
Sytuacja na rynku jest 
dynamiczna iڬ bardzo trudno jest 
przewidzieć, jakie iڬ wڬ jakim cza-
sie przyniesie konsekwencje. Wڬtej 
chwili możemy jednak zauważyć, 
że klienci poszukujący nieruchomo-
ści na własne potrzeby są aktywni 
iڬ zawierają transakcje, chociaż de-
cyzje podejmują dużo spokojniej niż 
jeszcze wڬzeszłym roku. Co więcej, 
klienci inwestycyjni działają bar-
dzo ostrożnie, bacznie obserwu-
jąc trendy na rynku. Widać także 
pogorszenie się sytuacji klientów 
korzystających zڬkredytów. Wzrost 
oprocentowania kredytów iڬ reko-
mendacje  KNF istotnie wpłynęły na 
zdolność kredytową wielu klientów, 
aڬto spowodowało, że klientów zڬtej 
grupy potencjalnych kupców jest 
wyraźnie mniej.  s. 37

Praca Canovy została 
sprzedana wڬ2002ڬr. podczas aukcji 
rzeźb ogrodowych wڬ Londynie. 
Iڬosiągnęła cenę… 5200ڬ funtów. s. 38
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• Umowa franczyzy 
podstawą udanego biznesu

• Bez cyfryzacji nie będzie 
lepszego jutra

Co ukrywa 
Facebook?

REWOLUCJA 
MIESZKANIOWA

Koniec niemiecko-
rosyjskiej Europy?

Jak ocenił ekonomista Jens Südekum z Uniwersytetu w Düs-
seldorfi e, doradzający także niemieckiemu ministerstwu 

gospodarki: – Putinowi znowu udało się zaskoczyć Europę. 
Jednocześnie Südekum nazwał rosyjskie ultimatum eska-

lacją wojny gospodarczej i zasugerował, że na skutek 
szantażu całkowite embargo na import rosyjskiej energii 

staje się wysoce prawdopodobne.

s.10

Kredyty hipoteczne 
drożeją iڬbędą drożeć, aڬceny 
wynajmu mieszkań będą 
rosnąć.  
Ceny wynajmu wzrosły już 
wڬwiększości miast przy-
najmniej oڬok.ڬ10ڬproc. iڬna 
tym nie koniec. Do kwietnia 
spodziewane są podwyżki 
oڬ30-20ڬproc. wڬnajbardziej 
popularnych aglomeracjach.
 s. 5

Była pracownik 
  Facebooka oskarża fi rmę, 
że zarabia na promowa-
niu nienawiści. 

Prezent dla sułtana

FRANCZYZA 2.0

PRZEMYSŁ 4.0s. 3 s. 6
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W NUMERZE POLECAMY

Była pracownik Facebooka oskar-
ża fi rmę, że zarabia na promowaniu niena-
wiści. Facebook (obecnie wڬ trakcie zmiany 
nazwy fi rmy na Meta) nie dba oڬ  bezpie-
czeństwo użytkowników na innych ryn-
kach języków niż angielski –ڬtwierdzi Fran-
ces Haugen.

Rosyjska agresja otwiera przed 
Polską niespotykane od dziesięcioleci 
okno możliwości. Wstrząsy geopolitycz-
ne, militarne iڬekonomiczne wڬskali glo-
balnej, europejskiej iڬ regionalnej, wyty-
czają nową drogę naszego kraju. 

Żądając rubli za dostawy gazu, 
Kreml zڬpremedytacją uderza wڬniemiec-
kiego sojusznika. Albo Berlin jak najszyb-
ciej zmusi Ukrainę do kapitulacji, albo, 
przyłączając się do surowcowego embar-
ga, rząd SPD dobije własną gospodarkę. 

Rosja potrzebuje do sześciu miesięcy 
na restrukturyzację logistyki wڬróżnych bran-
żach. Rząd obiecuje, że dostawy importowo-
-eksportowe zostaną przekierowane na kraje 
zainteresowane wymianą handlową zڬRosją. 
Według dziennika „Kommiersant” taką dekla-
racjęڬzłożył minister przemysłu iڬhandlu Denis 
Manturow. 
 .Nasza logistyka zostanie odbudowanaڬ–
Potrzebujemy maksymalnie sześciu miesięcy 

wڬróżnych branżach iڬna różnych kierunkach 
geografi cznych, aby odbudować łańcuchy do-
staw iڬsprzedaży do tych krajów, które są na to 
gotowe. To państwa, które już kupują iڬdostar-
czają nam produkty –ڬpowiedział minister na 
antenie telewizji Rossija 1.
Manturow uspokoił również, że nie będzie 
przerw wڬdostawach odzieży, ponieważ na 
rynku jest wystarczająca liczba krajowych 
producentów. 

Spotify potwierdził, że ostatecznie 
zawiesza wszystkie usługi na rynku rosyjskim, 
poinformował portal Axios.
 ,Niestety, uchwalone przez Kreml przepisyڬ–
które jeszcze bardziej ograniczają dostęp do 
informacji, eliminują swobodę wypowiedzi 
iڬkryminalizują obiektywne wiadomości, za-
grażają bezpieczeństwu pracowników Spotify, 
aڬbyć może nawet naszych słuchaczyڬ–ڬogłosił 
rzecznik fi rmy. Serwis streamingowy zapo-

wiedział wyłączenie wszystkich usług zڬpo-
czątkiem kwietnia. Zdaniem Axios, zachod-
nie media szybko zaprzestały działalności, 
po tym, jak Kreml ogłosił, że będzie karał za 
rozpowszechnianie „fałszywych informacji”. 
Obecna decyzja Spotify oznacza, że przyszła 
pora na media społecznościowe iڬplatformy 
technologiczne. Wycofują się zڬRosji wڬoba-
wie przed represjonowaniem miejscowego 
personelu iڬużytkowników. 
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Facebook (obecnie wڬtrak-
cie zmiany nazwy fi rmy na Meta) 
nie dba oڬ bezpieczeństwo użyt-
kowników na innych rynkach 
języków niż angielski –ڬtwierdzi 
Frances Haugen, była menedżer-
ka produktu wڬFacebooku, która 
odchodząc zڬpracy wڬmaju 2021ڬr., 
zabrała ze sobą dziesiątki tysięcy 
wewnętrznych dokumentów. Ta-
kich, od których przysłowiowy 
włos staje dęba. Wڬkrajach afry-
kańskich iڬna Bliskim Wschodzie 
Facebook jest wykorzystywany 
przez handlarzy ludźmi lub do 
popełnienia zbrodni wڬ Etiopii. 
Nikt się tym specjalnie nie przej-
muje. Facebook „przekłada astro-
nomiczne zyski nad dobro ludzi” 
ڬ– twierdziła 37-letnia Haugen, 
zeznając pod koniec ubiegłego 
roku przed amerykańskimi se-
natorami. Prawnicy   Facebooka 
starali się podważyć jej wiarygod-
ność iڬprzedstawić ją jako osobę 
desperacko chcącą postawić się 
wڬcentrum uwagi. „Nie organizuje 
nawet swoich urodzin” –ڬchłodno 
odpowiedziała Haugen. Jednak 
to, co powiedziała, wstrząsnęło 
Ameryką. Aڬona sama trafi ła na 
okładkę m.in. tygodnika „Time”.

Promocja tego, co najgorsze
Problem zڬtwierdzeniami Haugen 
polega na tym, że to nie są opinie, 
ale na każdy zarzut, który pod-
niosła, przedstawiła setki doku-
mentów. Osobną kwestią jest to, 
że dostęp do owych dokumentów 
miało oprócz niej setki osób. Dla-
czego tylko ona zdecydowała się, 
że należy pokazać światu, co ukry-
wa Facebook iڬzażądać wyjaśnień?
Haugen pokazała, że algorytmy 
  Facebooka są tak skonstruowane, 
iż promują najbardziej kontro-
wersyjne treści. Wڬwielu wypad-
kach oznacza to po prostu promo-
wanie nienawiści iڬ eskalowanie. 
Wڬkrajach takich jak Etiopia czy 
nawet znacznie bardziej rozwi-
nięte Indie, gdzie nie ma wystar-
czającej liczby przeszkolonych 
administratorów Facebook może 
iڬ jest narzędziem umożliwiają-
cym dokonywanie przestępstw. 
 najniebezpieczniejszychڬJedną zڬ–
rzeczy wڬ tworzenie algorytmu 
opartego na zaangażowaniu jest 
to, że oڬwiele łatwiej jest zainspi-
rować kogoś do nienawiści niż do 
współczucia lub empatii. Biorąc 
pod uwagę, że masz system, któ-
ry hiperwzmacnia ekstremalne 
treści, zobaczysz ludzi, którzy raz 

po raz są narażeni na myśl, że to 
wڬporządku być agresywnym np. 
wobec muzułmanów. Aڬto desta-
bilizuje społeczeństwa –ڬ tłuma-
czyła Haugen.
Nie tylko wڬkrajach słabiej rozwi-
niętych. Według Haugen inicjaty-
wy pracowników fi rmy zgłoszone 
przed wyborami prezydenckimi 
wڬ ڬ2020 r., które miały na celu 
ograniczenie dezinformacji, zo-
stały zignorowane przez kierow-
nictwo fi rmy. Wڬskrócie wygląda 
to tak. Kierownictwo fi rmy zdaje 
sobie sprawę z tego, że platforma 
jest używana do szerzenie nie-
prawdziwych informacji (fake 
newsów) iڬ szerzenia nienawiści. 
Jednocześnie to powoduje, że 
platforma jest popularna, aڬwięc 
nie stosuje się rozwiązań, które 
sprawiłoby, że bezpieczeństwo 
stałoby się większym priorytetem 
niż biznes.
Struktura fi rmy jest, zdaniem 
Haugen, celowo tak konstruowa-
na, aby zapędy dotyczące bezpie-
czeństwa iڬuczciwości nie mogły 
się zbyt szybko szerzyć. Swoją 
opinię powzięła na bazie tego, 
jak były traktowane doniesienia 
wspomnianego już zespołu ds. 
uczciwości. –ڬ Ludzie podejmo-
wali decyzje dotyczące projektów, 
nad którymi mieli pracować, roz-
wijać lub przekazywać do nich 
więcej zasobów. Wڬoparciu oڬ to, 
co ich zdaniem jest szansą na suk-
ces –ڬ tłumaczy Haugen. –ڬ Było 
wiele projektów, które mogłyby 
być neutralne pod względem tre-
ści –ڬktóre nie wymagały od nas 
wyboru dobrych lubڬ złych po-
mysłów, ale zamiast tego miały 
na celu zapewnienie bezpieczeń-
stwa platformy. Nigdy nie do-
stały „zielonego światła”, ponie-
waż pracownicy byli zniechęcani 
„uwalaniem” ich pomysłów przez 
kierownictwo tak wiele razy, że 
po prostu nie podejmowali już 
prób –ڬdodaje Haugen. 
Podejście   Facebooka do proble-
mu dobrze ilustruje historia, któ-
ra stała się przysłowiową „czarą 
goryczy”. Jej przelanie sprawiło, 
iż Haugen postanowiła zostać sy-
gnalistką. Otóż zespół zajmujący 
się bezpieczeństwem użytkow-

ników, który stworzyła, został 
rozwiązany po tym, gdy jego szef 
poprosił członków, abyڬ złoży-
li przysięgę, iż dobro publiczne 
będą przedkładać nad interes   Fa-
cebooka jako korporacji. 
Rzecznicy   Facebooka oczywiście 
zaprzeczają, jakoby rozwiązali 
ten zespół. Ich zdaniem człon-
kowie zostali celowo rozproszeni 
po całej fi rmie, aby wzmocnić 
ich wpływ. Haugen iڬwielu jej by-
łych kolegów czuli się zdradzeni. 
Nie była wڬ sytuacji przymuso-
wej jak większość sygnalistów 
 demaskatorów. Podjęła decyzjęڬ–
oڬujawnieniu prawdy zڬpobudek 
moralnych, aڬnie zڬpowodu kry-
zysowej osobistej sytuacji wڬfi r-
mie, co zwiększało wiarygodność 
jej przekazu. 

Liczy się tylko kasa?
Facebook (Meta) to biznes. Bar-
dzo dochodowy biznes. Tylko 
wڬczwartym kwartale 2021ڬr. fi r-
ma zarobiła 11,2ڬ mld dolarów, 
czyli około 50ڬmldڬzł. To oznacza, 
że roczne zyski fi rmy są mniej 
więcej tak duże, jak połowa rocz-
nych dochodów budżetu takiego 
państwa jak Polska. 
Codziennie tylko zڬ Messange-
ra, WhatsAppa (komunikatory) 
iڬ Instagrama (platforma do pu-
blikacji zdjęć) korzysta prawie 
 miliardy ludzi. Jak nietrudnoڬ3
zauważyć, biznesem Facebook-
-Meta jest komunikacja. Wڬteorii 
fi rma prowadzi politykę zwalcza-
nia mowy nienawiści, za której 
wybiórczość iڬ uznaniowość jest 
zresztą krytykowana na całym 
świecie. Wڬ wielu wypadkach 
fi rma nie reaguje nawet wtedy, 
gdy ostrzegają ją jej pracownicy. 
Taką spektakularną klęską   Fa-
cebooka były zamieszki, które 
ڬ6 stycznia 2021ڬ r. doprowadziły 
do starć protestujących przeciw-
ko przegraniu wyborów prezy-
denckich przez Donalda Trumpa 
zڬ policją. Ustępujący prezydent 

podburzał swoich zwolenników 
właśnie przy pomocy   Facebooka 
do pozbawienia zwycięstwa wy-
borczego jego rywala Joe Bidena. 
Trumpa ukarano za to utratą 
prawa korzystania zڬ   Facebooka 
iڬjego komunikatorów. Wڬtrakcie 
zamieszek jednak system nadzo-
ru iڬweryfi kacji   Facebooka kom-
pletnie nie zdał egzaminu.
Sieci społecznościowe   Facebooka 
są wykorzystywane wڬ przestęp-
czych celach. Facebook mógł-
by prowadzić ściślejszy nadzór, 
ale to jest kosztowne. Haugen 
oskarżyła także szefa iڬ właści-
ciela fi rmy  Marka Zukerberga, 
że doskonale zdaje sobie sprawę 
ze szkodliwego oddziaływania 
Instagrama na nastolatków, ale 
nic zڬtym nie robi. Padały mocne 
porównania, że biznes   Facebo-
oka-Mety niewiele się różni od 
sprzedaży narkotyków. Wڬ obu 
wypadkach jest to towar szko-
dliwy iڬ silnie uzależniający. „Te 
historie oparte są na fałszywym 
założeniu. Oczywiście prowadzi-
my działalność gospodarczą, ale 
pomysł, że robimy to kosztem 
bezpieczeństwa ludzi lub szeroko 
pojmowanego zdrowia świadczy 
oڬniezrozumieniu tego, na czym 
polega nasz biznes. Wڬrzeczywi-

stości zainwestowaliśmy 13ڬmld 
dolarów iڬ zatrudniliśmy ponad 
40 tys. ludzi, którzy pilnują, aby 
wszyscy byli na Facebooku bez-
pieczni” –ڬbronił się przed tymi 
oskarżeniami Facebook. 
Według rzeczników fi rmy plat-
forma musi balansować, aby 
chronić swobodę wypowiedzi. 
Aڬ trzeba pamiętać, że wolność 
słowa wڬUSA jest daleko bardziej 
posunięta niż wڬPolsce. Podkre-
ślali, że na bezpieczeństwo użyt-
kowników fi rma wydaje 5ڬ mld 
dolarów rocznie. 
Haugen uważa, że działalność na 
rzecz bezpieczeństwa prowadzo-
na przez   Facebooka, to tylko pa-
rawan, postawiony po to, aby nie 
narażać się na kosztowne proce-
sy. Naprawdę skuteczne metody 
ograniczania nienawiści wڬ sie-
ci nie są wykorzystywane, bo 
skutkują spadkiem wpływów od 
użytkowników. Haugan zwróciła 
uwagę, że próżno szukać na Fa-
cebooku takiego prostego narzę-
dzia, które jest obecne na Twit-
terze (serwis wymiany krótkich 
komentarzy iڬopinii), wڬktórym 
przed podaniem linku (czyli jego 
popularyzacją) użytkownik pro-
szony jest oڬto, aby przeczytał ar-
tykuł, który chce popularyzować.

Jan Kozerski 

CO UKRYWA FACEBOOK?

Według Haugen 
inicjatywy pracowników 
fi rmy zgłoszone przed 

wyborami prezydenckimi 
w 2020 r., które miały 
na celu ograniczenie 

dezinformacji, zostały 
zignorowane przez 
kierownictwo fi rmy. 

Była pracownik 
  Facebooka oskarża 
firmę, że zarabia na 
promowaniu nienawiści. 

Facebook (obecnie w trakcie 
zmiany nazwy fi rmy na Meta) 

nie dba o bezpieczeństwo 
użytkowników na innych 
rynkach języków niż an-

gielski – twierdzi Frances 
Haugen, była menedżerka 

produktu w Facebooku, która 
odchodząc z pracy w maju 

2021 r., zabrała ze sobą dzie-
siątki tysięcy wewnętrznych 

dokumentów. Takich, od 
których przysłowiowy włos 

staje dęba. 

Codziennie tylko z Messangera, 
WhatsAppa (komunikatory) 
i Instagrama (platforma do 

publikacji zdjęć) korzysta prawie 
3 miliardy ludzi. Jak nietrudno 

zauważyć, biznesem Facebook-
-Meta jest komunikacja. W teorii 
fi rma prowadzi politykę zwalcza-

nia mowy nienawiści, za której 
wybiórczość i uznaniowość jest 

zresztą krytykowana na całym 
świecie. W wielu wypadkach fi r-

ma nie reaguje nawet wtedy, gdy 
ostrzegają ją jej pracownicy. 
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Zwiększymy nasze 
wsparcie dla Ukrainy, 
zaostrzymy sankcje 
i uwolnimy się od ro-
syjskich paliw kopal-
nych – powiedziała 
szefowa Komisji Eu-
ropejskiej  URSULA 
VON DER LEYEN na 
konferencji praso-
wej po szczycie UE 
w Brukseli.

Dokładnie miesiąc 
temu, 24 lutego, Ro-
sja rozpoczęła zbrojną 
agresję przeciwko 
niepodległej i demo-
kratycznej Ukrainie. 
Armia i naród ukra-
iński stawiają zacie-
kły opór najeźdźcom, 
bohatersko broniąc 
swojej ojczyzny – po-
wiedział w czwartek 
w orędziu prezydent 
 ANDRZEJ DUDA.

ŚRODA CZWARTEK PIĄTEK SOBOTA NIEDZIELA PONIEDZIAŁEK WTOREK

W wieku 84 zmarła 
 MADELEINE ALBRI-
GHT – była sekretarz 
stanu Stanów Zjed-
noczonych i pierwsza 
kobieta na tym sta-
nowisku. Jak podała 
Agencja AFP, o jej 
śmierci poinformo-
wała rodzina. 

Nasi partnerzy pa-
trzą teraz na Rosję 
przez pryzmat stra-
tegii wojskowej i uży-
wają Ukrainy jako 
tarczy. To my odczu-
wamy ból – stwierdził 
w rozmowie z bry-
tyjskim tygodnikiem 
„The Economist” pre-
zydent Ukrainy
 WOŁODYMYR 
ZEŁENSKI.

– Kontynuowanie 
działań zbrojnych nie 
przyniesie nikomu 
korzyści, dlatego ich 
zakończenie powinno 
być w interesie 
obu stron – stwier-
dził prezydent Tur-
cji  RECEP TAYYIP 
ERDOGAN. 

Na litość boską, ten 
człowiek nie może 
pozostać u wła-
dzy – mówił w so-
botę JOE BIDEN na 
Zamku Królewskim 
w Warszawie.

Do Polski trafi  duża 
część amerykańskich 
środków pomoco-
wych dla uchodźców 
wojennych z Ukrainy, 
a Stany Zjednoczone 
zwiększą dostawy 
LNG do Europy. – So-
jusz Polski i Stanów 
Zjednoczonych jest 
silny i jest ważny dla 
skuteczności NATO 
– wskazał premier
 MATEUSZ 
MORAWIECKI. 

FELIETON

Cóż, Niemcy przez lata zڬpełną 
premedytacją wpychały Europę wڬramio-
na Rosji, upatrując wڬgazowym sojuszu 
narzędzia swej dominacji na kontynen-
cie, jako monopolisty-dystrybutora. 
Wڬtym celu, posługując się m.in. Komisją 
Europejską, forsowały unijną zieloną 
agendę, zwalczając energię atomową 
iڬwęglową oraz stawiając na rosyjski gaz 
jako „paliwo przejściowe”. Koszta tej 
obłąkańczej polityki iڬbismarckowskich 
snów oڬpotędze ponosimy dziś wszyscy, 
aڬUnia poniewczasie zaczyna się głowić, 
jak odzyskać niezależność energetyczną.
Aڬtę mogła mieć zapewnioną już dawno. 
Wystarczyło skorzystać zڬamerykańskich 
doświadczeń wڬeksploatacjiڬzłóż gazu 
łupkowego –ڬtak się bowiem składa, że 
europejskie pokłady tego surowca mo-
głyby potencjalnie zapewnić naszemu 
kontynentowi samowystarczalność. Taką 
drogę przeszły Stany Zjednoczone, które 
dzięki „łupkowej rewolucji” wڬkrótkim 
czasie zڬimportera przedzierzgnęły się 
wڬeksportera gazu ziemnego iڬdziś są 
globalnym potentatem na rynku do-
staw LNG. Wڬtym momencie jednak 
wkroczyły do gry „zielone ludziki” 
 Putinaڬ–ڬrozmaite „organizacje ekolo-
giczne”, które przystąpiły do saboto-
wania projektów pozyskiwania gazu 
łupkowego, pod pozorem szkodliwości 
dla środowiska metody szczelinowa-
nia hydraulicznego, oraz podnosząc jej 
rzekomo niekorzystny wpływ na klimat. 
Jak przypomniały niedawno światowe 
media, wڬminionych latach Rosja za-
inwestowała grube miliony wڬ„zielone” 
organizacje pozarządowe, organizujące 
akcje protestacyjne iڬmedialne kampanie 
na rzecz rezygnacji przez kraje Europy 
zڬwydobycia paliw kopalnych –ڬrobiąc 

tym samym miejsce dla 
rosyjskich surowców.
Niemiecki „Die Welt” 
podał ostatnio, iż Ro-
sja przekazała łącznie 
 mln euro na rzeczڬ82
„organizacji ochrony 
klimatu”, mających na 
celu walkę zڬwydoby-
waniem gazu ziemnego 
wڬEuropie, natomiast 
były sekretarz general-
ny NATO Anders Fogh 
Rasmussen już wڬ2014ڬr. 
ostrzegał przed ro-
syjskim zaangażowaniem wڬtego typu 
ruchy. Zdziwienie ekspertów wywoływał 
ponadto nagły wysyp dobrze zorgani-
zowanych grup „zielonych” aktywistów 
protestujących przeciw szczelinowaniu 
hydraulicznemu. Mieliśmy zڬtym do 
czynienia również wڬkrajach naszego 
regionu, wڬtym wڬPolsce, gdzie przeciw 
gazowi łupkowemu opowiadały się takie 
organizacje, jak Polski Klub Ekologiczny 

czy fundacja „Czysta 
Energia”. Obie współ-
pracowały zڬbrukselską 
federacją „Friends of 
Th e Earth” zrzeszającą 
szereg ruchów eko-
logicznych. Tu warto 
wspomnieć, że niemiec-
ka odnoga „Friends 
of Th e Earth” wraz 
zڬtamtejszym oddzia-
łem WWF protestowały 
przeciw budowie gazo-
ciągu Nord Stream –ڬdo 
momentu aż otrzymały 

od Gazpromu 10ڬmln euro na założenie 
Fundacji Ochrony Przyrody Niemieckie-
go Bałtyku… Zڬkolei Fundacja Ochrony 
Klimatu iڬŚrodowiska założona ze środ-
ków publicznych przez związane zڬSPD 
władze landu Meklemburgia-Pomorze 
Przednie inwestowała poprzez podmioty 
zależne wڬbudowę Nord Stream2 –ڬna 
jej adres zarejestrowany jest, chociażby, 
frachtowiec „Blue Ship” uczestniczący 

wڬbudowie gazociągu.
Ta fi nansowana zڬRosji kampania przy-
niosła zamierzone skutki. Szereg euro-
pejskich państw, wڬtym Niemcy iڬFran-
cja, wprowadziło zakaz szczelinowania 
hydraulicznego, znacznie ograniczono 
też wydobycie konwencjonalne. Wڬefek-
cie Europa, która jeszcze 15 lat temu 
wydobywała więcej gazu, niż wynosił 
rosyjski eksport, dziś musi zaspokajać 
-proc. swojego zapotrzebowania właڬ40
śnie ze źródeł rosyjskich. Swoje pro-
blemy zڬszemranymi „ekologami” miała 
również Ameryka, gdzie pod wpływem 
ich nacisków część stanów wprowadzi-
ło moratorium na pozyskiwanie gazu 
łupkowego.
Trzeba powiedzieć, iż Rosja miała oڬtyle 
ułatwione zadanie, że grunt był już od 
dawna przygotowany –ڬwڬ„zielonych” 
radykałów Kreml inwestuje bowiem od 
czasów ZSRR, aڬKGB czynnie angażowa-
ło się wڬanimowanie tego typu ruchów, 
upatrując wڬnich poręczne narzędzie 
wڬosłabianiu gospodarczego iڬmilitarne-
go potencjału Zachodu. Niemiecka fobia 
na punkcie energii jądrowej również 
wڬznacznej mierze ma swoje źródło na 
Łubiance –ڬtym bardziej że wielu lewi-
cowych polityków swe kariery zaczynało 
wڬpacyfi stycznych iڬekologicznych orga-
nizacjach. Dość powiedzieć, że kanclerz 
Olaf Scholz za młodu był częstym go-
ściem wڬNRD, gdzie brał udział wڬim-
prezach organizowanych przez młodzie-
żówkę tamtejszej kompartii. Jeżeli więc 
dziś tkwimy wڬsurowcowej rosyjskiej 
pułapce, to warto mieć świadomość, 
że zawdzięczamy ją także różnej maści 
pożytecznym idiotom, tudzież płatnym 
iڬzadaniowanym „zielonym eko-ludzi-
kom”  Putina.

Rosyjska agresja na Ukrainę dobitnie unaoczniła 
niebezpieczeństwo związane z uzależnieniem Europy od 

rosyjskiego gazu. Począwszy od wybuchu wojny, kraje UE 
sprowadziły z Rosji surowce o łącznej wartości 19 mld euro, 

przyczyniając się tym samym do finansowania reżimu 
Władimira  Putina i osłabiając siłę oddziaływania nałożonych na 

Rosję sankcji. Jednocześnie najbardziej uzależnione państwa, ze 
szczególnym uwzględnieniem Niemiec, blokują wprowadzenie 

embarga na rosyjskie surowce, argumentując swój sprzeciw 
groźbą kryzysu energetycznego i gospodarczego. 

ZIELONE EKO-LUDZIKI  PUTINA

Piotr 
Lewandowski
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Blisko 2ڬmln uchodźców 
zڬ ogarniętej wojną Ukrainy zmie-
niło polski rynek mieszkaniowy. 
Liczba ofert najmu wڬnajwiększych 
polskich miastach (czyli podaż) 
spadła od 25ڬproc. wڬBiałymstoku 
do 60ڬproc. we Wrocławiu, wڬktó-
rym mieszka ogromny odsetek 
Ukraińców (przed wojną było to 
ok.ڬ25ڬproc. mieszkańców). Warsza-
wa zڬ34ڬproc. spadkiem podaży sy-
tuuje się wڬśrodku stawki. Te liczby 
błyskawicznie się zmieniają iڬpraw-
dopodobnie spadek podaży będzie 
postępował. Ceny wynajmu wzro-
sły już wڬwiększości miast przynaj-
mniej oڬok.ڬ  na tym nieڬproc. iڬ10
koniec. Do kwietnia spodziewane 
są podwyżki oڬ30-20ڬproc. wڬnajbar-
dziej popularnych aglomeracjach.
Rosną bowiem stopy procentowe, 
aڬwięc raty kredytu. Ci, którzy ku-
pili mieszkania na wynajem lub 
jako lokatę kapitału (lub na oba te 
cele razem), będą mieli wzrost kosz-
tów (wyższe raty kredytu), ale przy 
jednoczesnym wzroście popytu na 
mieszkania. Tak więc to będzie ry-
nek wynajmujących przez najbliż-
sze lata. WڬWarszawie, do której 
do końca marca przybyło ok.ڬ 300 
tys. uchodźców, docelowo spodzie-
wa się ich około pół miliona. To 
oznacza gigantyczny wzrost popytu 
na wynajem mieszkań, aڬ także na 
same mieszkania. Według Jakuba 
Rybackiego, zastępcy kierownika 
zespołu makroekonomii Polskiego 
Instytutu Ekonomicznego, może-
my spodziewać się dalszego wzrostu 
cen nieruchomości nawet wڬdwucy-
frowym tempie. Zڬdanych portalu 
OtoDom wynika, że na początku 
marca liczba dostępnych ofert wy-
najmu mieszkań zmniejszyła się z20ڬ 
tys. do 9ڬtys. Dla porównania: pod 
koniec 2020ڬ r. dostępnych było 35 
tys. ofert. 

Tanio już było
Podstawowe zasady gospodarki 
wolnorynkowej mówią, że jeśli 
poszukiwanego dobra jest mało, 
aڬ chętnych na nie dużo, to ceny 
będą rosnąć. Około 1ڬmln właści-
cieli mieszkań oferuje ok.ڬ ڬ2 mln 
mieszań do wynajęcia. Przed napły-
wem uchodźców wolne było około 
ڬ10-15 proc. tych lokali. To się już 
zmieniło. Zڬ rynku wynajmującego 
błyskawicznie przeszliśmy do ryn-
ku najemcy. Wڬ Polsce buduje się 
ok.200ڬ tys. mieszkań rocznie. Jed-
nak problemem będą możliwości 
zakupu. Stopy procentowe wzrosły 
wڬ ostatnich miesiącach znacznie. 
Już obecnie Polacy, którzy poży-
czyli dużo pieniędzy na mieszkanie, 
borykają się zڬdrastyczną podwyż-
ką rat. Na przykład: przy kredycie 
300 tys.ڬ zł na 25 lat różnica mię-
dzy ratą zڬ października ubiegłego 
roku aڬobecną to ponad 540ڬzł (do 
ڬ1980 zł). Kolejne podwyżki stóp 
procentowych (czyli kosztu poży-
czania pieniędzy) są nieuniknione, 
bo sam Narodowy Bank Polski sza-
cuje, że infl acja wڬtrzecim kwartale 
br. wyniesie ponad 12ڬproc.
Aby polscy najemcy nie bali się 
wynajmować uchodźcom, powsta-
ło specjalne prawo. Ustawodawca 
przytomnie pomyślał oڬ pomocy 
Ukraińcom uciekającym przed 
wojną iڬ zawarł wڬ niej możliwość 
podpisania tzw. umowy najmu 
okazjonalnego. 
Cechują ją uproszczona procedura, 

brak regulacji (dotyczących podwy-
żek czynszu), aڬ przede wszystkim 
możliwość eksmisji najemcy zale-
gającego zڬczynszem. Taką umowę 
najmu okazjonalnego trzeba za-
wrzeć uڬnotariusza. Jest to koniecz-
ne, ponieważ zawiera ona oświad-
czenie oڬpoddaniu się egzekucji. Na 
jej podstawie właściciel mieszkania 
może zwrócić się do sądu oڬnadanie 
klauzuli wykonalności iڬmieć moż-
liwość bez konieczności kierowania 
sprawy do sądu. Po jej nadaniu ko-
mornik może opróżnić mieszkanie. 
Najważniejsze dla wynajmujące-
go okazjonalnie jest to, że nie ma 
wڬ tych umowach ochrony kobiet 
wڬ ciąży, matek zڬ niepełnoletnimi 
dziećmi, niepełnosprawnych zڬopie-
kunami, czy bezrobotnych, nie ma 
zatem konieczności, aby otrzymali 
od gminy socjalny lokal zastępczy. 
Nie muszą również wskazywać 
lokalu przy umowie (zwolnienie 
przez ustawodawcę zڬ takiego obo-
wiązku), do którego ma nastąpić 
eksmisja. Byłby to bowiem waru-
nek nie do spełnienia dla zdecydo-
wanej większości uchodźców. Do 
zawarcia takiej umowy wystarcza 
więc wizyta ukraińskiego najemcy 
uڬ notariusza iڬ zgoda na podda-
nie się egzekucji. Ustawa wyłącza 
również taki najem okazjonalny 
zڬzakazu eksmisji najemców wڬtrak-
cie pandemii koronawirusa.

Rynek po rewolucji
Przed wojną analitycy  PKO BP pro-
gnozowali wzrost cen mieszkań za-
ledwie oڬ3ڬproc. To, biorąc pod uwa-
gę ok.ڬ10ڬproc. infl ację, oznaczałoby, 
że inwestycja wڬnieruchomości nie 
jest skutecznym zabezpieczeniem 
kapitału. Jak będzie teraz? „Inwazja 
Rosji na Ukrainę może wڬkrótkim 
okresie osłabić aktywność inwesto-
rów wڬtym zakresie zڬuwagi na ry-

zyka inwestycji wڬkraju położonym 
blisko rejonu, gdzie są prowadzone 
działania wojenne. Zڬ drugiej jed-
nak strony wڬdługim okresie duży 
potencjał rynku wynajmu zڬofertą 
dla Ukraińców, którzy zdecydują się 
pozostać na dłużej wڬPolsce, może 
skłaniać do kontynuacji inwestycji” 
.raporcie  PKO BPڬczytamy wڬ–
Wڬ Polsce fundusze inwestycyjne 
odpowiadają za wynajem zaledwie 
-krajach zachodڬproc. lokali. Wڬ3,3
nich jest to ponad 21ڬproc. Czyn-
nikiem skłaniającym fundusze do 
wyboru Polski będzie fakt, że ka-
pitał wynosi się zڬRosji iڬUkrainy. 
Aڬgdzieś musi się podziać. Pytanie, 
czy inwestujący nie uznają, że Pol-
ska jest objęta za dużym ryzykiem 
udziału wڬ wojnie. Tutaj wszyst-
koڬzależy od osobistych decyzji in-
westujących. Mało osób zrozumiało, 
że wizyta amerykańskiego prezy-
denta Joe Bidena wڬPolsce iڬzłożenie 
obietnicy, iż USA będą bronić Pol-
ski, było nie tylko moralnym pod-
budowaniem naszego kraju, ale też 
sygnałem do inwestorów, że mogą 
zostać. Te słowa i10ڬ tys. amerykań-
skich żołnierzy na polskiej ziemi, 
wڬdużym stopniu powinny pomóc 
inwestującym wڬ podjęciu decyzji 
oڬpozostaniu zڬkapitałem wڬPolsce. 
Jeszcze przed wojną wڬPolsce ro-
sła liczba osób, które wolały wy-
najmować mieszkanie niż brać 
kredyt na 25-30 lat. Wynajem jako 
sposób na własne mieszkanie jest 
standardem na przykład wڬsąsied-
nich Niemczech. 
Jak będzie naprawdę, pokażą 
najbliższe tygodnie. Wڬ tym też 
perspektywa ile potrwa wojna. 
Wszystko dlatego, że na kwestie 
gospodarcze wpływają nie tyl-
ko uchodźcy iڬ rosnący popyt na 
mieszkania, ale również kwestie 
podaży nowych lokali. Wڬ dużej 

części fi rm budowlanych iڬwykoń-
czeniowych brakuje pracowników, 
Ukraińcy bowiem nie tylko ucie-
kali przed wojną do Polski. Część 
zڬtych, którzy mieszkali iڬpracowali 
wڬkraju od lat (szacuje się, że po-
nad 150 tys., wڬtym 80ڬproc. męż-
czyzn) wróciła na Ukrainę walczyć 
zڬ agresorem rosyjskim. Pracowali 
oni wڬsektorze budowlanym iڬwy-
kończeniowym. Ich brak na rynku 
będzie odczuwalny.
Szykuje się wzrost chętnych na 
mieszkania „pod wynajem”, ale ta-
kie niewielkie. Na wynajem takich 
właśnie mieszkań będzie bowiem 
największy popyt. Przy rosnących 
cenach kredytu (coraz wyższe stopy 
procentowe) popyt na nowe miesz-
kania nie będzie rósł tak jak dotych-
czas. Dodatkowo spowolnienie go-
spodarcze odbić się może nie tylko 
na możliwościach zakupu nowych 
mieszkań, ale też na obsłudze już za-
ciągniętych kredytów. Tak więc od 
tego, czy spowolnienie gospodarcze 
przejdzie wڬpełnowymiarowy kry-
zys, także wiele zależy. Jedno jest 
pewne. Stabilnie nie będzie przez 
parę najbliższych lat.

Jan Kozerski 

Kredyty hipoteczne 
drożeją i będą drożeć, 
a ceny wynajmu 
mieszkań będą rosnąć. 
Rosnąć będą również 
ceny samych mieszkań.

REWOLUCJA MIESZKANIOWA
KRAJ

Według Jakuba Rybackiego, 
zastępcy kierownika zespołu 

makroekonomii Polskiego 
Instytutu Ekonomicznego, 

możemy spodziewać się 
dalszego wzrostu cen nieru-

chomości nawet w dwucy-
frowym tempie. 

Blisko 2 mln uchodźców z ogarniętej wojną Ukrainy 
zmieniło polski rynek mieszkaniowy. Liczba ofert 
najmu w największych polskich miastach (czyli 
podaż) spadła od 25 proc. w Białymstoku do 
60 proc. we Wrocławiu, w którym mieszka ogromny 
odsetek Ukraińców (przed wojną było to ok. 25 proc. 
mieszkańców). Warszawa z 34 proc. spadkiem 
podaży sytuuje się w środku stawki. 

Ceny wynajmu wzrosły już w większości miast przynajmniej 
o ok. 10 proc. i na tym nie koniec. Do kwietnia spodziewane są 
podwyżki o 20-30 proc. w najbardziej popularnych aglomeracjach.
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Jakub Wozinski

Praktycznie od końca 
XVII w. Turcja iڬRosja znajdują się 
na nieustannym kursie kolizyjnym 
ze względu na rozbieżność intere-
sów wڬ rejonie Morza Czarnego. 
Trudności jednego zڬ tych państw 
były zawsze przyjmowane zڬ rado-
ścią przez drugie jako okazja do 
wzmocnienia własnej pozycji. Nie 
inaczej stało się także tym razem, 
gdy wyraźnie nieudany rosyjski 
Blitzkrieg przysporzył Kremlowi 
znacznych trudności objawiają-
cych się m.in. coraz bardziej wyraź-
nym exodusem zamożnych iڬwpły-
wowych obywateli. 

Autonomiczny członek NATO
Turcja jest potrzebna Stanom Zjed-
noczonym jako siła ograniczająca 
Rosję od strony cieśnin czarno-

morskich iڬdlatego atlantyckie elity 
tradycyjnie przymykają oko na to, 
jaki faktycznie jest zakres współ-
pracy Ankary zڬresztą sojuszu. Nie 
inaczej jest także iڬtym razem: pre-
zydent  Recep Tayyip Erdogan od 
samego początku agresji Rosji na 
Ukrainę zajął stanowisko, które 
określić można jako szczególnie 
wyrachowane. Zڬjednej strony Tur-
cja potępiła agresję, lecz jednocze-
śnie nie przyłączyła się do zachod-
nich sankcji. Mało tego, rzecznik 
tureckiego prezydenta powiedział 
kilka dni temu wprost, że polityka 
palenia mostów zڬRosją jest bardzo 
niekorzystna, gdyż uniemożliwi 
wڬ końcu zawarcie zڬ nią porozu-
mienia. Jego zdaniem Ukraińcom 
trzeba pomagać tak, aby stawili 
skuteczny opór, lecz jednocześnie 
zdanie Rosjan też musi być brane 
pod uwagę. 
Stanowisko Turcji odzwierciedla 
praktykowaną od wielu lat przez 
nowego „sułtana” politykę odbudo-
wywania potęgi na wzór dawnego 
imperium. Zgodnie zڬnią Erdogan 
pretenduje do bycia przywódcą 
wielkiej światowej potęgi, prze-
ciwstawiającej się zarówno Za-
chodowi, jak iڬ innym wiodącym 
ośrodkom władzy. Aspiracje te nie 
znajdują jak na razie wyraźnego 
poparcia wڬ rzeczywistości gospo-
darczej, oڬczym świadczy, chociaż-
by, kryzys walutowy, który nasilił 
się wڬsposób szczególny pod koniec 
ubiegłego roku. 
Kryzys ten stanowi konsekwencję 
luźnej polityki fi skalnej związa-
nej zڬ hojnym obdarowywaniem 
przez Erdogana sprzyjających mu 

środowisk. Wڬ ڬ2016 r. miał miej-
sce nieudany zamach stanu, który 
wprawdzie skonsolidował władzę 
„nowego sułtana”, ale jednocześnie 
przyczynił się do tego, że prezy-
dent stał się zakładnikiem polityki 
budowania dobrobytu bez odpo-
wiednich fundamentów gospodar-
czych. Warto pamiętać, że Erdogan 
był kiedyś politykiem oڬ bardziej 
liberalnym obliczu iڬzwolennikiem 
otwierania kraju na zagranicznej 
inwestycje. Począwszy od 2007ڬ r., 
zachodni kapitał nie płynie już 
nad Bosfor tak szerokim nurtem, 
aڬ skłócony zڬ większością państw 
arabskich prezydent Turcji stawia 
na model gospodarczej niezależno-
ści zawężającej mu coraz bardziej 
pole manewru.

Bez Rosji ani rusz
Pomimo najsłabszego kursu tu-
reckiej waluty od 20 lat Erodgan 
wymusza cały czas na banku cen-
tralnym luźną politykę monetar-
ną, która jeszcze przed wybuchem 
wojny sprawiła, że wڬcałym 2021ڬr. 
lira osłabiła się wڬstosunku do dola-
ra oڬpołowę. Wielkim problemem 
Turcji wڬ nadchodzącym czasie 
może okazać się to, że niewystar-
czający napływ turystów zڬ Rosji 
znacząco ograniczy dostęp do de-
wiz iڬtym samym uszczupli rezerwy 
walutowe. Pierwotne plany zakła-
dały, że wڬ tym roku sektor tury-
styczny zapewni aż 34ڬmld dolarów 
dochodów. M.in. zڬ tego właśnie 
powodu Turcja nie jest zbyt skłon-
na odcinać się od Rosji za wszelką 
ceną iڬpalić za sobą mosty. 
To oczywiście niejedyna przyczy-

na dwuznacznej pozycji tureckie-
go państwa, które wڬ znacznym 
stopniu zależy także od gazociągu 
Turkish Stream, którym przesy-
łane jest błękitne paliwo zڬRosji. 
Zasila ono nie tylko Turcję, ale 
także Bułgarię, Grecję iڬMacedo-
nię Północną zڬ opcją przedłuże-
nia również do kolejnych krajów. 
Mimo tego, że Turcja zamknęła 
cieśninę Bosfor dla rosyjskich 
okrętów, zwyczajnie nie może od-
ciąć się od rosyjskiego gazu, gdyż 
wڬniebezpieczny dla siebie sposób 
uzależniła od niego funkcjono-
wanie własnej gospodarki. Całej 
sytuacji nie zmieni nawet fakt, że 
przed dwoma laty odkryto wڬTur-
cji własneڬzłoża gazu. 
Postawa Turcji będzie zڬpewnością 
przedmiotem szczególnej uwa-
gi ze strony państw zachodnich 
iڬStanów Zjednoczonych, gdyż już 
pierwszy miesiąc wojny pokazał, 
że kraj rządzony przez Erodgana 
stanowi jeden zڬ naturalnych kie-
runków emigracji dla zamożnych 
Rosjan oraz naturalny sojusznik 
Rosji wڬ zakresie omijania sank-
cji. Do Turcji zbiegł m.in. jeden 
zڬgłównych architektów przemian 
gospodarczych Federacji Rosyjskiej 
ostatnich dekad Anatolijs Czubajs. 
Przybycie części oligarchów wڬoko-
lice Bosforu najwidoczniej spodo-
bało się Turcji, ponieważ minister 
spraw zagranicznych Mevlut Calu-
soglu powiedział, że są oni wڬjego 
kraju mile widziani. Wiadomo, że 
możliwość przeniesienia się zڬczę-
ścią swojego majątku do Turcji 
rozważa wڬ ostatnim czasie m.in. 
Roman Abramowicz. 

Obecna sytuacja z pewnością wzmocni pozycję 
Turcji, która już przymierzana jest do jednego 
z gwarantów ewentualnego powojennego 
porządku na Ukrainie. 

PREZENT DLA SUŁTANA

Mimo tego, że Turcja zamknęła cieśninę Bosfor dla 
rosyjskich okrętów, zwyczajnie nie może odciąć 
się od rosyjskiego gazu, gdyż w niebezpieczny dla 
siebie sposób uzależniła od niego funkcjonowanie 
własnej gospodarki. Całej sytuacji nie zmieni 
nawet fakt, że przed dwoma laty odkryto w Turcji 
własne złoża gazu. 

Wojna w  Ukrainie bę-
dzie mieć wpływ na rynki rolne 
całej Europy, a  jej skutki będą 
odczuwalne także dla  polskich 
eksporterów jabłek. Ci już stra-
cili możliwość sprzedaży swo-
ich owoców na wschód, m.in. 
do Mongolii i  Kazachstanu, 
a  sytuację dodatkowo utrud-
nia brak kontenerów, które 
pozwoliłyby wysyłać je drogą 
morską chociażby do Egiptu, 
który w ostatnich latach stał się 
jednym z głównych importerów 
polskich jabłek.  –  Tym, co nas 
ratuje, jest w miarę dobra cena 
na jabłka przemysłowe – mówi 

Witold Boguta, prezes Krajowe-
go Związku Grup Producentów 
Owoców i Warzyw. 

Jedynie 5 proc. firm 
z branży technologicznej 
w Polsce mierzy swój ślad 
węglowy, ale połowa zamierza 
to robić w kolejnych latach – 
wynika z badania InCredibles 
i INSPIRED. Presja na ograni-
czanie zużycia energii i emisji 
CO

2  
w sektorze IT ciągle ro-

śnie, do czego przyczyniają się 
m.in. wymogi klientów i re-
gulacje prawne UE związane 
z transformacją energetyczną. 

5 
proc.

Zarówno Polska, jak 
i cała Unia Europejska przygoto-
wują się do ograniczenia impor-
tu surowców z Rosji. – Jeśli my 
nie  podejmiemy takiej decyzji, 
to  Putin ją za nas podejmie i wte-
dy będziemy nieprzygotowani 
–  podkreśla  dr Joanna Maćko-
wiak-Pandera, prezeska Forum 
Energii. To oznacza konieczność 
zmiany polityki energetycznej 
– rezygnację z gazu jako paliwa 
przejściowego i  przyspieszenie 
inwestycji w odnawialne źródła. 
Ważne jest także zachęcanie 
odbiorców – firmy i konsumen-
tów –  do oszczędzania energii 

przez  premiowanie takich ini-
cjatyw zamiast zamrażania cen 
czy dopłat do rachunków. 

Pomimo swoich wewnętrznych 
problemów Turcja robi przy 
okazji wojny na Ukrainie karierę 
jako producent nowoczesnego 
uzbrojenia. Produkowane przez 
nią drony bojowe Bayraktar 
stały się obok wyrzutni Javelin 
jednym z symboli ukraińskiego 
oporu, co zaowocowało zdoby-
ciem kolejnych zamówień, m.in. 
z Polski.
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Niedobór pracowników 
występuje zarówno w  transporcie 
samochodowym, jak i  kolejowym 
czy lotniczym. –  Każdy z  tych sek-
torów boryka się z  deficytem osób 
o  określonych kompetencjach. 
Ponad połowa osób pracujących 
w transporcie ukończyła 50. rok  ży-
cia i myśli o przejściu na emeryturę, 
a niestety nie ma wymiany pokole-
niowej, bo w zawodzie brakuje mło-
dych osób – mówi Cezary Maciołek, 
prezes zarządu Grupy Progres. Kolej-
ną bolączką firm transportu drogo-
wego jest pakiet mobilności, który 
spowoduje wzrost kosztów płaco-
wych dla polskich przewoźników. 

WYDARZENIA

Podczas rosyjskich
  bombardowań w  Ukrainie 
niszczone są nie  tylko domy 
mieszkalne, ale również  ka-
tedry, muzea i  pomniki. Jak 
podkreślił ukraiński minister 
kultury Ołeksandr Tkaczen-
ko, rosyjscy żołnierze dostali 
przyzwolenie na niszczenie 
ukraińskiego dziedzictwa kul-
turowego. Dlatego miasta takie 
jak Lwów, Odessa czy Kijów 
już w  pierwszych dniach walk 
rozpoczęły prace zabezpiecza-
jące tamtejsze zabytki, a  mu-
zea podjęły cały szereg działań 
w  celu ochrony i  ratowania 

swoich zbiorów. Pomaga im 
w tym Komitet Pomocy Muze-
om Ukrainy, do którego należy 
kilkadziesiąt placówek z Polski.  

Felieton to najtrudniejszy gatunek publicystyczny, 
aɺJacek Dubois uprawia go od lat zɺbiegłością iɺwprawą, jakie 

wykazuje na salach sądowych.
Ten skrzący się humorem zbiór wprowadza Czytelnika 

wɺmeandry świata prawników, ich klientów oraz polityki. 
Prawdziwą sensacją są dwa opowiadania: nieprzeciętnie 

złośliwe, przenikliwe iɺbrawurowe.

Książka nie do przeoczenia!

kupisz na www.fanbook.store

REKLAMA

Felieton to najtrudniejszy gatunek publicystyczny, 

Pandemia i ograni-
czenia w ruchu lotniczym 
załamały rynek pracy pilo-
tów. Według światowych 
statystyk aż 30 proc. straciło 
pracę, a 2/3 z nich aktywnie 
poszukiwało zatrudnienia. 
Jednak wszystko wskazuje 
na to, że były to przejściowe 
kłopoty, a rynek pracy już 
odbudowuje się po pande-
mii.  

30 
proc.

Gwarant nowego ładu
Pomimo swoich wewnętrznych 
problemów Turcja robi przy oka-
zji wojny na Ukrainie karierę jako 
producent nowoczesnego uzbroje-
nia. Produkowane przez nią drony 
bojowe Bayraktar stały się obok 
wyrzutni Javelin jednym zڬ sym-
boli ukraińskiego oporu, co za-
owocowało zdobyciem kolejnych 
zamówień, m.in. zڬ Polski, Wcze-
śniej sprawdziły się m.in. wڬ Sy-
rii iڬwڬ efekcie dzisiaj wڬAnkarze 
zڬsukcesem udaje się zdobywać dla 
swojego fl agowego produktu nowe 
rynki, m.in. wڬAfryce. 
Szczególnie istotne zڬperspektywy 
tureckiej jest to, że Ukraina iڬRosja 
widzą wڬAnkarze jedno zڬpaństw, 
które może odegrać szczególną 
rolę po zakończeniu obecnej woj-
ny. Choć na razie nie wiadomo 
jeszcze, jakim rezultatem zakoń-
czy się trwający konfl ikt, Turcja 
występuje wڬ roli potencjalnego 
gwaranta neutralności Ukrainy, 
obok Niemiec, Wielkiej Brytanii 

czy Francji. Dla Rosji nadanie Tur-
cji tego rodzaju statusu jest zde-
cydowanie bardziej pożądane niż 
przyzwolenie na to, aby oڬwszyst-
kim wciąż decydował amerykański 
hegemon. Nieprzypadkowo więc 
rozmowy ukraińsko-rosyjskie co-
raz częściej odbywają się na tery-
torium tureckim, gdyż obie strony 
rozumieją, że Erodogan to lider, 
zڬktórego zdaniem trzeba się liczyć 
bardziej niż do tej pory. Choćby 
dlatego, że dysponuje drugą najsil-
niejszą na kontynencie armią, któ-
ra wڬprzeciwieństwie do większo-
ści europejskich armii ma realne 
zdolności bojowe.
Od początku wojny zamożni Ro-
sjanie rzucili się na nieruchomo-
ści nie tylko wڬ Izraelu, ale także 
wڬ Stambule. Teoretycznie Rosja 
iڬ Turcja były wڬ ostatnich latach 
wiele razy na granicy wojny, co 
powinno czynić tego rodzaju ru-
chy dość ryzykownymi. Wڬobecnej 
sytuacji Ankara będzie siłą rzeczy 
szukała jednak zڬ Moskwą poro-

zumienia, gdyż jako państwo ak-
tywnie dążące do głębokiej rewizji 
międzynarodowego ładu politycz-
nego swoich szans musi upatrywać 
właśnie wڬpodsycaniu działań de-
stabilizujących cały Zachód. Jako 
wyrachowany gracz Erdogan nie 
będzie również chciał pozwolić na 
to, aby Rosja odniosła nad Ukra-
iną zdecydowanego zwycięstwa. 
Wzrost znaczenia Turcji, nawet po-
mimo jej kłopotów gospodarczych, 
to niestetyڬzły prognostyk dla całej 
Europy. Wojna na Ukrainie po-
kazała bowiem, że deklarowana 
dotąd jedność okazała się wڬwie-
lu aspektach mocno iluzoryczna. 
Zmagające się zڬkryzysem energe-
tycznym, wysoką infl acją iڬ coraz 
gorszą koniunkturą gospodarczą 
europejskie kraje przedstawiają się 
na tle myślącej coraz bardziej eks-
pansywnie Turcji jako wyjątkowo 
bezbronne. Wڬnowym układzie sił, 
który powoli wyłania się po agresji 
 Putina na Ukrainę, państwo Erdo-
gana zyska niestety na znaczeniu.

Pomimo najsłabszego kursu tu-
reckiej waluty od 20 lat Erodgan 
wymusza cały czas na banku 
centralnym luźną politykę 
monetarną, która jeszcze przed 
wybuchem wojny sprawiła, że 
w całym 2021 r. lira osłabiła się 
w stosunku do dolara o poło-
wę. Wielkim problemem Turcji 
w nadchodzącym czasie może 
okazać się to, że niewystarcza-
jący napływ turystów z Rosji 
znacząco ograniczy dostęp do 
dewiz i tym samym uszczupli 
rezerwy walutowe. 

Do Turcji zbiegł m.in. jeden 
z głównych architektów 
przemian gospodarczych Fe-
deracji Rosyjskiej ostatnich 
dekad Anatolijs Czubajs. 
Przybycie części oligarchów 
w okolice Bosforu najwi-
doczniej spodobało się 
Turcji, ponieważ minister 
spraw zagranicznych Mevlut 
Calusoglu powiedział, że 
są oni w jego kraju mile 
widziani. 

Covid-19 zniknie, ale przyzwy-
czajenie dziesiątek milionów 
zatrudnionych do pracy zڬ do-
wolnego miejsca już nie. Nawy-
ku wygody iڬkomfortu nie chcą 
przełamywać szczególnie fi rmy, 
które przewiązują wagę do tech-
nologii. Jest to również następ-
stwo trudności wڬ znalezieniu 
wykwalifi kowanych iڬzmotywo-
wanych pracowników, ogarnia-
jących amerykański rynek pracy 

zڬpowodu odbicia gospodarki.
Wiele dużych fi rm, takich jak: 
Nationwide Insurance, Pinterest, 
Coinbase, Dropbox, już na stałe 
przeszło wڬ tryb zdalny, zamyka-
jąc większość biur. Szefowie Meta, 
wڬtym sam Mark Zuckerberg, pra-
cują zڬdala od centrali wڬDolinie 
Krzemowej. Kierują fi rmą zڬ Izra-
ela, Wielkiej Brytanii iڬHawajów. 
Według Axios CEO wierzą jeszcze 
wڬpowrót do norm sprzed pande-

mii, jednak dane mówią co innego. 
Zgodnie zڬnajnowszym sondażem 
PeW, 17ڬproc. amerykańskich pra-
cowników biurowych już pracuje 
zdalnie iڬwyprowadziło się zڬcen-
trów miast. Wystarczy spojrzeć na 
gwałtownie rosnącą populację te-
renów podmiejskich. Murfreesbo-
ro wڬstanie Tennessee (przedmie-
ścia Nashville) wڬczasie pandemii 
rozrosło się oڬ20ڬproc.
Tymczasem zgodnie zڬ badaniem 
PeW, 75ڬproc. kadry kierowniczej 
chce przywrócić pracę wڬ biurze 
trzy lub więcej dni wڬ tygodniu. 
Jednak na taki tryb zgadza się je-
dynie 37ڬ proc. szeregowych pra-
cowników. 
Wniosek jest taki, że fi rmy muszą 
przestać myśleć oڬ pracy stacjo-
narnej. WڬUSA jest 11 milionów 
wakatów. Jeśli pracodawca zmusi 
ludzi do pracy stacjonarnej, znajda 
oferty wڬjednym zڬsetek startupów 
lub fi rm indexu Fortune 500 ofe-
rujących zatrudnienie zdalne.
Według PeW ponad 50ڬproc. pra-
cowników wolałaby zrezygnować, 
niż dostać polecenie biurowego 
wykonywania obowiązków wڬpeł-
nym wymiarze godzin.
 Źródło: FMC27News

Amerykanie chcą pracować zdalnie
Już nigdy większość pracowników biurowych 
nie spędzi 40-godzinnego tygodnia pracy w bu-
dynkach pełnych ludzi. „W Ameryce to już prze-
szłość” – twierdzi portal Axios. 
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Nie lękajmy się
Polskie środowiska eksperckie, aڬza 
nimi media, koncentrują się na seryj-
nym produkowaniu zagrożeń wyni-
kających zڬrosyjskiej agresji. Moment 
jest faktycznie trudny, bo należymy 
do wspólnoty zachodniej, która bę-
dąc obiektem ataku, została poli-
tycznie iڬbiznesowo skorumpowana 
przez Rosję. 
Nie możemy także zapomnieć 
oڬekonomicznych iڬspołecznych na-
stępstwach pandemii, która boleśnie 
uderzyła wڬ globalną gospodarkę, 
której Polska jest integralną częścią.
Dlatego zdecydowana większość 
analiz postrzega rzeczywistość, aڬza-
tem przyszłość, przez pryzmat ne-
gatywnych wyzwań. To już swoista 
gra wڬkumulację pesymizmu, która 
zapowiada nadejście bardzo ciężkich 
czasów. Najczęściej wymienianymi 
słowami są: zagrożenie, kryzys, ubo-
żenie. Widzimy jedynie wojnę, infl a-
cję, zerwane łańcuchy dostaw wróżą-
ce defi cyty produkcyjne iڬtowarowe, 
aڬnade wszystko wspólny skutek. To 
zmniejszenie siły nabywczej, kłopoty 
zڬPKB, aڬwięc tematy związane zڬdo-
brobytem Polaków.
Oczywiście zagrożenia są faktem, 
jednak tłumaczenie, że większość 
zڬ nich jest wynikiem procesów od 
nas niezależnych iڬnie mamy na nic 
wpływu, jest fatalnym nieporozu-
mieniem. 
Wygłaszając prezydenckie orędzie 
zڬ dziedzińca Zamku Królewskiego 
wڬWarszawie, katolik  Joe Biden nie-

przypadkowo odwołał się do Jana 
Pawła II, cytując fundamentalne 
wezwanie polskiego papieża: „Nie 
lękajcie się” –ڬmiał na myśli wiarę 
wڬzwycięstwo wolności nad rosyjską, 
aڬszerzej każdą tyranią.
Jednak dla Polski iڬPolaków zdanie 
naszego świętego powinno mieć bar-
dzo praktyczny wymiar. Chodzi nie 
tylko oڬdziałanie już iڬteraz, aڬwięc 
reakcję na wojnę. Przecież Jan Paweł 
II, który spoglądał na ludzkość zڬper-
spektywy 2ڬ tysięcy lat chrześcijań-
stwa, myślał oڬwspólnej przyszłości. 
Widział skutki teraźniejszych wyda-
rzeń, które nastąpią za dekady.
To jedyna prawidłowa ścieżka my-
ślenia dla Polski. Koncentrując się 
na bieżących niebezpieczeństwach, 
nie możemy przeoczyć dziejowej 
szansy. Jest nią niezwykłe okno moż-
liwości, które otworzyła przed nami, 
wprawdzie arcytrudna, ale jakże 
unikalna sytuacja. Musimy jedynie 
zmienić tok myślenia iڬpostrzeganie. 
Raz stańmy na wysokości zadania 
iڬ wyjdźmy ze stereotypu narodo-
wych traum.

Upadek Rosji
Pod amerykańskim przywództwem 
świat zachodni, zڬtrudem iڬwڬsposób 
daleki od ideału, odpowiedział jed-
nak na rosyjskie zagrożenie. Mowa 
oڬsankcjach, które oddziałują drama-
tycznie na Rosję.
Odcięcie Rosji od globalnego syste-
mu fi nansowego, aڬ przede wszyst-
kim zamrożenie rezerw walutowych, 
spowodowało na Kremlu szok, po-
nieważ  Putin zapędził kraj wڬegzy-
stencjalną pułapkę. Strategia mocar-
stwa surowcowego, zڬktórą przyszedł 

do władzy, zamiast dobrobytu przy-
niosła skutek odwrotny. Zastopowa-
ła jakiekolwiek reformy. 20 lat prezy-
dentury kagiebisty, już cofnęło Rosję 
do poprzedniego stulecia wڬkażdym 
aspekcie życia. Teraz upadłemu mo-
carstwu grozi powrót wڬwiek XIX. 
Przekleństwo surowcowych go-
spodarek wypchnęło Moskwę 
zڬ większości dziedzin globalizacji, 
sprowadzając do roli importera 
wszystkiego. Dlatego sankcje, rów-
ne strategicznemu embargu, rujnują 
nie tylko gospodarkę iڬRosjan, ale 
przede wszystkim zatrzymują wszel-
ką modernizację, co oznacza drama-
tycznie szybką degradację, grożącą 
rozpadem państwowości. 
Przestaje funkcjonować logistyka 
iڬkomunikacja. Brak łańcuchów do-
staw paraliżuje przemysł zbrojenio-
wy iڬsurowcowy, handel oraz usługi. 
Wڬ takiej sytuacji banknot rublowy 
staje się bezwartościowym świst-
kiem papieru. 
Implikacje geopolityczne są nie do 
przecenienia. Jeśli Rosja zڬ hukiem 
opuszcza globalną gospodarkę, traci 
dla świata jakiekolwiek znaczenie. 
Zamienia się wڬzamknięty rezerwat, 
aڬzڬagresora staje się zwierzyną łowną 
walczącą oڬprzetrwanie.  Jeszcze kilka 
miesięcy, aڬspod kontroli wyjdą byłe 
sowieckie republiki, nieodwołalnie 
kończąc marzenia oڬ reaktywacji 
imperium lub choćby oڬutrzymaniu 
strefy wpływów. Powstającą wڬ ten 
sposób próżnię siły od wschodu za-
pełnią Chiny. Prędzej czy później za-
mienią rosyjski Daleki Wschód oraz 
Syberię we własną kolonię.

Natomiast sama Rosja będzie mu-
siała skoncentrować resztki poten-
cjału na rozpaczliwej obronie przed 
wewnętrznym rozpadem. Pierwszy 
zbuntuje się Północny Kaukaz po-
zbawiony moskiewskich dotacji 
lojalnościowych. Tendencje odśrod-
kowe wesprze Turcja, realizująca 
projekt Imperium Osmańskiego 2.0. 
Następne wڬkolejce do niepodległo-
ści ustawią się regiony surowcowe, 
na czele zڬ roponośnymi, gazowymi 
iڬwęglowymi. Potem głowy podniosą 
elity pozostałych obwodów.
Bez względu na to, czy Rosja zmniej-
szy się do rozmiarów księstwa mo-
skiewskiego Iwana Groźnego, czy 
zachowa integralność terytorialną, 
tendencje odśrodkowe iڬwojna elit 
oڬ wpływy, zamienią Rosję zڬ pod-
miotu wڬprzedmiot stosunków mię-
dzynarodowych. Dla Polski najważ-
niejsza będzie próżnia rosyjskiej siły 
oddziałującej na Europę.
Co stanowiło oڬniej dotychczas? Za-
leżność energetyczna, potencjał mi-
litarny, zainteresowanie zagranicz-
nych koncernów rosyjskim rynkiem 
oraz tranzytowe położenie ważne 
dla europejskiego handlu zڬChina-
mi. Wڬnajbliższych latach trzy zڬwy-
mienionych czynników zanikną lub 
stracą na znaczeniu. 
Wojna, która stopniowo wygasza 
import rosyjskich surowców energe-
tycznych, przyspieszyła jedynie plan 
odejścia UE od paliw kopalnych. Bez 
względu na to, czy mowa oڬOZE, czy 
tak jak wڬprzypadku Polski oڬener-
getyce jądrowej. Rezygnacja zڬrosyj-
skich paliw iڬtak była nieuchronna.

Wڬ przypadku wymiany handlowej 
Rosja pozbawiona dochodów su-
rowcowych nie ma czym płacić. Je-
śli chodzi oڬ inwestycje iڬ lokalizację 
produkcji, właśnie utraciła wiary-
godność partnera iڬstatus perspekty-
wicznego rynku. 
Pozostaje jej tylko arsenał jądrowy, 
ale tylko do czasu, gdy Kreml utraci 
technologiczną możliwość utrzyma-
nia triady wڬgotowości. Za kilka lat 
Rosja lub szereg państw powstałych 
na jej gruzach zostanie sprowadzo-
nych do rangi korytarza żyjącego na 
koszt tranzytu europejsko-chińskie-
go handlu. Nie będą to sute dywi-
dendy. 
Jedyną alternatywą staną się konce-
sje, czyli oddanie wڬmiędzynarodo-
wą dzierżawę bogactw naturalnych. 
Jednak nauczone ukraińskim do-
świadczeniem globalne fi rmy będą 
jedynie eksploatować, aڬnie przetwa-
rzać surowce. 

Koniec niemieckiej 
Unii Europejskiej
Zڬpunktu widzenia Polski, najwięk-
sze okno możliwości otwiera koniec 
niemieckiej UE. Co ma zڬtym wspól-
nego Rosja iڬ wojna wڬ Ukrainie? 
Wszystko. Dziś Berlin opiera swoją 
dominację wڬ Europie na sile eko-
nomicznej. Tę zaś zapewniał pakt 
energetyczny zڬ Rosją. Gaz iڬ ropa 
naft owa płynęły do Niemiec po pre-
ferencyjnej cenie oraz wڬ ilościach 
odpowiednich dla funkcjonowania 
konkurencyjnej gospodarki ekspor-
towej oڬglobalnym zasięgu. 
Drugim sojusznikiem  Putina jest 
Francja. Dla upadłego mocarstwa 
nad Sekwaną Moskwa jest kluczo-
wym partnerem, dzięki któremu 

Robert Cheda

Rosyjska agresja otwiera przed Polską 
niespotykane od dziesięcioleci okno możliwości. 
Wstrząsy geopolityczne, militarne i ekonomiczne 
w skali globalnej, europejskiej i regionalnej, 
wytyczają nową drogę naszego kraju. Polskie 
władze już dziś muszą planować wykorzystanie 
próżni siły, wynikającej z marginalizacji Rosji, 
Niemiec i Francji oraz wzmocnienia obecności USA 
w Europie. 

ROSYJSKA AGRESJA OGROMNĄ 
SZANSĄ DLA POLSKI

Wojna, która stopniowo wygasza import 
rosyjskich surowców energetycznych, 
przyspieszyła jedynie plan odejścia UE od 
paliw kopalnych. Bez względu na to, czy 
mowa obOZE, czy tak jak wbprzypadku Polski 
obenergetyce jądrowej. Rezygnacja zbrosyjskich 
paliw ibtak była nieuchronna. 

Oczywiście zagrożenia są 
faktem, jednak tłumaczenie, że 
większość z nich jest wynikiem 
procesów od nas niezależnych 
i nie mamy na nic wpływu, jest 
fatalnym nieporozumieniem. 
Wygłaszając prezydenckie orę-
dzie z dziedzińca Zamku Kró-
lewskiego w Warszawie, katolik 
 Joe Biden nieprzypadkowo 
odwołał się do Jana Pawła II, 
cytując fundamentalne we-
zwanie polskiego papieża: „Nie 
lękajcie się” – miał na myśli 
wiarę w zwycięstwo wolności 
nad rosyjską, a szerzej każdą 
tyranią.

Odcięcie Rosji od globalnego 
systemu fi nansowego, a przede 
wszystkim zamrożenie rezerw 
walutowych spowodowało na 
Kremlu szok, ponieważ  Putin 
zapędził kraj w egzystencjalną 
pułapkę. Strategia mocarstwa 
surowcowego, z którą przyszedł 
do władzy, zamiast dobrobytu 
przyniosła skutek odwrotny. Za-
stopowała jakiekolwiek reformy. 
20 lat prezydentury kagiebisty, 
już cofnęło Rosję do poprzednie-
go stulecia w każdym aspekcie 
życia. Teraz upadłemu mocar-
stwu grozi powrót w wiek XIX. 

Drugim sojusznikiem  Putina jest 
Francja. Dla upadłego mocar-
stwa nad Sekwaną Moskwa jest 
kluczowym partnerem, dzięki 
któremu Paryż równoważy 
rosnącą potęgę Niemiec, zacho-
wując jednocześnie miejsce unij-
nego decydenta. Manipulowanie 
europejskim bezpieczeństwem 
poprzez konszachty z Rosją 
stanowi od połowy lat 30. XX w. 
popisowy numer Pałacu Elizej-
skiego. 
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Paryż równoważy rosnącą potęgę 
Niemiec, zachowując jednocześnie 
miejsce unijnego decydenta. Mani-
pulowanie europejskim bezpieczeń-
stwem poprzez konszachty zڬRosją 
stanowi od połowy lat 30. XX w. 
popisowy numer Pałacu Elizejskiego.
Próżnia rosyjskiej siły doprowadzi 
więc do natychmiastowych proble-
mów iڬutraty wagi duetu Berlin –ڬPa-
ryż wڬEuropie. Ewentualna reorien-
tacja ekonomiczna, energetyczna 
iڬpolityczna potrwa lata, negatywnie 
wpływając na kondycję całego Euro-
landu. 
Jeśli niemiecki PKB wyhamuje, Ber-
lin automatycznie straci pozycję 
kredytora gospodarek strefy euro. 
Albo dotychczasowe porozumienie 
walutowe przejdzie poważną ewo-
lucję, albo wspólna euro przestanie 
funkcjonować. 
Wڬ obu przypadkach największe 
straty poniesie Berlin, Europejski 
Bank Centralny jest bowiem fi lią 
Bundesbanku. Skupuje francuskie, 
włoskie, hiszpańskie iڬ greckie obli-
gacje dłużne na koszt niemieckiego 
podatnika. Kłopoty strefy euro ozna-
czają również koniec niemieckie-
go drenażu gospodarczego państw 
członkowskich, sprowadzonych do 
roli rynków konsumenckich nie-
mieckiej produkcji. Wڬtakiej sytuacji 
oś niemiecko-francuska nie przetrwa 
kryzysu, co zڬ kolei doprowadzi do 
ogromnej próżni siły wڬ całej Unii, 
decydując oڬjej przyszłości. 
Niemcy iڬFrancja pozbawione rosyj-
skiego potencjału, nie będą wڬstanie 
forsować wizji ścisłej integracji eu-
ropejskiej, która straci sens. Bardziej 
prawdopodobnym scenariuszem bę-
dzie regionalizacja Zjednoczonej Eu-
ropy, która zachowa potencjał kon-
tynentalnej platformy ekonomicznej 
państw członkowskich. 
Wڬtakich warunkach ostateczne fi a-
sko poniesie projekt unijnej autono-
mii bezpieczeństwa, czyli stabilnej 
współpracy od Lizbony do Włady-
wostoku. Napadając na Ukrainę, 
Rosja przekreśliła za jednym zama-

chem obie koncepcje. 
Dziś strach wڬEuropie jest zbyt silny, 
aby jakiekolwiek państwo zaufało 
zڬjednej strony Moskwie, aڬzڬdrugiej 
militarnym fantasmagoriom Paryża 
iڬ wątpliwej potędze ekonomicznej 
Berlina. Wspólnej armii UE, jak 
było, tak nie będzie, aڬjedynym para-
solem militarnym chroniącym stary 
kontynent przed wschodnią destabi-
lizacją pozostaną USA. 
Procesy zachodzące wڬUE, na czele 
zڬ osłabieniem niemieckiej domina-
cji wzmocnią rolę sojuszy regional-
nych, takich jak V-4 lub bałkańska 
(serbsko-macedońsko-albańska), 
czy strefa Schengen. Dlatego jednym 
zڬgłównych wygranych stanie się Eu-
ropa Środkowa lub szerzej według 
kryteriów starej UE, nowa Europa. 
Aڬ jeśli tak, ogromnemu wzmocnie-
niu ulegnie nasz potencjał.

Okno polskich możliwości
Pierwsze, lecz fundamentalne do-
świadczenie wynikające zڬ rosyjskiej 
agresji mówi oڬbraku takiej polityki 
UE, na której może polegać Polska. 
Wbrew nośnej nazwie, Europa wcale 
nie jest zjednoczona. To zlepek naro-
dowych interesów, porządkowanych 
opcjami narzucanymi przez Niemcy 
iڬ Francję. Dlatego każde wspólne 
stanowisko nabiera cech zgniłego, 
aڬwięc bezsilnego kompromisu.
Zbyt wielkie są sprzeczności, któ-
re wynikają zڬ diametralnie różnej 
oceny zagrożeń, strat iڬzysków. Jest 
to zarówno wynik odmiennych do-
świadczeń historycznych, jak iڬpoło-
żenia geografi cznego. Wڬprzypadku 
Rosji europejskie bezpieczeństwo 
rozwadnia tygiel uwikłań bizneso-
wych oraz bagno korupcji politycz-
nej iڬekonomicznej zachodnich elit. 
Wڬtakim przypadku na pomoc Nie-
miec, Francji możemy liczyć tylko 
wڬ przypadku zbieżności interesów. 
Na gwarancje „tyle, oڬile” Polska nie 
może sobie pozwolić.
Wڬtakiej sytuacji wzmocnienie wła-
snej pozycji regionie, aڬszerzej wڬca-
łej Europie jest dla Polski kluczową 

kwestią. Teraz właśnie nadeszła od-
powiednia chwila na przechwycenie 
inicjatywy. Berlin, aڬszczególnie Pa-
ryż, są skompromitowane sojuszem 
zڬRosją. Tymczasem Warszawa, nie-
zależnie od rządzącej aktualnie opcji 
politycznej, ostrzegała oڬ zgubnych 
skutkach przyjaźni zڬPutinem. 
Moralna, ale przede wszystkim po-
lityczna racja Polski wڬ sprawie ro-
syjskiego zagrożenia, to najlepszy 
moment na projekty integracji re-
gionalnej oraz reform UE iڬNATO. 
Mamy ku temu atuty, których po-
zbawieni są europejscy oponenci.
Po pierwsze, mozolne prace nad 
zapewnieniem suwerenności ener-
getycznej, aڬ szczególnie gazowej, 
przynoszą efekty. Inicjatywa Trój-
morza, zڬ gazociągiem Baltic Pipe 
iڬgazoportem zaopatrywanym przez 
USA oraz Katar iڬArabię Saudyjską 
są gwarancjami niezakłóconego roz-
woju gospodarczego Polski iڬcałego 
regionu.
Po drugie, Polska nie jest ściśle 
związana biznesowo zڬRosją. Nega-
tywne doświadczenia doprowadziły 
do geografi cznej reorientacji naszej 
gospodarki. Dokonywała się latami, 
ze szczególnym uwzględnieniem 
okresu 2014-2022. Dziś nie jesteśmy 
tak wrażliwi na rosyjski odwet iڬnie 
ponosimy wڬwyniku sankcji takich 
strat, jak stara UE na czele zڬNiem-
cami iڬ Francją. Zapewniamy sobie 
wڬten sposób potencjał wzrostowy. 
Po trzecie, zڬ tego samego powodu 
zwiększa się nasza atrakcyjność dla 
strefy euro. Już dziś jesteśmy czo-
łowym partnerem gospodarczym 
Berlina. Bez polskiej kooperacji nie-
miecki biznes, aڬ zatem PKB, staną 
przed jeszcze większymi wyzwania-
mi. Tylko Polska wraz zڬ rynkami 
Środkowej Europy może zrekom-
pensować straty rosyjskie. Od lokali-
zacji produkcji, przez inwestycje, po 
konsumpcję. 
Po czwarte zrównoważona polityka 
ekonomiczna prowadzona od czasu 
transformacji 1989ڬ r. doprowadziła 
do korzystnej sytuacji. Nasza gospo-
darka osiągnęła rozmiar iڬpotencjał, 
który pozwala Polsce odgrywać rolę 
regionalnego integratora. Sprzyja 
temu położenie geografi czne, umoż-
liwiające nie tylko aktywną współ-
pracę ze wschodu na zachód, ale 
także zڬ północy na południe, czyli 
pomiędzy basenami Morza Bałtyc-
kiego –ڬCzarnego –ڬŚródziemnego.
Po piąte, polski potencjał wzrostowy 
może ulec dalszemu wzmocnieniu 
ścisłą kooperacją zڬ Ukrainą. Nasz 
wschodni sąsiad posiada odpowied-
nie zasoby ludzkie oraz intelektu-
alne. Zakończenie wojny stworzy 
perspektywę naszego udziału wڬod-
budowie iڬrekonstrukcji ukraińskiej 
gospodarki. Współpraca polsko-
-ukraińska jest również szczególnie 
ważna wڬ zapewnieniu wspólnego 
bezpieczeństwa. Od energetyczne-
go, przez żywnościowe, po militar-
ne. Wڬ ostatnim przypadku chodzi 
oڬmożliwości kooperacji przemysłów 
zbrojeniowych iڬwspólne możliwości 
obronne.
Po szóste dysponujemy amerykań-
skimi gwarancjami militarnymi. 
Przykłady Zachodnich Niemiec 
zڬokresu zimnej wojny lub obecnej 

sytuacji Korei Południowej wskazu-
ją, że status państwa frontowego nie 
stoi wڬżadnej opozycji do gospodar-
czej prosperity.
Co więcej, obecność amerykańskich 
lub natowskich baz wojskowych 
stajnie się szybko wartością dodaną 
iڬbodźcem rozwojowym gospodarki. 
Kiedy  Donald Trump zapowiedział 
wycofanie zڬNiemiec 10 tys. żołnie-
rzy, Berlin ostro zaprotestował. Nie 
bał się jednak oڬbezpieczeństwo, tyl-
ko oڬstraty fi nansowe wyceniane na 
miliardy euro rocznie. Bazy to miej-
sca pracy, obroty handlowe, usługo-
we oraz infrastruktura, szczególnie 
na szczeblu lokalnym. 

Wykorzystać otwarte okno
Aby nadal budować polski dobro-
byt, wykorzystując geopolitycz-
ne wstrząsy, Polska musi spełnić 
kluczowe warunki. Potrzebujemy 
silniejszej pozycji politycznej wڬEu-
ropie. Pytaniem kluczowym jest spo-
sób instytucjonalizacji. Czy Polska 
winna starać się oڬ zwiększenie de-
cyzyjnego udziału wڬdotychczasowej 
UE, czy też stawiać na regionalną 
integrację ekonomiczną, wojskową 
iڬpolityczną? 
Wydaje się, że oba cele są do pogo-
dzenia. Tak czy inaczej, wykorzy-
stując konfl ikt ukraiński, Warszawa 
powinna rozpocząć proces rekon-
strukcji UE iڬNATO, tak aby dosto-
sować obie organizacje do reagowa-
nia na wyzwania bezpieczeństwa. 
Chodzi oڬprzestawienie europejskie-
go punktu widzenia zڬkorzyści, które 
niosły współpraca zڬRosją, na zagro-
żenia, jakie generuje. 
Wڬtym celu potrzebna jest gruntow-
na zmiana nastawienia zachodniej 
opinii publicznej, oڬ środowiskach 
eksperckich iڬ biznesowych nie 
wspominając. Elity polityczne starej 
UE muszą postrzegać teraźniejszość 
iڬ przyszłość Europy, patrząc przez 
pryzmat Warszawy, aڬ nie Moskwy. 
Bezpieczeństwo Polski ma być klu-
czem europejskiej stabilności, aڬwięc 
stabilna Polska ma być uznana za 
klucz unijnego bezpieczeństwa. 
Tylko taka zmiana optyki zagwaran-
tuje utrzymanie sankcji, które znisz-
czą rosyjski imperializm iڬumożliwią 
proces detotalitaryzacji elit władzy 
iڬspołeczeństwa. Takiej zmiany men-
talności Rosjanie nie przeszli po roz-
padzie ZSRS.  Putin, podobnie jak 
nazizm, nie pojawił się znikąd.
Przejęcie inicjatywy wڬUE zapewni 
Europie powrót do wartości cywi-
lizacyjnych, którymi chlubi się na 
pokaz, wڬ rzeczywistości nie robiąc 
nic. Chodzi oڬtak elementarne poję-
cia, jak solidarność, równość iڬobro-
na demokracji. Bez wyrwania Unii 
zڬmarazmu, nie ma mowy oڬnapraw-
dę zjednoczonej Europie. 
Aby osiągnąć taki rezultat, Polska 
musi awansować wڬhierarchii ame-
rykańskiej strategii globalnej. Dwu-
stronny sojusz oraz amerykańskie 
zobowiązania wڬ ramach NATO 
to już dla nas zbyt mało. Wyko-
rzystajmy fakt, że Waszyngton jest 
zaangażowany wڬ rywalizację, aڬbyć 
może nieodległy konfl ikt zڬChinami, 
wڬstopniu większym niż wڬEuropie. 
Stąd wynika niechęć  Joe Bidena do 
otwierania dwóch frontów naraz. 

Negocjujmy zڬBiałym Domem status 
Polski, jako depozytariusza amery-
kańskiej siły wڬEuropie. Nie chodzi 
jedynie oڬbazy USA, ale oڬtaką kon-
strukcję wzajemnych relacji, która 
pozwoli Stanom Zjednoczonym 
uzbroić Polskę po zęby, wyposażając 
naszą armię wڬ najnowocześniejszy 
sprzęt.
Stąd wypłynie potrzeba lokalizacji 
amerykańskich inwestycji, szczegól-
nie zbrojeniowych. Wڬefekcie nasza 
armia powinna stać się nie tylko in-
strumentem obrony kraju, ale także 
fi larem polityki siły UE iڬ NATO 
wڬEuropie Środkowej iڬWschodniej.
Na bazie wspólnego zagrożenia 
przez Rosję oraz realnej możliwości 
porzucenia przez starą UE, mak-
symalnie zacieśniajmy regionalną 
współpracę. We wszystkich obsza-
rach iڬze wszystkimi chętnymi. Być 
może nasza część Europy dojrzeje 
do zjednoczenia wڬ postaci formal-
nego sojuszu wojskowego lub eko-
nomicznej konfederacji. Chętni do 
takiej współpracy oڬ różnej pręd-
kości są. Od Skandynawii, przez 
republiki bałtyckie, po Zachodnie 
Bałkany. Najważniejsze, aby polskie 
inicjatywy integracyjne obejmowały 
Ukrainę oraz Turcję. Trzymajmy UE 
wڬstałym napięciu, czyniąc zڬakcesu 
Kijowa iڬAnkary stały punkt agendy. 
Budujmy wokół niego koalicje.
Polska silna regionem zapobiegnie 
próbom niemiecko-rosyjsko-fran-
cuskiej recydywy. Warszawa nie 
może ukrywać celu, jakim jest unie-
możliwienie uprawiania zڬMoskwą 
polityki „biznes jak zwykle”. Wręcz 
przeciwnie, regionalna iڬeuropejska 
rekonstrukcja siły musi odbywać się 
pod hasłem: –ڬNigdy więcej trójkąta 
Berlin-Moskwa-Paryż.
Aby jak najdłużej utrzymać okno 
możliwości otwarte iڬspełnić zakła-
dane cele, równie ważne jest prze-
wartościowanie wewnętrzne. Nowa 
polityka międzynarodowa Polski 
musi być oparta na bardzo szero-
kim konsensusie, który nie będzie 
dotyczył tylko elit politycznych ale 
całego społeczeństwa. Każdy Polak 
powinien być świadomy stawki, 
poczynając od budowy skutecznej 
obrony, aż do starań oڬnowe, silniej-
sze miejsce naszego kraju wڬEuropie 
iڬna świecie.
Aby tak się stało, nie powinniśmy 
działać wڬ poczuciu abstrakcyjnej 
misji. Nie składajmy po raz kolejny 
wڬhistorii polskiej ofi ary na ołtarzu 
wolności iڬ demokracji. Wręcz od-
wrotnie. Nasze cele wynikają zڬprag-
matycznej odpowiedzialności za 
kraj. Przeznaczajmy każdąڬzłotówkę 
na silną armię iڬjeszcze więcej na sil-
niejszą gospodarkę. 
Wytłumaczmy sobie wreszcie, że 
przestajemy się jedynie bronić 
iڬ wychodzimy przed szereg, po 
to, aby kreować zbiorowy system 
bezpieczeństwa. Pora na dzia-
łania ofensywne wڬ kontaktach 
dwustronnych, na forum unijnym 
iڬ globalnym. Kierujmy się jednak 
wyłącznie naszymi interesami, 
wڬpoczuciu, że tylko silna Polska 
zagwarantuje bezpieczeństwo wła-
snym obywatelom, stając się zara-
zem gwarantem stabilności euro-
pejskiej iڬglobalnej demokracji.

Polska nie jest ściśle związana biznesowo z Rosją. Negatywne 
doświadczenia doprowadziły do geografi cznej reorientacji naszej 
gospodarki. Dokonywała się latami, ze szczególnym uwzględnie-
niem okresu 2014-2022. Dziś nie jesteśmy tak wrażliwi na rosyjski 
odwet i nie ponosimy w wyniku sankcji takich strat, jak stara UE 
na czele z Niemcami i Francją. Zapewniamy sobie w ten sposób 
potencjał wzrostowy. 
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 Putin uderza wڬsojusznika
ڬ– Żądanie   Putina, aby europej-
scy importerzy płacili za gaz 
wڬrublach, to przebiegłe iڬniebez-
pieczne posunięcie, które może 
mieć daleko idące konsekwencje 
dla energetyki Unii Europejskiej 
.”alarmuje gazeta „Bildڬ–
Jeśli państwa importujące suro-
wiec  Gazpromu zgodziłyby się na 
rosyjskie ultimatum, faktycznie 
musiałyby podważyć zachodnie 
sankcje wobec Moskwy. Zڬpowodu 
śmieciowego kursu waluty   Putina, 
aby zapewnić sobie ogromne ilo-
ści rubli, europejskie fi rmy ener-
getyczne byłyby zmuszone podjąć 
aktywną współpracę zڬ central-
nym bankiem Rosji. Iڬnie tylko. 
Ze względu na pośrednictwo in-
nych rosyjskich banków, Kreml 
bowiem odblokowałby cały sys-
tem fi nansowy, stabilizując przy 
okazji kurs rubla.
Dlatego, jak ocenił ekonomista 
Jens Südekum zڬ Uniwersytetu 
wڬDüsseldorfi e, doradzający także 
niemieckiemu ministerstwu go-
spodarki: –ڬPutinowi znowu udało 
się zaskoczyć Europę. 
Jednocześnie Südekum nazwał 
rosyjskie ultimatum eskalacją 
wojny gospodarczej iڬ zasugero-

wał, że na skutek szantażu całko-
wite embargo na import rosyjskiej 
energii staje się wysoce prawdo-
podobne. Wڬ związku zڬ tym do-
radca niemieckiego rządu wezwał 
rząd  Olafa Scholza, aby pilnie 
przygotował całkowite zaprzesta-
nie importu rosyjskich surowców 
energetycznych, nie ograniczając 
się jedynie do gazu. 
ڬ– Zachód nie powinien ulegać 
podstępnej grze   Putina –ڬzaape-
lował Jens Südekum. Dodał, że 
wymóg płatności wڬ rublach jest 
oczywistym naruszeniem istnie-
jących kontraktów, które przewi-
dują regulacje fi nansowe wڬeuro 
lub dolarach. 
Jak szacuje analityk szwajcarskiego 
banku Vontobel Kerstin Hottner, 
około 60ڬproc. dostaw gazu pły-
nącego do Europy rurociągami 
jest opłacanych wڬ walucie eu-
ropejskiej, aڬ40ڬproc. wڬwalucie 
amerykańskiej.
Wڬ kontekście takich informacji 
praktycznie wszystkie niemieckie 
media komentujące nową odsłonę 
rosyjskiego szantażu energetycz-
nego alarmują oڬ zagrożeniu dla 
całej Europy. To nie do końca 
prawda. Faktycznym celem Mo-
skwy jest Berlin. Dlaczego  Putin 
bije wڬniemieckiego sojusznika?
Cała UE importuje zڬRosji 155ڬmld 
m3 gazu rocznie. Ze względu na 
wielkość, tylko niemiecka gospo-
darka spala rocznie ok.ڬ100ڬmld 
m3 paliwa. Dlatego wڬ2021ڬr. Ber-
lin sprowadził zڬRosji ok.ڬ50,7ڬmld 
m surowca  Gazpromu, co według 
ministra gospodarki Roberta Ha-
becka stanowi 55ڬproc. całego ga-
zowego importu. Taka wielkość to 
zarazem jedna trzecia rosyjskich 
dostaw dla całej UE. 
Jeśli Niemcy są największym 
partnerem gazowym Moskwy, to 
oczywistym jest ich najsilniejsze 
uzależnienie, aڬwięc podatność na 
rosyjski szantaż. Dlatego żądanie 
płatności wڬrublach miało wpły-
nąć głównie na politykę Berlina 
wobec rosyjskiej agresji. 
Iڬwpłynęło. Nieprzypadkowo  Pu-
tin ogłosił ultimatum wڬ przed-
dzień szczytu Unii iڬserii spotkań 

prezydenta USA zڬ europejskimi 
sojusznikami. Wydawało się jed-
nak, że zgodnie zڬrekomendacjami 
niemieckich ekonomistów, przy-
spieszy wspólną, europejsko-ame-
rykańską decyzję oڬwprowadzeniu 
całkowitego embarga na dostawy 
rosyjskiego gazu. 
Wręcz przeciwnie, szantażując 
Berlin, doprowadził do rozłamu 
wڬUE. Moskwa wiedziała, co robi. 
 Putin zażądał rubli tylko za gaz, 
aڬnie za ropę czy węgiel, doskonale 
znając sytuację niemieckiej gospo-
darki. Dlatego podczas szczytu 
Berlin pospieszenie zmontował 
koalicję zڬWiedniem iڬBudapesz-
tem. To jej sprzeciw zadecydował, 
że blokada importu rosyjskiego 
gazu nie została przyjęta. Dzięki 
miliardowi euro, wڬtym 550ڬmln 
zڬNiemiec, które codziennie wpły-
wają do budżetu,  Putin może na-
dal mordować Ukraińców. 

Czas rozliczeń?
Rublowy szantaż to tylko kolejna 
odsłona rosyjskiej gry zڬBerlinem. 
Jej celem jest postawienie Niemiec 
pod ścianą. Albo zmuszą Ukrainę 
do kapitulacji, chroniąc własną go-
spodarkę, albo Scholz poprze em-
bargo surowcowe, niszcząc nie 
tylko niemiecki dobrobyt, ale naj-
prawdopodobniej własną przy-
szłość wڬfotelu kanclerza. 
Niemcy ponoszą wڬ ten sposób 
konsekwencje mocarstwowych 
planów. Dzięki Rosji, aڬ więc 
wڬścisłym sojuszu zڬMoskwą, za-
mierzali przekształcić całą Unię 
Europejską we własną kolonię. 
Wڬistocie dziś chodzi oڬprzyszłą 
rolę Niemiec wڬEuropie iڬna świe-
cie. Filarem jest Ostpolitik, czyli 
polityka wschodnia.
Już wڬ1963ڬr. jej architekt, socjal-
demokratyczny polityk Egon Bahr, 
apelował oڬzłagodzenie kursu wo-
bec totalitarnego ZSRS, które na-
zwał „zmianą poprzez zbliżenie”, 
czyli handel. Strateg SPD był zda-
nia, że prezentując twardą postawę 
wobec komunizmu, jaką pod ame-
rykańskim przywództwem zajmo-

wała Europa, Niemcy narażają się 
na zbyt wielkie ryzyko. Nie cho-
dziło jedynie oڬwybuch III wojny 
światowej, tylko oڬspokojną kon-
sumpcję obecności armii USA. 
Parasol bezpieczeństwa gwaran-
tował budowę niemieckiego cudu 
gospodarczego.
Bahr, podobnie jak niemiecka le-
wica, był cynikiem. Ofi cjalnie 
SPD głosiła, że polityka odpręże-
nia zڬsowietami ma na celu obronę 
demokracji. Strategia opierała się 
na uznaniu status quo, czyli oku-
pacji połowy Europy przez bol-
szewików. Zakładała jednak, że 
otwarcie gospodarcze doprowa-
dzi doڬzłagodzenia totalitarnych 
represji, aڬ nawet politycznego 
iڬ społecznego ucywilizowania 
czerwonego imperium. 
Tyle że ta sama SPD mówiła 
nieofi cjalnie: „Wڬ polityce mię-
dzynarodowej nigdy nie chodzi 
oڬdemokrację lub oڬprawa czło-
wieka. Chodzi oڬinteresy państw”. 
Wڬtym przypadku Niemiec, które 
po klęsce militarnego opanowa-
nia Europy podczas II wojny 
światowej, przystąpiły do eks-
pansji gospodarczej. Jeśli czołgi 
Hitlera nie zdobyły rosyjskich 

bogactw naturalnych, to trzeba 
wejść zڬZSRS wڬ sojusz ekono-
miczny, głosił Bahr!
Wڬ tym duchu, aż do śmierci 
wڬ2015ڬr. opowiadał się za włącze-
niem coraz bardziej autorytarnej 
Rosji do europejskiej architektury 
bezpieczeństwa, zyskując popar-
cie niemieckich elit politycznych, 
aڬprzede wszystkim koncernów.
Kierując się strategią, SPD, kanc-
lerze Gerhard Schroeder,  Angela 
 Merkel, aڬdziś  Olaf Scholz budo-
wali konsekwentnie surowcowy 
pakt zڬPutinem. Bez oglądania się 
na interesy bezpieczeństwa Polski 
czy Ukrainy. 
Dzięki rosyjskim paliwom dostar-
czanym po preferencyjnych cenach 
niemiecka gospodarka zdomino-
wała Europę, umożliwiając Ber-
linowi dyktat polityczny wڬUnii. 
Rosja otrzymywała za to niemiec-
kie inwestycje, technologie iڬrzekę 
towarów konsumpcyjnych. 
Wڬsensie politycznym Berlin da-
wał przyzwolenie na domina-

Jędrzej Dzitko

Żądając rubli za dostawy gazu, Kreml z pre-
medytacją uderza w niemieckiego sojusznika. 
Albo Berlin jak najszybciej zmusi Ukrainę do 
kapitulacji, albo, przyłączając się do surow-
cowego embarga, rząd SPD dobije własną 
gospodarkę. Czy to koniec planu wspólnego 
zdominowania Europy przez Niemcy i Rosję, 
autorstwa Angeli  Merkel i  Olafa Scholza? 

W sensie politycznym 
Berlin dawał 

przyzwolenie na 
dominację Moskwy 

w byłym ZSRS. Niemcy 
i Rosja traktowały 

Europę Środkową, a więc 
Polskę, jako szarą strefę 

do geopolitycznego 
podziału. 

0 Rublowa zagrywka   Putina

KONIEC NIEMIECKO-ROSYJSKIEJ 
EUROPY?

Jak ocenił ekonomista Jens Süde-
kum z Uniwersytetu w Düsseldorfi e, 

doradzający także niemieckiemu 
ministerstwu gospodarki: – Putino-
wi znowu udało się zaskoczyć Euro-
pę. Jednocześnie Südekum nazwał 
rosyjskie ultimatum eskalacją woj-
ny gospodarczej i zasugerował, że 
na skutek szantażu całkowite em-
bargo na import rosyjskiej energii 
staje się wysoce prawdopodobne.

Jak szacuje analityk szwaj-
carskiego banku Vontobel 

Kerstin Hottner, około 
60 proc. dostaw gazu płyną-
cego do Europy rurociągami 

jest opłacanych w walucie 
europejskiej, a 40 proc. 

w walucie amerykańskiej. 

Cała UE importuje z Rosji 
155 mld m3 gazu rocznie. Ze 

względu na wielkość, tylko 
niemiecka gospodarka spala 

rocznie ok. 100 mld m3 paliwa. 
Dlatego w 2021 r. Berlin spro-
wadził z Rosji ok. 50,7 mld m 

surowca  Gazpromu, co według 
ministra gospodarki Roberta 

Habecka stanowi 55 proc. całego 
gazowego importu. Taka wiel-
kość to zarazem jedna trzecia 

rosyjskich dostaw dla całej UE. 
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cję Moskwy wڬ byłym ZSRS. 
Niemcy iڬRosja traktowały Eu-
ropę Środkową, aڬ więc Polskę, 
jako szarą strefę do geopolitycz-
nego podziału.
Dziś SPD, pod wpływem opinii 
publicznej, głośno bije się wڬpierś. 
Szef tej partii Lars Klingbeil mówi 
mediom:ڬ ڬ– Popełniliśmy błąd. 
Koncepcja polityki rosyjskiej, 
znana jako „zmiana poprzez han-
del”, się nie sprawdziła. 

Tyle że SPD kaja się zڬ czy-
stej kalkulacji politycznej. Jest 
obiektem krytyki CDU/CSU 
usiłujących przerzucić odpowie-
dzialność na konkurentów, choć 
jeszcze niedawno chrześcijańska 
demokracja kierowana przez 
 Merkel utrzymywała dokład-
nie taki sam kurs jak SPD. Przy-
kładem jest obrona gazociągu 
Nord Stream-1-2 do „ostatniego 
Ukraińca”.

Chodzi także oڬprzyszłość obec-
nej koalicji rządowej. Dzięki kry-
tyce SPD wiatru wڬżagle, aڬwięc 
politycznej wagi, nabierają FDP, 
aڬzwłaszcza Zieloni. Wicekanclerz 
iڬminister gospodarki Robert Ha-
beck jest nowym rozgrywającym 
polityki energetycznej. Prowadzi 
Niemcy intensywnie wڬkierunku 
odnawialnych źródeł energii.

Zmusić Ukrainę do kapitulacji
Na pierwszy rzut oka Niemcy ro-
bią obecnie wiele iڬszybko, aby ze-

rwać zڬRosją, przede wszystkim 
uniezależniając się od dostaw su-
rowców energetycznych. Habeck 
deklaruje, że do końca roku Ber-
lin radykalnie zmniejszy dostawy 
rosyjskiej ropy naft owej, aڬjuż je-
sienią obniży uzależnienie wę-
glowe z50ڬ do 25ڬproc. Niestety, 
jak mówi, zڬgazem nie pójdzie tak 
łatwo, wskazując na mglistą per-
spektywę 2024ڬr.
Wobec efektu rublowego szantażu 
  Putina, który naciskając niemiecki 
pedał, sparaliżował decyzyjnie 

szczyt UE, rosyjską politykę Berlina 
można nazwać tylko pozoracją. To 
gra na czas, kosztem Ukrainy.
Niemcy nie chcą ani rosyjskiej klę-
ski, ani tym bardziej obalenia   Pu-
tina. To przecież sprawdzony 
partner wڬinteresach. Miał prawo 
zdenerwować się sankcjami, któ-
rych nie uzgodniły Moskwa iڬBer-
lin. Od początku rosyjskiej agresji 
Niemcy rzucały iڬrzucają kłody pod 
nogi USA, Polski iڬinnych państw 
UE. Wڬszkodzeniu Europie iڬUkra-
inie są niezwykle konsekwentne. 
Powód jest prosty. Berlin niczego 
bardziej nie pragnie niż powrotu 
do polityki „biznes jak zwykle” 
zڬRosją. Jej wyrazem będzie znie-
sienie sankcji bijących wڬgospo-
darkę, aڬprzede wszystkim wڬ jej 
gazowe zaopatrzenie. Marzą 
oڬ odmrożeniu gotowego Nord 
Stream-2, którym surowiec  Gaz-
promu popłynie do fabryk mo-
toryzacyjnych iڬ maszynowych 
gigantów przemysłu.
Jest tylko jeden warunek. Ukra-
ina musi jak najszybciej ska-
pitulować, poddając się Rosji. 
Wڬ tym celu Niemcy będą na-
dal osłabiały zachodnie sankcje 
ekonomiczne oraz torpedowały 
wojskowe iڬ polityczne wspar-
cie dla Kijowa. Zڬpunktu widze-
nia Scholza jest jeszcze nadzieja, 
że tragedia Ukrainy, to tylko nic 
nieznacząca kłótnia wڬrosyjsko-
-niemieckiej rodzinie. 

Szantażując Berlin,  Putin doprowadził do rozłamu w UE. Moskwa 
wiedziała, co robi.  Putin zażądał rubli tylko za gaz, a nie za ropę czy 
węgiel, doskonale znając sytuację niemieckiej gospodarki. Dlatego 
podczas szczytu Berlin pospieszenie zmontował koalicję z Wied-
niem i Budapesztem. To jej sprzeciw zadecydował, że blokada im-
portu rosyjskiego gazu nie została przyjęta. Dzięki miliardowi euro, 
w tym 550 mln z Niemiec, które codziennie wpływają do budżetu, 
 Putin może nadal mordować Ukraińców. 

Kierując się strategią 
SPD, kanclerze Gerhard 
Schroeder,  Angela  Merkel, 
a dziś  Olaf Scholz budowa-
li konsekwentnie surow-
cowy pakt z Putinem. Bez 
oglądania się na interesy 
bezpieczeństwa Polski czy 
Ukrainy. 

Podczas wiecu konserwatywnego 
ruchu społecznego „Save America” 
wڬstanie Georgia,  Donald Trump 
krytycznie ocenił działania Bia-
łego Domu. Nazwał administrację 
 Joe Bidena: –ڬPociągiemڬzłożonym 
zڬwykolejonych wagonówڬ–ڬinfor-
muje portal newsmax.com.
 ,Demokraci są źli dla gospodarkiڬ–
są źli zڬpowodu infl acji iڬstanu ar-
mii. Są źli wڬpodatkach iڬ źli dla 
Ukrainy. Tak nie powinno być. De-
mokraci są źli, jeśli chodzi oڬprzy-
wrócenie Amerykanom godności 
-Widzieڬ– .ocenił były prezydentڬ–
liście, co dzieje się wڬUkrainie. My-
ślę, że  Putin obserwował Biały Dom 
iڬpomyślał: –ڬLudzie Bidena są nie-
kompetentni. Jedyna rzecz, wڬktó-
rej są dobrzy, to szczerze mówiąc 
oszukiwanie wڬwyborach –ڬkonty-
nuował  Donald Trump. 

Były prezydent ostro potępił do-
wódców wojskowych obecnej 
administracji, nazywając szefa po-
łączonych sztabów gen. Marka Mil-
leya „zakręconym idiotą”.ڬ–ڬGdzie 
uڬdiabła są nasi generałowie Patto-
nowie?ڬ–ڬpytał Trump. 
Na zakończenie wiecu kongresmen 
Matt Gaetz zadeklarował poparcie 
dla nominacji Donalda Trumpa na 
spikera Izby Reprezentantów, jeśli 
republikanie wygrają zaplanowane 
wڬ listopadzie wybory uzupełnia-
jące do Kongresu.ڬ–ڬCóż, to byłoby 
interesująceڬ–ڬodparł Trump, nie 
deklarując jednak, że przyjmie sta-
nowisko. Potwierdził za toڬzłożenie 
pozwu przeciwko Hillary Clinton 
iڬagentom FBI, którzy brali udział 
wڬ oszczerczej kampanii, znanej 
jako Russiagate.
 Źródło: FMC27News

 Donald Trump: 
Polityka Bidena jak 
wykolejony pociąg

Firma PwC szacuje, że do 2050ڬr. 
globalny rynek zielonego wodoru 
może osiągnąć wartość 300ڬmld 
dolarów iڬ doprowadzić do po-
wstania 400 tys. miejsc pracy na 
całym świecie.
Zڬ kolei Bloomberg informuje, że 
niemiecki koncern energetyczny 
RWE iڬ operator infrastruktury 
energetycznej OGE zaprezento-
wali wspólny projekt H 2ڬercules. 
Wڬ jego ramach powstanie kom-
pleks produkcji, magazynowania 
iڬ transportu wodoru zarówno na 
terenie Niemiec, jak iڬwڬHolandii, 
Belgii, Francji iڬCzechach. 
Inwestycje wyniosą 3,5ڬmld euro. 

Plan przewiduje, że do 2030ڬr. zo-
stanie ułożonych 1,5 tys. km ruro-
ciągów wodorowych. RWE iڬOGE 
podkreślają, że główni odbiorcy 
energii, tacy jak producent stali 
Th yssenKrupp, wyrazili już zain-
teresowanie podłączeniem do sieci.
Niemiecki minister gospodarki 
Robert Habeck spotkał się wڬ tej 
sprawie zڬ premierem Norwegii 
Jonasem Gahr Støre. Oba kraje 
rozważają możliwość budowy ga-
zociągu wodorowego. Wڬprzyszło-
ści będzie dostarczał, tzw. zielony 
wodór, który jest pozyskiwany 
wڬprocesie elektrolizy zڬodnawial-
nych źródeł energii. Jednak na 

początkowym etapie można nim 
dostarczać mniej przyjazny dla 
środowiska „niebieski” wodór, po-
zyskiwany zڬkopalnego metanu.
Bloomberg przypomina, że wڬUSA 
pracują już rurociągi wodorowe 
oڬ łącznej długości ok.2,5ڬ tys. km. 
Na początku marca fi rma Green 
Hydrogen International opubli-
kowała plan budowy największej 
na świecie ekologicznej instalacji 
wodorowej wڬ Teksasie. Projekt 
oڬ nazwie Hydrogen City prze-
widuje produkcję, magazynowa-
nie iڬ transport zielonego wodoru 
wڬilości ok.ڬ2,5ڬmln ton rocznie.
Również Arabia Saudyjska rozpo-
czyna budowę zakładu produkcji 
wodoru wڬprowincji Tabuk. Inwe-
stycja jest wyceniana na ok.ڬ5ڬmld 
dol., aڬbudowa będzie realizowana 
przy udziale amerykańskiej fi rmy 
Air Products & Chemicals Inc. 
Uruchomienie zakładu zaplano-
wano na 2026ڬr. 
Wڬ tyle nie pozostają Chiny. Na-
rodowy Komitet ds. Rozwoju 
iڬ Reform (NDRC) przedstawił 
ambitny plan rozwoju energetyki 
wodorowej do 2035ڬ r. Między in-
nymi planowana jest produkcja 50 
tys. pojazdów napędzanych wodo-
rem. Zڬkolei Chiński Związek Pro-
ducentów Wodoru (CHA) szacuje, 
że wڬkraju istnieje zapotrzebowa-
nie na 20 milionów ton wodoru 
rocznie, które za 10 lat wzrośnie 
do 35ڬmln ton, aڬdo 2050ڬr. osiągnie 
.mln tonڬ60
 Źródło: FMC27News

Wodorowe przyspieszenie
W ciągu ostatniego miesiąca kilka krajów w Eu-
ropie i Azji ogłosiło wodorowe przyspieszenie. 
Można je przypisać agresji Rosji na Ukrainę, która 
wzbudziła zaniepokojenie importerów energii. 
Jednak nowe projekty zapowiadają także eks-
porterzy paliw kopalnych, w tym Arabia Saudyj-
ska, Norwegia, a także Stany Zjednoczone.
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 Auchan,  Decathlon oraz Leroy Mer-
lin. Te trzy francuskie potęgi wڬhandlu de-
talicznym łączy nie tylko postać 90-letniego 
Gerarda Mullieza –ڬ ojca całej grupy kapi-
tałowej, ale również upór wڬpozostaniu na 
rynku rosyjskim. Każdy zڬ tych koncernów, 
na przekór presji społeczności międzynaro-
dowej oraz pomimo apeli samego Wołody-
myra Zełenskiego, postanowił handlować 
wڬRosji, godząc się wڬten sposób na bojkot 
swoich towarów wڬpozostałych państwach. 
Wspólnym mianownikiem tych fi rm jest 
również agresywna polityka podatkowa. 
„GF” przeanalizowała strategię podatkową 
francuskich koncernów na podstawie da-
nych ze sprawozdań fi nansowych oraz infor-
macji zڬdeklaracji CIT publikowanych przez 
resort fi nansów. 

Rosja ważna dla Francji 
Dla gigantów zڬ grupy Mulliez Rosja jest 
istotną częścią ich biznesu. Likwidacja 
placówek wڬtym kraju oznaczałaby dla tej 
francuskiej dynastii (której majątek Bloom-
berg wycenia na 46ڬmld dol., co daje im 3. 
miejsce nad Sekwaną) rezygnację zڬistotnej 
części globalnych dochodów. Wystarczy 
nadmienić, że wspomniane trzy fi rmy za-
trudniają wڬRosji blisko 80 tys. pracow-
ników (30 tys. sam  Auchan), czyli połowę 
pracowników zatrudnionych wڬ tym kraju 
przez wszystkie francuskiej fi rmy razem 
wzięte (160 tys. osób). Rezygnacja zڬ ro-
syjskiego rynku oznaczałaby dla Auchana 
utratę ok.ڬ10ڬproc. globalnych obrotów tej 
fi rmy (3,2ڬmld euro wڬRosji zڬ32ڬmld świa-

towego obrotu –ڬdane zڬportalu retaildeta-
il.eu). Dla porównania nad Wisłą  Auchan 
sprzedaje rocznie towary za ok.ڬ  złڬmldڬ12
(nieznacznie mniej niż wڬRosji).
Silnie związana zڬ rynkiem rosyjskim jest 
również fi rma Leroy Merlin, od której Ro-
sjanie najchętniej kupują materiały budow-
lane oraz wyposażenie wnętrz (pod tym 
względem Leroy Merlin bije na głowę ro-
dzimych konkurentów). Firma ma wڬRosji 
aż 112 placówek, czyli prawie tyle samo, ile 
we Francji (135). Ostatnio oڬfi rmie zrobiło 
się głośno za sprawą krążących po sieci zdjęć 
przedstawiających zniszczony od rosyjskich 
bomb kijowski market Leroy Merlin. „To 
pierwsza fi rma, która fi nansuje bombardo-
wanie swoich własnych marketów oraz zabi-
janie swoich pracowników” –ڬskomentował 
resort obrony Ukrainy.
Trzecie przedsiębiorstwo należące do kon-
cernu Mullieza –ڬ  Decathlon –ڬwڬodróżnie-
niu od dwóch poprzednich, ma marginalne 
znaczenie na rynku rosyjskim. Jest to ponie-
kąd zrozumiałe, ponieważ poza petersbur-

ską oraz moskiewską aglomeracją społeczeń-
stwo rosyjskie ledwo wiąże koniec zڬkońcem 
iڬdlatego oferta sieci  Decathlon (czyli arty-
kuły sportowo-turystyczne) nie wpisuje się 
wڬ„portfel” statystycznego obywatela Rosji.

Wzorowa strategia podatkowa?
Od dwóch lat największe przedsiębiorstwa 
(których przychody roczne przekroczyły 
 mln euro) mają obowiązek publikowaniaڬ50
na swoich stronach internetowych informa-
cji oڬstrategii podatkowej. Dane podatkowe 
największych fi rm są również prezentowane 
na stronach resortu fi nansów. Każda zڬtrzech 
francuskich fi rm zalicza się do tego grona. 
 Auchan wڬ2020ڬr. zanotował przychody na 
poziomie 11,7ڬmldڬzł. Leroy Merlin 7,6ڬmldڬzł. 
Natomiast  Decathlon osiągnął obrót na po-
ziomie 1,9ڬmldڬzł.
Wڬ stosunku do obrotu fi rmy te płacą nad 
Wisłą niewielki podatek dochodowy.  Au-
chan wڬ ڬ2020 r. odprowadził do budżetu 
państwa 29,2ڬmlnڬ zł, co stanowi zaledwie 
-proc. obrotu. Leroy Merlin odpowiedڬ0,25

nio 93ڬmlnڬzł (1,22ڬproc.), natomiast  Decath-
lon 19,3ڬmlnڬzł (1ڬproc.).
Mimo to każda zڬ tych spółek podkreśla 
wڬ opublikowanym dokumencie pt. Stra-
tegia podatkowa za 2020 r., iż płacenie po-
datków stanowi istotny element „odpo-
wiedzialności społecznej”. Leroy Merlin 
chwali się, że: „wizja, misja iڬ cele spółki 
wڬzakresie rozliczania podatków są spój-
ne zڬzasadami sprawiedliwości społecznej 
oraz wartościami etycznymi, którymi się 
kierujemy. Spółka traktuje zapłatę podat-
ków jako należny zwrot części zysku na 
rzecz społeczeństwa”.  Auchan górnolotnie 
podkreśla: „wڬ ciągu roku podatkowego 
Spółka dokładała wszelkich starań wڬcelu 
prawidłowego kształtowania rozliczeń 
podatkowych oraz relacji zڬKrajową Ad-
ministracją Skarbową iڬ innymi organami 
podatkowymi, udzielania niezbędnych in-
formacji oraz zachowania transparentno-
ści wڬ obszarze podatkowym”. Natomiast 
 Decathlon informuje, że: „postrzega reali-
zację obowiązków podatkowych jako swo-

Polski rynek komer-
cyjnych badań klinicznych jest 
wart ponad 1,4  mld dol. To 
ok.  15  proc. wszystkich nakła-
dów na badania i rozwój w na-
szym kraju. Trwają prace nad 
nową ustawą, która uszczegó-
łowi unijne rozporządzenie do-

tyczące zasad i  procedur pro-
wadzenia badań. – Zależy nam 
na tym, aby rozwiązania przy-
jęte w  tej ustawie sprawiły, że 
prowadzenie badań w  Polsce 
będzie jeszcze bardziej atrakcyj-
ne niż w innych krajach – mówi 
dr Anna Kacprzyk z  INFARMY. 
Tylko w 2020 r. w badaniach kli-
nicznych prowadzonych w Pol-
sce wzięło udział ponad 25 tys. 
pacjentów, zyskując dostęp do 
innowacyjnych terapii, głównie 
onkologicznych. Nowe prze-
pisy zakładają szereg rozwią-
zań, które będą lepiej chronić 
uczestników badań. 

Brak wystarczającej licz-
by nauczycieli – i to nie tylko tych, 
którzy mówią po ukraińsku lub 
rosyjsku, bariera językowa i  brak 
wystarczających środków na 
tworzenie oddziałów przygoto-
wawczych dla uczniów z Ukrainy 
–  to tylko część wyzwań, przed 
którymi stoi Warszawa. W  sto-
licy jest teraz ok.  100 tys. ukra-
ińskich dzieci w  wieku żłobko-
wym, przedszkolnym i szkolnym. 
– Mamy ok. 280 tys. warszawskiej 
młodzieży, więc to byłby wzrost 
o ponad 1/3. Przygotowujemy się 
do otwierania kolejnych oddzia-
łów przygotowawczych i  będzie-

my przyjmować uczniów z Ukra-
iny tak długo, jak długo nasze 
placówki oświatowe dadzą radę 
–  zapewnia wiceprezydent mia-
sta Renata Kaznowska.  

W ostatnich tygodniach 
Polacy ustawiają się w długich 
kolejkach pod urzędami pasz-
portowymi, które przestają się 
wyrabiać z obsługą interesan-
tów. Podobny problem ma w tej 
chwili także Krajowa Izba Lekar-
sko-Weterynaryjna, która wysta-
wia paszporty dla zwierząt. Tylko 
od początku marca br. wydała 
ona blisko 24 tys. paszportów 
dla zwierząt, a w kolejce czeka 
kolejnych kilkanaście tysięcy 
wniosków. 

24 
tys. 

BIZNES PO FRANCUSKU
Wciąż handlują w Rosji. Pro-
wadzą agresywną politykę 
podatkową. Wyprowadza-
ją dochody za granicę. Tak 
działają firmy z francuskiej 
rodziny Mulliez.

Mateusz Milan

Dla gigantów z grupy Mulliez 
Rosja jest istotną częścią ich 

biznesu. Likwidacja placówek 
w tym kraju oznaczałaby dla 

tej francuskiej dynastii (której 
majątek Bloomberg wycenia 

na 46 mld dol., co daje im 
3. miejsce nad Sekwaną) 

rezygnację z istotnej części 
globalnych dochodów. 

Auchan, Decathlon oraz Leroy 
Merlin. Te trzy francuskie potęgi 
w handlu detalicznym łączy nie tyl-
ko postać 90-letniego Gerarda Mul-
lieza – ojca całej grupy kapitałowej 
– ale również upór w pozostaniu 
na rynku rosyjskim. Każdy z tych 
koncernów, na przekór presji spo-
łeczności międzynarodowej oraz 
pomimo apeli samego Wołodymyra 
Zełenskiego, postanowił handlować 
w Rosji, godząc się w ten sposób na 
bojkot swoich towarów w pozosta-
łych państwach. 
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ją odpowiedzialność iڬ jest świadoma, 
że płacenie podatków może mieć pozy-
tywny wpływ na otoczenie, wڬktórym 
funkcjonuje, co zڬkolei może przełożyć 
się na przyspieszenie jej rozwoju”.

Rzeczywistość
Górnolotne zapewnienia oڬ społecznej 
odpowiedzialności brzmią początko-
wo przekonująco. Jednak rzeczywistość 
iڬsuche liczby mówią co innego.
Niska wartość relacji przychodu do od-
prowadzonej daniny wynika zڬ gigan-
tycznych kosztów podatkowych pono-
szonych przez te fi rmy, które wڬ 2020 
roku wyniosły odpowiednio 11,4ڬmldڬzł, 
 :kolejnościڬzł (wڬmldڬzł oraz 1,8ڬmldڬ7,1
 Auchan, Leroy Merlin oraz  Decathlon). 
Głównym składnikiem kosztowym dla 
 Auchan była wartość sprzedanych to-
warów (8,2ڬmldڬzł w2020ڬ roku). Począt-
kowo można by stwierdzić, że to dobrze, 
ponieważ koncern zostawia te pieniądze 
na polskim rynku, nabywając towary od 
rodzimych producentów oraz dystry-
butorów. Nic bardziej mylnego. Jak bo-
wiem wynika zڬinformacji dodatkowych 
do sprawozdania fi nansowego za 2020ڬr., 
znaczna część kosztów zakupu towarów 
związana jest zڬnabyciami od podmio-
tów powiązanych. Innymi słowy –ڬkasa 
zostaje wڬtej samej rodzinie. Wڬ2020ڬr. 
 Auchan nabył towary od jednostek 
powiązanych za ok.ڬ492ڬmlnڬzł. Wڬtym 
samym czasie przeznaczył 116,9ڬmlnڬ zł 
na usługi również od fi rm powiązanych. 
Ponadto koncern poniósł koszty fi nan-
sowe zڬtytułu odsetek na rzecz jednostek 
powiązanych (aż 38,3ڬmlnڬzł).
Transakcje zakupu  Auchan Polska 
Sp.ڬ zڬo.o. od podmiotów powiązanych 
(dane za 2020ڬr., źródło: Dodatkowe in-

formacje iڬobjaśnienia do sprawozdania 
fi nansowego za 2020ڬr., str. 14)
Podobną politykę prowadzi  Decath-
lon, który wڬ dodatkowych informa-
cjach iڬobjaśnieniach do sprawozdania 
fi nansowego za 2020ڬ r. informuje, że 
wڬokresie obrotowym dokonał zakupów 
od jednostek powiązanych na kwotę 
ok.ڬ1,183ڬmldڬzł, zڬczego 1,042ڬmldڬzł sta-
nowiły nabycia od irlandzkich fi rm po-
wiązanych. Nie trzeba raczej przypomi-
nać, że Irlandia uchodzi za podatkowe 
eldorado. Nieprzypadkowo wڬtym kraju 
rozlicza się m.in. amerykański Facebook 
(obecnie Meta). Innymi słowy, przycho-
dy uzyskane przez francuską fi rmę od 
polskich konsumentów są transferowa-
ne (poprzez zakup towarów) do przyja-
znej podatkowo Irlandii.
Transakcje zakupu  Decathlon Sp.ڬzڬo.o. 
od podmiotów powiązanych (dane za 
ڬ2020 r., źródło: Dodatkowe informacje 
iڬ objaśnienia do sprawozdania fi nan-
sowego za 2020ڬ r., pkt.ڬ 24 „Transakcje 
zڬjednostkami powiązanymi”)
Analogicznie postępowała fi rma Leroy-
-Merlin Polska Sp.ڬzڬo.o., która w2020ڬ 
roku nabyła od podmiotu powiązanego 
ADEO Services & Groupe Adeo towa-
ry za 421,5ڬmlnڬzł. Dodatkowo zobowią-
zana była do wypłaty odsetek na rzecz 
tej fi rmy oڬwartości 5,19ڬmlnڬzł. Spółka 
nabywała również towary od polskiego 
podmiotu powiązanego Leroy-Merlin 
Inwestycje Sp.ڬ zڬ o.o. za 498,5ڬmlnڬ zł. 
Zڬkolei ta ostatnia poniosła koszty od-
setek na rzecz francuskiej spółki do-
minującej Groupe Adeo SA wڬkwocie 
 zł. Widać zatem, jak różnymiڬmlnڬ6,3
kanałami obrót zڬpolskiego rynku jest 
transferowany do macierzystych fi rm 
powiązanych. 

PODATKI

Przyjęta dwa 
tygodnie temu specustawa 
umożliwiła przyznawanie 
pielęgniarkom zڬUkrainy 
prawa do wykonywania 
zawodu wڬPolsce wڬramach 
szybkiej ścieżki, skróconej 
do minimum formalności. 
 tej chwiliڬWڬ–
wڬMinisterstwie Zdrowia 
czeka około 400–500 
kompletów dokumentów 
do rozpatrzenia wڬramach 
tej szybkiej ścieżki 
 ,mówi Zofi a Małasڬ–
prezes Naczelnej Rady 
Pielęgniarek iڬPołożnych.

Rok 2021 
był trzecim zڬrzędu 
rokiem spadku 
konsumpcji piwa 
wڬPolsce, co więcej 
 najgłębszym odڬ–
dekady. Rynek 
wڬtym okresie 
skurczył się 
aż oڬ5ڬmln hl. 
Wڬubiegłym roku 
spożycie było niższe 
oڬmiliard butelek 
wڬporównaniu 
z2018ڬ rokiem.

– Mamy w tej chwili w Polsce ponad 
2 mln osób z Ukrainy i sytuacja wygląda 
tak, jakby do dużego dzbanka z wodą, 
gdzie menisk jest już wypukły, dolewać 
kolejne litry wody. Wiadomo, że ta 
sytuacja w pewnym momencie będzie 
grozić katastrofą humanitarną. Stąd 
apele do osób zaprzyjaźnionych w różnych 

zakątkach świata, żeby 
zechciały przyjmować 

część tej solidarnej 
odpowiedzialności za 
kobiety z Ukrainy – mówi 
Jolanta Kwaśniewska, 

prezes fundacji 
Porozumienie bez Barier.

Liczba ataków na sieci 
korporacyjne wzrosła w ubie-
głym roku w porównaniu z ro-
kiem poprzednim aż o połowę 
– wynika z danych Check Point 
Soft ware. Z kolei raport Vecto 
wskazuje, że niemal 70 proc. 
polskich przedsiębiorstw 
w 2021 r. stwierdziło narusze-
nie bezpieczeństwa danych. 
To o 8 pkt proc. więcej niż rok 
wcześniej.

70
proc.

Prywatnie 
mali iڬśredni przedsię-
biorcy mówią nawet 
oڬ„zaniechaniu płatno-
ści”, zwłaszcza podatku 
dochodowego, wڬtym 
zaliczek na podatek 
dochodowy. Ofi cjalnie 
ma to mieć przyczyny 
obiektywne: drastycz-
ny wzrost kosztów 
iڬspadek lub wręcz 
załamanie popytu na 
wielu rynkach: np. przy 
obecnych cenach stali 
(importowanej dotych-
czas głównie zڬRosji) portfel inwestycyjny 
spada oڬkilkadziesiąt procent; usługi 
budowalne stały się nieopłacalne. Podob-
nie wڬprzypadku cen gazu. Polska wڬciągu 
miesiąca stała się krajem nieopłacalnym, 
gdzie dominuje strach przed wplątaniem 
wڬwojnę iڬnarastająca panika. Nikt nie 
liczy się zڬinteresami przedsiębiorców: oni 
mają zapłacić za antyrosyjską, („antyputi-
nowską”) krucjatę, która jest prawdopo-
dobnie bardziej kosztowna dla Polski niż 
dla Rosji. Wڬpolskim biznesie dominu-
jeڬzłość iڬrozgoryczenie: dlaczego prowa-
dząc ową „krucjatę antyputinowską” nikt 
 ani media ani całość bez wyjątku klasyڬ–
politycznej –ڬnie bierze pod uwagę intere-
sów naszej gospodarki iڬkonsumentów? 
Bezwarunkowe wsparcie dla wszystkich 
aktów wrogich wڬstosunku do Rosji daje 
politykomڬzłudne przekonanie oڬwzroście 
poparcia iڬlepsze notowania. Sądzę, że 
popełniają jeden zڬnajwiększych błędów 
wڬswoich kalkulacjach politycznych. Trzy 
najważniejsze wڬPolsce elektoraty: emery-
ci, pracownicy iڬdrobny biznes są przera-
żone iڬzadają pytanie, kto upoważnił klasę 

polityczną do narzucania 
nam „koniecznych wy-
rzeczeń”, życia wڬbiedzie 
iڬutraty oszczędności? 
Czy wڬtych okolicz-
nościach można więc 
liczyć na obywatelską 
lojalność, która jest 
fundamentem płacenia 
podatków? Czy grozi 
nam cichy bojkot płace-
nia danin publicznych? 
Oڬczym świadczy ów 
spadek zainteresowania 

sprawami podatkowymi? 
Czy wڬatmosferze wojen-

nej („to jakoby nasza wojna”), ciągłego 
powtarzania oڬ„rosyjskim zagrożeniu” 
większość przedsiębiorców będzie chciała 
wywiązywać się zڬciążących na nich obo-
wiązków fi skalnych? 
Efektywność fi skalna systemów podatko-
wych jest zbudowana na dość kruchym 
konsensusie: „wy dajecie nam możliwość 
zarobku, my wam za to płacimy podatki”. 
Mimo dobrych dwóch pierwszych miesię-
cy wڬbudżecie może zabraknąć pieniędzy 
nie tylko wڬwyniku obniżek stawek VAT-
-u, akcyzy iڬpodatku dochodowego od 
osób fi zycznych, ale również zڬinnych, 
znacznie poważniejszych powodów.
Na koniec refl eksja historyczna: dobrze 
pamiętam lata „radykalnej transformacji”, 
czyli okres 1989-1991, gdy sektor prywat-
ny, który wtedy przecież istniał, bojkoto-
wał ówczesne podatki. Postępowała tak 
również część sektora „współczesnego”. 
Dochody budżetowe drastycznie spadały 
iڬprzeżyliśmy kompletne załamanie fi nan-
sów publicznych. Obyśmy nie przeżyli 
powtórki tej sytuacji. Wciąż jest czas na 
opamiętanie.

FELIETON

PODATKI PRZESTAŁY BYĆ 
WAŻNE. CZY GROZI NAM 
POWTÓRKA ROKU 1990?

Coś się dzieje w postawach polskich podatników: skończyło 
się zainteresowanie nie tylko „Polskim Ładem”, ale również 
innymi sprawami podatkowymi. Sygnał ten z największym 
niepokojem płynie nie tylko z biur rachunkowych, ale rów-
nież mówi o tym większość biznesu podatkowego, dorad-

czego i szkoleniowego. Podatki po prostu przestały być 
ważne dla podatników. 

Witold Modzelewski

profesor Uniwersytetu 

Warszawskiego, Instytut 

Studiów Podatkowych
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Dobrym probierzem tych prze-
mian jest stosunek Turcji do chińskich 
Ujgurów, będących wszak dla Turków 
językowymi iڬkulturowymi pobratymcami, 
dzielącymi zڬnimi też wspólną religię. Co 
więcej, rządząca turecka Partia Sprawie-
dliwości iڬRozwoju jest partią narodowo-
-konserwatywną, zbliżoną do naszego   PiS, 
aڬwięc wyczuloną na kwestie wiary. Zatem 
wڬ2008ڬr. ówczesny premier Erdogan nie 
wahał się nazywać polityki Chin „ludobój-
stwem”, teraz zaś już prezydent Erdogan 
robi wszystko, by zachować ciszę nad 
trumną zڬgrzebanymi żywcem Ujgurami. 
Bo jeść trzeba…
Turecki marsz do samodzielności zaczął się 
od niebywale skutecznej rozprawy zڬwłasną 
armią iڬjej tradycją mieszania wڬpolityce 
wewnętrznej. Na przełomie lat zerowych 
iڬdziesiątych obecnego stulecia tureccy 
wojskowi zostali bezwzględnie spacyfi -
kowani, aڬnastępnie podporządkowani 
władzom cywilnym. Kolejnym krokiem na 
nowej drodze był kryzys uchodźczy 2015ڬr., 
który Turcja rozegrała po mistrzowsku, 
bijąc Niemcy ich własną propagandą „Refu-
gees willkommen!”, ostentacyjnie czołgając 
Angelę Merkel iڬwڬzamian za zamknięcie 
masowego dopływu migrantów do Europy 
uzyskując miliardowe subwencje oraz ko-
niec wtrącania się UE wڬwewnętrzne turec-
kie sprawy pod jakże znajomym pretekstem 
„troski oڬpraworządność”. Ankara posłała 
Brukselę iڬBerlin na drzewo wڬnaprawdę 
imponującym Polakom stylu!
Ten błyskotliwy medal miał jednak drugą 
matową stronę. Wڬlistopadzie tegoż same-
go 2015ڬr. Turcja przeszarżowała iڬstrąciła 
rosyjski samolot, który, operując nad Syrią, 
naruszył turecką przestrzeń powietrzną. Za 
tę chwilę narodowej dumy iڬpodziwu świa-
ta przyszło Ankarze drogo zapłacić –ڬRosja 
nałożyła sankcje ekonomiczne, które trwale 
zdestabilizowały turecką gospodarkę. Do 
tego stopnia, że „druga armia NATO” 
zaczęła dostawać zadyszki, ingerując wڬsy-
ryjską wojnę domową. Na domiarڬzłego 

przyszło odcięcie od 
zachodnich technologii 
militarnych po rozbracie 
zڬUnią Europejską. Nie 
pozostało więc Turcji 
nic innego, jak prze-
prosić się zڬChinami 
iڬpołożyć półksiężyc na 
Ujgurach, wڬzamian za 
współpracę gospodarczą 
iڬwojskową. Ankara 
zgodziła się nawet na 
ekstradycję ściganych 
wڬChinach ujgurskich 
uchodźców (grudzień 
2020), czego inaczej jak 
policzkiem iڬupokorzeniem nazwać nie 
można. Zgodnie zڬchińską architekturą 
geopolityki, Turcja zalicza się do trzeciego 
kręgu państw wokół Państwa Środka, czyli 
jest sąsiadem Iranu (krąg drugi), który 
zڬkolei jest sąsiadem Afganistanu (krąg 
pierwszy), będącego bezpośrednim sąsia-
dem ChRL. Tylko państwa drugiego kręgu 
są szanowane jako naturalni sojusznicy 
Chin (wڬtym Polska). Państwa kręgu pierw-
szego to wasale, zaś trzeciego to barbarzyń-
cy do poskromienia iڬtak właśnie potrak-
towano Turcję. Prezydent Erdogan, ponoć 
chorobliwie dumny, musiał ten stan rzeczy 
zaakceptować iڬzڬzaciśniętymi zębami paść 
na twarz przed Synem Nieba.
Zapewniwszy sobie pełną uległość Ankary, 
Chiny zaczęły intensywnie inwestować 
wڬturecką infrastrukturę, zwłaszcza koleje, 
budując „korytarz południowy” Jedwabne-
go Szlaku 2. Co zڬkolei nie sprzyja ocie-
pleniu relacji turecko-rosyjskich po 2015 
roku, gdyż Rosja patrzy krzywo na projek-
ty będące konkurencją dla tranzytu przez 
jej terytorium. Istnieją analizy sugerujące, 
że napaść na Ukrainę, oprócz imperial-
nych ambicji  Putina, była spowodowana 
chęcią wyeliminowania Odessy iڬKijowa 
jako niezależnego hubu komunikacyjnego 
dla „korytarza środkowego” JS2, plano-
wanego jako kombinowany system kole-
jowo-promowy przez Kaukaz oraz morza 
Kaspijskie iڬCzarne. 
Powyższe zaszłości sprawiły, że na tej 
„samodzielnej drodze” Turcji pojawiły się 
polityczne zakręty, wyginające ją wڬcoraz 
bardziej powikłany labirynt. Kolejnym 
węzłem tego wciąż plączącego się labiryn-
tu są relacje turecko-gruzińskie, na które 
można patrzeć dwojako –ڬzڬjednej strony 
jako na polityczną inicjatywę Ankary, 
która dzięki sojuszowi zڬTbilisi zwiększa 
wpływy Turcji na Kaukazie, ale zڬdrugiej, 
jako element budowy pod dyktando Chin 
„korytarza środkowego”, który ma przebie-
gać właśnie przez Gruzję. Aڬzatem Turcja 

została wmanewrowana 
wڬbudowę szlaku będące-
go zڬkolei bajpasem dla jej 
„korytarza południowego”, 
co podszyte jest kolejnym 
geopolitycznym upoko-
rzeniem iڬjawną utratą 
niezależności. 
Bardzo zyskuje na tych 
zaszłościach Azerbejdżan, 
równie niezbędny Chi-
nom co Gruzja, zatem 
Baku skwapliwie korzysta 
zڬokazji, wychodząc zڬroli 
tureckiego „młodszego 
brata” iڬpokazując pazury 

wڬrelacjach zڬArmenią, za którą stoi wszak 
sama Rosja. Azerbejdżan jako sąsiad Rosji 
iڬKazachstanu (poprzez Morze Kaspijskie) 
kwalifi kuje się do uprzywilejowanego 
drugiego kręgu wokół Państwa Środka. 
Tym sposobem prawdziwym architektem 
Wielkiego Turanu, co miało być geopoli-
tyczną oraz dziejową misją Ankary, okazuje 
się Pekin… Przyprawiać to musi prezydenta 
Erdogana oڬkolejny krzywy zgryz. Każde 
dalsze zadrażnienie tureckich stosunków 
zڬRosją oznacza wzrost uzależnienia Turcji 
od Chin iڬtak przede wszystkim należy 
czytać dwuznaczną politykę Ankary wobec 
wojny na Ukrainie. 
Wypadałoby może, żeby sojusznicy 
zڬNATO wyciągnęli rękę do Turcji, prze-
chodząc do porządku dziennego nad 
faktem, że jest to państwo tak średnio 
demokratyczne iڬpraworządne oraz nieład-
nie postępuje zڬKurdami. Odmowa dostaw 
technologii wojskowych, która wepchnęła 
Turcję wڬsmoczy uścisk Chin, była akurat 
motywowana niechęcią do wykorzystania 
nowoczesnej broni wڬwalkach zڬKurdami. 
Tych ostatnich wszakże już tyle razy grze-
bano żywcem, że stało się to czynnością 
geopolitycznie rutynową, więc pewnie 
iڬtym razem nie byłoby zڬtym problemu. 
Realną przeszkodą jest jednak global-
na impotencja Stanów Zjednoczonych, 
które mogą już tylko dawać propagando-
we pokazy siły iڬwygłaszać wojownicze 
przemówienia spod Kolumny Zygmunta 
wڬWarszawie, ale realnie nie wysączą ani 
kropli krwi ze swojego małego palca. Umie-
rać za Waszyngton musi ktoś inny, nie „nasi 
chłopcy”, więc aktualnie robią to Ukraińcy, 
zaś Polacy iڬBałtowie są do tego jak naj-
serdeczniej zachęcani. Turcy są następni 
wڬkolejce. Ceną amerykańskiej pomocy 
dla Ankary byłoby wejście wڬotwarty 
konfl ikt zڬRosją. Tego zaś nie życzą sobie 
Chiny, które chcą na małym ogniu ugo-
tować Moskwę politycznie aldente, aڬnie 
rozpalać wielki kocioł III wojny światowej, 

wڬktórym Rosja zostanie rozgotowana na 
rzadki kleik, łącznie zڬtorami kolejowymi 
Jedwabnego Szlaku 2. Czego zڬkolei bardzo 
chcą Amerykanie, byle tylko nie robić tego 
własnymi rękami iڬnie płacić za to amery-
kańskimi ofi arami. Wڬkwestii zachowania 
rezerwy wobec konfl iktu na Ukrainie pa-
nuje więc pełna zgoda pomiędzy Pekinem 
aڬAnkarą. Ponadto Turcja całkiem słusznie 
uważa, że konfl ikt na drugim brzegu Morza 
Czarnego jest wڬistocie wojną USA zڬRo-
sją, prowadzoną per procura, zڬUkrainą 
jako prokurentem, zڬpowodu odmowy 
Rosji odstąpienia od sojuszu zڬChinami, 
za co miał być Nordstream 2 iڬcała Europa 
Środkowa podana Putinowi na tacy, byle 
ów raczył był konsumować ją wڬbiałych 
rękawiczkach. Łapczywy car chciał jednak 
zeżreć zbyt wiele narazڬ–ڬiڬukraińskiego 
pieroga, iڬpolską kremówkę, zڬchińskiego 
ciasteczka księżycowego bynajmniej nie 
rezygnując, więc sprawa się rypła. Co nie 
znaczy, że już można uznać ją za niebyłą. 
Polska wڬżadnym wypadku nie powinna 
zapominać amerykańskiego wiarołomstwa, 
którego doświadczyła wڬostatnim kwartale 
2021 roku. Choćby nawet prezydent Biden 
bohatersko zjadł wڬRzeszowie tuzin pizz 
zbyt ostro jak dla niego doprawionych!
Na powyżej zarysowanym tle, polska kon-

cepcja Trójmorza oraz nasze ambitne pro-
jekty jagiellońskie, dla których oparciem 
iڬgwarantem ma być samodzielna geopoli-
tycznie Turcja, wydają się ewidentnie źle 
zaadresowane. Nasi natchnieni wieszczowie 
zڬyoutube iڬeksperci od Imperium Jagiel-
lonów 2ڬwciąż uparcie nie doceniają roli 
Chin. Mamy wprawdzie wielki geopolitycz-
ny handicap, wynikający zڬprzynależności 
Polski do ekskluzywnego klubu sąsiadów 
Państwa Środka, ale oڬzgodę na tę jagiel-
lońską reaktywację, czyli mówiąc wprost, 
oڬwspółczesny jarłyk, trzeba będzie jednak 
grzecznie poprosić wڬPekinie. Ten zaś zgo-
dzi się na to przede wszystkim pod warun-
kiem, że nie zakłóci to chińskiego tranzytu 
przez Rosję, aڬwięc ta musi bardziej osłab-
nąć iڬulec głębszej wasalizacji wobec Chin, 
co zڬkolei oznacza, że wojna na Ukrainie, 
ze wszystkimi jej konsekwencjami, musi 
jeszcze potrwać. Turecka mediacja tego 
konfl iktu nie zakończy, ponieważ to Chiny 
zdecydują, kiedy będzie dość. 
Wszystkie drogi wyjścia zڬtureckiego labi-
ryntu prowadzą do Pekinu!

FELIETON

Dekadę temu Turcja podziękowała Unii Europejskiej 
za członkostwo i ruszyła własną geopolityczną drogą. 

Wzbudziła tym podziw dla swej politycznej samodzielności, 
ale i zapłaciła za to niemałą cenę w postaci permanentnej 

niestabilności gospodarczej. Uwikłało to Ankarę w związki 
z Chinami i Rosją, które tę turecką samodzielność stawiają 

pod coraz większym znakiem zapytania.

TURECKA DROGA 
CZY TURECKI LABIRYNT?

Konrad T. 
Lewandowski 

Polska koncepcja Trójmorza 
oraz nasze ambitne projekty 
jagiellońskie, dla których 
oparciem ibgwarantem ma być 
samodzielna geopolitycznie Tur-
cja, wydają się ewidentnie źle 
zaadresowane. Nasi natchnieni 
wieszczowie zbyoutube ibeks-
perci od Imperium Jagiellonów 
2bwciąż uparcie nie doceniają 
roli Chin. Mamy wprawdzie 
wielki geopolityczny handicap, 
wynikający zbprzynależności 
Polski do ekskluzywnego klubu 
sąsiadów Państwa Środka, ale 
obzgodę na tę jagiellońską re-
aktywację, czyli mówiąc wprost, 
obwspółczesny jarłyk, trzeba bę-
dzie jednak grzecznie poprosić 
wbPekinie. 

Turecka mediacja tego 
konfl iktu nie zakończy, 

ponieważ to Chiny zdecydują, 
kiedy będzie dość. Wszystkie 

drogi wyjścia z tureckiego 
labiryntu prowadzą do Pekinu!
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Złoto inwestycyjne staje się coraz częściej 
wybieraną formą długoterminowej lokaty kapitału. 
Jako że jest ono uważane za jedną zڬnajbardziej sku-
tecznych form zabezpieczenia oszczędności przed 
infl acją, jak również sposobem na „ubezpieczenie” 
portfela przed niekorzystnymi zmianami na rynkach 
fi nansowych ze względu na niską bądź ujemną korela-
cję zڬwiększością klas aktywów. 

Inwestowanie w złoto – jak zacząć 
i czerpać korzyści? 

Umowa franczyzy to dokument prawny, wڬktó-
rym wڬsposób kompleksowy ujęta jest transakcja zawie-
rana pomiędzy franczyzodawcą aڬfranczyzobiorcą. Jej 
kompleksowość nie polega na szczegółowości, lecz na 
sprawiedliwym iڬprecyzyjnym opisaniu modelu współ-
pracy pomiędzy stronami, zڬuwzględnieniem mecha-
nizmów kontrolnych, pozwalających franczyzodawcy 
zachowaćڬspójność jego systemu franczyzowego. 

Umowa franczyzy podstawą 
udanego biznesu 

-poڬproc. menedżerów mówi otwarcie, że zڬ71
wodu pandemii wzrosło znaczenie „zielonych” celów. 
Prawie wszyscy stawiają znak równości między cyfry-
zacją aڬzrównoważonym rozwojem, jednak na razie 
tylko jedna trzecia fi rm zainwestowała wڬrozwiązania 
przemysłowego internetu rzeczy na większą skalę. 
Prawdziwy boom na cyfrowo-zielone technologie 
dopiero przed nami. 

Bez cyfryzacji nie będzie 
lepszego jutra 
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Czy wynika to zڬbarier 
wڬorganizacjach, czy 
zڬprzekonań samych kobiet?ڬ
Odpowiedźڬ jest dosyćڬ złożona 
iڬskłaniałbym sięڬku temu, że jest 
to efekt synergii obu czynników. 
Na bazie doświadczeń wڬ pra-
cy na stanowiskach menedżer-
skich oraz wڬ pracy mentorskiej 
mogę stwierdzić, że jako kobiety 
mniej doceniamy siebie iڬ swoje 
możliwości. Wڬ raporcie Global 
Entrepreneurship Monitor Pol-
ska 2021 dotyczącym samooceny 
umiejętności biznesowych –ڬtyl-
ko 51ڬproc. pań (przy 69ڬproc. pa-
nów) uważa, że ma wystarczające 
umiejętności do prowadzenia 
fi rmy. Udział osób, które nie zde-
cydowałyby się na założenie wła-
snej działalności gospodarczej 
zڬpowodu obawy przed porażką, 
wynosi 60ڬ proc. wśród kobiet 
iڬ54ڬproc. wśród mężczyzn.
Według Virgini Satirڬ–ڬznanej ame-
rykańskiej psycholożkiڬ ڬ– „kształt 
ludzkiego życia determinują nie 
popędy, jak chciał Freud, aڬwłaśnie 
samoocena”.ڬ
Można więc wysnućڬwniosek, że 
postawa kobiet wobec samych sie-
bie ma istotny wpływ na rozwój 
ich kariery zawodowej. Sama bo-
rykałam się zڬdosyć niską samooce-
nąڬ–ڬnegatywnie odbierałam kry-
tykę, nie fi ltrowałam informacji, 
nie wyznaczałam granic, aڬfi nalnie 
stawiałam innych wyżej od siebie. 
Przed jednym zڬwystąpień publicz-
nych zaczęłam zastanawiaćڬ się, 
dlaczego pomimo wiedzy iڬ do-
świadczenia zjada mnie stres, ile 
jeszcze muszęڬ przeczytaćڬksiążek, 
żeby trema zniknęła. Wڬtym czasie 
mój kolega, pomimo poświęcenia 
krótszego czasu na przygotowanie 
iڬczerpania zڬmoich doświadczeń, 
występował bez stresu. Tak zaczęła 
się moja droga do akceptacji siebie 
iڬ uwierzenia we własną mądrość 
zamiast ciągłego siłowania się 
zڬrzeczywistością.ڬڬ

Świadomość własnej wartości 
Wڬ rozmowach zڬ kobietami nie-
rzadko słyszę: „zmienięڬ pracę” 
czy „poproszę oڬ awans”, ale „na 
razie muszę jeszcze zrobić pro-
jekt, skończyćڬ studia”, etc… Py-
tam więc: „czy Twój szef/szefo-
wa teżڬ kończą kolejne studia?”. 
Dostrzegam bowiem, jak bardzo 
poszukują akceptacji, aڬ brakuje 
im wewnętrznie umotywowa-
nego samorozwoju. Wszystko 
jest wspaniałe, jeśli wzmacnia 
nas iڬdaje radość wڬteraźniejszo-
ści, aڬ nie jestڬ  wyimaginowaną 
zmianą wڬ przyszłości, okupioną 
ogromnym kosztem.ڬڬ
Kiedy wchodzimy wڬ myślenie 
oڬwłasnej niedoskonałości, po-
zwalamy, by tak właśnie nas 
postrzegano, ale też podejmu-
jemy podświadomą rywalizację 
zڬ „zewnętrznie” wyznaczony-
mi poziomami doskonałości. 
Gdzie wڬ takim razie jesteśmy 
my same? Stłamszone poczu-
ciem, że dużo zڬ siebie dajemy, 
aڬnikt tego nie chwali, nie doce-
nia iڬnie awansuje nas. Same nie 
stawiamy granic iڬnie artykułu-
jemy własnych oczekiwań.ڬ
Przyzwyczajamy drugą stronęڬdo 
swojej pracowitości, sumienno-

ści, braku oczekiwań. Spuszcza-
my głowęڬwڬmilczeniu, kiedy do-
stajemy uwagę od szefa/szefowej, 
tym samym przestajemy komuni-
kować się jak dorosły zڬdorosłym, 
gdyby tak posłużyć się analizą 
transakcyjną Erica Berne’a.
Dobrze, jeśli mamy do czynie-
nia zڬ dojrzałym emocjonalnie 
przełożonym szanującymڬ ludzi. 
Jednak często osoba autorytarna 
czy narcystyczna chętnie wcieli 
sięڬwڬrolęڬrodzica nazbyt krytycz-
nego, wykorzysta nasze zaanga-
żowanie iڬ uzna to za normalne 
oddanie zڬopcją „chcę więcej”.ڬ

Styl zarządzania nie 
zależy od płci
Tak naprawdę nie ma znacze-
nia czy szefem jest kobieta, czy 
mężczyzna. Moje doświadczenie 
pracy zڬjednymi iڬdrugimi poka-
zuje, że styl zarządzania zależy od 
osoby, aڬnie od płci. Może to nie-
popularne stwierdzenie, jednak 
nader często wڬ swojej karierze 
spotykam kobiety, które wcho-
dzą wڬ rywalizację, nie okazują 
emocji czy są mocno zoriento-
wane na cel. Śmiem twierdzić, że 
jest to raczej kwestia osobowości, 
aڬstyl zarządzania wynika zڬtego, 
jak dalece ufamy ludziom, czy 
mamy wڬsobie lęk iڬkontrolujemy 
otoczenie oraz jaki mamy szacu-
nek do innych.ڬ
Zڬ badania przeprowadzonego 
przez dr Dorotę Wiśniewską-
-Juszczyk, psycholog zڬwarszaw-
skiej Uniwersytetu SWPS, na 90 
menedżerach średniego szczebla 
wڬpolskich korporacjach wynika, 
że kobieta może rządzić „męską 
ręką”, aڬmężczyzna „kobiecą”, co 
potwierdza tezę, że styl zarządza-
nia nie ma płci.ڬ
Wskazałabym jednak na inny 
niepokojący czynnik, który nie-

koniecznie wiąże się ze stylem 
zarządzania, aڬmianowicie wciąż 
istniejące uprzedzenia wobec 
kobiet.ڬ

Stereotypy wciąż żywe
Stereotypy zaczynają się już na 
etapie rekrutacji: czy warto za-
trudniaćڬkogoś, kto może urodzić 
dziecko lub ma małe dzieci? Czy 
wڬ związku zڬ tym podoła swo-
im obowiązkom? Kobiety, któ-
re mają odpowiednie wsparcie, 
sąڬ zazwyczaj bardziej zmotywo-
wane iڬ zmobilizowane wڬ pracy, 
ale to wymaga dialogu.ڬ
Innym aspektem związanym ze 
stereotypami jest postrzeganie 
kobiet wڬ pracy jako tych słab-
szych, rozchwianych emocjonal-
nie iڬmało konkretnych. Żyjący 
wڬtakim przekonaniu mężczyźni 
uważają zazwyczaj, że łatwiej bę-
dzie im porozumieć się zڬinnymi 
mężczyznami iڬ taką teżڬ decyzję 
może podjąć, jeśli awans będzie 
zależał od niego.ڬ
Stereotypy przenosząڬ sięڬ rów-
nież na sposób traktowania ko-
biet wڬ organizacjach. Wydaje 
się, że to pieśń przeszłości? Może 
wڬkorporacjach, jednak wڬwielu 
mniejszych fi rmach to wciąż rze-
czywistość. Tego też doświadczy-
łam wڬjednej zڬfi rm, wڬktórej szef 
wyraźnie traktował kobiety jako 
te gorsze, pozwalając sobie na 
niewybredne komentarze iڬprze-
kraczając granice przyzwoitości. 
Ku mojemu zaskoczeniu, kiedy 
użyłam stwierdzenia „przemoc”, 
spotkałam się zڬostracyzmem lub 
milczeniem nie tylko ze strony 
mężczyzn, ale równieżڬ  kobiet. 
Przemoc bowiem wciąż kojarzy 
nam się zڬtąڬfi zyczną, zڬwidoczny-
mi śladami na ciele. Nie wszyscy 
rozumieją, że obrażanie, osądza-
nie, krytykowanie, grożenie czy 

obwinianie to też forma przemo-
cy, tyle że psychicznej iڬniestety 
trudniej rozpoznawalnej.ڬ
Ta sytuacja pokazała mi, jak 
bardzo potrzebna jest edukacja 
iڬ ustanowienie reguł gry, umie-
jętność stawiania granic, ale też 
kobieca solidarność, która umoż-
liwia przeciwstawianie się wڬ sy-
tuacjach naruszenia.
Wڬ tym ostatnim upatrywała-
bym ogromnego kapitałuڬ ڬ– re-
lacja zڬ innymi kobietami daje 
nie tylko siłę, ale również może 
wpłynąć na karieręڬ zawodową. 
To dzięki wzajemnej inspiracji 
rozwijamy się, dowiadujemy się 
oڬ nowych możliwościach zawo-
dowych czy korzystamy zڬ pole-
ceń. Odnoszęڬ wrażenie, że ko-
biety coraz świadomej korzystają 
zڬmocy kapitału społecznego do 
rozbijania szklanego sufi tu. Sama 
od 7ڬlat działam wڬFundacji Lide-
rek Biznesuڬ–ڬpoznaję wiele nie-
zwykłych kobiet, dzielęڬ sięڬ do-
świadczeniem oraz korzystam 
zڬciekawych szkoleń.ڬ
Reasumując, wڬ moim odczuciu 
największe bariery to nachodzą-
ce na siebie przekonania kobiet 
iڬstereotypy mężczyzn, co wyma-
ga pracy iڬ edukacji zڬobu stron. 
Przy chęci, dobrej woli oraz braku 
uprzedzeń jesteśmy wڬstanie two-
rzyć zróżnicowane, ale efektywne 
zespoły. Sama pracuję wڬ branży 
zdominowanej przez mężczyzn 
iڬdostrzegam konieczność zatrud-
niania kobiet. Dlaczego? Bo od-
biorcami produktów są nie tylko 
klienci, ale też klientki. Potrzeby 
kobiet wڬ zakresie korzystania 
zڬproduktów fi nansowych takich 
jak aplikacja WealthSeed nieko-
niecznie są brane pod uwagę, jeśli 
decyzje podejmują sami mężczyź-
ni. Zespoły takie jak nasz pracują 
wspólnie, aby to zmienić. 

STYL ZARZĄDZANIA NIE MA PŁCI
Wydawałoby się, że żyjemy w czasach równości 
płci w życiu zawodowym.  Kiedy jednak spojrzy-
my na statystyki, wygląda to zgoła inaczej. Jak 
wynika z analizy danych z KRS przeprowadzo-
nej przez wywiadownię gospodarczą Dun & 
Bradstreet, w 2022 r. liczba kobiet na stanowi-
skach prezesów w Polsce spadła z 23,5 proc. 
do 19,5 proc. Aż 80 proc. stanowisk prezesów 
i 75 proc. stanowisk członków zarządu zajmują 
mężczyźni, mimo że udział kobiet w polskim ryn-
ku pracy wynosi ponad 40 proc.

dyrektorka marketingu WealthSeed 
i mentorka w programie Fundacji 

Liderek Biznesu

Marlena Wieteska
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Wciąż niewiele osób zdaje sobie 
zڬ tego sprawę, żeڬ złoto jest dosko-
nałym rozwiązaniem dla początku-
jących –ڬinwestycja wڬten metal na-
leży do najmniej skomplikowanych 
wśród dostępnych form lokowania 
kapitału, dlatego będzie dobrym 
punktem wyjścia dla osób, które do-
piero poznają świat inwestycji. Nie-
mniej jednak wymaga znajomości 
kilku kwestii, które pozwolą zmak-
symalizować korzyści zڬ posiadania 
tego kruszcu iڬuniknąć inwestycyjnej 
wpadki. 

Inwestowanie wڬzłoto –ڬna 
co zwrócić uwagę? 
Warto wiedzieć, że cenaڬzłota wyra-
żona jest dolarach amerykańskich, co 
pociąga polskiego inwestora do ko-
nieczności śledzenia bieżącego kursu 
USD/PLN. Im jest on niższy, tzn. im 
mniej wڬdanym momencie płacimy 

za dolara, tym lepiej zڬperspektywy 
posiadacza polskiej waluty, ponie-
waż cenaڬzłota wyrażona wڬPLN jest 
korzystniejsza. Kolejnymi czynnika-
mi, którym warto poświecić uwagę, 
są m.in. zmiany koniunktury wpły-
wające na bieżący sentyment rynko-
wy, aktualna sytuacja geopolityczna 
oraz charakter prowadzonej przez 
banki centralne polityki monetar-
nej –ڬwڬszczególności amerykańskiej 
Rezerwy Federalnej, która ma bez-
pośredni wpływ na kondycję dolara. 
Warto jednak mieć na uwadze, że co 
do zasadyڬzłoto nie jest traktowane 
jako aktywo, które ma przynieśćڬin-
westorowi wysoką stopę zwrotu 
wڬkrótkim terminie, aڬzabezpieczyć 
oszczędności iڬprzenieść ich wartość 
wڬczasie. Wڬten sposób postrzegana 
inwestycja wڬzłoto ma tę zaletę, że 
powyżej wspomniane kwestie nie 
mają aż tak dużego znaczenia –ڬkru-
szec ten nabywa się, aڬ następnie 
chowa do przysłowiowej skarpety 
iڬwyciąga dopiero wڬmomencie wy-
stąpienia chęci sprzedaży. 

Dla kogo jest inwestowanie 
wڬ„papierowe”ڬzłoto? 
Natomiast, jeśli ktoś rozważa in-
westowanie wڬ złoto zڬmyślą oڬ za-
rabianiu na zmianach ceny kruszcu 

wڬ krótkim lub średnim terminie, 
dobrym rozwiązaniem będzie za-
interesowanie się funduszami ETF 
iڬ kontraktami CFD opartymi 
naڬ złocie. Wspomniane formy in-
westowania wڬzłoto różnią się m.in. 
stopniem ryzyka –ڬETF-y które po-
dążają za giełdowymi notowaniami 
kruszcu uznawane są za bezpiecz-
niejsze, jednak to kontrakty CFD 
najczęściej opierane są na mecha-
nizmie dźwigni fi nansowej, dzię-
ki czemu mogą przynieśćڬ wyższą 
stopę zwrotu. Analogicznie druga 
strona medalu jest taka, że wڬrazie 
niepowodzenia odnotowane straty 
mogą być zdecydowanie większe. 
„Papierowe”ڬzłoto, jak sama nazwa 
wskazuje, nie ma bezpośredniego 
związku zڬ fi zycznym kruszcem, 
bowiem nabywaneڬzłoto nie trafi a 
wڬręce nabywcy. Zڬtego względu de-
cydując się na inwestycję wڬfundu-
sze ETF czy kontrakty CFD oparte 
naڬ złocie, niejako sami pozbawia-
my się głównej zalety lokowaniu 
kapitału wڬtym kruszcu, której nie 
ma wڬzasadzie żadne inne aktywo. 
Tylkoڬzłoto wڬfi zycznej, namacalnej 
postaci jest wڬ stanie zagwaranto-
wać jego posiadaczowi niezależ-
ność iڬ bezpieczeństwo szczególnie 
wڬ okresach różnorakich kryzysów, 
którym zwykle towarzyszy wyso-
ka zmienność na rynkach fi nanso-
wych, ale również… bankructwa 
różnych instytucji. Zڬtego względu 
inwestorzy, którzy nade wszystko 
cenią sobie bezpieczeństwo inwe-
stycji, wڬ zdecydowanej większości 
kierują swoją uwagę wڬ stronę fi -
zycznegoڬ złota lokacyjnego wڬ po-
staci sztabek iڬmonet.

Inwestowanie wڬzłote sztabki 
iڬmonety –ڬco warto wiedzieć? 
Chociaż zwykło się mówić, że 
„złoto toڬ złoto”, nabywając kru-
szec stricte zڬmyślą oڬ inwestycji 

warto braćڬpod uwagę wyłącznie 
produkty oڬnajwyższej zawartości 
czystego kruszcu, które pozwala-
ją osiągnąć maksimum korzyści 
zڬulokowania kapitału wڬtym me-
talu. Dlatego inwestycja wڬ złoty 
łańcuszek czy przyozdobionąڬzło-
tem szkatułkę nie będzie naj-
lepszym rozwiązaniem –ڬ wڬ obu 
przypadkach „przepłacamy”, co 
wڬ zasadniczym stopniu kłóci się 
zڬideą inwestowania wڬzłoto. 
Patrząc naڬzłoto zڬperspektywy czy-
sto fi nansowej, można stwierdzić, 
że najbardziej korzystnym roz-
wiązaniem będzie wybórڬ złotych 
sztabek, które co do zasady charak-
teryzują się niższym premium po-
wyżej rynkowej cenyڬ złota SPOT. 
Niemniej jednak przewagąڬzłotych 
monet jest prostota weryfi kacji ich 
autentyczności oraz to, że posiadają 
wartość nominalną, także –ڬchociaż 
przy obecnej cenieڬzłota nikt nie de-
cyduje się na realizowanie płatności 
za pośrednictwemڬzłotego Kangura 
czy Filharmonika –ڬbez wątpienia 
jest to dodatkowy atut przemawia-
jący za wyborem tej formyڬ złota. 
Ciekawym rozwiązaniem są rów-
nieżڬzłote monety historyczne, któ-
re dla pasjonatów historii reprezen-
tują dodatkową wartość. Tym, co 
wyróżniaڬzłote monety historyczne 
jest również to, że wڬ zestawieniu 
zڬmniejszymi wagowo –ڬtj. poniżej 
-odpowiednikaڬ– uncji trojańskiejڬ1
mi najpopularniejszych monet bu-
lionowych wypadają one naprawdę 
korzystnie cenowo wڬ przeliczeniu 
na gram czystego kruszcu. Zڬ per-
spektywy inwestora ważne jest, 
żeby wybieraćڬprodukty, które cha-
rakteryzują się jak największą roz-
poznawalnością, ponieważ zwięk-
sza ona ich płynność iڬminimalizuje 
obawy związane zڬodsprzedażą. Jed-
nocześnie należy zwrócić uwagę, 
czy producent danej sztabki lub 

monety może pochwalić się akredy-
tacją Stowarzyszenia LBMA, okre-
ślanego mianem Londyńskiej Gieł-
dyڬZłota, która sama wڬ sobie jest 
formą gwarancji najwyższej jakości 
iڬ poświadczeniem wysokiego sta-
tusu danej mennicy na światowym 
rynku tego kruszcu. 
Powracając jeszcze na moment do 
aspektu cenowego, trzeba liczyć się 
zڬtym, że przy zakupie mniejszych 
wagowo produktów premium 
będzie zdecydowanie wyższe niż 
wڬ przypadku tych oڬ większych 
gramaturach, tj. od 1ڬuncji trojań-
skiej wzwyż. Zważywszy jednak 
na to, że inwestycja wڬzłoto co do 
zasady traktowana jest jako dłu-
goterminowe zabezpieczenie ka-
pitału liczy się systematyczne po-
szerzenie zasobów wڬ tym metalu, 
które zminimalizuje wpływ krót-
koterminowych wahań cenڬ złota 
iڬwڬ dłuższym terminie uczyni te 
dysproporcje mniej znaczącymi. 

Inwestowanie wڬzłoto 
jest dla każdego! 
Jak zostało wspomniane we wstę-
pie inwestycja wڬzłoto jest dla każ-
dego. Bardzo często powielanym 
stereotypem oڬ lokowaniu kapita-
łu wڬtym metalu jest to, że trzeba 
dysponować dużymi nakładami 
kapitału rzędu co najmniej kil-
ku lub kilkunastu tysięcyڬzłotych. 
Otóż jest to błędny tok myślenia, 
ponieważ dynamiczny rozwój ryn-
kuڬ złota inwestycyjnego sprawił, 
że producenci znacząco rozszerzyli 
swoją ofertę, również oڬprodukty 
przystosowane do potrzeb inwe-
storów dysponujących niewielkimi 
środkami lub poszukujących dużej 
płynności. Wڬrezultacie rynekڬzło-
ta lokacyjnego stawia przed inwe-
storem mnóstwo możliwości –ڬin-
westować wڬ złoto można już od 
około 300 PLN. 

INWESTOR

analityk ds. rynku złota, Tavex

Aleksandra Olbryś

Złoto – jak zacząć inwestować 
i czerpać korzyści?
Złoto inwestycyjne staje się coraz częściej wybiera-
ną formą długoterminowej lokaty kapitału. Jako że 
jest ono uważane za jedną z najbardziej skutecznych 
form zabezpieczenia oszczędności przed inflacją, 
jak również sposobem na „ubezpieczenie” portfela 
przed niekorzystnymi zmianami na rynkach finan-
sowych ze względu na niską bądź ujemną korelację 
z większością klas aktywów. Przyciąga zarówno uwa-
gę inwestorów, którzy pierwsze kroki na rynkach fi-
nansowych mają już dawno za sobą, ale i tych, którzy 
dopiero zaczynają swoją inwestycyjną przygodę. 
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Jak wskazują analitycy, nieru-
chomość wڬChorwacji jest dobrą 
lokatą kapitału, zwłaszcza wڬ cza-
sie wysokiej infl acji iڬ rosnących 
cen. Według danych Eurostatu od 
 r. cenyڬr. do II kwartału 2021ڬ2010
chorwackich nieruchomości wzro-
sły oڬ26ڬproc. Wڬ tym czasie ceny 
wynajmu wzrosły oڬ13ڬproc. Tylko 
wڬ trzecim kwartale 2021ڬ r. ceny 
nieruchomości wڬChorwacji wzro-
sły oڬ9ڬproc.[2].
Inwestycje wڬ nieruchomości, 
zwłaszcza zagraniczne, to jeden 
zڬpewniejszych sposobów na loka-
tę kapitału. Tylko wڬ2020ڬr. wڬZa-
grzebiu, stolicy Chorwacji ceny 
nowych mieszkań wzrosły oڬ po-
nad 9ڬ proc. Wڬ innych miastach, 
między innymi wڬSplicie, jednym 
zڬnajbardziej turystycznych miast 
Chorwacji, wzrost był niższy, jed-
nak nadal znaczny iڬwyniósł ponad 
 rokiemڬporównaniu zڬproc. wڬ3,5
poprzednim[3]. Wiele wskazuje na 
to, że wڬkolejnych latach inwesty-

cje wڬ chorwackie nieruchomości 
dla Polaków nadal będą bardzo 
opłacalne. Jest to wynik między 
innymi infl acji na bardzo wysokim 
poziomie iڬsłabej pozycjiڬzłotówki.ڬ
Od lat Niemcy, Austriacy iڬBry-
tyjczycy chętnie kupują nierucho-
mości wڬChorwacji. Powoli do tej 
grupy dołączają również Polacy, 
którzy mają coraz większe oszczęd-
ności iڬszukają bezpiecznych inwe-
stycji. Chorwacja zachęca piękną 
pogodą, bogatą kulturą iڬ dobrą 
lokalizacją. Podróż samochodem 
zڬ Warszawy do Splitu zajmuje 
około 16 godzin, zڬKrakowa nato-
miast ok.ڬ 12 godzin. Możliwa jest 
też oczywiście podróż samolotem, 

aڬ także od sezonu wakacyjnego 
2022 pociągiem. 
Jeśli chodzi oڬnieruchomości, naj-
większym zainteresowaniem cie-
szą się domy iڬmieszkania wڬnaj-
popularniejszych pod względem 
turystycznym lokalizacjach, od 
lat wڬChorwacji jest to Split, Du-
brownik, oraz wyspy –ڬHvar iڬwy-
spa Brač[4]. Nieruchomość wڬmiej-
scu chętnie odwiedzanym przez 
turystów to nie tylko bezpieczna 
lokata kapitału, ale też szansa na 
dodatkowy napływ gotówki dzię-
ki wynajmowi. Dostępne platfor-
my internetowe łączące turystów 
iڬwłaścicieli mieszkań umożliwia-
ją wynajem mieszkania wڬ szybki 
iڬbezproblemowy sposób.

Dom wڬChorwacji –ڬczy 
mnie na to stać? 
Wiele osób słysząc zdanie „Kupu-
jemy dom za granicą”, jest przeko-
nanych, że to bardzo kosztowna 
inwestycja. Czy tak jest wڬrzeczy-
wistości? Kluczowe znaczenie ma 

tu lokalizacja. Cena m2 domu 
wڬ środku kraju może być kilka, 
aڬ nawet kilkaset razy niższa od 
ceny m2 podobnego domu, ale 
położonego wڬpopularnej miejsco-
wości zڬpanoramicznym widokiem 
na Adriatyk. Przyjmuje się, że na 
Peljesacu cena m2 ziemi budow-
lanej oscyluje wokół 130ڬeuro, ale 
już zڬwidokiem na morze osiąga 
-Dubrowڬwięcej. Wڬeuro iڬ300-400
niku m2 ziemi budowlanej potrafi  
kosztować nawet 2000ڬeuro (zڬpo-
zwoleniem na budowę iڬ projek-
tem apartamentowca). Tymcza-
sem wڬ środku Półwyspu Peljesac, 
wśród gór, m2 ziemi budowlanej 
może kosztować nawet zaledwie 
 euro. Podobne rozbieżnościڬ20-30
są pomiędzy cenami m2 domów 
iڬ mieszkań. Generalnie moż-
na przyjąć, że ceny za m2 czy to 
gruntu, czy gotowego mieszkania 
lub domu są bardzo podobne do 
cen polskich, wڬpodobnych co do 
atrakcyjności lokalizacjach. Prze-
wagą jest gwarancja kilkumiesięcz-

nego „obłożenia” nieruchomości 
pod wynajem turystyczny dzięki 
niezawodnej pogodzie iڬ po-
zostałym walorom Chorwa-
cji, aڬ zwłaszcza południowej 
Dalmacji. Potencjalny zwrot 
zڬ inwestycji należy przyjąć na 
poziomie podobnym do najlep-
szych inwestycji nad polskim 
morzem lub na Mazurach: inwe-
storzy oczekują gwarantowanych 
 proc. przy zleceniu pełnej obsługiڬ7
przez lokalnego zarządcę. Zarzą-
dzając swoją nieruchomością sa-
modzielnie, uzyskamy przecięt-
ny zwrot na poziomie 8-10ڬproc. 
Oczywiście, podobnie jak 
wڬPolsce iڬna całym świecie, na-
wiązując współpracę zڬzaufanym 
lokalnym pośrednikiem lub dewe-
loperem, możemy uzyskać stopy 
zwrotu sięgające nawet 15ڬproc. p.a. 
Czy za kilka lat Polacy będą naj-
większą grupą obcokrajowców 
wڬChorwacji? Zڬodpowiedzią na 
to pytanie powinniśmy jeszcze za-
czekać. Jednak możemy przyznać, 
że nasi rodacy spotykają się zڬdużą 
sympatią Chorwatów iڬ chętnie 
zakładają tam drugi dom, aڬobec-
ne warunki sprzyjają podjęciu ta-
kich decyzji. 
[1] Według danych zԀraportu eVisitora na 
dzień 5.11.2021
[2] https://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
-explained/index.php?title=Housing_pri-
ce_statistics_-_house_price_index#Annu-
al_and_quarterly_growth_rates
[3] https://www.globalpropertyguide.com/
Europe/Croatia/Price-History?fb clid=Iw
AR1eZGsGvmhF0bCCdRrW2NHAdR2n
e9GHxOFY3g_QJEpZ9vxpNGhXuqJ5brw
[4] https://www.globalpropertyguide.com/
Europe/Croatia/Price-History?fbclid=I-
wAR0Zm6NDRD_V6dr_8yy9slootmi_cG_
lPdplyuk6Qzgm_ju6uPRBoo8ZJsA
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ZAKUP NIERUCHOMOŚCI ZAGRANICĄ MA SENS 
Chorwacja od wielu lat jest jednym z ulubionych 
wakacyjnych kierunków Polaków. W 2021 r. 
ponad milion turystów z Polski zdecydowało się 
właśnie tam spędzić wakacje[1]. Oprócz krótkich 
wyjazdów coraz więcej osób decyduje się na za-
kup nieruchomości nad Adriatykiem.

To zڬ tego względu, tak istotne 
wڬ ocenie inwestorów stają się 
dziś czynniki określane skrótem 
ESG (środowisko, społeczna od-
powiedzialność iڬ ład korpora-
cyjny). Równie ważne są one dla 
samych spółek, które wdrażając 
ESG wڬpolitykę swojego działa-
nia przyciągają uwagę inwesto-
rów nie tylko, ale też klientów. 
Czynniki ESG wڬpolityce przed-
siębiorstw najczęściej funkcjonu-
ją jako wyraz społecznej odpowie-
dzialności biznesu. Wڬwymiarze 
środowiskowym oznacza to np. 
ograniczanie zużycia energii 
iڬ zanieczyszczania środowiska 

czy dbanie oڬdobrostan biosfery. 
Obszar społeczny to m.in. po-
szanowanie praw pracowników, 
walka ze zjawiskiem pracy dzieci 
czy zaangażowanie wڬżycie lokal-
nych społeczności. Ład korpo-
racyjny oznacza natomiast takie 
elementy jak: podnoszenie jako-
ści zarządzania, transparentność 
działania, unikanie konfl iktu in-
teresów czy poszanowanie praw 
udziałowców. 

Korzyści zڬwprowadzenie 
polityki ESG
Według think tanku OCEG na-
wet 80ڬ proc. dużych fi rm ma 

wprowadzone formalne pro-
gramy ESG, ale prawie 60ڬproc. 
wciąż uważa, że programy te nie 
są wystarczająco dojrzałe. Okazu-
je się, że wڬwarstwie praktycznej 
dla części badanych fi rm ini-
cjatywy związane zڬ ESG często 
ograniczają się do cięcia kosztów 
(np. optymalizacja zużycia ener-
gii lub wytwarzania odpadów), 
aڬ rzadko wiążą się zڬprojektami 
na rzecz rozwoju przychodów. 
Korzyści zڬwprowadzania takiej 
polityki mogą być jednak nie tyl-
ko pośrednie, ale też postrzegane 
wڬsposób bardzo wymierny. 
Globalna fi rma doradztwa strate-
gicznego Kearney od lat angażuje 
się wڬESG (postępując zgodnie ze 
swoją doktryną „essential right-
ness”). Na przełomie 2021 iڬ2022ڬr. 
Kearney przeprowadziła badanie 
wśród 1200 respondentów na 
trzech rynkach (USA, Wlk. Bry-
tania iڬAustralia) iڬwڬ5ڬsektorach 
(art. spożywcze, dobra trwałe, 
usługi użyteczności publicznej, 
telekomunikacja, usługi fi nanso-
we), by ocenić, jak ważne są dla 
nich inicjatywy ESG.

Okazało się, że nawet 35ڬ proc. 
klientów jest bardziej skłonnych 
kupić produkty iڬusługi fi rm, któ-
re spójnie działają we wszystkich 
trzech obszarach ESG (wymiar 
środowiskowy wڬ oderwaniu od 
pozostałych nie jest już wystar-
czający, aby spowodować taką 
reakcję klientów). Dodatkowo 
wielu zڬ nich deklarowało, że są 
wڬ stanie zapłacić więcej za ten 
sam produkt, jeśli będą pewni za-
angażowania fi rmy wڬESG.
Powyższa zależność nie pozostaje 
obojętna względem zachowania 
inwestorów (wڬ pierwszej kolej-
ności instytucjonalnych):
• Oczekiwany długoterminowo 
pozytywny wpływ ESG na przy-
chody iڬkoszty spółek powoduje 
większy apetyt inwestorów na ta-
kie spółki (coraz częściej ESG po-
jawia się jako jeden zڬelementów 
oceny strategicznej inwestycji)
• Banki (same chcąc wyróżnić się 
wڬobszarze ESG) chętniej fi nan-
sują takie podmioty
• Ocena działań iڬplanów wڬob-
szarze ESG staje się coraz częst-
szym komponentem analizy 

fundamentalnej zarówno przez 
inwestorów instytucjonalnych, 
jak iڬindywidualnych.

Ważne dla inwestorów iڬklientówڬ
Rosnące znaczenie czynników 
ESG wśród polskich inwestorów 
potwierdzają działania Giełdy 
Papierów Wartościowych, która 
wڬ ڬ2019 r. rozpoczęła publikowa-
nie indeksu WIG-ESG (poprzed-
nio RESPECT Index). Indeks ten 
jest odzwierciedleniem wartości 
portfela akcji spółek uznawanych 
za odpowiedzialne społecznie tj. 
takich, które przestrzegają zasad 
biznesu odpowiedzialnego spo-
łecznie, wڬszczególności wڬzakre-
sie kwestii środowiskowych, spo-
łecznych, ekonomicznych iڬ ładu 
korporacyjnego1.
To, co staje się coraz bardziej 
istotne wڬ ocenie inwestorów, 
jest równie ważne dla samych 
klientów. Firmy powinny więc 
wdrażać politykę ESG nie tylko 
mając na uwadze swoje fi nanso-
wanie iڬwizerunek, ale też per-
spektywę zwiększania własnych 
przychodów. 

Czynniki ESG ważne nie tylko dla inwestorów
Światowe rynki finansowe już dawno dostrzegły, 
że wartości inwestycji nie powinno się mierzyć 
jedynie wysokością stopy zwrotu. Inwestowanie, 
poza oczywistym kryterium zysku musi brać pod 
uwagę także wpływ, jaki wywiera w kwestiach 
społecznych czy środowiskowych.

partner zarządzający, Kearney

Krystian Kamyk

Senior Manager, Kearney

Karolina Leśkiewicz
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Podstawowe zasady inwestowania:
1. Inwestowanie wڬto, co rozumiesz 
 niezależnie od tego, czy masz doڬ–
czynienia zڬ ETF-ami, czy kryp-
towalutami, istotne jest, aby wie-
dzieć, jak działają aktywa, wڬktó-
rych lokujemy pieniądze.
2. Dywersyfi kacja portfela –ڬ tak 
jak na tradycyjnych rynkach fi nan-
sowych warto nie stawiać wszyst-
kiego na jedną kartę, podobnie 
jest wڬkwestii kryptowalut. Inwe-
stujmy wڬwiele różnych projektów, 
opartych na różnych blockcha-
inach iڬzڬróżnymi celami.
3. Unikanie emocji iڬ FOMO 
 ,nie wolno dopuścić do sytuacjiڬ–
wڬktórej emocje przejmują kon-

trolę nad rozsądkiem. Wڬsektorze 
kryptowalutowym nie brakuje 
projektów typu „pump & dump”, 
takich jak memecoiny tworzo-
ne na fali popularności pewnych 
trendów, które mogą być zy-
skowne tylko dla autorów iڬ dla 
pierwszego procenta inwestorów. 
Lokując pieniądze wڬnowym na 
rynku, warto mieć pewność tego, 
jakie założenia iڬcele za nim stoją.
4. Realizacja zysków wڬ regular-

nych odstępach czasu –ڬnie wy-
płacajmy wszystkiego na raz, je-
śli nie musimy –ڬ lepiej pozwolić 
wartości inwestycji procentować 
przez dłuższy czas.
5. Ostrożność –ڬ ani tradycyjny 
sektor fi nansowy, ani krypto-
walutowy nie są pozbawione 
oszustw. Warto weryfi kować każ-
dy projekt, wڬ którym lokujemy 
pieniądze, sprawdzać jego toke-
nomikę iڬrynkowe perspektywy.

Najlepsze strategie inwestycyjne 
wڬobliczu rynkowej zmienności
Podobnie jak tradycyjny rynek 
akcji, rynek kryptowalut jest bar-
dzo zmienny, zachęca się więc 
inwestorów do dywersyfi kacji 
swoich inwestycji wڬ szerokim 
zakresie aktywów, ponieważ in-
westowanie wڬ więcej niż jeden 
projekt zmniejsza ryzyko strat. 
Wymaga to oczywiście odpo-

wiednich nakładów pieniężnych, 
ale jeśli jednak chcesz zacząć in-
westować na początek niewiel-
kimi kwotami, możesz rozważyć 
zakup iڬ umieszczenie wڬ swoim 
portfolio Bitcoina iڬ Ethereum. 
Są to największe kryptowaluty 
pod względem wolumenu iڬ ka-
pitalizacji. Bitcoin jest uważany 
za dobrą opcję inwestycyjną ze 
względu na oferowaną przez nie-
go wartość, aڬEthereum jest zna-
ny zڬ oferowania szeregu wyjąt-
kowych funkcjonalności wڬ sieci 
blockchain.

Nowych projektów inwestycyjnych 
warto szukać na giełdach 
kryptowalutowych
Jednym zڬ ciekawych źródeł po-
zyskiwania wiedzy oڬ nowych 
inwestycjach mogą być giełdy 
kryptowalutowe. To one często 
sprawnie udostępniają użytkow-
nikom ciekawe projekty, na które 
warto zwrócić uwagę. Przykła-
dowo, już teraz poprzez Zondę 
można wspierać m.in. inicjatywy 
związane zڬMetaverse (np. Decen-
traland), DeFi (Aave, Polkadot, 
Compound), sportem iڬ rozrywką 
(Chilliz) czy stablecoinami (Dai, 
Terra). 

Czy rzeczywiście można szybko się 
wzbogacić na kryptowalutach?
Słynny cytat mówi, że nagły suk-
ces wymaga około dekady starań 
iڬwysiłków, aby go osiągnąć. Krążą-
ce mity oڬzyskownych projektach 
mają za zadanie stworzyć wraże-

nie, że inwestorzy mogą osiągnąć 
bardzo wysoką stopę zwrotu przy 
nikłym ryzyku, niewielkich umie-
jętnościach, ograniczonym wysił-
ku lub czasie. Tymczasem nawet 
wڬprzypadku młodego miliardera 
technologicznego zڬKalifornii pra-
ca, która ostatecznie doprowadzi-
ła do powstania rewolucyjnego 
produktu, rozpoczęła się wڬszkole. 
Czy to Bill Gates, Elon Musk, czy 
Richard Branson, pierwsze wysiłki 
podejmowali oni już wtedy, gdy 
byli jeszcze bardzo młodzi –ڬcho-
ciaż na tym etapie jeszcze niewielu 
wierzyło wڬto, że im się uda.
Ostatnio dość powszechne stały 
się schematy szybkiego wzbo-
gacania się zڬ wykorzystaniem 
Bitcoina. Anonimowość zapew-
niana przez sieć Bitcoin oraz 
szybki wzrost jego popularności 
to atrakcyjny atut dla oszustów, 
którzy wykorzystują popularność 
iڬwizerunek Bitcoina do zarabia-
nia na nieobeznanych fi nansowo 
osobach. Zazwyczaj projekty te 
obiecują przekształcenie pew-
nej ilości kryptowalut wڬwiększą 
ilość pieniędzy albo zachęcają do 
lokowania pieniędzy wڬczymś, co 
prawdopodobnie okaże się sche-
matem Ponziego albo inną wersją 
piramidy fi nansowej. Należy za-
tem bardzo uważać na tego typu 
praktyki, zachować czujność, 
aڬkażdą ofertę nagłego wzbogace-
nia się bez konieczności poświę-
cania czasu iڬwysiłku traktować 
jako bardzo podejrzaną iڬzgłaszać 
odpowiednim organom.

Head of Analysis and Trading, 
Zonda

Sebastian Seliga

Zarówno wolumen, jak iڬ wartość 
transakcji wzrosły wڬ ڬ2021 r. Liczba 
transakcji M&A wڬregionie Europy 
Środkowo-Wschodniej osiągnęła po-
ziom 889 wڬ2021ڬr., co daje 32ڬproc. 
wzrost względem poprzedniego 
roku. Zwiększyła się również łączna 
wartość transakcji, która wyniosła 
ڬ67,5 mld euro. Stanowi to wzrost 
oڬ41ڬproc. wڬstosunku do roku 2020 
iڬ jest to najwyższa łączna wartość 
transakcji od 2016ڬr.
-Nasze badanie pokazuje, że naڬ–ڬ
bywcy nie zrażają się nadal wystę-
pującymi wyzwaniami iڬ próbują 
rozszerzać działalność. Region może 
pochwalić się zróżnicowaną gospo-
darką. Bazując na silnym potencja-
le informatycznym, rosnącej klasie 
konsumentów oڬśrednich dochodach 
iڬdużych zasobach naturalnych, sta-
nowi atrakcyjny obszar dla inwesty-

cji iڬrozwoju, ponieważ fi rmy starają 
się przekształcić swoje łańcuchy do-
staw wڬwyniku zaburzeń spowodo-
wanych pandemiąڬ–ڬkomentujeڬMi-
chel Kiviatkowski, lider doradztwa 
fi nansowego Mazars wڬ Europie 
Środkowo-Wschodniej iڬpartner za-
rządzający Mazars wڬPolsce.
Europa Środkowo-Wschodnia na-
dal jest atrakcyjnym miejscem dla 
międzynarodowych inwestorów. 
Odnotowano znaczny wzrost za-
równo wolumenu, jak iڬ wartości 
transgranicznych transakcji fuzji 
iڬprzejęć, przy czym wartość ujaw-
nionych transakcji przychodzących 
(zڬ uwzględnieniem Rosji) wzro-
sła oڬ ڬ36 proc. iڬ osiągnęła 32,5ڬmld 
euroڬ–ڬjest to najwyższa roczna war-
tość transakcji od 2016ڬ r. Znacznie 
wyższy był również wolumen trans-
akcjiڬ ڬ– łącznie 371 przychodzących 

transakcji fuzji iڬprzejęć, co stanowi 
wzrost oڬ ڬ34 proc. wڬ porównaniu 
zڬ rokiem 2020 iڬnajwyższy poziom 
wolumenu transakcji od 2015ڬr.
Innym znaczącym obszarem, wڬktó-
rym odnotowano wzmocnienie, 
była działalność private equity (PE). 
Dzięki rekordowym rezerwom fi -
nansowym zarówno na rynku kra-
jowym, jak iڬ międzynarodowym, 
łączna wartość transakcji wykupów 
przez fundusze private equity wzro-
sła oڬ63ڬproc., osiągając łączną kwotę 
 najwyższy poziomڬ–ڬmld euroڬ10,4
od 2015ڬr. Również wolumen trans-
akcji gwałtownie wzrósł oڬ46ڬproc. 
(130 transakcji wڬ2021ڬr. wڬporówna-
niu do 70 wڬroku poprzednim).
Odnowienie aktywności na rynku 
private equity było związane zڬwięk-
szą obecnością funduszy pochodzą-
cych zڬUSA. Amerykańscy oferenci 
byli zaangażowani wڬcztery zڬdzie-
sięciu największych transakcji PE, 
wڬtym wڬprzejęcie 71,76ڬproc. udzia-
łów wڬaustriackiej fi rmie specjalizu-
jącej się wڬnieruchomościach komer-
cyjnych, CA Immobilien Anlagen 
AG, przez Starwood Capital Group 
za 4,3ڬmld euroڬ–ڬnajwiększą trans-
akcję private equity wڬ2021ڬr.
Inne kluczowe wnioski raportu są 

następujące:
• Wciąż dominują cztery kraje.ڬCzte-
ry kraje, które znalazły się wڬ czo-
łówce pod względem wolumenu 
transakcji M&A wڬ2021ڬr. to: Polska 
(zڬłączną liczbą 192 transakcji), Rosja 
(146), Austria (119) iڬCzechy (86). 
• Branża technologiczna lide-
rem.ڬ Branża technologiczna od-
powiadała za najwięcej transakcji 
wڬ Europie Środkowo-Wschodniej 
wڬ2021ڬr. 
• Wysokie wyceny wڬEuropie Środ-
kowo-Wschodniej.ڬ Dane Mer-
germarket pokazują, że mediana 
mnożnika wyceny dla Europy Środ-
kowo-Wschodniej we wszystkich 
sektorach wyniosła 11x wڬ okresie 
2020-21, nieznacznie wyprzedzając 
Europę Zachodnią z9,69ڬx. Jednym 
zڬminusów klimatu wysokich wycen 
jest to, że może on sprzyjać niereali-
stycznym oczekiwaniom ze strony 
sprzedającychڬ–ڬ szczególnie gdy na 
rynek wystawiane są fi rmy rodzinne.
Napływający inwestorzy coraz czę-
ściej szukają możliwości nearsho-
ringu wڬkrajach Europy Środkowo-
-Wschodniej –ڬ aڬPolska jest często 
postrzegana jako punkt wejścia na 
rynki regionu.
• Miejsce Polski wڬ Europie ozna-

cza, że jest to dobra lokalizacja dla 
produkcji, która wڬ ciągu ostatnich 
dziesięcioleci została przeniesiona 
do Chin, Turcji iڬ innych krajów.ڬ  
Koszty transportu są niższe iڬistnieje 
mniejsze ryzyko blokad związanych 
zڬ Covid-19 wڬ łańcuchach dostaw. 
Ponadto wysoko wykwalifi kowana 
siła robocza, duży rynek wewnętrz-
ny iڬ rozwinięte sieci dostawców to 
dodatkowe powody, dla których 
nasi klienci rozważają przeniesienie 
produkcji do Polskiڬ–ڬkomentujeڬJa-
cek Byrt, partner kierujący działem 
doradztwa fi nansowego Mazars 
wڬPolsce.
Raport zatytułowanyڬ „Investing 
in CEE: Inbound M&A report 
ڬ”2021/2022 („Inwestowanie wڬ Eu-
ropie Środkowo-Wschodniej: ra-
port na temat zagranicznych fuzji 
iڬ przejęć wڬ ڬ(”2021/2022 zawiera 
przegląd aktywności wڬ zakresie 
fuzji iڬ przejęć wڬ regionie Europy 
Środkowo-Wschodniej wڬroku 2021 
oraz przedstawia wyzwania iڬmoż-
liwości wڬ nadchodzących miesią-
cach. Powstał na zlecenieڬMazars, 
międzynarodowej fi rmy specja-
lizującej się wڬ audycie, podat-
kach iڬdoradztwie publicznym we 
współpracy zڬMergermarket.ڬ

Inwestowanie w Europie Środkowo-Wschodniej
Wartość transakcji fuzji i przejęć w regionie Euro-
py Środkowo-Wschodniej jest najwyższa od 5 lat.  
Podmioty zawierające transakcje odkładają na 
bok obawy związane z Covid-19, rosnącą infla-
cją i niestabilnymi rynkami energetycznymi, co 
prowadzi do silnego napływu transakcji przycho-
dzących. To obiecujący początek 2022 r.

INWESTOWANIE W KRYPTOWALUTY 
– ZASADY I KORZYŚCI
Kryptowaluty mogą wydawać się zupełnie no-
wym, nieznanym światem. Jednak w rzeczy-
wistości inwestowanie w te aktywa jest bardzo 
podobne do działań na tradycyjnym rynku finan-
sowym. Oczywiście, nie brakuje obszarów, które 
są unikalne dla kryptowalut, takich jak chociaż-
by stacking czy NFT. Natomiast zasadnicze reguły 
inwestowania pozostają niezmienne.
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FRANCZYZA 2.0

Umowa franczyzy należy wڬ pol-
skim prawie do kategorii umów 
nienazwanych, czyli takich, które 
nie są unormowane wڬkodeksie cy-
wilnym ani wڬinnych aktach prawa 
cywilnego. Dopuszczalność jej za-
wierania wynika zڬzasady swobody 
umów przewidzianej wڬ kodeksie 
cywilnym. Na jej podstawie strony 
zawierające umowę mogą ułożyć
stosunek prawny według własne-
go uznania, byleby jego treść lub 
cel nie sprzeciwiały się właściwo-
ści stosunku, ustawie ani zasadom 
współżycia społecznego. Wڬ przy-
padku franczyzy granice swobody 
kontraktowania wyznaczane są, 
między innymi, przez bezwzględ-
nie obowiązujące przepisy ustawy 
oڬ ochronie konkurencji iڬ konsu-
mentów oraz wydanych na jej pod-
stawie przepisów wykonawczych.

Co umowa powinna zawierać
Umiejscowienie umowy franczy-
zy pośród umów nienazwanych 
daje zڬ jednej strony dużą swobo-
dę wڬ kształtowaniu jej treści, ale 

zڬ drugiej wymaga precyzyjnego 
uregulowania wszystkich istot-
nych elementów iڬłatwo jest popeł-
nićڬbłąd, pomijając którąś zڬważ-
nych kwestii.
Zڬpunktu widzenia interesów fran-
czyzobiorcy umowa powinna:
• określać właściwości iڬ zakres 
udzielanych mu prawڬ ڬ– dotyczy 
to zakresu jego działalności iڬ for-
malnego udzielania praw do ko-
rzystania ze znaków towarowych, 
materiałów objętych prawami au-
torskimi itp.;
• wskazywać okres obowiązywania 
umowyڬ ڬ– franczyzobiorca powi-
nien mieć możliwość co najmniej 
odzyskania zainwestowanego ka-
pitału;
• określać właściwość iڬ zakres 
świadczeń wstępnych iڬbieżących 
dostarczanych przez franczyzo-
dawcęڬ–ڬpowinny one umożliwić 
franczyzobiorcy wejście do syste-
mu, przeszkolenie iڬ wyposażenie 
go tak, by mógł rozpocząć dzia-
łalność gospodarczą; oprócz tego 
wڬ trakcie obowiązywania umowy 
franczyzodawca powinien realizo-
wać wyszczególnione wڬniej świad-
czenia bieżące;
• precyzyjnie określać zobowią-
zania franczyzobiorcyڬ–ڬznając je,ڬ 
franczyzobiorca będzie świadomie 

podejmował decyzję oڬ zawarciu 
umowy iڬbędzie wڬstanie określić, 
czy jest wڬ stanie sprostać oczeki-
waniom franczyzodawcy;
• defi niować warunki rozwiąza-
nia umowy iڬ jego konsekwen-
cjeڬ ڬ– franczyzobiorca powinien 
wiedzieć dokładnie, jakie naru-
szenia umowy zڬjego strony mogą 
pociągnąć za sobą jej rozwiązanie 
zڬ jego winy; powinien też mieć 
możliwość naprawienia drobniej-
szych jej naruszeń.

Franczyza to nie 
dystrybucja ani agencja
Umowa franczyzy bywa także 
mylona zڬ innymi umowami. Nie 
jest to umowa dystrybucyjna, 
ponieważ jej istotą nie jest do-
starczanie towarów wڬ celu ich 
dalszej odsprzedaży, lecz udziele-
nie franczyzobiorcy uprawnienia 
iڬ jednocześnie zobowiązanie go 
do korzystania zڬ całego pakietu 
franczyzowego franczyzodawcy. 
Na taki pakiet składają się mię-
dzy innymi oznaczenia przedsię-
biorstwa, wiedza iڬdoświadczenie 
(know-how) oraz wsparcie ze 
strony franczyzodawcy. Jednym 
słowem cała metoda prowadzenia 
biznesu opracowana iڬ zweryfi ko-
wana przez franczyzodawcę wڬjego 
własnych placówkach.
Nie jest to umowa agencyjna, gdyż 
franczyzobiorca, wڬ przeciwień-
stwie do agenta, zawsze działa 
we własnym imieniu iڬna własny 
rachunek. Franczyzobiorca nie 
dostaje też, tak jak agent, wyna-
grodzenia za swoje działania wڬpo-
staci prowizji. Natomiast we fran-
czyzie wynagrodzenie przysługuje 
franczyzodawcy, za których prawa 
udzielił franczyzobiorcy.
Umowie franczyzy najbliżej jest do 

umowy licencyjnej. Obie te umo-
wy zawierają element zezwolenia 
na korzystanie zڬprawa, ale mimo 
to nie jest możliwe ich utożsa-
mianie. Przede wszystkim umowa 
franczyzy jest umową obszerniej-
szą. Zawiera, oprócz elementów 
licencyjnych, określenie wzajem-
nych praw iڬ obowiązków stron, 
postanowienia dotyczące dostaw, 
zatrudniania iڬszkolenia pracowni-
ków iڬinne.

Nie ma jednego wzoru umowy
Prawidłowo skonstruowana umo-
wa franczyzy musi wڬnależyty spo-
sób zabezpieczaćڬ interesy stron, 
wڬ szczególności know-how fran-
czyzodawcy, zachowując jednocze-
śnie rynkowe standardy wڬzakresie 
praw iڬ obowiązków nakładanych 
na franczyzobiorców. Nie można 
jednak stworzyćڬ jednego wzorca 
umowy franczyzy. Powodem tego 
jest różnorodność branżowa fi rm 
funkcjonujących na zasadach fran-
czyzy, aڬ także różnorodny zakres 
działalności prowadzonej wڬ ra-
mach każdej zڬbranż.
Częstym błędem popełnianym 
przez początkujących franczy-
zodawców jest rozpoczynanie 
budowy systemu franczyzowego 
właśnie od próby opracowania 
wzorcowej umowy franczyzy. Pod-
czas gdy wڬrzeczywistości umowa 
franczyzy jest zwieńczeniem ca-
łego procesu opracowania doku-
mentacji systemu franczyzowego, 
klamrą spinającą wszystkie ele-
menty wchodzące wڬskład pakietu 
franczyzowego oferowanego przez 
franczyzodawcę. Musi ona opisy-
wać model biznesowy działalności 
franczyzodawcy iڬ jego know-how, 
więc siłą rzeczy powinna powsta-
wać jako jeden zڬostatnich elemen-

tów pakietu franczyzowego ofero-
wanego przez franczyzodawcę. 
Innym nieporozumieniem zwią-
zanym zڬumowami franczyzy jest 
przeświadczenie, że wystarczające 
jest przerobienie przez franczyzo-
dawcę lub jego doradcę prawnego 
jakiegoś ogólnodostępnego wzoru 
umowy franczyzy. Takie wzory 
mają jednak to do siebie, że jedynie 
wڬogólnym zarysie sygnalizują nie-
które zڬ zagadnień wymagających 
uregulowania. Nie może jednak 
być inaczej, ponieważ to, co we 
franczyzie wyjątkowe iڬniepowta-
rzalne, czyli fakt, że systemy fran-
czyzowe funkcjonują praktycznie 
we wszystkich branżach gospo-
darki, powoduje, że nie sposób jest 
opracować jednego, uniwersalnego 
wzoru umowy franczyzy.
Podsumowując, należy pamiętać, 
że:
• Umowa franczyzy jest umową 
wzajemną. 
• Franczyzodawca ma uprzywilejo-
waną iڬdominującą pozycję wobec 
franczyzobiorcy.
• Każda ze stron umowy franczyzy 
jest zainteresowana powodzeniem 
własnej działalności, aڬsystem fran-
czyzowy jest dla nich jedynie na-
rzędziem do osiągnięcia tego celu.
• Minimum warunków umowy 
franczyzy określa Europejski Ko-
deks Etyczny Franczyzy.
Tworząc umowę, należy pamiętać, 
że tak długo, jak współpraca stron 
dobrze się układa, do umowy za-
zwyczaj się nie zagląda. Potrzebna 
jest ona wڬmomencie, gdy relacje 
stron zaczynają się psućڬ iڬdocho-
dzi do sporu. Dlatego też umowa 
powinna trafnie przewidywaćڬ sy-
tuacje konfl iktowe oraz zawie-
raćڬ zapisy regulujące je wڬ jasny 
iڬprecyzyjny sposób.

UMOWA FRANCZYZY PODSTAWĄ UDANEGO BIZNESU
Umowa franczyzy to dokument prawny, w któ-
rym w sposób kompleksowy ujęta jest transakcja 
zawierana pomiędzy franczyzodawcą a fran-
czyzobiorcą. Jej kompleksowość nie polega na 
szczegółowości, lecz na sprawiedliwym i precy-
zyjnym opisaniu modelu współpracy pomiędzy 
stronami, z uwzględnieniem mechanizmów kon-
trolnych, pozwalających franczyzodawcy zacho-
wać spójność jego systemu franczyzowego.

prezes zarządu, Akademia 
Rozwoju Systemów Sieciowych

Andrzej Krawczyk
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Potencjalni partnerzy szukają so-
lidnego, wypracowanego iڬ przede 
wszystkim skutecznego know-how. 
Zwracają uwagę na to, by procesy 
iڬusługi były skonstruowane wڬ taki 
sposób, aby bez problemu działały 
od momentu nawiązania współpra-
cy, aڬtakże ułatwiały okres przejścio-
wy iڬwdrożenie.

Wygrywa ten, kto ma jasny 
iڬtransparentny system współpracy 
Wڬ Polsce aktualnie mamy duży 
wybór modeli współpracy wڬzakre-
sie franczyz, ale jak zawsze „diabeł 

tkwi wڬ szczegółach”. Wygrywa ten, 
kto ma jasny iڬtransparentny system 
współpracy. Dla franczyzobiorcy 
ważne są jasno określone zasady, do-
tyczące tego, co otrzymuje iڬdo czego 
jest zobowiązany. Decyzja oڬpodjęciu 
współpracy jest wypadkową kalku-
lacji kosztów po stronie franczyzo-
biorcy versus potencjał biznesowy. 
Ogromne znaczenie ma również 
model rozliczeń –ڬwpływ na niego 
ma to, czy mówimy oڬjednorazowej 
inwestycji na początku, czy oڬstałych 
miesięcznych kosztach. Jasny system 
wynagradzania iڬ kosztów powodu-
je, że łatwiej jest estymować stopę 
zwrotu zڬ inwestycji, aڬ co za tym 
idzie, podjąć decyzję oڬwspółpracy.

Franczyza zmienia rynek pracy
Polacy zdecydowanie coraz częściej 
są skłonni brać sprawy wڬswoje ręce, 
decydując oڬtym, jak będzie wyglą-
dało ich życie zawodowe iڬ biznes. 
Jest to trend typowy dla krajów roz-
wijających się, gdzie zarobki nie ro-

sną równie szybko, co koszty życia, 
wymuszając konieczność dywersyfi -
kowania źródeł dochodu. 
Franczyza to model stosunkowo ła-
twy do uruchomienia, niewymaga-
jący wڬwielu przypadkach wysokich 
kosztów. Próg wejścia jest relatywnie 
niewielki. Często –ڬoczywiście wڬza-
leżności od branży –ڬ nie wymaga 
również specjalistycznej wiedzy.
Na decyzję oڬ podjęciu współpra-
cy franczyzowej składa się wiele 
czynników, takich jak m.in. dobrze 
kojarząca się marka, czytelny mo-
del rozliczeń, potencjał wڬ postaci 
klientów, wsparcie marketingowe 
iڬadministracyjne, łatwa dostępność 
narzędzi, przyjazny wystrój iڬ wy-
posażenie placówek czy dostęp do 
wsparcia ze strony centrali. Natural-
nie ogromne znaczenie wڬpodejmo-
waniu decyzji mają też warunki wej-
ścia we współpracę oraz wpływ, jaki 
wڬ trakcie współpracy będzie miał 
franczyzobiorca na rozwój swojego 
biznesu. Zڬmoich obserwacji wynika, 
że Polacy są narodem, który lubi sam 
oڬsobie stanowić, wڬzwiązku zڬczym 
polscy franczyzobiorcy lubią mieć 
ostateczny głos wڬpodejmowaniu de-
cyzji dotyczących swojego biznesu.
Rynek fi nansowy, który znam najle-
piej, jest świetnym przykładem za-
równo dobrych, jak iڬmniej udanych 
praktyk wڬtym zakresie. Wciąż funk-
cjonują banki, które mają wڬofercie 
franczyzę, jednak globalnie coraz 
mocniej odchodzi się od tego typu 
rozwiązań. Reprezentowanie jedne-

go podmiotu, mocno ograniczone 
pole manewru, konieczność ścisłego 
dostosowania się do regulacji, poli-
tyk, rekomendacji, dość skutecznie 
wڬ ostatnich latach zniechęcało po-
tencjalnych franczyzobiorców. Aڬto 
jedynie czynniki wewnętrzne. 

Rosnąca świadomość ekonomiczna 
iڬfi nansowa klientów 
Na rynku kredytowym ogromne 
znaczenie ma przede wszystkim ro-
snąca świadomość ekonomiczna iڬfi -
nansowa klientów. Presja zڬzewnątrz, 
ze strony klienta końcowego, na do-
starczanie produktu jak najlepiej do-
pasowanego do jego możliwości iڬsy-
tuacji życiowo-fi nansowej, wymusza 
konieczność konstruowania swojej 
oferty jak najszerzej. Konsument 
chce mieć wybór –ڬchodzi oڬdecyzję, 
która niejednokrotnie zaważy na ca-
łym życiu. Aڬto zڬkolei praktycznie 
wyklucza możliwość oferowania 
rozwiązań jednego banku. Dlatego 
podmioty takie jak np. Lendi –ڬzڬdo-
stępem do ofert zڬcałego rynku ban-
kowego –ڬzyskują na wartości.

Gotowej recepty na 
udany biznes nie ma
Jest ich bowiem tyle, ile biznesów, 
branż iڬpomysłów na zarabianie.ڬTo, 
co decyduje oڬ sukcesie, zależy od 
bardzo wielu czynników –ڬ global-
nych, jak np. zasady modelu fran-
czyzowego, ale iڬ lokalnych –ڬm.in. 
umiejscowienie placówki czy nawet 
takie detale, jak dostępność par-

kingu. Zڬ całą pewnością możemy 
niwelować ryzyka iڬnp. decydować 
się na wybór franczyzy zڬbranży po-
krewnej naszemu profi lowi zawodo-
wemu. Jeżeli pracowaliśmy wڬbanku 
lub instytucji fi nansowej, to łatwiej 
nam będzie odnaleźć się wڬbiznesie 
związanym zڬbranżą fi nansową. Je-
żeli mamy natomiast doświadcze-
nia wڬ branży gastronomicznej, to 
lepiej odnajdziemy się we franczyzie 
związanej zڬ HoReCa. Naturalnie 
znajdą się udane przypadki całko-
witej zmiany ścieżki zawodowej, 
ale widzę tu jednak wyższe ryzyko 
iڬ wyzwanie biznesowe, szczególnie 
wڬbranżach wymagających specjali-
stycznej wiedzy.  Bardzo ważne jest 
też uwzględnienie potrzeby klien-
tów. To oni przede wszystkim muszą 
się czuć bezpiecznie, mieć zaufanie 
do naszego doświadczenia iڬwiedzy, 
aby zڬsatysfakcją korzystać zڬnaszych 
usług. Wspominam oڬtym dlatego, że 
wڬLendi pracujemy wڬbranży, oferu-
jącej usługi wymagające wysokiego 
zaufania społecznego. Nasza praca 
zڬklientem iڬjej efekty bezpośrednio 
przekładają się na jakość życia całych 
rodzin, dlatego biegłość iڬprofesjona-
lizm naszych ekspertów są kluczowe. 
Pracuję na rynku fi nansowym od 
wielu lat, mam też bardzo długie 
doświadczenie wڬ budowaniu sieci 
franczyzowych. Iڬwiem jedno –ڬde-
cydujący oڬ sukcesie jest poziom 
rzetelnego profesjonalizmu, zaanga-
żowania oraz postawy skupionej na 
poszukiwaniu rozwiązań. 

Dlatego właśnie przed podpisa-
niem umowy oڬpartnerstwie na-
leży dokładnie przeanalizować 
wzajemne oczekiwania iڬpotrze-
by. WڬChilli Mili mamy taką za-
sadę, że podejmujemy rozmowy 
oڬwspółpracę tylko zڬosobami, 
które prowadziły lub prowadzą 
już jakiś biznes. Świadczymy 
na ich korzyść całą gamę usług, 
od wsparcia technicznego, 
szkoleniowego iڬproduktowego, 
po marketing oraz PR, ale aby 
inwestycja była rentowna, fran-
czyzobiorca musi mieć głowę 
do interesu, czyli kompetencje 
zarządczo-kontrolne. Zڬpunktu 
widzenia franczyzobiorcy ważny 
jest natomiast zakres udziela-

nego przez franczyzę wsparcia. 
Zwykle duża, aڬczasami cała jego 
moc skupiona jest na fi nalizacji 
inwestycji. To jednak zaledwie 
początek iڬwłaściwie najprost-
szy etap całego przedsięwzię-
cia. Wiemy, że nie wystarczy 
wyposażyć franczyzobiorcę 
wڬknow-how, wznieść toast na 
otwarciu restauracji iڬżyczyć 
mu/jej powodzenia. Aby taki 
lokal generował zyski, należy 
stale trzymać rękę na pulsie 
iڬpomagać partnerom wڬrozwią-
zywaniu mniejszych lub więk-
szych problemów. Czasami są to 
braki wڬzaopatrzeniu, aڬczasami 
skomplikowane kwestie praw-
no-fi nansowe. Niemniej jednak 
naszym zadaniem jest dzielić 
się doświadczeniem iڬuczyć 
ich tym samym przetrwania 
wڬdynamicznym, podatnym 
na zawirowania wڬśrodowisku 
gastronomicznym. Bez realnego 
wsparcia, otwartości iڬzaufania 
trudno osiągnąć efekt „grania 
do tej samej bramki”, aڬco za 
tym idzie generować zadowala-
jące zyski.

Ministerstwo zdefi niowało 
sześć obszarów, na których 
mają się skupić prace legisla-
cyjne dotyczące franczyzy, to 
m.in. sporna kwestia okresów 
wypowiedzeń umów fran-
czyzowych, okres trwania 
zakazu konkurencji po ustaniu 
umowy, regulacja ustawowa 
kwestii rozliczenia nakładów 
franczyzobiorcy, alternatywny 
sposób rozstrzygania sporów 
iڬzakres koniecznych informa-
cji zawieranych wڬprospekcie 
informacyjnym.
Wszystkie tematy są już oma-
wiane co najmniej od czasów 
Kodeksu Dobrych Praktyk two-
rzonego przy Rzeczniku MSP. 
Kodeks ten –ڬchoć bez stempla 

rzecznika –ڬzostał niedawno 
przyjęty przez kilkadziesiąt 
fi rm franczyzowych iڬ–ڬjak 
widać –ڬstanowi punkt wyjścia 
do wszystkich innych dyskusji 
oڬuregulowaniu rynku.

Co nowego?
Jedynym nowym wątkiem 
spotkania był pomysł powo-
łania obligatoryjnych sądów 
arbitrażowych, które miałyby 
szerokie uprawnienia do roz-
strzygania sporów, dużo szer-
sze niż komisje mediacyjne. 
Zڬwynikiem ich pracy musiały-
by się liczyć sądy powszechne 
podczas orzekania. Minister-
stwo uważa, że przyspieszy-
łoby to proces rozstrzygania 
sporów. Takie sądy powstałyby 
wڬcałej Polsce. Skąd fundusze 
na nową instytucję? Pieniędzy 
na nowe sądownictwo fran-
czyzowe Minister Sprawiedli-
wości ma szukać uڬrządowego 
koalicjanta, czyli wڬMinister-
stwie Finansów. Mecenas Anna 
Hlebicka-Józefowicz zڬLewia-
tana poprosiła ministerstwo 
oڬprzedstawienie większej 
liczby szczegółów na temat 
sądów arbitrażowych, zanim 
rynek ustosunkuje się do tej 
propozycji. Nieofi cjalnie część 

fi rm franczyzowych podejrze-
wa, że jest to pomysł zgłoszony 
przez najbardziej wojujących 
franczyzobiorców, żeby ich 
sprawy sądowe mogły trafi ć 
do bardziej przychylnych dla 
nich sądów albo żeby wręcz 
można było niejako od nowa 
poprowadzić sprawy, które 
są wڬtoku. Byłaby to próba 
stworzenia alternatywnego 
sądownictwa tylko dla jednego 
rynku.
Ponadto przedstawiciele MS 
sugerowali, że lepszym rozwią-
zaniem (bo szybszym do wpro-
wadzenia iڬdającym szansę na 
dalej idące, szczegółowe prze-
pisy) jest przyjęcie specustawy 
dotyczącej franczyzy zamiast 
zmian wڬKodeksie Cywilnym, 
co zmieniłoby tylko ramy dzia-
łania rynku.
Arkadiusz Słodkowski zڬPol-
skiej Organizacji Franczyzo-
dawców przestrzegał przed zbyt 
daleką interwencją legislacyjną 
wڬrynek, która mogłaby na 
przykład zamknąć możliwość 
wolnego kształtowania modeli 
biznesowych. –ڬStworzenie 
interwencyjnej ustawy, więc 
takiej, której funkcjonalność 
szybko by się zestarzała, byłoby 
błędem –ڬpowiedział.

Nowe sądy tylko dla franczyzy?
24 marca Ministerstwo 
Sprawiedliwości zor-
ganizowało spotkanie 
z organizacjami fran-
czyzobiorców i franczy-
zodawców. Do ustawy 
coraz bliżej?

dziennikarz, franchaising.pl

Anna Smolińska

Żadna franczyza 
nie daje gwarancji 
powodzenia biznesu

koordynatorka sieci restauracji 
franczyzowych, Chilli Mili

Agnieszka Rejkowicz

dyrektor sieci sprzedaży, Lendi

Paweł Podgórski

Sukces we franczyzie to wypadkowa wielu czynników 
Dzisiejszy rynek franczyzy jest bardzo dynamiczny. 
Wysoka inflacja wpływa na dużą zmienność na rynku 
cen dóbr i usług, a to z kolei znajduje odzwierciedle-
nie w zwyczajach zakupowych konsumentów, prze-
kładając się na decyzję, z której usługi lub produktu 
konsument skorzysta. Wygrywają te firmy, które sta-
wiają na wysokiej jakości technologię. To ten czynnik 
kształtuje obecnie rzeczywistość sektora finansowe-
go – również w kontekście rynku franczyzowego.
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Partnerstwo 
i franczyzocentryczność – to 
nas wyróżnia
Model franczyzowy naszej sie-
ci opiera się przede wszystkim 
na wsparciu i  partnerstwie, 
co wyróżnia  Żabkę na rynku. 
W  centrum zainteresowa-
nia sieci jest franczyzobiorca 
(idea franczyzocentryczności) 
i jako sieć staramy się wdrażać 
tę ideę we wszystkich obsza-
rach działalności. W  zgodzie 
z nią implementujemy szereg 
projektów –  zarówno z  wła-
snej inicjatywy, jak i  takich, 
które pochodzą od współ-
pracujących z  nami przed-
siębiorców. W  ramach sieci 
działa specjalny organ – Rada 
Franczyzobiorców, składająca 
się z  przedstawicieli franczy-
zobiorców wybranych z  ich 
grona. Odpowiada ona za bie-
żącą komunikację i współpra-

cę przedsiębiorców z  siecią, 
a  także za wspieranie zmian 
i innowacji.
W  przeciwieństwie do wielu 
sieci franczyzowych, przedsię-
biorcy dołączający do nas nie 
muszą posiadać własnego loka-
lu. Zapewniamy im przestrzeń 
dostosowaną do prowadzenia 
biznesu. W  pełni wyposażony, 
umeblowany i  zatowarowany 
lokal jest przygotowywany dla 
franczyzobiorcy do otwarcia. 
Jednocześnie, kapitał począt-
kowy, jaki wnosi przedsiębior-
ca, jest niewielki i  sięga około 
5  tys.  zł, co na tle wielu innych 
franczyz przedstawia się nie-
zwykle atrakcyjnie. Kwota ta 
pokrywa zakup –  produktów 
regionalnych wzbogacających 
ofertę danej placówki, kasy fi -
skalnej i koncesji refundowanej 
po trzech miesiącach współpra-
cy z siecią. 

Wspólnie od podstaw 
do dalszego rozwoju
Ponad 6900 franczyzobiorców 
działających pod naszym szyl-
dem może też liczyć na atrakcyj-
ny system rozliczeń bazujący na 
trzech fi larach: bezpieczeństwie, 
motywacji i partnerstwie. Wszy-
scy zyskują przychód gwaran-
towany przez cały okres współ-
pracy z  siecią. Franczyzobiorcy 
mają możliwość podwyższenia 
go poprzez intensyfi kację sprze-
daży, a  także utrzymywanie 
wysokiej jakości obsługi skle-
pu i  klientów. Po trzech latach 
współpracy trafi a do nich po-
nadto premia lojalnościowa. 
W styczniu i w  lutym br ponad 

76 proc. franczyzobiorców osią-
gnęło miesięczny przychód 
w wysokości 20 tys. zł lub więcej. 
Nasze partnerstwo opiera się 
na wsparciu w  niemal każdym 
obszarze biznesu. Z  franczyzo-
biorcami dzielimy się naszym 
wieloletnim know-how, mogą 
oni liczyć na wsparcie technicz-
ne czy serwisowe. Dostawy to-
waru realizowane są bezpłatnie 
z  centrów logistycznych sieci 
do sklepów. Żabka, jako jedna 
z  najbardziej innowacyjnych 
sieci na rynku, dostarcza po-
nadto szereg nowoczesnych 
rozwiązań, jak aplikacja Cyber-
store, ułatwiających wypełnie-
nie obowiązków przez franczy-

zobiorców oraz ich personel, 
jak również tworzących przy-
jazne środowisko zakupowe 
dla klientów. Zapewniamy też 
szkolenia czy pomoc w  pozy-
skaniu pracowników. 
Myśląc o  współpracujących 
z  nami przedsiębiorcach, do-
datkowo zabezpieczyliśmy ich 
na wypadek niepowodzenia 
ich biznesu. Jako pierwsza sieć 
franczyzowa wprowadziliśmy 
specjalne ubezpieczenie „Poli-
sę na biznes”, które zapewnia 
ochronę fi nansową w  przy-
padku wystąpienia ujemnego 
salda w  chwili zakończenia 
działalności pod szyldem Żab-
ka. Takie zobowiązanie pokry-
wa ubezpieczyciel, a wysokość 
samej składki, współfi nanso-
wanej przez nas, jest niezwykle 
atrakcyjna.
W  ten sposób, bez większych 
nakładów początkowych i z „pa-
kietem wsparcia” od samego po-
czątku, dajemy wielu osobom 
szansę na rozpoczęcie własne-
go biznesu i lokalny rozwój pod 
skrzydłami Żabki. Partnerstwo, 
know-how, zaangażowanie i in-
nowacyjność, a  także nieustan-
ne odpowiadanie na potrzeby 
franczyzobiorców i  klientów, to 
coś, co buduje siłę Żabki oraz 
współpracujących z  nią przed-
siębiorców. 
 Więcej na: www.zabka.pl/franczyza 

MATERIAŁ PARTNERA

Biznes we franczyzie na miarę XXI w.
Polacy postrzegani są jako naród przedsiębior-
czy, który nie boi się nowych wyzwań. Rozwi-
jamy biznesy w różnej formie, a ci, którzy pra-
gną mieć coś swojego, a przy tym bazować na 
sprawdzonym modelu biznesowym, decydują 
się na franczyzę. Sieć Żabka tworzy już ponad 
6900 franczyzobiorców, którzy prowadzą 8 tys. 
sklepów w całym kraju, zarówno w aglomera-
cjach, jak i mniejszych miejscowościach. 

Czym zajmuje się 
fi rma  IWG?
Paweł Ornatek:  IWG 
jest światowym li-
derem wڬ dziedzinie 
biur elastycznych iڬ ta-
kich modeli pracy. Wڬ tej 
chwili wڬPolsce mamy dwie marki: 
Regus iڬ Spaces. Na świecie fi rma 
dysponuje kilkunastoma markami 
biurowych przestrzeni elastycznych. 
 IWG powstało ponad 30 lat temu, 
jesteśmy niekwestionowanym lide-
rem obecnym na 120 rynkach świata, 
gdzie mamy ponad 3300 lokalizacji. 
Zڬ naszych rozwiązań korzysta zaś 
.mln klientówڬ2,5

Jaki jest profi l klienta biur 
elastycznych iڬwڬjakim modelu 
pracownicy chcą pracować?
PO: Nasze biura są przeznaczone 
dla wszystkich rodzajów klientów. 
Mamy wڬich gronie zarówno poje-
dynczych przedsiębiorców, startu-
py, czy osoby pracujące na własny 
rachunek. Zڬ drugiej strony mamy 
także duże korporacje, które za-
trudniają miliony pracowników 

na całym świecie. Umożliwiają 
im przy tym korzystanie zڬna-
szych biur. Mamy fi rmy, które 
co prawda dysponują swoimi 
centralnymi siedzibami, ale 

dla zespołów projektowych, po-
woływanych na rok, dwa czy trzy, 

potrzebują dodatkowej przestrzeni. 
Nie mogą jej wynająć wڬ systemie 
tradycyjnym, wڬ związku zڬ tym 
korzystają zڬ naszych biur. Spoty-
kając się zڬszefami HR wielu fi rm 
słyszę, że podczas rekrutacji jedno 
zڬ pierwszych pytań potencjalnych 
pracowników dotyczy kwestii do-
stępności pracy wڬmodelu hybry-
dowym. Jeśli pada odpowiedź od-
mowna, to pracodawca wiele 
wڬtym momencie traci. 

Michał Dorszewski: Mo-
del hybrydowy pozwa-
la mieć lepszy dostęp do 
pracowników. Jako globalny 
gracz widzimy wyraźnie skalę 
tego zjawiska. Adopcja modelu 
pracy hybrydowej, ta zmiana, któ-
ra nastąpiła na rynku, jest nieod-
wracalna. Już po prostu nastąpiła. 

Wڬ ofercie mamy od niedawna 
zresztą model franczyzowy, za któ-
ry odpowiadam. To rozwiązanie za-
pewnia wysoki, stabilny przychód, 
przewidywalny zyskowny biznes, 
iڬdaje nam tak oszałamiające cyfry, 
jak choćby 350ڬproc. wzrostu! 

Poza oczywistymi zyskami, 
dlaczego jeszcze warto 
zostać partnerem  IWG?
MD: Po pierwsze nasi partnerzy 
dołączają do lidera rynku, nie tyl-
ko polskiego, ale przede wszyst-
kim światowego. To po prostu 
bardzo silna marka, historia iڬzbu-
dowane know-how. Pomagamy 
naszym partnerom wڬ znalezieniu 
odpowiedniej lokalizacji iڬ jej za-
projektowaniu. To ostanie jest 
szczególnie ważne zڬ punktu wi-
dzenia czysto biznesowego. Nasze 
wsparcie nie bez przyczyny na-
zywamy partnerstwem franczy-

zowym. Centra franczyzowe 
są identyczne zڬ naszymi 

centrami. Także jest to ta 
sama jakość, którą sami 
dostarczamy na rynek. 

Wڬramach franczyzy mają 
też dostęp do czterech ma-

rek. Każdy zڬ tych brandów jest 
inaczej sprofi lowany, zarówno 
jeśli chodzi oڬcenę, jak iڬużytkow-
ników. Mamy więc różne marki 
dla różnych lokalizacji iڬklientów. 

Wspieramy także naszych fran-
czyzobiorców operacyjnie. Dostają 
rozwiązania, które pozwalają im 
uprościć, ułatwić sprawy związane 
zڬadministracją, umowami, płatno-
ściami. Mają dostęp do aplikacji, 
która zڬ jednej strony ułatwia im 
prowadzenie biznesu, aڬ zڬ drugiej 
strony jest niezwykle przyjazna dla 
klientów. Pozwala im na przykład 
zdalnie wynająć salę konferencyj-
ną. Nasi partnerzy dostają również 
pakiet rozbudowanych narzędzi 
marketingowych, wڬtym np. mate-
riały reklamowe, które mogą lokal-
nie spersonalizować. Dodatkowo 
wszystkie placówki franczyzowe 
są traktowane tak samo, jak nasze 
własne wڬ ramach tzw. centrum 
usług wspólnych iڬglobalnego call 
center, które miesięcznie odbiera 
100 tys. zapytań oڬmożliwości wy-
najmu biur. Niezależnie od tego, 
gdzie znajduje się klient końco-
wy oraz gdzie jest zlokalizowane 
biuro franczyzowe, nasz partner 
może liczyć na pracujący dla nie-
go polskojęzyczny zespół. Wڬskró-
cie oferujemy dostęp do świato-
wego know-how iڬdajemy pewny, 
globalny biznes. To po prostu 
świetna inwestycja!

Jak Panowie widzą przyszłość 
branży franczyzowej?
MD: Branża franczyzy jako taka 

ma przed sobą wielkie perspekty-
wy. Po prostu za parę procent od 
obrotu dostajemy sprawdzonego 
partnera, wsparcie iڬ markę. Po-
jedynczy przedsiębiorca zwykle 
nie ma czasu iڬsił, by to wszystko 
stworzyć. My jesteśmy zaś global-
nym graczem, myślimy oڬtym, co 
się będzie działo wڬnaszej branży 
za 10 lat. Iڬ to wszystko, za parę 
procent, kupuje franczyzobior-
ca. Mówią oڬ tym twarde cyfry. 
Statystyki są takie, że na każde 
10 nowo otwartych biznesów, po 
paru latach aż 9ڬzڬnich po prostu 
zbankrutuje. Wڬbranży franczyzy 
jest odwrotnie. Ktoś, kto kupuje 
franczyzę, tak naprawdę kupuje 
sobie spore szanse na to, że po 
kilku latach pozostanie wڬgrupie 
tych, którym na rynku po prostu 
się udało.
PO: Wszystko wskazuje na to, że 
wڬciągu najbliższych lat aż 30ڬproc. 
biur będzie biurami elastycznymi. 
Połączenie tego zڬnaszą franczyzą 
powoduje, że widzimy przed sobą 
naprawdę ciekawą przyszłość. Nie 
tylko wڬnadchodzącym roku, ale 
iڬ nadchodzących latach. 2022ڬ r. 
powinien zresztą być przełomo-
wy. Pokazujemy teraz właśnie na-
sze pierwsze sukcesy. Zapraszamy 
więc kandydatów na franczyzo-
biorców, aڬtakże nowych klientów 
do naszych biur.

DYNAMICZNY ROZWÓJ BIUR ELASTYCZNYCH
Z  Pawłem Ornatkiem, country managerem na 
Polskę firmy  IWG, i  Michałem Dorszewskim, dy-
rektorem franczyzy na region Europy Środkowo-
-Wschodniej w  IWG, rozmawiała 
Agnieszka Bulus-Trando.  
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PRZEMYSŁ 4.0

Sektor produkcji zaczyna dostrze-
gać korzyści, wynikające nie tylko 
zڬcyfrowej transformacji, ale także 
zڬ realizacji „zielonych postano-
wień” –ڬ wynika zڬ najnowszego 
badania  ABB: „Miliardy lepszych 
decyzji: nowy imperatyw trans-
formacji przemysłowej”, zrealizo-
wanego przez kalifornijską fi rmę 
IntelliSurvey na grupie 765 decy-
dentów wڬfi rmach produkcyjnych 
zڬChin, Włoch, Niemiec, Szwecji, 
Szwajcarii, Wielkiej Brytanii iڬSta-
nów Zjednoczonych. Respondenci 
działają w12ڬ segmentach przemy-

słowych, takich jak energetyka, 
produkcja iڬtransport.
Bilansowanie produkcji na każ-
dym zڬetapów, ograniczanie ubyt-
ków, jak iڬwykorzystanie półpro-
duktów bądź resztek powstających 
przy procesie produkcji, tak aby 
jak najmniejsza ich ilość trafi ła do 
utylizacji, to oczywiste benefi ty 
wynikające zڬ cyfryzacji iڬwdroże-
nia rozwiązań IoT. Jednak to nie 
koniec korzyści. Mamy do czy-
nienia zڬ sytuacją Win-Win, gdyż 
większa wydajność prowadzonej 
działalności pozytywnie wpływa 
także na nasze otoczenie iڬpozwala 
realizować cele związane ze zrów-
noważonym rozwojem. 
Moją opinię podzielają mene-
dżerowie zapytani wڬ międzyna-
rodowym badaniu  ABB. 57ڬproc. 
respondentów stwierdziło, że 
rozwiązania przemysłowego in-
ternetu rzeczy (IIoT) mają „zna-
czący pozytywny wpływ” na po-
dejmowanie decyzji operacyjnych, 
aڬtakże „umożliwiają podejmowa-

nie lepszych decyzji, poprawiając 
ogólny zrównoważony rozwój” 
.(.procڬ94)

Biznes lubi zielone
Zdecydowana większość py-
tanych (71ڬ proc.) przyznaje, że 
wڬ wyniku pandemii ich fi rmy 
zaczęły zwracać baczniejszą uwa-
gę na cele związane ze zrówno-
ważonym rozwojem. Dlaczego? 
Bo to się opłaca. Mało tego –ڬte-
raz traktowane jest jako element 
strategii rozwoju. Niemal co drugi 
 ankietowany uważa, że (.procڬ46)
„przyszła konkurencyjność” orga-
nizacji to główny argument, dla 
którego ta organizacja już teraz 
stawia sobie za cel m.in. zmniej-
szanie energochłonności iڬ emisji 
przy jednoczesnym zwiększeniu 
wydajności iڬbezpieczeństwa.
Niemal wszyscy uczestnicy bada-
nia (aż 96ڬproc.) są zgodni co do 
tego, że „cyfryzacja jest kluczowa 
zڬ perspektywy zrównoważonego 
rozwoju”. Za tym idą konkretne de-
klaracje. By osiągnąć cele związane 
ze zrównoważonym rozwojem, aż 
ڬ2 na 3ڬ fi rmy (72ڬ proc.) zwiększą 
„nieco” lub „znacznie” nakłady na 
inwestycje związane zڬ IIoT. Po-
winniśmy więc spodziewać się 
prawdziwej fali nowych projek-
tów, szczególnie że mamy sporo 
do nadrobienia –ڬraptem co trze-
cia fi rma przemysłowa (35ڬ proc.) 
wdrożyła dotychczas rozwiązania 
IIoT na szeroką skalę.

Przemysłowy internet rzeczy to 
technologiczna odpowiedź na 
wyzwanie biznesowe, jakim jest 
zrównoważony rozwój. Każdy 
tak mówi, wszyscy oڬ tym wie-
dzą, aڬ jednak tylko jedna trzecia 
przedsiębiorstw rzeczywiście coś 
robi. Ta luka pokazuje, że choć 
wielu dzisiejszych liderów świa-
ta przemysłu dostrzega korelację 
między cyfryzacją aڬ zrównowa-
żonym rozwojem, to przyjęcie 
odpowiednich rozwiązań tech-
nologicznych, umożliwiających 
podejmowanie lepszych decyzji 
iڬ realizację celów zrównoważo-
nego rozwoju, musi odbywać się 
szybciej iڬna szerszą skalę.

Interes wiązany
 (.procڬ63) na 10 ankietowanychڬ6
badania  ABB jest zdania, że zrów-
noważony rozwój jest korzystny 
dla wyniku fi nansowego ich fi rmy, 
aڬniemal tyle samo (58ڬproc.) twier-
dzi, że przynosi on natychmiasto-
wą wartość biznesową. Wyraźnie 
widać, że zrównoważony rozwój 
iڬ tradycyjne priorytety Przemysłu 
4.0 coraz bardziej się przenikają, 
otwierając scenariusze przyno-
szące obopólne korzyści fi rmom, 
które chcą zwiększyć wydajność 
iڬ bezpieczeństwo, zmniejszając 
jednocześnie zużycie energii iڬne-
gatywny wpływ na środowisko.
Wszelkie działania, jakie podej-
muje biznes na rzecz zrówno-
ważonego rozwoju, to nie tylko 

kwestia wyboru, marketingu czy 
oszczędności. Lada moment stanie 
się to koniecznością dla większości 
zڬnas. Wڬkwietniu 2021ڬr. Komisja 
Europejska opublikowała projekt 
dyrektywy CSRD, która nie tyl-
ko nakłada więcej obowiązków 
raportowych na przedsiębiorców, 
ale także rozszerza listę podmio-
tów iڬ obszarów objętych rapor-
towaniem. Nowa dyrektywa, po 
uprzednim przyjęciu jej przez 
państwa członkowskie iڬ imple-
mentacji do prawodawstwa kra-
jowego, zacznie obowiązywać 
wڬ ڬ2024 r. iڬ będzie dotyczyła ra-
portowania danych związanych 
ze zrównoważonym rozwojem, 
począwszy od 2023. 
Międzynarodowa Agencja Ener-
getyczna szacuje, że przemysł 
odpowiada obecnie za ponad 
ڬ40 proc. globalnej emisji ga-
zów cieplarnianych. Jak wynika 
zڬ badania  ABB, ten sam prze-
mysł zڬ jednej strony zdaje sobie 
sprawę zڬ konieczności adopcji 
rozwiązań cyfrowych wڬ ramach 
strategii zrównoważonego rozwo-
ju, aڬzڬdrugiej z tego,ڬ że techno-
logia sama wڬ sobie nie rozwiąże 
problemów. Koniec końców za 
wszystkim stoi bowiem człowiek, 
który właśnie dzięki technologii 
będzie podejmować odpowiednie 
działania –ڬ lepsze, skuteczniejsze 
iڬbezpieczniejsze niż do tej pory. 
Przemysł ma przed sobą zieloną 
przyszłość.

Bez cyfryzacji nie będzie lepszego jutra
71 proc. menedżerów mówi otwarcie, że z po-
wodu pandemii wzrosło znaczenie „zielonych” 
celów. Prawie wszyscy stawiają znak równości 
między cyfryzacją a zrównoważonym rozwojem, 
jednak na razie tylko jedna trzecia firm zainwe-
stowała w rozwiązania przemysłowego internetu 
rzeczy na większą skalę. Prawdziwy boom na 
cyfrowo-zielone technologie dopiero przed nami.

kierownik ds. rozwoju rynku 
rozwiązań cyfrowych w biznesie 

Elektryfi kacji  ABB

Radosław Dudzik
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 APA Group jest liderem na rynku inteli-
gentnej automatyki przemysłowej i  sys-
temów zarządzania budynkami. Posiada 
ponad 20 lat doświadczenia i  dziesiątki 
udanych wdrożeń dla instytucji, osób 
prywatnych, gmin i  zakładów przemy-
słowych na całym świecie. Wszystkie 
koncepcje technologii produktów i usług 
powstają w  Gliwicach i  stają się polską 
wizytówką na świecie. Do grona klientów 
należą tacy giganci światowego przemy-
słu jak: VW, Eisenmann, FIAT, OPEL, 3M, 
MAN, Amazon, DB Schenker, Tesla, czy 

prestiżowe uczelnie techniczne. Laure-
at Godła „Teraz Polska” za platformę do 
zarządzania i  optymalizacji procesów 
automatyki budynkowej NAZCA. Od lat 
z  sukcesami realizuje innowacyjne pro-
jekty z Politechniką Śląską i zaopatruje ją 
w technologie, czego efektem jest m.in. 
powstanie znanego w  Polsce Leonardo 
Lab (www.leonardolab.pl) oraz Laborato-
rium Nowoczesnych Technik Sterowania 
na Wydziale Elektrycznym. Firma realizu-
je też projekty na zlecenie Narodowego 
Centrum Badań i Rozwoju.

Firmę stworzył i  kieruje nią do dziś 
 Artur Pollak, Prezes Zarządu  APA 
Group, Członek Rady Programowej 
Wydziału Elektrycznego Politechniki 
Śląskiej oraz Członek Zarządu Polsko-
-Niemieckiej Izby Przemysłowo-Han-
dlowej, a  także Członek Zarządu Pol-
skiego Stowarzyszenia Budownictwa 
Ekologicznego. Zasiada w Radzie Loży 
Katowickiej Business Centre Club. 
Współtwórca Polskiego Klastra IoT & AI 
„Sinotaic”. Ekspert w  zakresie kompu-
terowych systemów sterowania. Prze-

wodził kilkunastu projektom, tworząc 
fabryki określane mianem Industry 
4.0 w Europie i Chinach. Twórca ultra-
nowoczesnego showroomu techno-
logicznego w  Gliwicach Black House 
oraz Centrum Testowania Technologii 
Przemysłu 4.0. Współpracował z takimi 
koncernami jak: VW, GM, 3M, Daimler, 
MAN, Amazon, Tesla czy Siemens.

NAZCA 4.0 to kompleksowa aplikacja 
IIoT do zarządzania i optymalizacji au-
tomatyki w  zakładzie produkcyjnym. 
Zbiera tysiące informacji i  liczb, które 
podpowiadają jak maksymalizować zy-
ski, czy jak unikać przestojów i awarii. Za-
łożeniem nowoczesnego przemysłu jest 
integracja sterowanych cyfrowo maszyn 
z  urządzeniami pomiarowymi, techno-
logiami informatycznymi i  algorytmami 
przetwarzania wielkich zbiorów danych 
w obszarze IIoT. Analiza ta ma zagwaran-
tować optymalizacje kosztowe i produk-
towe, dając możliwość elastycznej i sper-
sonalizowanej produkcji. Przypomnijmy, 
że platforma NAZCA, która dostarcza 
funkcjonalności Industry 4.0, odpowiada 
między innymi za: 
• automatyzujące zarządzanie przepły-
wem informacji, 
• zapewnianie rozwiązań klasy BMS, SMS 
oraz EMS w ramach jednej platformy, 
• gromadzenie i archiwizację danych z pro-
cesu produkcyjnego, 
• wsparcie planowania procesu obsługi 
maszyn i urządzeń, 
• rozbudowę procesu kontroli jakości, 
• wsparcie w analizie przyczyn awarii, prze-
stojów.

Odpowiedź na potrzeby no-
woczesnego przemysłu
Rewolucja Industry 4.0 sprawiła, że dzisiej-
sze przedsiębiorstwa nie mogą funkcjo-
nować bez specjalistycznych systemów 
informatycznych. Możemy tutaj wymienić 
chociażby oprogramowania do zarządza-
nia magazynem, produkcją czy księgowo-
ścią. Co ważne, każdy z systemów IT działa 
w odmienny sposób, posiada inne funkcje 
i  zadania. Mimo różnego przeznaczenia, 
każde oprogramowanie dla Przemysłu 
4.0 zbiera i przetwarza wyjątkowo ważne 
dane. Ich dokładna analiza i  trafna inter-
pretacja pozwolą skuteczniej zarządzać 
każdym przedsiębiorstwem.
Jak dokonać analizy danych, które w każ-
dej sekundzie zbiera kilka tysięcy czuj-
ników i  programów? Odpowiedzią na 

to pytanie jest integracja systemów in-
formatycznych przy pomocy Nazca 4.0. 
Nasz profesjonalny zespół programistów 
i  wdrożeniowców skutecznie połączy 
wszystkie oprogramowania tak, aby uła-
twić codzienną pracę Twojej fi rmy. Dzię-
ki integracji systemów IT, dane z  wielu 
aplikacji trafi ą do jednego miejsca, a ich 
późniejsza analiza i  przetwarzanie będą 
dużo prostsze!
Pełen obraz: NAZCA 4.0 to uniwersalna 
technologia automatyzująca zarządzanie 
przepływem informacji, która poza funk-
cjonalnościami Industry 4.0 dostarcza 
rozwiązań klasy BMS, SMS oraz EMS w ra-
mach jednej platformy.
Skalowalność: Wieloserwerowa architek-
tura systemu umożliwia budowanie ukła-
du rozproszonego.
Czytelny interfejs: Czytelna, responsywna 
i  dopasowana do odbiorcy wizualizacja, 
pozwala na szybką analizę dużych zbio-
rów danych, wynajdywanie prawidłowo-
ści i konkretnych obszarów do zoptymali-
zowania.
Uniwersalność: Uniwersalny i wszech-
stronny charakter NAZCA 4.0 pozwala na 
zastosowanie systemu w rozwiązaniach 
przemysłowych, budynkach wielkopo-
wierzchniowych i magazynowych oraz 
obiektach komercyjnych.
Co więcej, koncepcję doceniono w środo-
wisku branżowym i odznaczono prestiżo-
wym wyróżnieniem „Teraz Polska”.

Zaczynając od pilotażu, 
wybierasz mądrze
Pilotaż to tanie i  efektywne rozpoczęcie 
cyfrowej transformacji.  APA Group, wy-
korzystując elastyczność narzędzia jakim 
jest NAZCA 4.0, rekomenduje wdrożenie 
pilotażu przed jakąkolwiek decyzją o roz-
budowie zakładu lub implementacją plat-
form Przemysłu 4.0. Jak wygląda proces? 
Zaczynamy od testu wybranego, jednego 
fragmentu infrastruktury. Montujemy au-
torską platformę przemysłową Internetu 
Rzeczy i  od pierwszej minuty zdobywa-
my wiedzę, która do tej pory była niedo-

stępna albo po prostu niewidoczna dla 
osób zarządzających. Czego możemy się 
dowiedzieć w  trakcie pilotażu? Znajdzie-
my miejsca, gdzie tracimy pieniądze ze 
względu na niewłaściwe wykorzystanie 
energii, gdzie występuje nieefektywne 
zarządzanie, gdzie tworzą się wąskie gar-
dła dla produkcji lub czynniki obniżające 
jakość wytwarzanych produktów. Nawet 
mali przedsiębiorcy nie odczują w budże-
cie kosztu takiego pilotażu. Realizujemy 
pilotaż typu plug&play – wdrażamy go 
w ciągu jednego dnia. 
Jak działa testowanie rozwiązań w  wa-
runkach rzeczywistych? W  ramach pi-
lotażu dostarczony zostaje komponent 
sprzętowy (tzw. NAZCA BOX), który po-
zwala na eksplorację danych z wybrane-
go urządzenia z infrastruktury przemysło-
wej fi rmy. Oprócz tego implementowana 
jest profesjonalna infrastruktura infor-
matyczna, w  postaci rozwiązania chmu-
rowego. Pozwala na gromadzenie, ana-
lizę i  interpretację pozyskanych danych 
przemysłowych. Całość jest możliwa 
do zrealizowania w  zaledwie 24  h i  nie 
powoduje trudności w  procesach pro-
dukcyjnych lub biznesowych. Efektem 
działania pilotażu jest możliwość spraw-

dzenia w  praktyce, pełnej możliwości 
pracy z danymi pochodzącymi z maszyn 
i urządzań. Oprócz tego fi rma otrzymuje 
kompleksowy raport z działania pilotażu, 
w interpretacji analityka danych. 
Cały pilotażowy proces daje odpowiedź 
na pytania:
• Jakie spodziewane efekty ekonomiczne 
wniesie takie wdrożenie?
• Jak uniknąć niepotrzebnego, kosztowne-
go wdrożenia?
• Czy moja organizacja/mój dział jest tech-
nicznie gotowy na takie rozwiązania?
• Czy potrafi ę pracować z danymi?
• Czy takie wdrożenie może wnieść war-
tość dodaną do moich działań?
W   APA Group łączymy w  całość układy 
sterowania i zestawiamy ze sobą procesy 
przemysłowe oraz stacje zrobotyzowane. 
Podłączamy do internetu całe fabryki. Do 
wykorzystania wszystkich zbiorów danych 
służy właśnie platforma NAZCA, która spa-
ja człowieka z danymi, a ponadto umożli-
wia optymalizację procesów i  obniżanie 
kosztów eksploatacyjnych. 
Więcej o działaniach APA w kontekście In-
dustry 4.0 możesz dowiedzieć się z fi lmu:

Potencjał na miarę czwartej rewolucji 
przemysłowej – NAZCA 4.0
Platforma NAZCA daje możliwość oszacowania kosztów pro-
dukcyjnych i przewidywania niekorzystnych sytuacji w łań-
cuchu produkcyjnym. To na jej bazie powstała NAZCA 4.0, 
opracowana z myślą o wdrażaniu w przedsiębiorstwie założeń 
Przemysłu 4.0. Jej zadaniem jest zbieranie dużych ilości infor-
macji z zainstalowanych w obszarach produkcyjnych czujni-
ków. Ekosystem wykorzystuje algorytmy Big Data i machine 
learning, sugerując następnie optymalne rozwiązania. To 
patrzenie na proces z nowej, szerokiej perspektywy.

MATERIAŁ PARTNERA
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Koncepcję Przemysłu 4.0 stwo-
rzono w  latach 2011–12 
w Niemczech w celu zapewnie-
nia niemieckiemu przemysłowi 
przewagi konkurencyjnej na 
globalnym rynku przez wdraża-
nie nowoczesnych technologii. 
Postawiono nacisk na cyfryza-
cję, automatyzację i  robotyza-
cję wewnętrznych procesów 
w  przedsiębiorstwach tak, by 
przebiegały szybciej, sprawniej 
niż dotąd i  umożliwiały efek-
tywniejsze zarządzanie ofertą 
produktów w  odpowiedzi na 
potrzeby rynku. Inicjatywy po-
dobne do Przemysłu 4.0 poja-
wiły się też w  innych liczących 
się krajach: Holandii, Chinach, 
Japonii czy Francji. Koncepcje te 
różnią się między sobą głównie 
tym, że każda z nich uwzględnia 
przede wszystkim perspektywę 
własnego kraju. Polski przemysł 

może czerpać najlepsze pomy-
sły z  tych koncepcji, jednocze-
śnie dostosowując je do pol-
skich realiów.
Zainteresowanie modernizacją 
branży widać bardzo wyraź-
nie wśród fi rm produkcyjnych 
w  Polsce. W  ciągu ostatnich 
miesięcy wiele fi rm zrozumiało, 
że –  aby zapewnić sobie kon-
kurencyjność –  będzie musiało 
postawić na wdrożenie sku-
teczniejszych procesów pro-
dukcyjnych i technologie, które 
mogą pomóc w  powrocie do 
dawnych wzrostów, pozwalają 
bowiem na podnoszenie wy-
dajności, wyższą elastyczność, 
lepsze zarządzanie innowacja-
mi i  optymalizację kosztów na 
hali produkcyjnej oraz w bizne-
sie. Badanie przeprowadzone 
w  Q3 2020 przez PMR na zle-
cenie Dassault Systèmes wśród 
średnich i dużych fi rm produk-
cyjnych w  Polsce pokazało, że 
6 na 10 fi rm w Polsce jest obec-
nie w trakcie wdrażania różnych 
rozwiązań z  obszaru transfor-
macji cyfrowej. 
Już dziś widać wyraźnie, że fi r-
my, które w przyszłości zmienią 
obraz przemysłu, to nie te, któ-
re będą posiadały najbardziej 
zautomatyzowane systemy pro-

dukcyjne, a  te, które najlepiej 
rozwiną swoje zasoby wiedzy 
i  know-how, a  także których 
środowisko biznesowe będzie 
angażować klientów i    podwy-
konawców jako pełnoprawnych 
partnerów w  procesie kreowa-
nia wartości. Przemysł na miarę 
21. wieku można zdefi niować 
jako unikalne połączenie pro-
cesów projektowania, produkcji 
i wymiany doświadczeń. W tym 
kontekście koncepcję Przemy-
słu 4.0 należałoby sprowadzić 
jedynie do cyfryzacji wypraco-
wanych w przeszłości procesów, 
a nie traktować jako przyszłość 
branży produkcyjnej. Nie po-
winniśmy więc myśleć o  prze-
myśle wyłącznie w  kontekście 
środków produkcji, ale jako 
o  procesie tworzenia wartości. 
Sektory przemysłowe 21. wieku 
w  znacznie mniejszym stopniu 
zajmują się przepływem części, 
a w dużej mierze skupiają się na 
zastosowaniach, doświadcze-
niach użytkowników i  możli-
wościach, jakie niosą wirtualne 
modele w  optymalizacji cyklu 
życia produktów i zrównoważo-
nej innowacyjności.

Nowe trendy, nowe 
wyzwania
Mówiąc o  trendach, spójrzmy 
na przykład na coraz powszech-
niejszą masową personalizację 
produkcji. W  wyniku presji ze 
strony konsumentów przed 
producentami pojawił się nowy 
cel: masowe dostosowanie pro-
duktów do indywidualnych po-
trzeb i szybkie dostawy do kon-
sumentów. Tradycyjny, bardzo 
rozdrobniony sposób produkcji 
z ubiegłych lat już się nie spraw-
dza. Szybkość i  sprawność 

w  produkcji przemysłowej bę-
dzie wymagała pełnej synchro-
nizacji i  integracji działań  –  od 
cyfrowego zarządzania pro-
dukcją i operacjami produkcyj-
nymi po planowanie i działanie 
łańcucha dostaw. Umożliwi to 
nie tylko szybszą produkcję, ale 
również modułową i przewidy-
walną analizę produkcji zwinnej 
(ang. agile), potrzebnej do sku-
tecznego zaspokojenia popytu 
konsumentów. Firmy, które nie 
posiadają nowoczesnego za-
plecza technologicznego i  nie 
wypracowały odpowiedniego 
modelu biznesowego, w  tym 
wyścigu sobie nie poradzą. 
Myśląc o odpowiedzi na nowe 
wyzwania, odniosę się także 
do sytuacji pandemii, bo od-
nalezienie się w  nowej rzeczy-
wistości gospodarczej jest dziś 
wyzwaniem dla tysięcy fi rm. 
Już teraz widać, że pandemia 
znacznie przyspieszy trend cy-
fryzacji przedsiębiorstw. Firmy 
zdały sobie sprawę, że komu-
nikacja, współpraca i  ocena 
warunków rynkowych w czasie 
rzeczywistym mają kluczowe 
znaczenie dla funkcjonowa-
nia biznesu. Podstawą ciągło-
ści biznesowej w  świecie po 
COVID-19 będzie digitalizacja 
w  ramach całej organizacji, 
w tym sieci partnerów, pracow-
ników i  interesariuszy. Firma 
analityczna Gartner w raporcie 
„Koronawirus: obszary zainte-
resowania CIO podczas pande-
mii COVID-19” pisze jasno: „To 
sygnał ostrzegawczy dla orga-
nizacji, które zbytnio skupiły 
się na codziennych potrzebach 
operacyjnych kosztem inwesto-
wania w  rozwiązania cyfrowe 
i długoterminową odporność”.

Technologie 
w inteligentnej fabryce
Zanim fabryki w  Polsce będą 
mogły w  pełni skorzystać 
z  efektów płynących z  popra-
wy jakości i  innych potencjal-
nych dobrodziejstw nowych 
technologii, jak Artifi cial Intel-
ligence, Machine Learning, IIoT 
i  innych, muszą stawić czoła 
szeregowi istotnych wyzwań. 
Podam przykład: skalowanie 
AI i  ML na całą organizację 
wymaga nie tylko odpowied-
niej ilości danych i  właściwej 
infrastruktury. Do skalowania 
ML niezbędna jest współpraca. 
Jednym z  głównych wyzwań 
przy stosowaniu ML pozostaje 
dostarczenie procesowi odpo-
wiedniego paliwa w  postaci 
odpowiednich danych. Za-
zwyczaj wymaga to likwidacji 
funkcjonujących w  przedsię-
biorstwie silosów, w  tym silo-
sów danych, analityków i  na-
rzędzi analitycznych. 
Przy odpowiednim zdyscy-
plinowaniu i  technologii te 
wyzwania są do przezwycię-
żenia. Kluczowy jest wybór 
odpowiedniej cyfrowej plat-
formy biznesowej, jak choćby 
3DEXPERIENCE od Dassault 
Systèmes, która będzie otwie-
rała możliwości współpracy 
w  całej organizacji i  wprowa-
dzi fi rmę na ścieżkę maksy-
malizacji korzyści płynących 
z  zastosowania nowych tech-
nologii w  drodze ku cyfrowej 
transformacji. Istotna jest 
ocena wewnętrznych kompe-
tencji oraz potrzeb zewnętrz-
nych w  każdym z  obszarów 
współpracy, oraz plan wyko-
rzystania tych wewnętrznych 
i zewnętrznych zasobów. 

Proces tworzenia wartości
Jeszcze kilka lat temu polskie firmy były dość 
ostrożne w kwestii wprowadzania nowator-
skich rozwiązań. Ta sytuacja jednak znacząco 
się zmieniła: dziś producenci z różnych branż 
stale monitorują postęp nowych technologii 
i starają się z nich szybko skorzystać. Takie po-
dejście przynosi doskonałe efekty, bo te firmy 
znacznie sprawniej reagują na nowe trendy 
i wyzwania rynkowe. 

Country Manager Poland, 
Dassault Systèmes

Ireneusz Borowski

Dostęp do parkingu ma duże zna-
czenie zarówno dla fi rm, jak iڬdla 
ich klientów. Analizując koszty 
budowy iڬutrzymania parkingów, 
fi rmy poszukują inteligentnych 
rozwiązań pozwalających na efek-
tywne zarządzanie przestrzenią 
parkingową. Prognozy analityków 
na kolejne lata zakładają wzrost za-
stosowania rozwiązań Smart Par-
king aż oڬ65ڬproc. iڬzastępowanie 
dotychczasowych rozwiązań tzw. 
inteligentnym parkingiem.

Automatyzacja procesów
Poszukiwanie parkingu powoduje 
korki iڬ zanieczyszczenie powie-

trza. Bardzo często są one zupełnie 
niewidoczne dla kierowców lub 
dostęp do nich jest ograniczony. 
Wiele zڬ nich nie jest natomiast 
optymalnie wykorzystanych. In-
teligentny parking umożliwia 
cyfryzację parkingu, zwiększenie 
obłożenia iڬ lepszą alokację miejsc 
parkingowych. Nowe technologie 
ułatwiają elastyczne zarządzanie 
parkingiem iڬodpłatne udostępnie-
nie miejsc parkingowych. Dzięki 
aplikacji mobilnej parkingi stają 
się natomiast widoczne dla kie-
rowców, którzy są kierowani do 
najbliższych wolnych miejsc.
Dotychczas niewykorzystane zaso-
by parkingowe mogą stać się źró-
dłem dochodu. Płatności mobilne 
są wygodne dla użytkowników, 
aڬ cyfryzacja parkingu zmniejsza 
koszty operacyjne, wڬ tym koszt 
biletów parkingowych iڬ automa-
tów. Współdzielenie parkingu 
zڬsąsiadującymi fi rmami redukuje 
zڬkolei potrzebę jego rozbudowy. 
Zarządzanie parkingiem za pomo-

cą rozpoznawania obrazu zڬkamer 
automatyzuje procesy. Poprzez 
dedykowany panel wڬpełni online, 
właściciel parkingu może obser-
wować jego obłożenie iڬgenerowa-
ne przychody. Zmniejszając korki 
iڬ zanieczyszczenie spowodowane 
poszukiwaniem parkingu, może-
my realnie wspierać zrównoważo-
ny rozwój miast zڬmyślą oڬprzy-
szłych pokoleniach. Wdrażanie 
inteligentnych rozwiązań na pozór 
kojarzone jest zڬdużymi kosztami, 
jednak wڬ rzeczywistości wڬ sferze 
parkingów takie rozwiązania po-
zwalają obniżyć koszty infrastruk-
tury nawet oڬpołowę.

Ekologiczne trendy
Termin „inteligentne miasta” po-
jawił się jeszcze przed 2000ڬr. iڬbył 
od tamtej pory odmieniany przez 
niemal wszystkie przypadki. Nie 
istnieje jedna, odgórnie przyję-
ta defi nicja „smart city”, choć na 
przestrzeni lat pojawiło się wiele 
propozycji. Potocznie rozumie się 

inteligentne miasto jako obszar 
miejski, który wykorzystuje nowe 
technologie do poprawienia jako-
ści świadczonych usług publicz-
nych. Hub dla miejskiego trans-
portu multimodalnego powinien 
zatem wڬpełni koncentrować się na 
skutecznej implementacji zrów-
noważonych iڬ zdigitalizowanych 
rozwiązań parkingowych zarów-
no dla szeroko pojętego biznesu, 
jak iڬ użytkowników końcowych. 
Dodatkowe możliwości stwarza 
wpisanie się wڬzielone trendy mię-
dzy innymi poprzez popularyzację 
samochodów elektrycznych, zmie-
rzenie się zڬwyzwaniem pierwszej 
iڬostatniej mili czy zachęcanie do 
używania ekologicznych środków 
transportu oraz transportu miej-
skiego. Współdzielona mobilność 
już teraz kształtuje zrównoważoną 
przyszłość inteligentnych miast.
Cyfryzacja iڬ automatyzacja par-
kingu wpływa na redukcję kosz-
tów iڬ optymalne wykorzystanie 
dostępnej przestrzeni zڬ uwzględ-

nieniem zmieniającego się za-
potrzebowania użytkowników. 
Główną zaletą cyfrowego parkingu 
jest jego elastyczność –ڬmoże być 
współdzielony, zarządzany wڬcza-
sie rzeczywistym, posiada róż-
ne warianty cenowe iڬ usprawnia 
proces parkowania. Dedykowana 
platforma udostępnia informacje 
dotyczące dostępności pobliskich 
parkingów wڬ czasie rzeczywi-
stym. Inteligentne zarządzanie 
przestrzenią parkingową opiera 
się na integracji innowacyjnych 
technologii wykorzystujących mię-
dzy innymi sztuczną inteligencję, 
sensory iڬczujniki, systemy rozpo-
znające obraz zڬkamer ANPR oraz 
CCTV, rozwiązania IoT oraz plat-
formę NaviParking as aڬ Service 
służącą do przetwarzania danych 
wڬ chmurze. Dzięki publicznemu 
REST API platforma jest otwarta 
na integrację zڬzewnętrznymi part-
nerami, wspierając tym samym 
interoperacyjność wڬ ekosystemie 
Smart City.

CTO, NaviParking

Bartosz Czerwiński

Inteligentny parking dla zrównoważonej przyszłości
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Czy polskie fi rmy produkcyjne 
są gotowe na Przemysł 4.0 
– tak mentalnie, jak i od 
strony technologicznej? 
To zależy. Przede wszystkim od 
wielkości fi rmy. Nasze doświad-
czenia pokazują, że fi rmy   mikro 
i małe, kompletnie nie są gotowe. 
Inaczej rzecz ma się z fi rmami śred-
nimi, dużymi, szczególnie tymi, 
które należą do grup z zagranicz-
nym kapitałem. Tutaj transfer wie-
dzy, a co za tym idzie świadomość 
i  potrzeba transformacji są dużo 
większe. Niektóre z nich są bardziej 
przygotowane. Powoli budują pla-
ny i  strategie na technologiczną 
ewolucję. Ciągle jeszcze nie dzieje 
się to tak szybko, jak myśleliśmy, 
czy wyobrażaliśmy sobie. Szcze-
gólnie że my, jako dostawca tech-
nologii, dawno jesteśmy gotowi, 
by transformować –  cyfryzować 
i robotyzować polskie fi rmy.   

Na to wszystko potrzebny 
jest czas. I minimalizowanie, 
czy wypełnianie dziury 
w świadomości, która często 
bierze się z przekonania, że 
technologie są kosmicznie 
drogie, że zmiana jest 
kosztowna. Jak zaopiekować 
ten dylemat? Szczególnie na 
poziomie strategicznym? 
Na pewno kapitał, a  właściwie 
jego brak, to ciągle duża bariera. 
Prawdą jest bowiem, że wszystkie 
nowe technologie, realnie działa-
jące w  nowoczesnym przemyśle, 
swoje kosztują. Aby nie popadać 
w  zbytni pesymizm, to na rynku 
dostępne są różne dofi nansowa-
nia, zwolnienia podatkowe, które, 
choć działają z  różną prędkością, 
to jednak są pomocne w, nazwę to, 
łataniu bariery fi nansowej w kon-
tekście inwestowania w technolo-
gie. Całkiem niedawno, pracując 
przy uldze na robotyzację, usły-
szałem, że od drugiego półrocza 
tego roku będzie znacznie więcej 
dofi nansowań. Przygotowanie fi r-
my do skorzystania z  dotacji, czy 
ulgi, to proces czasochłonny i trud-

ny. To połączenie wielu wymiarów 
przygotowania inwestycji. Zarów-
no określonej wiedzy technicz-
nej, jak i  biznesowej. Szczególnie 
opłacalności i  zwrotu z  inwesty-
cji. I  to trzeba umieć połączyć, by 
płynnie się poruszać po kwestiach 
technicznych, które są konieczne 
do unowocześniania przemysłu 
i  kwestiach fi nansowych dotacji 
i różnych zwolnień, które są przede 
wszystkim skomplikowane. Wyda-
je mi się,   że dochodzi jeszcze je-
den aspekt: czy fi rmy mają do tego 
procesu wyspecjalizowane kadry. 
Obserwuję, że kolejna bariera, jaka 
jest, opiera się o wiedzę. Są fi rmy, 
które świetnie wiedzą, jak powin-
ny produkować. To jest też cieka-
we, że wielu Polaków pracujących 
w fi rmach w Polsce, ale należących 
do obcego kapitału, znacznie ła-
twiej przyswaja tę wiedzę. Myślę, 
że jest to związane z tym, że często 
jeżdżą do fabryk za granicą, gdzie 
mogą po prostu zobaczyć i  zain-
spirować się, a  potem przenosić, 
rozwijać czy modernizować pol-
skie linie produkcyjne. 

Od czego zatem należy 
zacząć? Albo, w jaki sposób 
przekonać przedsiębiorców 
do tego, żeby oni w te 
technologie inwestowali? 
Przede wszystkim na pewno musi 
się ta nowa technologia opłacać. 
Czyli musi być wizja na to, że po za-

instalowaniu nowoczesnych tech-
nologii produkcyjnych, poniesione 
nakłady przyniosą zwrot. Czasami 
to może być rok, czasami dwa, 
ale czasami to może być i pięć lat, 
w zależności od modelu planu biz-
nesowego fi rmy. Kolejna sprawa 
to otwartość potencjalnego inwe-
stora, by uczciwie i szczerze mówić 
o problemach i wyzwaniach, jakie 
ma do zaadresowania. Ta transpa-
rentność jest niezbędna do jak naj-
lepszego dopasowania rozwiązań 
i technologii.  

Jakie oferowane przez 
Państwa fi rmę rozwiązania/ 
narzędzia pozwalają podnieść 
efektywność procesów 
i usprawnić produkcję?  
Na rynku automatyki i  robotyki 
działamy już prawie 35 lat. Obser-
wowaliśmy i  nadal obserwujemy, 
jak zmieniają się polskie fi rmy. Po-
cieszające jest to, że mamy zapał, 
że chcemy, ale często się boimy. 
Ze swojej strony chcę zapewnić, 
że każde przedsiębiorstwo, które 
chce się zautomatyzować czy zro-
botyzować, ale nie wie, od czego 
zacząć, nie powinno się obawiać, 
bo na rynku jest wiele instytucji, 
które pomagają przejść proces 
planowania, poprzez przykłado-
wo budowę map drogowych do 
Przemysłu 4.0. Z naszego doświad-
czenia, potwierdzonego liczbą 
szkoleń, liczbą osób i  fi rm prze-

szkolonych w  centrum robotyza-
cji hub4industry oraz liczbą pro-
jektów, w których doradzamy, jak 
optymalnie dobrać robota czy cały 
system o robota oparty, wynika, że 
to zawsze jest krok w dobrym kie-
runku. Jeśli taki nie jest, to otwar-
cie o  tym mówimy. Na polskim 
rynku, często w bliskim otoczeniu, 
można spotkać kilka jednostek, 
które specjalizują się, w ułatwianiu 
wprowadzania najnowszych tech-
nologii do przemysłu, są to insty-
tucje nazwane „Digital Innovation 
Hub”, czyli Hub Innowacji Cyfro-
wych. Jeżeli chodzi o  szeroki za-
kres rozwiązań zrobotyzowanych, 
takim hubem jest hub4industry, 
który mieści się w  Krakowie i  jest 
konsorcjum krakowskich uczelni 
technicznych AGH i  Politechniki 
Krakowskiej, Krakowskiego Parku 
Technologicznego, ASTOR, T-Mo-
bile oraz instytucji otoczenia biz-
nesu: BIM Klaster, oraz Instytutu 
Kościuszki. Jest to miejsce, w któ-
rym można zweryfi kować bada-
nie, technologie potrzebne do 
efektywnego wdrożenia robotyza-
cji i zminimalizować ryzyka projek-
tu, przeliczyć zwrot na inwestycję 
i nauczyć się jak „zdobyć” swojego 
pierwszego, czy kolejnego robota 
po to, żeby maksymalizować zyski.  

W ramach hubu innowacji jest 
jeszcze możliwość wykonania 
testu przed inwestycją? 
Na pewno takim narzędziem, któ-
re jeszcze nie jest powszechne, 
choć nasza fi rma oferuje je już 
od   dwóch lat, jest tzw. PoC [Pro-
of of Concept], taka próba, czyli 
możliwość przetestowania pew-

nych koncepcji rozwiązań, które 
są nowatorskie i  przez to mamy 
pewności, czy zadziałają. Dzięki 
testom przed inwestycją jesteśmy 
w  stanie udowodnić samemu 
sobie i  klientowi, że to zadziała, 
w taki, a taki sposób, będzie mia-
ło taką i  taką wydajność, będzie 
niezawodny. Często takie testy 
przeprowadzamy bezpłatnie dzię-
ki dofi nansowaniom lub z  mikro-
skopijnymi kosztami poniesionymi 
przez klienta.  

Zatrzymajmy się na 
chwilę przy systemowym 
rozwiązaniu, jakim jest ulga 
na robotyzację, bo to jest 
dotacja, która była bardzo 
długo dyskutowana, przeszła 
przez dwa ministerstwa. Czy 
ta ulga w ogóle coś zmieni 
w podejściu do inwestowania 
w nowe technologie? 
  Już zmieniła. Kiedy 2016  r., jako 
jedna z pierwszych fi rm w Polsce 
przeprowadziliśmy nadania świa-
domości nt. technologii Przemysły 
4.0, to plasowała się ona na po-
ziomie zero, lub tuż ponad nim. 
W tej chwili, kiedy minęło sześć lat, 
znajomość  tych zagadnień wśród 
przedsiębiorców plasuje się na po-
ziomie 14  proc., w  szczególności 
są to przedsiębiorcy duży i średni. 
Potwierdzają to wykonane przez 
UMWM badania [Badanie potrzeb 
i  gotowości małopolskich MMŚP 
do adaptacji rozwiązań właści-
wych modelowi tzw. Przemysłu 
4.0]. Szacuję, że wprowadzona 
ulga na robotyzację zdynamizuje 
rynek robotów w  Polsce. To od-
powiedź Ministerstwa Rozwoju 
[inicjatora i  pomysłodawcy wpro-
wadzenia ulgi na robotyzację] na 
zmieniającą się rzeczywistość spo-
łeczno-gospodarczo-ekonomicz-
ną nie tylko w skali naszego kraju, 
ale i globalnie. Chodzi o to, by dać 
impuls wszystkim działającym na 
polskim rynku fi rmom produkcyj-
nym do tego, aby myśląc strate-
gicznie o  rozwoju, w  te strategie 
wpisywały innowacje.  

Skąd czerpać wiedzę 
o interpretacji ulgi? Sporo 
przedsiębiorców czyta 
ją jako skomplikowaną 
i co gorsza, zmienną? 
W  kontekście ulgi na robotyzację 
dbamy o  to, by mieć najnowsze 
i  bieżące informacje i  takie wysy-
łamy też naszym klientom. Rękę 
na pulsie trzyma także niedawno 
powołana instytucja – Forum Au-
tomatyki i Robotyki Polskiej, radzie 
nadzorczej, której przewodniczę. 
Jestem przekonany, że ulga da 
dodatkowy impuls, aby kupować 
nowe roboty, nowe technologie 
do polskich fi rm produkcyjnych. 
Wszystko po to, by nie być w ogo-
nie najbardziej nowoczesnych eu-
ropejskich gospodarek. 

Bliżej Przemysłu 4.0. Dzięki odwadze, 
doświadczeniu, wiedzy i… uldze na robotyzację? 

Rozmowa ze Stefanem Życzkowskim, zało-
życielem, współwłaścicielem, wieloletnim 
prezesem ASTOR, obecnie w funkcji  przewod-
niczącego rady strategicznej spółki.

MATERIAŁ PARTNERA
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Dziś polski przemysł produkcyjny 
oceniany jest na zaledwie 1,9 punk-
tu w4ڬ-stopniowej skali określają-
cej stopień cyfryzacji. Biorąc pod 
uwagę, że światowi liderzy osiągają 
wartości powyżej 3.5 pkt, oznacza 
to, że Polska znajduje się na alar-
mująco niskim poziomie (raport 
„Digi Index 2020” Siemens).
Nie zmienia to faktu, że dziś aż 
2/3 polskich fi rm traktuje cyfry-
zację jako jeden ze swoich kluczo-
wych celów strategicznych (raport 
„Brother Digital Transformation”, 
2021). Potwierdzają to badania 
Ministerstwa Rozwoju, Pracy 
iڬTechnologii, powstałe zڬudziałem 
Siemensa („Smart Industry Pol-
ska 2020”), zgodnie zڬktórymi oڬile 

jeszcze wڬ2018ڬr. plany wdrożenia 
industry 4.0 deklarowało 11ڬproc. 
przedsiębiorstw zڬ sektora małych 
iڬ średnich przedsiębiorstw, o tyle 
obecnie to już 25ڬproc., czyli ponad 
dwa razy więcej. Widać, że choć 
wciąż zbyt powoli, to jednak pol-
skie zakłady coraz mocniej otwie-
rają się na innowacje.
Szczególnie teraz ważne jest, kto 
postawi na cyfryzację iڬPrzemysł 
4.0, aڬkto zostanie wڬtyle. To zwe-
ryfi kuje globalny rynek, który co 
prawda pozostanie otwarty, ale 
dla tych fi rm, które najszybciej 
dostosowały się do zmian, wyka-
zały się elastycznym podejściem 
oraz otwartością na dokształcenie 
własnych kadr.

Brakujące ogniwo wڬnowoczesnych 
przedsiębiorstwach
Polskie fi rmy zmagają się nie tyl-
ko ze zbyt dużą liczbą powolnych, 
manualnie wykonywanych pro-
cesów, ale iڬz brakiem dostępu do 
pracowników oڬistotnych kompe-
tencjach cyfrowych. Tymczasem 
zڬ obserwacji zڬ  Bergman Engine-
ering wynika, że to właśnie takie 
kwalifi kacje są obecnie najbardziej 
pożądane iڬbędą potrzebne coraz 

bardziej.ڬEksperci od automatyza-
cji, optymalizacji oraz robotyzacji 
procesów iڬ linii produkcyjnych, 
inżynierowie specjalizujący się 
wڬanalityce danych, Big Data, clo-
ud computing’u –ڬto osoby, na któ-
rych rekrutacje trwają praktycznie 
bez przerwy.ڬ Poza tym wڬ ciągu 
ostatnich trzech lat dynamicznie 
wzrosło zapotrzebowanie także na 
project managerów, fachowców 
od szeroko pojętej inżynieriiڬ–ڬna 
przykład łańcucha dostaw czy 
produkcji, jak iڬ IT risk ofi cerów, 
którzy umieją zarządzać ryzykiem 
informatycznym, wڬ tym atakami 
hakerskimi iڬdanymi wڬchmurze.
Choć wymagania stawiane inży-
nierom mogą się różnić wڬzależ-
ności od branży, wڬktórej dana fi r-
ma działa, to głównie skupiają się 
właśnie wokół cyfryzacji. Od kan-
dydatów oczekuje się m.in. znajo-
mości technologii, aڬ także tren-
dów Przemysłu 4.0 iڬ Internetu 
Rzeczy (IoT), dzięki którym moż-
na korzystać zڬbardziej elastycz-
nych metod, bazujących na dostę-
pie do większej ilości informacji 
(np. CBMڬ–ڬmonitorowanie stanu 
maszyn). Dla przedsiębiorstw kła-
dących nacisk na wdrażanie i/lub 
zarządzanie systemami opartymi 
na Przemyśle 4.0 ważne jest także, 
aby pracownik miał doświadcze-
nie we wdrażaniu nowoczesnych 
rozwiązań zڬzakresu automatyza-
cji procesów, integracji procesów 
iڬ urządzeń, pogłębiając automa-
tyzację zڬwykorzystaniem techno-
logii chmur obliczeniowych oraz 
druku 3D. Coraz większy nacisk 
kładzie się także na znajomość 

systemów sterowania iڬ kontroli 
DCS/SCADA.

Czego nie ma, aڬco powinien 
mieć inżynier przyszłości?
Choć obecny inżynier iڬten sprzed 
10 lat nie różnią się od siebie na 
poziomie kwalifi kacji technicz-
nych, które są nadal trzonem 
ich wartości, to oڬprzewadze po-
szczególnych ekspertów, znacze-
niu iڬ potencjale, jaki stanowią 
dla fi rmy, ale także oڬich własnej 
karierze iڬwynagrodzeniu mówią 
nie tylko umiejętności twarde, ale 
iڬmiękkie. Iڬwڬperspektywie ko-
lejnych 10 lat nabiorą one jeszcze 
większego znaczenia.
Obecnie wśród najbardziej ce-
nionych miękkich kompetencji 
inżynierów możemy wymienić 
kompleksowe rozwiązywanie 
problemów, krytyczne myślenie, 
kreatywność, umiejętność zarzą-
dzania ludźmi oraz koordynację 
ich działań. Liczą się także inteli-
gencja emocjonalna, umiejętność 
oceny, negocjacji iڬ podejmowa-
nia decyzji. Jak twierdzi to, na 
czym sektor cierpi, to jednak 
brak interdyscyplinarności, któ-
rą muszą się wykazywać współ-
cześni inżynierowie. Oczekuje 
się od nich bowiem umiejętności 
wڬwielu dziedzinach równocze-
śnie. Zڬjednej strony wymaga się 
ukierunkowania na wysoką kom-
petencję techniczną, aڬ zڬdrugiej 
wspomnianych wyżej kwalifi ka-
cji miękkich.ڬ
Jak dodaje ekspert, zڬbiegiem ko-
lejnych 10 lat postępujący proces 
cyfryzacji produkcji iڬ potrzeba 

wdrażania nowych technologii 
jeszcze bardziej zintensyfi kują 
konieczność rozszerzania umiejęt-
ności przez inżynierów. Wڬ2030ڬr. 
wڬtop 5ڬkompetencjach inżyniera 
mają się już znaleźć: umiejętność 
przetwarzania iڬanalizy dużych ilo-
ści danych pochodzących zڬwielu 
źródeł, wڬtym docieranie do infor-
macji m.in. zڬwykorzystaniem me-
diów elektronicznych iڬ narzędzi 
Big Data. Od liderów będzie ocze-
kiwać się też wdrażania nowych 
sposobów pracy, zwinnego zarzą-
dzania projektami, samodzielne-
go rozwiązywania problemów, 
iڬotwartości, aktywności iڬ różno-
rodności wڬ zakresie kontaktów 
zڬ ludźmi iڬwykonywanych zasad. 
Co prawda już dziś są to pojęcia 
znane iڬ wykorzystywane. Rzecz 
jednak wڬtym, że wڬperspektywie 
najbliższych lat staną się jednym 
zڬpodstawowych standardów.
TOP 10 kompetencji inżyniera 
wڬ2030ڬr.: 
1. Uczenie siebie oraz innych
2. Aktywna nauka iڬsłuchanie
3. Współdziałanie
4. Sztuka dedukcji
5.  Kompleksowe rozwiązywanie 

problemów
6. Koordynacja
7. Myślenie logiczne iڬkrytyczne
8. Ocena iڬpodejmowanie decyzji
9. Zarządzanie zasobami fi nanso-
wymi
10. Zarządzanie zasobami ludzkimi
(źródło: Future of Jobs Report, World 
Economic Forum).
Wڬ zawód inżyniera przyszłości 
wpisane są oczekiwania kreatyw-
nego podchodzenia do różno-
rodnych zagadnień iڬzdolność do 
generowania nowych rozwiązań. 
Wychodzenie zڬ nowymi pomy-
słami częściej będzie spotykać się 
zڬdobrym przyjęciem organizacji, 
które już dziś zaczynają brać pod 
uwagę pomysły pracowników iڬje 
wdrażają. Dotyczy to najczęściej 
innowacji produktowych, techno-
logicznych, wڬtym przede wszyst-
kim cyfryzacji.ڬ
Zauważamy, że już dziś wڬ pro-
cesach rekrutacyjnych zdecydo-
wanie wygrywają inżynierowie, 
którzy nie mają problemów zڬko-
munikacją zڬinnymi ludźmi. Iڬnie 
chodzi tutaj ani oڬ terminologię 
techniczną, ani oڬ języki obce, bo 
to jest podstawa, bez której trud-
no im będzie znaleźć atrakcyjne 
zatrudnienie. Dla pracodawcy 
coraz ważniejsza staje się umiejęt-
ność wykonywania obowiązków 
iڬ realizacji projektów opierająca 
się na zdolności doڬ  przekazy-
wania technicznych informacji 
wڬsposób szczegółowy, ale zڬentu-
zjazmem iڬ optymizmem. Dobry 
inżynier powinien zaszczepiać we 
współpracownikach swoją pasję 
iڬchętnie dzielić się zڬnimi swoimi 
ideami oraz pomysłami, uczyć ich, 
ale także uczyć się od nich iڬroz-
wiązywać problemy zespołowo.

ROLA LUDZI W PRZEMYŚLE 4.0, CZYLI NIE 
TYLKO O TECHNOLOGII
Od 2018 roku dwukrotnie wzrósł w Polsce odse-
tek firm, dla których czwarta rewolucja przemy-
słowa stała się niezbędnym elementem strategii 
biznesowej. Mimo to cyfryzacja polskiego prze-
mysłu produkcyjnego jest nadal na alarmująco 
niskim poziomie. Jedną z przyczyn może być 
ograniczony dostęp do pracowników posiadają-
cych odpowiednie kompetencje. 

prezes zarządu,  Bergman 
Engineering

Tomasz Szpikowski
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I oڬile produkcja części sprzętu leży 
poza możliwościami polskiej zbro-
jeniówki nawet wڬ perspektywie 
dekady (myśliwce/samoloty bojowe 
czy „inteligentne” rakiety dalekie-
go zasięgu) iڬmuszą one być pilnie 
zakupione „zڬpółki”, oڬ tyle wڬprzy-
padku drugiej części wyżej opisanej 
priorytetowej broni, szanse są na-
prawdę duże. Dodatkowo, wڬ tym 
wezwaniu warto moim zdaniem 
zwrócić również uwagę na zwrot „do 
dalszej obrony”. Słuchając go, może 
nam bowiem umknąć wڬpierwszym 
momencie fakt, iż armia ukraiń-
ska broni się nad wyraz skutecznie 
przed „drugą armią świata” już piąty 
tydzień, zadając jej bardzo poważ-
ne straty. Zڬ tego faktu wyciągam 
pozytywne wnioski również dlate-
go, że skuteczna obrona ukraińska 
była możliwa dzięki zastosowaniu 
sprzętu produkowanego wڬpolskich 

fabrykach lub sprzętu, którego pro-
dukcja wڬ przypadku należytego 
fi nansowania iڬ zarządzania, może 
wkrótce ruszyć „pełną parą. 

Artyleria –ڬkrólowa wojny…
…również tej, dlatego bez wątpienia 
mamy solidne podstawy do optymi-
zmu. Wydaje się bowiem, iż wyroby 
artyleryjskie zakładów Huta Stalowa 
Wola, należącej do grupy PGZ, takie 
jak rak, krab iڬlangusta to ścisła czo-
łówka iڬinwestycje wڬich rozbudowę 
liczbową wydają się nieuniknione.
Wڬświetle wojny na Ukrainie, kwe-
stią otwartą pozostaje powrót do 
ambitnego pomysłu znacznego 
spolonizowania Homara, tj. arty-
leryjskich wyrzutni rakietowych 
dłuższego (do 300 km) zasięgu Hi-
mars. Przypomnijmy, iż pierwotnie 
przedstawiony wڬ ڬ2018 r. projekt 
zakładał m.in. udział takich kluczo-
wych polskich części jak nadwozie, 
system nawigacji, łączności, kiero-
wania ogniem, łączności aڬ przede 
wszystkim rakieta GMLRS min 
zڬwłasnym systemem naprowadza-
nia iڬkontroli lotu.
Warto zwrócić uwagę na poten-
cjalną szanse rozwoju polskiego 
przemysłu rakietowego przy okazji 
tego projektu. Wszak Mesko miało 
być odpowiedzialne za produkcje 

rakiety GMLRS, co mogłoby być 
zaczątkiem do budowy polskiego 
przemysłu rakietowego. Fakt, iż 
jako blisko 40 milionowy kraj „20 
politechnik” de facto nie produku-
jemy zaawansowanych rakiet, jest 
jednak plamą na honorze polskie-
go przemysłu zbrojeniowego.
Rzecz jasna, pilną koniecznością, 
oprócz rozwinięcia produkcji rakiet 
ofensywnych, jest również rozwinię-
cie rakiet „defensywnych” tj. prze-
chwytujących ataki rakietowe/arty-
leryjskie wroga na wzór izraelskiej 
żelaznej kopuły. Wڬ każdym razie 
min wڬ świetle wydarzeń na Ukra-
inie iڬznacznej przewadze rosyjskiej 
wڬuderzeniach rakietowych ziemia-
-ziemia iڬ powietrze –ڬ ziemia (od 
„prymitywnych” Gradów po Iskan-
dery/Kindżały) rozwój polskich an-
ty-rakiet wydaje się top priorytetem. 
Być może powrót do programu Ho-
mar może być zaczątkiem tego po-
trzebnego rozwoju. (…)

Rozpoznanie –ڬdrony
Jak widzimy na wielu nagraniach, 
obok radiolokacji kluczową rolę 
wڬ rozpoznaniu wڬ tym konfl ikcie 
odgrywają drony rozpoznawcze. 
Wydaje się, iż oڬile Polska wڬdronach 
rozpoznania (Flyeye) iڬtypu amuni-
cji krążącej (Warmate) dzięki fi rmie 
WB Electronics osiągnęła światowy 
poziom, brak dużego drona uderze-
niowego (UCAV) typu MALE jest 
porażką dość prężnie rozwijającego 
się przemysłu UAV. Powstanie drona 
uderzeniowego dla polskiej zbroje-
niówki powinno być priorytetem 
nr2ڬ. Osiągnięcie tego celu wydaje się 
realne, gdyż dorobek WB Electro-
nics jest silną przesłanką uwiarygad-
niającą taki optymizm. Na pozio-
mie zarządzania iڬalokacji, cały czas 
relatywnie ograniczonych zasobów 
fi nansowych, wsparcie fi rmy jest 
zgodne zڬkluczową zasadą prakselo-
giczną „wzmacniania dotychczaso-
wych kompetencji”. 

Lekkie wyrzutnie przeciwlotnicze 
iڬprzeciwpancerne
O sukcesach naszych Piorunów nie 
ma potrzeby chyba się nazbyt roz-
pisywać oprócz tego, iż ta doskona-
ła broń powinna być udoskonalana 
iڬprodukowana „masowo”. Nasycenie 
nią „każdej kompanii” (jeśli nie dru-
żyny) oddziałów lekkiej piechoty jak 
choćby WOT powinno być priory-
tetem nr3ڬ. Radykalnie zmniejszy to 
aktywność rosyjskich jednostek spe-
cjalnych iڬpowietrzno-desantowych 
próbujących przebić się na „tyły”, jak 
widzieliśmy to choćby podczas akcji 
Specnazu na lotnisku wڬHostomelu.
Podobnie pilnie należy rozwinąć 
seryjną iڬmasową produkcję precy-
zyjnego polskiego systemu przeciw-
pancernego Pirat, który przeszedł 
pozytywnie testy poligonowe. Nie-
małe sukcesy ukraińskich Stugn, po-
kazują, iż tego typu systemy dobrze 
sprawdzają się na polu walki. Suk-
ces Pirata, systemu nieco dłuższego 
zasięgu, statycznego iڬobsługiwane-
go przez 2ڬosoby, nie powinien za-
przestać prac nad wyrzutnią ręczną 
wzorowaną na brytyjsko-szwedzkim 
NLAW, który potwierdził swą dużą 
skuteczność na Ukrainie. Maksymal-
ne nasycenie taką bronią jednostek 
lekkiej piechoty może znacznie ogra-
niczyć pole manewru nacierającym 
rosyjskim jednostkom ciężkim.

Polskie karabiny –ڬnowoczesne 
iڬzڬdużym potencjałem
Podstawowa broń każdego żołnierza 
piechoty to pistolet iڬ karabin. Na 
wyposażeniu Sił Zbrojnych RP znaj-
dziemy również nowoczesne, rodzi-
me produkty –ڬpistolet VIS100 iڬro-
dzina karabinków MSBS GROT to 
konstrukcje całkowicie polskie oڬna-
prawdę dużym potencjale, produko-
wane przez Fabrykę Broni „Łucznik” 
wڬRadomiu.
Wskazane na wstępnym etapie nie-
doskonałości konstrukcyjne „Grota” 
zostały usunięte. Jest to broń cenio-

na przez żołnierzy –ڬ celna, łatwa 
wڬobsłudze iڬkonserwacji, składająca 
się zڬwymiennych komponentów, co 
ułatwia jej naprawę. Dzięki modu-
łowości może się stać wڬprzyszłości 
platformą, na której zostanie zbu-
dowana większość typów lekkiego 
uzbrojenia polskiej piechoty.
WڬRadomiu produkowane są rów-
nież pistolety iڬ karabinki zڬ rodzi-
ny Beryl, cieszące się coraz większą 
popularnością wśród klientów cy-
wilnych, wڬszczególności wڬStanach 
Zjednoczonych. Amerykańscy part-
nerzy Fabryki Broni, wprowadzili 
wڬ 2021 roku do swojej oferty trzy 
produkty radomskich zakładów, pi-
stolet iڬdwa karabinki, które sprze-
dawały się wڬ ciągu kilku minut 
od pojawienia się ich wڬ sklepach. 
Wڬ całym 2021 roku Fabryka Broni 
odnotowała ponad 300ڬproc. wzrost 
sprzedaży na rynku amerykańskim.
Wڬ Polsce produkowana jest broń 
najwyższej jakości. Intensyfi kacja 
tej produkcji iڬ gromadzenie kolej-
nych sztuk pistoletów iڬkarabinków 
wڬmagazynach mobilizacyjnych to 
dzisiaj zadania priorytetowe. (…)
Polska zbrojeniówka może dokonać 
dużego skoku wڬ wyżej opisanych 
obszarach wڬ najbliższej dekadzie, 
ale bez „zbrojeniowego ducha planu 
Marshalla” będzie jej znacznie trud-
niej. Musi wڬ tym zakresie dojść do 
pewnego przełomu iڬmusimy, skoro 
jesteśmy państwem frontowym, wy-
magać od naszych sojuszników peł-
nego zrozumienia iڬkonkretów.
Ale oڬ sukcesie polskiej zbroje-
niówki zadecydują oczywiście 
jeszcze inne czynniki. Należą do 
nich: należyte fi nansowanie, pro-
fesjonalne zarządzanie iڬbudowa-
nie morale/wsparcia społecznego 
do ponoszenia kosztów na zbro-
jenia. Omówię je szczegółowo 
wڬdrugiej części niniejszej analizy.

Cały tekst dostępny na stronie 
Instytutu Staszica

 Żabka poszukuje start-upów, któ-
re działają w takich obszarach 
jak: FoodTech, zrównoważony 
rozwój, opakowania biodegra-
dowalne, dobre zdrowie i jakość 
życia oraz odpowiedzialna przed-
siębiorczość. Mile widziane są 
rozwiązania, które dotyczą m.in. 
roślinnych zamienników żywno-
ści, wychwytywania i neutraliza-
cji dwutlenku węgla z powietrza, 
startu na rynku pracy młodzieży 
zagrożonej wykluczeniem spo-
łecznym czy rozwoju umiejętności 
i kompetencji przedsiębiorców na 
rzecz nowoczesnej gospodarki.
Program adresowany jest do mło-

dych przedsiębiorstw, które potrze-
bują dodatkowego wsparcia, aby 
w pełni się rozwinąć. Wyłonione 
w nim start-upy mogą liczyć na 
mentoring prowadzony przez wy-
sokiej klasy ekspertów i wsparcie 
dopasowane do ich potrzeb. Zyska-
ją też unikalną szansę współpracy 
z wszystkimi podmiotami z Grupy 
 Żabka i możliwość przetestowania 
swoich rozwiązań w sieci sklepów 
 Żabka. Rekrutacja do programu 
trwa do 10 kwietnia, start akcelera-
cji został zaplanowany na maj br. 
 Żabka to fi rma, która przez 23 lata 
obecności na polskim rynku ugrun-
towała swoją pozycję najszybciej 

rozwijającej się sieci sklepów spo-
żywczych w kraju. Jej misją jest 
uczynienie życia swoich klientów 
bardziej wygodnym. Realizuje kom-
pleksową strategię odpowiedzial-
ności (ESG), stawiając przy tym na 
promocję zrównoważonego stylu 
życia, pozytywny wpływ na otocze-
nie, odpowiedzialną organizację i 
działania na rzecz zielonej planety. 
Kozminski Business Hub, powstały 
przy Akademii Leona Kozminskie-
go, to organizacja zajmująca się 
poszukiwaniem i wspieraniem star-
tupów. Spółka od wielu lat edukuje 
przedsiębiorców oraz wspiera nowe 
i dobrze rokujące biznesy.  KN

Poszukiwane start-upy, które działają na rzecz 
lepszej przyszłości
Kozminski Business Hub wspólnie z firmą 
 Żabka uruchomił nową edycję programu ak-
celeracyjnego. Inicjatywa skierowana jest 
do start-upów, których celem jest wywarcie 
pozytywnego wpływu na otaczający świat. 
Wspólnie szukają młodych przedsiębiorstw, 
które potrzebują dodatkowego wsparcia, aby 
w pełni się rozwinąć. Poprzez program akce-
leracyjny  Żabka chce dotrzeć do start-upów, 
które mogą pomóc jej jeszcze lepiej realizować 
strategię ESG.

KONFLIKT NA UKRAINIE – WNIOSKI DLA 
POLSKIEJ ZBROJENIÓWKI
Komendant heroicznie bronionego Mariupola w 
ostatnim nagraniu viralowanym w sieci, wykrzy-
czał w swym podsumowaniu przesłania do sojusz-
ników: „Do dalszej obrony same Stingery nam nie 
wystarczą! Pilnie potrzebujemy samolotów bojo-
wych, obrony przeciwlotniczej ziemia-powietrze, 
czołgów i wozów bojowych oraz rakiet ziemia-
-ziemia”. W tych krótkich, żołnierskich słowach 
zawarte są moim zdaniem wyzwania dla polskiej 
armii i polskiego przemysłu zbrojeniowego w 
trakcie następnej dekady, czasie kluczowym dla 
przyszłości polskiej niepodległości.

MBA - Wiceprezes Instytutu 
Staszica

dr Piotr Balcerowski
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Debata została poprowadzona przez 
Damiana Kurasia, dyrektora Insty-
tutu ESG iڬ wiceprezesa Fundacji 
im.ڬ XBW Ignacego Krasickiego. 
Wzięli wڬniej udział: Maria Ibisz, se-
nior manager wڬzespole ds. zrówno-
ważonego rozwoju wڬDeloitte Cen-
tral Europe; Agnieszka Skorupińska, 
adwokat, partner iڬlider zespołu pra-
wa ochrony środowiska kancelarii 
CMS; Piotr Dubno, członek zarządu 
Motivizer oraz Przemysław Śmiał-
kowski, doradca Komitetu Krajowe-
go Olimpiad Specjalnych Polska.

ESG to proces, który 
zapoczątkował rewolucję
Od 2024ڬr. duże fi rmy (zatrudniające 
powyżej 250 osób) iڬduże grupy ka-
pitałowe będą musiały raportować 
swoje działania na rzecz zrówno-
ważonego rozwoju za 2023ڬ r. Małe 
iڬ średnie przedsiębiorstwa będą 
miały dodatkowe trzy lata na przy-
gotowanie się, bo obowiązek rapor-
towania czynników niefi nansowych 
będzie ich dotyczył od 2026ڬ r. To 
oznacza, że polscy przedsiębiorcy 
mają niewiele czasu, aby przygoto-
wać się do tego procesu.
-pakiecie kilku reguڬNie mówimy oڬ–
lacji na poziomie Unii Europejskiej, 
ani też oڬhoryzoncie czasu wڬzakresie 
2-3 lat, tylko oڬprzyszłości, także na 
poziomie globalnym. Dokonuje się 
ujednolicenie standardów raporto-
wania rocznego. To rewolucja wڬza-

kresie transparentności –ڬ mówiła 
Maria Ibisz, senior manager Deloitte 
Central Europe.
Jak tłumaczy, jeden proces raporto-
wania będzie oznaczał wykorzysta-
nie przez przedsiębiorców umiejęt-
ności strategicznego zarządzania, 
łączenie różnych wskaźników da-
nych na poziomie zarządów, orga-
nizacji iڬ konsumentów. –ڬ Komisja 
europejska stawia sobie za cel, aby 
dokonała się realna transformacja 
sposobu zarządzania biznesem, tak 
aby gospodarka unijna była innowa-
cyjna iڬzielona –ڬdodała Ibisz.

Raportowanie to konieczność
WڬPolsce około trzech tysięcy fi rm 
zostanie objętych nowymi wy-
mogami. –ڬ Szacujemy, że 10ڬ proc. 
zڬnich jest etapie przygotowania czy 
też wdrożenia raportowania ESG. 
Realne wdrożenie procesów, nie 
tylko raportowania, ale też strate-
gii, to okres od dwóch do pięciu lat 
.tłumaczyła Ibiszڬ–
Prelegenci zgodzili się, że proces, 
który jest określany jako rewolu-
cja, to nie jest przykry obowiązek 
czy konieczność poniesienia nie-
potrzebnych kosztów. –ڬ Przygoto-
wanie się do raportowania danych 
ESG to proces, który ma doprowa-
dzić do porównywalności danych, 
do raportowania, które będziemy 
wڬ stanie kontynuować. Proces ten 
ma wesprzeć intelektualnie sposób 

zbierania tych danych, to jak je ana-
lizujemy, prezentujemy iڬ dlaczego 
 powiedział Piotr Dubno, członekڬ–
zarządu Motivizer.
Dubno zwrócił też uwagę, że na 
końcu tego procesu są inwestorzy, 
akcjonariusze iڬ inni interesariusze, 
którzy muszą zrozumieć, co ta zmia-
na będzie oznaczała. –ڬOni wiedzą 
już, że to nie tylko koszt, ale też to, 
że musimy być bardziej oszczędni, 
świadomi iڬ otwarci na wyzwania, 
które niosą ze sobą nie tylko zmiany 
klimatyczne, ale też zmiany modeli 
biznesowych –ڬmówi Dubno iڬdoda-
je, że osią raportowania jest zawsze 
pion fi nansów, wڬktórym najczęściej 
pracują osoby odpowiedzialne za in-
formacje dla inwestorów. 
Unia Europejska mocno wspiera 
zrównoważone iڬ odpowiedzialne 
działania przedsiębiorstw. Pod ko-
niec lutego 2022ڬ r. Komisja Euro-
pejska wniosek dotyczący dyrekty-
wy wڬsprawie należytej staranności 
przedsiębiorstw wڬobszarze zrów-
noważonego rozwoju (Directive on 
corporate sustainability due diligen-
ce). Zdaniem ekspertów to dopiero 
pierwsze etapy wڬzakresie „zielonej 
transformacji” iڬ co za tym idzie 
pierwsze zestawy obowiązków dla 
fi rm.
ڬ– To bez wątpienia rewolucja, ale 
ten proces jest stopniowy –ڬ tłuma-
czyła Agnieszka Skorupińska, ad-
wokat, partner iڬ lider zespołu pra-
wa ochrony środowiska kancelarii 
CMS. –ڬ Pojawią się jednak nowe 
przepisy, które doregulowują strefę 
oڬktórej mówimy, ale będą też kolej-
ne, ostrzejsze wymogi. Nasze raporty 

będą audytowane, aڬ sam audyt bę-
dzie wzmacniany, czyli wymagania 
będą coraz większe.
Adwokat odniosła się też do samej 
dyrektywy, która wڬjej przekonaniu 
ma doprowadzić do tego, że biznes 
będzie mógł sam się kontrolować, 
m.in. wڬ zakresie wprowadzanych 
polityk czy kodeksów. Dyrekty-
wa ma też za cel wprowadzania 
działań, które będą zmniejszały 
negatywny wpływ na środowisko. 
Jak tłumaczyła, biznes do tej pory 
miał do spełnienia proste wymogi 
środowiskowe iڬ raportowe, które 
polegały na deklaracjach. –ڬWڬcią-
gu kilku lat przenieśliśmy się ze 
sfery, wڬ której te działania było 
dobrowolne, do sfery, wڬktórej są 
one wiążące prawnie –ڬdodała.
Co ważne, zmiany środowiskowe iڬte 
związane zڬprawami człowieka, będą 
dotyczyć nie tylko przedsiębiorstw, 
które zostaną objęte obowiązkiem 
raportowania, ale też wszystkich 
zڬich łańcucha dostaw.
ڬ– Działanie według zasad ESG 
oznacza też m.in. oparcie działalno-
ści przedsiębiorstwa na wspólnych 
wartościach. To coraz ważniejsze 
dla samych fi rm: pracownicy są 
efektywniejsi, gdy widzą, że ich 
praca ma sens, przyczynia się do po-
prawy bliższego iڬ dalszego otocze-
nia. Przedsiębiorstwa skuteczniej 
działają, gdy oparte są na jasnych 
przesłaniach, zڬ którymi wszyscy 
interesariusze mogą się identyfi -
kować. Szczególnie młodsze poko-
lenia pracowników –ڬ millenialsi, 
pokolenie Zڬ–ڬsą wrażliwi na spójną 
zڬwartościami, wrażliwą społecznie 

działalność fi rmy. Wڬtym wspomóc 
mogą fi rmy Olimpiady Specjalne 
Polska –ڬ tłumaczył Przemysław 
Śmiałkowski, doradca Komitetu 
Krajowego Olimpiad Specjalnych 
Polska. –ڬOlimpiady specjalne od 
kilku lat prowadzą akcje „Grajmy 
razem”, wspólnie musimy budować 
świat wartości, wokół których mogą 
się gromadzić fi rmy, organizacje 
społeczne iڬwszyscy ludzie. Razem 
dążyć do celu, jakim jest po prostu 
lepszy świat –ڬdodał Śmiałkowski.

Trzeba przejść na zieloną 
stronę mocy
ڬ– Nie mamy żadnej alternatywy 
-Inڬpodsumował Damian Kuraś zڬ–
stytut ESG. Dotychczas fi rmy mu-
siały dbać oڬzysk, wyniki fi nansowe 
czy zdobywanie nowych rynków, 
teraz, podobnie jak instytucje rzą-
dowe, samorządowe czy organizacje 
międzynarodowe, muszą włączyć się 
wڬtę transformację, czy tego chcą czy 
nie. –ڬTu nikt nie będzie przegra-
ny, mogą zyskać fi rmy, środowisko 
iڬ społeczeństwo. Dlatego warto jak 
najszybciej przejść na zielona stronę 
mocy –ڬpowiedział.
Debata Instytutu ESG pt. „ESG 
ڬ– czyli jak planować iڬ raportować 
zrównoważony rozwój” stanowiła 
część Forum Rozwoju –ڬwydarzenia, 
organizowanego przez redakcję „Fo-
rum Polskiej Gospodarki”. Forum 
Rozwoju należy do cyklu debat, do-
tyczących najważniejszych kwestii 
związanych zڬpolską gospodarką. Pa-
tronat honorowy nad całym cyklem 
debat objął Jacek Sasin, wicepremier 
iڬminister aktywów państwowych. 
Patronami wydarzenia byli: Mini-
sterstwo Aktywów Państwowych, 
Ministerstwo Rozwoju iڬTechnolo-
gii, Narodowy Bank Polski, Giełda 
Papierów Wartościowych. Partne-
rem merytorycznym Forum Rozwo-
ju jest Instytut ESG –ڬzespół dorad-
czo-analityczny działający wڬramach 
Fundacji im.ڬXBW Ignacego Krasic-
kiego, organizator IڬKongresu ESG 
 Liderzy zrównoważonego rozwojuڬ–
na rzecz ekosystemu ESG.  PG

Przedsiębiorcy chcą, aڬ przede 
wszystkim mają możliwości, aby 
jak najszerzej pomagać uchodźcom 
zڬUkrainy, przekonuje prezes Pra-
codawców RP  Rafał Baniak, który 
zwrócił się zڬapelem do premiera 
Morawieckiego oڬpilną interpreta-
cje przepisów prawa podatkowego 
wڬ zakresie możliwości zaliczania 
poniesionych na pomoc potrzebu-
jącym wydatków do kosztów uzy-
skania przychodów. 

Wڬobecnej sytuacji przyjęte rozwią-
zania prawne pozwalają zaliczyć do 
kosztów uzyskania przychodu wy-
datki, które stanowią bezpośrednio 
darowizny na rzecz określonych 
wڬ przepisach podmiotów. Gdy 
jednak przedsiębiorca udostępnia 
przestrzeń przystosowaną do za-
kwaterowania (np. hale, pawilo-
ny) iڬopieki uchodźcom zڬUkrainy 
uciekającym przed wojną oraz za-
pewnia nieodpłatne świadczenia 

wڬpostaci pomocy medycznej, wy-
żywienia czy zapewnia produkty 
higieny osobistej nie będzie miał 
możliwości ujęcia poniesionych 
wydatków wڬkosztach.
-Należy dokonać pilnej interpreڬ–
tacji iڬ ewentualnych zmian prze-
pisów prawa podatkowego wڬ za-
kresie wydatków poniesionych na 
cele związane zڬprzeciwdziałaniem 
skutkom działań wojennych na 
terytorium Ukrainy wڬ kosztach 

uzyskania przychodu –ڬmówi  Rafał 
Baniak prezes Pracodawców RP.
Pracodawcy RP zwrócili uwagę na 
wątpliwości interpretacyjne zno-
welizowanych przepisów ustawy 
oڬpodatku dochodowym od osób 
prawnych, które mogą ograniczać 
możliwość zaliczenia wydatków 
do kosztów uzyskania przychodu 
wڬ sytuacji, gdy pomoc udzielana 
będzie bezpośrednio przez przed-
siębiorcę.

Wobec wielkiego kryzysu huma-
nitarnego konieczne jest zapew-
nienie takich rozwiązań praw-
nych, które ułatwiają iڬ zachęcają 
przedsiębiorców do podejmowa-
nia inicjatyw na rzecz ludzi po-
trzebujących pomocy. Wszystkie 
wartościowe inicjatywy obywateli 
iڬ przedsiębiorców powinny spo-
tkać się zڬwłaściwym potraktowa-
niem ich na gruncie prawa.
 KK

Przedsiębiorcy chcą pomagać, ale w warunkach 
przejrzystych przepisów prawa

Instytut ESG

ESG – CZYLI JAK PLANOWAĆ I RAPORTOWAĆ 
ZRÓWNOWAŻONY ROZWÓJ
Od 2024 r. wszystkie duże spółki i duże grupy 
kapitałowe oraz spółki giełdowe (z wyłączeniem 
mikro) zostaną objęte obowiązkiem raportowa-
nia działań na rzecz zrównoważonego rozwoju. 
Prace nad dyrektywą CSRD jeszcze trwają, ale już 
teraz trzeba przygotować polską gospodarkę do 
przejścia na jednolite europejskie standardy ra-
portowania w tym zakresie, dlatego Instytut ESG 
zorganizował debatę pt. „ESG – czyli jak planować 
i raportować zrównoważony rozwój”. Spotkanie 
odbyło się w ramach Forum Rozwoju, organizowa-
nego przez Forum Polskiej Gospodarki.
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NIERUCHOMOŚCI

Czynników hamujących popyt będzie 
wڬbieżącym roku więcej niż tych, które go gene-
rują. Jeszcze do niedawna były to zadowalający 
wzrost gospodarczy iڬdobre prognozy dla Polski; 
obecnie rezultaty wojny są jednak nie do prze-
widzenia, aڬprognozy dla naszej gospodarki dość 
mocno rozproszone.

Dopiero druga połowa roku może przynieść 
konkretne informacje. Istotne będzie to, na jakim 
poziomie zatrzymają się podwyżki stóp procen-
towych kontynuowane przez RPP. Wڬwariancie 
łagodnym seria podwyżek stóp zostanie zatrzyma-
na, nastąpi też lekki spadek infl acji, co wpłynie na 
stabilizację popytu wڬdalszej przyszłości (perspek-
tywa kolejnego roku). Możemy też miećڬdo czy-
nienia ze scenariuszem bardziej pesymistycznym, 
gdy główna stopa procentowa rośnie powyżej 
oczekiwań iڬnakładają się na to inne czynniki go-
spodarcze działające hamująco. Wtedy na rynku 
możliwa będzie korekta cen. Wiele mieszkań 
gorszych jakościowo ma dziś wysokie ceny, nie-
adekwatne do standardu, więc taka zmiana może 
wڬpierwszej linii objąć te nieruchomości.
Mniejszy wpływ na popyt, ale zڬtendencją rosną-
cą wڬczasie, będą miały zakupy nieruchomości 
przez obcokrajowców (wڬtym większa migracja 
zڬpowodu sytuacji na Ukrainie; może wzrosnąć 
popyt na kupno iڬnajem mieszkań, nie wiemy, 
ilu Ukraińców zostanie wڬPolsce na stałe).
Na popyt będzie miećڬteż wpływ fakt, że dla 
wielu osób wciąż brakuje alternatyw dla ochrony 
kapitału przed infl acją (choćڬatrakcyjność lokat 
bankowych powinna rosnąć). Niektórzy traktują 
też inwestycję wڬnieruchomości jako dywersy-
fi kację lokowania gotówkiڬ–ڬkupno lokalu jest 
wtedy jedną zڬwielu innych form inwestycji. 
Pewne znaczenie będzie miećڬrównież rządo-
wy program Mieszkanie bez wkładu własnego, 
choćڬprzy rosnących stopach dla samych konsu-
mentów może byćڬpułapką, skoro benefi cjenta-
mi są osoby bez oszczędności.ڬNa końcu mamy 
jeszcze czynniki nie do przewidzenia, choćڬmogą 
one zڬczasem mocno ingerowaćڬwڬsytuację na 
rynku. Atak Rosji na Ukrainę stał się faktem. 
Konfl ikt bezpośrednio wpływa na wzrost infl acji 
(rynki surowców już reagują, wڬtym surowców 
rolnych iڬenergetycznych). Dla banku centralne-
go jest to duży dylemat iڬmoże oznaczaćڬwiększą 
skalę podwyżek stóp procentowych.
Nagłe sytuacje oczywiście od razu nie mają 
wpływu na polski rynek nieruchomości. Jakie-
kolwiek zmiany zauważamy po kilku miesiącach. 
Na podwyżki stóp procentowych już jesteśmy 
przygotowani, ponieważ RPP je zapowiadała. 
Jednak kluczowa jest ich skala, aڬwڬprzyszłości 
ważne będą również nastroje konsumenckie 
uڬnas wڬkraju. Jeśli mocno się obniżą, może to 
wpłynąć na rynek. Zڬdrugiej strony konfl ikt na 
Ukrainie oznacza większą imigrację do naszego 
kraju, aڬwięc popyt na najem.

Barbara Bugaj, 

główny analityk, 

SonarHome

WSZYSTKIE KŁOPOTY 
MIESZKANIÓWKI 

Przyjęcie przez Polskę po-
nad 2 mln uchodźców będzie mia-
ło olbrzymi wpływ na nasz rynek 
nieruchomości. Chociaż faktycznie 
obecnie trudno jeszcze oszacować 
jego konsekwencje. 
To, co dziś rzuca się już w oczy, to 
fakt, że na rynku jest już coraz mniej 
nieruchomości do kupienia. Miesz-
kania na wynajem stały się zaś praw-
dziwą rzadkością. Co oczywiście 
znacząco wywindowało ceny najmu. 
Jak szacuje Robert Chojnacki, pre-

zes redNet24, stawki najmu poszły 
w górę nawet o 20 proc.ڬ– Im dłużej 
konfl ikt będzie trwał, tym więcej 
Ukraińców zdecyduje się zostać w 
Polsce. A możliwy jest też scenariusz 
napływu emigrantów (uchodźców?) 
z Białorusi, a nawet z obwodu ka-
liningradzkiego. Wszyscy ci ludzie 
muszą gdzieś mieszkać. Konieczne 
będzie zatem wybudowanie większej 
liczby mieszkań, co na pewno pod-
niesie ceny – dodaje Chojnacki.
Na dodatek napływ uchodźców do 

Polski nie jest jedynym kłopotem dla 
branży. Nieunikniony jest bowiem 
znaczący wzrost cen. Drożeją mate-
riały budowlane, rosną stopy procen-
towe, zaczyna brakować siły roboczej. 
Nie można także zapominać oڬinfl a-
cji, która może przekroczyć wڬ tym 
roku poziom dwucyfrowy. 
Zdaniem ekspertów nie będziemy 
jednak świadkami jakiegoś spekta-
kularnego krachu na rynku nieru-
chomości. Raczej znaczącego spo-
wolnienia. 

KOMENTARZ:
2022 rok – idą zmiany 
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Wڬ ڬ2021 r. na warszawski rynek 
trafi ło 325 tys. m2 powierzchni 
biurowych. Tak wysoki wynik 
ostatnio notowany był wڬ ڬ2016 r. 
Oddanych zostało między innymi 
kilka spektakularnych obiektów, 
których realizacja rozpoczęła się 
przed pandemią. Warszawskie 
zasoby biurowe, które przekra-
czają już 6,15ڬmln m2 powierzch-
ni, wzbogaciły też dwa biurowce 
wڬ kompleksie Centrum Praskie 
Koneser oraz budynek EQ2 iڬBa-
letowa Business Park. 

Warszawa ze znikomą liczbą 
nowych projektów 
Wڬ budowie wڬ Warszawie jest 
natomiast oڬ ponad połowę biur 
mniej niż wڬostatnich latach, kie-
dy rocznie powstawało około 700-
800 tys. m2 powierzchni. Wڬ re-
alizacji, jak podaje Walter Herz, 
pozostaje niespełna 330 tys. m2

biur. 
Wysoki poziom nowej podaży 
wڬ2021ڬr. iڬniższy popyt spowodo-
wały, że współczynnik pustosta-
nów podskoczył na warszawskim 
rynku o2,8ڬ pp. do 12,7ڬproc. iڬjest 
najwyższy od sześciu lat. 
 Aktywność najemców na rynkuڬ–
biur jest nadal mniejsza niż przed 
pandemią, jednak zauważalny 
jest jej stopniowy wzrost. Całko-
wity wolumen najmu wڬsektorze 
biurowym wڬPolsce wڬ2021ڬr. był 
oڬ kilka procent większy wڬ po-
równaniu zڬ rokiem poprzednim. 
Wڬ Warszawie wielkość transak-
cji najmu wzrosła rok do roku 
oڬponad 7ڬproc. Wynajęte zostało 
646 tys. m2 powierzchni. To wynik 
znacząco niższy niż wڬlatach 2015-
2019, kiedy do najemców trafi ało 
średnio około 830 tys. m2 biur 
ڬ– mówi Bartłomiej Zagrodnik 
zڬWalter Herz. –ڬBiura wciąż po-

zostają jednak ważnym elemen-
tem działalności biznesowej fi rm 
oraz interesującymi aktywami dla 
inwestorów. Stawki czynszowe 
jak dotąd kształtują się na takim 
samym poziomie, jak wcześniej, 
ale poważny wzrost kosztów bu-
dowy powoduje presję na pod-
wyżki –ڬdodaje Zagrodnik. 

Trójmiasto zڬnajwiększą 
liczbą nowych biur
Wڬregionach największy przyrost 
zasobów zarejestrowany został 
wڬTrójmieście. Dzięki ukończeniu 
budowy 73 tys. m2 biur wڬprojek-
tach 3ڬT Offi  ce Park, Palio, LPP 
Fashion Lab iڬGato, oferta czwar-
tego wڬkraju, trójmiejskiego ryn-
ku biurowego sięgnie niedługo 
 .mln m2 powierzchniڬ1
Krakowski rynek biurowy zwięk-
szył wڬminionym roku ofertę do 
przeszło 1,6ڬmln m2 powierzchni. 
Podaż wzrosła oڬponad 60 tys. m2 
powierzchni za sprawą oddanych 
budynków Equal Business Park 
D, Ocean Offi  ce Park A, Tertium 
Business Park B iڬAleja Pokoju 81.
Na poznański rynek biurowy tra-
fi ło ponad 37 tys. m2 biur wڬbu-
dynku Nowy Rynek D, dzięki cze-
mu zasoby przekroczyły poziom 
620 tys. m2 powierzchni. 
We Wrocławiu oddane zostały 
inwestycje Krakowska 35 iڬNowa 
Strzegomska łącznie zڬ 22 tys. m2

powierzchni, wڬ wyniku czego 
oferta wzrosła do 1,25ڬ mln m2 
WڬKatowicach (600 tys. m2) na ry-
nek weszło wڬzeszłym roku ponad 
13 tys. m2 powierzchni, aڬwڬŁodzi 
(583 tys. m2)3,6ڬ–ڬ tys. m2. 

Katowicki rynek 
wڬnajwiększej rozbudowie
Katowice wyraźnie wybijają się 
wڬ regionach liczbą biur pozo-

stających wڬ budowie. Na kato-
wickim rynku wڬrealizacji jest aż 
200 tys. m2 powierzchni, co stano-
wi blisko jedną trzecią zasobów, 
jakimi dysponuje miasto. Więk-
szość projektów ma zostać ukoń-
czonych wڬtym roku. 
Wzrasta też rynek krakowski, na 
którym wڬ budowie znajduje się 
165 tys. m2 powierzchni biuro-
wych. –ڬJeśli warunki makroeko-
nomiczne iڬ sytuacja gospodarcza 
będzie sprzyjająca, wartość ta 
może się jeszcze zwiększyć wڬnad-
chodzących kwartałach oڬprojek-
ty, które wڬKrakowie przygotowy-
wane są do realizacji –ڬ zauważa 
Mateusz Strzelecki zڬWalter Herz. 
 ,Kolejnymi rynkami biurowymiڬ–
które również się rozbudowują, 
jest Wrocław z150ڬ tys. m2 powsta-
jącej powierzchni m.in. wڬ pro-
jekcie Brama Oławska, Quorum 
Offi  ce Park iڬkolejnym budynku 
wڬkompleksie Centrum Południe 
oraz Trójmiasto ze 120 tys. m2 
biur, które realizowane są głównie 
na terenie Gdańska –ڬ informuje 
Mateusz Strzelecki. 
Wڬ Poznaniu wڬ fazie budowy 
jest blisko 80 tys. m2 powierzch-
ni biurowych, aڬwڬ Łodzi prawie 
90 tys. m2 biur. Największą inwe-
stycją na poznańskim rynku jest 
Andersia Silver, która po ukoń-
czeniu dostarczy najwyższy bu-
dynek wڬmieście. Łódź zaoferuje 

natomiast wڬ najbliższym czasie 
nowoczesne powierzchnie wڬMa-
nufakturze Widzewskiej, Fuzji 
iڬprojekcie React. 

Popyt wڬregionach na 
niezłym poziomie
Poziom najmu na rynkach re-
gionalnych, jak podaje Walter 
Herz, był wڬzeszłym roku oڬkil-
kanaście procent niższy od noto-
wanego wڬ2019ڬr. –ڬChoć wڬdru-
giej połowie 2021ڬ r. wڬ sektorze 
biurowym widać było znaczne 
ożywienie, roczna wartość trans-
akcyjna plasuje się nadal poniżej 
średniej sprzed pandemii. Na 
uwagę zasługuje jednak wysoki 
popyt na biura zarejestrowany 
wڬubiegłym roku we Wrocławiu, 
Trójmieście iڬPoznaniu, gdzie za-
kontraktowanych zostało więcej 
powierzchni niż wڬ2019ڬr. –ڬpo-
daje Mateusz Strzelecki. 
Największe zapotrzebowanie na 
biura wڬminionym roku mogliśmy 
obserwować wڬ Krakowie, gdzie 
wynajęte zostało około 156 tys. 
m2 powierzchni oraz we Wrocła-
wiu, który wykazał chłonność na 
poziomie 153 tys. m2. Oڬile na ryn-
ku krakowskim popyt był nieco 
niższy niż wڬ latach poprzednich, 
o tyle we Wrocławiu wynik był 
oڬkilka procent wyższy, tak wڬpo-
równaniu zڬ2020ڬr., jak iڬ2019ڬr. 
Ubiegłorocznym wzrostem po-

pytu wykazał się również rynek 
trójmiejski iڬpoznański. WڬTrój-
mieście wolumen najmu wyniósł 
108 tys. m2 powierzchni biu-
rowych iڬ był oڬ ڬ23 proc. wyższy 
niż rok wcześniej oraz oڬ blisko 
-r. Poznań naڬ2019ڬproc. niż wڬ7
tomiast, gdzie podpisane zostały 
umowy najmu na 73 tys. m2 biur, 
odnotował aż ponad 80ڬ proc. 
wzrost zapotrzebowania na biura 
wڬporównaniu zڬ2019ڬr. 
Popyt na rynku katowickim 
spadł do poziomu 53 tys. m2 po-
wierzchni, był niższy niż rok 
wcześniej oڬ ڬ16 proc. Wڬ Łodzi 
zakontraktowane zostało 51 tys. 
m2 biur, także mniej niż wڬlatach 
poprzednich. 
Wڬciągu minionego roku współ-
czynnik pustostanów na rynkach 
regionalnych nieznacznie wzrósł, 
tylko wڬPoznaniu ze względu na 
skok popytu lekko się obniżył. 
Kształtuje się obecnie na pozio-
mie od 10,5ڬproc. wڬKatowicach 
do 16,7ڬproc. we Wrocławiu. 
Zmianie ulega model aranżacji 
przestrzeni biurowej. Projekto-
wanych jest teraz więcej sal do 
spotkań iڬ organizowania wide-
okonferencji. Większa liczba biu-
rek funkcjonuje też jako stanowi-
ska pracy, które wڬzależności od 
potrzeb mogą być wykorzysty-
wane przez różne osoby wڬsyste-
mie hybrydowym. 

Rynek biurowy zaczyna wychodzić na prostą
Wynajmowanych i budowanych jest wciąż mniej 
biur niż przed dwoma laty, ale w sektorze biuro-
wym widać tendencję wzrostową. W ubiegłym 
roku niektóre rynki regionalne odnotowały spory 
wzrost popytu, nawet w porównaniu do 2019 r.

-Bardzo cieszymy się, że Futuڬ–
real zaufał nam wڬ tym przed-
sięwzięciu iڬ mam nadzieję, że 
wspólnie dokonamy tam wielu 
pozytywnych zmian. Pracujemy 
usilnie nad poprawą iڬ uzupeł-
nieniem siatki najemców. Chce-
my sprawić, aby klienci mieli 
wڬ Galerii Bemowo wszystko, 
czego potrzebują na co dzień. 

Projekt wymaga zaangażowania 
doświadczonych ekspertów do 
spraw wynajmu, dlatego pro-
cesem pokierują Joanna Bie-
niek iڬEwelina Kozacka –ڬobie 
zڬ wieloletnim doświadczeniem 
na rynku powierzchni han-
dlowych. Liczymy, że wkrótce 
będziemy mogli pochwalić się 
nowymi najemcami –ڬmówi Mi-

chał Małecki zڬCREAM Proper-
ty Advisors.
Galeria Bemowo mieści się przy 
ulicy Powstańców Śląskich na 
warszawskim Bemowie. Obiekt 
ma niemal 30 tys. m2 powierzch-
ni najmu na trzech poziomach. 
Wśród najemców są m.in. takie 
marki jak: Carrefour, Cinema 
City, RTV Euro AGD, Orsay, 
Pepco, Big Star, Rossmann, Piz-
za Hut. Do dyspozycji klientów 
jest także ponad 940 miejsc par-
kingowych. Właścicielem cen-
trum jest Futureal Investment 
Partners zڬgrupy Futureal.

CREAM Property Advisors jest odpowiedzialna za 
wynajem Galerii Bemowo w Warszawie

Umowa zakłada wsparcie w wynajmie obiektu 
według strategii opracowanej i uzgodnionej 
z nowym właścicielem Galerii Bemowo, firmą 
Futureal Investment Partners z grupy Futureal. 
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ARCHITEKT – OTWARTY NA ZMIANY 
KREATOR NOWEJ RZECZYWISTOŚCI

RYNEK NIERUCHOMOŚCI SIĘ 
USTABILIZUJE, A PANDEMIA ZOSTANIE 
TYLKO WSPOMNIENIEM

Biuro pozostanie stałym elementem pozyski-
wania pracowników. Pandemia spowodowała 
jednak, że najemcy patrzą na biuro, szukając 
w nim pewnej elastyczności. Elastyczność jest 
reakcją na to, jak wygląda nie tylko sytuacja 
na rynku pracy, ale i pandemiczna – podsu-
mowuje Daniel Bienias, dyrektor zarządzający 
 CBRE, w rozmowie z Agnieszką Bulus-Trando 
w BiznesINFO.TV.

CHCĘ ROZHERMETYZOWAĆ 
RYNEK NIERUCHOMOŚCI
Jestem przekonany, że po przyjęciu pewnych 
wstępnych założeń, można budować całkiem 
konkretne scenariusze. Wiemy przecież, że na-
stępuje fundamentalna zmiana w oczekiwaniach 
użytkowników nieruchomości, co jest związane 
z nowym stylem życia, zmianą pokoleniową i ko-
lejnymi generacjami wchodzącymi na rynek pra-
cy – skomentował  Mateusz Bonca, w rozmowie 
z Agnieszką Bulus-Trando w BiznesINFO.TV

SUBSCRIBE

REKLAMA

Główne elementy wpływające na rynek miesz-
kaniowy to drastyczne podwyżki kosztów ener-
gii, materiałów i robocizny oraz bardzo wysoka 
infl acja. Na sektor mieszkaniowy wpłyną także 
implikacje podatkowe wynikające z wprowa-
dzonego Polskiego Ładu – podsumowuje Mira 
Kantor-Pikus, partner odpowiedzialny w Dziale 
Rynków Kapitałowych    Cushman & Wakefi eld za 
fi nansowanie kapitałowe, dłużne i inwestycje 
alternatywne w tym mieszkaniowe, w rozmowie 
z Agnieszką Bulus-Trando w BiznesINFO.TV

Powstają już m.in. biurowce, budynki miesz-
kaniowe czy np. teatry zbudowane całkowi-
cie w  technologii drewnianej. I  ten trend za-
czyna coraz mocniej pukać do drzwi na rynku 
polskim. Możemy spodziewać się już wkrótce 
wielu inwestycji zrealizowanych właśnie w tej 
technologii – komentuje Wojciech Witek, ar-
chitektem Iliard, Grupa Reesco w rozmowie 
z Agnieszką Bulus-Trando w BiznesINFO.TV.

PRS – RYNEK Z POTENCJAŁEM

 Małgorzata Papaj objęła stanowi-
sko dyrektora (Associate Director) 
wڬ dziale wynajmu powierzchni 
magazynowych iڬ przemysłowych. 
Małgorzata jest doświadczonym 
ekspertem specjalizującym się 
wڬdoradzaniu najemcom wڬzakre-
sie doboru optymalnych nieru-
chomości dla ich łańcucha dostaw. 
Wڬ trakcie swojej dotychczaso-
wej kariery doradzała zarówno 
wڬtransakcjach najmu, jak iڬzaku-
pu nieruchomości zڬ sektora ma-
gazynowego. Od blisko 14 lat jest 
związana zڬ rynkiem nieruchomo-
ści komercyjnych. Absolwentka 

wydziału prawa na Uniwersytecie 
Warszawskim iڬ podyplomowych 
studiów zڬ zakresu Pośrednictwa 
wڬ Obrocie Nieruchomościami. 
Wڬ Savills odpowiadać będzie za 
region Warszawy iڬwojewództwo 
kujawsko-pomorskie. 

 Wiktor Lesiak objął stanowi-
sko konsultanta wڬ dziale wy-
najmu powierzchni magazyno-
wych iڬ przemysłowych. Przed 
dołączeniem do Savills praco-
wał jako analityk wڬ Colliers, 
aڬ następnie jako konsultant 
wڬCBRE, gdzie odpowiadał za 

region warszawski. Doradzał 
wڬtransakcjach najmu oڬ łącznej 
powierzchni ponad 150 tys. m2. 
Specjalizuje się we współpracy 
zڬfi rmami zڬsektora e-commerce 
oraz operatorami logistycznymi 
iڬ operatorami centrów danych 
(data centre). 

 Anna Gołkowska-Podolak objęła 
stanowisko młodszego konsultan-
ta wڬdziale wynajmu powierzchni 
magazynowych iڬprzemysłowych. 
Wڬ Savills będzie wykorzystywać 
swoje doświadczenia wڬobsłudze 
klienta iڬ negocjacjach, zdobyte 
wڬ  Samsung Electronics Polska 
oraz we współpracy zڬ fi rmami 
zڬbranży logistycznej. Jest absol-
wentką fi lozofi i na Uniwersytecie 
Warszawskim oraz włada biegle 
językiem angielskim, włoskim 
iڬrosyjskim.

 dynamicznym rozwojemڬWraz zڬ–
rynku nieruchomości magazyno-
wych wڬPolsce, wzmacniamy nasze 
kompetencje wڬzakresie najmu po-
wierzchni logistycznych, by jesz-
cze lepiej odpowiadać na potrzeby 
klientów. Bardzo cieszę się zڬdołą-
czenia do nas trzech nowych osób, 
których doświadczenie iڬ wiedza 
ekspercka wzmocnią efekt synergii 
wڬzespoleڬ–ڬmówi Katarzyna Pyś-
-Fabiańczyk, dyrektorka Industrial 
Services Hub wڬSavills Polska.

Nowi eksperci magazynowi w Savills
PERSONALIA

Firma doradcza Savills kontynuuje rozbudowę 
usługi Industrial Services Hub, w ramach której 
oferuje kompleksowe doradztwo dla najemców, 
deweloperów i właścicieli powierzchni magazy-
nowych. Do polskiego oddziału firmy dołączyło 
trzech kolejnych ekspertów.

 Małgorzata Papaj  Wiktor Lesiak  Anna Gołkowska-
Podolak

Rządowy projekt został przyję-
ty jeszcze wڬ2016ڬr. Zakładano, 
że jego celem jest zapewnienie 
dostępu do mieszkań osobom, 
które nie kwalifi kują się do 
przydziału mieszkania socjal-
nego iڬkomunalnego. Zڬdrugiej 
strony jednak nie posiadają 
dochodów umożliwiających za-
kup czy też tylko najem własne-
go lokum na rynku.
Jak wskazuje jednak  NIK, Miesz-
kanie Plus zakończyło się fi a-
skiem. Do końca października 
ubiegłego roku (a więc dwa lata 
po zakładanym terminie!) odda-
no do użytku jedynie 15,3 tys. no-
wych lokali. Kolejnych 20,3 tys.

znajdowało się jeszcze w budo-
wie. W sumie jest to znacznie 
poniżej zakładanych 100 tys. 
„Program Mieszkanie Plus nie 
wpłynął znacząco na poprawę 
warunków i rozwiązanie proble-
mów mieszkaniowych” – piszą 
w swoim raporcie urzędnicy 
 NIK, wymieniając szereg przy-
czyn, dlaczego tak się stało. 
Przede wszystkim zawiodła le-
gislacja: nie było skutecznych 
i spójnych rozwiązań prawnych. 
Nie przygotowano także rozwią-
zań mogących ułatwić przezna-
czanie na cel programu gruntów 
należących do Skarbu Państwa. 
Ten brak znacząco wpłynął na 
wzrost dostępności mieszkań.
O całkowitej porażce Mieszkania 
Plus jest też najwyraźniej prze-
konany rząd. Jeszcze w czerwcu 
ubiegłego roku premier Mora-
wiecki mówił, że program „nie 
spełnił naszych oczekiwań” i że 
„przyznaje się do potknięcia”. 

Mieszkanie Plus 
na minusie? 
 Najwyższa Izba Kontroli przygotowała raport 
zajmujący się jednym ze sztandarowych pro-
gramów  PiS, czyli Mieszkaniem Plus. W zało-
żeniach ta rządowa inicjatywa miała znacząco 
wpłynąć na polepszenie się warunków miesz-
kaniowych Polaków. Do końca 2019 r. miało 
powstać zaś w ramach tego planu aż 100 tys. 
nowych mieszkań.
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Wڬbranży magazynów 
wciąż mówi się oڬkolejnych 
pobijanych rekordach. Co 
napędza całą branżę? 
Tych czynników jest wiele. Na 
pewno rośnie popyt na po-
wierzchnie magazynowe ze 
strony branży e-commerce. Seg-
ment ten ma już 10ڬproc. udziału 
wڬ ogólnym handlu. Zڬ trendem 
związana jest również presja na 
skrócenie czasu dostaw. To ob-
szar do rozwoju takich branż jak 
sieci kurierskie czy też branża 
opakowań. Popyt na e-commerce 
wymusza duże wzrosty wڬwynaj-
mie powierzchni magazynowej, 
także ze względu na coraz bar-
dziej usprawniany sposób docie-
rania do końcowego klienta. In-
nym aspektem, oڬktórym dzisiaj 
możemy mówić, jest oczywiście 
napływ uchodźców, aڬ także po-
moc humanitarna. Wszystko to 
generuje wzrost popytu. Nie mo-
żemy także zapominać oڬfi rmach, 
które chcą przenieść do Polski 
swoją działalność, dotychczas 
prowadzoną za wschodnią grani-
cą. To kolejny czynnik widoczny 
na rynku nieruchomości maga-
zynowych. Wڬ przeciwieństwie 
do pandemii Covid-19, kiedy to 
najemcy zareagowali zڬ opóźnie-

niem, teraz działają bardzo szyb-
ko. Najemcy przygotowują spore 
zapasy, co zڬkolei ma przełożenie 
na ich potrzeby magazynowe.
Wڬ istocie popyt na powierzch-
nie magazynowe wynika ze swo-
istego podsumowania wszelkich 
sytuacji, jakie zachodzą wڬ go-
spodarce. 
Jeszcze jednym powodem, dla 
którego ten rynek tak bardzo 
się rozwija, jest popyt ze strony 
inwestorów, którzy są zaintere-
sowani gotowymi projektami. 
Szukają atrakcyjnego miejsca 
dla ulokowania swojego kapita-
łu, pamiętając oڬ tym, że sektor 
magazynowy wyszedł obronną 

ręką zڬ pandemii koronawiru-
sa. Nie bez znaczenia pozostaje 
fakt, że wڬ naszym kraju struk-
tura magazynowa jest bardzo 
nowoczesna. Zڬkolei napływ ka-
pitału zachęcił deweloperów do 
budowania kolejnych obiektów. 

Polski rynek magazynowy 
będzie coraz bardziej związany 
zڬe-commerce. Jak państwo 
widzą przyszłość tego związku? 
Pandemia utrwaliła zmianę wڬza-
chowaniach konsumenckich. E-
-commerce jest już znaczącym 
kanałem sprzedaży. Najchęt-
niej kupujemy tekstylia, odzież, 
AGD oraz meble. Czy ten rynek 
urośnie, tego jeszcze nie wiemy. 
Warto jednak pamiętać, że pol-
skie magazyny obsługują także 
handel elektroniczny na rynkach 
ościennych. Na dodatek coraz 
bardziej zauważalny jest trend 
kupowania wڬsieci towarów świe-
żych. Jeśli on się przyjmie, wzro-
śnie zapotrzebowanie na budowę 
magazynów do obsługi logistyki 
ostatniej mili. Zڬ drugiej strony 
spodziewamy się rozwoju takich 
potentatów jak choćby Zalando 
czy Amazon. To one powodują, 
że mniejsze międzynarodowe 
fi rmy oڬpodobnym profi lu bizne-
sowym zڬwiększą przychylnością 
mogą decydować się na wejście 
do Polski. 
Zڬkolei na ograniczenie czy też 
spowolnienie tego trendu, może 
wpłynąć rozluźnienie reżimu 
cowidowego. Konsumenci czę-
sto iڬchętnie wracają do swoich 
tradycyjnych nawyków. Nie 
znaczy to oczywiście, że zrezy-
gnują zڬ zakupów e-commerce. 
Kolejnym elementem, oڬktórym 
musimy pamiętać, jest wzrost 
kosztów paliwa, co może wpły-
nąć na kwestie związane zڬ do-
starczaniem przesyłek. 

Logistyka iڬe-commerce 
mają coraz większy wpływ 
na coraz większe wymagania 
wڬstosunku do powierzchni 
magazynowej. Czy polskie 
magazyny je spełniają? 
Dzisiaj e-commerce oraz logisty-
ka stanowią ponad 50ڬproc. popy-
tu na powierzchnie magazynowe. 
Deweloperzy szybko adaptują 

iڬ wprowadzają innowacje, aby 
sprostać wymaganiom obu grup. 
Największe transakcje, tak jak 
wڬprzypadku Zalando, są przygo-
towywane wڬsystemie projektów 
dedykowanych dla konkretnego 
najemcy. Niemniej jednak spe-
cyfi kacja magazynów spekulacyj-
nych już podąża za takimi wyma-
ganiami. Trend ten widać m.in. 
po tym, że magazyny „urosły” 
średnio oڬ1,5ڬm. 
Drugim charakterystycznym ele-
mentem, który pomaga obsługi-
wać e-commerce, jest duża liczba 
bram. 
E-commerce to branża, która 
potrzebuje dużej ilości pracowni-
ków iڬtutaj poszukuje sie indywi-
dualnych rozwiązań. Dla przykła-
du projekt powinien zapewniać 
większą liczbę miejsc parkingo-
wych. Tak czy inaczej, dewelope-
rzy są świadomi tych wymogów 
iڬzwracają na nie uwagę. 

Jakie technologie iڬtrendy 
najbardziej zmieniają 
magazyny Pani zdaniem? 
Udział technologii wڬ sektorze 
magazynowym wynika zڬpotrzeb 
jego użytkowników. Wڬzałożeniu 
rozwiązania te mają pomagać lub 
zastępować proste prace wyko-
nywane dotychczas przez czło-
wieka, takie choćby jak otwie-
ranie bram czy usprawnienie 
przepływu towarów. Coraz czę-
ściej wprowadzane są monitorin-
gi BMS, kiedyś stosowane jedy-
nie wڬprojektach produkcyjnych. 
Dzięki nim łatwiej jest kontro-
lować zużycie mediów, czy szyb-
ciej reagować na pojawiające się 
usterki. Usprawnienia te powin-
ny wpłynąć na zmniejszenie licz-
by błędów. Do niedawna można 
było powiedzieć, że automatyza-
cja iڬ robotyzacja jest zagadnie-
niem związanym zڬkonkretnymi 
użytkownikami. Jednak rozwój 
e-commerce promuje właśnie te 
rozwiązania. Robotyzacja może 
być alternatywą wڬ przypadku 
dużej rotacji wśród pracowni-
ków, pomagając wڬ efektywnym 
zarządzaniu zespołem ludzkim. 
Kolejną nowością widoczną 
wڬsektorze magazynowym są tzw. 
ekotrendy. Dziś to już nie tylko 
hasła marketingowe. Potrzeba 
ta wynika nie tylko zڬ rosnącej 
świadomości użytkowników, ale 
również zڬ oszczędności. Musi-
my pamiętać oڬrosnących cenach 
energii, aڬekotrendy mogą pomóc 
wڬkontroli kosztów. Rozwiązania, 
jak fotowoltaika czy inteligentne 
oświetlenie, pojawiły się szybko 
iڬ są wprowadzane wڬpowierzch-
niach magazynowych. Warto tak-
że wspomnieć oڬzielonych certyfi -
katach, które są wymagane przez 
inwestorów iڬpowodują, że nowe 
powierzchnie magazynowe mają 
dłuższy cykl życia. 

Jak wڬpraktyce wygląda 
wprowadzanie nowych 
rozwiązań technologicznych?
Zasadniczo, im nowszy maga-
zyn, tym bardziej innowacyjne 
rozwiązania są wڬnim wprowa-
dzane. Wڬ uproszczeniu można 
powiedzieć, że wszystkie roz-
wiązania, które powodują, że 
powierzchnie są energooszczęd-
ne, są planowane iڬprzewidzia-
ne na początku każdej nowej 
inwestycji. Natomiast elementy 
takie jak automatyzacja czy ro-
botyzacja najczęściej wynikają 
zڬ indywidualnych potrzeb, czy 
rozwiązań najemców. Co warto 
podkreślić, rozwiązania te nie 
należą do tanich. 

Proszę trochę opowiedzieć 
oڬprzeszkodach iڬwyzwaniach, 
jakie stoją przed sektorem, 
oڬktórym rozmawiamy? 
Obserwujemy dużą dynamikę 
wzrostu cen wڬ budownictwie. 
Obecnie bardzo trudno utrzy-
mać stawki czynszów, wڬmomen-
cie, kiedy oferty od generalnych 
wykonawców ważne są kilka dni. 
Na dodatek pamiętajmyڬ oڬ bra-
kach kadrowych wśród wyko-
nawców, którzy są zaangażowa-
ni wڬ różne inwestycje. Sytuacja 
powoduje opóźnienia wڬ realiza-
cji konkretnych projektów. Ela-
styczność iڬszybka odpowiedź na 
powstające potrzeby, która była 
jednym zڬatutów branży, dzisiaj 
zwalnia. Dodatkowym kłopotem 
jest wojna na Ukrainie, ograni-
czająca dostęp do niektórych su-
rowców. Nieuniknione są także 
zaburzenia wڬ łańcuchu dostaw 
iڬsamych kosztach. Zapewne sam 

RYNEK ODZWIERCIEDLAJĄCY 
STAN GOSPODARKI 

Dzisiaj przed branżą 
magazynową stoi wiele 
wyzwań. Z drugiej 
strony deweloperzy się 
do nich przygotowują. 
Z Renatą Osiecką, 
partner zarządzającą 
AXI IMMO rozmawiała 
Agnieszka Bulus-Trando 
w BiznesINFO.TV

Czynnikiem, widocznym 
na rynku nieruchomości 
magazynowych, są fi rmy, 
które chcą przenieść do 
Polski swoją działalność, 
dotychczas prowadzoną 
za wschodnią granicą. 

Udział technologii 
w sektorze 

magazynowym 
wynika z potrzeb 

jego użytkowników. 
W założeniu rozwiązania 

te mają pomagać lub 
zastępować proste prace 
wykonywane dotychczas 

przez człowieka, takie 
choćby jak otwieranie 

bram czy usprawnienie 
przepływu towarów.
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fakt wojny wڬsąsiedztwie Pol-
ski spowoduje pewne wahania 
wśród inwestorów.
Przed branżą magazynową 
stoi wiele wyzwań niemniej 
deweloperzy starają się zna-
leźć rozwiązanie tej sytuacji. 
Bądźmy tutaj dobrej myśli. 

Obserwujemy przenoszenie 
magazynów zagranicznych 
fi rm do Polski. Jakich 
przedsiębiorstw możemy się 
spodziewać wڬniedalekiej 
przyszłości? Jaki kapitał 
wڬzwiązku zڬtym zasili branżę? 
Zڬprzenoszeniem fi rm do Pol-
ski mamy do czynienia od cza-
su pandemii iڬ przerwania się 
globalnych łańcuchów dostaw. 
Do pewnego stopnia podobna 
sytuacja ma miejsce dzisiaj, 
kiedy do Polski planują się 
przenieść fi rmy zڬUkrainy, Ro-
sji czy Białorusi. 
Wڬ Polsce jest dużo kapitału, 
który zapewne będzie nadal 
inwestowany m.in. wڬwyniku 
popytu na nowe powierzchnie 
magazynowe. Pamiętajmy, że 
sektor oparty jest na stabilnych 
fundamentach iڬciągle dąży do 
rozwoju. To zڬkolei zachęca do 
inwestowania. Dlatego zapew-
ne pojawi się nowy kapitał, 
oڬbardziej spekulacyjnym cha-
rakterze, szukający „okazji” na 
naszym rynku. 

Teraz nastał czas 
zrównoważonego 
budownictwa 
wڬmagazynach. Co to 
oznacza wڬpraktyce?
Rośnie świadomość doty-
cząca dużego wpływ sektora 
na środowisko iڬ sposobów 
na jego neutralizację. By 
sprostać tym oczekiwaniom, 
deweloperzy wprowadzają 
nowe rozwiązania. Mówimy 
tutaj oڬgospodarce obiegu za-
mkniętego, oڬ redukcji śladu 
węglowego czy ponownym 
wykorzystaniu materiałów. 
Wszystkim uczestnikom ryn-
ku zależy, aby nowe projekty 
były wyższej jakości, mniej 
energochłonne, miały dłuż-
szy cykl życia iڬ wreszcie – 
były dostosowane do nowych 
rozwiązań technologicznych. 
Rosnąca liczba certyfi ka-
tów wpływa na zaostrzenie 
się wymaganych kryteriów. 
Wڬ konsekwencji tych dzia-
łań widzimy również nacisk 
inwestorów na poprawę wa-
runków pracy. Więcej po-
wierzchni jest lepiej doświe-
tlona światłem dziennym, 
wiele wysiłku wkłada się tak-
że wڬ to, aby otoczenie było 
bardziej przyjazne ludziom. 
Coraz częściej widzimy także 
miejsca do ładowania samo-
chodów elektrycznych. 

Doświadczenie wڬ rewitalizacji 
zabytkowych miejsc pokazuje, że 
najlepsze efekty osiąga się, kon-
centrując uwagę nie tylko na kon-
kretnym, odnawianym budynku. 
Miasta osiągają w ten sposób nie 
jeden, lecz kilka celów. Są nimi 
m.in. poprawa warunków życia 
mieszkańców iڬpostrzegania przez 
nich okolicy oraz przyciągnięcie 
turystów, nowych mieszkańców 
iڬinwestorów.

Czym są projekty adaptacyjnego 
ponownego wykorzystania?
Jak twierdzi znany architekt iڬeks-
pert ds. zrównoważonego rozwoju, 
Carl Elefante, „Najbardziej zielony 
budynek to ten, który już został 
zbudowany”. Eksperci przewidują, 
że 90ڬproc. rozwoju nieruchomości 
wڬ następnej dekadzie będzie się 
koncentrować na renowacji iڬpo-
nownym wykorzystaniu istnieją-
cych budynków. Łatwo zrozumieć, 
dlaczego: projekty adaptacyjnego 
ponownego wykorzystania są na 
ogół szybsze do zrealizowania, bar-

dziej opłacalne iڬbardziej zrówno-
ważone wڬporównaniu zڬinwesto-
waniem wڬnowe budynki.
Jedną zڬnajwiększych zalet adapta-
cyjnego ponownego wykorzysta-
nia wڬporównaniu zڬkonserwacją 
zabytków jest elastyczność wڬsto-
sowaniu nowych, wydajnych ma-
teriałów architektonicznych przy 
jednoczesnym poszanowaniu dla 
historii konstrukcji. 

Nowa przestrzeń publiczna jako 
rezultat rewitalizacji 
Większość projektów adaptacyjne-
go ponownego wykorzystania do-
tyczy budynków, niektóre jednak 
przekształcają przestarzałą lub nie-
używaną infrastrukturę, tworząc 
wڬjej miejsce np. nowe obszary zie-

lone. Znanym przykładem adapta-
cyjnego ponownego wykorzysta-
nia infrastruktury jest nowojorski 
High Line Park.

Cudze chwalicie, swego nie znacie
Projekty adaptacyjnego ponowne-
go wykorzystania są realizowane 
nie tylko za granicą. Doskonałym 
przykładem rodzimej inwestycji 
jest Młyn Maria we Wrocławiu, 

którego historia sięga XIII w. Za 
projekt, którego realizacja zakoń-
czyła się wڬ ڬ2021 r., odpowiadała 
Maćków Pracownia Projekto-
wa.ڬ–ڬGłównym założeniem pro-
jektu było przywrócenie do życia 
od lat niszczejącego zabytku, nada-
nie mu nowej funkcjonalności. To, 

wraz zڬrewitalizacją terenów przy-
ległych, pozwoliło zwrócić Młyn 
Maria mieszkańcom Wrocławia. 
zauważa Maciej Gotkiewiczڬ–

Mieszkać inaczej niż wszyscy
Inwestycja we Wrocławiu obej-
mowała kompleksowy remont 
iڬ rozbudowę dwóch niedzia-
łających już młynów –ڬ Maria 
iڬ Feniks. Wڬ ramach inwestycji 

powstało łącznie 120 apartamen-
tów wڬukładzie od 1ڬdo 4ڬpokoi. 
Jeśli chodzi oڬmetraż, mieszkania 
mają od 26 do 117 m2. Do części 
zڬnich przynależą balkony lub ta-
rasy. Wszystkie lokale oferujemy 
wڬstandardzie „do zamieszkania”, 
czyli wڬpełni wykończone iڬwy-
posażone. Zrealizowaliśmy także 
podziemny parking dla aut na-
szych klientów –ڬwylicza Maciej 
Gotkiewicz.ڬ ڬ– Wڬ zabytkowym 
młynie powstały mieszkania iڬlo-
kale usługowe. Dzięki rewitali-
zacji pofabryczne, opustoszałe 
pomieszczenia, zyskały nowy 
charakter iڬdziś, razem zڬ zapro-
jektowanym na nowo otocze-
niem, tętnią życiem –ڬ dodaje. 
Zrewitalizowany Młyn Maria to 
zdecydowanie inwestycja zڬ ga-
tunku premium.
Ci, którzy zastanawiają się nad 
zamieszkaniem wڬ stolicy Dol-
nego Śląska, aڬ chcieliby poznać 
lepiej Wrocław iڬ jego historię, 
mogą sięgnąć do lektury książki 
autorstwa Marii Zwierz, wyda-
nej przez inwestora we współ-
pracy zڬ Muzeum Architektury 
we Wrocławiu. „Sacrum iڬ post-
industrializm. Wschodnie wyspy 
odrzańskie we Wrocławiu. Hi-
storia zabudowy” to pozycja po-
święcona nie tylko historii Mły-
na Maria, ale też całej zabudowy 
wschodnich wysp odrzańskich.

Dlaczego warto rewitalizować budynki i dawać nowe 
życie istniejącym przestrzeniom?
Budynki historyczne są często symbolami miast. 
Reprezentują tożsamość kulturową i jakość 
żywego środowiska miejskiego. Nadają kierunek 
nowoczesnemu rozwojowi aglomeracji i są klu-
czowymi czynnikami geograficznymi dla lokalnej 
i regionalnej gospodarki.

Znajdująca się wڬcentrum Krako-
wa inwestycja biurowa V.Offi  ces 
została uznana za najbardziej eko-
logiczny budynek Europy Środ-
kowej iڬWschodniej wڬmiędzyna-
rodowym konkursie BREEAM 
Awards. Honoruje on inwestycje 
zaprojektowane iڬ wybudowane 
wڬ sposób najbardziej zrównowa-
żony iڬproekologiczny na świecie.
V.Offi  ces otrzymał nagrodę BRE-
EAM Regional Award for Central 
and Eastern Europe podczas gali 
wڬLondynie. Wڬswojej konkuren-
cji pokonał trzech rywali zڬPolski 
(SKYSAWA budynek B, M1 Łódź 
oraz M1 Poznań) –ڬ co pokazuje 
coraz wyższy poziom świadomo-
ści ekologicznej na rynku dewelo-
perskim wڬnaszym kraju. Wڬkon-
kursie wڬ 13 kategoriach oceniano 
realizacje komercyjne iڬpubliczne 
zڬEuropy, Azji iڬobu Ameryk.
Inwestorem budynku V.Offi  ces 
jest AFI Europe Poland, aڬza jego 
projekt architektoniczny odpo-
wiada pracownia Iliard Architec-
ture & Interior Design.
Nagroda dla najbardziej zrów-
noważonego budynku Europy 
Środkowej iڬWschodniej jest wy-
razem uznania za zdobycie przez 
V.Offi  ces wiosną zeszłego roku 

rekordowego wڬ Polsce wyniku 
certyfi katu ekologicznego BRE-
EAM (98,87ڬ proc. iڬ nota „out-
standing” wڬfazie realizacji inwe-
stycji iڬprzekazania budynku do 
użytkowania).ڬ Budynek uzyskał 
również drugą najwyższą notę 
na całym świecie spośród budyn-
ków biurowych. Wڬtej kategorii 
wyprzedza go obecnie jedynie 
słynna londyńska siedziba kon-
cernu mediowego Bloomberg.
Aby stworzyć maksymalnie zrów-
noważony obiekt, postawiono 
wڬnim wڬpierwszej kolejności na 
rozwiązania ograniczające emi-
sje, zużycie mediów iڬ podnoszą-
ce komfort użytkowania. Zuży-
cie wody zredukowano wڬ nim 

oڬ55,7ڬproc., emisji CO2 do atmos-
fery oڬ ڬ34 proc., aڬ pobór energii 
oڬ36,4ڬproc. Źródłem ciepła wڬbu-
dynku jest kotłownia na przyjazne 
dla środowiska paliwo gazowe, 
uzupełniona oڬsystem dachowych 
kolektorów słonecznych. Nowo-
czesne, energooszczędne windy. 
Strefowany, inteligentny system 
oświetlenia. Wysokie parametry 
akustyki fasady. Wykończenia 
powierzchni biur bez zawartości 
formaldehydu iڬ lotnych związ-
ków organicznych. To tylko część 
zڬzastosowanych wڬV.Offi  ces roz-
wiązań minimalizujących nega-
tywne oddziaływanie na planetę 
iڬpoprawiających dobrostan jego 
użytkowników.

Krakowski biurowiec 
w europejskiej eko-czołówce

NIERUCHOMOŚCI
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Dosłownie kilka kroków od Pałacu Papieży wڬAwinionie znajduje 
się urocza prywatna rezydencja. Nieruchomość zڬpięcioma sypialniami ofe-
ruje piękny dziedziniec, basen na dachu iڬduży garaż. Pomieszczenia miesz-
kalne są skąpane wڬświetle. Cała okolica jest niezwykle cicha iڬcieszy się 
zainteresowaniem na rynku. 

ALBO W POBLIŻU PAŁACU PAPIEŻY 

Oferta biura nieruchomości: 

Home Hunts SARL, Provence

  + 03339 873526

Cena: 1,6 mln euro

OFERTA TYGODNIA

ZAMIESZKAĆ W SŁODKIEJ FRANCJI 

Oferta biura nieruchomości: 

Savills Global Residential 

Property, Savills Ski

  +03339 874894

Cena: 5,9 mln euro

Wڬpobliżu Awinionu (zaledwie godzinę jazdy od lotniska wڬMar-
sylii i30ڬ minut od dworca szybkiej kolei TGV wڬAwinionie) można kupić 
wspaniały zamek położony wڬsercu posiadłości liczącej 29 hektarów. Za-
mek oferuje 750 m² powierzchni mieszkalnej na trzech piętrach. Wڬciągu 
ostatnich 20 lat został odrestaurowany wڬniezwykle wysokim standardzie. 
Na parterze znajduje się kilka pokoi, aڬtakże atrakcyjna kuchnia prowan-
salska. Pokoje są nasłonecznione iڬprzestronne, aڬwiele zڬnich ma szklane 
drzwi balkonowe, które prowadzą na teren posesji. Nieruchomość mogłaby 
bez trudu zostać przekształcona wڬwinnicę, gdyby tylko przyszły właści-
ciel zechciał rozpocząć projekt produkcji wina.

W WIEJSKIEJ REZYDENCJI 
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Piotr Wrzuś
ekspert ds. sprzedaży nieruchomości 

w Partnerzy Nieruchomości

Komentarz

Sytuacja na rynku jest dynamiczna i bar-
dzo trudno jest przewidzieć, jakie i w ja-
kim czasie przyniesie konsekwencje.
W tej chwili możemy jednak zauważyć, 
że klienci poszukujący nieruchomości na 
własne potrzeby są aktywni i zawierają 
transakcje, chociaż decyzje podejmują 
dużo spokojniej niż jeszcze w zeszłym 
roku. Co więcej, klienci inwestycyjni dzia-
łają bardzo ostrożnie, bacznie obserwując 
trendy na rynku.
Widać także pogorszenie się sytuacji 
klientów korzystających z kredytów. 
Wzrost oprocentowania kredytów i re-
komendacje  KNF istotnie wpłynęły na 
zdolność kredytową wielu klientów, a to 
spowodowało, że klientów z tej grupy po-
tencjalnych kupców jest wyraźnie mniej, 
co niekorzystnie wpływa na ilość trans-
akcji. Z drugiej strony transakcje można 
przeprowadzać szybciej, bo klienci, którzy 
nadal mają zdolność kredytową, na uru-
chomienie kredytu czekają znacznie kró-
cej – wcześniej było to ok. 2-3 miesiące, 
teraz może to być ok. miesiąca.
Warto także zauważyć, że jeszcze 
w ostatnim kwartale 2021 r. ceny trans-
akcyjne miały cały czas trend wzrostowy. 
Dzisiaj jeszcze za wcześnie na analizy 
pierwszych miesięcy 2022 r., musimy 
poczekać przynajmniej do końca I kwar-
tału. Ceny ofertowe raczej trzymają 
poziom zeszłego roku i mieszkania 2-3-
-pokojowe w dobrych lokalizacjach cie-
szą się zainteresowaniem. Obserwujemy 
obniżki cen tylko tam, gdzie cena ofer-
towa znacząco odbiegała od średniej lo-
kalnego rynku lub z przyczyn losowych 
sprzedającemu zależy na szybkiej sprze-
daży. Na trendy kształtowania się cen 
w tym roku musimy poczekać przynaj-
mniej do końca II kwartału.
Musimy także pamiętać, że napływ 
ludności z Ukrainy w pierwszym eta-
pie spowoduje wzrost zainteresowania 
mieszkaniami na wynajem,  a w perspek-
tywie najbliższych lat wielu z nich praw-
dopodobnie zostanie w naszym regionie 
na stałe i część z  nich będzie też chciała 
kupić nieruchomość dla siebie.
Osobom, które obecnie planują nabyć 
mieszkanie, chciałbym powiedzieć, że 
jeśli własne lokum jest potrzebne teraz 
i na rynku jest oferta spełniająca ocze-
kiwania, to trzeba kupować. Nawet je-
śli ceny okresowo spadną, to w dłuższej 
perspektywie, gdy sytuacja będzie się 
normować,  z pewnością nadal będą ro-
sły, bo nadal są dużo niższe niż u za-
chodnich sąsiadów, a dochody naszego 
społeczeństwa będą rosły w długiej per-
spektywie. Obecnie też mamy wysoką 
inflację, a to też ma istotny wpływ na po-
ziom wszystkich cen. Finalnie perspek-
tywa ostatnich 10 lat pokazuje, że na 
nieruchomościach się tylko zyskuje i jest 
to nadal najlepsza ochrona kapitału.

Na gdańskiej Zaspie mo-
żemy kupić atrakcyjny dom poło-
żony na kameralnym (tylko pięć 
budynków) zamkniętym nadmor-
skim osiedlu Mila Baltica. Wڬskład 
mieszkania wchodzi salon (28 m2), 
dwie sypialnie (odpowiednio 
10,4 i10,2ڬ m2), kuchnia (10 m2), ła-
zienka iڬhall. Wysokiej jakości ma-
teriały wykończeniowe spełniają 
oczekiwania najbardziej wyma-
gających klientów. Bliskość lasu 
iڬparków to okazja do uprawia-
nia porannego jogg ingu iڬpopo-
łudniowych spacerów zڬdziećmi. 
Znajdujące się nieopodal morze to 
możliwości świetnego relaksu po 
pracy. Osiedle cechuje szereg udo-
godnień takich jak: wewnętrzna 
strefa fi tness, pokój relaksu, sauna, 
eleganckie lobby zڬportierem, ba-
wialnia iڬplace zabaw dla dzieci 
oraz inteligentny system zarządza-
nia mieszkaniem.

ZAMIESZKAĆ W GDAŃSKU 

Cena: 1,6 mln zł

Cena: 990 tys. zł.

Na przykład w apartamencie położonym w sercu Gdań-
ska, na pograniczu Starego Miasta i Śródmieścia, przy 
ul. Panieńskiej. Mieszkanie znajduje się w kameralnym 
budynku wzniesionym w 2018 r. Sam budynek łączy w 
sobie funkcjonalność, wygodę oraz komfort nowocze-
snego budownictwa, oraz ducha i klimat staromiejskiej 
architektury. Efekt ten uzyskano dzięki zachowaniu 
frontowej ściany kamienicy, która jeszcze do niedawnaڬ 
znajdowała się w tym miejscu.ڬLokal składa się z przed-
pokoju (6,80 m2),ڬwykończonego pięknymi włoskimi 
kafelkami, który prowadzi do widnego salonu połą-
czonego z w pełni wyposażonym aneksem kuchennym 
(łącznie 23,20 m2). Przeciwny kraniec korytarza prowa-
dzi do nowocześnie wykończonej łazienkiڬ
(5,81 m2) oraz sypialni (14,41 m2). Całość wykończona 
z dbałością o szczegóły. Na podłogach deska barlinecka, 
ściany gładzone, w oknach rolety rzymskie. Apartament 
jest bardzo korzystnie zlokalizowany. Tylko 3 minuty 
spacerem dzieli go od rzeki Motławy, zaś 8 min (650 m) 
od serca Starego Miasta, które oferuje mnóstwo atrak-
cji, wydarzeń kulturalnych, fantastycznych klimatycz-
nych zaułków, ciekawych kafejek czy dobre jedzenie.
Dzięki temu jest to jednakowo świetna lokata kapi-
tału, doskonałe miejsce na weekendowy wypad czy też 
inwestycje.

ALBO PRZY STARYM MIEŚCIE 

Oferta biura nieruchomości: 

Partnerzy Nieruchomości

Piotr Wrzuś   533 985 789

Oferta biura nieruchomości: 

Partnerzy Nieruchomości

Bartosz Rodziewicz   533 939 414

W nadmorskim osiedlu…
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Twoja księgarnia 
internetowa!

Sun Zi i jego sztuka wojny 
opr. br.

redakcja Piotr Plebaniak

Pomyśl, zanim 
pomyślisz

Robert DiYanni

Koniec pieniądza 
papierowego

Roland Baader

Alkoholowe dzieje 
świata

Andrzej FiedorukBądź na bieżąco i kupuj taniej!  www.fanbook.store

Praca Canovy została sprzeda-
na wڬ2002ڬr. podczas aukcji rzeźb ogro-
dowych wڬLondynie. Iڬosiągnęła cenę… 
.funtów 200ڬ5

Miłośnicy twórczości wielkiego wło-
skiego neoklasycystycznego rzeźbiarza 
Antonia Canovy będą mieli nie lada 
gratkę. Na aukcji Christie’s wڬLondynie 
zostanie wystawione jedno zڬjego dzieł. 
Co ciekawe, całkowicie zapomnieli 
oڬnim jego właściciele. 
Wystawiana na aukcji rzeźba Maddale-
na Giacente (Leżąca Magdalena) po-
wstała już uڬschyłku życia artysty, wڬla-
tach 1819-1822. Została ona zamówiona 
przez ówczesnego premiera Wielkiej 
Brytanii Roberta Jenkinsona, drugiego 
hrabiego Liverpoolu. Po śmierci premie-
ra wڬ1828ڬr. rzeźba przeszła na własność 
jego rodziny iڬbyła pokazywana na 
kilku głównych wystawach publicznych 
wڬWielkiej Brytanii. Wreszcie została 
sprzedana wraz zڬcałym dworem Witley 
Court wڬ1920ڬr. Wڬciągu kilkudziesięciu 
lat całkowicie zapomniano oڬposągu, 

CANOVA 
ZA 
GROSZE 

Antonio Canova, Leżąca Magdalena, 1819-1822

Antonio Canova, Autoportret, 
1792 r. 

Witley Court

Antonio Canova, Tancerka 
z palcem na brodzie, 1806-1815

Thomas Lawrence, Portret 
Roberta Jenkinsona, 1790 r.

który jest dziełem samego Canovy. 
Nic więc dziwnego, że zڬbiegiem 
czasu, Leżąca Magdalena wielokrotnie 
zmieniała swoich właścicieli. Wڬlatach 
30. minionego stulecia trafi ła wڬręce 
Violet Van der Elst, która ustawiła 
ją wڬswoim ogrodzie wڬdomu przy 
Addison Road wڬKensington. Wraz 
zڬcałą nieruchomością posąg został 
sprzedany wڬ1959ڬr. iڬjeszcze raz nie-
malże dziesięć lat później. Ostatecz-
nie praca Canovy została sprzedana 
wڬ2002ڬr. podczas aukcji rzeźb ogro-
dowych wڬLondynie. Iڬosiągnęła cenę 
 funtów. Tymczasem na aukcji 200ڬ5
Christie’s Canova może osiągnąć cenę 
 .mln funtówڬ8
Dla porównania rzeźba przypisywana 
Canovie pojawiła się także na polskim 
rynku dzieł sztuki. Wڬpaździerniku 
 warszawskiejڬr. podczas aukcji wڬ2019
Desie sprzedano „Tancerkę zڬpalcem 
na brodzie” za 4,9ڬmlnڬzł. 



39    1 – 7 KWIETNIA 2022 R.    GAZETA FINANSOWAKSIĄŻKI

Anna sama wychowuje dwie cór-
ki, ledwo wiąże koniec zڬkońcem. Nachodzi 
ją komornik, na spłatę zadłużenia nie ma 
szans, aڬna dodatek córki popadają wڬkło-
poty. Starsza, Chloe rozpaczliwie pragnie 
miłości iڬ szuka jej wڬ szalony sposób, któ-
ry nie przynosi satysfakcji iڬpogłębia fru-

strację. Młodsza –ڬdwunastolatka –ڬ czuje 
się wyobcowana ze świata rówieśników. Jej 
sekrety zna pamiętnik iڬszczur. Trzy kobiety 
mieszkają razem, ale nie stanowią rodziny, 
bo się nią nie czują. Anna zabiega oڬmiłość 

KSIĄŻKI

Nowe fakty wڬsprawie zaginio-
nej przed laty studentki, psychopata polu-
jący na bezbronne kobiety iڬnieustraszona 
profi lerka kryminalna, która nie cofnie się 
przed niczym, by powstrzymać szaleńca, 
nim ten zabije kolejny raz. Mary Burton, 
autorka bestsellerów „New York Timesa”, 
buduje napięcie iڬznów wychodzi jej to 
po mistrzowsku! Th riller „Widzę cię” to 
znakomite połączenie świetnie poprowa-
dzonego wątku detektywistycznego zڬsub-
telną historią miłosną. 
Porywa, mrozi krew wڬżyłach iڬnie po-
zwala oderwać się od lektury! To kolejny 
świetny thriller, którego bohaterką jest 
profi lerka kryminalna FBI. Silna kobieta 
wڬroli ambitnej, nieustępliwej śledczej, se-
ryjny porywacz iڬmorderca, intryga kry-
minalna pełna zaskakujących twistów.

NAJWYŻSZY 
CZAS ZNÓW 
ZAPALIĆ 
GWIAZDY

LUBOMIR BAKER POLECAWIDZĘ CIĘ
Mary Burton

Virgine Grimaldi
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Tom III
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Tom I
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córek, ale jest tak zapracowana, że nie ma 
dla nich realnie czasu.
Kiedy traci pracę, wydaje się, że stanęła 
przed ścianą. Pieniądze, które dostaje na 
odchodne zڬfi rmy, przeznacza na wyjazd do 
Skandynawii. Zabiera córki ze szkoły iڬpo-
życzonym kamperem ruszają wڬpodróż. Po 
drodze spotykają inny, nieznany świat, ob-
cych ludzi iڬsiebie.
Mam po uszy książek oڬtym, jakie to kobie-
ty są wspaniałe iڬjacy źli mężczyźni, jednak 
wڬ przypadku tej powieści zawieszę moją 
idiosynkrazję wڬtej sferze na kołku. To pięk-
nie napisana powieść, która oczywiście ma 
wszelkie cechy współczesności zڬ kobiecym 
przegięciem na czele, ale daje nadzieję, że 
życie można odbudować, iڬuczy, że rodzina 
jest najważniejsza, aڬto wڬdzisiejszym świe-
cie stwierdzenie równie niespodziewane jak 
rozbłysk supernowej. Daje do myślenia iڬza-
chęca do weryfi kacji własnych rodzinnych 
stosunków. Polecam zڬcałego serca. 

Kryminał wڬstylu najlepszych 
powieści skandynawskich oڬwyborze 
pomiędzy szczęściem aڬkoniecznością, 
uczciwością aڬlojalnością, miłością aڬchci-
wością, pełna zaskakujących zwrotów ak-
cji oraz nietuzinkowych bohaterów.
Wڬśrodku nocy Anna Geier dowiaduje się 
oڬsamobójczej śmierci niepełnosprawnego 
brata. Gdy wraca do rodzinnego domu, 
spada na nią kolejny cios –ڬrodzice zasta-
wili willę na wrocławskich Krzykach, by 
sfi nansować dożywotnią opiekę nad cho-
rym synem, aڬdo drzwi puka nowy wła-
ściciel, dopominając się oڬswoje mienie. 
Anna próbuje wyjaśnić tajemniczą śmierć 
Marka oraz ochronić rodziców przed 
oszustami iڬbezdomnością. 
Premiera: 27 kwietnia

POWROTNY 
Z WROCŁAWIA
Artur Żurek
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