pozycjonowa-
ne są firmy, które zwracały uwagę na 
rentowność jeszcze przed kryzysem 
i mają alternatywne opcje wolniejszego 
i bardziej zrównoważonego wzrostu 
w swoich modelach biznesowych.  
„Obecnie, w czasie kryzysu, chodzi 
o budowanie zrównoważonej firmy, 
a nie tylko o historię wzrostu” – mówi 
konsultant McKinsey. „Ci, którzy prze-
żyją kryzys, wyjdą zdrowsi i silniejsi”. n

oprac. Andrzej Mroziński

OBECNIE,  
W CZASIE  
KRYZYSU,  
CHODZI  
O BUDOWANIE 
ZRÓWNOWA
ŻONEJ FIRMY,  
A NIE TYLKO  
O HISTORIĘ 
WZROSTU

fo
t.:

 A
do

be
St

oc
k

70
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

COLLABORATION.  
THE COOLEST WAY 
TO CREATE ENERGY.
Highly efficient solar farms are cooled by water and SABIC 
energy partnerships.  

In collaboration with renewable energy companies, we’re helping 
build solar fields on lakes. The panels float on barrels made from 
SABIC materials, enabling the panels to stay cool to generate energy  
more efficiently without overheating or using valuable land resource.  
Solar collaborations are cooler with Chemistry that Matters™.  

Meet one of the world’s leading chemical 
companies at SABIC.com/collaboration

www.sabic.com
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jeden obraz

Ponoć pandemia początkowo 
spowodowała wzrost zainte-
resowania czytelnictwem, 
ale ostatecznie wygrały kana-

ły streamingowe, dostarczające filmy 
na życzenie – jakiekolwiek by one były. 
Dziś nie tylko telewizja, lecz także świat 
Internetu dają nam ogromną bazę i róż-
norodność filmów, programów rozryw-
kowych oraz muzyki. Netflix, HBO Max, 
Amazon Prime, SkyShowtime czy CDA 
to walczące ze sobą, o uwagę odbiorcy, 
oceany treści wideo, które powodują, że 

dzisiejsza telewizja traci swoją moc jak 
nigdy wcześniej. Dodatkowo wszelkie 
SoMe penetrują nasze umysły bardziej, 
niż kiedyś robiły to najciekawsze, ko-
lorowe magazyny, dzienniki, a nawet 
brukowce. Świat się zmienia szybciej, 
niż się tego spodziewano.
Dlaczego o tym piszę? Ponieważ prze-
kłada się to także na działania z ob-
szaru public relations i komunikacji, 
również tej MKTG. W dobie kultury 
obrazkowej, bardziej niż kiedykolwiek, 
istotne staje się kreowanie wizerunku 
marki przez wizualizację – filmowanie 
czy infografiki, szczególnie 3D. Świat 
podbijają dziś NFT, a młode pokolenie 

zastąpi

coraz chętniej przechodzi do metawer-
su. Warto jednak pamiętać, że słowo 
wciąż ma ogromną moc i jest jednym 
z najważniejszych narzędzi w komuni-
kacji. Słowo zawsze będzie miało moc, 
bo za słowem bardziej niż obrazem 
stoi energia. Gdy coraz więcej ludzi 
interesuje się prawem przyciągania, 
rezonansu i cudami fizyki kwantowej, 
powszechne jest stwierdzenie „uważaj, 
co mówisz, bo słowa mają moc”. Jestem 
zdania, że tak jak medytacja pozwala 
nam fenomenalnie wyłączyć bieg my-
śli, tak czytanie daje nam możliwość 
skupienia się na jednej konkretnej 
myśli. Umożliwia głębsze zrozumie-
nie tematu i trenuje mózg, który jest 
organem stale wymagającym pracy ni-
czym mięsień – a nieużywany zanika… 
Oczywiście, nie uda się rezygnować 
z oglądania czy słuchania, szczególnie 
jeśli pracujemy w marketingu. Musimy 

być na bieżąco z trendami mediowymi, 
bo nasi end-userzy, czyli tzw. poko-
lenie C (ang. connect, communica-
te, change) lub – jak kto woli – Z, to 
osoby urodzone po 1995 r., które nie 
pamiętają nawet świata bez Interne-
tu i social mediów. Skupienie uwagi 
na choćby jednym zdaniu napisanym 
przychodzi im z trudnością, bo są w cią-
głym ruchu, przyzwyczajeni do ko-
nieczności szybkich reakcji na zmiany 
i realistycznie podchodzący do życia. 
My, pokolenie millenialsów, a jeszcze 
bardziej baby-boomersów, musimy 
stale próbować dotrzymać im kroku, 
by nie zostać w tyle i nie przestać mieć 
prawa do głosu. Jak grzyby po deszczu 
rosną dziś start-upy technologiczne, 
w zasadzie w większości dziedzin. Nasz 
ostatni klient w Media Forum, który 
zbudował start-up med-tech, pokazał 
nam przygotowany przez swój zespół 

white-paper i pitch-deck, które były 
tak multimedialnie „nafaszerowane”, 
że nawet my – od ponad 20 lat na ryn-
ku reklamy i PR – byliśmy zdumieni 
tą formą przekazu. Jak widać, chcąc 
pozyskać inwestorów, nie wystarczą 
już same analizy finansowe, research 
konkurencji i perspektywy wzrostu 
pokazane w liczbach. Wszystko musi 
być jak w kinie… ruchome, dynamiczne 
i – jak skonstatował nasz klient z poko-
lenia baby-boomers – najlepiej w dolby 
surround 7.1.
Wszystko to przyczynia się do tego, 
że coraz mniej ludzi czyta tradycyjne 
książki, gazety czy czasopisma, redakcje 
ograniczają nakłady druku albo przeno-
szą się całkiem do online’u, a te, które 
nie nadążają, zamykają się. Dlatego 
wszelka komunikacja MKTG musi dziś 
być dostosowana do zmieniających się 
realiów i dynamicznie uczących się no-
wości technologicznych odbiorców. Ci 
w czasach wyjątkowo szybkiego tempa 
życia i ciągłego przebodźcowania są du-
żo bardziej wymagający niż w czasach, 
gdy nie wiedzieliśmy, co to cyfryzacja, 
social media i metawers.
Podsumowując: marketing musi iść 
w stronę 5D, inaczej mówiąc – stawać 
się sensoryczny. To dlatego wizytówki 
naszych doradców coraz częściej pach-
ną, tak jak i sklepy czy hotelowe hole, 
a muzyka w sklepach ma prowadzić 
do zamykania sprzedaży bardziej niż 
dobry sprzedawca. Reklama telewi-
zyjna, ulotka czy billboard dziś już nie 
są wystarczające, choć nadal ważne. 
Kiedyś to spot RTV lub layout prasowy, 
z chwytliwym copywritingiem żonglują-
cym emocjami, zachęcały nas do decyzji 
zakupowej. Dziś ruchome obrazy, holo-
gramy, zapachy czy muzyka mogą dużo 
skuteczniej wywołać u nas szybsze bicie 
serca i miłość od pierwszego wejrzenia 
do produktu, nawet masowego. Każdy 
szanujący się doradca PR-owski wie, 
że musimy oddziaływać na wszystkie 
zmysły klienta ostatecznego. Niestety, 
nie zauważyłam nadal, aby banki ko-
rzystały z aromamarketingu, a szkoda, 
bo przyjemnie by było, gdyby pachniało 
w nich… pieniędzmi. t

WARTO PAMIĘTAĆ, 
ŻE SŁOWO WCIĄŻ 
MA OGROMNĄ MOC 
I JEST JEDNYM 
Z NAJWAŻNIEJSZYCH 
NARZĘDZI 
W KOMUNIKACJI. 
SŁOWO ZAWSZE 
BĘDZIE MIAŁO MOC, 
BO ZA SŁOWEM 
BARDZIEJ NIŻ 
ZA OBRAZEM  
STOI ENERGIA 

Mówi się, że żyjemy 
w kulturze masowego 
przekazu opierającego 
się na wszechobecnym 
obrazie, która powoduje, 
że większość z nas woli 
konsumować wszelkie 
treści tylko w wersji wideo, 
a jeśli są już napisane, to 
zdecydowanie bardziej 
odpowiada nam ich odbiór 
audio. Jesteśmy przecież 
ciągle w ruchu, więc tak 
jest najwygodniej

Czy

tysiąc słów

MARKETING
public relations

MARKETING
public relations
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Yale Chief Executive Leader-
ship Institute w Stanach Zjed-
noczonych jako jeden z wio-
dących ośrodków badań nad 

społeczną odpowiedzialnością biznesu 
po rozpoczęciu inwazji Rosji na Ukrainę 
opublikował badania, w których udowad-
nia, że giełda nagrodziła te spółki, które 
wycofały się z Rosji – niezależnie od ich 
wielkości bądź branży, w której operu-
ją, wielokrotnie przewyższając wartość 
aktywów rosyjskich spisanych przez 
międzynarodowe korporacje na straty. 
Zbiorowa mądrość graczy giełdowych 
zawierała się w ograniczaniu ryzyka 
reputacyjnego i  sankcyjnego przez 
spółki, które można zbiorczo nazwać 
ryzykiem rosyjskim.
Dla tych spółek, które nadal pozostają 
w Rosji, zmaterializowało się to właśnie 
ryzyko rosyjskie. Dzisiaj każda spółka 
może zostać znacjonalizowana jednym 
podpisem prezydenta Rosji, zgodnie 

 które pozostały

Kompleksowe podejście do ESG pokazuje, że jest to doskonały sposób oceny ryzyka, 
jakie każda firma generuje na skutek relacji ze środowiskiem zewnętrznym. Ryzyko 
inwestycyjne, reputacyjne, gospodarcze może wynikać właśnie z nieuwzględnienia 
w procesie zarządczym kryteriów ESG. Jak bardzo i jak szybko ryzyko może się 
zmaterializować, pokazał opublikowany 25 kwietnia 2023 r. dekret Władimira Putina

zarówno rosyjski oddział Fortum, jak 
i spółkę zależną Uniper. 26 kwietnia 
2023 r. Fortum, trzeci co do wielkości 
producent energii odnawialnej w Euro-
pie, poinformował, że w związku z tym 
odwołano również prezesa mianowane-
go przez Finów. Stawką są aktywa warte 
miliardy, eksploatowane tam przez te 
firmy elektrownie węglowe i gazowe 
należą do najnowocześniejszych tego 
typu obiektów na świecie.
Oczywiście takie działanie stanowi na-
ruszenie prawa międzynarodowego 
oraz praw tych firm jako inwestorów 
zagranicznych. Kreml jednak zupełnie 
się tym nie przejmuje. Dzisiaj żyjemy 
bowiem w trochę innej rzeczywistości, 
od ponad roku mamy w Europie bru-
talną wojnę, giną cywile, niszczone są 
miasta i ich infrastruktura. 17 marca 
2023 r. Międzynarodowy Trybunał Karny 
wydał nakaz aresztowania Władimira 

Putina, uznając, że są realne podstawy, 
aby sądzić, że jest on odpowiedzialny 
za zbrodnie wojenne polegające na bez-
prawnych deportacjach dzieci z terenów 
okupowanej Ukrainy do Rosji.
Dekret ma szerokie zastosowanie 
do każdej zachodniej firmy posiada-
jącej aktywa w Rosji. W art. 1 stwierdza 
się bowiem, że jeśli jakakolwiek firma 
ma siedzibę w nieprzyjaznym kraju 
(to jest w kraju, który skonfiskował 

jakiekolwiek rosyjskie aktywa), to pod-
lega ona procedurze tymczasowego 
zarządzania. Z dalszych przepisów wy-
nika, że taką procedurą tymczasowego 
zarządu może być także objęte:
q �mienie ruchome i nieruchomości 

osób zagranicznych lub osób pozo-
stających pod  ich kontrolą, związa-
nych z nieprzyjaznymi państwami 
obcymi, znajdujące się na terytorium 
Federacji; 

Luiza Wyrębkowska, 
dr nauk prawnych, radca prawny 
w kancelarii B2RLaw Jankowski, 
Stroiński, Zięba i Partnerzy. Kieruje 
praktyką compliance kancelarii. 
Adiunkt na Wydziale Nauk 
Społecznych Mazowieckiej 
Uczelni Publicznej

Nacjonalizacja
majątków firm,

w Rosji
q �papiery wartościowe oraz udziały 

w kapitale zakładowym  rosyjskich 
osób prawnych należące do osób 
z nieprzyjaznych państw obcych, 

q �prawa majątkowe należące do osób 
z nieprzyjaznych państw obcych.

Zarządcą tymczasowym jest zgodnie 
z dekretem Federalna Agencja Zarzą-
dzania Mieniem Państwowym, która 
ma bardzo szerokie uprawnienia z pew-
nym ograniczeniem w zakresie dyspo-
nowania mieniem. Oczywiście, jakie-
kolwiek by to były ograniczenia praw-
ne, są wątpliwą barierą dla Kremla. 
Finansowanie wydatków związanych 
z tymczasowym administrowaniem 
mieniem odbywa się kosztem docho-
dów z jego użytkowania. Jednocześnie 
cała procedura nie jest transparentna 
i jest także w żaden obiektywny sposób 
nieweryfikowalna. Zakończenie tym-
czasowego administrowania mieniem 
następuje na podstawie decyzji prezy-
denta Federacji Rosyjskiej. Powyższe 
oznacza, że Władimir Putin zalegali-
zował możliwość przejęcia aktywów 
dowolnej firmy zachodniej operującej 
na terenie Rosji.
Spóźnialscy powinni żałować, że nie 
wyszli z Rosji wcześniej. Można pro-
gnozować, że nadchodzi fala nacjona-
lizacji, za którą opowiadają się także 
wysocy urzędnicy Kremla, tacy jak 
np. Andrej Kostin, szef banku VTB. 
Warto przypomnieć, że w Rosji nadal 
zarabiają: Calzedonia, Clarins, He-
idenhain, Makita, Mitsubishi Heavy 
Industries, Auchan czy ZTE – łącznie 
ok. 230 światowych korporacji. n

DZISIAJ KAŻDA 
SPÓŁKA MOŻE 

ZOSTAĆ 
ZNACJONALIZOWANA 

JEDNYM PODPISEM 
PREZYDENTA ROSJI, 
ZGODNIE Z LITERĄ 

LOKALNEGO 
BEZPRAWIA 

z literą lokalnego bezprawia. Dekret 
Władimira Putina został opublikowa-
ny 25 kwietnia 2023 r. Na jego mocy 
w tzw. zarząd powierniczy przekazano 
dwie spółki: niemiecki Uniper i fiński 
Fortum – firmy z branży energetycz-
nej. W praktyce może to oznaczać na-
cjonalizację tych aktywów. W wyniku 
dekretu Kremla rosyjski zarządca akty-
wów państwowych skutecznie przejął 

GOSPODARKA
esg

GOSPODARKA
esg



Nowe

Agnieszka Sora, prezeska IAA Polska Międzynarodowego Stowarzyszenia Reklamy, a także 
Regional Director NCE Consulting GfK, opowiada o zmianach w świecie marketingu 
i znaczeniu badań konsumenckich dla biznesu

Jak trafiła pani do branży reklamowej?
Jestem absolwentką handlu zagranicz-
nego w SGH. Jeszcze przed przełomem 
ustrojowym miałam możliwość odby-
cia praktyk w Niemczech, gdzie po 
raz pierwszy zetknęłam się z branżą 
badawczą. Podjęłam wówczas pracę 
w firmie Koncept und Analyse, a jed-
nocześnie studiowałam. Wróciłam 
do Polski w 1991 r. i złożyłam aplika-
cję do GfK, która otwierała właśnie 
przedstawicielstwo w naszym kraju. 
Dołączyłam do zespołu jako 18. pra-
cownica firmy i jestem z nią związana 
także dziś.

Świadomy wybór jednego miejsca 
pracy? 
W moim przypadku nie było to jedno 
miejsce pracy. W międzyczasie przez 
4 lata pracowałam w Nestle, wprowa-
dzając na nasz rynek Nescafe i Ne-
squik. Kiedy koncern kupił Winiary, 
zaangażowałam się w proces zmian 
w tej firmie. W 1996 r. wróciłam do GfK 
– tym razem na stanowisko dyrektor 
zarządzającej – i kierowałam firmą 
do 2021 r. A obecnie, nie ograniczając 
się już do Polski, działam jako Regional 
Consultant Lead NCE – w bezpośred-
nim kontakcie z klientami z dużej części 
naszego kontynentu. 

Na czym polega specyfika działalno-
ści GfK?
Monitorujemy rynki Tech & Durables 
oraz FMCG, dostarczamy insighty kon-
sumenckie, a tym samym wspieramy 
naszych klientów w działaniach opty-
malizujących ich pozycję rynkową. 
Nasz najważniejszy produkt to cyfro-
wa platforma Newron wykorzystują-
ca sztuczną inteligencję. Platforma 
zasilana jest danymi z panelu dóbr 
produktów technologicznych i trwa-
łych, danymi konsumenckimi oraz 
ocenami konsumentów. Dzięki niej 

dostarczamy informacji o wielkości 
i wartości rynków oraz kategoriach, 
estymujemy udziały poszczególnych 
producentów, dystrybucję i ceny oraz 
śledzimy ścieżki zakupowe konsumen-
tów. W nowo wprowadzonym module 
Predict oferujemy również predykcje 
dla konkretnej kategorii oraz możli-
wość testowania różnych scenariuszy. 
Mamy też największy w Polsce panel 
konsumencki – inaczej mówiąc: panel 
gospodarstw domowych – w ramach 
którego monitorujemy rynki FMCG. 
Oferujemy też usługi konsultingowe, 
integrując wiedzę z wielu źródeł. 

Kto korzysta z waszych badań?
Większość producentów aktywnych 
w naszym kraju, którym zależy na in-
formacjach o rynku i zachowaniach 
konsumentów. 

Dlaczego jest to dla nich tak ważne?
Wiedza o  rynku i konsumencie to 
podstawa dla działań marketingo-
wo-sprzedażowych. Bazowanie tylko 
na własnych danych może być mylne. 
Nawet kiedy własna sprzedaż rośnie, 
nigdy nie można mieć pewności, czy 
rynek nie wzrasta szybciej. Jeśli nie 
ma się tego rodzaju informacji, łatwo 
o błędy w planowaniu. 

NADRZĘDNY CEL 
DZIAŁANIA IAA STANOWI 

ZRÓWNOWAŻONY 
ROZWÓJ CAŁEJ BRANŻY 

REKLAMOWEJ ORAZ 
REPREZENTOWANIE 

INTERESÓW NASZYCH 
CZŁONKÓW. REGULARNIE 

WYSTĘPUJEMY 
W OBRONIE WOLNOŚCI 

SŁOWA I WOLNOŚCI 
GOSPODARCZEJ 
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z ekspertami rynku, oraz IAA Power 
Podcast – rozmów z jednym ekspertem 
na ważne aktualne tematy. 

Co stanowi nadrzędny cel działania 
IAA?
Zrównoważony rozwój całej branży 
reklamowej oraz reprezentowanie in-
teresów naszych członków. Regularnie 
występujemy w obronie wolności słowa 
i wolności gospodarczej. Reagujemy 
w takich przypadkach, jak np. próba 
wprowadzenia podatku od reklamy. 
Zajęliśmy się też problemem nietran-
sparentności przetargów. Wspomaga-
my, kierując się głosem środowiska, 
wprowadzenie jednolitego standardu 
badań konsumpcji mediów – Single 
Source. Jest to koncepcja, którą marke-
terzy wypracowali wspólnie z mediami. 
Jesteśmy chyba jedynym krajem, który 
nie ma jeszcze JIC – Joint Industry 
Committee – który skupiałby najważ-
niejszych uczestników rynku reklamo-
wego. Udało się natomiast stworzyć 
MOC – Media Owners Committee, czyli 
Związek Pracodawców Ogólnopolskich 
Mediów Telewizyjnych, oraz powołać 
organizację Marketerzy dla Lepszych 
Badań. 

Świat reklamy podlega szybkim 
zmianom.
W związku z tym staramy się pokazy-
wać trendy, wskazywać szanse, jak je 
wykorzystać, ale też związane z nimi 
zagrożenia. Wiele zależy od przemian 
związanych z geopolityką, takich jak 
wojna w Ukrainie, inflacja czy wzrost 
kosztów energii. W tym roku po raz 
pierwszy przeprowadziliśmy wśród 
członków IAA Polska badanie na-
strojów w branży. Zapytaliśmy m.in. 
o planowane zmiany budżetów re-
klamowych i poziomu zatrudnienia. 
W zeszłym roku wiele uwagi poświę-
ciliśmy infuencer marketingowi oraz 
metaversum. Rok 2023 jest rokiem 
sztucznej inteligencji (SI) – my także 
podejmujemy ten temat. Patrząc z bli-
skiego mi punktu widzenia managera, 
SI może pomóc w optymalizacji kosz-
tów. Znakomicie sprawdzają się np. 

Skąd tak wczesne wejście GfK do Pol-
ski?
Na początku lat 90. pojawiło się na kra-
jowym rynku wiele zachodnich kon-
cernów, które od dawna korzystały 
z wyników badań. Stąd potrzeba, o któ-
rą pan pyta.

A jak długo działa GfK?
Przypomnę, że trzyliterowy skrót ozna-
cza Growth from Knowledge. Jest to 
firma niemiecka, ale polski oddział 
powstał jako siostrzana spółka od-
działu austriackiego. GfK działa od 
1934 r. i jest obecne w kilkudziesięciu 
krajach na całym świecie – od Japonii 
po Brazylię. 

Podobnym stażem na polskim rynku 
jak GfK może się poszczycić IAA, któ-
rym pani kieruje…
Kieruję od 1,5 roku. Wcześniej przez 
kilka lat byłam w zarządzie stowarzy-
szenia, które w tym roku obchodzi 
30-lecie działania w naszym kraju. 
A jak trafiłam do IAA Polska? Poprzez 
wspólny projekt, który GfK na zlecenie 
IAA zrealizowało wśród marketerów. 
Był to ważny projekt, ponieważ poka-
zywał rolę CMO w organizacjach, jego 
umocowanie i sprawczość. 
Dzisiaj IAA zrzesza ponad 170 człon-
ków i liczba ta stale rośnie. Co ważne 
– do stowarzyszenia należą markete-
rzy/reklamodawcy, agencje medio-
we, kreatywne, badawcze, kancelarie 
prawne i firmy technologiczne oraz 
przedstawiciele różnego typu mediów. 
Jest to jedyna organizacja skupiająca 
wszystkich istotnych uczestników 
procesu komunikacji marketingowej, 
umożliwiająca budowanie sieci kon-
taktów, oferująca platformę do dys-
kusji i wymiany wiedzy oraz dziele-
nia się doświadczeniami. Pandemia 
skłoniła nas do wprowadzenia cieka-
wych formatów – IAA Power Hour, 
czyli godzinnych dyskusji panelowych 

chatboty obsługujące infolinie czy SI 
stosowana w grafice. Dobrze sprawdza 
się analityka oparta o SI, jak choćby 
wspomniany przeze mnie wcześniej 
GfK Newron. 

Sztuczna inteligencja zapewne zade-
cyduje o rozwoju wielu dziedzin, ale 
nie stanowi panaceum… 
Jeden z  najważniejszych obecnie 
trendów to personalizacja i związana 
z nią możliwość bezpośredniego re-
komendowania określonych produk-
tów i usług. Kolejna ważna kwestia 
to wykorzystanie krótkich formatów 
wideo i audio w marketingu. Ogromny 
potencjał mają podcasty, które wręcz 
zalały rynek. I to zapewne dopiero 
początek intensywnego rozwoju tej 

niezwykle wygodnej w odbiorze for-
my prezentacji atrakcyjnych treści. 
Pandemia COVID-19 spowodowała ol-
brzymi rozkwit e-commerce. Pojawiły 
się nowe formy handlu, takie jak np. 
sprzedaż bezpośrednia lub poprzez 
media społecznościowe. Nie sposób 
pominąć też kwestii społecznej odpo-
wiedzialności biznesu i to nie tylko 
w kontekście ekologii – czyli trzech 
„r” – re-use, re-sell, repair. Wiele firm 
odwołuje się do swojego zaangażowania 
w dziedzinie społecznej. I wszystko to 
stanowi wyzwanie dla świata reklamy. 
Ci, którzy nie nadążają za zmianami 
na rynku, mogą wypaść z gry. t

rozmawiał Piotr Cegłowski

Gala 30-lecia IAA Polska, 9 marca 2023 r. 
Na zdjęciach poza Agnieszką Sorą 
jest także Jerzy Minorczyk,  
dyrektor generalny IAA Polska
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WIEDZA O RYNKU 
I KONSUMENCIE 
TO PODSTAWA 
DLA DZIAŁAŃ 
MARKETINGOWO- 
-SPRZEDAŻOWYCH. 
BAZOWANIE TYLKO 
NA WŁASNYCH 
DANYCH MOŻE BYĆ 
MYLNE. NAWET 
KIEDY WŁASNA 
SPRZEDAŻ ROŚNIE, 
NIGDY NIE MOŻNA 
MIEĆ PEWNOŚCI, 
CZY RYNEK NIE 
WZRASTA SZYBCIEJ. 
JEŚLI NIE MA SIĘ 
TEGO RODZAJU 
INFORMACJI, 
ŁATWO O BŁĘDY 
W PLANOWANIU 

Najważniejsze wartości, 
jakie pani wyznaje?
Uczciwość, lojalność, empatia.

O czym najchętniej dyskutuje 
pani pozazawodowo?
O książkach i podróżach.

Gdyby nie istniały żadne ograniczenia, z kim chciałaby się 
pani spotkać na długą rozmowę?
Z Hillary Clinton porozmawiałabym o tym, jak poradziła sobie 
z bardzo trudnymi sytuacjami w polityce i w życiu osobistym. 
Chciałabym też spotkać genialną aktorkę Meryl Streep. 
Zaimponowała mi jej riposta na słowa: „Twój pociąg już odjechał”, 
która brzmiała: „Tak, ale są jeszcze samoloty i jachty”.

Pasje prywatne?
Podróże na południe Europy i do Azji. Sport – narciarstwo. 

Ostatnio przeczytana książka?
Wczoraj zaczęłam czytać biografię Igora Mitoraja, napisaną przez 
Agnieszkę Stabro i jestem zachwycona. Ostatnio duże wrażenie zrobił 
też na mnie „Sycylijski mrok” Petera Robba.

Najważniejsza chwila życia?
Narodziny moich córek. 

Agnieszka Sora

7978
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MARKETING
public relations

MARKETING
public relations



wizualno-dźwiękowych

Technika Autonomous 
Sensory Meridian Response 
(ASMR) grzeje się w blasku 
nowości, choć znana jest 
filmowcom prawie od stu 
lat. Coraz więcej marek 
wykorzystuje ją w komunikacji 
marketingowej w telewizji 
i Internecie 

Czym jest ASMR? To dźwięki 
i obrazy, na które reagujemy 
emocjonalnie lub którym 
się poddajemy, osiągając 

stan relaksu. Trudno im się oprzeć, są 
tak sugestywne, że nabieramy ochoty, 
by spróbować czegoś, co wygląda tak 
smakowicie na ekranie. Stan ten określa 
się jako braingasm. Przypomnijmy, że 
jest to zjawisko przyjemności odczu-
wanej głównie w okolicach uszu, szyi 
i głowy, a także innych obszarów ciała 

w odpowiedzi na bodźce zewnętrze, 
przede wszystkim słuchowe.

Miliony subskrybentów
Potencjał tkwiący w  tym zjawisku 
dostrzegli zarówno marketerzy, jak 
i youtuberzy. Gwiazda YouTube Gentle 
Whispering ASMR zgromadziła 2,23 mln 
subskrybentów, publikując niezbyt inte-
resujące, ale za to sprawnie zrealizowa-
ne filmiki. Kilka podobnych kanałów ma 
setki tysięcy, a nawet miliony aktywnych 

subskrybentów. Poszczególne materiały 
notują nawet po 30 mln unikalnych 
wyświetleń. Zdaniem ekspertów takich 
filmików w serwisie YouTube można 
znaleźć kilkanaście milionów i ciągle ich 
przybywa, czego nie mogą ignorować 
agencje reklamowe i ich klienci. 
Skąd bierze się popularność ASMR? 
Prawie każdy doświadczył – wspomnia-
nego wyżej – braingasmu np. podczas 
wizyty u fryzjera, co wiązało się z to-
talnym relaksem podczas obcinania, 
układania i czesania włosów. Tak więc 
i w tym przypadku działa stara zasada 
„ludzie to lubią, ludzie to kupią”. Robią 
to, ponieważ chcą odczuwać euforię, 
mrowienie na karku i inne emocje wy-
zwalane przez dźwięk i obraz.
Warto jednak pamiętać, że ASMR do-
tyczy nie tylko miłych bodźców, takich 
jak dźwięk bąbelków szampana nale-
wanego do kieliszka, lecz także nie-
przyjemnych – np. noża zgrzytającego 
na talerzu, stukania paznokciami w blat 
biurka czy szeleszczenia zgniatanych 
plastikowych opakowań… 

SPA dla zmysłów
Jak wykreować bodźce wizualno-dźwię-
kowe ASMR? Ilustrują to publikowane 
na YouTube przykłady prac artystów 
zwanych ASMRtists. Tworzą oni całe 
sceny z udziałem fryzjerów, kucha-
rzy, sommelierów, sprzedawców itp. 
Cierpliwie, powtarzając dziesiątki razy 
ujęcia, filmują wolne ruchy dłoni, pod-
noszenie filiżanki do ust, nalewanie 
whiskey do szklanki, otwieranie 
puszki z napojem gazowanym, 
gryzienie chipsa itp. 
Bardzo ważną funkcję pełni 
też podkategoria Mukbang 
ASMR, czyli rejestracja 
dźwięków związanych z je-
dzeniem. Jest to prawdziwa 
kopalnia złota dla influencer 
marketingu, którego wartość 
w ciągu najbliższych pięciu 
lat może osiągnąć poziom 
5–10  mld dol.
Twórcom zaliczanym do ASMRti-
sts trudno odmówić kreatywności. 
Realizują mikroscenariusze, mając 

na celu wywołanie uczucia spokoju, 
relaksu i przyjemności, wynikających 
z używania lub konsumowania rekla-
mowanych produktów. Co więcej – pro-
mowane artykuły lub usługi mają być 
czymś w rodzaju SPA dla zmysłów. 
Ważnym czynnikiem rozwoju ASMR jest 
duża, regularnie rosnąca społeczność 
skupiona wokół tego zjawiska, która 
jest bardzo aktywna. Są to zwolennicy 
filozofii safe space, ceniący dźwięki, 
które budzą pozytywne skojarzenia. 

Wonderful World w Londynie
To właśnie z myślą o nich przygotowa-
no pierwszą wystawę, która przenosi 
świat ASMR z ekranu do przestrzeni 

fizycznej „Weird Sensation Feels Go-
od: The Wonderful World of ASMR”. 
Zorganizowało ją londyńskie Muzeum 
Designu we współpracy z centrum Ark-
Des w Sztokholmie (13 maja 2022 – 10 
kwietnia 2022 r.). Ideą ekspozycji jest 
ukierunkowanie na zmysł słuchu i prze-
niesienie świata ASMR z monitorów 
do przestrzeni fizycznej. Zwiedzający 
mają okazję posłuchać nagrań Boba 
Rossa, pioniera nowoczesnego ASMR. 
W innych salach dotykają eksponatów 
generujących swoiste dźwięki. Mogą 
też, korzystając z bardzo czułych mi-
krofonów, stworzyć własne sesje ASMR. 
Na stronie internetowej muzeum można 
znaleźć następującą rekomendację: 
„Wejdź do akustycznie dostrojonego 
środowiska i zrozum, jak ludzie uży-
wają nowych narzędzi i materiałów, 
aby poruszać się w naszym złożonym 
świecie. Poznaj obszar kreatywności, 
który wyrósł wokół tego sposobu od-
czuwania, oraz pracę projektantów 
i twórców treści, którzy próbują wy-
wołać je u widzów”. A wszystko to można 
zobaczyć i przeżyć za 9,5 funta w dni 
powszednie oraz 10,90 w weekendy. 

Reklamowe mrowienie na karku 
Rozwiązania ASMR pojawiają się re-
gularnie w reklamach. Ciekawy tego 
przykład stanowi kampania Lidla, który 
promując produkty brandowane własną 
marką, postawił na stories – krótkie, 
trwające do 15 sekund formaty rekla-

mowe na Instagramie. 
– Przygotowując stories dla Lidla 

zgodnie z koncepcją kreatywną, 
bazowaliśmy m.in. na slow mo-
tion, polegającym na rejestra-
cji zwiększonej liczby klatek 
na sekundę, dzięki czemu 
można dowolnie dostosowy-
wać tempo, w szczególności 
zwalniając je, aby obraz sil-
niej oddziaływał na zmysł 

wzroku – mówi Aleksandra 
Mioduszewska, Head of Pro-

duction domu produkcyjnego 
Joho z Grupy Keino. – Analogicz-

nie było w przypadku ujęć, gdzie 
dodatkowo koncentrowaliśmy się 

Świat
bodźcówASMR

SKĄD BIERZE SIĘ 
POPULARNOŚĆ 

ASMR? PRAWIE KAŻDY 
DOŚWIADCZYŁ – 
WSPOMNIANEGO 

WYŻEJ – BRAINGASMU 
NP. PODCZAS 

WIZYTY U FRYZJERA, 
CO WIĄZAŁO SIĘ 

Z TOTALNYM RELAKSEM 
PODCZAS OBCINANIA, 

UKŁADANIA I CZESANIA 
WŁOSÓW

8180
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MARKETING
public relations

MARKETING
public relations

fo
t.:

 A
do

be
St

oc
k



na warstwie dźwiękowej. W jednym 
z filmików modelka gryzła ciastko, 
w innym pokazaliśmy otwieranie wody 
gazowanej i jej spożywanie na dużym 
zbliżeniu na usta modelki bądź na ana-
logicznym zbliżeniu jedzenie czipsów 
warzywnych, gdzie główny nacisk poło-
żony był na ekspozycję dźwięku podczas 
gryzienia i chrupania. 
– Produkcja ASMR jest droższa niż 
przygotowanie tradycyjnego filmu re-
klamowego – dodaje Mioduszewska. 
– Chcąc uzyskać pożądany efekt, żeby 
wzmocnić apetyczność produktu, trze-
ba dużo więcej dubli niż w przypadku 
standardowego shootu. Skomplikowany 
jest też proces postprodukcji dźwię-
ku. Najczęściej przy realizacji takich 
scen stosuje się duże zbliżenia, a to 
oznacza, że w kadrze może pojawić się 
np. odcisk palca na idealnie czystym 
kieliszku czy drobina kurzu na talerzu, 
nie mówiąc już o trudnych do stwierdze-
nia gołym okiem błędach makijażu… 
Wszystkie elementy w kadrze muszą 
być perfekcyjnie przygotowane. Mimo 
że dźwięk jest nagrywany na planie, 
w procesie postprodukcji nierzadko po-
jawia się potrzeba ponownego nagrania 

dźwięku w warunkach studyjnych tak, 
aby wzmocnić efekt oddziaływania 
na zmysły. 

Inwazja dopiero się zaczyna
Przykłady ciekawych zastosowań ASMR 
można by mnożyć. Kilka z nich zasłu-
guje jednak na przypomnienie. Na 
chińskim rynku zachęcano do jedzenia 
batonów Dove, realizatorzy skupili się 

na szeleszczeniu opakowania, łagodnym 
szepcie i kilku innych dźwiękach, np. 
łamaniu batonika. W kampanii niemiec-
kiej sieci sklepów dla majsterkowiczów 
Hornbach zaprezentowano przyjem-
ne dźwięki, jakie generują te gadżety. 
Z kolei w reklamie KFC sam Colonel 
Sanders zjada skrzydełka w sposób 
zgodny z regułami ASMR. Pomysłowo 
skorzystała z tej techniki także IKEA, 
tworząc zabawną reklamę skierowaną 
do ceniących poczucie humoru polskich 
odbiorców. 
Spot ASMR, za sprawą producenta piwa 
Michelob, pojawił się podczas Super 
Bowl 2019, czyli w najdroższym czasie 
reklamowym. Przedstawiał Zoë Kravitz 
otwierającą butelkę, czemu towarzy-
szyły imponujące efekty dźwiękowe 
i wizualne. Wygląda na to, że inwazja 
ASMR dopiero się rozkręca, o czym 
świadczy rosnąca liczba specjalistów 
w tej dziedzinie. 
Na marginesie – twórcy reklamy po stu 
latach wrócili do źródeł kina, o czym 
mało kto pamięta. Zaraz po debiucie 
pierwszego udźwiękowionego filmu 
„The Jazz Singer” (z 1927 r.) filmowcy 
zachłysnęli się tą techniką. W wielu 
filmach z lat 30. XX w. pojawiły się 
efekty określane dziś jako ASMR. Wy-
glądały podobnie jak współczesne. 
Choć stosowano wówczas czarno-białą 
taśmę, były bardzo wyraziste. W wielu 
filmach sprzed lat pojawiały się ujęcia 
ust osób pijących alkohol lub palących 
papierosy, zbliżenia niewielkich przed-
miotów spadających na ziemię itp. 
A towarzyszyły temu efekty dźwiękowe 
opracowywane w studiach z użyciem 
najróżniejszych, czasem bardzo zabaw-
nych urządzeń. Podobnie zresztą dzieje 
się i dziś. Sposobom kreowania efektów 
dźwiękowych poświęcono wiele arty-
kułów i co ciekawe – pokazywano je 
w filmach. Najlepsze efekty dźwiękowe 
nagradzane są Oscarami. Udźwiękowie-
nie to poważny biznes – w Hollywood 
zajmują się tym wyspecjalizowane fir-
my, które nie tylko pracują na rzecz 
kina, lecz także realizują coraz więcej 
zamówień agencji reklamowych. t

Piotr Cegłowski

POTENCJAŁ 
TKWIĄCY W ASMR 

DOSTRZEGLI ZARÓWNO 
MARKETERZY, JAK 

I YOUTUBERZY. 
GWIAZDA YOUTUBE 

GENTLE WHISPERING 
ASMR ZGROMADZIŁA 

2,23 MLN 
SUBSKRYBENTÓW, 

PUBLIKUJĄC NIEZBYT 
INTERESUJĄCE, ALE 

ZA TO SPRAWNIE 
ZREALIZOWANE FILMIKI 

Inflacja i związany z nią wzrost 
kosztów utrzymania dotyka nie 
tylko Polaków. Podobne proble-
my, choć na mniejszą skalę, mają 

mieszkańcy Wielkiej Brytanii, którzy 
wzięli udział w badaniu Global Consu-
mer Barometer Study przeprowadzo-
nym przez instytut Toluna. 
Najbardziej oczywiste aspekty narasta-
jącego kryzysu odzwierciedlają rosnące 
ceny artykułów spożywczych, energii 
i benzyny, co ma wpływ na plany życio-
we 75 proc. Brytyjczyków spośród 1011 
osób, które wypełniły ankiety. Połowa 
z nich uważa, że w ciągu najbliższych 
trzech miesięcy znajdzie się w gorszej 
sytuacji finansowej, więc planują ogra-
niczyć wydatki. 
Badanie zostało przeprowadzone przed 
ogłoszeniem przez Bank Anglii informa-
cji o podniesieniu stóp procentowych do 
1 proc., najwyższego poziomu od 13 lat. 
Jednocześnie bank centralny ostrzegł, że 

Inflacja pomaga środowisku?

Dziennikarskie śledztwo „The 
Guardian”, przeprowadzone 
przez Damiana Carringtona 

i Matthew Taylora, ujawniło, że naj-
większe na świecie firmy zajmujące się 
paliwami kopalnymi po cichu planują 
195 inwestycji, które nazwano bom-
bami węglowymi. Są to gigantyczne 
projekty naftowe i gazowe, z których 
każdy może doprowadzić do emisji 
miliarda ton CO2, dorównując obecnej 
globalnej emisji CO2 w ciągu około 
18 lat. Oznaczałoby to potężne prze-
kroczenia uzgodnionych na szczeblu 
międzynarodowym limitów. 
ExxonMobil, Shell, BP i Chevron osią-
gnęły prawie 2 bln dol. zysków w ciągu 
ostatnich trzech dekad. To jednak nadal 
za mało. Zarządy koncernów ignorują 

ostrzeżenia klimatologów, że dalsze 
opóźnienia w ograniczaniu zużycia 
paliw kopalnych mogą oznaczać po-
żegnanie z ostatnią szansą na zapew-
nienie zrównoważonej przyszłości. 
Krótkoterminowe plany ekspansji bran-
ży paliw kopalnych obejmują realizację 
projektów naftowych i gazowych, które 
mogą doprowadzić do emisji gazów 
cieplarnianych na poziomie 10-let-
niej emisji Chin, kraju uznawanego 
największego truciciela.
Świat z niepokojem przygląda się kra-
jom Bliskiego Wschodu i Rosji, tym-
czasem kraje planujące największą 
ekspansję na tym polu to USA, Kanada 
i Australia. 
Bogate kraje, które zdominowały mię-
dzynarodową dyplomację klimatyczną 

na konferencji Cop26 i pozycjonowały 
się jako liderzy w tej dziedzinie, są 
największymi graczami w nowych pro-
jektach naftowych i gazowych. 
W maju 2021 r. raport Międzynarodowej 
Agencji Energetycznej, wcześniej po-
strzeganej jako organ konserwatywny, 
stwierdził, że nie mogą powstać żadne 
nowe kopalnie ropy i gazu, jeśli świat 
chce osiągnąć neutralność energetycz-
ną w 2050 r. Cóż – aktywiści klimatyczni 
są czasami przedstawiani jako niebez-
pieczni radykałowie, ale naprawdę na 
takie miano zasługują kraje, które nie-
odpowiedzialnie zwiększają produkcję 
paliw kopalnych. q

Opracowano na podstawie tekstu Damiana 
Carringtona i Matthew Taylora z „The Guardian”

Bomby węglowe mogą spowodować 
załamanie klimatu

inflacja przekroczy 10 proc. w nadcho-
dzących miesiącach i w związku z tym 
przewiduje recesję przed końcem roku.
Badanie ujawniło, że dla 93 proc. re-
spondentów najpoważniejszy problem 
stanowią wyższe ceny artykułów spo-
żywczych. Ponad dwie trzecie odno-
towało inne dolegliwości, np. wzrost 
cen ubrań, elektroniki, jedzenia w re-
stauracjach i na wynos, ale też sub-
skrypcji telewizyjnych i muzycznych. 

W związku z tym 38 proc. z nich planuje 
korzystać nie ze sklepów lokalnych, ale 
supermarketów, w dodatku wybierając 
te najtańsze. 26 proc. zamierza zrezy-
gnować ze znanych marek. 
Co ciekawe – inflacja w paradoksalny 
sposób może pomóc środowisku, po-
nieważ 57 proc. respondentów planuje 
wyłączać światło w domu, gdy tylko jest 
to możliwe. 47 proc. chce obniżyć doce-
lową temperaturę ogrzewania. Jedna 
trzecia skróci czas pobytu pod pryszni-
cem, a 30 proc. myśli o wymianie pralek 
na ekologiczne. 
Lucia Juliano, szefowa działu badań 
Toluna w Wielkiej Brytanii i Holan-
dii, skomentowała to w następujący 
sposób: „Ludzie są skłonni zmienić 
styl życia, aby utrzymać koszty na jak 
najniższym poziomie. Marki powinny 
to zrozumieć, żeby być przygotowane 
na taką właśnie reakcję”. q

Źródło: Toluna, Guardian 

fo
t.:

 A
do

be
St

oc
k

8382
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MARKETING
public relations

MARKETING
klimat



Inaczej niż w przypadku gospo-
darki liniowej, w której każda 
innowacja sprawia, że dotych-
czasowe oferty stają się przesta-

rzałe, gospodarka o obiegu zamkniętym 
uwzględnia zrównoważone projektowa-
nie na każdym etapie rozwoju produktu 
i stara się nadawać mu właściwy cykl 
życia. 
Z realizacją modeli cyrkularnych są 
związane liczne wyzwania. Ponowne 
przemyślenie i przebudowanie pro-
duktu, tak żeby był zrównoważony od 
samego początku, to niełatwe zadanie. 
Warto pamiętać, że gospodarka o obie-
gu zamkniętym oczekuje wiele także 
od użytkowników końcowych, którzy 
muszą oduczyć się zakorzenionych na-
wyków dotyczących konsumpcji i uty-
lizacji, aby korzystać z tych produktów 
w nowy, bardziej zrównoważony sposób. 

Zielone technologie

Dla organizacji są to wyzwania, w któ-
rych sprostaniu może pomóc technolo-
gia. Wiadomo, że zakupy online i han-
del elektroniczny zapewniają korzyści 
środowisku. Oznaczają transakcje bez 
użycia papieru, skrócenie procesu od 
zakupu do dostawy, mniejszą emisję 
dwutlenku węgla. Korzyści te mogą 
być większe dzięki zastosowaniu no-
wych technologii.
Dobry przykład to analizy pomagają-
ce firmom e-commerce w pozyskiwa-
niu informacji, co z kolei pozwala im 
maksymalizować wydajność opera-
cyjną i lepiej rozumieć zachowania 

Z     globalnego badania przeprowa-
dzonego przez Accenture & Ha-
vas Media wynika, że spośród 

30 tys. respondentów 72 proc. orzekło, 
iż biznes nie dba o planetę i ludzkość. 
Czy słusznie? Eric J. McNulty, zastęp-
ca dyrektora National Preparedness 
Leadership Initiative, podkreśla, że 
marki, które decydują się ratować 
świat, skazane są na liczne wyrze-
czenia. To właśnie one ponoszą koszty 
transformacji, której beneficjentami 
są konsumenci. Inny raport, Tren-
dWatching, pokazuje, że coraz więcej 
marek jest skłonnych do tego rodzaju 
poświęceń. 
Działania marek na tym polu mają 
różne motywacje. Celem wyrzeczeń 
może być dobrostan społeczny, przy-
szłość planety lub własna strategia. 
Czy to jednak ważne? Liczą się efek-
ty. Amerykańska sieć drogerii CVS 
wstrzymała sprzedaż papierosów 
i wyrobów tytoniowych, ponieważ 
kolidowało to z jej misją jako firmy 
medycznej. Korporacja pogodziła się 
z tym, że decyzja będzie ją kosztować 
około 2 mld dol. rocznie. Z kolei Intel 
przestał wykorzystywać do budowy 

procesorów złoto i wolfram ze stref 
konfliktu, np. Konga, i wezwał firmy 
z branży technologicznej do pójścia 
tą samą drogą.
Warta popularyzacji jest też inicjatywa 
Levisa „A Care Tag for Our Planet”, 
który zdecydował się przekazać ok. 
10,8 tys. ton niechcianej odzieży i tek-
styliów, żeby rozdystrybuować je wśród 
biednych społeczności. W Nigerii Gla-
xoSmithKline, w ramach programu 
„No Poverty”, wspiera ofiary katastrof 
humanitarnych darowiznami w posta-
ci leków i szczepionek.
Z kolei Guinness Nigeria podjął kilka 
inicjatyw, takich jak zapewnienie po-
nad 5 tys. osób całorocznego dostępu 
do wody pitnej. Firma przeszkoliła 
również 1086 mieszkanek wsi w 15 re-
jonach w stanie Edo w dziedzinie 
zrównoważonych metod uprawy ro-
ślin potrzebnych do produkcji Gu-
innessa.
Każde z takich przedsięwzięć jest god-
ne odnotowania. Wszyscy możemy 
ratować świat, choć czasem może to 
wymagać pewnych wyrzeczeń. q 

Opracowano na podstawie: Brooks+Blake

Modele cyrkularne  
w e-commerce

Marki pomagają  
ratować świat
Ważne pytanie na dziś: Co marki powinny zrobić, żeby były postrzegane 
jako pozytywni bohaterowie współczesnego świata? Mogą skutecznie 
przyczynić się do ratowania Ziemi przed problemami takimi jak zmiana 
klimatu, zanieczyszczenia i kurczące się zasoby 

ankietowanych zgodziło się, że firmy 
są odpowiedzialne za ochronę planety 
i jej mieszkańców; 85 proc. stwierdziło, 
że marki powinny odgrywać ważną rolę 
w rozwiązywaniu problemu zrównowa-
żonego rozwoju, ponieważ to one wy-
wołały ten problem; a 78 proc. orzekło, 
że firmy i marki nie robią wystarczająco 
dużo, aby chronić planetę.

Przekuć plany w działania

Od czego należy zacząć? Pierwszy krok 
to ocena, na jakim etapie przeobrażeń 
znajduje się firma przechodząca na 
model cyrkulacyjny. Następnie należy 
opracować plan strategiczny zgodny 
z jej aspiracjami. Zasoby technologiczne 
i doradcze, takie jak SAP Sustainability 
Advisory Service, mogą pomóc zrozu-
mieć, co trzeba zrobić, aby osiągnąć cele 
w zakresie zrównoważonego rozwoju.
Istnieją rozwiązania informatyczne, 
które mogą pomóc firmom e-commer-
ce w działaniu w sposób zrównowa-
żony przez cały okres przechodzenia 
na model cyrkulacyjny. Na przykład 
Ecoinvent Association stworzyło na-
rzędzie do łatwego wprowadzenia 
uproszczonych współczynników emisji 
dwutlenku węgla. Z kolei Queen of 
Raw oferuje narzędzia, które poma-
gają oceniać korzyści dla środowiska, 
a jednocześnie zarabiać na odpadach 
na globalnym rynku.
To jednak nie wszystko. Identify opra-
cowane przez Everledgera wykorzystuje 
technologię chmury i blockchain, aby 
pomóc w rozpoznawaniu greenwashin-
gu i dzieleniu się dokładniejszymi, 
bardziej przejrzystymi informacjami 
o pochodzeniu produktów. Everledger 
został wykorzystany przez markę odzie-
żową MCQ podczas wprowadzania 
nowej linii Alexandra McQueena, by 
wykorzystując technologię blockchain, 
zapewnić odzieży dłuższy cykl życia.
Niewątpliwie przyszłość handlu elek-
tronicznego to model cyrkularny, a co-
raz więcej narzędzi cyfrowych pomaga 
urzeczywistnić tę wizję. q

Źródło: artykuł Amandy Mountain, Global VP, 
SAP Digital Commerce 

W branży e-commerce coraz więcej firm zastanawia się, w jaki sposób, korzystając 
z technologii cyfrowej, można wprowadzić zasady gospodarki o obiegu zamkniętym, 
a jednocześnie pomagać w tym klientom

konsumentów. Dzięki temu mogą one 
projektować zrównoważone produkty, 
które będą ponownie wykorzystywane. 
Kolejna korzyść to możliwość optyma-
lizacji opakowań i procesów dostaw. 
Na razie wygląda to nie najlepiej. 
Zgodnie z danymi World Economic 
Forum tylko 9 proc. firm aktywnie 
korzysta z oprogramowania, które 
wspiera gromadzenie, analizę i ra-
portowanie na temat ochrony środo-
wiska, polityki społecznej i ładu kor-
poracyjnego (ESG). Ponadto badanie, 
przeprowadzone przez centrum SAP 
Insights WEF, wykazało, że zaledwie 
21 proc. kadry kierowniczej wyraża 
zadowolenie z jakości i dostępności 
danych gromadzonych na potrzeby 
zrównoważonego rozwoju.

Nowe preferencje klientów

Przed firmami e-commerce pojawiła 
się wielka szansa – coraz większa gru-
pa konsumentów jest zainteresowana 
zakupem produktów o obiegu zamknię-
tym. Niedawne badanie przeprowadzo-
ne przez Footprint wykazało, że 63 proc. 
potencjalnych klientów jest skłonnych 
zapłacić więcej za produkty i usługi, 
jeśli pomagają one chronić środowi-
sko. A 68 proc. wybiera marki, sklepy 
lub restauracje, która używają ekolo-
gicznych opakowań. Z kolei 77 proc. 
oczekuje produktów zapakowanych 
we właściwy sposób.
To samo badanie wykazało, że to właśnie 
na markach spoczywa ciężar wykreowa-
nia zrównoważonej zmiany. 87 proc. fo
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Dlaczego była tak ważna? Po-
nieważ całe przedsięwzięcie 
drogą okrężną finansowa-
ne jest z naszych pieniędzy. 

Okazało się, że nie tylko chodziło o prze-
kazanie informacji o platformie, na której 
zostanie zbudowana Izera, lecz także na 
oczach dziennikarzy dzięki teletransmisji 
została podpisana umowa między Elec-
troMobility Poland a dyrekcją chińskiego 
koncernu Geely, który został partnerem 
technologicznym Izery. Umowa obejmu-
je co najmniej dwie generacje pojazdów. 
Teoretycznie należy się z tego cieszyć, bo 
partner jest wysoko notowany.
Jak zwykle w kuluarach natychmiast 
pojawiło się wiele pytań, które chyba 
długo pozostaną bez odpowiedzi. Jedno 
z nich dotyczyło polskości samochodu, 
a inne tego, czy zakup licencji nie byłby 
lepszym rozwiązaniem? Czy wszystko, 
co dotychczas związane z Izerą i wyda-
nymi środkami, z punktu widzenia na-
szego społeczeństwa pójdzie na marne? 
O ile wcześniej samochody budowa-
ło się wokół wnętrza i pasażerów (tak 

przynajmniej się mówiło), o tyle obecnie 
auta elektryczne projektuje się wokół 
akumulatorów. Mimo że stworzona przez 
Geely skalowalna platforma SEA nie bę-
dzie dostosowywana do prototypu Izery, 
lecz wręcz odwrotnie – Izera zostanie 
dopasowana do jednego z gotowych pro-
jektów Geely. Zapewne chodzi również 
o szkielet nadwozia, którego przynaj-
mniej część jest ściśle związana z plat-
formą. Wracając do jednego z pytań – czy 
rzeczywiście licencja nie byłaby szybszym 
i tańszym rozwiązaniem niż sprowa-
dzanie z Geely kompletnej platformy 
wyposażonej w układ jezdno-napędowy 
i w akumulatory? Tylko czy w dobie tak 
ostrej konkurencji w zakresie elektry-
ków znalazłby się odpowiedni li-
cencjodawca? Tak czy inaczej 
znaczący partner okazał 
się konieczny, choćby 
z powodu pozyskania 
odpowiednich dostaw-
ców, aby nie „zostać na 
lodzie”. Indywidualnie 
działający start-up ma 

małe szanse na wskoczenie w łańcuch 
dostaw, bo wielkie koncerny mają już 
kontrakty na długie lata. Na szczęście 
przewidziano stałe zwiększanie liczby 
elementów wytwarzanych lokalnie 
– aż do 60%, ale zazwyczaj jest to po-
wolny proces. Nie znamy wszystkich 
szczegółów kontraktu i być może ich 
nie poznamy, ale z pewnością łatwo nie 
będzie, bo raczej nie ma dziś partnerów 
działających charytatywnie. Cały pro-
jekt stworzenia polskiego samochodu, 
licząc do wyprodukowania pierwszego 
egzemplarza Izery – co ma nastąpić na 
przełomie lat 2025/2026 – ma pochłonąć 
6 mld zł. Pierwsza wersja fabryki, którą 

trzeba jeszcze zbudować (na 
razie bez tłoczni) i którą 

później będzie moż-
na rozbudowywać, 

ma uzyskać próg 
rentowności 
przy rocznej 
p r o d u k c j i 
100 tys. pojaz-

dów. Od tego, 

Co dalej

ile auto będzie kosztowało i ile procent 
z każdego egzemplarza będziemy mu-
sieli przekazać partnerowi, zależy, po 
ilu latach zwróci się inwestycja. Problem 
w tym, że nie wiemy, jak będą rosły np. 
koszty akumulatorów (już dziś ich cena 
dochodzi do 20 tys. euro), a bez nich elek-
tryk pojedzie tylko z góry. Osobny temat 
to stworzenie infrastruktury i oczywiście 
sposób pozyskiwania energii. Wiele kra-
jów, przygotowując się do upowszechnie-
nia napędu elektrycznego, postawiło na 
gigantyczne pola wiatraków, natomiast 
u nas kilka lat temu ich rozwój został 
zablokowany, co niejako kłóci się z roz-
wojem elektromobilności.
Jedno z haseł, jakie padły na konferen-
cji prasowej – „bądźcie z nami” – ujęło 
mnie. Jak „być”, skoro mówiąc wcześniej 
o designie, zapomniano już o osobach, 
które półtora roku przed pojawieniem 
się w zespole konsultanta Tadeusza Jelca 
pracowały nad Izerą i to wtedy ustalony 
został jej design. Był to okres wyboru logo, 
nazwy, koncepcji linii i stylu nadwozia 
oraz wnętrza, a także serii spotkań ze 
stylistami Pininfariny oraz Torino Design, 
a później już tylko Torino Design, w czasie 
których jako konsultanci EMP wybierali-
śmy dostarczane wzory i sugerowaliśmy 
wprowadzenie zmian. Moim zdaniem 
odkrywczych propozycji z Włoch nie 
było, ale efekt współpracy i tak zły nie 
jest. Tajemniczość, jaką okryto ten okres, 

Co roku organizowanych jest wiele konferencji związanych z motoryzacją. Żadna z nich nie 
była jednak tak ważna jak ta, która odbyła się w połowie listopada w Warszawie, zapewne 
nieprzypadkowo w Elektrowni na Powiślu

 z Izerą?

jest dziwna, bo niektórzy dziennikarze 
i tak dowiedzieli się ze strony EMP, że 
chodzi o wykładowcę z ASP Dominika 
Głąba, a zarazem szefa studia Kaniewski 
Design oraz autora tego artykułu, zało-
życiela DesignForum, które dla wielu 
młodych rysowników stało się trampoliną 
do wykonywania elitarnego zawodu sty-
listy. Jednym słowem, jak nie my, to kto? 
To nie umniejsza zasług Tadeusza Jelca, 
którego doświadczenie procentowało na 
kolejnym etapie przygotowania prototy-
pu. Myślę, że EMP z pewnością poradzi 
sobie z pogodzeniem tych faktów.
Na konferencji usłyszałem potwierdze-
nie tego, czego się obawiałem – Izera 
będzie musiała być restylizowana, bo 
siedem lat od stworzenia jej designu 
okaże się zbyt długim okresem, by mogła 

rywalizować z najnowszymi modelami. 
Jedno jest pewne – nie można podej-
mować się produkcji auta, którego wy-
gląd już się opatrzył i przestał być atu-
tem. Wracając do platformy, w podłodze 
będzie ona mieściła zestaw akumulato-
rów o pojemności 51–69 kWh, co w zależ-
ności od wersji pozwoli uzyskiwać realny 
zasięg 340–440 km. Przyspieszenie do 
100 km/h ma wynosić około 6–7 sekund, 
natomiast na prędkość maksymalną 
powyżej 160 km/h – jak to w elektrykach 
– nie ma co liczyć, bo byłoby to opłacane 
zbyt dużym zużyciem prądu. Najpierw 
ukaże się wersja z silnikiem z tyłu, a na-
stępnie dwusilnikowa AWD o mocy do 
270 KM. Oczywiście osiągi samochodu 
nie są największym problemem takiego 
przedsięwzięcia. t  Wojciech Sierpowski
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tropami Jacka Pałkiewicza

Jacek z małżonką Lindą wyjechali do swoich ulubionych Włoch, a wywiad na odległość to nie 
to samo co wywiad wśród podróżniczych trofeów Jacka zgromadzonych w jego warszawskim, 
przypominającym muzeum etnograficzne, apartamencie, więc tym razem poprowadzę Was, 
drodzy czytelnicy, ścieżkami, które udało mi się przejść kilka miesięcy przed Jackiem. Ponieważ 
przemierzenie opisanych szlaków zajęło mi ok. 30 dni, to i moja opowieść będzie długa. Czeka 
Was zatem kilka odcinków pełnych największej i brudnej, ubabranej prawdziwym błotem 
egzotyki. Do pasjonujących rozmów z naszym legendarnym podróżnikiem wrócimy jednak już 
niebawem. A dokąd zawitamy tym razem? Tam, gdzie dzikość serca gna rasowych podróżników – 
do zamieszkanych przez Korowajów, trudno dostępnych lasów tropikalnych Nowej Gwinei

WSZECHOBECNE 
KOMARY 

PRZYPOMINAJĄ 
O BUDZĄCEJ GROZĘ 

MALARII MÓZGOWEJ. 
OŚMIOMETROWE 

KROKODYLE KRÓLUJĄ 
W RZEKACH, 

A JADOWITE WĘŻE 
WITAJĄ ZAGUBIONYCH 

PODRÓŻNIKÓW

Z Jackiem łączy nas wiele, a naj-
bardziej chyba owa dzikość 
serca. Przy czym u Jacka jest 
ona sprofesjonalizowana, bo 

podróże i odkrycia to jego pasja i pro-
fesja, u mnie zaś wyłącznie amatorska 
pasja. W 2008 r. planowaliśmy wspólną 
wyprawę na tereny zamieszkane przez 
kilkanaście klanów ludu Korowajów 
na wschód od rzeki Pulau w środko-
wej części Nowej Gwinei. To miała być 
wspólna wyprawa z pewną bardzo znaną 
postacią i jego niewielką ekipą filmo-
wą. Niestety plany filmowe z pewnych 
względów wzięły w łeb, a w ślad za nimi 
również cała wyprawa. Tak to bywa 
z planowaniem. Ani Jacek, ani ja nie po-
rzuciliśmy jednak naszych zamierzeń. 
Ja ruszyłem na wyprawę już w styczniu, 
bo chciałem tam spędzić swoje urodziny. 

Jacek kilka miesięcy później. Dzięki 
temu ten jeden jedyny raz to Jacek szedł 
po moich tropach, a nie odwrotnie. Taki 
ze mnie szczęściarz. Żeby tego szczęścia 
nie było jednak za wiele, muszę przy-
znać, że ja z kolei szedłem po tropach 
Jakuba i Anny Urbańskich, członków 

polskiego oddziału Explorers Club, któ-
rzy odwiedzili ten obszar jeszcze wcze-
śniej i swoimi radami oraz lokalnymi 
kontaktami pomogli mi zorganizować 
wyprawę. Okres planowania był równie 
ekscytujący jak sama wyprawa. Długie 
godziny spędzone z Jackiem i niezależ-
nie z Kubą nad mapami, kompletowanie 
sprzętu, testów medycznych, lekarstw, 
seria pięciu szczepień jednego dnia… To 
wszystko rozpalało wyobraźnię i powoli 
podnosiło poziom adrenaliny. Aż wresz-
cie nadszedł ten wymarzony dzień. Wiel-
ki worek wojskowy zarzucony na plecy 
i kierunek Okęcie! 
Sama wyprawa była chyba najbardziej 
intensywną i najbardziej wymagającą 
serią zdarzeń podróżniczych w moim 
życiu. Już sam opis lokalizacji otwiera 
niemal baśniowe pokłady wyobraźni. 

Dzikośćserca
Papua, część I

czyli

fo
t. 

Ad
am

 D
ar

iu
sz

  M
ac

ie
je

w
sk

i

8988
MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER REPORT 
czerwiec–lipiec 2023

MANAGER 24
podróże

MANAGER 24
podróże



A więc... rzecz działa się gdzieś mię-
dzy Oceanem Spokojnym a Oceanem 
Indyjskim, między Morzem Arafura 
i Morzem Bismarcka, między Borneo 
i Wyspami Salomona, między rzekami, 
o których słyszało niewielu – Pulau i Di-
gul... W miejscu, gdzie ludzie naprawdę 
(a nie jako atrakcja turystyczna) żyją 
w domach na wysokich drzewach, gdzie 
noc jest wciąż czarna, a dzień zielony. 
Gdzie smak ludzkiego mięsa znaczy wię-
cej niż wyobrażenie po lekturze książki 
o kanibalach, a złoto wyrywane jest 
chciwie z trzewi świętej góry… W gąsz-
czach nadal przemykają sporadycznie 
prakolczatki, a wysoko nad głowami 
skaczą kangury drzewne. Wszechobecne 
komary przypominają o budzącej gro-
zę malarii mózgowej. Ośmiometrowe 
krokodyle królują w rzekach, a jadowite 
węże witają zagubionych podróżników 
na bagnistych szlakach. To właśnie nie-
dostępny obszar papuańskiej dżungli, 
na południe od Gór Śnieżnych, zamiesz-
kany przez klany Korowajów. 

Papua

Nazewnictwo tej części świata często jest 
mylone i wprowadza spore zamieszanie. 
Papua to jedna z prowincji należących 
do Indonezji. Leży na wyspie Nowa 
Gwinea (ustępującej wielkością tylko 

Grenlandii). Zachodnia część wyspy 
podzielona jest na dwie indonezyjskie 
prowincje – Papuę Zachodnią (do nie-
dawna Irian Jaya Zachodni), zajmują-
cą skrajnie zachodnią, mniejszą część 
wyspy – półwysep zwany Ptasią Głową, 
oraz właśnie Papuę, leżącą między Pa-
puą Zachodnią a Papuą Nową Gwineą, 
stanowiącą samodzielne państwo we 
wschodniej części wyspy.

Okiem historyka amatora

Nowa Gwinea została dla Europejczyków 
odkryta przez Portugalczyka Jorge de 
Menesesa w 1526 r. Wcześniej docierali 
tu Chińczycy i Arabowie. Przez stulecia 
pozostawała samodzielna, leżąc z daleka 
od cywilizacji. Nie była jednak spokojna. 
Toczyły się tu krwawe wojny plemienne, 
a kanibalizm był powszechną prakty-
ką. W XIX w. padła łupem Holendrów, 
Niemców i Brytyjczyków. Na początku 
XX w. część wschodnia wyspy (należąca 
do Niemców i Brytyjczyków) przeszła 
pod administrację Australii, by osta-
tecznie w 1975 r. stać się jako Papua 
Nowa Gwinea niepodległym państwem. 
Losy zachodniej części wyspy potoczyły 
się odmiennie. Przez wiele lat po drugiej 
wojnie światowej spór o to terytorium 
prowadziły Holandia i  niepodległa 
Indonezja. Holandia współpracowała 

z Australią w celu ustanowienia na wy-
spie jednolitego państwa. W latach 60. 
XX w. zachodnia część wyspy miała 
uzyskać niepodległość. W 1961 r. Holen-
drzy doprowadzili do przeprowadzenia 
powszechnych wyborów do Rady Nowej 
Gwinei, która 1 grudnia podjęła uchwałę 
o ustanowieniu flagi narodowej (the 
Mornig Star flag) i hymnu, jak również 
o nowej nazwie – Papua Zachodnia. 
Z kolei Indonezja dążyła do przejęcia 
kontroli nad tą częścią wyspy. Rządzący 
Indonezją generał Achmed Sukarno 
próbował zrealizować swój cel najpierw 
na drodze dyplomatycznej. ONZ jednak 
nie chciała dopuścić do takiego scena-
riusza. Sukarno utworzył zatem Front 
Narodowy dla Wyzwolenia Irianu Za-
chodniego (ówczesna nazwa zachodniej 
części wyspy) i wysłał tam oddziały spe-
cjalne. Wojna między Indonezją a Ho-
landią wisiała na włosku. Pod presją Sta-
nów Zjednoczonych, które nie chciały 
doprowadzić do wojny i niechybnego 
zbliżenia Indonezji z ZSRR, Holandia 
zgodziła się na przekazanie Papui Za-
chodniej pod nadzór ONZ, w praktyce fo
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Papui z Indonezją. Szacuje się, że od 
tego czasu, w wyniku walk między Pa-
puasami a Indonezyjczykami, zginęło 
ponad 100 tys. Papuasów, czyli ok. 10 
proc. populacji. Oprócz siły wojskowej 
Indonezja stosowała sprawdzoną me-
todę przesiedleń, sprowadzając na te-
ren Irianu Zachodniego setki tysięcy 
przesiedleńców z gęściej zaludnionych 
obszarów Indonezji, zwłaszcza z Jawy. 
Te działania doprowadziły do powstania 
lokalnego ruchu oporu. Największym 
ugrupowaniem od lat 60. XX w. jest Ruch 
Wolnej Papui (OPM). Data 1 grudnia 
1961 r. uznawana jest przez lokalnych 
bojowników o niepodległość za dzień 
uzyskania niepodległości. Relacje mię-
dzy ludnością napływową a lokalnymi 
mieszkańcami, delikatnie mówiąc, nie 
należą do przyjacielskich. W 2002 r. Irian 
Jaya, na podstawie decyzji parlamentu 
indonezyjskiego, zyskała autonomię, 
choć nadal jest częścią Indonezji. Au-
tonomia oznaczała m.in. możliwość 
wywieszania lokalnej flagi oraz udział 
w dochodach (np. 80 proc. dochodów 
z leśnictwa). W kolejnych latach doszło 
do obowiązującego aktualnie podziału 
na dwie prowincje – Papuę Zachodnią 
i Papuę. Mimo ciągłych represji dążenia 
niepodległościowe nie ustają, a uzbro-
jeni w łuki, włócznie i dość prymitywną 
broń palną bojownicy walczą o wolność. 
Indonezja nie odda jednak tak łatwo 
tego terytorium. Ogromne złoża złota 
(największe na świecie), miedzi (trze-
cie co do wielkości na świecie), ropy, 
gazu czy niklu to bezcenny skarb. Lo-
kalizacja wyspy również ma niezwykle 
strategiczne znaczenie, zwłaszcza we 
współczesnym świecie. Nie bez powodu 
w ostatnim czasie USA zabiegają o za-
cieśnienie współpracy ze wschodnią 
częścią wyspy – Papuą Nową Gwineą.

Kilka liczb i nie tylko

Nazwa „Papua” pochodzi od malaj-
skiego słowa „kędzierzawy”, bo tak 
europejskim odkrywcom kojarzyli się 
mieszkańcy wyspy. Powierzchnia obu 
prowincji to ok. 422 tys. km2 (w tym 
Papua ok. 365 tys. km2) (dla porównania 

powierzchnia Polski to ok. 322 tys. km2), 
zamieszkałych przez nieco ponad 2 mln 
ludzi, czyli ok. 5 osób na 1 km2. Jeden 
z najbardziej niezbadanych i tajemni-
czych obszarów naszej planety, poro-
śnięty dziewiczą puszczą tropikalną, 
być może największą w Azji. Ponad 600 
gatunków ptaków, w tym 269 będących 
endemitami. Rdzenni mieszkańcy tych 
ziem dzielą się na ponad 300 plemion, 
często władających odmiennymi języ-
kami. Niestety ich odsetek ciągle maleje 
w wyniku zorganizowanej na dużą skalę 
akcji zasiedlania Papui mieszkańcami 
innych mocno przeludnionych obsza-
rów Indonezji. 
Jak już wspomniałem, Papua to ogrom-
ne złoża złota i miedzi. Największa 
na świecie odkrywkowa kopalnia złota 
zlokalizowana jest wysoko w górach, 
na południowych zboczach masywu 
Puncak Jaya. Kopalnia, która praktycz-
nie zdewastowała świętą górę Grasberg, 
świętą górę plemienia Amungme, należy 
do wielkiego koncernu wydobywczego 
Freeport McMoran. Do przedsiębiorstwa 
należy m.in. zamknięte miasto Temba-
gapura, port morski Amampare oraz 120 
km drogi łączącej kopalnię z portem.
Papua to wciąż jeden z najbardziej 
fascynujących zakątków świata. 

realizowany przez Indonezyjczyków. 
O  losie Papui miało formalnie za-
decydować referendum, do którego 
przeprowadzania zostali zobowiązani 
Indonezyjczycy. Niestety, zorganizo-
wane w 1969 r. okazało się czystą farsą. 
Zamiast powszechnego referendum 
zorganizowano głosowanie wśród tzw. 
elektorów (przedstawicieli lokalnej lud-
ności), którzy zostali nakłonieni do wła-
ściwego głosowania w bardzo specyficz-
ny sposób. Otóż zebrano wszystkich 1026 
elektorów i nakazano im głosować przez 
przekroczenie długiej, wyznaczonej 
na ziemi linii. Jej przekroczenie było 
równoznaczne z akceptacją przyłączenia 
Papui do Indonezji. Skuteczna perswa-
zja ze strony Indonezyjczyków skłoniła 
wszystkich elektorów do takiego wła-
śnie głosowania. Oznaczało to zgodę 
na przyłączenie Papui do Indonezji. Był 
to tzw. Akt wolnego wyboru, w wyniku 
którego Indonezja zaanektowała sporne 
terytorium jako Irian Zachodni (Irian 
Barat). Skąd my to znamy... ? W 1973 r. 
indonezyjską nazwę prowincji zmie-
niono na Irian Jaya (zwycięski Irian), 
stolicą została Jayapura (zwycięskie 
miasto). Nawet nazwę najwyższej gó-
ry, Piramidy Carstensza, zmieniono 
na Puncak Jaya (zwycięski szczyt). Za-
broniono używać nazwy Papua Zachod-
nia, lokalnej flagi i hymnu. To wszystko 
w ramach budowania integralności 

Fascynujących przez swoje odizo-
lowanie, które pozwoliło ocalić nie 
tylko dziką przyrodę, lecz także jakże 
odmienną kulturę, kulturę ludzi żyją-
cych jakby w innym świecie, świecie 
sprzed setek, a może tysięcy lat. To 
naprawdę tajemniczy ląd, nieopisa-
ny nawet na dokładnych mapach, 
z niewielką liczbą dróg, po którym 
podróż wśród niezmierzonych lasów, 
bagien i rzek, wśród chmurnych gór 
może być fascynującym, codziennym 
odkrywaniem. Może, jeśli tylko tego 
chcemy. Jeśli nie ograniczymy się 
do standardowej wycieczki z katalogu 
biura podróży. n

Ciąg dalszy nastąpi...

PS W tym odcinku zdjęcia wyłącznie 
z Wameny, niewielkiego miasteczka 
w środkowej części Papui – bazy wypa-
dowej do zasadniczej części wyprawy.

Adam Dariusz 
Maciejewski
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Każda kobieta, która pnie się po szczeblach 
kariery, potrzebuje odpowiedniego stroju. 
Znalezienie idealnego stroju biznesowego 
dla kobiet nie zawsze jest jednak łatwe. 
Ubrania powinny wyglądać poważnie, ale 
nie powinny być nudne

nawet przezroczyste, w najlepszym 
razie irytuje drugą osobę, co może się 
również zdarzyć, jeśli przesadnie nosi 
się jaskrawą biżuterię.
Schüch-Schamburek radzi również 
zwrócić uwagę na jakość wykonania 
i materiał strojów biznesowych. „Ta-
nie tkaniny brzydko pachną, łatwo 
się zużywają i szybko tracą kształt” 
– podkreśla. Im wyższe kwalifikacje 
zawodowe, tym ważniejsza jest jakość. 
Nawet jednak młode kobiety, od któ-
rych trudno oczekiwać skandalicznie 
drogiego wyglądu ze względu na ich 
niskie dochody, mogą kupić niedrogie, 
ale wysokiej jakości ubrania.

Czym właściwie jest dobra 
jakość? 
Starsze pokolenia zapoznawały się 
z właściwościami tkanin i ich obrób-
ką na zajęciach rękodzielniczych oraz 
uczyły się odróżniać bawełnę od po-
liestru. Młode pokolenie uzależnione 
jest od opinii zawartych w Interne-
cie. Jest jednak kilka faktów, których 
ustalenie pomaga sprawdzić jakość 
naszej odzieży.

	q Dobre tkaniny nie gniotą się i nie 
marszczą. Wyjątkiem jest len, który 
zawsze ma efekt lekkiego zagnie-
cenia.

	q Prawidłowo uszyta odzież ma szwy 
z małymi ściegami, które pozostają 
mocne nawet po rozerwaniu.

	q Podszewka wykonana jest z wiskozy, 
półsyntetycznego włókna wytwarza-
nego z celulozy. Jeszcze cenniejsze 
są podszewki z jedwabiu.

	q Piękne guziki to także znak jakości. 
Na przykład guziki z masy perłowej 
na bluzce wyglądają o wiele bardziej 
elegancko niż plastikowe.

Nawiasem mówiąc, zaniedbane pa-
znokcie lub włosy są absolutnie nie do 
przyjęcia. Wiązanie włosów w węzeł 
lub warkocz jest nie tylko praktyczne, 
lecz także wyraża i wzmacnia powagę.

Zegarki i dress code
W kategorii kobiecych zegarków w pierw-
szej piątce znalazły się w 2021 r. wyłącz-
nie te automatyczne i mechaniczne. 

Strój powinien być kobiecy, 
ale nigdy zbyt odkrywczy ani 
swobodny. Warto bliżej przyj-
rzeć się radom, które daje eks-

pertka od stylu, Irmie Schüch-Scham-
burek. Jeśli najnowsza moda oferuje 
głównie jaskrawożółte sukienki lub 
żabiozielone blezery, dobra rada jest 
bezcenna dla świadomej mody kobiety 
sukcesu. Czy kolorowy strój jest zare-
zerwowany do spędzania wolnego cza-
su, czy można od czasu do czasu ubrać 
się do pracy w mocne jaskrawe kolory 
i nadal być traktowaną poważnie. I czy 
poważny strój biznesowy – klasyczny 
strój biznesowy dla kobiet – nadal jest 
dziś istotny i kluczowy w drodze na 
szczyt kariery?

Kobieta sukcesu III tysiąclecia?
– Podczas gdy do przełomu tysiącleci 
obowiązywał pewien rodzaj ubioru dla 
damy biznesu, to od tego czasu nastąpił 
proces indywidualizacji – mówi ekspert-
ka ds. mody, Irmie Schüch-Schambu-
rek. Oznacza to, że to, co kiedyś było 
powszechnym strojem biznesowym 
dla kobiet, takim jak klasyczny garni-
tur do spodni, garnitur czy sukienka 

na ramiączkach, dziś można zastąpić 
szykownym swetrem ze spódnicą, jeśli 
okazja biznesowa na to pozwala. Te – 
jakże wygodne – trampki jako niezobo-
wiązujący dodatek do garnituru kilka 
lat temu podbiły również biura.
Oczywiście kobiety nie powinny przesa-
dzać z wyborem garderoby biznesowej. 
Liczne międzynarodowe badania po-
twierdzają, że ubiór świadczy o kompe-
tencjach i statusie społecznym. Portal 
naukowy „Nature” opublikował kilka 
wyników badań. W skrócie: pokazu-
ją, jak uporczywie sygnały optyczne 
wpływają na naszą percepcję.
W dziewięciu badaniach badani oceniali 
kompetencje twarzy przedstawionych 
w różnych strojach górnej części ciała. 
Oceniono, że ta sama twarz jest znacznie 
bardziej kompetentna w przypadku 
„bogatszej” niż w przypadku „gorszej” 
odzieży.
Oceny nie zmieniły się nawet wtedy, gdy 
badani byli krótko wystawieni na bodź-
ce, poinformowano ich, że wskazówki 
dotyczące ubioru nie mają charakteru 

informacyjnego, a nawet poinstruowano 
ich, aby ignorowali ubranie.

Kobiece stroje biznesowe 
Irmie Schüch-Schamburek od wielu 
lat pracuje jako konsultant ds. mody 
i stylu, zna modowe porady i triki przy-
datne przy wspinaniu się po szczeblach 
kariery. Zna też specyfikę wielu krajów. 
– To nieprawda, że w Wielkiej Brytanii 
prezes dużej firmy może nosić garni-
tur taniej marki. Wręcz przeciwnie: 
Brytyjczycy nawet zbyt modny wygląd 
postrzegają jako powierzchowny.
Jednak to, co zawsze musi być ideal-
ne, to buty. Buty muszą być zadbane 
i dobrej jakości. Pod tym względem 
wyspiarskie kobiety nie różnią się od 
mieszkańców Europy Środkowej.
Wysokiej jakości buty są nieodzowne 
w kobiecych stylizacjach biznesowych, 
a buty na obcasie, o których można na-
wet powiedzieć, że są kiepskiej jakości, 
nie są mile widziane, nawet na niższych 
szczeblach kariery. Podobnie ubranie, 
które jest zbyt ciasne, zbyt krótkie lub 

LICZNE 
MIĘDZYNARODOWE 

BADANIA 
POTWIERDZAJĄ, 

ŻE UBIÓR ŚWIADCZY 
O KOMPETENCJACH 

I STATUSIE 
SPOŁECZNYM.  

PORTAL NAUKOWY 
„NATURE” 

OPUBLIKOWAŁ KILKA 
WYNIKÓW BADAŃ. 

W SKRÓCIE: POKAZUJĄ, 
JAK UPORCZYWIE 

SYGNAŁY OPTYCZNE 
WPŁYWAJĄ NA NASZĄ 

PERCEPCJĘ
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Pierwsze miejsce zajął czasomierz 
A. Lange & Söhne Kleine za 43 200 euro. 
Drugie miejsce przypadło marce Patek 
Philippe Twenty-4 automat za 23 976 eu-
ro. Miejsce na podium zamykał Breitling 
Chronomat automatyczny 36 za 7850 
euro. Wsród polecanych marek znalazł 
się Junghans Max Bill small i JChoppard 
happy sport.
Drogi zegarek na rękę to także doda-
tek-pewniak dla kobiet biznesu. Jest 
to co prawda dyskretny dodatek, który 
jest szczególnie zauważalny dla męż-
czyzn, ponieważ oni również zwykle 
chcą wyrazić status i styl za pomocą 
drogiego zegarka. „Ubieraj się tak, jak-
byś był w pozycji, którą chcesz osiągnąć 
w następnej kolejności” – radzi Irmie 
Schüch-Schamburek.
Nie zawsze da się uniknąć balansowa-
nia między strojem, który sprawia, że 
czujemy się autentycznie, a dress co-
de’em charakterystycznym dla branży. 
Każdy, kto kocha casualową odzież we 
wszystkich dziedzinach życia, musi 
iść na ustępstwa w konserwatywnych 
firmach, takich jak banki, firmy ubez-
pieczeniowe czy firmy farmaceutycz-
ne. Swobodny strój biznesowy, czyli 
elegancka koszula, bluzka lub sweter 
ze spodniami lub spódnicą, dozwolony 

jest maksymalnie tylko w „Casual 
Friday”, kiedy koledzy również mogą 
przychodzić do biura bez marynarki 
i krawata.
Kolorowa torba biznesowa natomiast 
rozluźnia każdą stylizację, poprawia 
nastrój i zawsze jest dozwolona.
W zależności od sytuacji kobiety mogą 
czasami przekraczać granice i wysyłać 
czytelne sygnały, o czym Schüch-Scham-
burek wie z własnego doświadczenia. 
Jako była kierowniczka wiedeńskiego 
luksusowego domu towarowego Steffl 
na początku swojej kariery musiała za-
kończyć spotkanie zdominowane przez 
mężczyzn. Młoda kobieta w ciemnej 
marynarce i bluzce została całkowicie 
zignorowana. Po czym na następnym 
spotkaniu pojawiła się w garniturze 

w kolorze fuksji wysadzanym krysz-
tałkami górskimi i natychmiast zyskała 
uwagę całej sali.
Jasna marynarka może więc być czymś 
więcej niż częścią garderoby – to świa-
domy sygnał, że nosząca chce być wi-
dziana. Żółty lub zielony może być rów-
nież przydatnym kolorem biznesowym.

Właściwy wygląd biznesowy 
latem
Kiedy temperatury rosną, regularnie 
pojawia się pytanie, czy bizneswoman 
powinna nosić pończochy i buty z odkry-
tymi palcami przy „30 stopniach plus”.
Odpowiedź na to pytanie: oba były 
wcześniej koniecznością, ale nie są już 
konieczne. Zadbane nogi i stopy, które 
są w prostych sandałach na średnim 

Przyczyny
Nadmierne pocenie wynika ze wzmo-
żonej czynności gruczołów potowych 
ekrynowych i jest to pocenie powyżej 
niezbędnego wydzielania potu potrzeb-
nego do utrzymania prawidłowej cie-
płoty ciała. 

Objawy
Pocenie może być uogólnione lub 
ograniczone do niektórych okolic ciała 
(zwykle pachy, dłonie, stopy). Pocenie 
objawowe występuje w przebiegu róż-
nych chorób, np. cukrzycy, nadczyn-
ności tarczycy. Tzw. pocenie konsty-
tucjonalne (pierwotne) jest związane 
z czynnikami psychicznymi. Nie ma na 
nie wpływu temperatura zewnętrzna. 

Leczenie
W przypadku nadpotliwości należy, 
o ile to możliwe, wybierać przewiew-
ne ubrania bez domieszek włókien 
syntetycznych (np. z czystej bawełny). 
W pielęgnacji stosuje się różne preparaty 
zewnętrzne w postaci sprayu, sztyftu 

kremu itp., głównie bazujące na chlorku 
glinu. Działanie chlorku glinu polega na 
zatykaniu przewodów gruczołów ekryno-
wych. Silniej działające preparaty mogą 
czasami podrażniać skórę. Jeżeli nasza 
skóra źle toleruje np. antyperspirant 
w sprayu, to warto spróbować np. pre-
paratu w kremie. Obecnie są dostępne 
również środki do mycia o działaniu  
przeciwpotliwym.
Świetne rezultaty daje wstrzykiwanie 
w miejsca o wzmożonym poceniu tok-
syny botulinowej. Metoda ta sprawdza 
się najbardziej w przypadku pach. Za-
bieg może też być wykonywany na 
dłonie i stopy, ale trzeba pamiętać, że 

w okolicy dłoni musi być wykonywany 
ostrożnie u osób, które pracują rekami, 
np. pianistów, bo może lekko osłabić 
siłę mięśni. Zastrzyki zwykle powtarza 
się co 6–12 miesięcy. W okolicy dłoni 
i na podeszwach częściej. 
Inną metodą stosowaną w leczeniu 
nadmiernej potliwości jest jontoforeza, 
która najlepiej sprawdza się w oko-
licy rąk i stóp. Zabiegi wykonuje się 
codziennie lub co drugi dzień przez 
15–30 min. 
Od paru lat na rynku istnieje urządze-
nie wykorzystujące mikrofale, które 
w trakcie jednego lub dwóch zabiegów 
trwale usuwa problem nadpotliwości. 
Mikrofale, penetrując skórę na głębo-
kość, na której znajdują się gruczoły 
potowe, uszkadzają je termicznie. 
Inny sposób leczenia nadpotliwości 
to leczenie doustne lekami przeciw-
cholinergicznymi. Dają one jednak 
działania niepożądane, a rezultaty 
kuracji są różne. 
Obecnie już rzadko przeprowadza się 
leczenie operacyjne. t fo
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Nadpotliwość
 (łac. Hyperhidrosis)

DERMATOLOG RADZI

Dr n. med. Kamila Padlewska 
specjalista dermatolog,  

Klinika Oricea,  
www.oricea.com, 22 53 53 054

obcasie, absolutnie nadają się do biz-
nesu latem.
Kobiety, które wybiorą lekką, nie-
krępującą ruchów sukienkę z lekkiej 
bawełny, jedwabiu lub lnu z krótkim 
rękawem i długością co najmniej do 
kolan, przetrwają dzień pracy w biu-
rze nawet w upale – jeśli i tak nie ma 
klimatyzacji, żeby się schłodzić.
Warto też zapamiętać, że pierwsze wra-
żenie często decyduje o sukcesie lub 
porażce i jest w dużej mierze zdeter-
minowane przez percepcję wzrokową 
i ubiór. Dzięki ukierunkowanemu zasto-
sowaniu stylizacji można strategicznie 
wpływać na otoczenie, przekazywać 
większe kompetencje i poprawiać wła-
sne samopoczucie. t

Andrzej Mroziński fo
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Watergate x 3 
Po pół wieku filmowcy przypomnieli najważniejszą aferę sprzed lat – Wa-

tergate, która doprowadziła do upadku prezydenta USA. Co ciekawe, 
poświęcili jej dwa seriale i film dokumentalny. W Canal+ jest to „Gaslit” z Julią 
Roberts grającą Marthę Mitchell oraz Seanem Pennem w roli jej męża Johna, 
bliskiego przyjaciela prezydenta Nixona. Historia pokazana jest z perspekty-
wy Marthy, celebrytki tamtych czasów, która mówi w mediach niewygodną 
prawdę, doprowadzając do ruiny karierę męża, ale też siebie i swoją rodzinę. 

Z kolei głównymi bohaterami 
„Hydraulików z Białego Domu” 
(HBO) są pechowi włamywacze 
do siedziby Partii Demokratycz-
nej w budynku Watergate. W obu 
filmach pojawiają się te same po-
staci grane przez innych aktorów. 
Także tu występują prawdziwe 
gwiazdy. Aż trudno uwierzyć, że 
doradcy prezydenta mogli zatrudnić takich pechowych partaczy, jak E. Howard 
Hunt (Woody Harrelson) i G. Gordon Liddy (Justin Theroux). Wprawdzie obaj 
pracowali w FBI i CIA, ale bardziej nadawaliby się do roli ochroniarzy przed-
szkola. Także tu na drugim planie pojawia się wątek rodzin obu nieudaczników. 

Po obejrzeniu obu seriali – a naprawdę warto – nie sposób pominąć dokumentu 
Netflixa „Efekt Marthy Mitchell”. Najlepszą zachętę stanowią słowa samego 
Nixona, który w rozmowie z Davidem Frostem stwierdził: „Jestem przekonany, 
że gdyby nie Martha, nie byłoby Watergate”. 

Tylko jedno może dziwić – 
w żadnym z filmów nie poka-
zano, jaką rolę w ujawnieniu 
afery odegrali słynni reporterzy 
Bob Woodward i Carl Bernstein. 
Być może realizatorzy stwierdzi-
li, że nie warto odwoływać się 
do wielkiego przeboju kinowego 
z 1976 r. – „Wszyscy ludzie pre-
zydenta”, który opowiada ich 
historię. q

Na film o Salvadorze Dalim czekało wielu mi-
łośników tego ekscentrycznego wielkiego 

artysty. Gdy „Daliland” pojawił się w kinach, pomi-
mo pewnych zalet, pozostawił po sobie poczucie 
niedosytu. W roli głównej wystąpił znakomity Ben 
Kingsley. A w kilku epizodach ukazujących młodość 
mistrza wcielił się w niego Ezra Miller. Filmowi za-
brakło jednak tego, co charakteryzowało twórczość 
genialnego Hiszpana – kreatywnego szaleństwa. 
Więcej z tego zostało w zapisach dokumentalnych 
sprzed lat. Niestety, główną postacią filmu nie jest 
sam artysta, ale ugrzeczniony młody pracownik 
nowojorskiej galerii. Rzec można, że Dali zasłużył 
na lepszy film. Nie sposób nie wspomnieć jednak 
o tym, że wiele scen rozgrywa się w naturalnej 
scenerii niezwykłego nadmorskiego domu twórcy 
w Port Ligat i Teatro-Museo Dali w Figueres. q

Black Mirror
Od premiery poprzedniego sezonu rewelacyj-

nego serialu Netflixa minęły 4 lata, ale warto 
było zaczekać. Jak zawsze Charlie Brooker, autor 
serii, zaprezentował kilka kompletnie odmiennych 
historii, nawiązujących do stylistyki różnych gatun-
ków filmowych. W pierwszych sezonach „Black 
Mirror” dominowała dystopijna wizja niedalekiej 
przyszłości, ukazująca zagrożenia, z którymi wkrótce 
zetknie się świat. 
Znakomity „Loch Henry” to historia tropicieli sady-
stycznego mordercy sfilmowana na tle bajecznych 
szkockich krajobrazów. „Joan jest okropna” z Salmą 
Hayek i Annie Murphy pokazuje zagrożenia związane 
z wchodzeniem mediów w nasze życie i przekornie 
pokpiwa z Netflixa. Z kolei „Beyond the Sea” w prze-
wrotny sposób opowiada o ziemskich relacjach 
dwóch kosmonautów i ich awatarów. Najbardziej 
szalone filmy serii to „Mazey Day” ze świetną Zazie 
Beetz w roli paparazzi oraz „Demon 79” – stylowy 
miks brytyjskiego kryminału i horroru. q

Filmy

Daliland




