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Nowa Mazdabe to perfekcyjne potaczenie zaawansowe

z japonska estetyka. Doskonate osiagi napedu elek eg nawet do 552 km*

zapewnia ci poczucie jednosci z samochoc

przyjemnosc z prowadzenia.

o

* Zasieg samochodu zostat okreslony zgodnie z wytycznymi $wiatowej zharmonizowanej procedury badania pojazdéw lekkich (WLTP). Rzeczywisty zasieg moze
rézni¢ sie w zaleznosci od wyposazenia i czynnikéw indywidualnych. Faktyczny zasieg osiagniety w realnych warunkach rézni sie w zaleznosci od stylu jazdy,
predkosci, korzystania z udogodnien (np. ogrzewanie foteli, klimatyzacja), wyposazenia dodatkowego, temperatury zewnetrznej, liczby pasazeréw/obciazenia,
topografii terenu oraz wieku i zuzycia akumulatora.

W zaleznosci od wersji samochod u $rednie zuzycie energii oraz emisja CO2 (na podstawie WLTP) dla Mazdy 6e wynoszg odpowiednio: 16,6 kWh /100 km oraz
0 g/km. Samochody Mazda sg wyposazone w uktad klimatyzacji zawierajacy fluorowany gaz cieplarniany o wspétczynniku ocieplenia globalnego powyzej 150.
Informacje dotyczace odzysku i recyklingu samochoddw wycofanych z eksploatacji znajduja sie¢ na mazda.pl
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poswiecamy decyzjom, ktére wyznaczaja kie- REDAKTOR NACZELNA

runek rozwoju organizacji. W czasach niepew-
nosci gospodarczej, presji kosztowej, zmian
technologicznych i rosnacych oczekiwan rynku
zarzadzanie wymaga dzis$ czego$ wiecej niz
sprawnosci operacyjnej. Wymaga umiejetnosci
faczenia wzrostu z odpowiedzialnoscia, ambicji
z rozwaga oraz biezacych wynikéw z dtugofa-
lowym budowaniem wartosci.

W centrum tego numeru stawiamy strate-
gie wzrostu. Analizujemy role fuzji i przejeé
w nowym paradygmacie rozwoju, pokazujac,
ze M&A moze by¢ dzi$ nie tylko narzedziem
ekspansji, lecz takze sposobem na wzmacnianie
przewagi konkurencyjnej i odpornosci firmy.
Rozmawiamy réwniez o exitach przedsiebiorcéw
oraz o lekcjach, jakie przynosi sprzedaz biznesu.

Podejmujemy tez temat rozwoju firm prowa-
dzonego w spos6b uporzadkowany i $wiadomy.
Dynamiczny wzrost bywa celem wielu organizacji,
jednak bez odpowiednich proceséw, struktury
i priorytetéw moze prowadzi¢ do chaosu operacyjnego, spadku rentownosci i przeciazenia zespotow.
Wskazujemy, jak budowa¢ skale dziatania bez utraty jakosci zarzadzania.

Przygladamy si¢ réwniez nowym kierunkom ekspansji. Analizujemy potencjat rynkéw GCC, ktére
mimo globalnych napie¢ pozostajg atrakcyjnym obszarem dla europejskiego biznesu. Podejmujemy
takze temat nieruchomosci komercyjnych, odpowiedzialnego due diligence oraz zmieniajacych sie
zrédet finansowania inwestycji.

W tym wydaniu duzo miejsca po$wigcamy ludziom i kulturze organizacyjnej. Pokazujemy, w jaki
sposob liderzy buduja wplyw poprzez autorytet, dlaczego efektywno$¢ staje sic wazniejsza niz liczba
przepracowanych godzin, jak zmienia si¢ model pracy oraz jakie koszty niesie ze soba staba kultura
organizacyjna. Pokazujemy réwniez, ze zdrowie lidera i jego odpornos¢ psychiczna maja bezposredni
wplyw na decyzje, wyniki i ryzyko biznesowe.

Nie pomijamy technologii i bezpieczenistwa. Sztuczna inteligencja zmienia sposéb dzialania firm,
a cyberzagrozenia staja si¢ realnym wyzwaniem dla organizacji niezaleznie od ich skali i branzy.

Wierzymy, ze przyszto$¢ nalezy do organizacji, ktore potrafia dziala¢ §$wiadomie, odwaznie i konse-
kwentnie budowa¢ warto$¢ w zmiennym otoczeniu. Dzigkujemy, ze s3 Panistwo z nami i zapraszamy
do lektury.
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Redaktor naczelna
»Business Impact Review”
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Sprzedaz firmy rzadko bywa wylacznie transakcja. Czesciej okazuje sie testem dojrzalosci przedsiebiorcy,
organizacji i samego modelu biznesowego. Wojciech Wrzaskata opowiada Karolinie Gawarzewskiej
o tym, dlaczego exit zaczyna si¢ duzo wcze$niej niz przy stole negocjacyjnym, jak rozpozna¢ moment,
w ktérym founder staje si¢ ograniczeniem dla wasnej firmy, oraz czego naprawdg uczy przejscie od pasji
do skalowalnego biznesu. To rozmowa o budowaniu wartosci, oddawaniu kontroli i o tym, ze sprzedaz
tirmy nie musi by¢ koricem drogi, lecz poczatkiem nowego etapu.

WYWIAD

Karolina Gawarzewska: Patrzac dzi$ wstecz na droge
od Sympatii przez Vitalie¢ po Fitatu, widzisz wspolny
mianownik, ktory decydowal o sukcesie tych produktow?

Wojciech Wrzaskala: Tak i powiedzialbym, ze tym
wspolnym mianownikiem bylo zawsze bardzo precyzyjne
adresowanie realnej potrzeby. To znaczy: dostrzec problem,
zobaczy¢, ze na rynku nie ma jeszcze naprawde dobrego
rozwiazania, i zbudowa¢ produkt, ktory odpowiada na te
potrzebe w spos6b prosty, uzyteczny i skalowalny.

W przypadku Sympatii byla to potrzeba bliskosci, relacji,
znalezienia drugiej osoby. W przypadku Vitalii i péZniej
Fitatu - potrzeba odzyskania kontroli nad wlasnym stylem
zycia, przede wszystkim przez jedzenie. Fitatu nie wygrato
dlatego, ze bylo ,,jeszcze jedna aplikacja do odchudzania”.
Wygralo, bo pokazalo inng droge: zamiast gotowej diety
dalo uzytkownikowi narzedzie do swiadomego podejmo-
wania decyzji. Ale sama potrzeba to nie wszystko. Rownie
wazne bylo wyczucie trendéw. Te produkty nie opieraly
sie wylacznie na technologii. One dobrze wpisaly sie
w moment rynkowy. Health boom, rosnaca $wiadomos¢
zdrowotna, problem otylosci, potrzeba dbania o siebie —
to byly procesy, ktére dziataty na nasza korzys¢. Trzeba
umie¢ je zauwazy¢ odpowiednio wezesnie.

K.G.: Czyli sukces nie rodzi si¢ tylko z pomystu, ale
z polaczenia potrzeby, czasu i kierunku, w ktorym
zmierza rynek?

W.W.: Dokfadnie tak. I dodatbym jeszcze jeden element:
edukacje. Jesli jestes prekursorem lub wchodzisz w kate-
gorie, ktora dopiero dojrzewa, nie wystarczy stworzy¢
produktu. Najpierw trzeba nauczy¢ rynek, dlaczego ten
produkt w ogdle ma sens. Wiele oséb méwito o Fitatu
jako o aplikacji edukacyjnej - i co§ w tym jest. Ona uczyla
uzytkownikdow, czym sg kalorie, makrosktadniki, jak
dziata zywienie. Nie narzucala gotowych odpowiedzi,
tylko budowata §wiadomos¢. To bardzo wazne, bo pro-
dukty cyfrowe, ktdre zostaja z uzytkownikiem na dtuzej,
czesto nie tylko rozwigzuja problem, ale tez zmieniaja jego
sposob myslenia.

K.G.: W tej historii wazna role odgrywal tez Twoj
wspolnik, Dominik Golenia.

W.W.: Zdecydowanie i bardzo zalezy mi na tym, zeby to
wybrzmiato. Dominik byt inicjatorem wielu tych kierunkéw
produktowych. Ja spotkatem na swojej drodze wspolnika
ze $wietnym wyczuciem produktu i uzytkownika, ktory
potrzebowal osoby potrafigcej zbudowac strukture, firme
i potem ja skalowac¢. To byl bardzo dobry podziat rél.

W przypadku Sympatii to wiasnie Dominik zauwazyl,
ze jest problem do rozwiazania, a jednoczesnie istnieja
na $wiecie modele biznesowe, ktdre rosna bardzo szybko. Ja
z kolei wnositem kompetencje organizacyjne, operacyjne,
sprzedazowe. I mysle, ze ten komplementarny uktad byt
jednym z powodéw, dla ktorych te projekty mogty rosnac.

Wojciech Wrzaskata — przedsiebiorca z wieloletnim stazem, ktory z sukcesem wspottworzyt Allegro.pl oraz jako
co-founder zbudowat i przeprowadzit procesy wyjscia z dwdch spotek (Sympatia.pl oraz Fitatu.com), przekuwajac
wizje w realng wartosé rynkowa. Obecnie business angel oraz doradca strategiczny dziatajgcy na styku dyrektora
operacyjnego i cztonka rady nadzorczej, specjalizujgcy sie w profesjonalizacji struktur w organizacjach i wspieraniu
fundatorow w skalowaniu ich biznesow. Jego celem jest tworzenie trwatych, zyskownych struktur, ktore dziatajg
ptynnie zaréwno od strony procesowej, jak i w zakresie kompetencji miekkich. Swojg kreatywnosc¢ rozwija poza
biurem jako DJ_voit (Instagram), tgczac pasje do muzyki z budowaniem inspirujgcych spotecznosci.
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K.G.: Na poczatku byla wiec bardziej pasja czy jednak
od razu myslenie o skalowaniu i exicie?

W.W.: Na poczatku zdecydowanie produkt. Zwlaszcza
w przypadku Sympatii. Tam fokus byl przede wszyst-
kim na tym, zeby zrobi¢ co$ lepiej niz konkurencja. Méj
wspolnik bardzo mocno koncentrowat sie na uzytkowniku
i uzytecznosci, wiec pierwszym celem bylo stworzenie
produktu, ktdry po prostu bedzie lepszy.

Myélenie o exicie przyszto pdzniej. W Sympatii punktem
zwrotnym byla propozycja wykupu od Onetu. Wtedy po raz
pierwszy zrozumieli$my strategiczna warto$¢ wyjscia
z inwestycji. To zmienia perspektywe. Nagle zaczynasz
patrze¢ na firme nie tylko jako na co$, co rozwijasz z pasji,
ale tez jako na aktywo, ktore mozna §wiadomie budowac
pod okreslony scenariusz.

Przy Fitatu ta $wiadomos¢ byta juz duzo wigksza. Kiedy
w 2016 r. do projektu wszed! fundusz SpeedUp, biznes
od fundamentéw budowany byl jako skalowalny, gotowy
na wejscie docelowego inwestora i na koricowe wyjscie
founderow. I rzeczywiscie ten scenariusz zrealizowal sie
pod koniec 2025 r.

K.G.: A kiedy, Twoim zdaniem, start-up staje si¢ real-
nym biznesem?

W.W.: Dla mnie start-up konczy si¢ tam, gdzie zaczyna
sie przewidywalno$¢ finansowa i operacyjna. Kiedy wiesz
juz nie tylko, ze produkt ,,chwyta”, ale tez umiesz prze-
widywac przychody, procesy, wyniki i odpowiedzialnosci
W organizacji.

Ale jest jeszcze kolejny etap — dojrzalszy. Prawdziwy
biznes zaczyna si¢ wtedy, gdy organizacja przestaje by¢
zakladnikiem zalozyciela. To moment, w ktérym firma
potrafi dziata¢ bez jego codziennej ingerencji operacyjne;j.
To nie znaczy, ze founder przestaje by¢ wazny. To znaczy,
ze firma nie zawali si¢ wtedy, gdy on na chwile zniknie.
I wlasnie za takie organizacje inwestorzy sa gotowi placi¢
najwyzszg cene — za biznes, ktory ma samodzielny zesp6t
menedzerski i zdolno$c¢ realizowania strategii wzrostu
niezaleznie od jednej osoby.

K.G.: To wymaga tez zmiany roli samego foundera.

W.W.: Tak, i to jest trudny moment. Bo na poczatku founder
z definicji robi prawie wszystko. W naszym przypadku
dos¢ szybko podzielilismy si¢ kompetencjami: Dominik
odpowiadal za produkt, ja za organizacje, HR, kwestie
prawne, operacyjne i szeroko rozumiane budowanie firmy.
Ale pézniej przychodzi etap, w ktérym trzeba zacza¢ odda-
wac odpowiedzialnos¢. U mnie kluczowe bylo zatrudnianie
naprawde dobrych menedzeréw i budowanie silnej dru-
giej linii zarzadzania. W pewnym sensie zaczatem pelnié

funkcje architekta organizacji. Oddawatem decyzyjnos¢
coraz bardziej zespolowi, a sam przesuwaltem sie w strone
strategii, doradztwa, czasem challenge’owania decyzji.
Na koncu oddalem stery nowemu CEO, Jakubowi Bicz-
kowskiemu, ktéry ma wicksze ode mnie doswiadczenie
w bardzo dynamicznym skalowaniu organizacji. I to tez
jest wazna lekcja pokory: nawet jesli sam co$ zbudowa-
tes, moze przyj$¢ moment, w ktérym kto$ inny zrobi
kolejny etap lepiej od Ciebie. Dojrzaly lider musi zrozu-
mie¢, Ze jego zaangazowanie w kazdy detal moze sta¢
sie szklanym sufitem dla firmy. To trudna, ale kluczowa
$wiadomos¢.

K.G.: W wielu historiach wzrostu momentem przelomo-
wym jest wejscie inwestora. Jak Ty patrzysz na wspol-
prace z funduszami?

W.W.: Inwestor wnosi do firmy nie tylko kapitat. Oczywi-
$cie potrzeba finansowa jest najczestsza — i u nas tez byla
bardzo wazna. Gdy budowalismy Fitatu jako nowq linig
biznesowa, szybko zorientowalismy sie, ze nie méwimy
juz o matym projekcie rozwijanym po godzinach, tylko
o strukturze wymagajacej zespoléw, technologii, kompe-
tencji i realnych pieniedzy. To byly sze$ciocyfrowe kwoty,
ktorych po prostu nie mieli$my.

Ale inwestor daje tez co$ wiecej: dyscypling, raportowa-
nie, profesjonalizacje i bardzo czesto lepsza jakos$¢ decy-
zji. Fundusz zmienia dynamike dziatania, bo wymusza
wieksza odpowiedzialnosé¢. Dla czeéci founderdw to szok
- nagle nie mozna wszystkiego decydowa¢ samodziel-
nie. S3 umowy inwestycyjne, ograniczenia, procedury.
Tyle ze z perspektywy czasu widze, ze to czesto dziata
na korzys¢ biznesu. Fundusz nie tylko oczekuje wyniku,
ale tez potrafi challenge’owac decyzje, zadawad niewy-
godne pytania, pomaga¢ unika¢ btedéw. To przyspiesza
dojrzewanie firmy.

K.G.: Masz przyklad takiej decyzji, ktora dzigki inwe-
storowi podjeliscie szybciej lub odwazniej?

W.W.: Tak, bardzo konkretny — monetyzacja Fitatu.
Aplikacja przez kilka lat byta darmowa i mielismy obawe,
ze jesli wprowadzimy oplaty, uzytkownicy zaczna odcho-
dzi¢. Zwlaszcza ze dziatata konkurencja, a my weiaz roz-
wijaliémy produkt.

To wlaénie presja ze strony funduszu sprawita, ze powie-
dzieliémy sobie: dobrze, nie czekajmy w nieskonczonos¢.
Wprowadzamy platnosci. I okazalo si¢ to sukcesem. Gdyby
nie fundusz, prawdopodobnie jeszcze dtugo odkfada-
libysmy te decyzje, ttumaczac sobie, ze produkt ,,musi
by¢ jeszcze troche lepszy”. Inwestor czasem po prostu
przyspiesza moment, na ktéry founder nigdy nie czuje
si¢ w pelni gotowy.
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K.G.: Kiedy wiec po raz pierwszy naprawde pomyslale$
o sprzedazy firmy?

W.W.: Powazne myélenie o exicie zaczelo si¢ u mnie wtedy,
gdy zaczelismy szukac inwestora. W 2016 r., podpisujac
umowe inwestycyjna ze SpeedUpem, wiedziatem juz,
ze kiedys z tej firmy wyjde. W tamtych czasach umowy
byly twarde. Zawieraly zapisy mowiace, ze jesli pojawi sie
kupujacy oferujacy okreslong minimalng wartos¢, foun-
derzy nie maja prawa zablokowac¢ transakgji.

To oznacza, ze wejécie funduszu praktycznie wpisuje exit
w DNA spoiki. Pytanie nie brzmi juz wtedy ,.czy”, tylko
»kiedy” i ,na jakich warunkach”. U mnie byla jeszcze
druga kwestia: wiek i osobista perspektywa. Wiedzia-
fem, ze jesli mam co$ jeszcze po tym zrobi¢, nie chce
wyj$¢ z biznesu zbyt pozno. Nie interesowata mnie wizja
symbolicznej emerytury. Bardziej myslatem o tym, zeby
po exicie otworzy¢ sobie kolejne mozliwosci.

K.G.: Ale miedzy wpisaniem exitu w strategie a realna
sprzedaza firmy jest jeszcze co$ bardzo waznego: odda-
nie kontroli.

W.W.: Zdecydowanie. To chyba jeden z najtrudniej-
szych etapéw dla founderéw. Na poczatku decydujesz
o wszystkim. Potem pojawia si¢ inwestor, ktory narzuca
pewne ramy, ale to jeszcze nie jest petna utrata kontroli.
Prawdziwe oddanie kontroli zaczyna sie wtedy, gdy firma
potrzebuje nowych kompetencji, ktorych founder juz nie
ma, albo skali, ktérej sam nie potrafi udzwignac.

W naszym przypadku doszlismy do momentu, w ktérym
organizacja potrzebowata nowej iskry i miedzynarodowego
doswiadczenia. To nie byt moment porzucenia firmy, ale
swiadomego uznania, ze kolejny etap wzrostu wymaga innych
ludzi, innych kompetencji i innego typu przywodztwa.
To bardzo wazne rozréznienie. Oddanie kontroli nie musi
oznacza¢ konca wptywu. Mozna pozosta¢ mniejszo$ciowym
udziatowcem, pelni¢ funkeje doradcza, mie¢ wplyw na kieru-
nek i wizje, ale juz nie by¢ operacyjnym centrum wszystkiego.

K.G.: A jak wyglada proces sprzedazy firmy od srodka?
Bo z zewnatrz czesto wydaje sig, Ze to po prostu nego-
cjacje i podpisanie dokumentow.

W.W.: W rzeczywistosci to bardzo zlozony proces. T od razu
powiem jedno: nie rekomenduje robienia tego samemu.
Founder, ktéry wchodzi w taka transakcje bez wsparcia
doradcéw, naprawde ryzykuje bardzo duzo.

Z jednej strony potrzebna jest mocna kancelaria prawna,
a z drugiej ktos, kto pomoze przygotowa¢ sama firme do
sprzedazy i poprowadzi proces z perspektywy transakcyjnej.
W naszym przypadku ogromna role odegrat butik
inwestycyjny.

Najpierw buduje sie equity story, czyli opowies¢ o tym,
dlaczego ta firma za kilka lat bedzie warta znaczaco wiccej
niz dzi$. Trzeba pokazad rynek, trendy, strategie wzrostu,
przewagi konkurencyjne, nisze, w ktore mozna wejsc.
Potem zaczyna si¢ marketing transakcyjny: szukanie
odpowiednich inwestoréw, budowanie konkurencyjnego
procesu, rozmowy, selekcja.

A pézniej przychodzi due diligence, czyli petne prze-
$wietlenie firmy - finansow, technologii, dokumentacj,
kwestii prawnych, wlasnosci intelektualnej, proceséw.
To bardzo intensywny etap i wlasnie on bywa najbardziej
obcigzajacy psychicznie.

K.G.: Wlasnie! Co w tym procesie bylo dla Ciebie naj-
trudniejsze?

W.W.: Due diligence. Zdecydowanie. Nie tyle sama idea
sprawdzania firmy, ile skala presji i obcigzenia. Siedzisz
po jednej stronie, po drugiej masz czesto zespoly doradcze
z Wielkiej Czworki, kancelarie, specjalistow od finansow,
legalu, IP, marketingu. Pytania sptywaja z wielu stron jedno-
cze$nie, a Ty nadal przeciez prowadzisz firme operacyjnie.
Najbardziej obciazajace byto zachowanie zimnej krwi.
Styszysz: ,tego nie macie”, ,tego nie dopilnowaliscie”,
»tu sg bledy”, ,tu przestaliscie zte dane”. T oczywidcie czes¢
z tego jest elementem negocjacyjnej gry. Trzeba umieé
oddzieli¢ realne ryzyko od taktyki wywierania presji.
Mieli$my tez proces, ktory ostatecznie nie zakonczyt sie
transakcja. To tez uczy pokory.

K.G.: Jakie bledy najczeséciej popelniaja founderzy
w procesie sprzedazy?

W.W.: Przede wszystkim zaczynaja przygotowania zbyt
pozno. Firmy do sprzedazy przygotowuje si¢ czasem
miesigcami, a nawet rok. I nie chodzi tylko o finanse czy
dokumenty. Czesto trzeba uporzadkowac procesy, poprawic
raportowanie, przebudowaé pewne elementy organizacji,
zrobi¢ cos w rodzaju wewnetrznego due diligence, zanim
w ogodle wyjdzie si¢ do rynku.

Drugi blad to préba negocjowania samemu. To niemal
zawsze konczy sie uleganiem presji bardziej doswiadczo-
nych partneréw albo utrata zimnej krwi w kluczowym
momencie. Dobrzy doradcy sa kosztowni, ale bardzo czesto
ich wynagrodzenie zwraca si¢ z nawiazka, bo pomagaja
uzyskac lepsza cene, lepsze warunki i lepiej zabezpieczy¢
interesy sprzedajacego.

I trzeci biad - brak globalnej mentalnosci. Inwestorzy
placa premie za skalowalnos¢. Nawet jesli dzis firma
jest liderem na jednym rynku, musi pokazac, ze potrafi
rosng¢ dalej, Ze jej model ma potencjal miedzynaro-
dowy, Ze nie jest zamkniety wylacznie w lokalnym
kontekscie.
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K.G.: A co zmienia si¢ po exicie? Pytam nie tylko o pie-
niadze, ale o sposob myslenia.

W.W.: Najpierw trzeba powiedzie¢ uczciwie: exit jest
trudny psychicznie. Zwlaszcza kiedy proces jest diugi,
wieloetapowy i réwnolegle dzieje sie kilka rzeczy. W 2025 r.
mielismy de facto dwie transakcje: najpierw sprzedaz
starszej czedci biznesu (Vitalia.pl), a chwile pézniej sprze-
daz wiekszo$ciowych udziatéw w Fitatu. To byl bardzo
intensywny czas.

Potem dochodzi jeszcze management period, czyli okres
przekazywania wiedzy nowemu zarzadowi. Wiedza foun-
deréw w duzej mierze jest w ich glowach, nie wszystko
jest spisane. Trzeba to przekaza¢, uporzadkowac, dopiad.
U mnie realne poczucie wolnosci przyszto dopiero 1 lutego,
kiedy ten etap faktycznie si¢ zakonczyl.

A co daje exit? Poza finansami przede wszystkim otwiera
nowe przestrzenie. Daje mozliwo$¢ ulozenia zycia na nowo,
rozwiniecia pasji, wejScia w role doradcy czy inwestora.
U mnie tak wiasnie sie stalo. Rozwinatem swoja pasje
i zostalem DJ-em, a zawodowo przesunaltem sie w strone
doradztwa i wspierania start-upow.

Duzo méwi si¢ o depresji po-exitowej i mysle, ze to realne
zjawisko. Pienigdze nie rozwiagzuja problemu sensu. Jesli
kto$ przez lata budowal firme jako centralny punkt swojej
tozsamosci, a potem nagle to znika, trzeba mie¢ na siebie
nowy pomyst. Dla mnie tym pomystem nadal jest budo-
wanie, tylko juz w innej formule.

K.G.: Czy po tej drodze inaczej oceniasz dzi§ nowe
projekty i inwestycje?

W.W.: Zdecydowanie. Dzi$ patrze na biznes duzo bardziej
rygorystycznie. Nadal zaczynam od problemu i produktu,
ale bardzo szybko przechodze do pytania o ludziio tzw.
fose, czyli przewage, ktéra trudno skopiowaé. W swiecie,
w ktorym produkty cyfrowe mozna dzis budowac znacznie
szybciej niz kiedys, sama technologia przestaje wystarczac.
Coraz wazniejsze stajg si¢ unikalne dane, baza uzytkow-
nikdw, silny UX, marka, spoleczno$¢, know-how, czyli
wszystko to, co realnie podnosi barier¢ wejscia.

Dlatego jednym z pierwszych pytan, jakie dzi$ zadaje
founderom, jest wlasnie: gdzie jest Wasza fosa? Co sprawia,
ze ten biznes bedzie trudny do skopiowania? To pytanie
porzadkuje bardzo wiele.

K.G.: Gdyby$ mial dzi$ da¢ jedna lub dwie najwazniejsze
rady founderowi budujacemu firme z mysla o przysztlym
exicie, co by to bylo?

W.W.: Po pierwsze: buduj firme tak, jakby dato sie ja sprze-
da¢ jutro. To znaczy miej porzadek w danych, finansach,
dokumentach, strukturze, procesach. Sprzedawalnos¢
firmy zaczyna si¢ duzo weze$niej niz moment pojawienia
si¢ kupujacego.

Po drugie: nigdy nie pozwdl, zeby firma byla zbyt mocno
zalezna od ciebie jako lidera. Najlepsza organizacja to
taka, ktora dziata sprawnie takze bez Twojej codzien-
nej obecnosci. To nie odbiera founderowi znaczenia.
Wrecz przeciwnie — pokazuje, ze zbudowat co$ naprawde
warto$ciowego.

K.G.: Co zatem decyduje o tym, ze firma staje si¢ atrak-
cyjna dla inwestoréw lub kupujacych?

W.W.: Produkt, ale nie sam pomysl, tylko produkt osa-
dzony w rosnacym rynku, z realng przewaga i z per-
spektywa skalowania. Dalej: technologia lub unikalny
zaséb, lojalna baza uzytkownikéw, dobre wskazniki,
zdrowa dynamika wzrostu, retencja, malejacy churn,
przewidywalnosc¢.

Inwestor nie oczekuje, ze wszystko bedzie idealne. Ale
chce widzie¢, ze kazdy dolar czy kazda ztotéwka zain-
westowana w ten biznes ma sens i prowadzi do wzrostu
warto$ci w czasie. To jest sedno.

K.G.: A kompetencje przedsiebiorcy? Co dzis jest
naprawde wazne?

W.W.: Poza intuicja produktowg i zdolno$cia do budo-
wania relacji powiedzialbym: inteligencja emocjonalna,
tinansowa i transakcyjna. Do tego dochodzi umiejetnos¢
zarzadzania rozproszonymi, cz¢sto migdzynarodowymi
zespolami, zdolnos¢ negocjacyjna i gotowos¢ do integro-
wania Al wszedzie tam, gdzie daje realng przewage. Dzis
nie wystarczy juz tylko mie¢ wizj¢. Trzeba umie¢ przeto-
zy¢ ja na model, liczby, strukture i ludzi. A jednoczesnie
zachowac elastycznos¢, bo tempo zmian jest ogromne.

K.G.: Czyli exit nie jest koncem?

W.W.: Nie. Exit jest raczej sprawdzianem tego, czy naprawde
zbudowales firme, a nie tylko miejsce pracy dla siebie. Jesli
sprzedaz staje sic mozliwa, to zwykle znaczy, Ze przesze-
dles dtuga droge: od pomystu, przez produkt i skalowa-
nie, aZ po organizacje, ktora ma warto$¢ niezalezng od
zalozyciela.

I wladnie dlatego exit nie jest koncem. Jest momentem
prawdy, a bardzo czesto takze poczatkiem czegos nowego. z
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Rynek fuzji i przeje¢ przechodzi dzis wyrazna transformacje. Zmienia sie nie tylko jego dynamika, ale
przede wszystkim sposob, w jaki przedsigbiorstwa postrzegaja role transakcji w budowaniu wartosci.
W warunkach rosnacej niepewnosci — geopolitycznej, regulacyjnej i finansowej - M&A przestaje by¢
narzedziem oportunistycznym. Coraz czgéciej staje si¢ elementem $wiadomej strategii rozwoju, umoz-
liwiajacym szybkie skalowanie dziatalnosci, dostep do nowych rynkéw oraz pozyskanie kompetencii,

ktorych nie da sie zbudowac wylacznie organicznie.

TEKST: Krzysztof Wojtczak

perspektywy praktyki doradczej wyraznie

wida¢, ze firmy, ktére traktujag M&A jako

integralny element strategii, dziataja szyb-

ciej, bardziej konsekwentnie i osiagaja lepsze

rezultaty. Transakeje nie s3 juz odpowiedzia
na ,okazje”, lecz efektem wczesniej zdefiniowanego kie-
runku rozwoju.

Strategia jako punktwyjscia

Najwiekszym bledem, jaki popelniaja przedsiebiorstwa,
jest rozpoczynanie procesu M&A bez jasno okreslonego
celu. Transakcja nie powinna by¢ decyzja finansowa,
lecz strategiczng. Oznacza to konieczno$¢ odpowiedzi
na kluczowe pytanie: czy celem jest zwigkszenie udziatu
w rynku, wej$cie na nowg geografie, dostep do technologii
lub kompetencji, czy tez przygotowanie firmy do kolejnego
etapu - np. sprzedazy lub wejscia inwestora.

W praktyce najlepiej przygotowane organizacje traktuja
M&A jako jedno z narzedzi realizacji strategii wzrostu,
obok rozwoju organicznego, partnerstw i ekspansji zagra-
nicznej. To podejécie znaczaco zwieksza skuteczno$é¢ calego
procesu, poniewaz pozwala precyzyjnie okresli¢, jakiego
typu podmiotu firma poszukuje oraz jaka wartos¢ chce
wygenerowac po transakcji.

Luka pomiedzy intencja a gotowoscia

Jednym z najczesciej obserwowanych zjawisk jest roz-
biezno$¢ pomiedzy deklarowana gotowoscia do prze-
prowadzenia transakcji a rzeczywistym przygotowaniem
organizacyjnym. Wlasciciele firm czesto zaktadaja, ze ich
przedsigbiorstwo jest gotowe do sprzedazy lub pozyskania
inwestora, podczas gdy w praktyce brakuje podstawowych
elementéw: uporzadkowanych danych finansowych,
spojnej struktury wlascicielskiej czy jasno zdefiniowane;j
narracji inwestycyjne;j.

Z drugiej strony podmioty dokonujace przejec sa zazwy-
czaj lepiej przygotowane, maja zespolty odpowiedzialne
za r0zwdj nieorganiczny, prowadzg systematyczny moni-
toring rynku i aktywnie buduja relacje z potencjalnymi

partnerami. Ta asymetria przeklada sie bezposrednio
na przebieg negocjacji oraz ostateczne warunki transakgji.

Gléwneryzykawprocesach M&A

Doswiadczenie realizacji projektéw transakcyjnych
pokazuje, ze wiekszo$¢ probleméw nie wynika z samej
idei przejecia, lecz z jakosci przygotowania. Po stronie
sprzedajacych najczesciej pojawiaja si¢ trzy obszary ryzyka.
Pierwszym jest brak uporzagdkowanych danych. Niekom-
pletna dokumentacja, niespdjne raportowanie czy brak
transparentnoéci utrudniaja przeprowadzenie due dili-
gence i obnizaja wiarygodnos¢ firmy w oczach inwestora.
W praktyce czesto prowadzi to do renegocjacji ceny lub
wydluzenia procesu.

Drugim problemem jest bledne podejscie do wyceny.
Wtasciciele maja tendencje do opierania oczekiwan
na historycznych wynikach lub subiektywnej ocenie war-
tosci firmy. Tymczasem inwestor patrzy przede wszystkim
na przyszto$¢ - potencjal wzrostu, skalowalnos¢ modelu
biznesowego i ryzyka. Brak wspdlnego jezyka w tym obsza-
rze jest jedng z najczestszych przyczyn impasu negocja-
cyjnego.

Trzecim elementem jest brak przygotowania mentalnego do
transakcji. Sprzedaz firmy lub jej czesci to decyzja strate-
giczna, ktéra wymaga gotowosci do zmiany roli wlasciciela
oraz akceptacji nowego modelu zarzadzania. W praktyce
wiele procesow zatrzymuje si¢ wlasnie na tym etapie.

Po stronie kupujacych gléwne ryzyka dotycza jakosci celu
przejecia oraz niedoszacowania wyzwan integracyjnych.
W wielu przypadkach organizacje koncentruja si¢ na samej
transakcji, nie analizujac wystarczajaco doktadnie zdol-
nosci do realizacji zaktadanych synergii.

Integracja—moment,
w ktérym powstaje wartosé

Najwieksze wyzwanie zaczyna sie po podpisaniu umowy.
Integracja jest etapem, ktory w najwiekszym stopniu
decyduje o sukcesie lub porazce calego przedsiewziecia,
ajednoczes$nie najczesciej jest niedoszacowany.
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W praktyce problemy pojawiaja si¢ w trzech obszarach.
Pierwszy to integracja systemow i procesdw, szczegolnie
w obszarze IT i raportowania. Drugi to komunikacja
i zarzadzanie zmiana, ktére bez odpowiedniego przygo-
towania prowadza do spadku efektywnosci i niepewnosci
wérod pracownikow. Trzeci (najtrudniejszy) dotyczy kul-
tury organizacyjnej. Réznice w sposobie podejmowania
decyzji, stylu zarzadzania czy poziomie formalizacji moga
generowac napiecia, ktére trudno rozwigza¢ narzedziami
operacyjnymi.

Najlepsze rezultaty osiagaja te organizacje, ktore planuja
integracje jeszcze przed zamknieciem transakcji. Jasno
okreslone cele, harmonogram dzialan i przypisanie
odpowiedzialno$ci pozwalajg ograniczy¢ ryzyko chaosu
w pierwszych miesiacach po przejeciu.

M&A jako narzedzie ekspansji

Coraz wigksza role odgrywaja transakcje transgraniczne.
Dla wielu firm przejecie lokalnego podmiotu jest najefek-
tywniejsza droga wejécia na nowy rynek. Pozwala skréci¢
czas budowy pozycji, zminimalizowac ryzyko regulacyjne
i wykorzystac istniejace relacje biznesowe.

Dotyczy to szczegdlnie rynkéw rozwijajacych sie, gdzie
tempo wzrostu jest wysokie, ale bariery wejscia, zaréwno
formalne, jak i kulturowe, moga by¢ istotne. W takich
przypadkach kluczowe znaczenie ma wlasciwe polaczenie
strategii, finansowania i zdolnosci operacyjnych.

Znaczenie doswiadczenia
izarzadzaniaprocesem

Proces M&A jest jednym z najbardziej ztozonych projektéw,
z jakimi mierzy si¢ organizacja. Wymaga jednoczesnego
zarzadzania aspektami strategicznymi, finansowymi,
prawnymi i operacyjnymi, a takze przygotowania wlasci-
cieli i zespotu na poziomie mentalnym do podejmowania
decyzji o wysokiej wadze i funkcjonowania w warunkach
zmiany. Brak do$wiadczenia w tym obszarze znaczaco

Najwiekszym wyzwaniem

w procesie M&A nie jest podpisanie
umowy, lecz gotowos¢ organizacji

i wlascicieli do zmiany, ktéra
zaczyna si¢ dzien pozniej.

zwigksza ryzyko bfedéw — od niewlasciwej wyceny, przez
nieefektywne negocjacje, az po problemy z integracja.

Z perspektywy praktyki wida¢ wyraznie, Ze najwigksza
wartoécig nie jest samo doprowadzenie do podpisania
umowy, lecz jako$¢ calego procesu. Obejmuje ona przy-
gotowanie organizacji, wlasciwe prowadzenie negocjacji,
zarzadzanie oczekiwaniami obu stron oraz zaplanowanie
dziatan po zamknieciu transakcj.

Kierunekdla firm

Rynek M&A bedzie si¢ dalej profesjonalizowal. Rosnaca
konkurencja o atrakcyjne aktywa oraz wicksza selektywnos¢
inwestoréw oznaczaja, ze przewage zyskaja firmy lepiej
przygotowane, zaréwno strategicznie, jak i operacyjnie.
Kluczowe staje si¢ podejécie systemowe. Transakeja nie
powinna by¢ traktowana jako jednorazowe wydarzenie, lecz
jako element dtugofalowego modelu rozwoju. Oznacza to
konieczno$¢ budowy kompetencji wewnetrznych, uporzadko-
wania danych oraz $wiadomego zarzadzania wartoécig firmy.
W warunkach niepewnoéci najwiekszym ryzykiem jest
bierno$¢. Firmy, ktore potrafia wykorzystaé M&A jako
narzedzie rozwoju, zyskuja mozliwo$¢ nie tylko adapta-
¢ji do zmieniajacego si¢ otoczenia, ale takze aktywnego
ksztaltowania swojej pozycji rynkowej. 2

Krzysztof Wojtczak — doradca biznesowy i strategiczny, ekspert w obszarze przygotowania firm do proceséw
inwestycyjnych oraz ekspans;ji rynkowej. Od ponad 20 lat zwigzany z consultingiem finansowym i transakcyjnym,
specjalizuje sie w strukturyzowaniu projektow rozwojowych, analizie ryzyka oraz modelowaniu finansowym ztozo-

nych przedsiewziec.

Uczestniczyt w realizacji licznych projektow zwigzanych z pozyskiwaniem kapitatu, przygotowaniem firm do wejscia
inwestora oraz procesami akwizycyjnymi. Wspiera przedsiebiorstwa zaréwno po stronie kupujgcej, jak i sprzeda-
jgcej—od etapu strategii i przygotowania, przez negocjacje, az po integracje po transakcji. Brat udziat w projektach

inwestycyjnych o tgcznej wartosci przekraczajgcej 8 mid zt.

Ma doswiadczenie w strukturyzowaniu finansowania z udziatem srodkow publicznych i prywatnych, w tym w formule
PPP, a takze w projektach ekspansji zagranicznej. kgczy kompetencie finansowe z praktycznym podejsciem do
zarzadzania procesami transakcyjnymi, wspierajac firmy w swiadomym budowaniu wartosci i skalowaniu dziatal-

nosci w zmiennym otoczeniu rynkowym.
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Pomagamy przedsigbiorstwom rozwijac sprzedaz,
zdobywac¢ nowe rynki i rosng¢ maqdrzej.

INGENIS wspiera firmy w kluczowych decyzjach rozwojowych.

Doradzamy w obszarach:
e ekspansja zagraniczna i rozwdj sprzedazy,
e komercjalizacja innowacji i nowych technologii,
o fuzje, przejeciai procesy M&A,
e pozyskiwanie finansowania na wzrost.

20 lat 10 mid zt wartosci 8 zawartych
doswiadczenia obstuzonych projektow umow PPP

Umow si¢ na spotkanie!

www.ingenis.pl | tel. +48 517 892 945
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Autorytet
zamiast
kontroli.

Jak liderzy buduja trwaly wplyw
w organizacjach pod presja
wyniku i zmian

TEKST: Ewa Kryszkiewicz

Czy gdybys$ dzis stracit swoja formalng funkgje, to Twoi ludzie nadal chcieliby za Toba podazac?
Odpowiedz na to pytanie jest miarg Twojego prawdziwego autorytetu.

Poruszamy si¢ po $wiecie ciaglej niepewnosci. Presja na wynik staje si¢ tlenem, ktérym oddychaja
zarzady, a tradycyjne modele zarzadzania kruszeja.

Jako psycholog biznesu, pracujac od lat z liderami na najwyzszych szczeblach, obserwuje fascynujaca,
cho¢ bolesna transformacje. Dotychczasowa era szefa, ktory wie wszystko i kontroluje wszystkich, mija
bezpowrotnie. Dzi$ sukces organizacji nie zalezy od tego, jak szczelne sg systemy raportowania, ale od
tego, jak silny i autentyczny jest autorytet czlowieka stojacego na czele zespotu. Autorytetu nie dostaje
si¢ wraz z nominacja. Na autorytet trzeba zapracowa¢ codzienng spojnoscia, odwaga i.... umiejetnoscia
odpuszczenia nadmiernej kontroli.

I tu juz widze niektoérych lideréw czytajacych z niedowierzaniem, ze na autorytet szefa trzeba sobie
zapracowac.

Trzeba.
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»Stare kontrolowanie” juz nie dziata

W wielu firmach, z ktérymi pracuje, weiaz spotykam lide-
réw uwiezionych w paradygmacie kontroli operacyjne;.
To mechanizm obronny w obliczu niepewnosci rynko-
wej. A my potrzebujemy jakich$ pewnikéw. Naturalnym
odruchem jest che¢ trzymania reki na pulsie. Jednak
w psychologii biznesu wiemy to, ze nadmierna kontrola
to ogromny i ukryty koszt organizacji.

Firmy zarzadzane przez mikrozarzadzanie i nieustanne
sprawdzanie przypominaja silnik pracujacy na zaciagnie-
tym hamulcu recznym. Ludzie w takich systemach traca
sprawczos¢. Staja sie reaktywni, unikaja odpowiedzialnosci
i, co najgorsze, przestaja mysle¢ krytycznie.

A o braku brania odpowiedzialno$ci

stysze w 80% spotkan z zarzagdami.

Pytanie: z jakiego powodu ludzie
jej nie chcg wzig¢? .‘

\
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Brak mozliwosci decydowania. ,Robienie, co mi kazg”

krotkoterminowo taczy ludzi w uzyskaniu wyniku, ale

dlugofalowo powoduje wypalenie, rotacje talentéw i sta-
gnacje innowacji w firmie.

Zupelnie inaczej wyglada to w firmach opartych na nowo-

czesnym przywodztwie.

Nowoczesny lider jest ,,architektem zaufania”. Roznica

w wynikach jest mierzalna. Zespoty prowadzone przez

autentyczne autorytety wykazuja wyzsze zaangazowanie

i znacznie wieksza odpornos$¢ na kryzysy oraz elastycz-

nos¢ w zmianie.

Fundamenty wspolczesnych autorytetow. Z moich

doswiadczen w pracy z zarzadami wynika, ze pracownicy

w obecnych czasach nie szukaja lidera nieomylnego, lecz

spojnego i stabilnego.

Autorytet buduje sie dzi$ na trzech kluczowych filarach:

« Spojnos¢. To fundament absolutny. Czy to, co méwisz
na forum grupy, pokrywa si¢ z decyzjami, ktére podej-
mujesz za zamknietymi drzwiami swojego biura? Ludzie
majg niezwykle czule ,,detektory falszu”. Jesli lider dekla-
ruje kulture feedbacku, a sam reaguje agresja na krytyke,
jego autorytet znika w sekunde.

» Odpowiedzialno$¢ radykalna. Prawdziwy autorytet
bierze na siebie odpowiedzialno$¢ za porazke zespotu,
a przekazuje chwale za osiagniete sukcesy. To prosta
zasada, ktdra w praktyce biznesowej jest najtrudniejsza
do wdrozenia. Lub co gorsze bywa na odwrét.

« Zarzadzanie zaufaniem zamiast lekiem. Zaufanie
w biznesie to nie ,migkki” termin, ale twarda waluta.
Lider, ktory ufa kompetencjom swoich ludzi, uwalnia ich
potencjal. Autorytet buduje si¢ poprzez dawanie kredytu
zaufania, zanim pracownik na niego ,zastuzy”. To jest
piorunujgce zobowigzanie dla pracownika.

Bezpieczenstwo - Sens - Widocznosé

W dobie przebodzcowania i leku o przysztos¢ (Al zmiany
geopolityczne) pracownicy maja bardzo konkretne potrzeby
psychologiczne wobec swoich lideréw:

o Potrzeba bezpieczenstwa psychologicznego. Chca
wiedzie¢, ze moga popetni¢ blad, ale tez ze beda mogli
wyciagnac z niego wnioski doskonalac dalej swoja prace.

« Potrzeba sensu. Lider musi umie¢ odpowiedzie¢ na pyta-
nie ,dlaczego to robimy?”, a nie tylko ,,co mamy zrobi¢?”.

« Potrzeba bycia widzianym. Autorytet to kto$, kto
dostrzega czlowieka w pracowniku, a nie tylko numer
w Excelu.

Jesdli liderzy chca przej$¢ od zarzadzania przez kontrole do
przywodztwa przez autorytet, warto zacza¢ od ponizszych
krokéw. To esencja moich proceséw mentoringowych:
1. Buduj spdjnos¢ decyzyjna. Zanim podejmiesz decyzje,
zadaj sobie pytanie ,.czy to jest zgodne z warto$ciami,

ktore deklarujemy w firmie?”. Jesli zwalniasz dobrego
handlowca za toksyczne zachowania wobec zespotu,
Twdj autorytet roénie bardziej niz po Twoich dekla-
ratywnych wystapieniach na temat dobrej atmosfery
w firmie. Ludzie widzg, ze zasady obowiazujg wszyst-
kich. Jesli promujesz kreatywnos¢, a jednoczesnie za to
wys$miewasz pracownika, bo ,lepiej niech si¢ zajmie
robotg”, to zasady ida na marne. Twoj autorytet spada
szybciej, niz na to wskazuje grawitacja.

2. Komunikacja jako narzedzie budowania bliskosci, nie
dystansu. Przestan méwic ,,jezykiem korporacyjnym”.
Moéw do ludzi po ludzku. Przyznaj sie do niepewnosci,
jesli sytuacja tego wymaga. Paradoksalnie, odstoniecie
kawatka ,ludzkiej twarzy” przez CEO buduje potez-
niejszy autorytet niz maska nieomylnosci. Jesli czegos
nie wiesz, powiedz: ,,Nie wiem, ale si¢ dowiem”. Tego
tez naucz ludzi, Ze poszukiwania odpowiedzi sg lepsze
niz stosowanie pozoranctwa.

3. Kaskadowanie mindsetu poprzez troske o siebie.
Nie mozesz da¢ innym czego$, czego sam nie masz.
Lider, ktory jest chronicznie zmeczony, reaktywny
i zestresowany, nie buduje autorytetu, lecz napiecie.
Troska o wlasny dobrostan (wellbeing) jest obowiaz-
kiem zawodowym lidera. Twdj spokdj, jasnos¢ umystu
i stabilno$¢ emocjonalna kaskadujg na cafg organizacje.
Jesli Ty panujesz nad swoimi emocjami, Twdj zesp6t
bedzie panowat nad wyzwaniami.

4. Zarzadzaj zaufaniem, nie czasem pracy. Przesun cig-
zar z kontroli operacyjnej (ile godzin pracownik spedzit
przed komputerem) na odpowiedzialno$¢ za dowieziony
efekt. Ustalaj jasne kryteria sukcesu (KPI) i dawaj wolna
reke w sposobie ich realizacji. To buduje poczucie auto-
nomii, najsilniejszy motywator wewnetrzny.

Dwa éwiaty przywédztwa, dwa wyniki

Poréwnujac tradycyjne zarzadzanie oparte na kontroli
z nowoczesnym przywodztwem budowanym na auto-
rytecie, nie zestawiamy ze sobg po prostu dwoch metod
pracy, ale dwa skrajnie rézne ekosystemy psychologiczne,
ktére w odmienny sposéb ksztaltuja postawy pracowni-
kéw i kondycje finansowa firmy.

W $wiecie kontroli dominujacym paliwem jest lek. Pra-
cownik dziata w cieniu potencjalnej sankeji, a jego gléwna
motywacja jest unikanie btedow. Informacja w takiej
organizacji ptynie wylacznie z géry na dét i jest gesto fil-
trowana. Lider dowiaduje si¢ tylko tego, co ,bezpieczne”,
a nie tego, co prawdziwe. Gdy pojawia si¢ problem, widze,
ze energia zespotu marnowana jest na procedury obronne
i szukanie winnych, co zamienia lidera w kata.

Efekt? Firma moze wydawac sie stabilna w krétkim termi-
nie, ale jest skostniata, pozbawiona innowacji i catkowicie
zalezna od decyzji jednej osoby na szczycie.
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W $wiecie nowoczesnego przywodztwa lek zostaje zasta-
piony poczuciem sensu i osobista odpowiedzialnoscia.
Tutaj autorytet lidera otwiera kanaly komunikacji w obie
strony. Przeplyw informacji jest transparentny, co pozwala
na btyskawiczng reakcj¢ na rynkowe zmiany. Blad nie
jest tu powodem do wstydu, lecz cenna lekcja. Zamiast
pietnowa¢ winnych, zespot wspélnie szuka rozwiazan,
budujac kulture ciaglego uczenia sie.

Taka transformacja postaw przeklada si¢ bezposrednio
na twarde wyniki biznesowe. Organizacja zyskuje nie-
zwykla adaptacyjnos¢, lojalnosé pracownikéw rosnie
drastycznie, a naturalnym skutkiem ubocznym zdrowe;j
kultury staje si¢ trwaly wzrost i przewaga konkurencyjna.

Podsumowanie

Dlaczego autorytet to trwaly wplyw, a kontrola to tylko
chwilowa iluzja?

We wspolczesnych organizacjach poddawanych perma-
nentnej presji wyniku i zmian model oparty na kontroli jest
fundamentalnie nietrwaly, poniewaz bazuje na zewnetrz-
nym przymusie, ktéry wyczerpuje zasoby emocjonalne,
ale tez poznawcze, zaréwno szefa, jak i zespotu. Kontrola
dziata tylko wtedy, gdy kontroler patrzy.

W momencie kryzysu system sterowany lekiem paralizuje
ludzi i zawodzi.

Prawdziwy autorytet liderski stanowi fundament trwalego
wplywu, poniewaz uruchamia mechanizmy wewnetrzne:
zaufanie, poczucie sensu i autonomiczng odpowiedzialnos¢.
Kiedy lider buduje swoja pozycje na spdjnosci, wiarygod-
nosci i trosce, mindset ten zostaje kaskadowany na kazdy
szczebel organizacji.

W efekcie nawet w warunkach skrajnej niepewnoéci i presji
zespol nie potrzebuje nieustannej kontroli operacyjnej, by
dziataé efektywnie. Dziala, bo wierzy w cel i ufa liderowi.
W $wiecie VUCA to wlasnie ta psychologiczna wiez i zaanga-
zowanie, a nie procedury kontrolne, stajg si¢ jedyna stala gwa-
rancja adaptacyjnosci i dlugofalowego sukcesu biznesowego.

Osobista refleksja. Pracujac z liderami, czesto stysze pyta-
nie: ,Ewo, ale co, jedli oni mnie zawioda, gdy przestane
ich kontrolowaé?”. Moja odpowiedz jest zawsze taka sama:
»Jesli boisz sig, ze Twdj zespol bez kontroli przestanie
pracowad, to znaczy, ze nie masz zespolu, tylko grupe
ludzi wykonujacych polecenia tylko kiedy jestes. I to jest
porazka”.

Budowanie autorytetu to proces przejscie od sity do
wplywu. Ten ostatni nie wymaga podnoszenia glosu

» Ewa Kryszkiewicz
CEOEXACT
Coaching & Business

ani sprawdzania logowan do systemu. Sprawia, ze ludzie
chca i$¢ za Tobg, bo wierza w Twoja wizje i ufaja Twojemu
kregostupowi moralnemu. Prawdziwy lider nie tworzy
nasladowcow, ale kolejnych lideréw. Robi to poprzez
kaskadowanie swojego mindsetu opartego na spokoju,
strategicznym mysleniu i szacunku do drugiego cztowieka.
W ostatecznym rozrachunku to nie systemy CRM buduja
wynik Twojej firmy, ale jako$¢ relacji i poziom zaufania,
jakie potrafisz wykreowa¢ jako cztowiek i jako autorytet. 2

Ewa Kryszkiewicz jest psychologiem biznesu, mentorkg zarzgdow i coachem z wieloletnim doswiadczeniem w pracy

z lideraminajwyzszego szczebla w Polsce i za granica.
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Zatoka Arabska
w czasach napiec.

Dlaczego GCC pozostaje jednym
z najatrakcyjniejszych kierunkow
ekspansji dla europejskiego biznesu?

TEKST: Maciej Truchanowicz

Cho¢ medialny obraz Zatoki Arabskiej bywa zdominowany przez informacje o napieciach geopoli-
tycznych, codziennos¢ gospodarcza regionu wyglada inaczej. Zjednoczone Emiraty Arabskie, Arabia
Saudyjska i pozostale kraje GCC nie tylko utrzymuja wysoka stabilno$¢ operacyjna, lecz takze kon-
sekwentnie realizujg ambitne strategie rozwoju oparte na technologii, przemysle i dywersyfikacji
gospodarki. Dla firm z Europy to nie moment na wycofanie, lecz czas na przemyslane wejscie i budowe
dtugofalowej obecnosci.
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Zatoka odpornana,szum” geopolityczny

Z perspektywy europejskiego obserwatora Bliski Wschod
czesto jawi sie jako region permanentnego napigcia.
Tymczasem z perspektywy przedsiebiorcéw dziatajacych
na miejscu rzeczywistos¢ wyglada znacznie bardziej
pragmatycznie. Kraje Zatoki Arabskiej nauczyly sie
funkcjonowa¢ w warunkach geopolitycznego ,,szumu’,
oddzielajac retoryke polityczna od codziennej aktywno-
$ci gospodarcze;j.

W praktyce oznacza to, ze nawet w okresach wzrostu napiec
podstawowy priorytet biznesu, czyli ciaglo$¢ operacyjna,
pozostaje nienaruszony. W ZEA czy Arabii Saudyijskiej
utrzymuje si¢ bardzo wysoki poziom bezpieczenstwa
wewnetrznego, zarowno spolecznego, jak i fizycznego.
Tamtejsze rynki nie reaguja nerwowo na pojedyncze
incydenty, poniewaz przez ostatnie lata wielokrotnie
przechodzily przez podobne sytuacje i wypracowaly
mechanizmy adaptacyjne.

Widac to szczegolnie w logistyce i turystyce. Owszem,
napiecia wplywaja na koszty transportu czy ubezpie-
czen, jednak nie prowadzg do paralizu inwestycyjnego.
Zamiast wycofywania si¢ z rynku obserwujemy raczej
poszukiwanie alternatywnych rozwigzan: nowych szlakéw
transportowych, dywersyfikacji portéw czy elastycznego
dostosowania oferty do lokalnych klientéw i ekspatow.
To reakcja typowa dla dojrzatych gospodarek, ktére zamiast
paniki wybieraja zarzadzanie ryzykiem.

Stabilnosé gospodarcza
silniejszaniznagléwki

Najwazniejszym faktem dla inwestoréw jest to, ze napie-
cia geopolityczne nie przektadaja si¢ dzis na realne zata-
manie fundamentéw gospodarczych Arabii Saudyjskiej
czy ZEA. Lokalne gieldy, takie jak Tadawul czy Dubai
Financial Market, wykazuja duzg odpornos¢, a inwestorzy
maja wysoka tolerancje na zmienno$¢ polityczna w oto-
czeniu regionu. Zamiast ucieczki kapitalu widac raczej

» Maciej Truchanowicz

selektywna realizacje zyskow i dalsze zaangazowanie
w projekty strategiczne.

Dotyczy to réwniez rynku nieruchomosci, ktory dla wielu
zagranicznych inwestoréw pozostaje jednym z najwaz-

niejszych wskaznikéw nastrojéw. Mimo pojawienia sie
pojedynczych projektéw o podwyzszonym ryzyku nie
ma podstaw, by taczy¢ je bezposrednio z obecna sytuacja
geopolityczng. Co istotne, zaden z czotowych deweloperéw
w ZEA czy Arabii Saudyjskiej nie wstrzymat kluczowych
inwestycji. Place budowy pracuja normalnie, a harmono-
gramy realizacji megaprojektow sa kontynuowane.

To wlasnie odroznia dzisiejszy GCC od wielu innych
regiondéw $wiata. Inwestorzy nie kupuja tu wylacznie
biezacej koniunktury. Kupuja przysztos¢ wpisana w stra-
tegie panistwowe, wspierang przez ogromne fundusze
suwerenne, stabilne regulacje i bardzo wyrazng wizje
rozwoju na dekady naprzdd.

Maciej Truchanowicz —to przedsiebiorca, doradcaiinicjator projektéw transgranicznych, specjalizujgey sie w fgczeniu
europejskich technologiii aktywow z kapitatem oraz mozliwosciami rynkow GCC. Jest Founder & Managing Partner
w Infinity MENA (ZEA) oraz wspottwaorcg Polish Tech Hub — ekosystemu wspodtpracy wspierajagcego ekspansie firm,
matchmaking B2B i budowe relacijiinwestycyjnych na osi Europa-GCC. Jego misjg jest tworzenie ,strategicznego
mostu” pomiedzy regionami, w ktdrym doradztwo nie koriczy sie narekomendacjach, ale obejmuje realng egzekucie:
wejscie narynek, lokalizacje, partnerstwa, skalowanie i dopasowanie kapitatu do strategii.

W ramach Infinity MENA rozwija butikowy model ustug obejmujgcy m.in.: market entry & expansion advisory dla
firm europejskich w GCC, origination inwestycijii due diligence dla inwestorow z GCC zainteresowanych aktywami
w Europie, consulting ESG i zrdwnowazonej transformacii, wsparcie komunikaciji strategicznej oraz sourcing partne-
row i strukture wspotpracy cross-border. Jest takze pomystodawcg fundaciji, ktora koncentruje sie na identyfikacii,
testowaniu i wdrazaniu technologii w obszarze OZE, magazynowania energii oraz rozwigzan dla efektywnej kon-
sumpciji i transformaciji energetycznej.
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Vision 2030, D33 inowa

architekturawzrostu

Silg regionu sa dzi$ nie tylko zasoby finansowe, lecz
przede wszystkim konsekwentnie realizowane programy
transformacji gospodarczej. Arabia Saudyjska rozwija
Vision 2030, najbardziej ambitny projekt moderniza-
cyjny w regionie, ktorego celem jest zwiekszenie udziatu
sektorow pozanaftowych w gospodarce i budowa nowych
przewag konkurencyjnych w przemysle, logistyce, turystyce
czy technologiach. Public Investment Fund petni w tym
procesie role inwestycyjnego akceleratora, napedzajac
projekty o ogromnej skali.

ZEA koncentruja sie z kolei na dominacji w obszarze
technologii, handlu migdzynarodowego i nowoczesnego
przemystu. Programy ,,We the UAE 2031”, Dubai Economic
Agenda D33 czy Operation 300bn s nastawione na wzrost
eksportu pozanaftowego, rozwoj przemystu zaawansowa-
nego i przyciaganie globalnych firm technologicznych.
Podobne kierunki rozwoju wida¢ takze w Katarze, Omanie,
Bahrajnie i Kuwejcie. Wsp6lnym mianownikiem pozostaja:
dywersytikacja gospodarki, transformacja energetyczna,
suwerenno$¢ zywnoséciowa, rozwoj Al cyfryzacja i budowa
lokalnych kompetencji przemystowych. Region przestaje
by¢ wylacznie odbiorca technologii. Coraz czesciej staje
si¢ ich wspoltworca, integratorem i inwestorem.

Gdzie dzis jest najwiekszy popyt?

Dla firm z Europy kluczowe pytanie brzmi nie tyle, czy
warto patrze¢ na Zatoke, lecz w jakich sektorach potencjat
jest dzi$ najwickszy. Odpowiedz jest bardzo konkretna.
Najszybciej rosng obszary zwigzane z energig odnawialna,
wodorem, gospodarka wodna, budownictwem prze-
mystowym, automatyzacja, przemysltem 4.0, logistyka,
agrotechem, food security, medtechem oraz centrami
danychiAL

Region poszukuje technologii, ktére pozwalaja oszczedzaé
wodeg i energie, przyspieszac procesy budowlane, skraca¢
taricuchy dostaw oraz lokalizowa¢ produkeje. Szczegolnie
cenione s3 rozwigzania praktyczne, wdrozeniowe i skalo-
walne. Nie chodzi juz o sam import gotowych produktéw,
lecz o tworzenie partnerstw technologicznych, wspélnych
przedsiewzie¢, montazu lokalnego i transferu know-how.
To wlasnie tutaj pojawia si¢ silna pozycja firm z Europy
Srodkowej, w tym z Polski. Sa one postrzegane jako
dostawcy technologii o wysokiej jakosci, ale jednocze-
$nie bardziej elastyczni kosztowo niz firmy z Europy
Zachodniej. Polski przemyst trafia dzi§ w bardzo wazny
punkt oczekiwan regionu: oferuje solidnos¢, mozliwos¢
dostosowania produktu do wymagan klienta i gotowo$¢
do wspdtpracy w modelu partnerskim, a nie wylacznie
sprzedazowym.

66

Region poszukuje technologii,
ktdre pozwalaja oszczedzac
wode i energie, przyspieszac
procesy budowlane, skraca¢
fancuchy dostaw oraz
lokalizowa¢ produkgje.

Eksportjuznie wystarcza

Jedna z najwazniejszych zmian w GCC jest odejscie od
klasycznego modelu ,import-eksport” na rzecz lokalizacji
czesci dziatalnosci. Programy takie jak In-Country Value
w Arabii Saudyjskiej czy Make it in the Emirates promuja
tirmy, ktore sa gotowe przenies¢ do regionu przynajmniej
wybrane etapy montazu, serwisu lub produkgji.

To oznacza zmiang logiki wejscia na rynek. Dzi$ przewage
zyskujg te przedsiebiorstwa, ktdre potrafig zaproponowaé
nie tylko produkt, lecz takze transfer wiedzy, szkolenie
lokalnych kadr, dostosowanie do miejscowych standar-
dow i obecnos¢ serwisowa na miejscu. Krotko méwiac:
wygrywa model partnerstwa, a nie jednorazowej sprzedazy.
Dla polskich i europejskich firm jest to szansa, ale takze
test dojrzalosci strategicznej. Region nagradza tych, kto-
rzy mysla dlugoterminowo i sg gotowi traktowa¢ GCC
nie jako odlegly rynek zbytu, lecz jako istotny element
wihasnej architektury wzrostu.

Relacje wazniejsze niz oferta

Drugim filarem sukcesu, obok jakosci technologii, pozo-
staje umiejetno$¢ budowania relacji. W krajach Zatoki
biznes jest znacznie bardziej relacyjny niz w Europie.
Produkt, cena i prezentacja handlowa sa wazne, ale same
nie otwieraja drzwi. Najpierw trzeba zbudowa¢ zaufanie.
Dla wielu europejskich firm to najbardziej zaskakujaca
réznica kulturowa. W GCC kontrakt nie rozpoczyna
relacji, ale ja formalizuje. Weze$niej potrzebne sa spotka-
nia, rozmowy, cierpliwo$¢ i fizyczna obecnos$¢ na rynku.
Komunikacja wylacznie mailowa rzadko bywa skuteczna.
Liczy sie reputacja, konsekwencja, szacunek dla hierarchii
i umiejetnos¢ czytania komunikatéw nie wprost.
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To réwniez powdd, dla ktérego tak duze znaczenie maja
targi branzowe i wydarzenia gospodarcze w Dubaju,
Abu Dhabi czy Rijadzie. Nie sa one wylacznie narzedziem
promocji. Stanowig sygnal, ze firma traktuje rynek powaznie
i zamierza budowac¢ obecnos¢ dtugoterminowo. W kul-
turze biznesowej GCC sama obecno$¢ bywa pierwszym
dowodem wiarygodnosci.

Najczestsze btedy europejskich firm

Najwiecej probleméw pojawia sie wtedy, gdy firmy z Europy
probuja kopiowac na Bliski Wschéd swoje zachodnie
schematy dziatania. Pierwszym biedem jest traktowanie
GCCjako jednego rynku. Tymczasem ZEA, Arabia Sau-
dyjska, Katar czy Oman r6znig si¢ zaréwno kulturowo,
jak i operacyjnie.

Drugim bledem jest podejécie czysto transakcyjne: szyb-
kie przedstawienie oferty, presja na decyzje i oczekiwanie
natychmiastowej odpowiedzi. W regionie Zatoki taki
styl moze zosta¢ odebrany jako brak szacunku lub brak
cierpliwosci.

Trzecim ryzykiem jest powierzchowna lokalizacja, ograni-
czona do ttumaczenia strony internetowej lub materialéw
marketingowych. Skuteczne wejscie na rynek wymaga
znacznie glebszego dostosowania komunikacji, estetyki,
modelu sprzedazy i sposobu prowadzenia rozméw.
Coraz wicksze znaczenie ma takze wybor lokalnego
partnera. Nie chodzi juz o formalnego sponsora, lecz
o strategicznego sojusznika, ktéry rozumie lokalny eko-
system, posiada kapitat relacyjny i realnie wspiera rozwdj
biznesu. Dobrze dobrany partner skraca proces wejscia
na rynek o lata. Zle dobrany moze ten proces skutecznie
zablokowac.

Dlaczego wlasénie teraz?

Obecny moment jest dla europejskich firm wyjatkowo
istotny. Region GCC wszed! w faze masowej realizacji
swoich strategii rozwojowych. To juz nie etap wizji, konfe-
rencji i deklaracji, ale realnych projektéw, budow, wdrozen
i inwestycji technologicznych. Najblizsze lata bedg okre-
sem intensywnej egzekucji planéw, a to oznacza rosnacy
popyt na konkretne kompetencje, produkty i know-how.
Jednocze$nie nadal istnieje przestrzen, by wejs¢ na rynek
jako partner strategiczny, a nie spdzniony dostawca.
Za kilka lat koszty obecnosci i wymagania lokalizacyjne
beda prawdopodobnie wyzsze, a konkurencja ze strony
graczy z USA i Azji jeszcze silniejsza. Dzi$ okno mozli-
wosci jest wcigz szeroko otwarte.

Co to oznacza dla europejskich firm?

Zatoka Arabska nie jest dzi$ rynkiem pozbawionym ryzyk,
ale coraz wyrazniej staje sie regionem, ktory potrafi te
ryzyka absorbowa¢ i réwnowazy¢ ambitnym, dtugotermi-
nowym rozwojem. To zasadnicza rdznica. Z perspektywy
europejskiego biznesu GCC nie powinno by¢ postrzegane
wylacznie przez pryzmat geopolitycznych napiec, lecz jako
jeden z najbardziej dynamicznych obszaréw transformacji
gospodarczej na $wiecie.

Dla firm, ktére dysponuja technologia, kompetencjami
wdrozeniowymi i gotowoscia do budowania relacji, region
oferuje dzi$ co$ wiecej niz kontrakty. Daje mozliwo$¢
uczestnictwa w przebudowie catych sektoréw gospodarki.
A to oznacza, ze pytanie nie brzmi juz, czy warto by¢
obecnym w Zatoce, lecz jak zrobi¢ to madrze, wezesnie
i w modelu, ktéry pozwoli zosta¢ tam na dluzej. 2
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XXXII
Wielka Gala Liderow
Polskiego Biznesu
za nami!

TEKST: Business Centre Club

W piatek, 20 lutego 2026 r., odbyl sie final
33. edycji konkursu Lider Polskiego Biznesu,
ktorego organizatorem jest Business Centre Club.
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Leadership Now

odczas Wielkiej Gali Lideréw Polskiego
Biznesu, oprécz nagrod w trzech gtéwnych
kategoriach, kapituta przyznala rowniez
dwie Nagrody Specjalne, ktérymi uhono-
rowani zostali: Alexander Stubb - Prezy-
dent Republiki Finlandii oraz prof. dr hab. Andrzej Zoll.
To gala szczeg6lna, bowiem 33. edycja wypada w roku
jubileuszowym dla Business Centre Club, w ktérym
organizacja $wigtuje 35-lecie istnienia.
Konkurs Lider Polskiego Biznesu powstat w 1991 roku
z inicjatywy zalozyciela i 6wczesnego prezesa BCC -
Marka Goliszewskiego.
W konkursie moga bra¢ udzial firmy cztonkowskie BCC,
niezaleznie od profilu dziatalnoéci i struktury wlasnosci.
Laureaci wytaniani sa w wieloetapowym procesie oceny
obejmujacym m.in. wyniki finansowe, strategie rozwoju,
innowacyjno$¢ oraz wplyw spoleczno-gospodarczy.
— Celem konkursu Lider Polskiego Biznesu jest wyroz-
nianie i nagradzanie firm osiaggajacych najlepsze wyniki
ekonomiczne oraz wykazujacych sie ponadprzecietnym
zaangazowaniem w rozwdj gospodarczy kraju. Istotnymi
kryteriami wyboru laureatow sa takze etyka prowadzenia
biznesu oraz dzialalno$¢ w obszarze spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu — méwi dr Jacek Goliszewski, prezes
Business Centre Club.

- Od lat promujemy przedsigbiorstwa, ktore nie tylko
odnosza sukces rynkowy, ale rowniez wyznaczaja stan-
dardy odpowiedzialnego i uczciwego biznesu, budujac
silna i nowoczesng gospodarke oparta na wartosciach
- dodaje prezes BCC.

Zlotymi Statuetkami Lidera Polskiego Biznesu nagrodzono
10 firm. Kolejne 8 firm otrzymato Platynowe Statuetki
(wreczane po raz trzeci w historii), a odpowiednio 151 14
- Diamenty do Zlotej oraz do Platynowej Statuetki.

Dr Jacek Goliszewski podsumowatl swoje wystapienie
stowami: “Obok lideréw w gospodarce, ktorych dzi$
nagradzamy, za osiagniety sukces i ciezka, wytrwalg
prace, potrzebujemy takze lideréw, wizjoneréw w poli-
tyce. W dziataniach kazdego lidera zawsze przychodzi
refleksja: jak dziatatem i czego dokonatem? Dlatego, jak
nas przekonywat prof. dr hab. Andrzej Zoll., laureat
Nagrody Specjalnej BCC, ,Warto by¢ przyzwoitym”.
I tacy tez badzmy!”

Gale poprowadzita Grazyna Torbicka, a wieczér uswiet-
nity wystepy, miedzy innymi Nataszy Urbanskiej, a takze
pianistow Tomasza Betki oraz Jacka Kwiatkowskiego.
Cze$¢ nieoficjalna byta tradycyjnie okazjg do wymiany
doswiadczen pomiedzy liderami polskiej przedsie-
biorczosci, a takze do nawigzania nowych kontaktow
biznesowych. 2
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Nieruchomosci komercyjne
w czasach transtformacji

— strategiczne decyzje zarzadow, rozne klasy aktywow
rola odpowiedzialnego due diligence i Zrodla finansowania
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TEKST: Renata Grzonowska

’1

Ostatnie trzy dekady to dynamiczny rozwdj rynku nieruchomosci komercyjnego w Polsce. Pierwotnie z uwagi
na brak dostepnych zasobow deweloperzy koncentrowali si¢ na zbudowaniu skali. W efekcie wzmozonej
aktywnosci deweloperskiej w ramach gléwnych klas aktywow w obszarze nieruchomosci komercyjnych
powstalo ok. 14 mIn m* nowoczesnych biur, ok. 37 mln m* dostosowanych do réznych rodzajéw potrzeb
magazynow i ponad 15 mln m?* wyspecjalizowanej powierzchni handlowej. Z czasem zaczeto zwracaé
wigksza uwage na jako$¢ dostarczanej powierzchni i efektywnos¢ energetyczna obiektow, jak tez na komfort
i atrakcyjnos¢ powierzchni dla zmieniajacych si¢ oczekiwan najemcow. Pojawialy si¢ takze nowe klasy
aktywow, takie jak mieszkania na wynajem czy domy studenckie, jako odpowiedz na zmieniajace si¢
strategie klientow w kontekscie mozliwosci posiadania, lub potrzeba mobilnosci i wigkszej elastycznosci.

24 | Business Impact Review Maj 2026



Executive Insights

dojrzatosci rynku nieruchomosci komer-

cyjnych w naszym kraju i wysokiej jakosci

profesjonalistow $wiadczy fakt, ze mimo

trudnosci Polska caly czas jest postrzegana

jako ,,zielona wyspa” na mapie Europy.
Perspektyw ekonomiczne na 2026 r. wskazuja dla Polski
najwyzszy wzrost gospodarczy, na poziomie prawie 4%
($rednia dla UE to nieznacznie ponad 1%). Nieruchomosci
komercyjne sg $wiatowej klasy projektami, deweloperzy
dostarczaja w odpowiednim tempie brakujace produkty,
rynki finansowe sprawnie zabezpieczajg finansowania,
inwestorzy znajduja ciekawe okazje inwestycyjne, a najemcy
mimo szeregu wyzwan dalej potrzebuja nowych powierzchni.
Na rozwdj rynku nakfadaja si¢ zwyczajne cykle koniunktu-
ralne w réznych klasach aktywéw, zawirowania makroekono-
miczne, regulacje dotyczace wymogow ESG, jak tez zjawiska
nagle, tzw. czarne tabedzie (COVID-19, wojna w Ukrainie,
wojna na Bliskim Wschodzie), co w znacznym stopniu
wymusza aktywne $ledzenie trendéw i sprawne dostosowy-
wanie strategii do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Dziatanie
w takich warunkach wymaga zdeterminowania, wiedzy,
odpowiedzialnosci ze strony przedstawicieli wszystkich
uczestnikow tego rynku, a materializuje si¢ w strategii firm.

Co to oznaczaw praktyceijak wptywa
nadecyzje w zakresie strategii
dla poszczegélnych klas aktywéw?

Na rynku magazynowym po rekordowych latach 2021-
2023 widzimy powrét do pozioméw produkeji sprzed
pandemii, wstrzymanie czesci inwestycji w oczekiwaniu
na decyzje najemcow i rozpoczynanie budowy dopiero
po osiagnieciu okreslonego poziomu przed najmu. Coraz
wieksza popularnoscig cieszg sie projekty zlokalizowane
w obrebie miast mogacych wypelni¢ funkeje ustugowa
(dostawy w szybkim czasie), jak i biurowa, ale tez majacych
alternatywe zmiany funkcji przy dalszym rozwoju miast
na funkcje mieszkaniowe albo handlowe.

Biura zaczynajg by¢ postrzegane jako ,narzedzie” pracy,
gdzie poza jego typowa funkcja staja si¢ magnesem
przyciagajacym talenty, integrujacym zespoly, bedacym
wizytéwka dla potencjalnych klientéw. Zmiana podejscia
do przestrzeni biurowej przejawia si¢ w zmianie aranzacji
wnetrz, nacisku na przestrzenie wspdlne, np. kuchnie
z picknymi widokami, okazale recepcje, pokoje do pracy
koncepcyjnej, jak i miejsca, gdzie mozna si¢ zrelaksowac,
wymieni¢ wiedze i pomysty w zespolach. Starszej generacji

» Renata Grzonowska

budynki, w ktérych koszty dostosowania do nowych
wymagan ESG lub potrzeb najemcéw sa ekonomicznie
nieuzasadnione, podlegaja konwersji na inne funkgje, co
uzupelnia potrzeby rynku, ale tez rozbija monolityczne
zabudowy, dajac nowa energie do rozwoju miasta.

Galerie handlowe przez okres pandemii ustgpity nie-
znacznie miejsca parkom handlowym, co wiazalo si¢
z ograniczeniami epidemiologicznymi, aktualnie wida¢
dalszy rozwdj tej klasy aktywoéw. Ogromng wage ma tu
zarzadzanie obiektami poprzez przemyslane budowanie
marki, rozpoznawalnosci miejsca komponujacego si¢ z oto-
czeniem, intensywng komunikacj(; znajemcami i klientami,
szukanie nowych rozwigzan i oferowanie nowych ustug.

Renata Grzonowska — ekspert w dziedzinie finansowania nieruchomosci komercyjnych w Polsce. Dyrektor do
spraw klienta korporacyjnego w zespole Finansowania Nieruchomosci Komercyjnych w Santander Bank Polska,

ktory zmienia sie na ERSTE Bank Polska.
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Rynek mieszkaniowy podaza za potrzebami i mozliwo-
$ciami nabywczymi konsumentéw. W momentach, gdy
popyt od odbiorcéw indywidualnych jest nizszy, alterna-
tywa sg projekty najmu instytucjonalnego. Taki produkt
jest niezwykle potrzebny dla wzbogacenia oferty miesz-
kaniowej i zaoferowania elastycznych rozwiazan dla oséb,
ktére nie chca wigzad sie w danym momencie swojego
zycia z konkretnym miejscem, bo np. studiuja, pracuja
lub planujg nabycie wiekszego mieszkania na dalszym
etapie swojego zycia zawodowego i rodzinnego. Przy tym
segmencie rynku niezwykle wazne jest aktywne zarza-
dzanie, budowanie spofecznosci, atrakcyjna oferta dla
mieszkancéw polfaczona z dobrym skomunikowaniem
obiektu, jakoscig wykonczenia, przyjaznych dla srodowi-
ska rozwigzan i zrodel energii skorelowanymi z niskimi
kosztami operacyjnymi.

Ciekawa propozycja jest odtworzenie tkanki miejskiej
w formule projektu wielofunkcyjnego z potaczeniem funkeji
mieszkalnej, biurowej i ustugowej. Takie projekty, cho¢
niezwykle wymagajace dla inwestoréw, trwajace zwykle
wiele lat, poczynajac od rozwigzania kwestii prawnych,
planistycznych, budowlanych do petnej komercjalizacji
i sprawnego zarzadzania, stanowig mocny bodziec do
rozmowy i wywieraja pozytywny wplyw na najblizsze
otoczenie jak np. projekt KONESER, ELEKTROWNIA
POWISLE, FABRYKA NORBLINA, Browary Warszaw-
skie czy wlasnie powstajacy projekt TOWAROWA 22
w Warszawie.

Jak okreslié, czyiwjakim zakresie nalezy
doinwestowaé projektlub zmienié jego
funkcje?

Jak juz weze$niej wspominalam, podejscie do inwestycji
komercyjnych jest ztozonym procesem i wymaga glebo-
kiej wiedzy i aktywnego $ledzenia trendéw. Oczywiscie
zaréwno deweloperzy, jak i inwestorzy moga korzystaé

z danych rynkowych czy opiera¢ si¢ na ekspertyzach
profesjonalnych doradcow. Uzasadnienie planowanych
nakladow inwestycyjnych wigze sie z szeregiem kalkulacji
i wnikliwym badaniem technicznym. W Polsce wszyst-
kie firmy doradcze oferuja szeroki wachlarz ustug w tym
zakresie, co jest tez niezwykle pomocne w decyzjach
inwestycyjnych i $wiadczy o glebokiej wiedzy doradcow
dzialajacych na naszym rynku.

Zdarza sig, ze niektdre obiekty nie nadaja si¢ na zmiang
funkgji, bo nie spetniaja wymagan regulacyjnych w zakresie
doswietlenia lub ich modernizacja jest zbyt kosztowna, co
moze prowadzi¢ do wyburzenia istniejacych zabudowan
lub zmiany przeznaczenia w planach miejscowych. Nie-
zwykle wazna jest tu wspotpraca z planistami miejskimi

i tworzenie wspdlnie takiego projektu, ktéry nie tylko
odtworzy dany obszar miasta, ale tez odpowie na potrzeby
jego mieszkancow, dajac dodatkowa site do jego rozwoju.
Wiedzac, ze w Polsce sytuacja makroekonomiczna jest
stabilna, mamy bogatg oferte produktows, dlatego w natu-
ralny sposéb powstaje pytanie: jak mozna sfinansowa¢
realizacje projektow, patrzac od strony kapitatu i dtugu?
Inwestorzy pozyskuja kapital z wypracowanych zyskow,
od inwestoréw zagranicznych lub z rynku lokalnego
w ramach tworzenie struktur JV albo w formie pozyczki
podporzadkowanej podmiotowi trzeciemu. Ogranicze-
niem aktywniejszego udziatu kapitatu krajowego jest brak
regulacji i zachet podatkowych dla tworzenia funduszy
nieruchomosciowych lub struktur REIT (Real Estate
Investment Trust). W efekcie mniejszego udzialu polskiego
kapitalu mamy duzo aktywnosci naszych sasiadow, ktérzy
doceniajg jako$¢ polskich aktywow i stabilnos¢ przepty-
wow finansowych generowanych przez nieruchomosci
zlokalizowane w Polsce.

Dopelnieniem kosztéw inwestycji lub ceny nabycia jest
dlug od podmiotéw zewnetrznych. Tradycyjnym sposo-
bem finansowania realizacji, jak tez nabycia nieruchomo-
$ci komercyjnych jest dtug bankowy. W Polsce zaréwno
banki krajowe, jak i zagraniczne, widzac potencjal tego
rynku, dobre dane projektow i site kapitalowa inwesto-
réw, sg niezwykle aktywne na tym rynku. Oczywiscie
kazdy bank ma wlasng strategie i w sposéb selektywny
podchodzi do wyboru finansowanych inwestycji. Waz-
nymi parametrami, jakimi kieruja si¢ banki, sa: rodzaj
nieruchomosdci, jego lokalizacja, klasa, wiek, emisyjnos¢
CO,, konieczne naktady inwestycyjne, poziom komer-
cjalizacji, jako$¢ najemcdw, dlugos$¢ podpisanych uméw
najmu, ale tez coraz czesciej doswiadczenie i stabilno$¢
finansowa inwestora.

Alternatywnie $rodki pozyskiwane sg z rynku poprzez
emisje obligacji lub finansowania mezzanine. Oczekiwa-
niem bankéw zwyczajowo jest, aby tego typu finansowania
byly przesuniete na poziom ponad spotke celowa bedaca
kredytobiorca banku. Finansowanie obligacyjne zwykle
jest mniej ograniczajace w trakcie inwestycji, jednak mniej
elastyczne w chwilach, gdy projekt wymaga dostosowania
aktualnych wymogdéw do pierwotnej strategii i wydtuzenia
okresu finansowania, badz jego zwigkszenia. Dostepnos¢
tych $rodkéw uzalezniona jest od cykléw koniunktural-
nych, apetytow inwestycyjnych dla danej klasy aktywow,
jak tez oceny potencjatu danego inwestora.

Marcowe targi MIPIM w Cannes potwierdzily mocna
pozycje Polski na mapie nieruchomosci komercyjnych, duze
zainteresowanie inwestoréw tym rynkiem i nieustajace
wsparcie ze strony sektora bankowego, co stanowi dobry
prognostyk na dalszy rozwéj tego rynku. 2
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Twoja firma rosnie.

I wlasnie dlatego mozesz mie¢ problem

TEKST: Barbara Burzynska

Tekst zostal opracowany redakcyjnie na potrzeby wydania.

zrost sprzedazy dla wiekszosci firm
jest powodem do satysfakcji. Rzadziej
bywa sygnafem ostrzegawczym. Tym-
czasem to wlasnie w okresie dyna-
micznego rozwoju najlatwiej straci¢

kontrole nad gotowka i zaptaci¢ za sukces najwyzszg cene.
Paradoks polega na tym, ze im lepiej firma radzi sobie
handlowo, tym wieksze moze by¢ ryzyko utraty ptynnosci
finansowej. Rosnaca sprzedaz nie zawsze oznacza bowiem
wiecej pieniedzy na koncie.

Optymizm sprzedazowy
—naturalna putapka

Wiasciciele i menedzerowie sa z natury nastawieni na wzrost.
Nowe kontrakty, wieksze wolumeny i ambitne cele buduja
przekonanie, ze organizacja rozwija si¢ we wlasciwym
kierunku. Sprzedaz staje si¢ najwazniejszym wskaznikiem
sukcesu, fatwym do pokazania, mierzalnym i motywuja-
cym zespol.

Problem w tym, e sprzedaz jest czesto jedynie zapowiedzig
przysztych wptywéw. Liderzy mylg przychdd ksiegowy
z realnym cash flow. Widzg rosnace liczby w raportach, ale
nie zawsze zauwazaja, Ze gotéwka pojawi si¢ dopiero za kilka
tygodni lub miesiecy.

akwzrostzaczyna.,zjadaé nnosé
Jal t y jadaé” pty

W wielu branzach standardem sa wydtuzone terminy ptat-
nosci. Trzydziesci dni dawno przestalo by¢ normg - coraz
czesciej firmy czekaja sze$¢dziesiat, a nawet dziewiecdziesiat
dni na przelew. Oznacza to, ze przedsiebiorstwo finansuje
klienta, pokrywajac pelne koszty realizacji ustugi lub dostawy
towaru, zanim samo otrzyma zaplate.

Jednocze$nie koszty operacyjne pojawiaja si¢ natychmiast:
wynagrodzenia, materialy, paliwo, podatki, skfadki czy
inwestycje wludzi i sprzet. Kazdy kolejny kontrakt oznacza
wiec wieksze zaangazowanie kapitalu jeszcze przed wply-
wem naleznosci.

Im szybciej rosnie sprzedaz, tym wiecej Srodkéw zostaje
zamrozonych w fakturach. Firma rozwija si¢ na papierze,
ale realnie zaczyna traci¢ ptynnosc.

Barbara Burzynska
Dyrektorka Regionalna
eFaktor

Moment krytyczny:
kiedytrzebazareagowadé

Pierwsze sygnaly ostrzegawcze sa zwykle subtelne: rosngca
sprzedaz nie przeklada sie na gotowke, pojawiaja si¢ opoz-
nienia w ptatnosciach, napiecia z dostawcami, a zarzgdzanie
zaczyna przypominac gaszenie pozarow.

Wielu lideréw reaguje wtedy blednie — zwieksza wysitki
sprzedazowe, wierzac, ze kolejny kontrakt rozwiaze pro-
blem. W praktyce czesto go poglebia, bo rosna zobowigzania
i potrzeba kapitatu obrotowego.

Corobig dojrzale organizacje

Dojrzale firmy traktuja ptynno$¢ finansows jako réwno-
rzedny element strategii. Zarzadzaja cash flow réwnolegle do
wynikéw sprzedazowych, analizuja cykl konwersji gotowki
i planuja finansowanie wzrostu. Decyzje handlowe sg réw-
nowazone perspektywa finansowa.

W praktyce oznacza to takze korzystanie z narzedzi wspie-
rajacych rozwoj, takich jak faktoring. Pozwala on uwolni¢
$rodki zamrozone w fakturach i szybciej odzyskac gotowke.
To nie rozwiazanie awaryjne, lecz skuteczny sposob zarza-
dzania wzrostem.

Prawdziwy test przywédztwa

Wzrost to nie tylko sprzedaz, ale zdolno$¢ utrzymania réw-
nowagi finansowej. Firma rzadko upada przez brak klientow.
Znacznie czeéciej wtedy, gdy klientéw ma najwiecej, ale
brakuje jej gotéwki, by obstuzy¢ wlasny sukees. 2
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Koszt chaosu
operacyjnego.
Dlaczego brak technologicznego

wsparcia planowania produkc;ji
obniza rentownos¢ firm?

TEKST: Piotr Rojek

Jak osiagnac¢
Chaos Readiness?
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Koniec ery przewidywalnej produkcji

Jeszcze kilkana$cie lat temu $wiat produkc;ji rzadzit sie
relatywnym spokojem. Dlugoterminowe kontrakty,
zamrozone na wiele tygodni okresy planowania i stabilne
tancuchy dostaw pozwalaly dyrektorom operacyjnym
na zarzadzanie przez rutyne. Dzi$ te wspomnienia brzmia
jak opowiesci z innej epoki. Wspolczesny menedzer nie
zarzadza juz planem, ale nieustannym kryzysem i nie-
przewidywalnoscig, czyli tym, co w teorii systemow
nazywamy chaosem.

Chaos w biznesie nie jest brakiem porzadku w sensie
tizycznym. To stan, w ktérym drobna zmiana na wej-
$ciu — jedno anulowane zamdwienie w e-commerce lub
spozniona dostawa kluczowego komponentu - wywo-
tuje lawine problemdéw na hali produkeyjnej. W dobie
»czarnych tabedzi” chaos stal si¢ jedyna stalg. Pytanie nie
brzmi juz: ,jak go unikna¢?”, ale ,.ile nas on kosztuje i jak
wypracowac gotowo$¢ do zarzadzania w nim?”.

Planowanie bezwsparcia
technologiitoiluzja

Sprawa jest jasna: to nie sam ,,brak planowania” obniza
rentowno$¢ firm. Wiekszo$¢ z nich planuje niezwykle
intensywnie. Prawdziwym niszczycielem marzy jest brak
odpowiedniego, nowoczesnego wsparcia technologicznego
dla tych procesow. Proba opanowania dzisiejszej zmien-
nosci za pomocg arkusza kalkulacyjnego to walka z géry
skazana na porazke. To ta luka technologiczna generuje
chaos, ktory bezposrednio drenuje portfele przedsiebiorstw.

CzyIT nadal ,,nie ma znaczenia”?
Koniec ery kompromiséw

W 2003 r. Nicholas Carr opublikowat w ,Harvard Busi-
ness Review” glosny artykul IT Doesn’t Matter, w ktérym
sugerowal, ze technologia informatyczna stata sie towarem
powszechnym, a firmy powinny skupi¢ sie na minimalizacji

P Piotr Rojek

wydatkéw na IT zamiast na innowacjach. W tamtych
czasach wielu menedzerow szukato kompromisu miedzy
kosztem systemu a jego jakoscia.

Dzisiaj, w kontekscie chaosu operacyjnego, teza Carra
oczywiscie traci racje bytu. W dobie systeméw APS i sztucz-
nej inteligencji nie ma miejsca na kompromis w kwestii
jakosci danych dla systemoéw IT i AL ktérych stosowanie
staje si¢ warunkiem koniecznym przetrwania. 20 lat temu
btad w arkuszu Excel mogl przejé¢ niezauwazony. Dzisiaj,
jesli dane wejsciowe sg bledne, najbardziej zaawansowane
Al po prostu zawiedzie. W $wiecie algorytmoéw panuje
bezwzgledna zasada: garbage in, garbage out. Aby tech-
nologia mogta realnie zarzadza¢ chaosem, jako$¢ danych
musi by¢ perfekeyjna. To juz nie jest kwestia wyboru, ile
wydad, to by¢ albo nie by¢ dla przedsigbiorstwa.

Piotr Rojek — Kariere zawodowa rozpoczat w amerykanskiej firmie QAD, gdzie zarzadzat projektami wdrozeniowymi
ERP dla kluczowych klientow, takich jak 3M, AB, JTT Computers, TIM SA, Zetkama. Zdobyte doswiadczenie wyko-
rzystat, kierujgc dalszym rozwojem DSR i wdrazajac strategie, ktdre umocnity pozycije firmy jako lidera w obszarze
systemow klasy ERP, MES, APS, CMMS, EAM i Al dla przemystu. Jest absolwentem Politechniki Wroctawskiej oraz
posiada dyplomy MBA zdobyte w Helsinki School of Economics i Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu. Ukonczyt
liczne szkolenia z zakresu zarzadzania projektami iinnowacji technologicznych. Absolwent Akademii Psychologii
Przywodztwa Jacka Santorskiego i Studium Autorytety przy Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej.

W DSR S.A. odpowiada za ksztattowanie strategii rozwoju firmy, koordynacje dziatu badan i rozwoju (R&D), wspotprace
z partnerami technologicznymi oraz doradztwo w zakresie zwiekszania efektywnoscii cyfryzacji przedsiebiorstw
produkeyjnych. Pod jego kierownictwem DSR dynamicznie rozwija oferte innowacyjnych rozwigzan IT, w tym wiodgcy
na rynku pakiet rozwigzan informatycznych DSR 4FACTORY — kompleksowa platforme wspierajgcg Przemyst 4.0.
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Anatomia chaosu:
skad bierze si¢ zmienno§¢?

W naukach $cistych chaos nie oznacza braku zasad. Wrecz
przeciwnie — dotyczy systemo6w deterministycznych
(rzadzacych sie konkretnymi prawami), ktére sg jednak
skrajnie nieprzewidywalne.

Polscy producenci nauczyli si¢ konkurowac ze $wiatem
zwinnoscig. Krotkie serie, personalizacja i blyskawiczna
dostawa to nasza karta przetargowa. Jednak ta przewaga
ma swoja ceng: ekstremalny poziom skomplikowania
i wrazliwo$¢ na jako$¢ danych.

Jednym ze zrédet chaosu jest radykalna zmiana modelu
zakupowego. Mozliwo$¢ codziennej zmiany zaméwienia stata
sie standardem. Co wigcej, e-commerce wprowadzit koniecz-
no$¢ reakcji w czasie rzeczywistym — zamowienia sa drobne,
azwroty nieprzewidywalne. To system naczyn polaczonych,
w ktérym magazyn, produkeja i wysyltka musza dziatac jak
jeden organizm. Bez wsparcia technologicznego ten orga-
nizm dostaje zawatu przy kazdej wigkszej zmianie popytu.

Putapka ,,wypluwania” planu

Firmy prébuja walczy¢ z chaosem, skalujac zespoty pla-
nistyczne. Znamy przedsiebiorstwa, w ktérych 25 oséb
zajmuje si¢ wytacznie uktadaniem harmonograméw. Para-
doksalnie, im wiekszy zesp6l bez odpowiednich narzedzi,
tym wiekszy szum informacyjny. Sukcesem staje sie samo
swyplucie” planu chwile przed rozpoczeciem jego realizacji.
Przy recznym planowaniu nie ma miejsca na analize scena-
riuszy ,co jesli?”. To klasyczne marnotrawstwo: ogromny
wysilek intelektualny ludzi jest marnowany przez brak
technologii, ktora mogtaby te procesy zautomatyzowac.

Gdzie chaos ,,zjada” marze?

Brak wsparcia technologicznego uderza bezposrednio

w wyniki finansowe poprzez m.in.:

1. Mrozenie kapitatu: brak zaufania do ,,recznego” planu
zmusza do budowania zapaséw.

2. Wahania doste¢pnosci pracownikow produkcji: napiete
harmonogramy wymuszaja korzystanie z agencji pracy
tymczasowe;j.

3. Spadek OEE: nieplanowane przezbrojenia maszyn
pod ,pilne” zamé6wienia to strata czasu.

4. Pozary w logistyce: ekspresowe wysylki kurierskie
redukuja marze z calego kontraktu.

Od NetReadiness do Chaos Readiness

W wydanej ponad dwie dekady temu ksiazce Amazon, opisu-
jacej fundamenty sukcesu Jeffa Bezosa, pojawia sie kluczowe
sformulowanie: ,,Net Readiness”. Bezos juz wtedy rozumiat,

ze w $wiecie nowej gospodarki samo posiadanie systemu
e-commerce czy pieknej strony internetowej to za mato.
Prawdziwa walka o klienta wygrywana jest na zapleczu -
poprzez gotowo$¢ operacyjng, logistyczng doskonatos¢ i zdol-
no$¢ do blyskawicznej odpowiedzi na cyfrowe zamowienie.
Dzi$, przenoszac te wizje na grunt nowoczesnej produk-
¢ji, mozemy podjs¢ o krok dalej i zacza¢ méwic o ,,Chaos
Readiness”. To stan gotowosci do zarzadzania w warun-
kach permanentnej niepewnosci rynkowej. Tak jak wtedy
»Net Readiness” oddzielato zwyciezcdw od bankrutéw ery
dot-coméw, tak dzis ,,Chaos Readiness” definiuje firmy,
ktore potrafia przeku¢ zmienno$¢ w zysk, zamiast tonaé
w kosztach operacyjnego bezwladu.

Fundamentem tej gotowosci jest perfekcja danych oraz sys-
temy klasy APS (Advanced Planning and Scheduling). APS
to narzedzie niezwykle wymagajace, ale to wlasnie ten rygor
pozwala przedsiebiorstwu nie tylko reagowac na chaos, ale
wrecz nim zarzadzaé. To przejscie od reaktywnego gasze-
nia pozaréw do proaktywnego modelowania przysztosci.

Przyszlosé:
Aljakonadzorca, nie tylko pomocnik

Uporzadkowane dane to paliwo dla sztucznej inteli-
gencji. Zastosowanie Al w produkcji odwrdci relacje
czfowiek-maszyna: to planista bedzie nadzorowal dzia-
lanie systemu, podczas gdy Al przejmie cig¢zar biezacego
planowania operacyjnego.

Jedli zmiany zostang dobrze opisane danymi, Al w ufamku
sekundy skoryguje plan optymalniej niz jakikolwiek zespét
ludzki. Rola cztowieka przesunie si¢ w strone strategii,
podczas gdy algorytmy beda trzyma¢ w ryzach koszty
chaosu. Redukcja zapotrzebowania na tradycyjnie rozu-
mianych planistow na rzecz ,,straznikow systemu” pozwoli
firmom na niespotykana dotad efektywnos¢.

Podsumowanie:
przewaga dziekitechnologii

Chaos operacyjny to nie jest problem z ludZzmi, lecz z narze-
dziami. Przedsiebiorstwa, ktore zrozumiaty, ze to brak
technologicznego wsparcia planowania jest ich najstabszym
ogniwem, buduja fundament pod Chaos Readiness. W dobie
Al nie ma juz miejsca na kompromisy w jakosci danych
dla systemow IT / Al o ktorych dyskutowano dwie dekady
temu. W nowej rzeczywistosci wygrywaja nie ci, ktérzy
planuja najwiecej, ale ci, ktorzy planuja najmadrzej, wyko-
rzystujac do tego technologie, ktéra nie dopuszcza pomytek.
We wspomnianej firmie, w ktdrej pracowato 25 planistéw,
po wdrozeniu APS poza redukcja zespotu planistycznego
o polowe osiagnieto 5-proc. wzrost produkeji na tych
samych zasobach. Trwajace wdrozenie Al ma przynies¢
kolejne efekty. z
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STRATEGIA
SPRZEDAZY

bo sprzedaz bez strategii

e} najdrozszy eksperyment

w Twojej firmie.

Warsztaty i projekty, ktore zmieniajg
sposob myslenia o sprzedazy B2B.

— Metody i narzedzia budowy strategii sprzedazy

— Model Przewagi Konkurencyjnej

— Referencyjna Mapa Procesow Sprzedazy B2B

15 lat doswiadczenia. Ponad 100 firm. Liderzy w swoich branzach.
Projekty, ktore zmieniajg funkcjonowanie firm i pokazuja,

ze nowoczesne myslenie o sprzedazy i relacjach z Klientami
tworzy przestrzen do osiggania ponadprzecietnych wynikow.

@ salesberry www.salesberry.pl



WYWIAD

W $wiecie, w ktorym skala, wzrost i ,wigcej” staly sie synonimem sukce?, Oskar Wojciechowski

proponuje podejécie niemal kontrintuicyjne. Zamiast rozbudowy struktur — upraszczanie. Zamiast
presji — spokdj. Zamiast wielu firm — prawdziwe biznesy, ktére dzialaja niezaleznie od wilasciciela.
W rozmowie z Karoling Gawarzewska opowiada o tym, dlaczego wigkszos¢ igbiorco duje
sobie etaty zamiast wolnosci i jak odwrdcic te logike.

-—
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Oskar Wojciechowski
Przedsiebiorca. Inwestor. Buduje
rzeczy na styku finansow i technologii.
Jedne od lat, inne od wczoraj. Mowie
0 pienigdzach, systemie i decyzjach.
Tak jak jest, nie tak jak wypada.
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Karolina Gawarzewska: Zacznijmy od podstaw. Prowa-
dzi Pan kilka przedsi¢wzie¢ jednoczesnie, ale podkresla
Pan, ze nie sg to ,firmy”, tylko ,,biznesy”. Dlaczego to
rozréznienie jest dla Pana tak istotne?

Oskar Wojciechowski: Bo wiekszo$¢ ludzi uzywa tych
poje¢ zamiennie, a to jest fundamentalny btad. Firma
to miejsce pracy — masz klientéw, przychody, codzienny
operacyjny chaos. Jesli znikasz na dwa tygodnie, wszystko
sie zatrzymuje albo zaczyna palié. To jest w praktyce
samozatrudnienie, tylko na wigksza skale. Biznes to co$
zupelnie innego. To system, ktdry dziata bez twojej obec-
nosci. Moze potrzebowaé Twojej uwagi, Zeby rosna¢, ale
nie potrzebuje cig, Zeby funkcjonowac. I to jest dla mnie
punkt wyjscia - nie buduje firm, lecz mechanizmy, ktére
pracujg niezaleznie ode mnie. W praktyce oznacza to jedno:
upraszczanie. Im wigcej projektéw prowadze, tym mniej
komplikacji wprowadzam. Zlozono$¢ jest najwiekszym
wrogiem przedsigbiorcy, cho¢ czesto mylnie uznaje sie ja
za oznake profesjonalizmu.

K.G.: To podejscie stoi w kontrze do popularnej narracji
o skalowaniu i rozbudowie organizacji.

O.W.: Tak, bo duza cze$¢ tej narracji jest oderwana od
rzeczywistosci. Przez lata probowalem budowa¢ zgodnie
z ,podrecznikiem” - zespoly, procesy, struktury. I odkry-
tem, ze potowa tych proceséw powstaje tylko po to, zeby
zarzadza¢ problemami, ktére tworzy druga potowa.
Zatrudniasz ludzi, zeby zarzadza¢ ludzmi, ktérych zatrud-
nites. Firma wyglada powaznie, ale energia zamiast is¢ do
klienta, krazy wewnatrz organizacji. Ja wybieram inaczej.
Minimalna liczba ludzi, maksymalna klarownos¢. Nie
dlatego, ze nie lubi¢ zespotéw. Dlatego, Ze cenie spokdj.
A spokdj w biznesie to mozliwos¢ dziatania bez cigglego
zarzadzania, ttumaczenia i gaszenia pozaréw.

K.G.: Czy byl konkretny moment w Pana karierze, ktory
zmienil sposéb podejmowania decyzji?

O.W.: Tak. Moment, w ktérym zrozumialem, ze moge
mie¢ mniej i zy¢ lepiej.

Przez diugi czas robitem doktadnie to, co wigkszo$¢
przedsigbiorcow: wiecej klientow, wigcej ludzi, wiecej
przychodéw. I w pewnym momencie miatem firme, ktéra
zarabiala dobrze, ale ja nie mialem ani jednego spokojnego
dnia. Wtedy pojawilo si¢ pytanie: po co mi taki model?
Biznes, ktéry daje pieniadze, ale odbiera czas i spokdj,
nie jest dla mnie sukcesem. Od tego momentu zmieni-
tem filtr decyzyjny. Nie pytam juz: ,.ile na tym zarobig?”.
Pytam: ,ile spokoju mnie to bedzie kosztowac?”. Jesli
koszt jest zbyt wysoki — odpuszczam, nawet jesli liczby
si¢ zgadzaja.

K.G.: A jak w takim razie radzi Pan sobie z odpowie-
dzialnoscia i skala, skoro prowadzi Pan kilka przed-
siewzie¢ rownolegle?

O.W.: Nie radzg sobie z presja. Projektuje system tak, zeby
jej nie bylo. Presja nie wynika z liczby projektow, tylko z ich
konstrukeji. Mozna mie¢ jedng firme i nie spa¢ po nocach,
amozna mie¢ kilka bizneséw i mie¢ wolne piatki. Réznica
tkwi w tym, czy wszystko przechodzi przez Ciebie. Jesli tak
jest, to nie masz bizneséw — masz kilka ,,smyczy”. T kazda
z nich ciagnie w inng strone. Dlatego upraszczam. Jedli nie
jestem w stanie w kilka minut powiedzie¢, w jakiej kondycji
jest dany projekt, to znaczy, ze jest zbyt skomplikowany.
I wtedy nie doktadam ludzi - upraszczam model. Moja
praca to w duzej mierze powstrzymywanie si¢ od dzialania
tam, gdzie nie jest to konieczne.

K.G.: To podejscie wymaga tez trudnych decyzji - np.
zamykania projektow. Jak rozpoznaje Pan moment,
w ktérym nalezy to zrobic?
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O.W.: Najprosciej moéwiac, kiedy zaczynam go nie
lubi¢. Oczywiscie patrze na liczby. Jesli cos nie dziafa
po uczciwej probie, to jest sygnal. Ale jest tez drugi filtr
- emocjonalny. Czy ten projekt daje mi energie, czy ja
odbiera? Nie buduje rzeczy dla samego portfolio. Buduje
je po to, zeby moje zycie wygladalo tak, jak chce. Jesli
projekt, nawet dochodowy, powoduje, Ze rano czuje
ciezar, to znaczy, ze co$ jest nie tak. Najwiekszym bte-
dem jest trzymanie si¢ czego$ tylko dlatego, ze wlozylo
si¢ w to duzo pracy. Wlasnie wtedy najczeéciej trzeba
odpusci¢. Porazka nie jest zamykanie, lecz kontynu-
owanie czego$, co systematycznie odbiera jakos¢ zycia.

K.G.: W Pana podejsciu wazna rol¢ odgrywa tez
komunikacja. Jak marketing wplywa na rozwdj
biznesu?

O.W.: U mnie marketing to jest po prostu szczero$¢.
Nie mam dziatu marketingu ani agencji. Méwie to,
co mysle. O pieniadzach, decyzjach, bledach. Bez
strategii ,,autentycznosci”. Ludzie bardzo szybko
wyczuwaja, kiedy komunikacja jest wykreowana.
Kiedy ,,budowanie spolecznosci” jest w rzeczywistosci
sprzedaza. Narracja ma ogromne znaczenie, ale tylko
wtedy, kiedy jest prawdziwa. Falszywa dziata krétko,
a potem obraca si¢ przeciwko tobie. Najlepsza strategia,
jakg znam, to konsekwentne moéwienie prawdy przez
lata. To nie jest spektakularne, ale buduje co$ znacznie
cenniejszego niz zasiegi — zaufanie.

K.G.: A jak w tym modelu wyglada ekspansja zagra-
niczna? To $wiadoma strategia czy raczej naturalny
kierunek rozwoju?

O.W.: Naturalna konsekwencja. Jesli budujesz lekki
model - malo ludzi, duzo narzedzi, prosty system - to
geografia przestaje mie¢ znaczenie. Klient moze by¢
w Krakowie albo w Berlinie. Nie planuje ekspansji
w prezentacjach. Nie tworze map z rynkami. Kto$ sie
odzywa, pojawia sie potrzeba - testuje. Bez otwiera-
nia biur, bez budowania struktur na zapas. Ale jest
jeden warunek: porzadek na rynku lokalnym. Jesli
masz chaos u siebie i prébujesz ,,uciec” za granice, to
zabierzesz ten chaos ze soba. Tylko w wiekszej skali.
Najpierw stabilno$¢, potem ekspansja.

K.G.: Gdyby mial Pan podsumowac swoja filozofie
jednym zdaniem - co byloby jej esencja?

O.W.: Upraszczaj do momentu, w ktorym biznes
zaczyna dawa¢ ci wolno$¢. Bo dla mnie to jest jedyny
sens budowania czegokolwiek. Nie wielkos¢, nie liczby
— tylko jako$¢ zycia, ktdra ten biznes realnie tworzy. 2
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Rekordowa frekwencja
XI Europejskiego
kongresu
Samorzadow

Tegoroczny Europejski Kongres Samorzadowy zgromadzit rekordowa liczbe ponad 3000 gosci, lideréw
$wiata samorzadu, polityki, biznesu, administracji, nauki, kultury i mediow, ktorzy w ciagu dwoch dni
uczestniczyli w ponad 250 debatach, panelach dyskusyjnych, prezentacjach, rozmowach specjalnych,
spotkaniach autorskich oraz galach rozdania nagréd. Gléwnym partnerem Kongresu byt Samorzad

Wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego.

TEKST: Fundacja Instytut Studiéw Wschodnich

XI edycja konferencji zgromadzita rekordowa liczbe uczest-
nikéw i partneréw w kazdym sektorze, wchodzac na wyzszy
poziom wymiany doswiadczen i kontaktéw wsrdd lideréw
samorzadowych, przedstawicieli administracji centralnej
oraz duzego i lokalnego biznesu. EKS dowi6dt, ze samorzady
s nie tylko fundamentem, ale takze kluczowym motorem
rozwoju w dobie globalnych wyzwan.

Miejsce spotkan samorzadu
zadministracja centralna

XI edycja EKS przyciagneta wieksza liczbe przedstawicieli
administracji centralnej, samorzadu i lideréw biznesu niz

kiedykolwiek wczesniej. Mielismy zaszczyt gosci¢ Karola
Nawrockiego, Prezydenta RP, Krzysztofa Gawkowskiego,
Wicepremiera i Ministra Cyfryzacji, Katarzyne Pelczynska-
-Nalecz, Minister Funduszy i Polityki Regionalnej, Marcina
Kulaska, Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego a takze
innych przedstawicieli rzadu: Stanistawa Bukowca, Sekre-
tarza Stanu, Pelnomocnika Rzadu ds. Przeciwdziatania
Wykluczeniu Komunikacyjnemu, Ministerstwo Infrastruk-
tury, Pauline Piechna-Wieckiewicz , Podsekretarz Stanu,
Ministerstwo Edukacji Narodowej, Jana Szyszke, Sekretarza
Stanu w Ministerstwie Funduszy i Polityki Regionalnej,
Bozene Zelazowska, Sekretarza Stanu w Ministerstwie
Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Karoline Zioto-Puzuk,
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Sekretarz Stanu w Ministerstwie Nauki i Szkol-
nictwa Wyzszego, Sebastiana Gajewskiego, Pod-
sekretarza Stanu w Ministerstwo Rodziny, Pracy
i Polityki Spofecznej, Tomasza Lewandowskiego,
Podsekretarza Stanu w Ministerstwie Rozwoju
i Technologii, Mari¢ Mréwczynska, Podsekre-
tarza Stanu, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Katarzyne Nowakowska, Podsekretarz
Stanu w Ministerstwie Rodziny, Pracy i Polityki
Spolecznej oraz Rafala Rosinskiego, Podsekretarza
Stanu w Ministerstwie Cyfryzacji.

Bardzo szeroka byla tez reprezentacji polskich
politykéw, wérdd ktérych byli m.in. Krzysztof
Bosak, Wicemarszalek Sejmu, Leszek Miller,
b. Premier RP, Mateusz Morawiecki, b. Premier RP
i Przewodniczacy Partii Europejskich Konser-
watystow i Reformatoréw, Rafal Trzaskowski,
Wiceprzewodniczacy Koalicji Obywatelskiej i Pre-
zydent Warszawy, Senator Krzysztof Kwiatkowski,
Senator Stanistaw Karczewski, postanka Urszula
Paslawska, posel Piotr Glinski, posel Dariusz
Wieczorek i Jacek Protas, poset do Parlamentu
Europejskiego.

W tym roku bylo z nami 3000 gosci z 33 krajow!
To wzrost 0 12%, wzgledem ubieglego roku.

Partnerzy Kongresu

XI Europejski Kongres Samorzadéw miat 185
partnerow biznesowych, instytucjonalnych, spo-
fecznych i medialnych, co stanowi wzrost o 15% r/r.
Wirdd partneréw biznesowych znalazly sie mate
i $rednie przedsiebiorstwa, bedace filarem polskiej
gospodarki, ale i czotowi inwestorzy, innowatorzy,
biznesy o zasiegu globalnym, majace szczegolny
wplyw na lokalne $rodowiska.

Bardzo istotnym elementem tegorocznego spotka-
nia byt duzy udzial przedstawicieli $wiata nauki.
W Kongresie uczestniczyli m.in. Andrzej Szarata,
Rektor Politechniki Krakowskiej, Piotr Wachowiak,
Rektor Szkoly Gléwnej Handlowej w Warszawie,
Piotr Jedynak, Rektor Uniwersytetu Jagielonskiego,
Mariusz Poplawski, Rektor Uniwersytetu w Bia-
tymstoku, Jolanta Tkaczyk, Prorektor Akademii
Leona Kozminskiego, Piotr Sankowski, Dyrektor
Instytutu IDEAS, Robert Grey, Kanclerz Uniwer-
sytetu Warszawskiego, Jolanta Itrich-Drabarek,
Wiceprezes Sieci Badawczej Lukasiewicz oraz
Wojciech Karczewski, Dyrektor Generalny Naro-
dowej Agencji Wymiany Akademickie;j.

e & e @&

Xi EUROPEJSKI
KONGRES SAMORZADOW .

2-3 marca 2026, Mikotajki ‘?‘z’;ﬁ
H .98 ¢ ¥~ a
. a . W ¢ 4
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Executive Insights

Program XI EKS obejmowat ponad 250 wyda-
rzen: sesji plenarnych, paneli dyskusyjnych,
debat, warsztatow, prezentacji, rozmow spe-
cjalnych oraz spotkan autorskich. Tegoroczny
Kongres odbyt sie pod hastem: ,,Samorzad
w czasach niepewnosci — lokalne odpowiedzi
na globalne wyzwania.” Samorzad staje si¢
pierwsza linig odpowiedzi na globalne kry-
zysy, takie jak zmiany klimatu, migracje czy
niestabilno$¢ gospodarcza. Dzigki bliskosci
mieszkancéw wladze lokalne szybciej rozpo-
znaja realne potrzeby swoich spotecznosci.
Pozwala to wdraza¢ elastyczne i skuteczne
rozwigzania tam, gdzie dzialania centralne
bywaja opdznione.

W trakcie kongresu odbylo si¢ takze ponad
20 spotkan autorskich, w ktérych swoje ostatnie
publikacje prezentowali m.in. Jerzy Bralczyk,
Rafal Trzaskowski czy Leszek Miller.

Nagrody Kongresu

Wydarzenie stalo si¢ okazja do uhonoro-
wania 0s6b szczegdlnie zastuzonych dla
rozwoju lokalnych wspdlnot. Patronem
nagrod Samorzadowiec Roku zostal Jerzy
Buzek byly premier i przewodniczacy Par-
lamentu Europejskiego. Podczas uroczystej
gali nagrode samorzadowca roku w kategorii
wojt z rak Marcina Kuchcinskiego, marszatka
wojewodztwa Warminsko-Mazurskiego,
odebrat Stanistaw Jastrzebski, wojt Gminy
Dlugosiodto. Wicemarszatek Sejmu Krzysztof

Bosak wreczyt nagrode w kategorii starosta,
X1 EUROPEJSKI : cczylnagrode w kateg

a otrzymal ja Henryk Karwan - starosta

KONGRES SAMORZAD Tomaszowski,
2-3 marca 2026, Mikotajki :
- @ @ & . 3 Specjalng nagrode Forum Ekonomicznego
j{;. 4 .:.' £ " - otrzymal Marcin Kulasek, Minister Nauki
e - ’ " i Szkolnictwa Wyzszego.
L] Ve !/‘1 ) L - yzszeg

- % ; : XI edycja EKS zakonczyta si¢ duzym suk-
. - cesem, potwierdzajac dynamiczny rozwoj
Kongresu jako waznej platformy wspéipracy
miedzy samorzadami a biznesem. Rosnaca
liczba uczestnikéw, partnerdw oraz delegacii
miedzynarodowych stanowi najlepszy dowéd
na to, ze wydarzenie skutecznie realizuje

SWO0j3 misje. 2
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People & Culture

Dyskryminacja w pracy
dotyka co drugiego
pracownika
— i weiaz pozostaje w cieniu

Materiaty prasowe Grupy T2S

Polski rynek pracy dynamicznie si¢ zmienia, ale nierdéwnosci nie znikaja. Jak wynika z danych Gléwnego
Urzedu Statystycznego', liczba cudzoziemcéw zatrudnionych w Polsce przekroczyla juz milion, co
wyraznie zwigksza roznorodnos¢ zespotow. Jednoczesnie badania europejskie, m.in. Eurobarometr?,
pokazuja, ze nawet co trzeci pracownik w UE uwaza dyskryminacje za zjawisko powszechne - najcze-

$ciej ze wzgledu na wiek, pte¢ czy pochodzenie.

roblem wida¢ takze w twardych danych. Luka

placowa miedzy kobietami a mezczyznami

w Polsce wcigz utrzymuje si¢ na poziomie

kilku-kilkunastu procent, aktywnos¢ zawo-

dowa 0s0b z niepetnosprawnosciami pozostaje
wyraznie nizsza niz ogétu spoteczenstwa, a wskazniki
zatrudnienia os6b 50+ nadal odbiegaja od $redniej unijnej.
To pokazuje, ze réwnos¢ szans weiaz jest bardziej deklaracja
niz rzeczywistoscig. Na tym tle szczegdlnego znaczenia
nabieraja wnioski z raportu Grupy T2S ,Réznorodnos¢
bez barier — mit czy standard?”, przygotowanego w ramach
kampanii #STOPRASIZMOWIWPRACY.

Dyskryminacja w miejscu pracy nie znika - zmienia
jedynie swoja forme. Coraz rzadziej ma charakter otwar-
tego konfliktu, a czesciej przybiera subtelne, trudne do
uchwycenia oblicze. Z raportu wynika, ze niemal co druga
osoba doswiadczyta nieréwnego traktowania, a ponad
62% byto jego $wiadkami. Mimo to az 7 na 10 pracowni-
kéw nie zglasza takich sytuacji, cho¢ wigkszo$¢ uwaza,
ze powinno si¢ to robic.

Rosnaca réznorodnos¢ nie eliminuje problemu - prze-
ciwnie, ujawnia jego nowe wymiary. Az 82,9% badanych
przyznaje, ze w Polsce wcigz oceniamy innych przez

pryzmat stereotypow. To wyrazny sygnal, ze zmiany
na rynku pracy nie zawsze idg w parze ze zmiang postaw.

Réznorodnosérosnie,
réwnosé —niekoniecznie

Polski rynek pracy staje si¢ coraz bardziej zréznicowany —
zaréwno pod wzgledem narodowosci, jak i doswiadczen
czy stylow pracy. Jednak otwarto$¢ deklarowana przez
organizacje nie zawsze przektada sie na codzienng praktyke.
Z badania przeprowadzonego wséréd 340 respondentéw
wynika, ze 49,8% pracownikéw do$wiadczylo lub byto
swiadkiem nieréwnego traktowania, a 62,6% obserwo-
walo takie sytuacje w swoim $rodowisku zawodowym. To
pokazuje, ze problem nie jest incydentalny, lecz systemowy.

Dyskryminacja?
Najczesciej ,,niewidoczna”

Dzi$ uprzedzenia rzadko przybieraja forme jawnej agresji.
Znacznie czesciej przejawiaja sic w codziennych, pozornie
drobnych zachowaniach - pomijaniu w komunikacji, ogra-
niczaniu dostepu do informacji, wykluczaniu z projektow
czy blokowaniu rozwoju zawodowego.

! Cudzoziemcy wykonujacy prace w Polsce w lipcu 2025 r., https:/stat.gov.pl/statystyki-eksperymentalne/kapital-ludzki/cudzoziemcy-wykonujacy-

-prace-w-polsce-w-lipcu-2025-r-,15,33.html

* Dyskryminacja w Unii Europejskiej, https://europa.eu/eurobarometer/surveys/detail /2972

40 | Business Impact Review Maj 2026



People & Culture

Jakiego obszaru Twoim zdaniem najczesciej dotyczy dyskryminacja w miejscu pracy?

IN @O VYOS C 1 56,6%

PHEC —————— . 4 ,0%

Origntacjaseksuaing e 38,7%

STATUS SPOTECZINY 10— 38,7%

Wyglad e 32,5%

Kolorskory  m . 27,4%

Religia  m e 26,0%

Wiek  m— 22,6%

Jezyk  ma—— 19,3%
Kultura  m———— 17,5%
Wyksztatcenic m——— 9,0%

Edukacia m

To wlasénie ta ,cicha” forma jest najtrudniejsza do wykry-
cia i wyeliminowania. Nie pozostawia jednoznacznych
dowodow, a jednoczesnie skutecznie obniza poczucie
wartosci pracownikéw, wplywa na atmosfere w zespolach
i ostabia ich efektywnos¢.

Narodowosé gléwna przyczyna

Najczeéciej wskazywang przyczyng dyskryminacji jest
narodowos¢ — 56,6% respondentéw uznato ja za gtéwne
zrédlo problemu. Dalej pojawiajq sie ple¢, orientacja sek-
sualna oraz status spoleczny.

To efekt rosnacej liczby pracownikéw zagranicznych
w Polsce. Réznorodnosé, cho¢ potrzebna i coraz bardziej
powszechna, generuje takze nowe wyzwania — zwlaszcza
w obszarze integracji zespotéw i budowania wspélnej
kultury organizacyjnej.

Problemrodzisi¢ wrelacjach

Dyskryminacja najczesciej nie wynika wyltacznie z decyzji
pracodawcy, lecz z codziennych interakcji miedzy pra-
cownikami. Ponad polowa badanych (51,7%) wskazuje,
ze wystepuje ona zaré6wno w relacjach poziomych, jak
i pionowych, natomiast az 41,7% widzi ja wylacznie mie-
dzy wspotpracownikami.

To oznacza, ze kluczowe znaczenie ma nie tylko polityka
tirmy, ale tez kultura organizacyjna i poziom $wiadomosci
pracownikow.

Jakwyglada dyskryminacjaw praktyce?
Najczesciej przybiera ona formy, ktére fatwo zbagateli-

zowac, ale ktorych skutki sa powazne. Wérdd najczedciej
wskazywanych zjawisk znalazly sie:

» wykluczenie z zespotu (50,9%)

« jawna dyskryminacja (49,5%)

« ignorowanie (48,6%)

« mobbing (47,6%)

« nekanie (41%)

Do tego dochodza odmowy awansu (39,6%), obmowa
(35,8%) oraz nieréwny podzial obowiazkéw (27,8%).
Co piaty pracownik zetknat si¢ z przemoca stowna lub
lekcewazeniem, a cze$¢ badanych wskazata takze na nie-
réwnosci ptacowe.

Niepokojace jest réwniez to, ze ponad potowa respon-
dentow spotkata sie z obrazliwymi okresleniami wobec
0s6b o innym kolorze skory. Takie zachowania wplywaja
nie tylko na jednostki, ale na cale organizacje — obnizaja
zaufanie i pogarszaja atmosfere pracy.

Stereotypy wciazsilne

A7 82,9% badanych uwaza, ze w Polsce ludzie nadal oce-
niani sg przez pryzmat stereotypéw. To pokazuje, ze mimo
zmian spolecznych uprzedzenia nadal maja realny wplyw
na decyzje zawodowe i relacje w pracy.

Istotnym watkiem raportu jest problem tzw. ,kultury
milczenia”. Az 72,5% respondentéw przyznaje, ze nie
zglasza przypadkéw dyskryminacji lub nie wie, czy takie
zgloszenia w ogdle maja miejsce.

Powody sa rozne: strach przed konsekwencjami, brak
zaufania do przetozonych lub przekonanie, ze zgloszenie
nic nie zmieni. W efekcie wiele przypadkéw pozostaje
niewidocznych, a problem si¢ utrwala.

Raport pokazuje tez bardziej optymistyczny obraz — 91%
badanych deklaruje, ze wspélpraca z osobami innych naro-
dowosci nie stanowi dla nich problemu, a 80,1% uwaza
pracodawcéw za otwartych na zatrudnianie cudzoziemcéw.
Jednak najwiekszym wyzwaniem pozostaje praktyczne
zarzadzanie réznorodnoscig na co dzien w miejscu pracy.
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Jakie zachowania sa Twoim zdaniem zachowaniem rasistowskim w pracy?

VVYKIUCZENTE: s 50,9%
Jawna Ay SKIry NMiNE.C] 2 ————— R 49,5%
[ GNOTOVVEINIE:  1———— e 48,6%
L 0I0IDING e 47,6%
Nekanie  m e 41,0%
Odmowaawansu e 39,6%
Obmowa e 35,8%
Nierowny podziat obowigzkow S 27,8%
Przemocstowna meessssssssssssssssssssmm————— 20,8%
Lekcewazenic m S 18,9%
Zanizaniewynagrodzenia S 17,9%
Nizsze wynagrodzenie mEEE ——— 9,4%
Agresja  mEEEE———— 6,1%

Brak dostepu do ustug/benefitow  m——————— 4,2%

Cyberprzemocihejt m—————— 2,9%
Molestowanie T —— 2,8%
Ograniczenie wolnoscistowaipoglgdow  m— 2,7%
Budowanie wrogiego migjscapracy i 2,2%

Przemocfizyczna mmm 1,3%

Barieryw zespotach wielokulturowych

Najwigksza obawg pracownikow sg bariery jezykowe (80,2%).
Istotne sg takze réznice kulturowe i obyczajowe (45,8%), brak
wiedzy i zrozumienia (43,9%) oraz utrwalone stereotypy,
zwigzane z narodowoscia (37,7%), obawy przed innoscia
(36,6%) oraz potencjalne konflikty pogladowe (29,7%).
Najrzadziej wskazywang obawa, ale wciaz wysoka, sa
réznice religijne (20,7%). To pokazuje, ze sama roznorod-
nos$¢ nie wystarczy — potrzebne sa konkretne dzialania
wspierajace integracje.

Mobbinginaduzycia

Wisrdd najczestszych przejawéw mobbingu pracownicy
wskazuja naduzywanie pozycji przetozonego (74,5%),
agresje stowna (69,3%), grozby w kierunku pracownika
(61,8%) oraz podwazanie kompetencji pracownika (58%).
Problemem jest takze brak poszanowania czasu wolnego
i przypisywanie sobie cudzych sukcesow przez przetozonych.

Raport obnaza réwniez skale problemu dyskryminacji
w pracy ze wzgledu na ple¢, wiek czy niepetnosprawnosc.
Ponad 42% badanych zetknelo si¢ z nieréwnym traktowa-
niem ze wzgledu na ple¢ - najczeéciej w postaci nizszych
wynagrodzen czy ograniczonych mozliwosci awansu.
Jeszcze wyrazniej rysuje sie problem dyskryminacji wie-
kowej. Az 76,3% respondentéw uwaza, ze istnieje, szcze-
gblnie wobec 0s6b po 50. roku zycia.

Nie lepiej wyglada sytuacja 0s6b z niepetnosprawnosciami.
Blisko 70% badanych wskazuje, Ze nadal nie majg one row-
nych szans na zatrudnienie i rozwéj zawodowy, co poka-
zuje, jak daleko wciaz jestesmy od realnej inkluzywnosci.

Comoznazmienié?

Eksperci wskazujg, ze kluczowe znaczenie majg dziatania
systemowe: integracja zespolow, edukacja, jasne zasady
i skuteczne procedury zglaszania nieprawidlowosci. Istotne
jest takze monitorowanie sytuacji i realne konsekwencje
dla os6b famigcych zasady.

Prawo jest, praktyka kuleje

Polskie przepisy jasno zakazuja dyskryminacji - wska-
zuje na to m.in. Kodeks pracy art. 183a. Problem polega
jednak na tym, ze regulacje nie zawsze przekladaja sie
na codzienng praktyke. 2

Raport Grupy T2S pokazuje wyraznie: roznorodnos$c stata sie standardem, ale rownos¢ wcigz pozostaje wyzwa-
niem. Nierowne traktowanie nie znikneto — stato sie mniej widoczne, a przez to trudniejsze do zwalczania.

W swiecie coraz bardziej zroznicowanych zespotdéw rowne traktowanie pracownikow przestaje by¢ dodatkiem
do kultury organizacyjnej — staje sie jednym z fundamentow efektywnego i nowoczesnego biznesu.
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Puste biura to mit?

Pracownicy wrdcili, ale potrzeba zmian, by ich zatrzymac

Zrodto: Brain Embassy

brew popularnej narracji o pustych
biurach, pracownicy wcale si¢ z nimi
nie pozegnali, wynika z najnowszego
Raportu Coworking 2026, opubli-
kowanego w kwietniu przez Brain

Embassy. Wedtug autoréw opracowania, niemal 8 na 10
badanych nadal pracuje z biura pig¢ dni w tygodniu. Weale
to jednak nie oznacza, ze kazde biuro spetnia dzis swoja
role. Wnioski z Raportu sg jasne — w nowej rzeczywistosci
pracy to nie pracownik ma dostosowac si¢ do biura, lecz
biuro powinno zastuzy¢ na jego obecno$¢, wspierajac
koncentracjg, relacje i efektywnos¢.

Najwazniejsze wnioski z Raportu wskazuja, ze biuro

nadal pozostaje waznym miejscem pracy, ale jego rola

w ostatnich latach wyraznie si¢ zmienia:

« kreatywnos¢ w grupie: 72 proc. badanych wskazuje
wymiang pomystéw jako najwigksza warto$¢ pracy z biura;

« efekt wspoélnoty: 69 proc. deklaruje, ze obecnos¢ innych
wplywa pozytywnie na tempo dzialania, a 63% ceni
poczucie przynalezno$ci;

« pulapka ,,odsiadywania” mimo wysokiej obecnosci
w biurach, az 31 proc. pracownikéw przyznaje, ze zda-
rza im sie spedzac czas w pracy fizycznie, ale bez realnej
produktywnosci.

Biuro przestato by¢ oczywistym benefitem samym w sobie.
Dzi$ musi ono oferowac co$ wiecej niz miejsce do wyko-
nywania zawodowych obowigzkéw. Powinno tworzy¢
optymalne warunki do wspélpracy, wspiera¢ koncentra-
cje, dawac energie do dziatania i odpowiada¢ na realne
potrzeby pracownikéw. Jak wskazuje Brain Embassy,
pytanie o przyszlo$¢ pracy coraz rzadziej dotyczy samej
obecnosci w biurze, a coraz czesciej jako$ci doswiadczenia,
jakie to biuro zapewnia.

,Powrét do biura nie moze dzi$ oznaczaé powrotu do
dawnych schematéw. Pracownicy nadal chca pracowac
razem, wymienia¢ si¢ pomystami i czu¢ energie¢ zespotu,
ale oczekuja przy tym przestrzeni, ktéra realnie pomaga
im dziafa¢. Dzi$ liczy si¢ nie sam adres, a to, czy serce
organizacji wspiera skupienie, wspolprace, wellbeing.
I wlasnie dlatego nowoczesne biuro musi na obecnos¢
pracownika po prostu zastuzy¢” - méwi Monika Kacz-
marczyk, Managing Director w Brain Embassy.

Z badania wynika réwniez, ze jednym z istotnych wyzwan
pozostaje jako$¢ codziennego doswiadczenia pracy i zapew-
nienie przestrzeni do skupienia i regeneracji. Strefy ciszy
sa dostepne jedynie dla 6 proc. badanych, cho¢ oczekuje
ich 30 proc. respondentow. Strefy relaksu ma tylko 6 proc.
biur, podczas gdy korzystac z nich chciatoby 4 na 10 pytanych.
Regulowane biurka sg obecne w 16 proc. miejsc pracy,
podczas gdy 1/4 badanych uwaza je za element biura
idealnego. Poza funkcjonalnoscia i wyposazeniem liczy
sie réwniez logistyka i dostepnos¢ miejsc pracy. Niemal
60 proc. badanych jako najwiekszy atut pracy zdalnej
wskazuje brak konieczno$ci dojazdu do biura i wyni-
kajaca z tego oszczedno$¢ czasu. Pracodawcy, ktorym
zalezy na frekwencji musza zatem przyjrzec sie calemu
ekosystemowi codziennych doswiadczen pracownika - od
dojazdu, przez funkcjonalno$¢ i ergonomie, po tworzenie
przestrzeni sprzyjajacej nawigzywaniu relacji i napedza-

jacego do dziatania poczucia przynaleznosci.

Opracowanie, ktérym Brain Embassy wpisuje si¢ w ryn-
kowg potrzebe analizowania trendéw ,,employee expe-
rience” i zachowan pracowniczych, porusza rowniez tak
wazne zagadnienia, jak neuroréznorodno$¢ w miejscu
pracy, psychologia biura, personalizacja srodowiska pracy
czy wplyw designu na wellbeing i efektywno$¢. Wspolny
mianownik tych diagnoz jest jeden: nowoczesne biuro
musi stac sie przestrzenia, ktora rozumie rézne potrzeby
ludzi, a poprzez przemyslang funkcjonalnos$¢ i design
wspiera produktywno$¢ i optymalizuje czas ich pracy. 2
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Efektywnosc
zaczyna sie

od ludzi.

ak budowa¢ kulture organizacyjna,
ktora realnie wspiera wyniki?

WYWIAD

W $wiecie produkgji, gdzie presja kosztowa, regulacyjna i technologiczna stale ro$nie, trwata przewaga
konkurencyjna nie wynika z jednego przefomowego rozwiazania, lecz z konsekwentnie realizowanej
strategii. KAJ Packaging udowadnia, Ze mozliwe jest réwnoczesne faczenie efektywnosci operacyjnej,
innowacji technologicznych oraz odpowiedzialnosci srodowiskowej i spolecznej. O tym, jak budowac
organizacj¢ odporna na zmiany i jednoczesnie atrakcyjna dla pracownikéw, z prezesem firmy Andrzejem
Janowskim rozmawia Karolina Gawarzewska, redaktor naczelna ,,Business Impact Review”.
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Karolina Gawarzewska: KAJ Packaging niedawno otrzy-
malo wyrdznienie Business Center Club. To moment
satysfakji czy raczej punkt wyjscia do kolejnych dziatan?

Andrzej Janowski: Zdecydowanie postrzegamy to jako
poczatek kolejnego etapu. Oczywiscie nagroda daje satys-
fakeje i jest waznym sygnatem z rynku, ale dla nas ma ona
przede wszystkim znaczenie potwierdzajace kierunek,
ktory obralismy. KAJ Packing jest dzi§ postrzegany nie
tylko jako firma skuteczna biznesowo, lecz takze jako
organizacja odpowiedzialna spolecznie i Srodowiskowo.
Swiadomie faczymy rozwéj technologiczny z podejsciem
ESG i traktujemy to jako element naszej dfugoterminowe;j
strategii, a nie dziatanie wizerunkowe. To wyrdznienie
pokazuje, ze ten sposob myslenia jest zauwazany, ale jed-
noczes$nie zobowiazuje nas do dalszego rozwoju w sposéb
konsekwentny, odpowiedzialny i przemyslany.

K.G.: W takim razie co w ostatnich latach najbardziej
uksztaltowalo dzisiejsza pozycje firmy?

A.J.: Z perspektywy czasu mozna wskazac kilka decyzji,
ktére miaty charakter przelomowy. Pierwsza to wejscie do
Grupy Wentworth w 2008 r. - to byt moment, ktéry zapew-
nif nam stabilnos¢ kapitatowq i mozliwos¢ przyspieszenia
rozwoju. Druga to wdrozenie lean management od 2013 r.
To nie byta tylko zmiana narzedzi, ale takze sposobu mysle-
nia o organizacji — wigksza dyscyplina operacyjna, lepsze
zarzadzanie procesami, wigksza odpornos¢ na zaklocenia.
Trzecim elementem byla konsekwencja w inwestowaniu,
zaréwno w nowe produkty, jako$¢, jak i efektywnosé sro-
dowiskowa. Przyktadem sa opakowania farmaceutyczne,
projekt Light Family czy rozw6j KAJTECH, czyli naszego
zaplecza technologicznego i automatyzacyjnego. To wszystko
razem zbudowalo fundament dzisiejszej organizacji.

K.G.: Wlaénie ta spdjnos¢ wydaje sie dzi$ kluczowa,
zwlaszcza w branzy, ktéra jest pod silng presja kosztowa
iregulacyjna. Mam wrazenie, ze przewaga konkuren-
cyjna nie wynika juz z jednego elementu.

A.J.: To prawda. Dzis przewaga to efekt polaczenia wielu
kompetencji. W naszym przypadku to jakos¢, elastycz-
nos$¢ projektowa, rozwoj technologiczny i realne dziatania
w obszarze zréwnowazonego rozwoju. Mamy silng pozycje
w segmencie opakowan kosmetycznych i farmaceutycznych,
rozwijamy wlasne R&D i KAJTECH, co daje nam duza
niezaleznos¢ technologiczna. Jednoczesnie inwestujemy
w lzejsze, niskoemisyjne rozwigzania i materiaty PCR.
Co wazne, to wszystko przeklada si¢ na skale - eksport
stanowi ok. 77% naszej produkgji, dziatamy w 43 krajach
na sze$ciu kontynentach. To pokazuje, ze ta przewaga ma
realny wymiar rynkowy.

» Andrzej Janowski

K.G.: To ciekawe, bo z jednej strony méwimy o techno-
logiii procesach, a z drugiej - o kulturze organizacyjne;.
Jak Pan laczy te dwa swiaty?

A.J.: W naszym podejéciu one nie sa rozdzielne. Technologia
jest narzedziem, ale to ludzie decyduja o jej efektywnym
wykorzystaniu. Dlatego nasz model zarzadzania opiera si¢
na odpowiedzialnosci, konsekwencji i ciaglym doskonale-
niu. Lean management i analiza danych sa bardzo wazne,
ale rownie istotne sa bezpieczenstwo pracy, komunikacja
irozwdj zespotu. Staramy sie budowac organizacje uczaca sie,
w ktdrej ludzie rozumieja cele i majg realny wpltyw na ich
realizacje.

K.G.: Czyli to nie jest model oparty na kontroli, tylko
bardziej na $wiadomym zarzadzaniu i zaangazowaniu?

A.J.: Ten model mozna sprowadzi¢ do kilku elementéw.
Po pierwsze, ciagte doskonalenie, ktére jest wpisane
w DNA organizacji. Po drugie, odpowiedzialnos¢ za wynik
i jako$¢, czyli jasne oczekiwania i konsekwencja w ich
realizacji. Po trzecie, rozwoj oparty na analizie danych,
a nie wylacznie na intuicji. Po czwarte, szacunek do ludzi
i $rodowiska. Dziatamy w regionie silnie zwigzanym
z natura, co dodatkowo ksztaltuje nasze podejscie. Bardzo
wazna jest réwniez transparentnos¢ zasad, bezpieczefistwo
pracy i regularna komunikacja, zarowno wewnetrzna, jak
iz partnerami biznesowymi.
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K.G.: Wprowadzili Panistwo testowo czterodniowy
tydzien pracy. To rozwigzanie rzadko spotykane w fir-
mach produkcyjnych.

A.J.: Dlatego podchodzimy do tego w sposéb bardzo
uporzadkowany i odpowiedzialny. Od 2025 r. testujemy
czterodniowy tydzien pracy jako element wspierajacy
dobrostan pracownikdw, ale réwniez jako narzedzie
organizacyjne. W 2026 r. przystapilismy do pilotazowego
programu ,,Skrécony czas pracy - to sie dzieje!”, reali-
zowanego przez Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki
Spotecznej. Traktujemy to jako eksperyment, ktéry musi
by¢ oceniony na podstawie danych, a nie opinii.

K.G.: Co bylo gléwna motywacja - potrzeby pracow-
nikow czy decyzja strategiczna?

A.J.: To bylo polaczenie obu tych elementéw. Z jednej strony
widzimy rosnace znaczenie work-life balance, regeneracji
iograniczania stresu, ktory dzi$ jest bardzo silnie obecny
w zyciu zawodowym. Z drugiej strony traktujemy to jako
$wiadoma decyzje zarzadcza — element budowania nowo-
czesnej organizacji oraz przewagi konkurencyjnej na rynku
pracy. To réwniez sposob przygotowania sie na zmieniajace
si¢ oczekiwania kolejnych pokolen pracownikéw.

Forbes

K.G.: Czy widza juz Panstwo wplyw tej zmiany na
efektywnosc?

A.J.: Program wcigz trwa, wigc pelna ocena bedzie mozliwa
dopiero po jego zakonczeniu i analizie danych. Natomiast
juz dzi§ mozemy powiedzie, ze pierwsze sygnaly sg bardzo
obiecujace. Zaréwno pracownicy, jak i zarzad pozytywnie
oceniaja pierwsze efekty. Kluczowe byto dla nas spraw-
dzenie, czy mozna utrzymac efektywnos$¢ i jako$¢ przy
krétszym czasie pracy. Wszystko wskazuje na to, ze jest to
mozliwe przy odpowiedniej organizacji proceséw.

K.G.: To prowadzi do szerszego pytania o zarzadzanie
zespolem. Jak w praktyce buduja Panstwo zaangazowanie?

A.).: Przede wszystkim poprzez konkretne dzialania, a nie
deklaracje. Mamy jasno okreslone zasady premiowania
iawansu, inwestujemy w rozwoj kompetencji, prowadzimy
regularna komunikacje i badania satysfakcji. Bardzo wazny
jest dialog z pracownikami oraz polityka rownouprawnienia.
Jednym z kluczowych elementéw jest kaizen — narzedzie
wywodzace si¢ z lean management, ktére daje kazdemu
pracownikowi mozliwo$¢ wplywu na funkcjonowanie
organizacji. Budujemy zaangazowanie poprzez poczu-
cie sprawiedliwodci, bezpieczenstwa i realnego wpltywu.

WrRZECZPOSPOLITA Sarp.pl

Forbes

Fot. Andrzej Janowski, CEO KAJ Sp. z 0.0. z matzonka oraz Jackiem Goliszewskim, prezesem Business Centre Club,
podczas galiBCC - odbidr nagrody Lider Polskiego Biznesu.
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K.G.: A najwi¢ksze wyzwanie?

A.].: Pofaczenie wysokiej efektywnosci operacyjnej z ocze-
kiwaniami pracownikéw dotyczacymi rozwoju i jakoéci
zycia. To jedno z kluczowych wyzwan wspolczesnych
organizacji produkeyjnych.

K.G.: Patrzac szerzej - branza opakowan przechodzi
dzi$ wyrazna transformacje.

A.].: Tak, kierunek zmian jest bardzo jednoznaczny.
Coraz wigksze znaczenie maja rozwigzania lzejsze, bar-
dziej zréwnowazone i zgodne z regulacjami, takimi jak
PPWR. Klienci oczekuja produktow o mniejszym wplywie
na $rodowisko, a jednoczesnie wysokiej jakosci. Widzimy
rosnacg role materiatéw PCR, projektowania pod recykling
i energooszczednosci procesow.

K.G.: I rozumiem, ze to rowniez zmienia sposob zarza-
dzania produkcja?

A.J.: Zdecydowanie. Przykladem jest projekt Light Family,
ktory pozwolit nam skrécié¢ cykl produkceyjny $red-
nio o 25%, zmniejszy¢ energochtonnos$¢ i zwiekszy¢
efektywnos¢. To pokazuje, ze zarzadzanie produkcja
coraz bardziej opiera si¢ na analizie danych, projek-
towaniu procesu i inzynierii, a nie tylko na nadzorze
operacyjnym.

K.G.: Na koniec chciatabym wroci¢ do perspektywy lidera.
Jaka najwazniejsza lekcje wyniost Pan z prowadzenia firmy?

A.J.: Najwazniejsza lekcja jest taka, ze sama wizja nie
wystarczy. Zbyt czesto liderzy przeceniaja dynamike
wzrostu, a nie doceniajg znaczenia systemow, procesow
ijakosci zarzadzania. Kluczowe jest znalezienie réwnowagi
miedzy wizja a analizg. Rozwdj firmy musi opierac si¢
na konkretnych fundamentach — mierzeniu efektéw, ana-
lizie marzowosci, planowaniu zwrotu z inwestycji, dobrze
zaprojektowanych procesach i wzmacnianiu zespotu. Do
tego dochodzi konsekwencja w realizacji oraz budowanie
organizacji odpornej na trudne czasy. To jest podejicie,
ktére w dtugim okresie naprawde dziala.

K.G.: A gdyby mial Pan wskaza¢ jedng zasade, ktora
najlepiej oddaje filozofie zarzadzania?

A.J.: Najtrafniej mozna to ujac tak: rozwija¢ firme konse-
kwentnie, odpowiedzialnie i w oparciu o ciagte doskonale-
nie. To podejécie spina wszystkie nasze dzialania — od lean
management, przez inwestycje technologiczne, po ESG,
bezpieczenstwo pracy i rozwdj produktow. Dzieki temu
organizacja nie opiera si¢ na pojedynczych decyzjach czy
krétkoterminowych sukcesach, ale na powtarzalnosci
dobrze zaprojektowanych proceséw i $wiadomych wybo-
réw. Trwala firma nie powstaje z jednego dobrego roku,
lecz z konsekwentnie podejmowanych, dobrych decyzji. 2

Andrzej Janowski — zatozyciel (2003 rok), prezes i dyrektor generalny KAJ sp. z 0.0. w Dziatdowie — dynamicznie
rozwijajgce;j sie firmy specjalizujgcej sie w produkcji innowacyjnych opakowan dla branzy kosmetyczneji farma-
ceutycznej. KAJ wyrdznia sie wytwarzaniem opakowan o pojemnosci do 200 ml w technologiach IBM, ISBMiIn
oraz jest jednym z nielicznych producentow plastikowych kulek na swiecie. Firma jest takze jednym z najwiekszych
producentow opakowan typu roll-on w Unii Europejskiej. Pod markg KAJ TECH prowadzi automatyzacije procesow
produkcyjnych oraz catych linii produkcyjnych. W latach 2012—-2015, na zaproszenie partnera biznesowego Waltera
Kuskowskiego, dwczesnego prezesa zarzadu i gtdéwnego udziatowca SUWARY S.A, wiasciciela grupy Wentworth,
Andrzej Janowski pemit funkcje wiceprezesa i dyrektora generalnego SUWARY TECH sp. z 0.0. Byt odpowiedzialny
za budowe nowoczesnej fabryki w £6dzkiej Specijalnej Strefie Ekonomicznej w Ksawerowie, ktora powstata jako
inwestycja typu greenfield, obejmujgca zaktad produkcyjny oraz magazyn wysokiego sktadowania. Obecnie jest to
gtowna siedziba produkcyjna SUWARY S.A. Andrzej Janowski jest aktywnym cztonkiem wielu organizaciji branzo-
wych, takich jak Konfederacja Lewiatan (cztonek Rady GOZ oraz Rady ds. Zielonej Transformacii), Polski Zwigzek
Przemystu Kosmetycznego oraz Polski Zwigzek Przetworcow Tworzyw Sztucznych. Petni takze funkcije prezesa
Prestige Club MBA Olsztynijest cztonkiem Lozy Olsztyriskiej Business Centre Club. Na swoim koncie posiada trzy
patenty dotyczace opakowan kosmetycznych i farmaceutycznych. Jego wyksztatcenie obejmuije szerokie spektrum
dziedzin - od elektronikii automatyki, przez marketing i reklame, po dyplom Master of Business Administration (MBA)
zdobyty na Uniwersytecie Warminsko-Mazurskim w Olsztynie.
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Raport
placowy 2026.

Trendy rynku pracy
— przewaga czlowieka

RAPORT

Na rynku pracy 2026 kluczem do sukcesu bedzie szybkie uczenie si¢ i elastyczna adaptacja do zmian
— wynika z dzi$§ opublikowanego raportu ManpowerGroup ,,Raport ptacowy 2026. Trendy rynku
pracy — Przewaga czlowieka”. Pracownicy i firmy, ktorzy nie aktualizuja swoich kompetencji w tempie
odpowiadajacym ewolucji rynku, szybko pozostaja w tyle. Rok 2026 przyniesie wysokie oczekiwania
pracownikow, wieksza selektywnos¢ ze strony pracodawcdw oraz rosngce znaczenie kwalifikaciji.
Jednoczesnie dynamika wzrostu plac pozostaje stabilna, a firmy ostroznie planuja budzety podwyz-
kowe w oczekiwaniu na nowe regulacje dotyczace wynagrodzen. Partnerem raportu jest rocketjobs.pl.
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Hybrydowe superzespotyiszybkieucze-

nie si¢ to nowe priorytety rynku pracy

Rynek pracy przyspiesza w kierunku modelu, ktéry mozna
opisa¢ dwoma hastami — hybrydowe superzespoly i szybkie
uczenie sie. Pomimo ze 61% pracodawcéw na $wiecie planuje
zwiekszy¢ inwestycje w automatyzacje, technologia nadal
potrzebuje nadzoru czlowieka. W pespektywie globalne;j,
do 2030 roku zmieni si¢ 39% kluczowych umiejetnosci,
a najtrudniejsze do zautomatyzowania pozostajg ocena
etyczna, obstuga klienta i zarzadzanie zespolem. Row-
nolegle ro$nie znaczenie pracy projektowej, a do 2027
roku nawet potowa pracujacych w krajach rozwinietych
moze dziala¢ w modelu gig. Odpowiedzia na te zmiany
jest szybkie uczenie sie. Obecnie tylko 44% pracownikéw
uczestniczylo w szkoleniach w ostatnim potroczu. Trans-
formacji towarzyszy zaréwno presja na produktywnos¢,
jak i nacisk na dobrostan — 63% pracownikéw do$wiadcza
wypalenia, a niskie zaangazowanie kosztuje globalnie
438 mld dolardw.

- Najwazniejszq kompetencja dzi$ nie jest to, co umiemy;,
lecz szybkos¢, z jaka potrafimy przyswaja¢ nowe narzedzia
i sposoby pracy. To, co dziatalo dwa lata temu, dzi§ moze
nie wystarcza¢. Wygrywaja ci, ktérzy potrafia szybciej
wej$¢ w rytm zmian. Jeli firmy i pracownicy chcg nadazaé
za rynkiem, muszg sprawniej aktualizowaé kompeten-
cje, elastycznie zmienia¢ kierunek dziatania i traktowac
transformacje jako staly element funkcjonowania - méwi
Tomasz Walenczak, dyrektor zarzadzajacy Manpower-
Group Polska.

- Obserwujemy zmieniajace si¢ normy pracy. Praca nie ma
juz jednego modelu, zmieniaja si¢ kandydaci, firmy, ich
oczekiwania, tempo zycia i presja. Jednoczes$nie zadania
staja si¢ coraz bardziej modulowe, fatwiej je rozdzielad,
taczy¢ i skalowaé. Automatyzacja przyspiesza ten proces,
przejmujac czes¢ zadan, podczas gdy ludzie integruja je
w koncowy rezultat. Tradycyjny model zatrudnienia,
oparty na statych rolach, standardowym czasie pracy
i dtugoterminowej przewidywalnosci, ewoluuje — dodaje
szef ManpowerGroup Polska.

- Nadal jestesmy na etapie przewidywania potencjatu
sztucznej inteligencji, a nie mierzenia jej realnego wplywu,
zwlaszcza w kontekscie produktywnosci. Organizacje
moga wdraza¢ zaawansowane systemy Al, ale bez pra-
cownikoéw zdolnych do szybkiej adaptacji, tworzenie
warto$ci spowalnia, a w skrajnych przypadkach zatrzy-
muje sie. Podobnie jak przy weze$niejszych rewolucjach
technologicznych, wykorzystanie potencjalu Al na duza
skale zalezy przede wszystkim od ludzi, ktérzy z niej
korzystaja, a nie wylacznie od jej mozliwosci technicznych.

Najwazniejsza kompetencija
dzi$ nie jest to, co umiemy,
lecz szybkos¢, z jaka potrafimy
przyswaja¢ nowe narzedzia

i sposoby pracy.

To pokazuje, ze ograniczeniem jest gotowos$¢ organizacji
i zdolno$¢ uczenia si¢. Postep technologiczny przynosi
efekty tylko wtedy, gdy ludzie go wykorzystuja. Przysztos¢
pracy nie polega na zastepowaniu ludzi przez technologie,
lecz na wspolpracy ludzi z inteligentnymi systemami.
Technologia zwigksza mozliwosci, ale wyniki zaleza od
tego, jak ludzie uczg si¢, adaptuja i wykorzystuja nowe
narzedzia — komentuje przedstawiciel firmy.

Spadek zaufania do lideréw—czyto
sygnal ostrzegawczy dla firm?

Globalne dane pokazuja, ze obowigzkowy powrét do biura
zwieksza rotacje, zwlaszcza wsréd kobiet, a obsadzenie
stanowisk stacjonarnych zajmuje o 23% wigcej czasu niz
hybrydowych. Spada takze zaufanie do pracodawcow —
68% pracownikéw uwaza, ze liderzy biznesowi celowo
wprowadzajg ich w blad. Do 2030 roku ponad jedna
czwarta pracujacych w krajach rozwinietych bedzie miata
ponad 55 lat, a tylko 39% pokolenia X i 56% millenialséw
aspiruje do rol kierowniczych. Na $wiatowych rynkach
wciaz brakuje mechanizméw przekazywania wiedzy
dos$wiadczonych pracownikéw, a tradycyjne studia coraz
rzadziej przygotowuja absolwentéw do pracy — ponad
potowa pokolenia Z obawia si¢, ze automatyzacja zabierze
im stanowiska.

- Najwickszym wyzwaniem dla firm nie jest dzi§ wymu-
szenie obecnosci w biurze, lecz zdolno$¢ do utrzymania
zaangazowania i retencji pracownikow. Dane pokazujg
rosnace oczekiwania dotyczgce elastycznoéci, mobilnosci
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rdl i rozwoju kompetencji, cho¢ wiele organizacji weiaz
ma trudnosci z ich spetnieniem. Przyszlos¢ rynku pracy
nie polega na wyborze migdzy obecno$cia w biurze
a zdolnoscia, lecz na tworzeniu srodowiska, w ktérym
ludzie cheg i potrafia wspottworzy¢ wartos$é, niezaleznie
od miejsca pracy. Elastyczno$¢, transparentno$¢ i umie-
jetnos¢ dzielenia sie wiedzg staja si¢ kluczowymi czynni-
kami przewagi konkurencyjnej. W dtuzszej perspektywie
pojawia sie takze problem demograficzny i kompetencyjny.
Bez skutecznych mechanizméw przekazywania wiedzy
i do$wiadczenia firmom grozi niedobor lideréw i eksper-
tow w kluczowych obszarach. Polska w tym kontekscie
wyrdznia sie na tle globalnych trendéw: cho¢ wydaje sie,
ze mamy duza grupe mlodych osob aspirujacych do awansu,
coraz mniej z nich chce przejmowacé odpowiedzialnosé.
To ogromne wyzwanie dla kazdej organizacji, bo kom-
petencje przyszlosci to technologia, odpowiedzialnos¢,
decyzyjnos¢ i wspotpraca. Technologia skaluje to co mamy,
ale jesli nie mamy lideréw skaluje chaos — podsumowuje
Tomasz Walenczak.

Jak zaznacza Dagna Frydrych, head of marketing roc-
ketjobs.pl; justjoin.it, praca zdalna, jeszcze niedawno
standard w wielu branzach, staje si¢ nisza.

— Na rocketjobs.pl zaledwie 9% ogloszen oferuje petna
prace zdalng. Nawet w IT, gdzie tryb zdalny wydawat
sie oczywistoscia, pracodawcy coraz czeéciej oczekuja
obecno$ci w biurze. Liczba ofert hybrydowych wzrosta
0 29%. Dla kandydatéw oznacza to prosta kalkulacje,
pewniejszym wyborem sa dzi$ oferty stacjonarne lub
hybrydowe, a atrakcyjne stanowiska zdalne bedg domeng
mniejszosci. Rownolegle obserwujemy interesujace zja-
wisko na poziomie zachowan kandydatéw.

Cho¢ méwi si¢ o zjawisku zwanym job hugging, czyli
pozostawaniu u pracodawcy z potrzeby stabilnosci, nie-
lojalnosci, na naszych serwisach liczba aplikacji roénie.
Interpretujemy to jako probe poprawy sytuacji ekonomicznej
i trzymanie reki na pulsie w niepewnych czasach. Wraz
z naptywem wigkszej liczby aplikacji nastapita znaczaca
zmiana w ukladzie sil, to pracodawcy stali si¢ bardziej
selektywni i przywiazuja wigksza wage do kazdej rekru-
tacji. Kandydaci juz nie wybieraja, a sa wybierani sposréd
wielu, co szczegdlnie dotkliwie odczuwajg juniorzy, dla
ktorych ofert na rynku jest najmniej, a wymagania juz
na starcie pozostaja wysokie — dodaje ekspertka.

Wynagrodzenia 2026 —kandydaci

oczekuja wiecej, firmy dzialaja ostroznie

Rok 2026 na rynku pracy bedzie czasem wysokich oczekiwan
pracownikow, wigkszej selektywnosci pracodawcow oraz
rosnacego znaczenia kompetencji. Jak zaznacza Katarzyna
Paczkowska, dyrektor rekrutacji stalej w Manpower,
pracownicy weszli w nowy rok z nadzieja na poprawe
swojej sytuacji finansowej, w obliczu rosnacych kosztéw
zycia coraz czesciej licza na podwyzki.

- Wplyw na to maja miedzy innymi regulacje doty-
czace transparentnosci wynagrodzen, ktére zwiekszyly
$wiadomo$¢ placowa i utatwily orientacje w rynkowych
widetkach. Jednoczesnie obserwujemy rosnacg ztozonos¢
stanowisk oraz oczekiwan wobec kandydatdw, a takze
nieustanng presje na efektywnos¢ zespoltéw. To sprawia,
ze pracownicy oczekuja adekwatnej wyceny swojej pracy,
cho¢ ich rosnace aspiracje czesto wyprzedzaja mozliwosci
budzetowe firm — méwi ekspertka.

- Dynamika wzrostu plac pozostaje zblizona do tej sprzed
roku, a presja placowa jest nizsza niz w latach postpan-
demicznych. Firmy ostroznie podchodza do budzetéw
podwyzkowych, majac na uwadze takze nadchodzace regu-
lacje zwiazane z wynagrodzeniami. Nowe przepisy, ktore
zaczng obowiazywaé w tym roku, wymagaja od dzialéw
HR szerokiego przygotowania w zakresie warto$ciowania
stanowisk oraz budowania spojnych polityk ptacowych.
Mozna $miato stwierdzi¢, ze 2026 rok ponownie bedzie
okresem, w ktérym kluczowym wyréznikiem na rynku
pracy beda kompetencje. Kandydaci posiadajacy unikatowe
doswiadczenie techniczne, analityczne oraz deficytowe
kwalifikacje zachowaja przewage negocjacyjna i nadal
beda mogli liczy¢ na atrakcyjne oferty. Jednoczesnie praco-
dawcy beda ostrozniej inwestowacé w pozyskiwanie nowych
talentéw, ktadac wigkszy nacisk na rozwdj i upskilling
obecnych pracownikow - dodaje ekspertka rynku pracy.

- Rozminiecie sie oczekiwan wynagrodzeniowych pracow-
nikéw z mozliwoéciami pracodawcéw nie bedzie jednak
gléwnym motywatorem do poszukiwania nowej pracy. Coraz
wigksza role odgrywaja stabilno$¢ zatrudnienia, mozliwosci
rozwoju, atrakcyjne pakiety benefitow oraz elastyczno$¢.
Istotne znaczenie ma réwniez srodowisko pracy i kultura
organizacyjna - podsumowuje Katarzyna Paczkowska. 2

Zrédlo: ManpowerGroup Polska
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Sztuka
odpuszczania:

jak menedzerowie moga
przeciwdziala¢ wypaleniu?
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TEKST: Agnieszka Maruda
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Sa takie momenty w pracy, kiedy manager/ka fapie sie na tym, ze po prostu juz nie ma z czego dawac.
To wtedy najchetniej by uciekl/a gdzie pieprz ro$nie, pojawiaja si¢ napiecie i frustracja. Czasem mysli
takie, ze nie chce juz nikogo widzie¢. Wtedy tez glowa pracuje jak zatkany filtr, cialo nas jeszcze nie-
sie od zadania do zadania, jednak w §rodku jest tesknota za... ulga. By to wszystko rzuci¢ i porzucic.
Codzienne ,muszg¢’, ,powinnam’, ,jeszcze tylko...”. Jeszcze jeden mail, projekt, plany zespotu, presja
i oczekiwania plynace z géry. Do tego jeszcze presja wlasna i Scieramy sie, jakby$my sie dostali mie-
dzy pracujace plyty tektoniczne. Wiecej napie¢ sprawia, ze zamiast kreatywnie myslec i rozwiazywac
problemy, pragniemy jedynie przezy¢. To prosta droga do wypalenia zawodowego. Kto tam byl, wie,
ze r6zowo nie jest. Kto styszal, nie chce tam wyladowac.

ie chee nikogo straszy¢, jednak jednego lidera,
kt6ry nie potrafit odpuszezaé, czut sie nadod-
powiedzialny, niestety juz w naszym ziem-
skim $wiecie nie ma. Organizacja, na ktorej
czele stal, istnieje, ma si¢ dobrze — zarzadzaja
nig nastepcy. Organizm Marka (imie¢ zmienione) tuz przed
kolejnym waznym spotkaniem nie daf rady... Pamietam,
ze widzialam jego przepracowanie i podjetam jako osoba
wspolpracujaca z nim z zewnatrz kilka prob u$wiadomienia
mu, jak bardzo si¢ zapedza. Nie zdazyt zwolni¢ i odpuscic.
Za to Ty mozesz to zrobi¢. Nawet jesli nie czujesz jeszcze
potrzeby odpuszczenia i zanim stanie si¢ ona konieczno-
$cig, zachecam Cie do zatrzymania si¢ nad tym artykulem
i sprawdzenia, co juz dzisiaj mozesz odda¢ lub odpuscic.
Zanim przejdziemy dalej, zaznacze wyraznie, ze odpusz-
czanie nie jest rezygnacja czy poddaniem sie. Umiejetnos¢
madrego odpuszczania to kompetencja przywodcza. Dla
wielu nietatwa do wypracowania. Dlatego, Ze mierzy prosto
w nasz ludzki perfekcjonizm, przekonanie, ze lider/ka to
osoba, ktéra ma dzwiga¢ wszystko. Tymczasem to wlasnie
odpuszczanie jest jednym z najbardziej skutecznych sposo-
béw chronienia siebie i zespotu przed wypaleniem.
Mniej znaczy wiecej. To zdanie brzmi jak truizm i jednocze-
$nie banal. Dopdki nie sprébujesz go zastosowac w praktyce.
Zbyt wiele zadan, zbyt wiele spotkan, zbyt wiele obowiaz-
kéw powoduje, ze wchodzimy w tryb dziatania, w ktorym
zamiast prowadzi¢ zespo6l, gasimy pozary i ledwo tapiemy
czas na oddech, a co dopiero odpoczynek.
By¢ moze pomoze Ci metafora ze §wiata literatury, ktéra dla
mnie jest nieoceniona. Dobry autor wie, zZe czasem fabuta
wymaga poswiecenia. Ze trzeba zabi¢ bohatera, kt6rego sie
kocha. Nie dlatego, Ze to przyjemne, tylko dlatego, ze bez
tego historia nie pdjdzie naprzéd. My, jako menedzerowie,
tez mamy swoich ukochanych bohateréw: zadania, rytuaty,
drobiazgi, ktdre kiedys byty potrzebne, przydatne, jednak
dzisiaj juz nas nie tylko nie wspieraja, a wrecz obciazaja. Cze-
sto trzymamy sie ich z przyzwyczajenia lub poczucia, ze ,tak
powinno by¢”. Tymczasem moze by¢ dokfadnie odwrotnie.
W naturze tez przeciez czasem trzeba przyciaé galezie, by
drzewo zaczelo rosnac we wlasciwa strong i wydawac owoce.

To wiasnie tutaj przydaje nam sie priorytetyzowanie, a z nim
umiejetno$¢ odejmowania po to, zeby lider/ka i caly system
dzialal sprawniej. Warto zadawac¢ sobie dobre pytania:
zamiast pytac ,,co jeszcze moge zrobi¢?”, zaczynamy pytaé
»Z €Zego moge zrezygnowac, zeby zrobi¢ to, co wazne?”.
Nie jest to fatwe, wymaga refleksji i odwagi, jednak jest to
jedna z najmadrzejszych form dbania o siebie i swdj zespot.
Pamietam historie dyrektora operacyjnego, ktérego zesp6t
uwielbial. Znat kazdy proces, kazdy detal, rozwigzywat
kazdy problem. Wszyscy wiedzieli, ze mozna na niego liczy¢
i na nim polega¢. I wlasnie to go doprowadzito do wypale-
nia. Jezdzil na urlopy z laptopem, jad! obiady na Teamsach
— zespot chetnie korzystat z tego nadmiaru, ktéry oferowat.
W pewnym sensie uzaleznit si¢ od jego zdania i pomocy.
Bylo mu coraz trudniej, coraz czeéciej byt zmeczony, co
skutecznie ignorowal. Pewnego dnia nie byt w stanie ani
tizycznie, ani mentalnie wej$¢ do firmy. Na szczescie udat
sie po pomoc i ustyszat diagnoze — wypalenie zawodowe.

Co mozna zrobié, by wypalenie
nasnie dopadto?

To, co mdj klient zrobit juz po diagnozie i odpoczynku:
wypisac wszystkie zadania, odpowiedzialnosci, obowiazki
i oczekiwania. Przy kazdej pozycji zadac sobie jedno pyta-
nie: czy naprawde to ja musze to robi¢? Wynik moze Cie
zszokowaé. Czasem okazuje sie, ze prawie polowe mozna
przekazaé ludziom, ktorzy na to czekaja i dzigki czemu si¢
rozwing. Na pewno znajdziesz rzeczy, ktore da sie upro-
$ci¢, i takie, ktore mozna, a nawet trzeba wykresli¢. Do
tego mozna doda¢ pomocnicze pytanie: ktdre z zadan czy
odpowiedzialno$ci zostawiam sobie z przyzwyczajenia,
awktorych z nich szukam swojego znaczenia i dlatego tak
trudno mi z nich zrezygnowac, nawet jesli nie przynosza juz
zawodowych korzysci, kiedy wykonuje je ja?

Kiedy znajdziesz to, co mozesz oddelegowac, to dopiero
poczatek. Delegowanie to nie jest zero-jedynkowa sprawa,
tylko proces. Przekazywanie zadan czy odpowiedzialno$ci
na poczatku wymaga nieco zaangazowania (dlatego wiele
0s0b odpuszcza nie nadmiarowe zadania, a delegowanie).
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Jesli jeste$ w tym gronie, proponuje Ci prosta matematyke:
oblicz, ile czasu w skali tygodnia zajmuje Ci to, co moglbys/
moglabys odda¢? Teraz pomnoz to przez 4, a nastepnie
przez 12.Jesli wynik to kilka lub kilkanascie dni, to znaczy,
ze absolutnie warto kilka godzin przeznaczy¢ na proces
delegowania i monitorowania. Zysk jest oczywisty. Tym
bardziej, jesli takich zadan masz wiecej.
Pamietaé warto tez o tym, ze delegowanie wzmacnia obie
strony; osobe, ktdra deleguje, i te, ktéra dzigki przyjeciu
nowych zadan czy odpowiedzialnoéci moze si¢ rozwijac.
Lider/ka, ktdra trzyma wszystko, nie buduje zespotu, tylko
system zalezno$ci. Dlatego madre delegowanie wzmacnia
ludzi, ich kompetencje i buduje zespotowos¢, a lider/ka prze-
staje by¢ waskim gardlem. Obdarzanie innych zaufaniem
i przestrzenia do budowania sprawczosci lider/k/om daje
przestrzen do zarzadzania i strategicznego myslenia. Kogo
mozesz rozwing¢ poprzez delegowanie?
Zaplanowane (!) odpoczywanie to réwniez odpuszczanie.
Nie tylko PO kryzysie czy W napietym czasie. Rdwniez
PRZED. Strategiczne odpoczywanie przynosi nam wiecej
mocy niz tapanie oddechéw PO. Wiele 0s6b odpoczywa
dopiero wtedy, kiedy juz naprawde nie ma sily. Niestety,
taki ,odpoczynek” stabo nie regeneruje, gdyz tylko wyrow-
nuje straty. Prawdziwa profilaktyka wypalenia zaczyna sie
wtedy, gdy potrafimy zaplanowa¢ odpoczynek weczesniej.
Tak jak planujemy spotkania, raporty czy sprinty. Dla wielu
moich klientéw pomyst strategicznego odpoczynku PRZED
wydawal sie absurdalny, a dzisiaj dziekuja mi za to podejscie,
mowiac, ze dla nich to byt game changer. Przetestuj — moze
stanie si¢ i dla Ciebie.
Przydaja sie tez mikroulgi, ktére maja wielka moc. To np.
kilka minut ciszy przed trudng rozmowa, wyjécie na krétkie
przejécie/spacer po spotkaniu, chwila, by przepisa¢ z glowy
na papier wszystko, co nas obcigza. To takze szes¢ glebokich
oddechéw lub dwa glebokie westchnienia, ktdre reguluja
natychmiast nas system nerwowy. Proste rzeczy stosowane
na co dzien potrafig zmieni¢ dynamike catego dnia.
Jesli cheesz sprawdzi¢, gdzie jeste$ w sztuce odpuszczania,
zadaj sobie trzy pytania:
« Kto jest moim ukochanym bohaterem, ktdrego boje sie
usuna¢ z fabuly?
« Ktére zadanie robig tylko dlatego, ze zawsze je robitam?
« Co by si¢ zmienito, gdybym odpuscil/a 10% tego, co robie
dzis?

Warto pamietad, ze prawdziwa liderska sita lidera nie polega
na tym, by wiecej wytrzymad, lecz na tym, by nauczy¢ sie
wybierania tego, co jest naprawde istotne, na metaforycznym
przycinaniu galezi, zeby drzewo mogto oddycha¢. Wypalenie
jest powolnym procesem realizowany miesigcami, a nawet
latami. Dlatego jesli chcesz by¢ liderem dtugodystansowym,
trenuj przycinanie galezi. W koncu drzewo ma rodzi¢ owoce
przez kolejne lata, a nie tylko przez jeden sezon.

PS Jesli czujesz, ze jestes na drodze do wypalenia — poszukaj
wsparcia.

» Agnieszka Maruda

Agnieszka Maruda — Mentorka liderek i liderdw, trenerka biznesu, doswiadczona liderka, Executive Coach. Zawo-
dowa mowcezyni, méwczyni TEDx. Autorka ksigzki ,Potega Ulgi. Od ulegania do Uwolnienia”. Doktorantka Instytutu

Psychologii PAN, wyktadowczyni.

Ekspertka w obszarach emociji, notywaciji, odpornosci psychicznej - Masterka RMP iMTQ Plus. Jedyna w Europie trenerka
metody Instant Influence. Czesto wypowiada sie mediach, pisze artykuty oraz jest zapraszana do projektow rozwojowych
inaukowych. Prezeska Stowarzyszenia Profesjonalnych Mowczyn i Méwcow w latach 2022-2024.

54 | Business Impact Review Maj 2026



Mind & Performance

-

Ukryty podatek
od zlej kultury pracy

— czy warto go placi¢?

TEKST: Pawel Janc

Nikt nie chce placi¢ podatkéw, jesli nie musi, tym bardziej jesli ich koszt moze mocno nadszarpna¢
budzet organizaciji, a takze jej wizerunek. W epoce przemystowej kultura pracy byta prosta i niewy-
magajaca, sprowadzajaca sie do hasta ,,ciezko pracuj i wykonuj polecenia”. Dopiero po wielu latach
zauwazono, ze atmosfera wplywa na wydajnos¢, komunikacja zmniejsza bledy, a ludzie reaguja
na styl przywddztwa. Od tego czasu musialy jednak uplynac dekady, aby te hasta przestaty by¢ teoria
czy nawet mitlym dodatkiem, a staly sie niezwykle twardg kategoria ryzyka prawnego i finansowego.
Tu wlasgnie jeste$my dzid. Kultura pracy i kultura organizacyjna nie jest juz opcjonalna, to obowiazek,
ktdérego naruszenie moze mie¢ skutki nie tylko finansowe, ale tez powaznie wplyna¢ na wizerunek

organizacji i jej pozycje na rynku.

racodawca nie moze juz teraz tylko wyda-

wac polecen, oczekiwaé ich wykonania,

aw zamian placi¢ wynagrodzenia. To za malo.

Pracodawca bezwzglednie musi przeciw-

dziata¢ mobbingowi, zapewnia¢ bezpieczne
$rodowisko, wdraza¢ realne, a nie papierowe procedury
i raportowa¢ w ramach ESG. To wszystko tworzy kulture
organizacyjna, a prawne i finansowe skutki zaniedban
w tym zakresie moga by¢ dotkliwe.

Z perspektywy radcy prawnego obstugujacego spory
pracownicze wyraznie wida¢, ze nawet pozornie btahe
naruszenie, zwyczajny btad lub niedopatrzenie moze
eskalowac¢, a brak reakcji moze spowodowa¢ lawing rosz-
czen, czesto nie tylko jednego pracownika. Najbardziej
widoczne jest to podczas negocjacji ugodowych w tego
typu sprawach. To z reguly pracodawcy oplaca sie zawrze¢
ugode i w zamian za ustalona zaplate ugodzonej kwoty
przerwac spor i nie brna¢ dalej w czesto nieprzewidywalne
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postepowanie sadowe, ktére generuje dodatkowe koszty,
ryzyka dowodowe oraz obciazenie czasowe. Ostateczna
decyzja Sadu, w szczegdlnosci w sprawach pracowniczych
jest zawsze niewiadoma, na ktéra w obecnym stanie

rzeczy trzeba czeka¢ nawet kilka lat. Przegrany wyrok nie
zawsze jednak sam w sobie jest najwiekszym problemem.
Trzeba pamietaé, ze postepowania sadowe sg co do zasady
jawne, co oznacza, ze petne dane pracodawcy widoczne
sa na wokandzie sadowej, ale tez, ze praktycznie kazdy
moze wzig¢ udziat w rozprawach, na ktérych beda szcze-
gblowo roztrzasane kwestie naruszen lub potencjalnych
naruszen praw pracowniczych. Niezaleznie od tego, czy
zarzuty pracownika sa prawdziwe, czy nie, z pewnoscia
nie wydaje sie korzystne, aby wiedze o okreslonych oko-
licznosciach faktycznych ze $rodka organizacji pozyski-
wata konkurencja, klienci czy prasa i to zupetnie legalnie.
W dobie social mediéw nawet krétka relacja spod drzwi
sadowych moze wywola¢ niepotrzebne poruszenie, nie
mowiac juz o rozpowszechnianiu informacji ujawnionych
przez $wiadkéw. To moze realnie wptynac na warto$é
firmy i jej publiczne postrzeganie.

O ile jednak ryzyko, ze kto$ spoza organizacji zaintere-
suje si¢ okreslonym sporem, moze wydawac si¢ w wielu
przypadkach nieznaczace, o tyle postepowanie cywilne
jest skonstruowane w ten sposéb, ze praktycznie jeszcze
przed pierwszga rozprawg w sprawie o konflikcie wiedza
i méwia juz w organizacji wszyscy. Co prawda, wiele z oséb
nie bedzie wiedzialo, czego dokladnie sprawa dotyczy, ale
w zasadzie to jeszcze gorzej, bo wiele z nich bedzie prze-
konanych, ze sprawa jest o wiele bardziej powazna, niz
ma miejsce w rzeczywistosci. Jest to zwiazane z tym, ze to
na pracowniku, jako stronie wnoszacej do sadu okreslone
zadanie, bedzie spoczywal cigzar udowodnienia okre-
$lonych faktéw, z ktérych wywodzi skutki prawne. Jesli
zatem kultura pracy zawiodla, pojawil sie mobbing, dys-
kryminacja czy inne naruszenia, pracownik bedzie musiat
to wykaza¢ i najczesciej bedzie mégt to zrobi¢, jedynie
whioskujac o powotanie na $wiadkéw swoich wspdtpracow-
nikéw lub nawet kontrahentéw czy klientéw pracodawcy.
Kazda z tych os6b zawnioskowanych przez pracownika
otrzyma oficjalne wezwanie z sadu z ogélnym opisem sprawy,
czasem i miejsce stawiennictwa i bedzie musiata stawic sie
przed sadem i pod odpowiedzialno$cig karng zeznawac,
odpowiadajac na pytania sadu, pracownika, pracodawcy
oraz ich pelnomocnikéw. Czy pracownikowi zawsze uda
sie wykaza¢ okreslone naruszenia? Bardzo czesto nie.

Pawet Janc —radca prawny z wieloletnim doswiadczeniem w kompleksowej obstudze przedsiebiorcow oraz osob
fizycznych, w tym pracownikéw. Specjalizuje sie w procedurze cywilnej, prawie nieruchomosci oraz procesach
inwestycyjnych. Na co dzien reprezentuje klientow w ztozonych postepowaniach sgdowych, administracyjnych
i arbitrazowych, w szczegolnosci w sporach pracowniczych. Posiada bogate doswiadczenie w doradztwie prawnym
zarowno dla duzych podmiotéw gospodarczych, jak i klientow indywidualnych. Aktywnie dziata w Fundaciji #SoWe,
gdzie zajmuije sie zagadnieniami prawa pracy oraz przeciwdziatania mobbingowi. Kieruje zespotem prawnikow

w Kancelarii Prawnej Janc & Partners sp. k.
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Jednak perspektywa drobiazgowego dopytywania $wiadkow
(np. o to czy byly $wiadkiem mobbingu, czy widziaty zte
traktowanie pracownika lub pracownikéw), moze okaza¢
sie wizerunkowo gorsza niz przegrana po latach sprawy. Co
wiecej, nawet gdy sprawa bedzie wygrana, niesmak pozo-
stanie, a Swiadkowie z reguty po kilku pytaniach orientuja
sig, czego sprawa dotyczyla i nie beda mieli oporéw, zeby
opowiedzie¢ o tym innym. W takich sytuacjach bardzo
czesto inne osoby uswiadamiajg sobie, ze w zasadzie to
réwniez one sg ofiarg kulejacej kultury pracy i réwniez
decyduja si¢ na skierowanie roszczen wobec pracodawcy.
Oczywiscie pracodawca nie jest bezbronny, w jego interesie
bedzie zaangazowanie do sprawy rzetelnych i solidnych
pracownikéw, ktérzy poswieca duzo czasu i energii, zeby
nie doprowadzi¢ do przestuchiwania tych $wiadkow lub
zeby przestuchanie to odbywato si¢ w sposob najmniej
dotkliwy dla pracodawcy. To jednak réwniez bedzie
wigzalo si¢ z odpowiednim do zaangazowania kosztem
obstugi prawnej.

Jak zatem wida¢, nawet najlepszy wyrok moze by¢ gorszy
niz madrze przeprowadzona ugoda. Wyrok rozwigzuje
jedynie aspekt prawny, a nie usuwa kosztow wizerunkowych,
organizacyjnych i psychologicznych, jakie konflikt zdazyt
wygenerowaé. Ugoda jednak, zeby mogtla by¢ zawarta, musi
zapewni¢ odpowiednig satysfakeje finansowa pracodawcy i,
biorac pod uwage opisane skutki, bardzo czesto zapewnia,
nawet na wyzszym poziomie niz ten, ktory mogtby zapewni¢
pracownikowi pozytywny wyrok w tej sprawie. Z mojego
doswiadczenia wynika, Ze bardzo czgsto pracodawcy jeszcze
w ugodach przedsadowych sa w stanie zaptaci¢ pracowni-
kowi wigcej niz kwota, ktéra zgodnie z przepisami moglby
zasadzi¢ sad i to niestety nawet w przypadkach, w ktérych
pracodawca nie ma sobie obiektywnie nic do zarzucenia.

Jest to jednak tylko jedna strona medalu. Sifg rzeczy
pracodawca w opisanych sytuacjach jest juz w stadium
reaktywnego zarzadzania kryzysem, do ktdrego powsta-
nia nie powinien dopusci¢. Jesli pracownik kieruje do
pracodawcy przedsadowe wezwanie do zaplaty, to znaczy,

ze mamy do czynienia z takim kryzysem i trzeba nim
optymalnie zarzadzi¢, tj. zaplaci¢ mniejszy lub wigkszy
»podatek”. Sztuka jest jednak doprowadzenie do tego,
zeby ,,obowigzek podatkowy” nie powstal. W dojrzatych
organizacjach budowanie bezpiecznego $rodowiska pracy
traktowane jest jako cze$¢ systemu zarzadzania ryzykiem
prawnym. Wdrozenie procedur nie moze ograniczac sie
do formalnych zapiséw regulaminéw. Musi obejmowac
realne, udokumentowane dzialania odpowiednie do rodzaju
prowadzonej dziatalnosci. Wspotpracujac z Fundacja
#SoWe, wielokrotnie widziatem, jak szybkie reagowanie
na pierwsze symptomy konfliktu oraz wdrozenie realnych,
a nie jedynie formalnych procedur moze zahamowa¢ eska-
lacje probleméw. Firmy, ktére zglaszaja sie do Fundacja
#SoWe po audyt kultury pracy, mediacje lub wsparcie
w projektowaniu standardéw antymobbingowych, czesto
sa zaskoczone, jak niewielkie zmiany - wprowadzone we
wladciwym momencie - potratia obnizy¢ poziom napie-
cia, wyeliminowac¢ zarzewie konfliktu, zatrzyma¢ rotacje
i odbudowa¢ zaufanie zespotu. To doswiadczenie pokazuje,
ze skuteczna prewencja nie jest abstrakcyjnym pojeciem
z zakresu HR, ale praktycznym narzedziem ograniczania
ryzyka prawnego i finansowego.

Réwnoczesnie z perspektywy sadowej takie elementy
stanowig jedno z najwazniejszych narzedzi dowodo-
wych dla pracodawcy. Pokazujg, ze organizacja nie tylko
wiedziata o swoich obowiazkach, ale réwniez podejmo-
wala systemowe dziatania w celu minimalizacji ryzyka.
Profesjonalne mediacje s ponadto narzedziem znacznie
taniszym niz jakiekolwiek postepowanie sadowe. W wielu
przypadkach pozwalaja rozwigza¢ konflikt na wezesnym
etapie, zanim osiggnie on poziom naruszenia prawa lub
catkowitego rozpadu relacji w zespole, a wszystko, co zostaje
powiedziane lub ujawnione w mediacji, pozostaje poufne.

Wydaje sie zatem, ze wybdr jest prosty: albo organizacja
placi ,podatek” od zaniedban i ponosi koszty i ryzyko
zarzadzania kryzysem, albo inwestuje w prewencje.
Pierwsze jest zawsze drozsze. %

Kancelaria Prawna Janc & Partners sp. k. to zespot radcow prawnych i adwokatow, skoncentrowany na prak-
tycznychiskutecznych rozwigzaniach prawnych. Od 2015 roku kancelaria swiadczy kompleksowa pomoc prawng
narzecz przedsiebiorcow —od start-updw, przez podmioty zagraniczne — a tak ze klientow indywidualnych. Specja-
lizuje sie w reprezentacji przed sgdami powszechnymiiadministracyjnymi oraz w biezgcym doradztwie prawnym
w dziatalnosci gospodarczej, w tym w transakcjach handlowych i procesach inwestycyjnych. Istotnym obszarem
praktyki kancelarii jest prawo pracy, obejmujgce prowadzenie sporow pracowniczych, spraw o ustalenie istnienia
stosunku pracy oraz negocjowanie i zawieranie ugod, czesto na etapie przedsgdowym. Filozofia dziatania kancelarii
opiera sie na prewenciji sporow, zarzadzaniu ryzykiem prawnym oraz poszukiwaniu rozwigzan, ktore realnie chronig
interesy klientow — nie tylko formalnie, ale rowniez biznesowo i wizerunkowo.
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Gdyby organizm
byl pracownikiem,

TEKST: Karolina Gawarzewska

W $wiecie zarzadzania potratimy szybko rozpozna¢ moment, w ktérym pracownik jest przeciazony,
przemeczony i przestaje by¢ efektywny. Znamy konsekwencje takiego stanu i wiemy, ze nie mozna
go ignorowac. Zaskakujaco czgsto jednak nie stosujemy tej samej logiki wobec wlasnego organizmu.
Traktujemy go jak zaséb niewyczerpany, dostepny zawsze, niezaleznie od warunkéw. Tymczasem
cialo, podobnie jak kazdy czlonek zespotu, reaguje na sposéb, w jaki jest traktowane. Roznica polega
na tym, ze zamiast odejs¢, zaczyna dziala¢ coraz mniej skutecznie.
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Relacja, ktérejnie widaé

Codzienno$¢ lidera rzadko pozostawia przestrzen na zatrzy-
manie. Kalendarz wypetniony spotkaniami, presja decyzji,
ciagla dostepnos¢ i odpowiedzialnosé, ktéra wykracza
poza standardowe godziny pracy, tworza srodowisko,
w ktorym tatwo przesuna¢ granice wlasnej wydolnosci.

W tym rytmie sygnaly wysylane przez organizm stajq si¢
niemal niewidoczne. Zmeczenie przestaje by¢ sygnalem
ostrzegawczym, a zaczyna by¢ normg. Spadek koncentracji
traktowany jest jako chwilowa niedyspozycja. Bol - jako
co$, co ,,przejdzie”.

To nie jest $wiadoma decyzja o ignorowaniu zdrowia.
To raczej stopniowe przyzwyczajenie do funkcjonowania
ponizej wlasnego potencjatu.

Sprawnosé, ktéranie znikanagle

Organizm nie dziala zero-jedynkowo. Nie przechodzi
z pelnej sprawnosci do catkowitego wylaczenia z dnia
na dzien. Znacznie czgéciej obniza swoja wydolnos¢ stop-
niowo. Najpierw pojawia si¢ zmniejszona energia. PéZniej
trudniej utrzymac uwage przez dtuzszy czas. Kolejnym
etapem jest spadek jakosci decyzji, wigksza impulsywnos¢
i ograniczona zdolnos¢ analizy.

Z perspektywy lidera najwazniejsze jest to, ze zmiany te
nie zatrzymuja dziatania. Pozwalaja nadal funkcjonowac,
prowadzi¢ spotkania, realizowa¢ zadania. Jednoczesnie
wplywaja na jakos¢ tego dziatania.

Badania nad funkcjonowaniem poznawczym wskazuja,
ze czynniki takie jak niedobdr snu czy przewlekle zme-
czenie szczeg6lnie obnizaja zdolno$¢ do reagowania
na nowe sytuacje, adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow
oraz rozwigzywania zlozonych probleméw. To wlaénie
te kompetencje odrdzniaja skuteczne przywodztwo od
zarzadzania operacyjnego.

Obecnosénie oznacza gotowosci do decyzji

W wielu organizacjach funkcjonuje niepisane zalozenie,
ze obecno$¢ oznacza dyspozycyjnosé, a dyspozycyjnosé
- efektywnos¢. Tymczasem rzeczywisto$¢ jest bardziej
ztozona. Mozna by¢ obecnym fizycznie, a jednoczesnie
funkcjonowa¢ na ograniczonych zasobach poznawczych.
Mozna uczestniczy¢ w spotkaniach, a mimo to nie wychwy-
tywa¢ kluczowych niuanséw. Mozna podejmowac decyzje,
ktore wymagaja korekty juz kilka dni pézniej. To wlasnie
ten stan jest najtrudniejszy do uchwycenia i jednoczesnie
najbardziej kosztowny.

Zjawisko prezenteizmu pokazuje, ze obecno$¢ w pracy
mimo pogorszonego stanu zdrowia prowadzi do spadku
produktywnosci, wigkszej liczby bledéw oraz obnizenia
jako$ci wykonywanych zadan. W przypadku lideréow

» Karolina Gawarzewska
redaktor naczelna ,Business Impact Review”

konsekwencje sg szczegdlnie istotne, poniewaz ich decyzje
maja charakter systemowy i wplywaja na calg organizacje.

Cialo jako srodowisko decyzji

W dyskusjach o zarzadzaniu coraz czeéciej pojawiaja sie
pojecia zwigzane z efektywnoscig proceséw, technologia
czy optymalizacja dzialan. Znacznie rzadziej méwi sig
o tym, ze podstawowym $rodowiskiem, w ktérym powstaja
decyzje, jest organizm lidera.

To on odpowiada za zdolno$¢ koncentracji, szybko$¢
przetwarzania informacji, pamie¢ roboczg, regulacje emo-
¢ji i odpornos¢ na stres. Jezeli ten system dziata ponizej
optymalnego poziomu, wplywa to bezposrednio na sposob
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podejmowania decyzji, jakos¢ komunikacji i zdolnos¢ do
zarzadzania zespoltem.

Z tej perspektywy zdrowie przestaje by¢ kategoria prywatna.
Staje sie jednym z czynnikéw wplywajacych na efektyw-
no$¢ organizacyjna.

Koszt, ktérynie pojawia si¢ wraportach

Wskazniki finansowe rzadko uwzgledniaja jakos¢ decyzji.
Jeszcze rzadziej uwzgledniaja jej zwiazek z kondycja fizyczng
i psychiczna lidera. A jednak to wlasnie w tym obszarze
pojawia si¢ jeden z najbardziej niedoszacowanych kosztow.
Nietrafiona decyzja strategiczna, bledna ocena sytuacji
rynkowej, zbyt szybka reakcja pod wptywem emocji, kazda
z tych sytuacji moze mie¢ swoje Zrédto nie tylko w braku
informacji, lecz takze w obnizonej sprawnosci poznawcze;.
W dlugim okresie to wlasnie suma takich decyzji buduje
lub ostabia pozycje organizaciji.

Swiadome zarzadzanie wlasna wydolnoscia

Warto spojrze¢ na relacje z wlasnym organizmem tak jak
na zarzadzanie zespotem. Kazdy system, ktéry ma dziata¢
efektywnie, wymaga réwnowagi miedzy obcigzeniem a rege-
neracja oraz szybkiej reakcji na sygnaly przeciazenia. Bez
tego spada wydajnos¢ i rosnie ryzyko bledéw. W przypadku
czlowieka konsekwencje sg jeszcze szersze, poniewaz doty-
cza nie tylko sprawnosci fizycznej, ale przede wszystkim
jakosci myslenia, koncentracji i podejmowanych decyzji.

Zarzadzanie energia jako
kompetencjalidera

Coraz wigcej badan wskazuje, ze skuteczno$¢ w pracy
umystowej zalezy w duzym stopniu od poziomu energii
i zdolnoéci do jej utrzymania.

Sen, poziom stresu oraz warunki pracy maja bezposredni
wplyw na funkcje poznawcze, takie jak pamieé, uwaga
i zdolno$¢ podejmowania decyzji. To prowadzi do zmiany
podejscia do efektywnosci. Zamiast koncentrowac sie
wylacznie na zarzadzaniu czasem, coraz wiekszego zna-
czenia nabiera zarzadzanie energia.

Nie chodzi o ograniczenie aktywnosci, lecz o jej swiadome
rozlozenie i dostosowanie do mozliwosci organizmu.

Kilkazasad, ktére maja znaczenie

W praktyce nie wymagaja one rewolucyjnych zmian, lecz
konsekwencij:

Sen jako fundament dzialania

Stale godziny snu, odpowiednia dtugo$¢ regeneracji oraz
ograniczenie bodzcow przed snem to jeden z najwazniej-
szych elementéw wspierajacych pamie¢, koncentracje

i stabilno$¢ emocjonalng. Niedobér snu szybko odbija
si¢ na jakosci decyzji.

Codzienny ruch i wydolno$¢ tlenowa

Regularna aktywnosc fizyczna, szczegdlnie marsz, trening
cardio i ¢wiczenia poprawiajace kondycje, wspiera prace
serca, metabolizm oraz zdolno$¢ radzenia sobie ze stresem.
Nawet 30 minut ruchu dziennie daje zauwazalne korzysci.

Sila jako inwestycja w przyszloé¢

Trening oporowy dwa do czterech razy w tygodniu pomaga
utrzymac mase mie$niowa, sprawno$¢ metaboliczna
i odporno$¢ organizmu. Sita fizyczna przeklada sie réwniez
na wyzszy poziom energii w codziennym funkcjonowaniu.

Stabilna energia zamiast skokow formy

Warto budowac positki wokot biatka, warzyw, blonnika i zdro-
wych tluszczéw oraz ograniczaé nadmiar cukru i wysoko
przetworzonej zywnosci. Stabilny poziom energii w ciagu
dnia sprzyja lepszej koncentracji i mniejszej impulsywnosci.

Regularna diagnostyka

Profilaktyczne badania krwi, ci$nienia, poziomu glukozy,
lipidéw czy skfadu ciata pozwalaja wychwyci¢ niepra-
widlowosci wezeséniej, zanim wplyna na samopoczucie
i efektywnos¢ pracy.

Redukgcja przecigzenia ukladu nerwowego

Codzienny czas bez bodzcow, spacer, spokojny oddech,
ograniczenie ciaglej dostepnosci i nadmiaru informacji
wspieraja regeneracje psychiczng. Przeciazony uktad
nerwowy utrudnia trafne decyzje.

Relacje i wsparcie spoleczne

Jako$¢ relacji prywatnych i zawodowych wplywa na odpor-
nos¢ psychiczng, poziom stresu oraz dfugoterminowe zdro-
wie. To zaséb réwnie wazny jak kompetencje zawodowe.

Planowanie dnia zgodnie z energia

Najwazniejsze decyzje warto podejmowac w godzinach
najwyzszej koncentracji, a zadania rutynowe przesuwac
na momenty nizszej energii. Zarzadzanie energia bywa
skuteczniejsze niz samo zarzadzanie czasem.

Organizm nie ztozy wypowiedzenia. Nie zakonczy wspot-
pracy. Pozostanie, ale bedzie stopniowo obnizal swoja
wydolnos¢.

Dla lidera oznacza to cos$ wigcej niz spadek komfortu.
Oznacza zmiang jakosci decyzji, ktéra w dtuzszym czasie
wplywa na wyniki calej organizacji.

Dlatego pytanie o zdrowie nie jest pytaniem o styl zycia,
lecz o jako$¢ przywodztwa. 2
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Mind & Performance

W $wiecie zarzadzanym przez tempo, presje i niepewno$¢ najwieksze ryzyka coraz czeéciej nie wyni-
kaja z rynku, lecz z kondycji ludzi, ktorzy podejmuja decyzje. Przewlekle zmeczenie, infekeje, problemy
metaboliczne czy zaburzenia koncentracji nie tylko obnizaja komfort zycia — realnie wplywaja na jakos¢
przywodztwa, zdolno$¢ analityczna i odpornos¢ na stres.

TEKST: Poznanskie Zaklady Zielarskie Herbapol S.A.

ednym z najbardziej niedoszacowanych, a jed-

noczesnie powszechnych probleméw zdrowot-

nych, szczegolnie u aktywnych zawodowo kobiet

i mezczyzn, sa zakazenia uktadu moczowego.

Czesto bagatelizowane, potrafia istotnie zaburzy¢
codzienne funkcjonowanie i efektywnos¢. Jak podejs¢ do
nich w sposéb racjonalny i zgodny z nowoczesnym podej-
$ciem do zdrowia, réwniez w kontekscie ograniczania
antybiotykoopornosci?

Zdrowie jako czynnik strategiczny,
nie prywatny

Jeszcze do niedawna zdrowie lidera traktowane byto jako
obszar prywatny. Dzi$ coraz wyrazniej wida¢, ze jest ono
jednym z kluczowych zasobdw organizacji - wptywa
na jako$¢ decyzji, styl zarzadzania, odporno$¢ na stres oraz
zdolno$¢ do prowadzenia firmy w warunkach zmiennosci.
Nie chodzi wylacznie o powazne choroby. To wlasnie te
»mniejsze” problemy zdrowotne, jak przewlekle zmeczenie,
infekcje, nawracajace stany zapalne najcze$ciej pozostaja
niezdiagnozowane lub bagatelizowane, a jednoczeénie
majg najwiekszy wplyw na codzienne funkcjonowanie.
W praktyce oznacza to:

« spadek koncentracji i zdolnosci analitycznych,

« obnizenie jakosci decyzji,

« wigksza podatnos¢ na stres i impulsywnos¢,

« zmniejszong efektywnos¢ operacyjna.

Infekcje ,,niskiego ryzyka”,
ktére generujarealne koszty

Zakazenia uktadu moczowego (ZUM) sa jednym z naj-
czesciej wystepujacych probleméw zdrowotnych. Szacuje
si¢, ze ponad polowa kobiet doswiadcza ich przynajmniej
raz w zyciu, a u 30-44% dochodzi do nawrotu w krétkim
czasie. Za wigkszo$¢ przypadkéw odpowiada bakteria
Escherichia coli, a sama infekcja rozwija sie najczesciej
droga wstepujaca — z okolic cewki moczowej do pecherza.
Cho¢ z perspektywy medycznej czesto sg to infekcje niepo-
wiktane, z perspektywy biznesowej ich wplyw jest istotny:

« obnizenie komfortu pracy,

o czeste przerwy i trudnosci w skupieniu,

« spadek efektywno$ci mimo obecnosci w pracy
(presenteeism),

« ryzyko nawrotéw i przewleklosci problemu.

Jak objawiasie ZUM?

Typowe objawy ZUM - bol i pieczenie podczas oddawania
moczu, czestomocz, uczucie parcia na pecherz, bol w pod-
brzuszu czy ogélne ostabienie — maja bezposredni wplyw
na zdolnos¢ do pracy w trybie wymagajacym skupienia.
W przypadku pojawienia si¢ objawdw ogélnoustrojo-
wych, takich jak goraczka, dreszcze czy zle samopoczu-
cie, dochodzi juz do wyraznego ograniczenia zdolnosci
operacyjnych. To szczegdlnie istotne w konteksécie osob
zarzadzajacych, gdzie jakos$¢ decyzji ma bezposrednie
przelozenie na wyniki organizacji.

Leczenie azarzadzanie
ryzykiem zdrowotnym

Podejmowanie leczenia zakazen uktadu moczowego
powinno by¢ oparte na realnych objawach klinicznych,
a nie wylacznie na obecnosci bakterii w moczu. W prak-
tyce oznacza to, ze bezobjawowa bakteriuria, poza szcze-
gblnymi przypadkami, jak cigza, nie wymaga interwencji
farmakologicznej. W przypadku typowego, jednorazo-
wego incydentu ZUM leczenie wdraza si¢ zazwyczaj bez
konieczno$ci wykonywania posiewu moczu. Standardem
jest szybkie zastosowanie lekéw o dziataniu przeciwdrob-
noustrojowym - antybiotykéw lub chemioterapeutykéw.
W terapii pierwszego rzutu wykorzystuje si¢ m.in. prepa-
raty zawierajace fosfomycyne czy polaczenie trimetoprimu
z sulfametoksazolem.

W Polsce odpowiednikiem nitrofurantoiny jest furazydyna,
dostepna réwniez bez recepty, co umozliwia szybka reakcje
na pierwsze objawy. Jednocze$nie nalezy pamieta¢, ze nie
kazda terapia przynosi oczekiwany efekt. W sytuacji nie-
skutecznosci leczenia lub przeciwwskazan do stosowania
podstawowych preparatow konieczne moze by¢ wdrozenie
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antybiotykow o szerszym spektrum dzialania, takich jak
B-laktamy czy fluorochinolony lub terapii celowanej, opartej
na wyniku posiewu moczu i antybiogramie.

Z perspektywy dlugoterminowej kluczowe jest jednak co$
wiecej niz szybkie wygaszenie objawdéw. Kazda decyzja
terapeutyczna wplywa na przyszlg skutecznos¢ leczenia,
a rosnaca antybiotykooporno$¢ sprawia, ze coraz wigk-
szego znaczenia nabiera podejscie zintegrowane, faczace
leczenie przyczynowe z dziataniami wspierajacymi i pro-
filaktyka nawrotow.

Efektywnosé zaczynasie od prewencji

Z perspektywy lidera profilaktyka przestaje by¢ ,,opcja’,
a staje sie elementem $wiadomego zarzadzania wlasng
efektywnoscig i odpornoscia organizmu. W przypadku
zakazen uktadu moczowego kluczowa role odgrywaja
podstawowe, ale systematycznie stosowane dzialania,
ktore wspieraja naturalne mechanizmy obronne organi-
zmu i ograniczajg ryzyko rozwoju infekji.

Do najwazniejszych naleza:

« odpowiednia podaz ptynéw, wspierajaca mechaniczne
~wyplukiwanie” patogenéw z drég moczowych,

« regularne opréznianie pecherza, zapobiegajace zaleganiu
moczu i namnazaniu bakterii,

« wlasciwa higiena okolic intymnych,

« ograniczenie czynnikow sprzyjajacych infekcjom, takich
jak dlugotrwate zaleganie moczu czy nieodpowiednie
warunki sprzyjajace rozwojowi bakterii.

Znaczenie tych dzialan wykracza poza sama profilaktyke -

wplywaja one bezposrednio na utrzymanie prawidlowych

warunkow fizjologicznych w obrebie drég moczowych,
takich jak wlasciwe pH, przeptyw moczu czy ograniczenie
adhezji patogenéw do nabtonka.

Cho¢ sa to dzialania proste, ich konsekwentne stosowanie

realnie zmniejsza ryzyko nawrotdw, a tym samym ogra-

nicza koszty nie tylko zdrowotne, ale rowniez operacyijne,
zwigzane ze spadkiem efektywnosci i koniecznoscig prze-
rywania aktywnosci zawodowe;.

Naturalne wsparcie jako element
nowoczesnego podejscia

W odpowiedzi na rosngcy problem antybiotykooporno-
$ci oraz nawrotowosci zakazen coraz wigksze znaczenie
zyskuja preparaty pochodzenia naturalnego, stosowane

jako wsparcie terapii oraz w profilaktyce. Ich dzialanie
obejmuje wlasciwosci przeciwbakteryjne, dzialanie prze-
ciwzapalne, efekt moczopedny, ograniczenie przylegania
bakterii do $cian drég moczowych.

W fitoterapii wykorzystuje sie m.in. 1i§¢ brzozy, lis¢
boréwki brusznicy, naowocnia fasoli, korzen pietruszki,
ziele rumianku - zawarte w nich skfadniki aktywne
dzialaja odkazajaco na drogi moczowe, moczopednie,
antyadhezyjnie, przeciwzapalnie, antyoksydacyjnie i roz-
kurczajaco. Wszystkie te wazne sktadniki, sprawdzajace
sie pomocniczo juz od pierwszych objawow zapalenia
uktadu moczowego, znalez¢ mozna w leku Urosept.
Osoby doroste oraz mtodziez od 12. roku zycia moga
po niego siegac juz w poczatkowe;j fazie infekcji. W wielu
przypadkach pozwala to unikna¢ antybiotykoterapii,
a takze stanowiacej wspdlczesne wyzwanie terapeutyczne

antybiotykoopornosci. Urosept wspiera zdrowie pecherza
i pomaga zapobiega¢ nawrotom infekgji.

Pomaciczg v
T tekateniach |,
du
k mag
® kamicy drgg mn:w?chmwaga 5

' "y

Zdrowie jako element
zarzadzaniaryzykiem

Zakazenia ukladu moczowego to przyktad problemu,
ktéry — cho¢ powszechny - pozostaje niedoszacowany
w kontekscie jego wplywu na efektywno$¢ pracy i funk-
cjonowanie organizacji. Dla lideréw oznacza to koniecz-
no$¢ zmiany perspektywy: zdrowie nie jest juz wytacznie
kwestig prywatna - staje si¢ elementem zarzadzania
ryzykiem, efektywnodcia i jakoscia decyzji. W $wiecie,
w ktorym przewaga konkurencyjna opiera sie na szybkosci
i trafnosci dziatania, odporno$¢ organizmu, podobnie jak
odpornos¢ organizacji, przestaje by¢ dodatkiem. Staje sie
fundamentem.

Bibliografia:

Krauze-Baranowska M., Produkty lecznicze roslinne i ich znaczenie w chorobach drég moczowych, ,,Lekarz POZ” 2025; 3, s. 159-173.
Skrzypulec-Plinta V. iin., Leczenie zakazet uktadu moczowego, ,Metody Terapii”, sierpien-wrzesient 2023, s. 34-41.

www.urosept.pl
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l U DZ l E Biznes zawsze dzieje sie w przestrzeni miedzy ludzmi.

RELACJE

ZAUFANIE

to miejsce,
w ktérym menedzerowie uczg sie, jak precyzyjnie
projektowaé i ksztattowac interakcje oraz zarzadzac¢
klimatem psychologicznym, aby:
* wzmachnia¢ odpowiedzialno$¢ i zaangazowanie zespotow,

* podnosic¢ jakos¢ komunikacji, wspotpracy i stabilnosé relaciji,
» zwiekszac gotowos¢ do wspétpracy po stronie klientéw i partnerow.

Pokazujemy, jak umiejetnos¢ swiadomego budowania relacji poprzez zaspokajanie
potrzeb psychologicznych pracownikéw i partneréw biznesowych moze stac sie
jednym z najsilniejszych Zzrodet przewagi konkurencyjne;j.

RN
A

Akademia
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Odporni na zmiany
czy odporni
dzieki zmianom?

Cztery filary odpornosci lidera

TEKST: Marek Matkowski

Gdy w marcu 2020 r. globalne fancuchy dostaw zatrzymaly si¢ niemal z dnia na dzien, Anna - dyrektor

operacyjna w duzej europejskiej firmie produkeyjnej

- staneta przed widmem bankructwa. W ciagu

tygodnia firma stracita 40% przychodéw. Presja zarzadu byla jednoznaczna: ,Musimy za wszelka ceng

przetrwac i wréci¢ do poziomu sprzed pandemii”.

Anna podjefa inna decyzje. Zamiast koncentrowac sie

na powrocie do ,,starej normalnosci”, potrakto-

wata kryzys jako punkt zwrotny. Rozpoczeta radykalng przebudowe modelu operacyjnego - skracajac

tfanicuchy dostaw, przenoszac czgs$¢ produkeji blizej rynkow lokalnych i inwestujac w automatyzacje.
Dwa lata pdzniej firma nie tylko odzyskata stabilnos¢. j :

i bardziej rentowna niz kiedykolwiek wcze$niej.

I to nie jest historia o przetrwaniu, lecz o odpornosci.

Mit ,,lidera-sprezyny”

W $wiecie biznesu przez lata dominowalo uproszczone
rozumienie odpornosci: lider miat by¢ jak sprezyna -
w trudnych sytuacjach uginac sie, przetrwac i wraca¢ do
poprzedniego stanu. Problem w tym, ze rzeczywistos¢
nigdy nie wraca do poprzedniego stanu. Jak pokazuje
Valorie Burton, odpornos¢ nie polega na ,,ponownym
stanieciu na nogach” (bounce back), lecz na ,,odbiciu sie
do przodu” (bounce forward). Burton podkresla, ze klu-
czem jest umiejetno$¢ przekierowania energii z oporu
wobec zmiany na produktywne wykorzystanie nowych
okolicznosci. Wedtug niej prawdziwie odporni liderzy nie

Stala si¢ bardzi st

kontrolowaé, lecz sz
do rozwoju.
Takie podejscie znajduje n

z powszechnych, ludzkich systeméw adaptacyjnych
z nadzwyczajnych przymiotéw jednostki. Oznacza
ze kazdy lider moze te procesy w sobie i swoim zespole
$wiadomie pielegnowaé poprzez dbanie o podstawowe
zasoby psychologiczne i spofeczne.
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Z kolei George Bonanno udowadnia, ze kluczowe zna-
czenie ma sposdb reagowania na zmiane, a nie sama
trudnos$¢. Bonanno, badajac osoby po ekstremalnych
do$wiadczeniach, zauwazyl, ze trajektoria odpornosci jest
najczestszg reakcja ludzkiego organizmu, o ile nie zostanie
zablokowana przez sztywne wzorce my$lenia. Jego prace
sugeruja, ze elastycznos¢ w doborze strategii radzenia sobie
- dopasowanie reakcji do konkretnego kontekstu - jest
wazniejsza niz posiadanie jednej, nieztomnej postawy.
W praktyce oznacza to jedno: odporno$¢ nie polega
na powrocie do normy, lecz na redefinicji normy.

Cztery filary odpornoscilidera

1 Od homeostazy do allostazy -
® adaptacja przez zmiane

Klasyczne zarzadzanie kryzysowe opiera sie na idei przy-
wracania réwnowagi, dazeniu do homeostazy. Jednak
biologia uczy nas, ze systemy zamkniete na zmiane ging.
Jak wykazat Bruce McEwen, kluczem do przetrwania
jest allostaza. McEwen wprowadzit pojecie ,,obciazenia
allostatycznego”, aby opisac koszt, jaki organizm ptaci
za chroniczny stres i proby utrzymania sztywnych para-
metréw w zmiennym $rodowisku. Jego badania dowo
ze zdrowie i efektywno$¢ zaleza od zdolnosci méz
predykcyjnej regulacji systeméw ciala w odpowi
na wyzwania.
Dla lidera oznacza to porzucenie pytania: ,,Jak wréci¢
~do tego, co bylo?”, na rzecz: ,Ja

2 o Poczucie wplywu i sztuka odpuszczania

Jednym z najbardziej szkodliwych przekonan w przywodz-
twie jest: ,Nigdy sie nie poddawaj”. W rzeczywisto$ci sku-
teczni liderzy robig co$ dokladnie odwrotnego - $§wiadomie
rezygnuja z tego, co przestalo dziata¢. Badania nad stresem
i kontrola prowadzone przez Richarda Lazarusa poka-
zujg, ze kluczowym czynnikiem odpornosci jest poczucie
wplywu. Lazarus wskazal na proces ,,oceny poznawczej”,
w ktorym nasze samopoczucie zalezy od tego, czy oceniamy
sytuacje jako zagrazajaca, czy jako wyzwanie. Kluczem
jest tu subiektywne przekonanie o posiadaniu zasobow
niezbednych do poradzenia sobie z trudnoscia, co lider
moze aktywnie wzmacnia¢ u podwladnych.
Opracowana przez Juliana Rottera koncepcja poczucia
umiejscowienia kontroli (Locus of Control) wskazuje, ze osoby
skuteczne wyraznie oddzielaja to, na co maja wplyw, od tego,
na co wplywu nie maja. Rotter zauwazyt, ze osoby z wewnatrz-
sterownym poczuciem kontroli czesciej podejmuja dziatania
naprawcze, poniewaz wierza, ze ich wysitek ma bezposred-
nie przelozenie na wynik. Liderzy o takiej charakterystyce
potrafig zachowa¢ sprawczo$¢ nawet w chaosie, skupiajac
energie zespotu na konkretnych, wykonalnych zadaniach.
W praktyce oznacza to zmiane sposobu myslenia z:
j j jest porazka!” na: ,Rezygnacja
ja 0 odzyskaniu zasobow”.

sity osobistej. Wedtug nich
samego zdarzenia, ale bolesnego

pelnie nowej tozsamosci organizacji.
dzieje si¢ to jednak automatycznie. Konieczne jest

B _aktywne nadanie znaczenia do$wiadczeniu.
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4 o Odpornosé jest relacyjna

Najczedciej pomijany aspekt odpornoséci dotyczy relacji.
Badania Naomi Eisenberger pokazuja, ze brak bez-
pieczenistwa spolecznego aktywuje w moézgu te same
obszary co bol fizyczny. Eisenberger wykazata za pomoca
neuroobrazowania, ze mézg reaguje na wykluczenie lub
brak wsparcia w zespole niemal identycznie jak na uraz
cielesny. Sugeruje to, ze jako$¢ relacji w pracy jest biolo-
giczng potrzebay, a jej deficyt drastycznie obniza sprawno$¢
intelektualna pracownikow.

Z kolei prace Amy Edmondson nad bezpieczenstwem
psychologicznym pokazuja, ze zespoty, w ktérych mozna
mowic otwarcie, przyznawac si¢ do bfedéw i zadawac
trudne pytania, maja wiekszy potencjal adaptacyjny.
Edmondson udowodnita, ze w §rodowiskach o wysokim
poziomie bezpieczenstwa psychologicznego proces ucze-
nia sie zachodzi szybciej, co w sytuacjach kryzysowych
pozwala na btyskawiczng korekte bledéw. Lider, ktéry
buduje takie zaufanie, tworzy system odporny na ,,zaci-
nanie si¢” informacji w momentach najwigkszej presji.

Nowywymiar przywédztwa

Historia Anny pokazuje co$ istotnego: najbardziej odporni
liderzy nie probuja wrdci¢ do przeszlo$ci. Oni wykorzystuja
kryzys jako punkt przelomowy. W §wiecie permanentnej
zmiennosci nie wygrywaja organizacje najbardziej stabilne,
lecz te, ktdre sg najbardziej adaptacyjne.

Odpornos¢ lidera to nie twardo$¢ czy niewzruszono$é
w obliczu trudnosci. To zdolnos¢ do zmiany interpretacji,

» Marek Matkowski

y |
"‘. I
l /

utrzymania poczucia wplywu, regulowania emocji i budo-
wania relagji, ktére stabilizujg system.

W obliczu trudnych sytuacji zawsze zadaj sobie pytanie:
Czy prébuje wrocic do tego, co byto - czy wykorzystam
sytuacje, aby zbudowac co$, czego wezeséniej nie bylo? 2

Marek Matkowski — Psycholog biznesu. Doswiadczony konsultant i trener. Wspottworca Akademii Relacii Bizneso-
wych. Wspotpracuije z zarzgdami firm w zakresie budowania skutecznych strategii komunikacyjnych w kontekstach
biznesowychispotecznych, prowadzi szkolenia dla top managementu w zakresie wywierania wptywu, prezentacii,
wystgpien publicznych, wzbudzania i podtrzymywania motywaciji u ludzi. e-mail: marek.matkowski@mbm.biz.pl
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Nikogo nie trzeba przekonywac, ze madre i efektywne prowadzenie biznesu wymaga uwzglednienia
ryzyka podatkowego. Nieprawidfowosci w obszarze rozliczen podatkowych moga doprowadzi¢ nie tylko
do upadku firmy. Dotkliwe konsekwencje moga siegnac osobistych majatkéw menedzeréw. Szczegolna
uwaznos¢ dotyczaca wypelnienia wymagan prawa podatkowego jest uzasadniona skomplikowaniem
przepisow oraz czgstymi zmianami regulacji, ktorych konsekwencje stanowi regularny wzrost liczby
obowiazkéw obciazajacych przedsigbiorcow.

eguly odpowiedzialnosci cztonka zarzadu
zwigzane z rozliczeniami podatkowymi
spotki kapitalowej okreslone sa w przepisach
ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Ordynacja
podatkowa. Potencjalna odpowiedzialno$¢
czfonka zarzadu dotyczy zaleglosci podatkowych spotki
kapitatowej i obejmuje swoim zakresem caly jego majatek.
Przewidziana zostata jako odpowiedzialnos¢ solidarna, co
oznacza mozliwosc¢ jej realizacji w stosunku do kazdego
z czlonkdéw wieloosobowego zarzadu w pelnym zakresie.

Zaleglosé podatkowa

Zalegtos¢ podatkowa to niezaptacony w terminie platnosci
podatek. W praktyce najbardziej niebezpieczne dla ptynnosci
finansowej spotki okazuja sie sytuacje, w ktérych organy
podatkowe zakwestionuja rozliczenia spotki w podatkach,
w przypadku ktérych zobowiazanie podatkowe powstaje
z mocy prawa i jest wykazywane w deklaracji sktadanej
do urzedu skarbowego w kwocie obliczonej przez samego
podatnika. Wptata podatku w wysokosci wynikajacej
z samoobliczenia jest w obecnym systemie podatkowym
dominujacym sposobem rozliczen z urzedem skarbo-
wym. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze odpowiedzialnos¢
za prawidlowe obliczenie podatku ciazy na podatniku,
ktéry ponosi konsekwencje ewentualnych bledow. Organy
podatkowe majg bowiem prawo weryfikowa¢ sktadane przez
podatnikéw deklaracje. Stwierdzenie nieprawidlowosci

konczy sie¢ wydaniem decyzji, ktéra okresla wysokos¢ » Piotr Kozmiriski

zobowigzania podatkowego. Decyzja taka zastepuje zlo- (Wwww.kozminlegal.pl) — radca prawny;
zong uprzednio deklaracje, natomiast réznica pomiedzy cztonek Okregowej Izby Radcéw
zadeklarowanym pierwotnie podatkiem a wynikajacym Prawnych w Poznaniu od 2012 oku.

z decyzji okreslajacej stanowi zaleglo$¢ podatkowa.

Piotr Kozminski—\W ramach swojej praktyki Swiadczy pomoc prawng m.in. w obszarze prawa karnego w biznesie.
Stuzy wsparciem prawnym w sporach z administracjg publiczng, zwtaszcza w konfrontaciji z wtadzami podatkowymi.
Reprezentuje swoich klientow przed organami podatkowymi i sgdami administracyjnymi. Obronca w sprawach
karnych gospodarczychikarnych skarbowych. Wystepowat przed Trybunatem Sprawiedliwosci Unii Europejskiej
w Luksemburgu.
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Ta powinna by¢ uiszczona na rachunek bankowy urzedu
skarbowego wraz z odsetkami. Warto pamieta¢, ze na wery-
tikacje rozliczen podatkowych organy podatkowe maja
zasadniczo pigc lat. Co za tym idzie, faczna kwota ,,dtugu”
wobec fiskusa okazuje sie w wielu przypadkach niemozliwa
do uregulowania z biezacych wptywéw.

Przestankiodpowiedzialnosci
czlonkazarzadu

Konieczno$¢ doplaty podatku stanowiacego zaleglos¢
podatkowa w wielu przypadkach powoduje utrate przez
spotke kapitalowq ptynnosci finansowej. Brak dobrowol-
nej zaplaty powoduje przymusowe $ciagniecie zalegtosci
w drodze egzekucji administracyjnej. Tymczasem juz cze-
$ciowa bezskuteczno$¢ egzekucji prowadzonej z majatku
spotki stanowi podstawe do obcigzenia czlonka zarzadu
z tytutu zaleglosci podatkowych spotki.

Proces zmierzajacy do uruchomienia odpowiedzialnosci
cztonka zarzadu spétki kapitalowej za jej zalegtosci podat-
kowe warunkowany jest zatem wyczerpaniem mozliwoséci
przymusowego $ciagniecia zalegtosci podatkowych od
samej spotki. W orzecznictwie wskazuje si¢ przy tym,
ze o bezskutecznosci egzekucji nie stanowi wytacznie
formalne umorzenie postepowania egzekucyjnego. Prze-
sadzi¢ o tym moga inne dzialania organu egzekucyjnego,
wazne jednak, aby nie bylo jakichkolwiek watpliwosci,
ze egzekwowana wierzytelnos¢ nie moze by¢ zaspoko-
jona z jakiejkolwiek czesci majatku spotki (por. wyrok
Naczelnego Sadu Administracyjnego z dnia 5 kwietnia
2022 r.,, sygn. akt IIT FSK 4880/21).

Pociagniecie cztonka zarzadu do odpowiedzialnosci
z tytutu zalegloéci podatkowych spétki wymaga prze-
prowadzenia postepowania podatkowego w tej sprawie.
Wspomniane postepowanie konczy si¢ wydaniem przez
organ podatkowy decyzji, z tresci ktérej wynika m.in.
czternastodniowy termin na zaplate przez cztonka zarzadu
przeniesionych na niego zaleglosci podatkowych spotki.
Oczywidcie od tego rozstrzygnigcia mozna si¢ odwolac.
Jesli organ drugiej instancji nie uwzgledni odwolania,
decyzja o odpowiedzialnosci podatkowej cztonka zarzadu
staje sic wykonalna. Oznacza to, ze w braku dobrowol-
nej zaplaty przeniesione na czlonka zarzadu zaleglosci
podatkowe spo6tki moga by¢ $ciagniete przymusowo
z jego majatku osobistego. W praktyce skutkuje to zaje-
ciem prywatnych rachunkéw bankowych, samochodéw,
a nawet nieruchomosci.

Co zrobié, zebynie odpowiadaé?
Aby umniejszy¢ ryzyko zwiazane z instytucja odpowie-

dzialnosci cztonkow zarzadu, przede wszystkim warto
na biezaco dba¢ o rzetelno$¢ rozliczen podatkowych

zarzadzanego podmiotu. Mozna to zrobié. wystepujac
np. do Krajowej Informacji Skarbowej o wydanie indy-
widualnej interpretacji przepiséw prawa podatkowego.
Z pewnoécig warto to zrobi¢ w przypadku nieco bardziej
skomplikowanych operacji gospodarczych, zwlaszcza gdy
pojawia sie watpliwosci dotyczace okreslenia ich skutkéw
podatkowych. Zastosowanie si¢ do tresci interpretacji
zapewnia podatnikowi ochrone przed zakwestionowaniem
rozliczenia z fiskusem. Warto w tym miejscu wspomnie¢
réwniez o instrumentach w postaci wigzacej informacji
stawkowej oraz opinii zabezpieczajacej. Pierwsza z nich
stuzy potwierdzeniu prawidlowosci stosowanej stawki
VAT, druga ma na celu ochrone podatnika przed zasto-
sowaniem wobec niego klauzuli przeciwko unikaniu
opodatkowania.

Niezaleznie od tego wyjasnié trzeba, ze uwolnienie si¢
od odpowiedzialno$ci zapewnia cztonkowi zarzadu
wykazanie, ze we wlasciwym czasie zgtoszono wniosek
o0 ogloszenie upadlosci spoiki (lub w tym czasie zostalo
otwarte postepowanie restrukturyzacyjne albo zatwier-
dzono uktad w postepowaniu o zatwierdzenie ukladu),
wzglednie wykazanie, Ze niezgloszenie wniosku o ogloszenie
upadtosci nastapifo bez jego winy. Przed przeniesieniem
odpowiedzialnosci chroni rdwniez wskazanie przez czfonka
zarzadu mienia spolki, z ktorego egzekucja umozliwi
zaspokojenie zaleglosci podatkowych w znacznej czgsci.
Przestrzenig do wykazania powyzszych okolicznosci jest
postepowanie podatkowe prowadzone w sprawie odpo-
wiedzialno$ci podatkowej cztonkdéw zarzadu. Broniac si¢
przed przeniesieniem odpowiedzialnosci, warto siegnaé
réwniez m.in. do wydanego 27 lutego 2025 r. przez Trybu-
nat Sprawiedliwo$éci Unii Europejskiej wyroku C-277/24
(sprawa Adjak). Ogdlnie rzecz ujmujac, wyrok ten zaklada
koniecznos¢ umozliwienia cztonkowi zarzadu podwaza-
nia istnienia i wysokosci zalegto$ci podatkowych spoiki,
za ktore miatby ponie$¢ odpowiedzialnosé.

Planowane zmiany

Na koniec warto wspomnie¢, ze w ostatnim czasie Mini-
sterstwo Finanséw przedstawilo projekt zmian regula-
¢ji dotyczacych odpowiedzialnosci cztonkéw zarzadu
za zaleglosci podatkowe spotek kapitalowych (UC138).
Projekt przewiduje powigkszenie kregu oséb, ktére moga
ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za zalegtoéci podatkowe tych
spotek. Przestrzen do sporéw z organami podatkowymi
da z pewnoscia oparcie odpowiedzialnoéci na klauzuli
generalnej niedochowania ,nalezytej starannosci”. Analiza
projektu prowadzi do wniosku, ze proponowane zmiany
moga pogorszy¢ sytuacje menedzerow w kontekscie ich
odpowiedzialnoéci majatkiem osobistym za zaleglo$ci
podatkowe spotek kapitatlowych. 2
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Invest Cuffs

— Najwieksza w tej czesci Europy
konferencja o finansach osobistych,
oszczedzaniu i inwestowaniu

TEKST: Arkadiusz Jozwiak

Apetyt Polakéw na rzetelng wiedze finansowa rosnie z kazdym rokiem. Idealnie $wiadczy o tym fre-
kwencja podczas XII edycji konferencji Invest Cuffs, ktéra ponownie przyciagneta do Krakowa ponad
8000 uczestnikow: od gieldowych debiutantéw, przez przedstawicieli instytucji finansowych i startu-
pow, az po czotowych ekspertow branzy inwestycyjnej. Wydarzenie po raz kolejny udowodnilo, ze jest
absolutnym punktem obowigzkowym w kalendarzu inwestoréw z catej Europy Srodkowo-Wschodniej.
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Solidna dawkawiedzyiinspiracji

Bogaty program tegorocznej edycji opierat sie na wykta-
dach, panelach dyskusyjnych i praktycznych warsztatach
prowadzonych przez rynkowych ekspertow.

Konferencja zostata podzielona na kilka obszaréw tematycz-
nych, dzigki czemu zaréwno poczatkujacy, jak i doswiad-
czeni inwestorzy mogli znalez¢ co$ dla siebie. Panele
dotyczyly m.in. rynku akcji, inwestowania pasywnego,
nowych technologii finansowych oraz strategii budowania
dlugoterminowego portfela inwestycyjnego.

Trendy, ktére uksztattuja rynki

Podczas dyskusji nie zabrakto préb spojrzenia w przysztosé.
Eksperci wzigli pod lupe najgoretsze trendy i wyzwania
wspolczesnej gospodarki. Debatowano migdzy innymi
o wplywie sztucznej inteligencji na procesy inwestycyjne,
przysztosci rynku kryptowalut oraz prognozach dla
metali szlachetnych. Prezentowane scenariusze makro-
ekonomiczne z pewnoscig pomogly uczestnikom lepiej
przygotowac sie na nadchodzace miesiace.

Relacje biznesowe w strefie targowe;j

Invest Cuffs to jednak nie tylko wiedza, ale takze, a by¢
moze przede wszystkim networking. Przestrzen targowa
tetnita zyciem dzieki obecno$ci doméw maklerskich,
funduszy inwestycyjnych oraz innowacyjnych startupow.
Uczestnicy chetnie korzystali z okazji do kuluarowych
rozméw z analitykami, brokerami, a takze popularnymi
twoércami internetowymi. Byla to doskonata okazja do
wymiany rynkowych do$wiadczen oraz poznania nowo-
czesnych narzedzi utatwiajacych zarzadzanie kapitatem.

Uhonorowanie lideréw branzy

Tradycyjnym zwieniczeniem wydarzenia byla uroczysta
gala rozdania nagrdéd Invest Cuffs. Prestizowe statu-
etki powedrowaly do 0séb, instytucji i projektéw, ktére
w minionym roku wywarly najwigkszy pozytywny wplyw
na rozwoj polskiego rynku inwestycyjnego oraz promo-
wanie $wiadomej edukacji finansowej.

Podsumowanie

Invest Cuffs 2026 potwierdzito swojg pozycje jako jedno
z najwazniejszych wydarzen inwestycyjnych w regionie.
Dwa dni wypelnione merytorycznymi wystapieniami,
spotkaniami branzowymi i wymiang do$wiadczen poka-
zaly, ze zainteresowanie $wiadomym inwestowaniem
w Polsce nieustannie ro$nie. Konferencja byta nie tylko
okazja do zdobycia wiedzy, ale réwniez do nawigzania

'zllﬂ'ig

£ T Curfs
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wartos$ciowych relacji biznesowych i poznania aktualnych
trendéw rynkowych.

Ci, ktorzy czuja niedosyt, nie beda musieli dfugo czeka¢
na powtorke. Kolejna edycja wydarzenia obedzie si¢
bowiem juz 5-6 pazdziernika 2026 na Miedzynarodowych
Targach Poznanskich. 2
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Musimy miec
nowq Strategie!

(czes¢ druga)

TEKST: Piotr Pt6ciennik

-f-.":-'

W pierwszej czesci poznaliscie Andrzeja. Dla Andrzeja, prezesa duzej firmy produkeyjnej, to trudny moment.
Spadek sprzedazy doprowadzit w zeszlym roku do straty. Andrzej zwolat spotkanie dyrektoréw: ,,Potrze-
bujemy nowej strategii i najlepiej bedzie, jesli opracujemy ja i zaczniemy wdrazac najszybciej jak si¢ da”.

Na pierwsze spotkanie wszyscy przyszli rozentuzjazmowani. Jednak wyobrazenia kazdego z dyrekto-
réw o tym, jak bedzie wygladal proces tworzenia nowej strategii, byly bardzo rézne. Pierwsza wymiana
zdan ujawnifa roznice punktow widzenia i zamiatane pod dywan animozje w zespole zarzadzajacym.

Wspdlnie zadali$my sobie pytanie: ,,Co powinien zrobi¢ Andrzej, by w ciagu miesigca wypracowac
nowsy strategie i rozpoczac jej szybkie wdrozenie?”.

Nim rozpoczniemy prace nad strategia, zadamy sobie fundamentalne pytanie - czy przypadkiem Andrzej
i jego zespol nie wpada w jedna z pulapek zajmowania si¢ strategia i czy ... naprawde chodzi o strategie?
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nacie to bardzo dobrze. Dyrektorzy spedzaja

dwa dni na wyjazdowym warsztacie strategicz-

nym. Rysunki, flipcharty, diagramy i dyskusje

od rana do wieczora. A po powrocie do biura

brak zmian. Operacje kuleja dokfadnie tak
jak przed wyjazdem. To nie przypadek ani zfa wola. Witaj
w $wiecie zarzadzania strategicznego.

Pierwsza pulapka, w ktora moze wpas¢ zespot Andrzeja, to
zdefiniowanie problemu jako strategicznego i rozpoczecie
pracy nad strategia, gdy problem jest natury operacyjnej.

Gdy rynek rosnie, a klienci chetnie kupuja, to drobny
batagan w operacjach, co najwyzej przeszkadza w szybkim
wzroscie. Jednak gdy konczy sie czas rosnacego rynku -
nadchodzi czas weryfikacji naszej sprawnosci operacyjne;j.
By¢ moze przychody firmy wcale nie spadaja z powodu
zlej strategii, lecz ze wzgledu na balagan na poziomie
zarzadzania, procesow i operacji. Przyznanie sie do tego,
ze dziatamy wolniej, popetniamy bedy i nie do konca
dbamy o obszar operacji i w zasadzie tym nalezaloby si¢
zaja¢ — nie brzmi bardzo sexy.

Dlaczego tatwo wpas$é w putapke pracynad
strategia, gdy problemem sa operacje?

Pierwszym powodem jest to, w jaki sposéb nasz méozg
przetwarza kazdy z tych obszaréw.

Przy pracy nad strategia angazujemy nasze myslenie eks-
pansywne. Tworzymy scenariusze i narracje o przysztosci,
rozwazamy mozliwosci. Strategia to obszar intelektualnych
wyzwan, mozliwo$¢ pokazania sprawnego umystu. Obszar,
gdzie nagroda jest duza, bo marzymy o tym, by jednym
dobrym strategicznym ruchem pokona¢ konkurencje
i wygrac wszystko, co jest do wygrania. Iluzja tego, ze znaj-
dziemy cos wyjatkowego — jeden lub kilka dobrych ruchéw,
ktore na poziomie marketingu, sprzedazy, technologii lub
organizacji rozwiaza nasze problemy - jest niezwykle pocig-
gajaca. Znacie to podejscie z metody 10x (metoda warszta-
towa, gdzie nie szuka si¢ poprawy o 10% ale grupie za cel sta-
wia si¢ znalezienie 10x lepszych rozwiazan niz obecne. - red.).

Praca operacyjna to przeciwienistwo myslenia strategicz-
nego. Zmiany w operacjach beda wymaga¢ zrozumienia

P Piotr Plociennik

szczeg6low funkcjonowania wielu proceséw, detalicz-
nej pracy nad projektowaniem zmian oraz wchodzenie
w konflikty i radzenia sobie z rzeczami, ktére nie dzialaja,
a takze konfrontacji z btedami i nieefektywnosciami.
To nie brzmi bardzo atrakcyjnie.

Strategia uruchamia przyjemnos¢ — myslenie o przyszto-
$ci, w ktdrej jestesmy zwyciezcami. My$lenie o operacjach
wymaga pracy nad detalami, a wyniki nie wydaja si¢ tak
spektakularne.

Wielkie plany to dla naszego mézgu nagroda, zanim jesz-
cze cokolwiek zrobiliémy. Badania m.in. Bjérn H Schotta'
pokazuja, ze wyobraznia przysztych korzysci aktywuje uktad
nagrody (dopaminergiczny) i dosfownie sprawia przyjemnos¢.

To zarzad zajmuje si¢ strategia
Zaraz, zaraz. To przeciez zarzad jest od strategii. Szeregowi

pracownicy nie zajma si¢ strategia. Witajcie w drugiej
pulapce mygélenia o strategii.

! B.H. Schott, Mesolimbic functional magnetic resonance imaging activations during reward anticipation correlate with reward-related ventral striatal dopa-
mine release, Dept. of Psychiatry and Psychotherapy, University Medical Center Géttingen / Journal of Neuroscience / Vol. 28, Issue 52 / 24 Dec 2008.

Piotr Ptéciennik — Socjolog. Doswiadczony konsultant w obszarze relacii z klientami. CEO Salesberry. Wspotzato-
zyciel Akademii Relacji Biznesowych. Od 15 lat pomaga zarzgdom i wiascicielom firm tworzy¢ i wdrazac skuteczne
strategie sprzedazy oparte na dobrych relacjach z klientamii dziataniu z klasg. e-mail: piotr.plociennik@salesberry.pl.
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Managerowie i liderzy buduja swdj obraz wokot idei bycia
»architektem przysztosci”, ,wizjonerem" i ,strategicznym
myslicielem". To jest prestizowe. Zajmowanie si¢ detalami
zwigzanymi z planowaniem produkgji, procesami zakupo-
wymi, rotacja magazynowa czy zasobami ludzkimi - nie
jest. Operacje kojarza si¢ z ,dolem hierarchii".

Paradoks polega na tym, ze w kulturze wielu firm nagradzamy
tylko tych, ktérzy przyniesli duzg zmiane. Ktos, kto potrafi
naprawi¢ firme na poziomie procesow, nie tak czesto dostaje
awans i uznanie. Kto$, kto stworzyt ,,nowa strategie wejécia
narynek" - owszem. To wytwarza potezng zachete, by zajmo-
wac si¢ strategia, nawet gdy operacje sa na stabym poziomie.

Pulapkatrzecia—najbardziej bolesna

Praca nad strategia daje nam przyjemne ztudzenie, ze ,,dzia-
tamy" i ,mamy kontrole", cho¢ faktycznie odktadamy
konfrontacje z trudng rzeczywistoscia. To odktadanie kon-
frontacji z trudng rzeczywistoscig moze mie¢ jeszcze jeden
wymiar, czesto nieu$wiadomiony. Menedzerowie preferuja
aktywnos¢ strategiczng nie dlatego, ze jest ona efektywna,
lecz dlatego, ze chroni ich przed oceng i rozliczeniem.

Efekty pracy na poziomie proceséw sa weryfikowalna
niemal natychmiast. Jesli zmienisz proces obstugi klienta,
za miesigc wiadomo, czy nowy proces dziala. Jedli popra-
wisz harmonogram zamowien i zarzadzanie faricuchem
dostaw — w ciggu kilku tygodni bedzie wida¢ efekty. Bledy
w tych obszarach sg widoczne i moga by¢ przypisane do
konkretnej osoby. Manager ryzykuje twarza.

Strategia natomiast jest z natury odroczona. Jej wyniki
zobaczymy za dwa, trzy lub pig¢ lat. Jesli nie wyjdzie, zawsze
mozna powiedzie¢: ,zmienit si¢ rynek”, ,konkurencja
zareagowala inaczej, niz zakladalismy" lub ,,pojawily sie
nowe technologie”. Strategia daje managerom alibi.

Fakty, opinieinasze ztudzenia

To, ze uruchamiamy proces strategiczny moze mie¢ jeszcze
jedna przyczyne. Kto z nas jest, cho¢ w cze$ci, nastawiony
na rywalizacje? Reka do gory! Tak, jestesmy nastawieni
na rywalizacje. Inaczej nie bylibysmy w tym miejscu, gdzie
jestesmy. Nasze nastawienie na rywalizacj¢ ma jednak
swoje psychologiczne konsekwencje.

W naturalny sposob poréwnujemy si¢ z konkurencja,
a szczegolnie z firmami, ktére maja lepsze wyniki w naszej
branzy. Gdzie tutaj jest putapka?

Obserwacja konkurentéw najczesciej daje nam tylko
wycinkowe dane o ich aktywnosci. Brakuje pelnego obrazu.
Mimo to - dzialajac pod presja — staramy si¢ dostrzec co$
wyjatkowego, co$, co robi nasz konkurent i by¢ moze wia-
$nie to daje mu przewage. Na razie jesteSmy na poziomie
domystow. Ale im bardziej o tym myslimy, tym bardziej
widzimy fakty, ktére wprost wspieraja nasze przekonania.

W 1620 r. Francis Bacon napisal: ,,Ludzki rozum, gdy juz
uzyska opinig, czy otrzymujac ja od kogos czy samemu do
niej dochodzac, naciaga wszystko inne, aby ja podpierato
izgadzalo si¢ z nia. I nawet jedli beda liczniejsze i wazniejsze
przyktady na korzys¢ drugiej strony, beda one pomijane
i pogardzane, albo na jakiej$ podstawie odrzucane™.

Jesli kto$ z nas zacznie wierzy¢ w to, ze konkurenci rosng
szybciej, bo weszli na rynek azjatycki - moze zacza¢ wpadac
w putapke sklonnosci do szukania faktéw, ktore potwierdzaja
nasze opinie (ang. confirmation bias), czyli nie§wiadomego
nadawania wiekszej wagi danym, ktére potwierdzaja nasze
przekonania, a bagatelizowania tych, ktore temu przecza®.

Co wazne - nie robimy tego celowo. Tak dziata nasza uwaga,
tiltruje rzeczywistos¢ przez juz posiadane przekonania.
W efekcie to, co uwazamy za o obiektywna obserwacje
(»widze, ze rynek w Azji rosnie"), jest w istocie wynikiem
selekcji danych przez pryzmat wezesniejszej opinii.

Zjawisko silnego nastawienia na konkurencje w poltaczeniu
z confirmation bias moze szybko doprowadzi nas do bfednego
przekonania, ze nasi konkurencji robig co$ wyjatkowego,
czego my nie zauwazylismy. Konsekwencja tego blednego
przekonania bedzie uruchomienie procesu strategicznego.

Czy cosélub kto§ moze nas przed tym
powstrzymagé?

Tak, ale jest to trudne, szczegolnie jesli na zjawisko ,,szuka-
nia faktow, ktore potwierdzaja nasze przekonania” natozy
si¢ drugie zjawisko — efekt autorytetu.

Badania nie pozostawiajg ztudzen. Stwierdzenia 0sob zajmu-
jacych wyzsze pozycje w grupie sa oceniane jako madrzejsze
i bardziej oparte na faktach, niezaleznie od ich rzeczywistej
weryfikowalnosci. To efekt halo lub inaczej zwany efek-
tem autorytetu. Innymi stowy: kiedy kto$ z autorytetem
w grupie méwi: ,,potrzebujemy nowej strategii”, bo ,ten
rynek rosnie” - to inni uczestnicy moga mie¢ tendencje do
automatycznego obnizania swojego poziomu krytycyzmu,
nawet jesli maja przed sobg dane sugerujace cos innego.

2 F. Bacon, ,Intellectus humanus in iis quae semel placuerunt (aut quia recepta sunt et credita, aut quia delectant) alia etiam omnia trahit in suffragium
et consensum’, Novum Organum Scientiarum. Londyn 1620, Ksiega I, aforyzm XLVI.
* P.C. Wason, On the Failure to Eliminate Hypotheses in a Conceptual Task, ,The Quarterly Journal of Experimental Psychology” 1960, 12(3), 129-140.
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Stop, stop —mielismy zatrzymadé ten proces

Zatrzymanie tego procesu jest trudne, bo dziala tutaj
jeszcze jeden czynnik — pewno$¢ siebie czgdci managerdw.
Dlaczego maja jej az tyle? Miedzy innymi dlatego, ze mozemy
mie¢ skfonno$¢ do wpadania w pulapke efektu pewnosci
wstecznej, po tym, jak cos sie wydarzy, zaczynamy by¢ prze-
konani, ze ,wiedzielismy to od poczatku'”. To sprawia, ze wla-
sne opinie z przeszlo$ci jawia nam si¢ z czasem jako fakty,
ktére po prostu sie potwierdzity. Im dtuzej zarzadzamy tym
lepiej — naszym zdaniem - ,,potrafimy” przewidywac przy-
szfoé¢. Coz, pozostaje powiedzie¢ za Robertem B. Kaiserem

i Robertem E. Kaplanem - Andrzeju, ,Uwazaj na swoja sife™.

Kiedywarto rozwazyérozpoczecie
pracy aktualizacja strategii?

Wtedy, gdy mamy pewnos¢, ze problemem nie sg opera-
cje. Gdy spojrzymy na pierwszy wazny obszar w firmie:
sprzedaz. Odpowiedz czy przyczyna lezy na poziomie
operacji, czy strategia jest stosunkowo prosta. Przeglad
obszaru sprzedazy pozwala ustali¢, czy przyczyna stabszych
wynikow jest dezorganizacja sprzedazy i tak naprawde
tym trzeba si¢ zaja¢ (problem na poziomie zarzadzania
i organizacji), a nie strategia.

Jesli sprzedaz jest dobrze zarzadzana, managerowie sg
nastawieni na jakos¢ dziatania, jednocze$nie $ledzac liczbe
dzialan i dbajg o dobra organizacj¢, a mimo to widac spa-
dek wynikéw, to by¢ moze nastepuja zmiana na rynku,
ktéra wymaga zmiany naszej strategii. By¢ moze masz
model biznesowy wyczerpal swoje mozliwosci, a Klienci
potrzebuja czego$ innego?

Gdy sprzedaz jest dobrze zorganizowana i dziata na bar-
dzo wysokim poziomie, a mimo to zmieniaja si¢ wskaz-
niki w obszarze sprzedazy, takie jak struktura klientow,
proporcji w portfolio produktéw i ustug lub pojawia sie
silna presja na ceny — moga to by¢ sygnaty, ze zmienia si¢
rynek i zachowania konsumentéw. Waznym sygnatem jest
takze informacja od zespotéw handlowych, o zmianach
preferencji Klientéw. To dobry moment by zada¢ sobie
fundamentalne pytanie strategiczne: czy nasza oferta
wartosci jest aktualna? By¢ moze to, co byto atrakcyjne
dla klientéw jeszcze rok temu, juz takie nie jest, a sytuacja
wymaga aktualizacji z poziomu strategii, a nie operacji.

Drugi wazny sygnal to informacje z rynku sygnalizu-
jace zblizanie sie punktu przetomu czesto wywotanego
przez przelomowe wydarzenie lub technologie. To czesto

moment, w ktérym stare wybory strategiczne przestaja
dziata¢. Momenty te moga zaskoczy¢ nawet silne firmy
i wymusi¢ nagla i bolesna rewizje kierunku. Gdy naste-
puja szybka zmiana otoczenia lub technologii, warto bez
zbednej zwloki, z pelnym realizmem, zadba¢ o odpowiedz
na pytanie, co to dla nas znaczy. O tym, co jak moze sie
skonczy¢ ignorowanie zmian na rynku, pisze w swojej
wspanialej ksiazce Jak upadajq giganci Jim Collins.

Wreszcie trzeci rodzaj sygnalow jest bardzo wewnetrzny. To
dojscie naszej organizacji do kolejnego progu zfozonosci.
Taki moment z jednej strony stanowi wyzwanie, z drugiej
otwiera przed nami nowe mozliwosci. To moze by¢ dobry
moment, by zacza¢ mysle¢ w kategoriach odwazniejszych
scenariuszy i ruchéw strategicznych.

20 lat temu zajmowali$my sie strategia raz na 3—4 lata.
Od wybuchu pandemii zarzady firm, z ktérymi pracuje,
spotykaja si¢ raz na kwartal, by zada¢ sobie pytanie: ,Co
dzieje sie na swiecie i jak to wplywa na nasz rynek”, zbudo-
wac scenariusze strategiczne na rézne warianty przyszlo$ci.

Andrzeju, czy moge Ci cos$ zarekomendowac? To tylko
sugestia, ale by¢ moze warta rozwazenia. Rozwaz, by
pierwsze spotkanie dotyczace nowej strategii zaczac
w nastepujacy sposob: ,W zesztym roku mielismy duza
strate. Jak przyczyne fatwo wskaza¢ zmieniajacy sie rynek.
To jest dla nas wygodne, bo w jakims sensie zdejmuje
z nas odpowiedzialnos¢ za zty wynik. Jednak nim roz-
poczniemy prace nad strategia zatrzymajmy sie na chwile
i upewnijmy sie, Ze na poziomie zarzadzania i operacji
dzialamy wzorowo. Przyjrzymy sie sprzedazy, operacjom
i finansom. Zaczniemy od sprzedazy. Zajrzymy wszedzie
tam, gdzie moga kry¢ si¢ duze rezerwy. W tym samym
czasie zbierzemy wiarygodne dane z rynku. Dopiero gdy
bedziemy mieli pewnos¢, ze rynek naprawde si¢ zmienia
i ze potrzebujemy dzialania na poziomie strategii — a nie
na poziomie naprawy naszych operacji - przystapimy do
jej opracowania.

Pokusa pracy nad strategia i wiary w wyjatkowy ruchu
strategiczny, ktory rozwiaze nasze problemy jest bardzo
niebezpieczna. Nie pozwole, by nas porwata i zaprowa-
dzita w przepas¢”.

A ja zapraszam Was na systematyczny przeglad obszaru
sprzedazy i marketingu — najwazniejszego obszaru w funkcjo-
nowaniu firmy. Ten przeglad da nam odpowiedz na pytanie:
czy juz czas na nowq strategie, czy potrzebujemy porzadku
wobszarze sprzedazy? Do zobaczenia w kolejnym numerze. %

* Uwazaj na swojq sil¢ — ksiazka Roberta B. Kaisera i Roberta E. Kaplana. Liderzy, ktorzy nadmiernie uzywaja mocnych stron, moga prowadzi¢ do nega-

tywnych skutkow, stajac si¢ ich najwigksza staboscia.

*]. Colllins Jak upadajg giganci, wydanie polskie MT Biznes, Warszawa 2018.
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Cyberbezbronnos¢
polskich MSP

— tylko 2% firm dobrze
zabezpieczonych przez zagrozeniami

Klimowski

Skala cyberzagrozen ro$nie z kwar
kosztowne, a stosowane przez cyberprzes

aki staja si¢ bardziej zlozone, ich skutki bardziej
edzia coraz trudniejsze do wykrycia. Jednoczesnie
rozwdj sztucznej inteligencji wprowadza Inie nowy wymiar ryzyka. Juz teraz jest ona wykorzy-
stywana przez cyberprzestepcow do tworzenia wysoce spersonalizowanych kampanii phishingowych
i ransomware'owych, ktére moga sparalizowac dziatalnos¢ organizacji w ciggu kilku godzin.
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ajbardziej narazone na takie incydenty
pozostaja male i $rednie przedsiebiorstwa
(MSP), trzon polskiej gospodarki. Cho¢
odpowiadajg one za niemal polowe PKB,
to wlasnie w tym segmencie najbardziej
brakuje zasobow i specjalistéw odpowiedzialnych za bez-
pieczenstwo IT. W obliczu postepujacej cyfryzacji kluczowe
staje si¢ nie tylko wdrazanie zabezpieczen technicznych,
ale takze budowanie odpornosci cyfrowej, czyli zdolnosci
do przetrwania i utrzymania dziatania mimo incydentéw.

Wiekszoéé polskich MSP nie jest

przygotowana na cyberzagroienia

W badaniu Cisco Cybersecurity Readiness Index 2025
przeprowadzonym wérod decydentéw ds. bezpieczenstwa IT,
tylko okoto 2% polskich MSP zadeklarowalo, ze jest
w pelni przygotowane na cyberataki. Oznacza to, ze zna-
komita wigkszo$¢ matych i §rednich firm w Polsce moze
by¢ narazonych na powazne ryzyko w sferze cyfrowej.
47% firm przyznalo, ze padto ofiarg cyberataku w roku
poprzedzajacym badanie, a ponad 60% uwaza, ze kolejny
incydent jest prawdopodobny lub bardzo prawdopodobny
w perspektywie najblizszych 12-24 miesiecy.

»Niski poziom inwestycji, braki kadrowe i brak spéjnej
strategii powoduja, ze sektor MSP jest szczeg6lnie podatny
na cyberprzestepczo$é. Male firmy powinny traktowa¢
bezpieczenstwo jak strategiczny proces, a nie jednorazowe
zadanie. Kazdy krok w kierunku lepszej ochrony przynosi
wymierne korzysci” — podsumowuje Marcin Klimowski,
specjalista ds. Cyberbezpieczenstwa Cisco.

Inwestycje imodernizacja:
krok wdobrastrone, ale zbyt wolno

Cho¢ $wiadomos$¢ zagrozen ro$nie, dzialania w wielu
firmach nadal nie nadazaja za skalg ryzyka. Zaledwie
36% MSP planuje w najblizszych dwéch latach znaczaca
modernizacje¢ infrastruktury IT, a wigkszos¢ - 60% —
zamierza wprowadza¢ jedynie czesciowe usprawnienia.
Najczeéciej planowane s3 wdrozenia nowych rozwigzan
bezpieczenstwa (52%) lub aktualizacja istniejacych (46%).
Coraz wigcej przedsigbiorstw rozwaza takze automatyza-
cje (23%) oraz wykorzystanie sztucznej inteligencji - 38%
tirm chce wdrozy¢ technologie AL, m.in. do wykrywania
zagrozen i analizy anomalii w sieci.

» Marcin Klimowski
Cybersecurity Sales Specialist w Cisco Polska

Mimo to podejscie inwestycyjne pozostaje ostrozne.
47% MSP przeznacza na bezpieczeristwo jedynie 5-10%
budzetu IT, a tylko 4% wydaje wigcej niz 20%. Dla poréw-
nania, wéréd duzych przedsiebiorstw odsetek firm inwe-
stujacych powyzej jednej pigtej budzetu wynosi 13%.
Réwnolegle rosnie znaczenie ochrony danych jako ele-
mentu strategii bezpieczenstwa. Z raportu Cisco 2026
Data and Privacy Benchmark Study wynika, ze 90% orga-
nizacji na $wiecie rozszerzylo swoje programy ochrony
prywatnosci w odpowiedzi na rozwdj Al a 93% planuje
dalsze inwestycje. Dla polskich MSP to wyrazny sygnal,
ze bezpieczenstwo danych staje si¢ jednym z kluczowych
warunkdéw budowania przewagi konkurencyjnej.
Zmiany te znajduja réwniez odzwierciedlenie w otocze-
niu regulacyjnym. Po przyjeciu AI Act Unia Europejska
podejmuje dzialania majace na celu zaréwno uporzad-
kowanie przepisow, jak i wsparcie inwestycji w rozwoj
sztucznej inteligencji.

Marcin Klimowski — zajmuje sie obszarem cyberbezpieczenstwa i rozwojem sprzedazy rozwigzan security w Cisco.
Ma wieloletnie doswiadczenie w branzy IT, zdobyte m.in. w Cisco, Microsoft, Nokii i Check Point. Specjalizuje sie
w doradztwie technologicznym, tworzeniu strategii wdrozen oraz wspotpracy z klientami z roznych sektorow, w tym
publicznego, finansowego, telekomunikacyjnego i przemystowego.
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Tylko 2% polskich
MSP jest dzi$ w pelni
przygotowanych

na cyberatak.

Brakikadroweizlozonosé srodowisk IT

Brak specjalistow ds. cyberbezpieczenistwa pozostaje
jednym z najwiekszych wyzwan sektora. Az 81% MSP
przyznaje, ze niedobdr talentéw w tej dziedzinie stanowi
dla nich problem - w tym 37% okresla go jako powazny.
Nic dziwnego, ze 41% firm planuje w najblizszym czasie
szkolenia lub rekrutacje nowych pracownikéw.

»Srodowisko I'T w MSP staje si¢ coraz bardziej skompli-
kowane. Wiele matych firm korzysta z rozproszonych
systemow i licznych, niepotaczonych ze sobg narzedzi

- od chmury po aplikacje oparte na Al - co utrudnia
centralne zarzadzanie bezpieczefistwem. Firmy wdrazaja
nowe rozwiazania, ale rzadko upraszczaja systemy czy
wprowadzaja jednolite polityki ochrony. W efekcie maleje
widocznoé¢ zagrozen, a podatno$¢ rosnie” — podkresla
Marcin Klimowski.

Na to naklada sie fakt, ze 90% MSP dopuszcza logowanie do
tirmowych systemow z prywatnych, niezarzadzanych urza-
dzen. Wiekszo$¢ pracownikéw robi to okazjonalnie (63%),
a ponad jedna czwarta — regularnie. Taki model pracy,
znany jako BYOD (Bring Your Own Device), cho¢ wygodny,
wprowadza liczne ryzyka i dodatkowo komplikuje zarza-
dzanie cyberbezpieczenstwem.

Al —szansai zagroienie

Sztuczna inteligencja coraz silniej wplywa na krajobraz
cyberbezpieczenstwa, jednoczesnie zwiekszajac mozli-
wosci ochrony i generujac nowe ryzyka. Raport Cisco
State of AI Security 2026 wskazuje, Ze organizacje coraz
czesciej integruja duze modele jezykowe (LLM) z kluczo-
wymi procesami biznesowymi, nierzadko z pominigciem
standardowych procedur weryfikacji bezpieczenstwa.
Jednoczes$nie az 83% firm planuje wdrozenie rozwigzan
agentowych Al jednak tylko 29% deklaruje gotowo$¢ do
ich bezpiecznej implementacji.

Skala i tempo wdrozen sprawiaja, ze wiele organizacji
nie nadgza z budowaniem odpowiednich mechanizméw
ochrony. Generatywna Al rozwija si¢ bardzo szybko,
czesto bez wystarczajacych testow i ewaluacji, a rosnaca
zfozonos¢ tancuchéw dostaw utrudnia skuteczny nadzor
nad wykorzystywanymi rozwigzaniami. Jednocze$nie
autonomiczne systemy Al sa wdrazane w kluczowych
procesach operacyjnych, nie zawsze z jasno okreslong
odpowiedzialnoscia.

W efekcie bezpieczenstwo sztucznej inteligencji przestaje
by¢ wylacznie zagadnieniem technologicznym, a staje sie
jednym z kluczowych elementdw strategii cyberbezpie-
czefistwa organizacji. Firmy muszg jednoczesnie rozwi-
ja¢ kompetencje w zakresie wdrazania AT i wzmacnia¢
mechanizmy kontroli, aby ogranicza¢ ryzyka wynikajace
z jej niekontrolowanego wykorzystania.

Czasnadzialanie

Dla przedsiebiorstw kluczowe jest dzi$ podjecie dziatan
proaktywnych: ocena ryzyka, modernizacja infrastruktury,
inwestycja w rozwiagzania cyberbezpieczenstwa i zwigksze-
nie naktadéw na ochrone danych. W dobie narastajacych
zagrozen brak reakeji oznacza nie tylko straty finansowe,
ale i utrate zaufania klientéw. Cyberbezpieczenstwo nie
jest dzi$ luksusem, to element niezbedny do utrzymania
ciaglosci biznesu. 2
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HR jako lider zmiany

—w centrum cziowiek, w tle technologia

TEKST: Weronika Patyjewicz

AI HR Forum 2026 potwierdzilo swoja pozycje jako jedno z kluczowych wydarzen na styku technologii
i zarzadzania zasobami ludzkimi w Polsce. Tegoroczna edycja zgromadzita szerokie grono ekspertow
HR, lideréw biznesu oraz specjalistow Al ktorzy wspolnie dyskutowali o realnym wplywie sztucznej

inteligencji na przyszlos¢ pracy i organizacji.

onferencja byta przestrzenia intensywnej
wymiany wiedzy i do§wiadczen. Wysta-
pienia prelegentow oraz prezentowane case
studies pokazaty, ze Al przestaje by¢ jedynie

trendem, a staje si¢ praktycznym narzedziem
wspierajagcym codzienne procesy HR. Szczegdlng uwage
poswiecono automatyzacji rekrutacji, wykorzystaniu
analityki danych w podejmowaniu decyzji personalnych
oraz personalizacji doswiadczen pracownikéw. Uczestnicy
mogli zobaczy¢ konkretne przyklady wdrozen, ktore juz
dzi$ przynosza mierzalne efekty biznesowe.

Istotnym elementem programu byly réwniez panele dys-
kusyjne, w ktérych poruszano kwestie etyczne i organi-
zacyjne zwigzane z implementacjg AL Tematy takie jak
transparentno$¢ algorytmow, bezpieczenstwo danych czy
budowanie zaufania do nowych technologii wywotaly

zywe dyskusje i pokazaly, jak wazne jest odpowiedzialne
podejscie do transformacji cyfrowej w HR.

Nie zabraklo takze przestrzeni do networkingu, ktéry -
jak podkreslali uczestnicy - byt jednym z najwiekszych
atutow wydarzenia. Spotkania z przedstawicielami roz-
nych branz umozliwily wymiane perspektyw, inspiracji
oraz nawiazanie nowych relacji biznesowych. Atmosfera
otwartosci sprzyjala rozmowom o wyzwaniach i szukaniu
wspolnych rozwiazan.

AT HR Forum 2026 wyraznie pokazalo, ze przysztos¢ HR
to harmonijne polaczenie technologii i podejécia skoncen-
trowanego na cztowieku. Uczestnicy opuscili wydarzenie
zkonkretng wiedza, praktycznymi wskazéwkami oraz nowa
energia do wdrazania innowacji w swoich organizacjach.
To wydarzenie nie tylko podsumowato aktualne kierunki
rozwoju branzy, ale rowniez wyznaczylo jej kolejne kroki. 2
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Poszukiwany/
poszukiwana

Kogo brakuje w radzie nadzorczej?

TEKST: Magdalena Dziewgu¢

Wymogi prawne definiujace sposob powolania, profil kandydatéw i zadania czlonkéw rad nadzorczych
sa w Polsce od lat zdefiniowane. Jest ich mniej dla spotek, ktore funkcjonuja jako spotki prywatne, wigcej
dla spétek notowanych publicznie. Odpowiednio zmieniajg si¢ tez rady w momencie debiutu giefdowego.
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Jaktojednak wygladawpraktyce?

W wielu polskich firmach, ktére powstawaly od lat 90.,
rady nadzorcze petnity doé¢ ograniczong funkej¢. Czesto
zasiadali w niej zaufani ludzie wlasciciela: znajomy prawnik,
biegta ksiegowa czy sprawdzeni w boju koledzy. Chetnie
zapraszano do rad profesoréw kierunkéw biznesowych
badz spokrewnionych z dziatalno$cig spétki. Pochlonieci
dynamicznym rozwojem zalozyciele potrzebowali cztonkow
rady nadzorczej gléwnie do sprawowania kontroli finan-
sowej i regulacyjnej, ewentualnie do podniesienia prestizu
rady intelektualng debatg. Sam proces selekji i rekrutacji
profesjonalnych kandydatéw do rad nadzorczych wciaz
rozwija si¢ powoli. Tymczasem nowoczesny Corporate
Governance to przejscie od kontroli do strategicznego
partnerstwa. To proces i aby dobrze go zaprojektowad,
wymaga uwagi i przemyslenia.

W niniejszym tekscie stawiam teze, ze w obecnym kon-
tekscie gospodarczym i geopolitycznym profesjonalna
rada nadzorcza jest wlascicielom spotek do przezycia
krytycznie potrzebna.

Latwo juz bylo

To popularne powiedzenie wsrod polskich przedsigbior-
cow. Nie do konca prawdziwe, bo tatwo nigdy nie byto.
Zmienia si¢ tylko katalog wyzwan, z ktérymi si¢ mierzg.
Nie ubywa tych wewnetrznych, pochodzgcych z rynku
polskiego, a lawinowo przybywa zewnetrznych. Zmienia
si¢ tez skala i kompleksowos¢ operacji. Niewielu polskich
przedsigbiorcéw ma doswiadczenie i kompetencje, ktore
do realizacji tych zadan ich wczesniej przygotowaty.

« Sukcesja po raz pierwszy

Spoéréd najwiekszych polskich firm dominujaca wigk-
szo$¢ jest zarzadzana przez prezesa, ktory czesto jest
tez akcjonariuszem i zalozycielem prowadzonego przez
siebie biznesu. Wokot niego czgsto funkcjonuje rodzina
oraz ,stara gwardia”, czyli wierni wspotpracownicy. Cha-
ryzma lidera, jego znajomos¢ branzy, firmy, ludzi, ktora
wynika z wielu lat budowania pozycji, moze prowadzi¢
do tworzenia struktur zarzadzania, w ktérych prezes
ma zawsze racje, podejmuje bardzo wiele decyzji i mato
kto mu sie¢ sprzeciwia. Nadchodzi jednak czas sukcesji.

Pojawiajg sie w firmach dzieci zalozycieli. Czesto lepiej
wyksztalcone, ambitne i wyposazone w nowe pomysty.
Jak przeprowadzi¢ firme przez sukcesje? Jak odejs¢ od
mikrozarzadzania do procesow, a jednoczeénie nie straci¢
DNA firmy? Te pytania nie pozwalaja spa¢ w nocy wielu
prezesom w Polsce.

« Dlug technologiczny

Polskie firmy czesto skalowaly sie dzieki optymalizacji
kosztowej. Niestety, niska cena pracy juz nie jest i nie bedzie
przewaga konkurencyjna polskich firm. Podobnie wyglada
sytuacja na zapleczu I'T. Wiele firm pracuje na systemach
przygotowanych na inna skale i etap rozwoju. Nie uda sie
skalowanie na przestarzalej infrastrukturze I'T. Firmy
musza pilnie zrealizowa¢ migracje do rozwigzan chmu-
rowych i zainwestowa¢ w analityke danych, aby sta¢ sie
Data Driven i Al First. Nie jest to wybor, a koniecznos¢,
bo tak funkcjonuja globalni gracze, a to z nimi konku-
ruja dzi$ najwieksze polskie firmy. Hiperautomatyzacja
w zawrotnym tempie to skokowy wzrost wydajnosci. Bez
tego dzialania nie da si¢ utrzymac marzy.

» Magdalena Dziewgué

Magdalena Dziewgu¢ - liderka rozwoju firm technologicznych, m.in.: Orange, Plus i Google Cloud z ponad 20-letnim
doswiadczeniem. Ekspertka ds. Corporate Governance i transformaciji cyfrowej. Cztonkini rad nadzorczych
spotek InPost oraz Pekao SA (wczesniej m.in. BNP Paribas Bank Polska i Grupy PGE). Posiada prestizowy Corporate
Director Certificate wydany przez Harvard Business School. Jest wspoétautorkg programu ksztatcenia dla przysztych
cztonkow rad nadzorczych w Szkole Biznesu Politechniki Warszawskiej, aktywnie wspierajgc profesjonalizacje

tadu korporacyjnego w Polsce.
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« Europa si¢ kurczy

Nie da si¢ réwniez dtuzej rosnaé, koncentrujac sie wylacz-
nie na polskim i europejskim rynku. Ostatnie kilka lat
przyniosto ogromne ostabienie Europy. Stary Kontynent
traci dystans do USA i Chin. Polskie firmy, bedace dotad
zapleczem produkcyjnym Zachodu, muszg budowa¢
wlasne marki i dywersyfikowa¢ operacje, co wymaga
radykalnie innych kompetencji zarzadczych niz dekade
temu. Cho¢ jeszcze niedawno funkcjonowanie w fanicuchu
dostaw niemieckich koncernéw dawalo stabilng pozycje,
dzis uzaleznienie od jednego rynku staje si¢ ryzykowne.
Skalowanie wymaga dywersyfikacji. Polska moze zyskac¢
na wycofywaniu produkeji z Azji, ale tylko jesli zaoferuje
wysoka technologie, a nie wylacznie tanisze rece do pracy.

« Rynek pracownika

Cho¢ w debacie publicznej wszyscy strasza bezrobociem
w dobie Al rzeczywistos$¢ jest bardziej skomplikowana.
Skalowanie wymaga szybkiego zatrudniania ludzi, a tych
w Polsce i Europie ubywa fizycznie. W planowaniu strate-
gicznym nie spos6b zignorowac wyzwan demograficznych.
Inni sg tez mlodzi pracownicy przychodzacy do firm. Szukajg
w firmie misji i elastycznosci, co czesto stoi w sprzecznosci
z kultura ciezkiej pracy ponad wszystko charakterystyczna
dla zalozycieli. Sam rynek pracy tez si¢ zmienit. Najzdol-
niejsi pracownicy w epoce pracy zdalnej nie sg juz ogra-
niczeni dojazdem. O talenty w najrzadszych i najbardziej
pozadanych grupach zawodowych (data, AL e-commerce,
cybersecurity itp.) trzeba konkurowac¢ z globalnymi liderami.
Zadne z wymienionych wyzwan nie jest proste i zaden pre-
zes nie powinien mierzy¢ si¢ z nimi sam. Ryzyko podjecia
niewlasciwych dziatan i blednych decyzji jest zbyt duze.
Dlatego warto wiasnie teraz przebudowa¢ fad korpora-
cyjny i wesprze¢ zarzad profesjonalng rada nadzorcza.

Keep calm and hire NEDs

W zachodnich spétkach, ktére maja dtuzsza historie kor-
poracyjna, najblizszymi wspdétpracownikami wlascicieli
sa tzw. NEDs, czyli niezalezni dyrektorzy. NED to akro-
nim od angielskiego terminu Non-Executive Director, co
na jezyk polski ttumaczymy jako dyrektor niewykonawczy
lub niezalezny cztonek rady nadzorczej.

W najwiekszym skrocie to osoba, ktéra zasiada w radzie
nadzorczej, ale nie jest zatrudniona w firmie na etacie
i nie zajmuje si¢ jej biezacym zarzadzaniem.

Dlaczego NED jest tak wazny? Po pierwsze, powinien by¢
osoba obiektywna. Nie jest uwiktany w biurowa polityke
ani emocjonalnie zwigzany z codziennymi problemami.
Widzi inng, szersza perspektywe rynku, ktérego zarzad
czesto nie dostrzega zajety biezacymi operacjami. Po drugie,
niezalezno$¢ osadu to zrédto wartoéci. NED ma prawo
i obowigzek kwestionowa¢ pomysty zarzadu. Charyzma

66

W obliczu sukcesji i rewolucji
Al rada nadzorcza zlozona
wylacznieze sprawdzonych

w boju znajomych wlasciciela
jest najwiekszym hamulcem.

i intuicja wlasciciela, ktoremu czesto bojg sie przeciwstawi¢
wspolpracownicy, powinna by¢ pozytywnie konfrontowana
z merytorycznymi pytaniami o zasadno$¢ poszczegdlnych
decyzji. Po trzecie, nikt nie jest ekspertem od wszystkiego,
arynek nieustajaco si¢ zmienia. NED to szansa na zdobycie
specjalistycznych kompetencji i uzupelnienie luk wiedzy
w $cistym gronie zarzadczym.

Profesjonalni, niezalezni cztonkowie rad nadzorczych
w konteks$cie weze$niej przedstawionych wyzwan to
ogromny zas6b spolki. Potrafig zakwestionowaé dziatania
intuicyjne zarzadu w oparciu o twarde dane. W dobie Al
obecnos¢ eksperta od technologii w radzie to mechanizm
obronny przed blednymi inwestycjami. Zewnetrzni czlon-
kowie rady pelnig czesto funkcje naturalnych mediatoréw
w procesach sukcesyjnych, oddzielajac emocje rodzinne
od interesu spotki.

Réznorodnosé poprawnie rozumiana
to czysty zysk

W obliczu sukeesji i rewolucji Al rada nadzorcza zlozona
wylacznie ze sprawdzonych w boju znajomych wlasciciela
jest najwiekszym hamulcem. Ztozono$¢ wyzwan i skala
trudnosci w projektowaniu strategii wynikajaca z sytuacji
rynku wymaga poszerzenia perspektywy i uzupelnienia
kompetencji. Niestety, zbyt czgsto réznorodnos¢ w radach
nadzorczych rozumiana jest wylacznie poprzez proporcje
plci w sktadzie rady. Tymczasem réznorodnosé nalezy
rozumie¢ szeroko: to miks plci, ale tez wieku, narodowosci,
kompetencji oraz do$wiadczen z réznych branz. Kluczem
jest osiagniecie masy krytycznej (ok. 30%), ktéra pozwala
przebi¢ sie w dyskusji glosom odmiennym, a to zaczyna
realnie wplywac na podejmowane decyzje.

Dzi$ juz nie trzeba udowadnia¢, ze dobrze skomponowana
rada nadzorcza z mocna reprezentacja NEDs to konkretne
korzysci biznesowe. Coraz wigcej danych potwierdza,
ze firmy o zréznicowanym sktadzie organéw decyzyjnych
lepiej radzg sobie z zarzadzaniem ryzykiem, innowacjami
i 0siggaja wyzsze marze.
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Kluczowe korzysci w oparciu o badania z ostatnich lat:

» Wyzisza rentowno$¢ '

Raport Diversity Matters Even More: The case for holistic
impact (2023) to jedna z najobszerniejszych analiz w tym
temacie, obejmujaca ponad 1200 firm w 23 krajach.
Kluczowy wniosek z tego raportu wskazuje, ze firmy
znajdujace sie w gérnym kwartylu pod wzgledem rézno-
rodnoéci plciowej w zespotach wykonawczych i radach
mialy o 39% wieksza szanse na osiagniecie wyzszych
wynikéw rentownosci niz firmy z dolnego kwartylu.

« Odpornos¢?

Europejski Bank Centralny w swoich analizach nad-
zorczych koncentruje si¢ na sektorze bankowym, ana-
lizujac wplyw réznorodnosci w radach na stabilnos¢
finansowa. Publikowane przez EBC materialy, miedzy
innymi working paper z 2022 r. po§wigcony analizie
decyzji kredytowych potwierdzaja, ze zréznicowane
rady to szansa na nizsze ryzyko kredytowe i wieksza
odporno$¢. Starannie dobrana struktura kompetencyjna
rady nadzorczej pozwala na wezesniejsze wykrywanie
zagrozen i adekwatne reagowanie.

« Innowacyjnos¢’

Analizy BlackRock, jednego z najwiekszych funduszy
inwestycyjnych $wiata oraz stynny case Harvard Busi-
ness School po$wiecony praktykom tej firmy wskazuja,
ze firmy o bardziej zréznicowanej strukturze zarzadczej
sa bardziej innowacyjne. To z kolei wzmacnia kon-
kurencyjno$¢ w dtugim okresie, dostarczajac nowych
przewag na rynku. Case podkresla, ze proces inwestycji
w roznorodno$¢ wymaga uwagi i starannego wdrozenia.

 Wiarygodnos¢!

Wreszcie z raportéw publikowanych przez agencje Moody’s
wynika iz istnieje wyrazna korelacja miedzy wysokimi
ratingami kredytowymi a obecnoscia kobiet w radach.
Firmy te maja zazwyczaj lepsze standardy zarzadzania,
wyzszy poziom fadu korporacyjnego i nizszy koszt dlugu.

Rynekiregulator jednym glosem

Cho¢ w polskiej naturze jest spor i kazda teza znajdzie
swoich zwolennikéw i przeciwnikdéw, w tej dziedzinie
rynek i regulator mowia jednym glosem. Obserwujemy
wrecz wysyp inicjatyw wspierajacych przedstawione
w tym tekscie kierunki ewolucji fadu korporacyjnego.

! Diversity matters even more: The case for holistic impact, McKinsey, 2023

KOMENTARZ EKSPERCKI

Dominika Niewiadomska-Siniecka

Cztonkini zarzgdu Gietdy Papierow Wartosciowych
w Warszawie, doswiadczona menedzerka i prawniczka
zponad 25-letnig praktykg w sektorach TMT, fintech
ibankowosci. W swojej karierze uczestniczyta w kluczo-
wych projektach transformacyjnych, w tym debiucie
gietdowym Play, budowie w petni cyfrowego Aion Banku
oraz przetomowych transakcjach M&A i restruktu-
ryzacjach narynku finansowym, w tym VeloBanku.
Wyktadowczynii mentorka wyrdzniona m.in. przez
,Forbes Women” czy The Legal500. Aktywnie wspiera
rozwoj kobiecego przywodztwa, rowniez poprzez
programy edukacyijne, takie jak FutureBridge na GPW.

W ostatnich latach rola rady nadzorczej wyraznie sie
zmienia. Coraz cz¢éciej bierny nadzorca przestaje by¢
»kontrolerem po fakcie”, a staje sie aktywnym partnerem
strategicznym zarzadu. W $wiecie, w ktérym jeden ,.czarny
tabedz” goni kolejnego, zarzady potrzebuja dzi§ miejsca do
»zderzenia mysli”. Nowoczesna rada nadzorcza powinna
pelni¢ funkcje komputera biatkowego - réznorodnego
zespolu niezaleznych ekspertow, zdolnego szybciej ana-
lizowa¢ ryzyka i scenariusze decyzyjne.
Profesjonalizacje rad wzmacniaja regulacje: Kodeks
Dobrych Praktyk Spétek Notowanych, dyrektywa ,Women
on Boards”, wytyczne MAP oraz macierze kompetencji
i procesy nominacyjne.

Kluczowa pozostaje jednak swiadomo$¢ akcjonariuszy.
To oni powoluja rady i decyduja, czy beda one realng
wartoscig dodang, czy tylko fasadg. Do wiascicieli spétek
przemawia jezyk ekonomii. Badania BlackRock pokazuja,
ze firmy o najbardziej zréznicowanych zespotach sg sred-
nio 0 29% bardziej rentowne. To nie ideologia, lecz twardy
business case. Skoro rada nadzorcza w spétkach publicznych
jest obowiazkiem, warto zapyta: czy stac nas na fasado-
wos¢, skoro profesjonalizm i dobrze dobrane kompeten-
¢je realnie podnosza rentowno$¢ i odpornosé biznesu?

? Working Paper Series Gender diversity in bank boardrooms and green lending: evidence from euro area credit register data, EBC Working paper, 2022

* Lifting global growth by Investing in Women, BlackRock, 2023

* Board gender diversity correlates with credit quality in advanced economics, Moody’s, 2024
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Opublikowany niedawno przez MAP Kodeks Dobrych
Praktyk Nadzoru Wiascicielskiego Ministerstwa Akty-
wow Panstwowych wyznacza standardy, ktore powinny
przenika¢ do sektora prywatnego.

Kodeks promuje transparentnos¢, macierze kompetencji
oraz aktywna role rad w monitorowaniu ryzyk dlugoter-
minowych. To sygnal, Ze czasy biernych obserwatoréw
w radach bezpowrotnie minely. Warto pozna¢ szczegotowo
wytyczne MAP, ktére wnosza nows jakos¢ do nadzoru
wlascicielskiego®.

Druga wazna regulacja jest dyrektywa UE 2022/2381, znana
jako ,Women on Boards™. Jest ona przelomowa, ponie-
waz przeksztalca dobrowolne parytety w twardy wymog
prawny dla duzych spolek gietdowych (zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikow). Zgodnie z harmonogramem,
do 30 czerwca 2026 r. firmy muszg osiaggna¢ jeden z dwoch
celéw: 40% udziatu plci niedoreprezentowanej wérod
dyrektoréw niewykonawczych (NED) lub 33% wszystkich
stanowisk dyrektorskich (tacznie w zarzadzie i radzie
nadzorczej). Panistwa czlonkowskie miaty obowiazek
wdrozy¢ te przepisy do krajowych porzadkéw prawnych
do kornica 2024 r. W praktyce oznacza to, ze obecnie -
w marcu 2026 r. - spotki znajduja sie na ostatniej prostej
do spelnienia tych norm, a brak realizacji celéw naraza
je na realne sankcje: od grzywien, przez uniewaznienie
wadliwych powotan, az po dotkliwe straty wizerunkowe
w ratingach ESG.

Mniej kontroliwnadzorze

Co zatem powinni dzis robi¢ wlasciciele i akcjonariusze
duzych polskich firm w kontekscie nadzoru wlasciciel-
skiego? Rekomendowane dzialania obejmuja dwa obszary:

» Rozwoj wlasnej rady

Aby nadal skutecznie rosna¢, wykorzystac rewolucje Al
i dobrze przejs¢ kryzys sukcesyjny, liderzy musza przestaé
traktowac¢ tad korporacyjny jak papierologie, a zaczaé
widzie¢ w nim silnik wzrostu. Warto zatrudnié zewnetrz-
nych doradcéw, aby zaplanowac i uzupelni¢ sktad Rady.
W nowoczesnym Corporate Governance nie szukamy juz
ludzi do wszystkiego, ale konkretnych profili, ktore wza-
jemnie sie uzupelniaja. To trudna i unikalna kompozycja
kompetencji, wartosci i doswiadczenia, ktora moze mie¢
ogromny wplyw na kulture pracy organizacji. Kluczowe
pytania, ktore powinni sobie zada¢ wlasciciele przed roz-
poczeciem procesu uzupelniania sktadu Rady:

66

W nowoczesnym Corporate
Governance nie szukamy

juz ludzi do wszystkiego,

ale konkretnych profili, ktore
wzajemnie si¢ uzupelniaja.

Czy mamy kogos, kto rozumie, jak AT wptynie na nasz
produkt za trzy lata?

Czy mamy osobe, ktora z sukcesem wprowadzita polska
marke na rynek poza Europa?

Czy w radzie jest glos pokolenia naszych przysztych klientow?
Czy skfad rady odzwierciedla strukture plci naszych pra-
cownikdw i klientow?

+ Nowe zadania starej gwardii

Polskie firmy maja przed sobg czas intensywnej ekspansji.
Zmiany geopolityczne i technologiczne przyspiesza proces
konsolidacji na rynku europejskim. To doskonata okazja
dla dynamicznych polskich firm, aby zwiekszy¢ skale
dziatania. W sytuacji przejmowania spéfek na Zachodzie
istotne jest réwniez posiadanie swojej puli profesjonalnych
czfonkéw rad nadzorczych reprezentujacych wlasciciela.
W tym kontekscie warto swoich zaufanych wspotpracow-
nikéw, czesto wybitnych ekspertow w konkretnej branzy,
doszkoli¢ i wesprze¢ kompetencjami, zanim podejma
wyzwania nadzorcze w przejmowanych spétkach.
Mamy juz w Polsce kilka bardzo nowoczesnych pro-
graméw nowej generacji, zaprojektowanych jako studia
podyplomowe dla menedzeréw z duzym doswiadczeniem.
Warto tu wymieni¢ m.in. inicjatywe GPW Future Bridge’.
To Migdzyuczelniany Program Edukacyjny, ktéry stra-
tegicznie przygotowuje liderki i lider6w do petnienia
tunkcji w radach nadzorczych. Podobne kierunki studiéw
podyplomowych funkcjonujg na ALK® i w Szkole Biznesu
Politechniki Warszawskiej®, gdzie mam zaszczyt wyktadaé
wraz z kolezankami ze stowarzyszenia LiderShe". Studia
ktada nacisk na nowoczesny nadzér w obszarach ESG
i technologii, budujac nowy elite menedzerska gotowa
na wyzwania przyszlosci.

* https://www.gov.pl/web/aktywa-panstwowe/neutralnosc-polityczna-i-wysoki-standard-kompetencji--map-podnosi-poprzeczke-w-spolkach-z-udzialem-

skarbu-panstwa

¢ https://kpmg.com/pl/pl/wiedza/esg/jak-dyrektywa-women-on-boards-wplynie-na-sklad-zarzadow-i-rad-nadzorczych-blog-esg.html

7 https://www.gpwfuturebridge.pl/

8 https://www.kozminski.edu.pl/pl/oferta-edukacyjna/studia-podyplomowe/profesjonalna-rada-nadzorcza
? https://www.pw.edu.pl/studia/studia-podyplomowe/rady-nadzorcze-dla-liderek-i-liderow

1 https:/lidershe.pl/
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Diana Debowczyk

MBA, ACO — Dyrektor Biura Ministra w Ministerstwie
Aktywow Panstwowych. Radczyniprawnai certyfiko-
wana compliance officer z ponad 15-letnim doswiad-
czeniem w obszarze obstugi prawnej, compliance,
etykibiznesowej, zarzgdzania ryzykiem oraz legislacji
wewnetrznej. Obecnie petni funkcje Dyrektora Biura
Ministra w Ministerstwie Aktywow Panstwowych, gdzie
odpowiada za koordynacje strategicznych dziatar Ministra
i Kierownictwaresortu, w tym wspotprace z Kancelarig
Prezesa Rady Ministrow, Sejmem, Senatem oraz innymi
organamiadministracji publicznej.

Wczesniej petnita funkcje Dyrektora Biura Compliance
w AgencijiRozwoju Przemystu S.A., gdzie odpowiadata
za kompleksowe zarzgdzanie systemem compliance,
etyka. Posiada bogate doswiadczenie w budowie i wdra-
zaniu systemow compliance w duzych organizacjach,
tworzeniu regulacji wewnetrznych oraz prowadzeniu
postepowan wyjasniajgcych.

W Totalizatorze Sportowym, m.in. jako Chief Com-
pliance Officer, kierowata obszarem compliance, audytu
wewnetrznego i legislacji wewnetrznej, uczestniczac
w procesach wdrazania nowych produktow i reorga-
nizacji struktury organizacyjnej spotki.

Swoje doswiadczenie zawodowe rozwijata rowniez
pracujgc w kancelariach prawnych, w ktorych doradzata
przedsiebiorstwom w zakresie prawa handlowego, inwe-
stycjii zgodnosci regulacyjnej. Posiada tytut Executive
MBA (Instytut Nauk Ekonomicznych PAN) oraz Analityka
Compliance i MBA (Akademia Leona Kozminskiego).
Certyfikowany Approved Compliance Officer (2018).

Zapewnienie réwnych szans to kluczowy element nie tylko
nowoczesnego zarzadzania i podnoszenia jakoéci kultury
organizacyjnej, ale takze standardéw nadzoru wlacicielskiego
obowigzujacych w spétkach z udziatem Skarbu Panstwa.
Profesjonalizacja rad nadzorczych jest spdjna z kierunkiem
wyznaczonym w Kodeksie dobrych praktyk nadzoru wia-
Scicielskiego. MAP konsekwentnie wzmacnia podejécie,
w ktérym rada nadzorcza stanowi ciato o wysokich kom-
petencjach, zdolne do oceny dlugoterminowych ryzyk oraz
aktywnego wspéttworzenia strategii spotki. Stoimy na sta-
nowisku, ze sktad rady powinien by¢ wynikiem swiadomego
procesu, uwzgledniajacego mape kompetencji niezbednych
do realizacji strategii spotki. Oznacza to potrzebe obecnosci
w radach nie tylko ekspertéw finansowych czy prawnych,
lecz takze os6b posiadajacych doswiadczenie w obszarach
takich jak cyfryzacja, nowe technologie, zarzadzanie trans-
formacja organizacyjna czy internacjonalizacja dziatalnosci.
Réwnolegle w Ministerstwie Aktywow Pafistwowych kta-
dziemy szczegolny nacisk na kwestie réznorodnosci, trak-
tujac je jako jeden z fundamentéw efektywnego nadzoru
wlascicielskiego. Zgodnie z obowigzujacymi wytycznymi
réznorodnos¢ w radach nadzorczych powinna by¢ rozu-
miana szeroko - jako zréznicowanie kompetenciji, pici,
doswiadczen zawodowych oraz perspektyw poznawczych.
Nie jest to postulat wylacznie o charakterze spolecznym, lecz
przede wszystkim narzedzie zwigkszania jako$ci decyzji
iograniczania ryzyka bledow wynikajacych z jednorodnosci
myslenia. Doswiadczenia miedzynarodowe jednoznacznie
pokazuja, ze zespoty bardziej zréznicowane podejmuja traf-
niejsze decyzje strategiczne, co ma bezposrednie przelozenie
na wyniki spotek.

W odniesieniu do spétek z udziatem Skarbu Panstwa
MAP podejmuje dziatania zmierzajace do zwickszenia
transparentnosci proceséw nominacyjnych oraz posze-
rzania puli kandydatéw o wysokim potencjale. Szczegdlnag
uwage zwraca sie na zwiekszanie udziatu kobiet w organach
nadzorczych oraz wlaczanie do rad 0sob o do$wiadczeniu
miedzynarodowym i kompetencjach technologicznych.
Jest to odpowiedz na zmieniajace si¢ otoczenie, w ktorym
przewagi konkurencyjne budowane sa w oparciu o wiedze,
innowacje oraz zdolno$¢ adaptacji do globalnych trendéw.
Uwazam, ze diagnoza przedstawiona w tekscie jest trafna,
jednak uzupelnitabym ja o wyrazne wskazanie kierunku
dziatan: profesjonalna rada nadzorcza to taka, ktora faczy
najwyzsze standardy kompetencyjne z realng réznorodno-
$cig sktadu oraz funkcjonuje w oparciu o przejrzyste, oparte
na meritum procesy nominacyjne. Tylko w takim modelu
mozliwe jest skuteczne wsparcie zarzadéw w mierzeniu sie
zwyzwaniami wspdlczesnej gospodarki oraz zapewnienie
trwalego wzrostu wartosci spétek.
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Zaufanie nie ma ceny, a polaczone z profesjonal-
nym warsztatem moze stac si¢ bardzo istotnym
elementem strategii akwizycyjnej polskich firm.
Jesli chcemy utrzymac dynamike wzrostu gospo-
darczego, potrzebujemy armii profesjonalistow
w najblizszych latach do objecia stanowisk w radach
przejmowanych spotek w Polsce, jak i za granica.
Zaréwno na stanowiskach niezaleznych cztonkéw
rad nadzorczych, jak i tych reprezentujacych
interesy wlasciciela.

Naradarach konkurencji

Od kilku lat inwestuje w budowanie wiedzy i kom-
petencji w zakresie Corporate Governance spotek
w fazie dynamicznego wzrostu. Jestem aktywna
uczestniczka miedzynarodowych foréw NEDs-6w,
gdzie wymieniane s informacje na temat trendéw
i otwartych rekrutacji w najwiekszych spétkach
$wiatowych rynkow. Sadze, ze najlepsza ilustracja
do tego artykutu bedzie przytoczenie aktualnie
poszukiwanych profili NEDs:

o Al & Data w strategii (kompetencje: Implementa-
cja Al, cyberbezpieczenstwo, Data Governance);

« Global expansion (kompetencje: M&A, konso-
lidacja rynku, fancuchy dostaw);

« People, culture and change management (kom-
petencje: przyciaganie talentéw, motywacja
i wynagrodzenie, automatyzacja);

« Modern Finance (kompetencje: nowoczesne
instrumenty inwestycyjne i dtuzne, M&A);

« Succession (kompetencje: psychologia biznesu,
tad rodzinny, transformacja struktur, budowa
procesow).

Czy zatem stac polskie firmy na ryzyko zaniecha-
nia? Czy nie zmieniajac swoich rad nadzorczych,
firmy beda w stanie nadal konkurowac¢ na tak
dynamicznie zmieniajacym si¢ rynku? Firmy,
ktére zignoruja ewolucje tadu korporacyjnego,
narazaja si¢ na wiele rodzajéw ryzyk. Zaréwno
operacyjnych zwigzanych z nieoptymalnym zarza-
dzaniem zasobami, jak i kapitalowych zwigzanych
z trudniejszym dostepem do finansowania.

Polski biznes nie bedzie rost tak dynamicznie jak
do tej pory bez wlasciwych struktur. Profesjonalny,
zréznicowany Corporate Governance to jedyna
droga, by z lokalnego lidera sta¢ si¢ globalnym
graczem. Zaufana stara gwardia w radach musi
dolaczy¢ do grona profesjonalistow i umieé wspél-
pracowac skutecznie z niezaleznymi ekspertami. 2

KOMENTARZ EKSPERCKI

Dariusz Duma

Filozof w biznesie, przedsiebiorca, doradca, pionier
konsultingu i szkolen biznesowych w Polsce, wykta-
dowca zarzgdzaniaiprzywodztwa w programach MBA,
mowca, lider polskiego oddziatu stowarzyszenia firm
rodzinnych FBN The Family Business Network, wspiera
rozwoji sukcesje przedsiebiorczych rodzin, organizator
Jurystykiz sensemigtebig’, m.in. przez cykliczne ,rejsy
ku szczesciu” dla przedsiebiorcow iich rodzin, autor
ksigzki Serce i portfel. By¢ sobg w pracy, wspotautor
publikaciji Wartosc wartosci.

Tekst Magdy Dziewguc trafnie opisuje przetom, w ktérym
znalazty sie polskie firmy: od modelu ,,zalozyciel-intuicja—
kontrola” do ,,organizacja—proces—partnerstwo strategiczne”.
Stusznie tez punktuje stabosci wielu rad nadzorczych, w kté-
rych zasiadaja lojalni przyjaciele, superzarzad lub autorytety
bez realnego wplywu.

Kim jest lider, kiedy nie zarzadza bezposrednio? Czy czlon-
kowie rad potrafig zmienic role ,,decydenta” na ,,architekta
decyzji”? Chca dziala¢, wdrazaé, kontrolowaé, optymalizo-
wac. Rola nadzorcza polega na wpltywie posrednim: przez
pytania, standardy i sposéb myslenia. Bez tej zmiany fatwo
o nieproduktywne napiecia i frustracje wszystkich stron:
wlascicieli, rady i zarzadu.

Wyzwaniem jest takze dojrzatos¢ whascicielska. Wiasciciel
musi nauczy¢ sie widzie¢ warto$¢ takiej ,,rady po nowemu”,
dopuscic realne ,tarcia poznawcze”, a nie jedynie symboliczne
konsultacje i ,,dwor”. Jesli rada ma by¢ partnerem, jej glos musi
mie¢ wage i kaliber — nawet jesli bywa niewygodny. To wymaga
redefinicji wartosci managera: z kontroli decyzji na kontrole
jakosci procesu; z ,szukam bledow i optymalizacji” do ,wiem,
dlaczego dziata, czego nas to uczy i jak to wykorzysta¢ na przy-
szlo$¢ — 1 w sprawie przyszlosci mam warta uwagi opinie”.
Radom nadzorczym brakuje dzi§ kompetencji ,wplywu
bez wladzy”. NED-owie nie konkuruja z zarzadem o ster,
lecz budujg przestrzen, w ktorej zarzad podejmuje lepsze
decyzje. Ich sita i warto$¢ wynika z jakosci myélenia, ktore
wnosza i instaluja w organizacji.
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W dniach 23-24 lutego 2026 odbyla si¢
w Toruniu XXXIII edycja konferencji
Welconomy Forum in Torun.

TEKST: Stowarzyszenie, Integracja i Wspolpraca”

Welconomy Forum in Torun to dwa dni intensywnych debat, kuluarowych rozméw, podczas ktérych
zawsze poruszane s3 najbardziej aktualne i najwazniejsze kwestie dla naszego kraju i $wiata. Padaja
deklaracje, nawigzywane sa nowe znajomosci i kontakty handlowe.

esje Inauguracyjna otworzyl tradycyjnie Mar-
szalek Wojewoddztwa Kujawsko-Pomorskiego
Piotr Catbecki.
Po wreczeniu nagrod ,Ambasador Welconomy”
wyrdznionym osobom, odbyta si¢ debata,
podczas ktorej politycy, naukowcy, eksperci, samorza-
dowecy i przedsiebiorcy dyskutowali o priorytetach w dobie
zagrozenia bezpieczenstwa w réznych kontekstach.
Po Sesji Plenarnej odbyly si¢ panele tematyczne w salach
konferencyjnych Hotelu Copernicus oraz na Konferencja
AgroWelconomy.
Podczas tegorocznego Forum nowoscia byly trwajace
przez dwa dni spotkania autorskie z ciekawymi pisarzami
i twércami.
Jak w poprzednich latach w Welconomy wzielo udziat
blisko dwa tysigce 0s6b, wérdd nich liderzy biznesu,
przedstawiciele rzadu, obu izb Parlamentu, samorzadowcy,
naukowcy, przedstawiciele malych i $rednich przedsie-
biorstw oraz przedstawiciele licznych mediéw lokalnych
i ogolnokrajowych.
Tegoroczne Forum przebiegato pod hastem ,,Po pierwsze
bezpieczenstwo...”
Debaty o bezpieczenstwie dotyczyly wielu dziedzin, od
bezpieczenstwa narodowego poprzez bezpieczenstwo
spoleczne i jednostkowe. Méwilismy o bezpieczenstwie
militarnym, ekonomicznym i finansowym, bezpieczefistwie
energetycznym, zdrowotnym i zywno$ciowym. Mnogos¢
poruszanych tematéw sprawila, ze kazdy uczestnik znalazt
dla siebie co$ godnego uwagi.
Welconomy 2026 zostalo objete patronatem honorowym
przez Wicepremiera, Ministra Obrony Narodowej - Wta-
dystawa Kosiniaka-Kamysza, Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego — Marcina Kulaska, Ministra Energii - Mitosza
Motyke, Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi — Stefana
Krajewskiego.
Tradycyjnie juz podczas Welconomy odbyta sie konfe-
rencja AgroWelconomy. Dyskusje toczyly sie¢ miedzy

WzLCONOMY

23-24 lutego 2026
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Zrédlo: Stowarzyszenie Integracja i Wspélpraca

innymi wokot bezpieczenstwa zywno$ciowego, co oznacza
powszechny dostep do wystarczajacej iloéci bezpiecznej
zywnoéci gwarantujacej zdrowie i wysoka jakos¢ zycia.
Istotne zagadnienie poruszane podczas AgroWelco-
nomy to polityka rolna po 2027, ktora bedzie skupiac sie
na balansowaniu mie¢dzy zapewnieniem suwerennosci
zywnosciowej a zwiekszeniem konkurencyjnosci i zréw-
nowazonego rozwoju.

Pierwszego dnia Forum, na szczegdélna uwage zastugiwaty
trzy duze strefy pod przewodnictwem Szkoly G1éw-
nej Handlowej w Warszawie, Uniwersytetu Mikotaja
Kopernika w Toruniu oraz Polskiej Spotki Gazownictwa.
Wybitni naukowcy i praktycy dyskutowali o wyzwaniach
wspolczesnego swiata, o problemach ekonomicznych,
$rodowiskowych, problemach zwigzanych z technologia
izarzadzaniem a nade wszystko o problemach zwigzanych
z bezpieczenistwem w skali mikro i makro.

Tegoroczna edycja Welconomy stala si¢ wazng przestrzenia
dialogu miedzy nauka a praktyka i wniosta istotny wktad
w debate o przyszlosci naszego kraju i $wiata. %
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Czy ESG stalo sie
bariera rozwoju?

Jak firmy moga uniknac¢
pulapki regulacyjnej?




Boardroom Talks

W ubieglym roku Forum Odpowiedzialnego Biznesu $wigtowalto ¢wieré¢wiecze swojej dziatalnosci.
Od samego poczatku swojej aktywnosci organizacja podkreslata, jak wazny dla biznesu jest zréwno-
wazony rozwoj. Jeszcze do niedawna przedsigbiorstwa dziataly w obranym przez siebie kierunku bez
presji regulacyjnej. Powstawaly kolejne strategie spotecznej odpowiedzialnosci czy zréwnowazonego
rozwoju, a firmy $miato rozwijaly swoje programy zaangazowania spolecznego, inicjatywy prosrodo-
wiskowe czy dziatania w zakresie fadu organizacyjnego. Jednak, jak pokazuje biezaca sytuacja zwia-
zana z pogarszajacym si¢ stanem srodowiska, o czym przeczyta¢ mozna m.in. w raporcie UE Europe’s
Environment 2025, czy rosngcymi ryzykami natury spolecznej, dobrowolnos¢ nie rozwiazuje wyzwan,
z jakimi musimy si¢ zmierzy¢, biorac pod uwage takze uwarunkowania ekonomiczne, geopolityczne
czy technologiczne. Coroczny raport Global Risks Report przygotowany przez World Economic
Forum takze nie pozostawia watpliwosci, ze kolejne lata moga by¢ czasem niepokojow spotecznych
i srodowiskowych.

P AgataRudnicka
Dyrektorka ds. zarzgdzania wiedzg

iznes jest wspoélzalezny od tego, co dzieje si¢ Forum Odpowiedzialnego Biznesu

w $rodowisku. Zmieniajace si¢ warunki czy
nieprzewidywalne zjawiska nie powinny
pozostawac bez wplywu na decyzje biz-

nesowe. Dlatego zrozumienie wplywéw
spotecznych i srodowiskowych przedsiebiorstw, w tym
zbadanie relacji nawigzywanych w calym lancuchu
wartosci, ma szczegolne znaczenie. Pozwala minima-
lizowa¢ negatywne oddziatywania, by nie powodowac
dodatkowych probleméw. Pomaga réwniez adaptowac
sie do przysztych, mozliwych zdarzen. Oddolny cha-
rakter i dobrowolnos¢ inicjatyw stuzacych zarzadzaniu
zréwnowazonym rozwojem w $wiecie biznesu nie do
konica spelnily oczekiwania. Niezbedne okazaly sie spojne
warunki brzegowe, wprowadzone przez chociazby prze-
pisy prawa. Ich ztozonoé¢ i réznorodny charakter moga,
zwlaszcza w pierwszym etapie wdrozenia, rodzi¢ pewne
wyzwania, co jest calkowicie zrozumiate. Prawo nie jest
doskonate, dlatego warto traktowa¢ je jako punkt wyjscia
do realizacji wlasnych celéw i ambicji, a nie jako cel sam
w sobie. Pojawienie sie nowych regulacji, majacych na celu
bardziej swiadome zarzadzanie zasobami, ograniczanie
emisji gazow cieplarnianych czy wiarygodne ujawnianie
informacji w procesie raportowania zréwnowazonego
rozwoju to odpowiedZ na zfozona rzeczywistos$¢ $wiata,
w ktérym zyjemy. Starania na rzecz zréwnowazonego
rozwoju powinny by¢ wyrazone w mierzeniu wynikéw
poszczegdlnych obszardw, takich jak np. zarzadzanie
zasobami czy dzialania na rzecz pracownikéw. Maja
one nie tylko pokaza¢, na jakim etapie sa poszczegdlne
przedsigbiorstwa, ale przede wszystkim ustali¢ dalszy
plan dzialania. ESG nie polega wylacznie na zgodnosci
z przepisami prawa, bo to podstawa kazdej dziatalnosci.
ESG to przede wszystkim sposéb myslenia o organizacji
jako czesci ekosystemu przyrodniczo-spolecznego, wykra-
czajacy poza obowigzujace minimum. Jest to okazja do
weryfikacji swojego modelu biznesu i zmiany jego zalozen.
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KOMENTARZ EKSPERCKI

Irena Pichola

Prezeska zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Zréwnowazony rozwoj potrzebuje liderek i liderdw, ktérzy
wezmg odpowiedzialnos¢ za strategie, wyznacza kierunki
dziatan i z determinacja beda angazowac sie w obszary,
gdzie niezbedna jest najwieksza troska. Przykladem moze
by¢ zmiana klimatu, ktéra wymaga wspdlnego zaangazo-
wania zasobow, wytyczenia planow i wieloletnich inicjatyw

stuzacych z jednej strony zarzadzaniu ryzykiem klimatycz-
nym, a z drugiej sukcesywnej transformacji energetycznej.
Szczegolnie potrzebna jest zmiana w podejsciu do pozy-
skania i konsumpcji energii. Niskoemisyjne rozwigzania
w procesach i jasny kierunek wskazany przez zarzad i jego
konsekwentne dziatanie przyniosa oczekiwane rezultaty.
Chodzi juz nie tylko o fagodzenie skutkow, ale i adaptacje
do zmian klimatu i potencjalne turbulencje w dostepie do
tych zasobow. Pamietajmy, ze brak dziatan tez ma swoja
cene — warto dziataé, bo obecne przewidywania nie sg
optymistyczne. W Chapter Zero Poland, polskiej odstonie
Chapter Zero Alliance, inicjatywie powolanej do zycia przez
World Economic Forum, wspdlnie z przedstawicielkami oraz
przedstawicielami zarzadéw i rad nadzorczych, pracujemy
nad tym, zeby konieczna transformacja, stuzaca przeciwdzia-
faniu zmianie klimatu, byta mozliwa do wdrozenia. Wspélnie
poszukujemy rozwigzan dajacych sie wprowadzic¢ do réznych
sektoréw i branz. Pamietajmy takze o roli instytucji finan-
sowych. Banki odgrywaja ogromna role w finansowaniu
zielonych inwestycji, firmy ubezpieczeniowe wyceniaja ryzyko
klimatyczne, co zacheca rynek do aktywnego dzialania
na rzecz klimatu. Biznes jest sprawczy i ma legitymacje do
bycia kluczowym partnerem w drodze do zeroemisyjnosci.

Jak pokazaly wyniki badania Menedzerowie_ki ESG 2025
przeprowadzonego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu
i CSRinfo, dla 59% badanych waznym tematem biznesu
na najblizsze lata jest integracja ESG ze strategia. Strate-
giczne myslenie o zarzadzaniu poszczegdlnymi wymiarami
zrownowazonego rozwoju pokazuje gotowos¢ do wyjscia
poza ramy minimalnych przepisow prawa i tworzenia dtu-
goterminowego planu budowania przewagi konkurencyjnej

w $wiecie niepewnosci. To umiejetno$¢ patrzenia na korzy-
$ciiliczenia kosztow niewynikajacych na pierwszy rzut
oka z rachunku zyskéw i strat, ale z rzetelnej komunikacji,
trwalych relacji czy szacunku dla praw czfowieka. Lista prio-
rytetéw moze sie zmienia¢, ale odpowiedzialno$¢ za ludzi
i $rodowisko potrzebna jest zawsze, bez wzgledu na przepisy
prawa. Wygraja ci, ktérzy zrozumieja, ze zréwnowazony
rozwdj to przede wszystkim konsekwencja w dziataniu. %

Irena Pichola - liderka w tematach zwigzanych ze zrbwnowazonym rozwojem pracujgca w Polsce i narynkach
miedzynarodowych w najwiekszych firmach doradczych od ponad 25 lat, od tego tez czasu zwigzana z Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, obecnie w roli prezeski. Piec¢ lat temu zainicjowata w Polsce program edukaciji klima-
tycznej dla rad nadzorczych — Chapter Zero Poland — i dwa lata z rzedu zaangazowana w organizacje globalnego
spotkania ChangeNow w Paryzu. W zesztym roku stworzyta boutique doradczy Artha Consulting Network i pracuje
z ekspertami ze Swiata nad wdrazaniem zagadnien zréwnowazonego rozwoju, dekarbonizacji, praw cztowieka
i strategii cyrkularnych do strategii biznesu. Prezeska Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Przewodniczgca Komitetu
Sterujgcego Chapter Zero Poland.

Agata Rudnicka - od dwdch dekad zaangazowana w dziatania na rzecz rozwijania, promociji i upowszechniania
spotecznej odpowiedzialnosci, zrdwnowazonego rozwoju oraz zarzgdzania ESG. Dyrektorka ds. zarzgdzania
wiedza w Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Zwigzana z Wydziatem Zarzgdzania Uniwersytetu £ 6dzkiego oraz
Polskim Instytutem Praw Cztowieka i Biznesu. Wspotpracuje z przedsiebiorstwamiiinstytucjami otoczenia biznesu
narzecz zrownowazonej transformaciji. Szczegolnie bliskimi tematami sg dla niej zréwnowazone modele biznesu
itfancuchy wartosci. W swojej pracy badawczej i popularyzatorskiej stara sie pokazywac rozne mozliwosci wtgczania
ESG w dziatania strategiczne za posrednictwem réznorodnych koncepciji i podejs¢ takich jak: etyka biznesu, GOZ,
zarzadzanie ryzykiem, zarzadzanie réznorodnoscig itp.
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Rozbudowa zakladu
Volkswagen Poznan we
Wrzesni nabiera tempa

— rusza montaz konstrukciji
nowych hal

TEKST: Volkswagen Poznan

Wrzesnia, 9.04.2026 — Budowa nowych hal produkcyjnych w fabryce Volkswagena we Wrzesni prze-
biega zgodnie z harmonogramem i wchodzi w kolejny, zaawansowany etap realizacji. Na placu budowy
zakonczono prace fundamentowe i rozpoczeto montaz konstrukeji obiektéw. — Realizacja inwestycji,
ktéra pozwoli nam produkowac najnowsza generacje elektrycznego Craftera, przebiega zgodnie z planem.
Wszystkie kluczowe terminy sg utrzymane. Wchodzimy w etap, w ktorym efekty prac sa juz wyraznie
widoczne w przestrzeni fabryki - méwi Marzena Pillich-Gronska, dyrektorka zakladu we Wrzesni.
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ramach inwestycji wykonano m. in. gle-
bokie posadowienie hal - postawiono
blisko 1200 pali o facznej dtugosci
niemal 20 kilometrow. Zakonczono
tez prace fundamentowe, a obec-
nie na budowie trwa montaz prefabrykowanych stupéw
zelbetowych. Masa kazdego z nich przekracza 50 ton.
Ustawiono wszystkie 75 stupéw w hali H2a, gdzie bedzie
powstawa¢ m.in. podloga nowego e-Craftera oraz 70 w hali
H4a-c, w ktdrej znajdzie si¢ magazyn baterii. Réwnolegle
rozpoczeto montaz stalowej konstrukeji dachow.
Na wezesniejszym etapie przygotowano teren pod inwesty-
cje, m.in. poprzez wykonanie platformy z okoto 19 200 m*
kruszywa dostarczonego koleja. Utozono prawie 10 kilo-
metréw kabli, rozebrano réwniez istniejacg infrastruk-
ture drogowa obejmujaca ponad 4 300 m” nawierzchni
asfaltowych i 1 700 m* betonowych.

Budowa z poszanowaniem
srodowiskaibezpieczenistwa

Prace prowadzone s3 z zachowaniem rygorystycznych norm
srodowiskowych i bezpieczenstwa. Ze wzgledu na ogranicze-
nia hatasu roboty nie sg realizowane w porze nocnej, a trans-
port materialéw — w tym kruszywa — odbywat sie takze koleja.
Istotnym elementem inwestycji jest zastosowanie spe-
cjalnej technologii wykonywania pali fundamentowych.
Minimalizuje ona halas oraz drgania i pozwala chroni¢
trwajace w zakladzie procesy produkeyjne.

Nowe hale projektowane s3 zgodnie z wysokimi standardami
efektywnosci energetycznej. Obudowa budynkéw obejmuje
elewacyjne panele warstwowe z rdzeniem z welny mineralnej
oraz dach z blachy trapezowej z wielowarstwowa izolacja.
Fasada czesci technicznej (tzw. penthouse’u) wykonana
zostanie z kaset wypetnionych welng, zamknieta blacha

elewacyjna trapezowa. Z kolei w obszarze pomieszczen
przeznaczonym dla pracownikéw zaprojektowano maty
izolacyjne w posadzce.

Waznym aspektem jest takze bezpieczenstwo przeciwpo-
zarowe. Przykladowo hale zostana oddzielone od maga-
zynu baterii specjalng $ciang przeciwpozarows. Zostanie
ona wykonana m.in. z elementdéw z dyli gazobetonowych
i muru licowego. Charakteryzuja si¢ one nie tylko konieczng
odpornoscig, ale i wysoka estetyka wykonania.

- Ta inwestycja od poczatku ma jasny cel: bezpieczenstwo,
$rodowisko i jako$¢ sa fundamentem, a nie dodatkiem.
Dotyczy to wszystkiego — konstrukeji, ochrony prze-
ciwpozarowej i efektywnosci energetycznej. Projektujac
nowe hale, patrzymy dtugofalowo, dlatego juz dzis dachy
sa przygotowane pod panele fotowoltaiczne - méwi Pawet
Lojkowski, kierownik odpowiedzialny za infrastrukture
w spolce Volkswagen Poznan. I dodaje: — To projekt two-
rzony z mysla o ludziach, przysztosci i trwalosci na lata.

Nowe haleiprodukcja

elektrycznego Craftera

Na budowie pracuje ponad 150 0s6b i wraz z postepem
prac i rozpoczeciem kolejnych etapéw liczba ta bedzie
systematycznie rosta. Nadzor nad realizacja inwestycji
sprawuje planowanie fabryki z Wolfsburga razem z firma
IC-L - z jej poznanskim oddzialem.

Przypomnijmy, ze rozbudowa zakladu, w ktérym obecnie
powstaje spalinowy Crafter i jego blizniak MAN TGE,
obejmuje budowe dwdch hal produkeyjnych o faczne;j
powierzchni ok. 60 tys. m*. W jednej z nich powstawa¢
bedzie podioga dla nowej generacji w pelni elektrycznego
modelu Crafter, natomiast druga petni¢ bedzie funkcje
magazynu baterii i zaplecza logistycznego. Zakonczenie
budowy planowane jest na druga polowe 2027 roku. 2
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Flastycznosc pracy

a odpowiedzialnos¢

- nowy kontrakt
- pracodawca-pracownik

TEKST: Marcjanna Metlak

——

Elastyczno$¢ w przemysle przestala by¢ benefitem, a stata sie fundamentem strategii operacyjnej i kon-
kurencyjnej. Jednak w srodowisku produkcyjnym swoboda bez twardej rozliczalnosci prowadzi do
chaosu, a sztywna kontrola do utraty talentéw. Jak zbudowa¢ nowy kontrakt z pracownikiem, w kto-
rym autonomia idzie w parze z wynikami OEE i dyscypling procesowa? Dyrektor produkcji analizuje,
dlaczego fundamentem nowoczesnego zaktadu musi by¢ zaufanie wsparte twardymi danymi i jasnymi
standardami.
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Jako dyrektor produkgji stoje codziennie przed pyta-
niem: w jakim stopniu elastycznos¢ realnie wptywa
na wyniki i czy potrafimy ja powiaza¢ z odpowiedzial-
noscig? Odpowiedz nie jest prosta, ale biznesowe dane

spolczesna hala produkcyjna staje sa jednoznaczne: elastyczno$¢ bez odpowiedzialnosci

si¢ poligonem doswiadczalnym nie dziala, a odpowiedzialnos¢ bez elastycznosci

dla nowych relacji na linii przeto- demotywuje.

zony-podwladny, gdzie tradycyjne Dzi$ elastycznos$¢ pracy oznacza co$ znacznie wiecej niz

zarzadzanie przez obecnos¢ traci tylko mozliwo$¢ pracy zdalnej czy elastycznych godzin.
racje bytu. Aby utrzymac konkurencyjnos¢ i wysoka To model organizacji pracy, w ktérym czas, miejsce
efektywnos¢, musimy nauczy¢ si¢ balansowa¢ miedzy i sposéb wykonywania obowigzkéw sa dopasowane do
indywidualnymi potrzebami zespotu a bezwzglednymi potrzeb pracownika i organizacji bez obnizenia jako-
wymaganiami procesowymi. $ci, efektywnosci czy bezpieczenstwa operacyjnego.
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W firmach produkeyjnych elastycznos¢ przejawia sie
w zdolnosci do szybkiego reagowania na zmiany planéw
produkeyjnych, sprawnym przezbrajaniu linii, ptynnym
przesuwaniu kompetentnych pracownikow miedzy sta-
nowiskami oraz biezgcym monitorowaniu efektywnosci
proceséw. To elastyczno$¢ procesowa i organizacyjna, nie
tylko godzinowa.

Elastycznoséiodpowiedzialnosé —
parastrategiczna

Nie mozna rozumie¢ elastycznosci bez kontekstu odpo-
wiedzialno$ci, to nie jest rownanie ,wiecej elastyczno-
$ci = lepiej”. Elastyczno$¢ zwigksza odpowiedzialno$é
tylko wtedy, gdy towarzyszg jej autonomia, jasne zasady
i rozliczalnos¢.

»Mniej kontroli nad czasem pracy, bez wzrostu odpo-
wiedzialno$ci oznacza regres. To nie wolnos¢, to chaos”
W tradycyjnym modelu pracodawca kontrolowal obecnos¢
isposéb pracy, a pracownik odpowiadatl przede wszystkim
za wykonanie zadania. W modelu elastycznym rola si¢ zmie-
nia: to pracownik zyskuje wplyw na organizacje pracy,
ale jednoczes$nie bierze odpowiedzialnos¢ za wyniki.
To fundamentalna zmiana kontraktu organizacyjnego.
Nie nalezy jednak zapomina¢: , Train people well enough
so they can leave, treat them well enough so they don’t
want to” - Richard Branson.

Elastycznos¢ musi by¢ oparta na zaufaniu: autonomia
i odpowiedzialno$¢ moga dziata¢ tylko tam, gdzie fun-
damentem jest podejscie oparte na traktowaniu ludzi
w sposob partnerski.

Liczne globalne badania rynku pracy pokazuja, ze elastycz-
no$¢ ma realne znaczenie dla wynikow. 76% pracownikow
z USA deklaruje, ze odejdzie z firmy, jesli pracodawca
usunie mozliwos$¢ pracy zdalnej (Remote Work Statistics
for 2026, Second Talent, 2025). Profesor Nicholas Bloom
z Uniwersytetu Stanforda potwierdza, ze modele hybry-
dowe moga obnizy¢ rotacje pracownikéw nawet o 33% bez
spadku produktywnosci. W Polsce elastycznos¢ w obsza-
rach biurowych stata si¢ standardem, a w produkcji rosnie
oczekiwanie elastyczno$ci organizacyjnej, szczegdlnie
w grafiku zmianowym i rotacjach.

Elastycznos$é w praktyce produkceyjne;j

W dziatach administracyjnych elastycznos¢ przejawia sie
w mozliwosci pracy hybrydowej, elastycznych godzinach
rozpoczecia i zakonczenia pracy oraz w zadaniowym
modelu realizacji obowiazkéw. Takie rozwigzania popra-
wiajg work-life-balance, przyciagaja talenty i zwiekszaja
retencje pracownikéw. W produkgji nie jest to takie
proste. Elastycznos¢ oznacza, ze operatorzy moga wply-
wa¢ na uktad zmian i rotowa¢ miedzy stanowiskami,

co zwigksza ich poczucie odpowiedzialnosci i kontroli
jakosci oraz ciagtosci proceséw. Technicy utrzymania ruchu
zyskujg autonomie w podejmowaniu decyzji w sytuacjach
awaryjnych, co pozwala szybciej reagowac i ograniczaé
przestoje. Kierownicy zespoléw produkeyjnych powinni
wowczas bra¢ petng odpowiedzialnoé¢ za wyniki swoich
dzialéw, zarzadzajac przez cele, a nie przez obecnoséé. Ale
do tego potrzebne jest rzetelne wdrozenie i kompetentny
lider, ktéry tym procesem zarzadzi.

Nowe narzedzia—nowy kontrakt

Najczestsze bledy organizacji wynikaja z braku réw-
nowagi miedzy elastycznos$cia a odpowiedzialnoscia.
W pierwszym przypadku elastyczno$¢ bez precyzyj-
nych zasad prowadzi do chaosu i spadku efektywno$ci.
W drugim przypadku odpowiedzialnos¢ bez realnego
wplywu powoduje frustracje i poczucie bezsilnoéci pra-
cownikow. Dodatkowo, nieréwnoséé¢ w dostepie do ela-
stycznos$ci miedzy dziatami, gdzie biuro moze korzystaé
z elastycznych godzin, a produkcja pozostaje sztywna,
obniza poczucie sprawiedliwosci i sp6jnosci w organizacji.
Jak wybrna¢ z tego impasu? Proponuje pochyli¢ si¢ nad
relacja pracodawca-pracownik i redefinicje wzajemnych
zaleznosci.

Nowy kontrakt pracodawca—pracownik opiera sie na pet-
nej transparentnosci, standardach operacyjnych oraz
zdolnosci szybkiego planowania i reorganizacji pracy.
Transparentnos¢ oznacza, ze pracownicy musza miec¢
dostep do celéw i oczekiwanych wynikéw w czasie rzeczy-
wistym, do statusu linii produkcyjnej oraz do informacji
o ryzykach i odchyleniach. Standardy operacyjne wyma-
gaja stworzenia matryc kompetencji, dokumentacji SOP,
cyfrowych checklist i krotkich instrukeji typu one-point
lessons, ktore pozwalaja redukowac niepewnos¢ i przenie§¢
odpowiedzialnos¢ z ,,zapytam kierownika” na ,wiem,
bo mam jasny standard”. Zdolno$¢ szybkiego planowa-
nia i reorganizacji wymaga systeméw umozliwiajacych
wykrywanie brakow kompetencji, blyskawiczne zmiany
obsady, aktualizacje planéw produkcyjnych w czasie
rzeczywistym oraz wymiang danych miedzy logistyka,
produkeja i utrzymaniem ruchu. Bez tych narzedzi ela-
styczno$¢ pozostaje jedynie modnym hastem.

Od obecnosci do wynikéw

W erze elastycznosci konieczne jest odejscie od KPI
opartych na obecnoéci na rzecz wskaznikow mierzacych
wyniki. Nowe KPI powinny obejmowac realizacje planu
produkcyjnego, OEE, scrap, odchylenia jakosciowe,
powtarzalnos¢ i stabilnos¢ procesow, zdolnoséé zespotu
do rozwiazywania probleméw oraz jako$¢ komunikacji
zmianowej i reakcji na odchylenia. Sukces mierzy sie teraz
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KPI zespolowymi, a nie indywidualnymi ,bohaterami
dnia”, co odzwierciedla rzeczywisto$¢ elastycznej pracy,
w ktdrej wspdtpraca i wspdlna odpowiedzialnos¢ majag
kluczowe znaczenie.

Nowy model wymaga jednocze$nie od lideréw zmiany
paradygmatu zarzadzania (cel vs absencja), precyzyjnej
i czestej komunikacji, budowania zaufania przez dele-
gowanie decyzji, rozwijania kompetencji technicznych
i przywodczych oraz stabilizacji zespoléw w warunkach
niepewnosci. Technologie i automatyzacja moga wspiera¢
procesy, ale najwigksza bariera skutecznej implementacji
pozostaja niezmiennie kompetencje liderdw.

Granice elastycznosci

Elastyczno$¢ w produkeji nie moze by¢ nieograniczona.
Musi chroni¢ ciagto$¢ proceséw, nie obnizaé bezpieczen-
stwa ani standardéw jako$ci. Granice te ustalajg wspdl-
nie zarzadzajacy, ktérzy definiujg ramy strategiczne,
minimalne obsady i wymagania zgodnosci z przepisami
i normami oraz dyrektorzy i menedzerowie operacyjni,
ktorzy wprowadzaja praktyczne procedury, a takze
zespoly, ktdre zglaszajg preferencje zmian i sposoby
zastepowania pracownikow, nie naruszajac zasad bezpie-
czenstwa. Bez tej wielopoziomowej wspétpracy trudno
sobie wyobrazi¢ skutecznie i dlugoterminowo dzialajaca
produkeje.

Jak mawial Winston Churchill - , The price of greatness
is responsibility”.

I w $wiecie produkgji jest to szczegdlnie prawdziwe: im
wieksza autonomia i elastycznos¢, tym wieksza odpowie-
dzialnoé¢ za wynik. %

Abstrakt: nowy kontrakt organizacyjny

Elastyczno$¢ pracy i odpowiedzialno$¢ nie sa pojeciami
sprzecznymi. Tworza fundament nowego kontraktu pra-
codawca-pracownik, w ktérym organizacja zapewnia
narzedzia, jasne zasady i wptyw na sposéb wykonywania
pracy, pracownik bierze odpowiedzialnos¢ za wyniki
i jako$¢, a liderzy liniowi dbaja o sp6jno$é proceséw
i kulture odpowiedzialno$ci. Elastyczno$¢ operacyjna
wzmacnia odporno$¢ organizacji na zmiany rynkowe,
sezonowe fluktuacje popytu i ryzyka operacyjne. Firmy,
ktore potrafia polaczy¢ autonomie z dyscyplina wynikow
istrukturg operacyjna, zyskaja przewage konkurencyjna
zaréwno w obszarze ludzkim, jak i operacyjnym. Ten
nowy kontrakt zaczyna si¢ tam, gdzie spotykaja sie auto-
nomia, jasne zasady i realna rozliczalnos¢.

P*Marcjanna Metlak
S Dyrektor produkgii, .
Cztonek Zarzadu Herbapol Peznan

Marcjanna Metlak — Od 20 lat zwigzana z branzg farmaceutyczna, gdzie krok po kroku budowata swoja kariere —
od technologa ds. opakowan po cztonka zarzadu jednej z najbardziej rozpoznawalnych polskich firm. Absolwentka
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu na kierunkach Towaroznawstwo i Zarzgdzanie Jakoscia.

W Herbapolu Poznan przeszta petng sciezke rozwoju: od 2006 roku zwigzana z dziatem technologicznym i produkcijg
oraz zapewnieniem jakosci. Od 2021 roku odpowiada za procesy wytwarzania lekdw, suplementow diety i kosmetykow
jako Dyrektor Produkgii. Rok pozniej objeta tak ze funkcje Cztonka Zarzadu.

Jejmisjg jest budowanie nowoczesnej i zwinnej organizacii, w ktorej technologia wspiera cztowieka, a procesy stajg sie
coraz bardziej efektywne iinnowacyjne. W centrum swojego stylu zarzgdzania stawia ludzi — pracownikow i partnerow

biznesowych —wierzac, ze to oni sg prawdziwg sitg firmy.

Prywatnie pasjonatka podrozy i gorskich wedréwek, mitosniczka przyrody i spacerdw z psem. Ceni uczciwose,

autentycznoscizycie w zgodzie ze soba.

Motto: , Ten kto nie chce, znajdzie powdd. Ten kto chee, znajdzie sposob.”
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Organizacja
przysziosci:

jak firmy buduja przewage
w erze sztucznej inteligencji
i nowego modelu pracy?

TEKST: Karolina Gawarzewska

Transformacja biznesu nie jest juz projektem. Stala si¢ codziennoscia. Sztuczna inteligencja zmienia
sposob podejmowania decyzji, modele pracy ewoluuja w kierunku elastycznych struktur, a marketing
przestaje by¢ tylko komunikacja - staje si¢ elementem technologii. W tym $rodowisku wygrywaja firmy,
ktore potrafia potaczy¢ kompetencje, dane i narzedzia w jeden spdjny system dziatania.
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Biznes wnowej fazie rozwoju

Obserwujemy moment przelomowy. Firmy nie funkcjonuja
juz w oparciu o stabilne modele wzrostu, lecz w $rodowisku,
ktére wymusza ciagle dostosowanie. Zmiana nie polega
jednak wylacznie na tempie. Kluczowe jest przesuniecie
punktu ciezkosci z zasobow na zdolnosci.

Jeszcze niedawno przewage budowano poprzez skale,
dostep do kapitatu lub pozycje rynkowa. Dzi$ coraz
czesciej decyduje zdolno$¢ do integrowania technologii,
danych i kompetencji w sposéb, ktdry realnie przeklada
si¢ na wyniki biznesowe.

To oznacza, Ze organizacje zaczynaja przypominac sys-
temy operacyjne, w ktorych poszczegdlne elementy musza
dziata¢ w pelnej synchronizacji.

Sztucznainteligencjajako fundament,
nie dodatek

Al przestala by¢ innowacja zarezerwowang dla najwiek-
szych. Stala si¢ powszechnym narzedziem, ktére wptywa
na niemal kazdy obszar dziatalno$ci. Wiele firm prowadzi
juz projekty zwiazane z jej wdrozeniem, jednak réznice
pojawiaja si¢ na etapie wykorzystania potencjatu.
Najwiekszym wyzwaniem nie jest dzi$ dostep do techno-
logii, lecz umiejetno$¢ jej osadzenia w procesach. Orga-
nizacje, ktore osiagaja najlepsze rezultaty, traktuja Al
jako element architektury biznesu. Wdrazaja ja etapowo,
testuja rozwigzania i dopiero po ich weryfikacji skaluja.
Takie podejscie pozwala faczy¢ rozwdj z kontrola. Z jednej
strony umozliwia szybkie wdrazanie nowych rozwigzan,
z drugiej minimalizuje ryzyko operacyjne i reputacyjne.
Kluczowa role odgrywa tu $wiadome zarzadzanie calym
cyklem zycia rozwigzan Al oraz jasny podzial odpowie-
dzialnosci .

W praktyce oznacza to, ze technologia przestaje by¢
domena dzialu IT, a staje si¢ wspdlnym jezykiem biznesu,
operacji i zarzadu.

Nowymodel pracy: dostep do

kompetencjizamiastich posiadania

Zmiany technologiczne idg w parze z transformacja
rynku pracy. Coraz wigcej firm odchodzi od klasycz-
nych struktur na rzecz modelu opartego na projektach
i elastycznych zespolach.

W takim podejsciu kluczowe staje sie szybkie dopasowanie
kompetencji do potrzeb biznesowych. Firmy nie buduja
juz duzych zespoléw na zapas. Tworza struktury, ktore
mozna skalowac i powigksza¢ w zaleznosci od projektu.
Ten model zmienia sposéb zarzadzania. Liderzy nie
koncentrujg si¢ wylacznie na zarzadzaniu ludzmi, ale
na zarzadzaniu dostepem do kompetencji. W praktyce

P Karolina Gawarzewska
redaktor naczelna ,Business Impact Review”

oznacza to wspolprace z freelancerami, ekspertami
zewnetrznymi oraz wykorzystanie narzedzi Al jako uzu-
pelnienia pracy zespotu.

Efektem jest wicksza efektywnos¢ kosztowa oraz mozli-
wo$¢ szybszego reagowania na potrzeby rynku.

Marketingisprzedazwnowymuktadzie

Jedna z najbardziej znaczacych zmian jest redefinicja
marketingu. Klasyczne podejscie oparte na widocznosci
w wyszukiwarkach traci na znaczeniu. Coraz czgsciej
uzytkownik nie przeglada wynikéw, lecz otrzymuje
gotowa odpowiedz.
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To zmienia zasady gry. Firmy nie konkuruja juz tylko
o pozycje w wynikach wyszukiwania, ale o obecnos¢ w odpo-
wiedziach generowanych przez systemy AL W praktyce
oznacza to konieczno$¢ budowania nowych kompetencji
i podejscia do tresci.

Widoczno$¢ staje sie funkeja jakosci danych, wiarygodno-
$ci zrodet oraz zdolnosci do tworzenia tresci, ktore moga
zosta¢ wykorzystane przez modele jezykowe. Marketing
przestaje by¢ wylacznie narzedziem komunikacji. Staje sie
elementem infrastruktury biznesowej, ktéry bezposrednio
wplywa na sprzedaz.

Daneikompetencje jako gléwne aktywa

Wspdlczesne organizacje coraz wyrazniej opieraja swoja
przewage na dwoch filarach: danych i ludziach. Dane sg
paliwem dla systemdw Al a kompetencje pozwalaja je
wlasciwie wykorzystac.

Nie chodzi jednak o ilos¢ danych, lecz o ich jako$¢ i zdolnos¢
do integracji. Firmy, ktdre potrafia faczy¢ dane z réznych
obszaréw, uzyskuja pelniejszy obraz swojej dziatalnosci
i moga podejmowac lepsze decyzje.

Réwnoczesnie rosnie znaczenie kompetencji przekro-
jowych. Najbardziej poszukiwani sa specjalisci, ktorzy
potratfig faczy¢ wiedze biznesowa, analityczna i techno-
logiczna. To oni odpowiadaja za realne wdrozenia, a nie
tylko za koncepgje.

Najczestsze bledy organizacji

Mimo rosnacej swiadomosci wiele firm popelnia podobne
bledy, ktore ograniczajg efektywnos¢ transformacji.
Pierwszym z nich jest traktowanie nowych technologii
jako oddzielnych inicjatyw. Brak integracji powoduje,
ze projekty nie przekladaja si¢ na realne wyniki.

Drugi problem stanowi niedoszacowanie znaczenia
kultury organizacyjnej. Nawet najlepsze narzedzia nie
przyniosa efektu, jesli pracownicy nie beda potrafili lub
chcieli z nich korzystac.

Trzecim wyzwaniem jest brak spojnego przywodztwa.
Transformacja wymaga jasnego kierunku i konsekwen-
cji w dziataniu. Bez tego organizacja pozostaje na etapie
eksperymentdw.

W jakim kierunku zmierzarynek?

Zmiany, ktore obserwujemy, prowadzg do wyraznego
modelu organizacji przysztosci.

Firmy bedg coraz bardziej zintegrowane technologicz-
nie. Al stanie si¢ naturalnym elementem proceséw, a nie
dodatkiem. Zespoly beda dziataly w modelu projektowym,
a dostep do kompetenciji stanie sie kluczowym zasobem.
Widocznos¢ rynkowa bedzie zaleze¢ od obecnosci

66

Dzi$ przewage buduje

nie liczba pracownikow,
lecz zdolnos¢ do szybkiego
pozyskiwania wlasciwych
kompetencji.

w ekosystemach cyfrowych, a nie tylko od dziatan mar-
ketingowych. Dane stana sie podstawa podejmowania
decyzji na kazdym poziomie organizacji.

W tym modelu przewage zyskaja firmy, ktore potratia
polaczy¢ wszystkie te elementy w spojny system dziatania.

Jakbudowaé przewage w praktyce?

Organizacje, ktdre skutecznie odpowiadajg na te zmiany,
koncentruja si¢ na kilku kluczowych obszarach.

Po pierwsze, buduja strategi¢ oparta na integracji tech-
nologii z biznesem. Kazde wdrozenie ma jasno okreslony
cel i wptyw na wyniki.

Po drugie, inwestuja w rozwdj kompetencji. Edukacja
zespoldw staje si¢ elementem strategii, a nie dodatkiem.
Po trzecie, upraszczaja struktury i procesy. Ztozonosc¢ jest
jednym z najwiekszych wrogdéw efektywnosci.

Po czwarte, rozwijaja kulture organizacyjna oparta
na odpowiedzialnosci i wspétpracy. W takim §rodowisku
mozliwe jest szybkie testowanie rozwiazan i ich wdrazanie.
Dzisiejszy biznes znajduje si¢ w momencie, w ktorym prze-
waga nie wynika juz z jednego czynnika. Powstaje na styku
technologii, danych, kompetencji i sposobu zarzadzania.
Organizacje, ktore potrafia zbudowac spéjny model dziata-
nia, zyskuja zdolno$¢ do szybkiego wdrazania zmian i wyko-
rzystywania pojawiajacych si¢ szans. Te, ktore pozostaja
przy tradycyjnych schematach, stopniowo traca dynamike.
Dlatego najwazniejszym zadaniem lideréw nie jest dzi$
wdrozenie pojedynczego rozwiazania, lecz zaprojektowa-
nie organizacji, ktéra potrafi skutecznie dziata¢ w nowym
modelu rynku. 2

Material opracowano w oparciu o dostgpne raporty rynkowe, w tym
analizy dotyczace wykorzystania sztucznej inteligencji w biznesie,
zmian na rynku pracy oraz ewolucji modeli sprzedazy i marketingu.
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1 na5firm

planuje zmieni¢ obecny model pracy,
najczesciej poprzez zwiekszenie
obecnosci w biurze

TEKST: HAYS POLAND

Model pracy ponownie znalazl si¢ w centrum uwagi firm. Po okresie intensywnego testowania ela-
stycznych rozwiazan, wiele organizacji weryfikuje swoje dotychczasowe podejscie do pracy zdalnej
i hybrydowej. W zamian poszukuja kierunku, ktéry pogodzi potrzeby biznesu z oczekiwaniami pra-
cownikow. Jednak osiagniecie kompromisu nie zawsze si¢ udaje, co w 2026 roku moze przyczynic sig
do konfliktéw na linii pracodawca-zatrudnieni.
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« Model pracy pozostaje przedmiotem sporu pracow-
nikéw i pracodawcéw. Badanie Hays Poland wykazalo,
ze specjalistom zalezy na pelnej elastycznosci czasu
i miejsca pracy (46 proc.), tymczasem takie rozwigzanie
oferuje zaledwie 10 proc. organizacji.

« 20 proc. firm planuje zmieni¢ w tym roku obecnie
funkcjonujacy model pracy. Najwickszy odsetek z nich
(9 proc.) planuje zwigkszy¢ zakres pracy stacjonarne;.
Tylko 3 proc. chce postawi¢ na czestsza prace zdalna.

o Brak transparentnej komunikacji i wzajemnego zro-
zumienia potrzeb pracodawcow i pracownikéw moze
prowadzi¢ do zwigkszonej rotacji. Logiczne uzasadnienie
decyzji firmy w zakresie zmiany modelu pracy pozosta-
nie kluczowe dla utrzymania zaufania zatrudnionych.

W ostatnim czasie przez rynek pracy przetoczyta si¢ kolejna
fala doniesien o firmach ograniczajacych swoim pracow-
nikom dostep do pracy z domu. Pracodawcy coraz czesciej
decyduja si¢ na weryfikacje dotychczasowych rozwiazan
i zwigkszenie oczekiwan wobec obecnosci pracownikow
w biurach. Najczesciej motywuja to checia zwigkszenia
efektywnoéci, przeptywu informacji, rozwoju zawodowego
pracownikéw i innowacyjnosci. Te argumenty niejednokrot-
nie nie spotykaja si¢ jednak z akceptacja pracownikéw, ktérzy
od pracodawcy oczekujg przede wszystkim elastycznosci.

Oczekiwania pracownikéw
ipracodawcéw wyraznie sie réznia

Jak wynika z Raportu ptacowego Hays 2026, obecnie
zdecydowana wiekszos¢ organizacji praktykuje model
hybrydowy, z jasno okreslonym zakresem pracy zdalnej.
Najwiecej, bo 30 proc. pracodawcow oczekuje od pracow-
nikéw obecnosci w biurze wymiarze 2-3 dni w tygodniu.
Tymczasem prawie polowa specjalistow i menedzerdw pre-
ferowataby rozwigzanie, w ktérym maja petna dowolnos¢
w kontekscie tego, z jakiego miejsca i z jaka regularnoscia
realizuja swoje obowiazki stuzbowe. Taka pelna elastyczno$¢
funkcjonuje jednak w zaledwie co dziesiatej organizacji.

Medel pracy - oczekiwania i rzeczywistosc
Perspektywa pracownikow

B Peina elastycznosd (ooe mnke Zalegy. c2y pracuje 2 domil, o2y 2 biural

B hiodel malny
Mocled Fiybnydowy [pracaw biurze 1-3 dnlw miesigou)
Modal ybredowy (pracaw biurze 1 dzierh w tygodniul

Preferowany

o] pracy

Gbechy
model pracy

» Zrédto: Raport ptacowy 2026, Hays Poland.

5% [O%
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Elastycznos$¢ przestala by¢ benefitem
— stala si¢ jednym z kluczowych
warunkéw wyboru pracodawcy.

W praktyce rozbiezno$¢ pomiedzy oczekiwaniami pro-
fesjonalistow wzgledem modelu pracy i faktyczng ofertg
pracodawcy moze prowadzi¢ od obnizonej satysfakeji
z zycia zawodowego, a nawet rozwazania zmiany miejsca
zatrudnienia. Jak pokazuja bowiem wyniki badania Hays,
z perspektywy pracownikow, gléwnym pozafinansowym
czynnikiem decydujacym o przyjeciu oferty pracy jest wia-
$nie model petnienia obowigzkéw stuzbowych (64 proc.).
— Specjalisci chcacy zachowad elastycznoé¢ w kontekscie
miejsca wykonywania pracy, maja ku temu konkretne
powody. Swobodny dostep do pracy zdalnej traktuja
bowiem jako jeden z kluczowych fundamentéw swojego
dobrostanu oraz réwnowagi pomiedzy zyciem zawodo-
wym i prywatnym. To szczegdlnie istotne w dobie coraz
wigkszej zmiennosci i dynamiki biznesu - zauwaza
Aleksandra Tyszkiewicz, CEE Executive Director —
Enterprise Solutions w Hays Poland.

Zmiany w modelu pracy jako element
strategii biznesowej?

Zwigkszenie zakresu pracy stacjonarnej niesie za soba
ryzyko obnizonej satysfakeji pracownikéw, zwigkszonej
rotacji, a takze ograniczonej puli talentow. Mimo to czes¢
pracodawcow postanowita, ze w roku 2026 dokona zmiany
modelu pracy funkcjonujacego w firmie.

Organizacje planujace zmiany modelu pracy naleza do
mniejszosci. Jednak wsréd firm, ktére uwzglednity taki
krok w strategii na najblizsze miesigce, dominuja te chcace
zwiekszy¢ wymiar pracy stacjonarnej. Niestety jest to
rozwigzanie najmniej atrakcyjna przez profesjonalistow.

Modal hybrydowy (praca w biurze 2-3 dnl'w tygodniul)
Mochel hybrycdowy Grsca w biurze 4 dniw tygodniu

B mocts stacionarmy

Too  EEESE 16%

20% ™
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Czyw 2026 roku firma planuje zmienic cbecny model pracy?

Perspektywa firm

B Tk, zwigksnymy zakres
pracy stacionams|

B Tak ole jpszore nie
ustaliligrry, Jak she zrmien|

» Zrédto: Raport ptacowy 2026, Hays Poland.

Co moze zatem sprawiac, ze blisko co dziesigta organiza-
cja oczekuje czestszej obecnosdci pracownikéw w biurach?
Z jednej strony moze to by¢ odpowiedzig na zfozonos¢
i dynamike zmian zachodzacych w biznesie. Praco-
dawcy moga zaktadac, ze wieksza dostepnos¢ zespoléw
w biurze pozwoli im wzmocni¢ przeptyw informacji
i wymiane wiedzy, lepiej zarzadza¢ organizacja oraz
utrzymac konkurencyjnosé¢ w niepewnym otoczeniu
biznesowym. W tym kontekscie zwiekszenie pracy sta-
cjonarnej moze zatem by¢ proba utrzymania przewagi
konkurencyjnej.

Z drugiej za$ moze by¢ proba rozwiagzania probleméw
HR, z jakimi obecnie mierzy si¢ wiele organizacji - trud-
noscia w integracji zespotéw, spadkiem poczucia przy-
nalezno$ci pracownikow czy ich niesatysfakcjonujaca
produktywnoscig. Chociaz okres pandemii udowodnit,
ze praca z domu wcale nie musi skutkowa¢ obnizong
efektywno$cia, to cze$¢ organizacji wyznaje przekonanie,
ze praca w biurze oferuje wigksza kontrole nad procesami
biznesowymi, a co za tym idzie - moze mie¢ pozytywny
wplyw na produktywno$é¢ pracy. Czeé¢ firm motywuje
taka decyzje réwniez kulturg organizacyjna, ktorg trudniej
jest ksztattowaé w warunkach pracy zdalne;j.
Zarzadzenie powrotu do biura lub znaczne zwigkszenie
wymiaru pracy stacjonarnej czasem jest rGwniez spo-
sobem na nieformalng redukcje zatrudnienia. — Utrata
elastycznosci dla niektérych pracownikéw jest moty-
wacja do samodzielnej decyzji o odejéciu z firmy. Dzieje
sie tak w szczegolnosci, gdy decyzje o powrocie do biura

Tak, reiskszymy mkes Ml
pracy zdalne|

podejmuja organizacje, ktore do tej pory oferowaly prace
zdalna i zatrudnialy osoby zamieszkujace rézne regiony
kraju - komentuje Aleksandra Tyszkiewicz.

Niepopularne decyzje
moga sporo kosztowaé

Profesjonali$ci majg swiadomos¢, ze rynek pracy sie
zmienia, a organizacje muszg si¢ dostosowa¢ do nowej
sytuacji. Jednak w momencie, gdy decyzja o zmianie
modelu pracy nie jest osadzona w strategii firmy i nie
uwzglednia realnych potrzeb pracownikéw - ci traca
do niej zaufanie, a ich zadowolenie i poczucie bezpie-
czenstwa spada. W praktyce oznacza to, ze wyzwaniem
pozostaje nie tyle sama zmiana modelu pracy, co jej
uzasadnienie.

Specjalisci i menedzerowie nie chcg bez zrozumiatego
dla nich powodu rezygnowa¢ z wypracowanej rutyny
i poczucia réwnowagi. Jak dodaje Aleksandra Tyszkie-
wicz z Hays — Powrdt do biura musi by¢ logiczny, spéjny
i dobrze zakomunikowany. Pracownicy - zaréwno obecni,
jak i potencjalni — powinni rozumie¢, co realnie traca
i zyskuja. W przeciwnym razie ograniczanie elastycz-
nosci moze by¢ réwnoznaczne z utratg warto$ciowych
talentow.

Transparentna komunikacja i wzajemny szacunek to
zatem nie tylko dowod dojrzatosci organizacji, ale takze
warunek budowania zaufania i dlugofalowej zdolnosci
tirm do przyciagania najlepszych specjalistéw. z

Hays Poland jest firmg doradztwa personalnego nalezgca do miedzynarodowej grupy Hays plc, ktdra jest najwiek-
szg na swiecie firma zajmujaca sie rekrutacjg specjalistyczna. Dziatajgc na rynku rekrutacyjnym od ponad 50 lat,
Hays posiada 198 biur w 30 krajach. kgcznie pracuje w nich ponad 9.100 ekspertow.

W 2002 roku otworzylismy pierwsze biuro w Polsce. Od tego czasu umocnilisSmy naszag pozycje na polskim rynku,
stajac sie niekwestionowanym liderem w rekrutaciji specjalistycznej. Swiadczymy dopasowane do wymagan klienta
ustugi w zakresie rekrutacji specjalistycznej pozyskujgc najlepszych kandydatow do pracy statej, tymczasowej oraz
na kontrakt. Portfolio naszych ustug obejmuje ponadto Executive Search, Recruitment Process Outsourcing (RPO)

oraz marketing rekrutacyjny.
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Future of Work

RZEcommerce 2026:

wiedza, ktora przeklada sie
na realna wartos¢
biznesowa

TEKST: Rafal Piasecki, founder Orange West

Rekordowa frekwencja, konkretne case studies i praktyczna wiedza mozliwa do natychmiastowego
wdrozenia. Kolejna edycja RZEcommerce, ktora odbyla si¢ 12 marca 2026, to wydarzenie, ktdre nie
tylko inspiruje, ale przede wszystkim realnie wspiera rozwoj biznesu.
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RZEcommerce zostalo zaprojektowane jako przestrzen
wymiany wiedzy dla branzy e-commerce, z jasno okre-
§lonym celem: wspierania firm w zwiekszaniu zyskéw
i optymalizacji kosztéw. Program obejmowat cztery sceny,
wystapienia ekspertow, warsztaty, panele dyskusyjne oraz
indywidualne warsztaty. Istotnym elementem wydarzenia
byta takze rozbudowana strefa networkingowa oraz konkurs
z nagroda w postaci 5-dniowego wyjazdu biznesowego do
Nowego Jorku.

Konferencja wyrdznia sie praktycznym podejéciem i naci-
skiem na realne case studies. Prelegenci prezentowali
konkretne strategie sprzedazowe, sposoby optymalizacji
konwersji oraz metody zwiekszania rentownosci dziatan
marketingowych. Uczestnicy mogli nie tylko zdobywac
aktualng wiedze, ale réwniez konfrontowac ja z wiasnymi
wyzwaniami biznesowymi.

- RZEcommerce to unikalny ekosystem, w ktérym spotykaja
sie praktycy rozwijajacy biznesy e-commerce. Uczestnicy
zdobywaja wiedze i od razu moga ja zastosowaé — mowi
Jakub Mtynarski, zalozyciel organizujacego wydarzenie
Orange West.

Istotnym filarem wydarzenia jest takze networking, ktory
przektada si¢ na konkretne wspotprace i projekty biznesowe.
Konferencja wspiera budowanie relacji w branzy.
Tegoroczna edycja potwierdza, ze RZEcommerce stalo si¢
jednym z wazniejszych wydarzen dla branzy e-commerce
w Polsce i ma potencjat dalszego rozwoju, takze na rynkach
miedzynarodowych. 2
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Dealer w erze automotive 4.0:
nowe modele biznesowe i przyszio$¢ rynku

Transformacja branzy automotive nie dotyczy
juz wylacznie sprzedazy samochodéw. Obejmuje
modele wlasnosci pojazdow, elektromobilnos¢,
cyfryzacje oraz zmieniajacg si¢ role dealerow.
Rynek wchodzi w etap ,,automotive 4.0, oparty
na danych, technologii i doswiadczeniu klienta.

TEKST: Monika Gajc

Tekst zostal opracowany redakcyjnie na potrzeby wydania.

Elektromobilnoéé zmienia zasady gry

Rozwdj samochodéw elektrycznych to znacznie wiecej niz
zmiana napedu. Pojazdy te maja mniej elementow eksplo-
atacyjnych, co ogranicza tradycyjne przychody serwisowe.
Jednoczesnie wymagaja nowej infrastruktury tadowania,
specjalistycznych stanowisk serwisowych oraz kompetencji
zwigzanych z obstuga baterii wysokiego napiecia.
Zmieniajg sie takze oczekiwania klientéw — coraz wicksze
znaczenie maja zasieg, czas ladowania i dostepnos$¢ infra-
struktury. Dealerzy musza wigc petni¢ role doradcow, edu-
katoréw i dostawcow nowoczesnych rozwigzan.

Nowe podejscie do posiadania auta

Coraz wigksza popularnos¢ zdobywaja wynajem dlugo-
terminowy, leasing konsumencki oraz modele subskryp-
cyjne. Dla wielu klientéw wazniejszy od wlasnosci staje si¢
wygodny dostep do samochodu, przewidywalno$¢ kosztow
i elastycznos¢.

W efekcie dealer przestaje koncentrowac sie wylacznie
na jednorazowej sprzedazy, a zaczyna zarzadzaé calym
cyklem zycia klienta i jego mobilnosci.

Rynek aut uzywanych rosnie wsile

Wysokie ceny nowych pojazdéw i niepewnosé¢ gospodarcza
wzmacniajg znaczenie rynku samochodéw uzywanych,
szczegblnie w modelu certyfikowanym. Klienci oczekuja
dzi$ gwarancji jakosci, petnej historii pojazdu i przejrzystych
warunkoéw zakupu.

Monika Gajc
Dyrektorka Regionalna
Grupy Krotoski

Dla dealeréw to stabilne zrédfo przychodéw oraz szansa
na budowanie dtugoterminowych relacji.

Daneikompetencje jako przewaga

Nowoczesny dealer dziata w srodowisku, w ktorym kluczo-
wym zasobem staja si¢ dane. Umozliwiajg one personaliza-
cje oferty, przewidywanie potrzeb klientéw, optymalizacje
sprzedazy i serwisu oraz skuteczniejszy marketing.
Zmienia si¢ takze rola handlowca. Zamiast negocjowac cene,
staje sie doradca rozumiejgcym technologie, finansowanie
i potrzeby klienta.

Konsolidacjarynkuidealer przysztosci

Rosnace koszty operacyjne oraz inwestycje technologiczne
sprzyjaja konsolidacji rynku. Przewage zyskuja podmioty
dysponujace skalg, kapitalem i nowoczesng infrastrukturg.
Dealer przysztosci bedzie operatorem ustug mobilnosci,
integratorem $wiata online i offline oraz partnerem klienta
na kazdym etapie uzytkowania pojazdu. W nadchodzacych
latach wygrywac beda nie ci, ktorzy sprzedaja najwiecej
samochododw, lecz ci, ktdrzy najlepiej rozumieja zmieniajace
si¢ potrzeby mobilnosci. 2
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