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GOSPODARKA

Czy zaktadany wzrost gospodarczy
powyzej 3 proc. jest wediug pana re-
alny do wypracowania w 2026 r.?

— Wazrost gospodarczy powyzej 3 proc.
w 2026 r. pozostaje mozliwy, ale jego
charakter zmienit sie z relatywnie sta-
bilnego na silnie uzalezniony od czyn-
nikéw zewnetrznych. Nadal mamy do-
datnigq dynamike wzrostu, wynikajgceqg
przede wszystkim z konsumpcji pry-
watnej. Realne wynagrodzenia rosng
w tempie ok. 3—4 proc. rocznie. Sprze-
daz detaliczna utrzymuje dynamike na
poziomie 4-5 proc. r/r, co wskazuje na
relatywng stabilnos$¢ popytu krajowego.

Na poziomie strukturalnym widaé
jednak nierownowagi. Wktad eksportu
netto do wzrostu jest ograniczony lub
okresowo ujemny. Wynika to przede
wszystkim z bardzo stabej koniunktury
w Niemczech, gdzie wzrost oscyluje wo-
két zera, oraz szerzej — w stretie euro,
gdzie dynamika PKB wynosi ok. 0,8-1,2
proc. Polska, jako gospodarka silnie po-
wigzana z niemieckim przemystem,
odczuwa ten efekt bezposrednio przez
kanat eksportowy i posrednio przez
ograniczenie inwestycji w sektorach
powigzanych z eksportem. Jednoczesnie
inwestycje prywatne pozostajq rela-

finansow.

tywnie slabe, co wynika z niepewnosci
geopolitycznej, nadal relatywnie wy-
sokiego kosztu kapitatu, niepewnosci re-
gulacyjnej — czesciowo wynikajgcej
z pata politycznego miedzy dwoma
osrodkami wiadzy wykonawczej, czego
przykladem bylo prezydenckie weto
do ustawy wdrazajgcej program SAFE.
W efekcie inwestycje nie przejely roli
drugiego filaru wzrostu. Gospodarka
opiera sie w duzej mierze na jednym sil-
niku — konsumpciji.

Wzrost powyzej 3 proc. jest mozliwy,
ale jego trwato$¢ pozostaje ograniczo-
na i zalezy od stabilizacji czynnikow ze-
wnetrznych, glownie cen energii, sytu-
acji geopolitycznej i ozywienia w strefie
euro. Polska przestaje by¢ gospodarkg
napedzang gltownie decyzjami krajo-
wymi. Staje sie czescig niestabilnego
systemu globalnego, w ktérym prze-
strzen dla autonomicznej polityki go-
spodarczej jest wyraznie wezsza.

Co dalej z inflacjg? Czy po marcowej
obnizce stép procentowych przewi-
duje pan kolejne?

— Inflacja w Polsce spadia z pozio-
mow dwucyfrowych do ok. 2-3 proc., co
formalnie oznacza powrdt do celu in-
flacyjnego. W istocie obraz ten jest my-

Finanse publiczne
wymagaja
giebokich reform

Reforma podatkowa jest trudna nie dlatego, ze
brakuje wiedzy, lecz dlatego, ze wymaga kosz-
townych decyzji politycznych, ograniczajacych
istniejgce przywileje. Poprawa systemu podatko-
wego jest jednym z najtrudniejszych do przepro-
wadzenia elementow reformy finansow publicz-
nych — mowi prof. Pawet Wojciechowski, prezes
Instytutu Finansow Publicznych, byly minister

lgcy, poniewaz struktura inflacji zosta-
fa wyraznie zaburzona. Kluczowe zna-
czenie ma dzis rozréznienie miedzy in-
flacjq ogdtem a inflacjg bazowq, szcze-
gdlnie w sektorze ustug, ktory lepiej od-
zwierciedla trwalq presje kosztowq
w gospodarce. Waznym czynnikiem,
ktéry nalezy wzig¢ pod uwage, jest
szok podazowy zwigzany z cenami pa-
liw, oraz wplyw rzgdowego pakietu
CPN (Ceny Pdliw Nizej — przyp. red.) na
inflacje. Na razie wdrozono trzy ele-
menty tego pakietu: obnizenie VAT
z 23 do 8 proc., redukcje akcyzy do po-
ziomu minimalnego w UE oraz limity
moksymalne dla cen detalicznych. Sza-
cunkowy koszt tego mechomizmu wynosi
blisko 1,6 mld zt miesiecznie, czyli ok.
20 mld zt rocznie, co odpowiada 0,5-0,6
proc. PKB. Budzet panstwa przejmuje
czes$¢ kosztu wzrostu paliw z rynkow
$wiatowych, co oznacza, ze inflacja
jest nizsza, ale deficyt wyzszy. Mamy tu
do czynienia z czesciowym przesunie-
ciem inflacji z poziomu cen do poziomu
finanséw publicznych.

Jeszcze przed ostatnim szokiem pa-
liwowym wskaznik CPI wynosit ok. 2-3
proc., podczas gdy inflacja ustug utrzy-
mywata sie na poziomie 4-5 proc. To po-
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kazuje, ze koszty pracy i dzialalnosci
firm nadal rosng. Pakiet CPN spowoduje
rozjazd miedzy inflacjq obserwowang
a rzeczywistq presjg kosztowqg w go-
spodarce. Dynamika inflacji cze$ciowo
zostala ,wygladzona” administracyj-
nie, ale nie usunieta. Po wdrozeniu
CPN konsumpcja pozostaje relatywnie
silna, a wzrost cen czesciowo splasz-
czony. W efekcie gospodarka funkcjo-
nuje w stanie , zamrozonego dostoso-
waomia”, w ktérym napiecia kosztowe nie
znikajq, lecz kumulujqg sie w czasie. Dla
polityki pienieznej oznacza to istotne
komplikacje. Bank centralny widzi niz-
szy poziom inflacii, ale jednoczesnie ob-
serwuje utrzymujgeq sie inflacje bazo-
wq 1 rosngce ryzyko fiskalne. Prze-
strzent do dalszych obnizek stop pro-
centowych jest wiec bardzo ograni-
czona. W horyzoncie najblizszych
dwdéch kwartatdéw scenariusz kontynu-
acji tagodzenia polityki pienieznej wy-
daje sie mato prawdopodobny.
Jak polityka inwestycyjna panstwa ma
sie do rosngcego diugu publicznego?
— Relacja miedzy inwestycjomi pu-
blicznymi a dlugiem publicznym staje
sie jednym z kluczowych elementéw
oceny stabilnosci makroekonomicznej
Polski. Deficyt sektora finanséw pu-
blicznych utrzymuje sie na poziomie ok.
6-7 proc. PKB, co oznacza trwate prze-
kroczenie unijnych regut fiskalnych i ob-
jecie Polski procedurqg nadmiernego
deficytu. Dlug publiczny osiggngt po-
ziom ok. 60 proc. PKB wedlug definicji
EDPi pozostaje na sciezce wzrostowej.
Zgodnie ze Strategiq Zarzgdzania Diu-
giem Publicznym opracowang przez Mi-
nisterstwo Finanséw moze on wzro-
snq¢ do ok. 75-79 proc. PKB w 2029 1.,
a wedlug analiz Komisji Europejskiej
—nawet do ok. 100-107 proc. PKB w po-
lowie nastepnej dekady, w scenariuszu
braku dziatan konsolidacyjnych.
Najwazniejszym problemem nie jest
jednak poziom diugu, lecz jego dyna-
mika oraz rosngcy koszt jego obstugi.
W 2026 r. koszty odsetkowe wyniosqg ok.
90-115 mld zt, czyli ok. 2,2-2,7 proc. PKB.
To niemal podwojenie ich udziatu w go-
spodarce wzgledem poziomu sprzed kil-
ku lat. W praktyce koszty obstugi dlugu
stajq sie jedng z najwiekszych katego-
rii wydatkowych panstwa, nie generu-
jac zadnego efektu rozwojowego.
Wzrost kosztéw finansowania wigze
sie bezposrednio z utrzymywaniem
podwyzszonych stép procentowych
oraz rosngcym ryzykiem fiskalnym.
W efekcie coraz wiekszq czesé wydat-
kéw publicznych przeznacza sie na

obstuge zadtuzenia, a nie na finanso-
wamnie ustug publicznych czy inwestycii.

W przesziosci Polska korzystata z ko-
rzystnej relacji miedzy tempem wzrostu
gospodarczego a kosztem diugu, co po-
zwalalo stabilizowaé jego relacje do
PKB. Obecnie mechanizm ten dziala
znacznie slabiej, a w niektérych okre-
sach ulega odwréceniu. W takich wa-
runkach utrzymujocy sie deficyt pro-
wadzi do systematycznego wzrostu dtu-
gu. W tym kontekscie kluczowe zna-
czenie ma struktura wydatkéw pu-
blicznych. Inwestycje infrastrukturalne,
energetyczne czy edukacyjne majq po-
tencjat zwiekszamia produktywnosci i ge-
nerowania przyszlych dochodow, zas
wydatki o charakterze biezgcym, w tym
subsydia cenowe, zwiekszajq diug bez
poprawy potencjatu wzrostowego. Stgd
polityka inwestycyjna powinna by¢ bar-
dziej selektywna i skoncentrowana na
projektach o nojwyzszej stopie zwrotu.
Problem w tym, ze w praktyce to wiasnie
inwestycje publiczne sq najbardziej
elastyczng kategoriq wydatkéw i jako
plerwsze mogq podlegac¢ ogranicze-

W krétkim okresie gospodarstwa do-
mowe korzystajq z polityki stabilizacyj-
nej panstwa, w tym mechanizméw, kto-
re ograniczajqg wzrost cen energii i pa-
liw. Koszty tych dzialani nie sq jednak
bezposrednio widoczne. Gospodar-
stwa domowe nie odczuwajq pelnego
kosztu szoku energetycznego, gdyz
jego czes¢ przeniesiono na sektor fi-
nanséw publicznych. Jednak koszty te
powracajg w innych formach — po-
przez wyzszy deficyt, rosngey diug pu-
bliczny, wyzsze koszty jego obstugi,
a w konsekwencji konieczno$c¢ zwiek-
szenia dochodéw podatkowych lub
ograniczenia wydatkéw w przysziosci.

W $érednim okresie mozna oczeki-
wac¢ bardziej selektywnej polityki fi-
skalnej — ograniczenia dynamiki trans-
terow, wiekszej roli dochodéw podat-
kowych, wiekszego nacisku na efek-
tywnos¢ wydatkéw publicznych. Sytu-
acja gospodarstw domowych pozosta-
nie relatywnie stabilna, ale dynamika
dochodéw realnych bedzie nizsza niz
w okresie wczesniejszej ekspansiji fi-
skalnej.

Deficyt sektora finanséw publicznych utrzymuje
sie na poziomie ok. 6-7 proc. PKB, co oznacza
trwate przekroczenie unijnych regut fiskalnych

i objecie Polski procedurg nadmiernego deficytu.
Najwazniejszym problemem nie jest jednak po-
ziom dtugu, lecz jego dynamika oraz rosngcy

koszt jego obstugi.

niom w procesie konsolidacii fiskalnej.
Wydatki transferowe majg bardziej
sztywny charakter. Istnieje realne ryzy-
ko, ze dostosowanie fiskalne bedzie od-
bywaé sie kosztem wydatkéw rozwojo-
wych. W dtuzszym okresie moze to pro-
wadzi¢ do trwatego zmniejszenia prze-
strzeni dla inwestycji publicznych i ob-
nizenia potencjalnego tempa wzrostu
gospodarczego.

Jak prognozy wptyna na finanse oby-
wateli?

— Wplyw sytuacii fiskalnej na go-
spodarstwa domowe bedzie miat cha-
rakter rozlozony w czasie i mniej bez-
posredni niz w okresach kryzysowych.
Sytuacja w Polsce nie wymaga gwatl-
townych podwyzek podatkéw ani cied
wydatkow, jednak przestrzen fiskalna
wyraznie sie kurczy, co bedzie mialo
konsekwencje dla gospodarstw domo-
wych w kolejnych latach.

Jakie powinny by¢ priorytetowe zato-
zenia planu naprawy finanséw pu-
blicznych?

— Taki plan nie moze mie¢ charak-
teru doraznego ani ksiegowego. Musi
opiera¢ sie na trwatej zmianie struktu-
ry polityki fiskalnej. Kluczowym proble-
mem nie jest bowiem wylgcznie wyso-
ki poziom deficytu, lecz jego struktura
oraz trwctos$¢. W Polsce deficyt ma w du-
zej mierze charakter strukturalny, co
oznacza trwate niedopasowanie do-
chodéw i wydatkdw oraz utrzymywanie
sie deficytu pierwotnego.

Jak wskazuje Instytut Finansow Pu-
blicznych, fundamentem stabilnych fi-
nanséw publicznych musi by¢ ograni-
czenie tej strukturalnej nieréwnowagi.
Moglyby temu pomadc cykliczne prze-
glady wydatkow publicznych. W Polsce
mechanizm ten jest ograniczony i nie
ma charakteru instytucjonalnego. Tym-
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czasem w Wielkiej Brytanii czy Holandii
przeglady wydatkow stanowiq podsta-
wowe narzedzie zarzgdzania finansa-
mi publicznymi. Ich brak powoduje, ze
wprowadzone wydatki majg tenden-
cje do automatycznego utrzymywania
sie w systemie, niezaleznie od ich efek-
tywnosci.

Poza ograniczeniem deficytu pier-
wotnego waznym zadaniem powinna
by¢ zmiana struktury wydatkéw pu-
blicznych poprzez zwiekszenie udziatu
wydatkéw inwestycyjnych — w infra-
strukture, energetyke, cyfryzacje, edu-
kacje oraz badania i rozwdj. Tego typu
wydatki majg wyzsze mnozniki fiskalne
— szacowane na poziomie 1,3-1,8,
a wiec w wiekszym stopniu przeklada-
ja sie na wzrost gospodarczy i przyszle
dochody budzetowe. W przeciwien-
stwie do nich wydatki biezqce, zwlasz-
cza powszechne transfery, majg chao-
rakter krétkookresowy i nizsze efekty
mnoznikowe — 0,6-0,9. Zwiekszajq one
popvyt, ale nie budujqg trwatego poten-
cjatu wzrostowego.

Uporzagdkowamnie strony dochodowej
jest jeszcze trudniejsze niz strony wy-
datkowej. Problemem nie jest poziom
opodatkowania, lecz konstrukcja sys-
temu podatkowego — jego zlozonosd,
niestabilnosé oraz duza liczba wyjatkow
i preferenciji. Uproszczenie systemu,
ograniczenie ulg oraz zwiekszenie prze-
widywalnosci regulacji moglyby przy-
nieé¢ wieksze efekty niz podwyzki po-
datkédw, zwlaszeza jesli prowadzityby do
poszerzenia bazy podatkowej oraz
ograniczenia tzw. wydatkéw podatko-
wych. Zmicnom strukturalnym powinny
towarzyszy¢ zmiany instytucjonalne,
zwiekszajgce przejrzystosé finanséw
publicznych i wzmacniajgce reguly fi-
skalne. W ostatnich latach znaczng
czesé wydatkéw przeniesiono do fun-
duszy pozabudzetowych, takich jak
fundusze w Banku Gospodarstwa Kra-
jowego czy Polski Fundusz Rozwoju.
Skala tych operacii siegata kilkudzie-
sieciu miliardéw zlotych rocznie, co
utrudnialo ocene rzeczywistej sytuacii fi-
skalnej i ostabiato kontrole parlamen-
tarng. Waznym celem dziatan konsoli-
dacyjnych powinno by¢ dostosowanie
definicji deficytu i dlugu publicznego
do jednolitej wersji europejskiej wraz
z jednoczesnym wzmocnieniem regut fi-
skalnych. Polska formalnie posiada
stabilizujgeq regute wydatkowq;, ale jej
skutecznosé ostabily liczne wylacze-
nia i operacje poza budzetem. Przy-
wrocenie realnego znaczenia tej regu-
ly jest warunkiem odbudowy wiary-

godnosci fiskalnej i ograniczenia pro-
cyklicznosci polityki budzetowej.

Czy w czarnym obrazie finanséw pu-
blicznych wida¢ jakies$ jasne strony?

— Pomimo pogarszajacej sie tra-
jektorii fiskalnej Polska nadal posiada
istotne przewagi makroekonomiczne,
ktére odrézniajq ja od wielu gospoda-
rek europejskich i ograniczajg ryzyko
gwalttownego kryzysu finanséw pu-
blicznych. Przede wszystkim dynamika
wzrostu gospodarczego pozostaje wyz-
sza niz srednia unijna. Podczas gdy wie-
le krajéw strefy euro rognie w tempie ok.
0-1 proc., Polska utrzymuje wzrost w po-
blizu 3 proc. To relatywnie silna baza do-
chodowa panistwa 1 wieksza zdolnose
do stabilizowania relacji dtugu do PKB.

Pozytywnie nalezy oceni¢ sytuacije
na rynku pracy. Stopa bezrobocia utrzy-
muje sie na poziomie ok. 5 proc., co na-
lezy do najnizszych wynikow w UE. Po-
mimo pewnego schlodzenia zatrud-
nienia rynek pracy pozostaje stabilny,
a wzrost wynagrodzen — cho¢ wolniej-
szy niz w okresie inflacyjnym — nadal
wspiera dochody gospodarstw domo-
wych. Stabilny rynek pracy oznacza
réwniez stabilne wplywy podatkowe
i skladkowe, co ma bezposrednie zna-
czenie dla finanséw publicznych.

Ponadto jesteémy jednym z naj-
wiekszych beneficientow funduszy eu-
ropejskich — zaréwno w ramach polity-
ki spdjnosci, jok i KPO. W duzym stop-
niu dzieki tym $rodkom Polska utrzymuje
wysoki udzial inwestycji publicznych
w PKB, szczegdlnie w obszarze infra-
struktury transportowej i energetycznej,
co czesciowo kompensuje relatywnie
nizszq aktywnos¢ inwestycyjng sektora
prywatnego. Polskie firmy pozostajg
relatywnie konkurencyjne, co przynosi
sukcesy w wewngtrzunijnym eksporcie.

Wecigz mozna mieé¢ nadzieje na
przeprowadzenie korekty polityki fi-
skalnej w uporzgdkowany sposdb, by
wzmocni¢ dlugoterminowe zrodia wzro-
stu gospodarczego. Wazne, by korekta
polityki fiskalnej byla przeprowadzona
stopniowo, a nie w trybie kryzysowym,
narzuconym przez rynki finansowe.
Jakie kluczowe wyzwania stojg przed
rzgdem?

— Najwazniejszym wyzwaniem jest
dzi$ pogodzenie dwoch cze$ciowo
sprzecznych celow: stabilizacji finansow
publicznych i utrzymania wzrostu go-
spodarczego. Przy deficycie na pozio-
mie 6-7 proc. PKB konieczne jest jego
ograniczenie, ale zbyt szybka konsoli-
dacja fiskalna moglaby doprowadzi¢ do
spowolnienia gospodarki. Oznacza to

koniecznos¢ prowadzenia selektywnej
konsolidacji fiskalnej. Zamiast linio-
wych cie¢ wydatkéw lub podwyzek po-
datkdéw, co moze wymusic przekrocze-
nie konstytucyjnego limitu dlugu na po-
ziomie 60 proc. PKB, konieczne jest
przesuniecie srodkéw z wydatkdw o ni-
skiej efektywnoséci do inwestycji zwiek-
szajocych produktywnos¢. W praktyce
oznacza to ograniczanie transferow
konsumpcyjnych przy jednoczesnym
utrzymaniu inwestycji publicznych.

Drugim wyzwomiem jest poprawa jo-
kosci zarzgdzania finansami publicz-
nymi. Polska przez ostatnie lata prze-
sunela sie w kierunku bardziej rozpro-
szonego systemu fiskalnego, w ktorym
znaczacd czese wydatkdw realizowano
poza budzetem centralnym. Powrdt do
bardziej przejrzystego i scentralizowa-
nego modelu zarzgdzania jest warun-
kiem poprawy wiarygodnoséci fiskal-
nej. Trzecie wyzwanie dotyczy kosztu fi-
nansowania dlugu. Przy wysokich po-
trzebach pozyczkowych panstwa, prze-
kraczajgeych rocznie 300-400 mld zi
brutto, nawet niewielki wzrost rentow-
noécti obligacji moze znacznie zwiekszy¢
koszty obstugi dlugu.
Jak z zarzadzania finansami publicz-
nymi wywigzuja sie samorzady?

— Samorzgdy pozostajg jednym
z najbardziej stabilnych elementéw
sektora finanséw publicznych, jednak
ich sytuacja stopniowo sie pogarsza. Ich
zadluzenie pozostaje relatywnie niskie
w porownaniu z sektorem centralnym,
ale ro$nie presja po stronie wydatkdw,
zwlaszcza w obszarze edukacii, trans-
portu publicznego i ustug spotecznych.
Pomimo wzglednej stabilnosci finanso-
wej samorzgdy funkcjonujg w warun-
kach coraz wiekszych napieé budzeto-
wych. Kluczowym problemem jest brak
stabilnosci systemu dochodowego.
Zmiany w systemie podatkowym oraz
rosngca rola transferéw centralnych
sprawiajqg, ze dochody samorzagddw
stajq sie mniej przewidywalne. W efek-
cie ich autonomia fiskalna ulega ogra-
niczeniu, co utrudnia prowadzenie diu-
goterminowej polityki inwestycyjnej
i zwieksza zaleznosé od decyzji podej-
mowanych na poziomie centralnym.

Jednocze$nie samorzady pozostajg
kluczowym inwestorem publicznym
— odpowiadajq za 40-50 proc. inwesty-
cji publicznych w Polsce. Ich kondycja
finansowa ma zatem bezposrednie
przelozenie na tempo rozwoju infra-
struktury oraz jokos$¢ ustug publicz-
nych. W tych warunkach ograniczenie
zdolnosci inwestycyjnej samorzadow
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staje sie jednym z gtéwnych kanaléw
transmisji problemdw fiskalnych z po-
ziomu centralnego na poziom lokalny.
Rosngca centralizacja dochodéw przy
jednoczesnym utrzymaniu odpowie-
dzialnosci za wydatki prowadzi do na-
rastajagcego napiecia systemowego,
ktére moze skutkowad spadkiem inwe-
stycii lokalnych i ostabieniem dynami-
ki wzrostu gospodarczego.

Model finansowania samorzgddw
wymaga reformy, ktéra zwiekszy sta-
bilno$¢ dochodéw, poprawi ich prze-
widywalnosé i wzmocni zdolnosé¢ do
prowadzenia polityki inwestycyjnej
w diugim okresie. Bez tego rosnqgca
presja fiskalna na poziomie centralnym
bedzie stopniowo przenosi¢ sie na po-
ziom lokalny, ograniczajgc zdolnosé
panstwa do prowadzenia polityki roz-
wojowej.

Czy kolejne rzady i administracje uczg
sie na btedach poprzednikéw?

— Zmiony zachodzqg przede wszyst-
kim na poziomie instytucjonalnym i ko-
munikacyjnym; znacznie wolniej na po-
ziomie realnej struktury polityki fiskalne;.

przez wylgezenia 1 przesuniecia wy-
datkéw poza jej zakres. Tym samym po-
lityka fiskalna tracita jeden z najwaz-
niejszych mechanizmow samodyscy-
pliny. Wreszcie bardzo wysoki deficyt
w 2023 1. ustawil punkt wyjécia obec-
nego rzqdu na znacznie pogorszonym
poziomie. Wejécie w procedure nad-
miernego deficytu oznacza, ze Polska
funkcjonuje dzis w warunkach ograni-
czonej elastycznosci fiskalnej, a kazda
decyzja budzetowa jest podejmowana
przy podwyzszonym poziomie ryzyka.

Obecny rzgd wprowadzil pewne
korekty w dobrym kierunku. Cho¢ nie
poprawil jeszcze wynikéw fiskalnych, to
zwiekszyl przejrzystosé finanséw pu-
blicznych, m.in. poprzez wigczenie in-
formacji o funduszach pozabudzeto-
wych do uzasadnienia ustawy budze-
towej. Z poczgtkiem roku rozpoczeta
dziatalno$¢ Rada Fiskalna, ktorej prze-
wodniczy dr Stawomir Dudek, do kon-
ca ub.r. petnigey funkcje prezesa In-
stytutu Finanséw Publicznych. Zmiany
te majq jednak charakter przede wszyst-
kim instytucjonalny, a nie strukturalny.

Polska przez lata budowata system podatkowy
w sposdb fragmentaryczny, dodajge kolejne ulgi,
wyjatki i preferencije. Powstat system trudny do
zrozumienia nawet dla specjalistéow, a tym bardzie;
dla przecietnego podatnika. Zlozonosé ta generuje
realne koszty administracyjne i ekonomiczne.

Zmienia sie sposdb opisywania finan-
sow publicznych i ich prezentacii, ale
rdzen decyzji budzetowych pozostaje
podporzagdkowany biezagcej logice po-
litycznej, co mocno opdznia oczekiwa-
ne efekty.

Najwieksze bledy ostatnich lat majg
charakter systemowy i kumulatywny.
O$mioletnie rzqdy PiS doprowadzily
do istotnego pogorszenia przejrzystosci
finanséw publicznych poprzez rozwdj
réwnolegtego systemu fiskalnego opar-
tego na funduszach pozabudzetowych.
Operacje realizowane przez BGK i PFR
osiqgaly skale kilkudziesieciu miliardéw
zlotych rocznie, co oznaczato, ze znacz-
na cze$c¢ polityki fiskalnej byla pro-
wadzona poza ustawqg budzetowq.
W praktyce ograniczalo to kontrole
parlamentarng i utrudniato ocene rze-
czywistego deficytu oraz poziomu za-
dtuzenia. Drugim istotnym bledem bylo
oslabienie regut fiskalnych. Stabilizu-
jgca regula wydatkowa formalnie funk-
cjonowata, ale byla obchodzona po-

Wydatki publiczne nadal rosng szybciej
niz trwate dochody panistwa.
Najwazniejszym powtarzanym ble-
dem pozostaje krétkookresowose de-
cyzji fiskalnych. Polityka budzetowa
weiqgz stuzy joko narzedzie reagowania
na biezqce napiecia — inflacyjne, spo-
teczne czy polityczne, zamiast jako in-
strument budowy dlugookresowej od-
pornosci gospodarki, w tym zdolnosci
panstwa do dostosowania polityki do
nowych wyzwan. Prowadzi to do ku-
mulacji wydatkéw o niskiej produktyw-
nosci, takich jok subsydia cenowe czy
transfery powszechne, ktére zwieksza-
ja deficyt, a nie potencjat wzrostu. Po-
wielanym bledem jest tez przecenianie
roli wzrostu gospodarczego joko me-
chanizmu stabilizujgcego diug pu-
bliczny. W przeszlosci szybki wzrost
nominalny PKB pozwalat ograniczac re-
lacje dlugu do PKB. Obecnie — przy
wyzszych kosztach finansowania i ro-
sngcych wydatkach strukturalnych,
w tym na obronnos¢ oraz na skutki sta-

rzenia sie spoleczenstwa: emerytury,
renty, ochrone zdrowia — mechanizm ten
dziala znacznie stabiej. Koszty obecnej
polityki fiskalnej sq przesuwane w cza-
sie: wyzszy deficyt prowadzi do wzrostu
dlugu, a wyzszy dlug oznacza w przy-
szlosci wyzsze koszty jego obstugi lub
koniecznosé¢ ograniczenia wydatkdw
publicznych. Problemem pozostaje nie-
stabilno$é regulacyjna, szczegdlnie
w obszarze podatkdw.

Panstwo zaczyna korygowad naj-

bardziej widoczne bledy instytucjonal-
ne, ale nadal nie rozwigzato podsta-
wowego problemu — trwatego niedo-
pasowania miedzy poziomem wydat-
kéw a zdolnoscig gospodarki do ich fi-
nansowania.
Wedtug najnowszego Indeksu Wiary-
godnosci Ekonomicznej Polski sys-
tem podatkowy jest jedng z najstab-
szych stron wiarygodnosci ekono-
micznej. Co nalezatoby zmieni¢
w pierwszej kolejnosci w polityce fi-
skalnej?

— Slabosé¢ systemu podatkowego
w Polsce ma charakter strukturalny i wy-
nika przede wszystkim z jego kon-
strukciji, a nie z poziomu opodatkowa-
nia. Dochody podatkowe w relacji do
PKB nie odbiegajq istotnie od $redniej
unijnej. Problem w tym, ze system ge-
neruje wysokie koszty niepewnosci re-
gulacyjnej, ktére dziatajq jok ukryty po-
datek od inwestycji, ograniczajg pro-
duktywnosé i ostabiajaq wiarygodnosé
gospodarczg panstwa.

Polska przez lata budowala sys-
tem podatkowy w sposéb fragmenta-
ryczny, dodajgce kolejne ulgi, wyjatki
ipreferencje. Powstat system trudny do
zrozumienia nawet dla specjalistow,
a tym bardziej dla przecietnego po-
datnika. Zlozonos¢ ta generuje realne
koszty administracyjne i ekonomiczne
— przedsiebiorstwa muszqg ponosi¢ wy-
datki na interpretacije przepisow i za-
rzadzanie ryzykiem podatkowym. Pro-
blemem jest tez niestabilnosé¢ systemu.
Czestotliwos¢ zmian przepiséw podat-
kowych w Polsce jest wysoka, a proces
legislacyjny czesto szybki i nieprzewi-
dywalny. Powoduje to funkcjonowanie
przedsiebiorstw w warunkach pod-
wyzszonej niepewnoéci regulacyjnej,
co skraca horyzont planowania inwe-
stycii i ogranicza sklonno$c¢ do podej-
mowania ryzyka.

Poza tym rézne formy dochodu
—praca, dzialalno$¢ gospodarcza, ka-
pital — sq odmiennie opodatkowcane, co
prowadzi do znieksztalcen alokacyj-
nych i sprzyja arbitrazowi podatkowe-
mu. Stgd podmioty gospodarcze do-
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GOSPODARKA

= stosowujq swojq strukture nie do efek-

tywnosci ekonomicznej, lecz do opty-
malizacji podatkowej, a to obniza pro-
duktywnosé¢ catej gospodarki. Proble-
matyczna jest takze struktura opodat-
kowania pracy. Klin podatkowo-sktad-
kowy ogranicza aktywnos¢ zawodowq
izwieksza koszty zatrudnienia, aw efek-
cie negatywnie wplywa na rynek pracy
i konkurencyjnos¢ gospodarki.
Pierwszym krokiem reformy powin-
no by¢ odejscie od modelu recktywne-
go i fragmentarycznego na rzecz bar-
dziej spdjnego i przewidywalnego sys-
temu. Wymaga to ogramiczenia ulg 1 wy-
jatkéw, wydluzenia horyzontu zmian
legislacyjnych i wzmocnienia stabilno-
$ciregul. Co wazne, uproszczenie sys-
temu nie oznacza automatycznie jego
liberalizacji. Mozna stworzy¢ system
efektywny, a zarazem zapewnicjocy
odpowiedni poziom dochodéw pu-
blicznych. Najwiekszym wyzwaniem
pozostaje jednak wymiar polityczny.
Kazda preferencja podatkowa ma
swoich beneficjentéw. Reforma po-
datkowa jest trudna nie dlatego, ze bra-
kuje wiedzy, lecz dlatego, ze wymaga
kosztownych decyzji politycznych, ogra-
niczajgceych istniejgce przywileje. Po-
prawa systemu podatkowego jest jed-
nym z najtrudniejszych do przepro-
wadzenia elementéw reformy finanséw
publicznych.
Czy Polacy majg zaufanie do wtadz
w kontekscie zarzgdzania budzetem?
— Zaufanie do zarzgdzania finan-
sami publicznymi w Polsce pozostaje
ograniczone, do tego wyraznie wyzsze
na poziomie lokalnym niz centralnym.
Wynika to z réznicy w percepciji: dzia-
lania samorzaddw sq bardziej widocz-
ne ilatwiejsze do oceny, zas polityka fi-
skalna panstwa jest bardziej zlozona
i przez lata byta mniej przejrzysta.
Kluczowym problemem nie jest jed-
nok dostep do informacti, lecz jako$¢ de-
baty publicznej oraz asymetria infor-
moacji miedzy panstwem a obywatelomi.
Szczegodlnie negatywnym zjawiskiem
jest tworzenie iluzji, ze panstwo moze
ksztattowac rzeczywisto$¢ gospodarczg
bez kosztéw i ograniczen. Mechanizm
iluzji wspierajq sami politycy, pokazujoc
przyklady bezkosztowych reform, takich
jak ,,SAFE 0 procent”, czy prostych de-
cyzji administracyjnych, takich jak ogra-
niczenie cen, ktére ma natychmiastowe
pozytywne skutki. W rzeczywistosci
z kazdq reforma wigzq sie okreslone ry-
zyka i koszty, ktére nie znikajq, lecz sq
przesuwane w czasie, ukrywane w in-
nych czesciach budzetu lub gospodar-

ki. Co wiecej, jesli np. rzagd politycznie
demonstruje, ze moze zastgpi¢ me-
chanizmy rynkowe, dowolnie ustala-
jac ceny paliw, to znieksztatca mecha-
nizmy popytu-podazy oraz tworzy prze-
strzen dla arbitrazu cenowego. Przy-
kladem jest zjawisko turystyki paliwowey,
gdy pojawia sie dodatkowy popyt ze
strony konsumentéw z krajow o wyz-
szych cenach, ktéry nie wynika z kra-
jowych potrzeb gospodarki. Taki me-
chanizm obserwowaliémy w Polsce
przed wyborami w 2023 r., gdy ceny pa-
liw utrzymywane na poziomie ok. 5,99 z
za litr przetozyly sie na zwiekszony na-
plyw kierowcéw z Niemiec i Czech, za-
burzen po stronie podazy oraz lokalnych
brakéw paliw, ktére ttumaczono awa-
riami dystrybutoréw na stacjach Orle-
nu. Dzialania te generowaly realne

ograniczony, a znaczna czes¢ impulsu
fiskalnego ,ucieka” za granice.

W polskich warunkach kluczowym
problemem jest wia$nie importochton-
nos¢ wydatkéw obronnych. Znaczna
czes¢ srodkow trafia do zagranicznych
producentow, przez co Polska ponosi
koszty fiskalne, ale nie uzyskuje pelnych
korzysci gospodarczych. Zakupy uzbro-
jenia z zagranicznej pdtki zwiekszajg
zdolnoéci militarne, ale nie budujq trwa-
tej suwerennosci gospodarczej. Pro-
blem ten czesciowo moze rozwigzad
program SAFE, ktory umozliwia tansze
finansowanie wydatkéw obronnych.
Rdéznice kosztéw mogqg siega¢ kilku
miliardéw zlotych rocznie, aw duzszym
okresie nawet kilkudziesieciu miliar-
déw zlotych w ujeciu wartosci biezgcej.
Jednoczesénie SAFE stwarza mozliwosé

Wzrost wydatkdéw na obronnoéé w obecnych
warunkach geopolitycznych jest racjonalny,
lecz jego efektywnosé zalezy nie od skali, lecz
od struktury i sposobu finansowania. Kluczowe
pytanie nie brzmi, ile wydajemy, lecz gdzie
powstaje warto$¢ dodana tych wydatkdw

i kto kontroluje ich finansowanie.

koszty dla spéitki, szacowane na 3,5 mld
z}. Jezeli panstwo ingeruje w ceny, oby-
watele zaczynajq traktowad je jako de-
cyzje polityczng, a nie wynik warunkow
rynkowych.
Coraz liczniejsze zagrozenia geopoli-
tyczne wymuszajg wzrost naktadéw na
sfere militarng i cyberbezpieczenstwo.
Czy s$rodki te sg wydawane w prze-
myslany sposéb?

— Wzrost wydatkéw na obronnosé
w obecnych warunkach geopolitycz-
nych jest racjonalny, lecz jego efektyw-
nos¢ zalezy nie od skali, lecz od struk-
tury i sposobu finansowanica. Kluczowe
pytanie nie brzmi, ile wydajemy, lecz
gdzie powstaje wartos¢ dodana tych wy-
datkdw 1 kto kontroluje ich fincmsowamnie.
Koszt braku bezpieczenstwa jest ogrom-
ny — gospodarki dotkniete konfliktami
potrzebujq czesto 20-25 lat, aby wrécic¢
do wczesniejszego trendu wzrostu.
W tym sensie zwiekszone wydatki na
obronno$¢ mogq by¢ uzasadnione na-
wet kosztem wyzszego diugu. Jedno-
czes$nie wydatki obronne majqg rela-
tywnie niski mnoznik fiskalny, szcze-
golnie gdy sg importochionne. Ich
wplyw na gospodarke krajowq jest

zwiekszenia udziatu europejskiego prze-
mystu, ograniczenia fragmentacii ryn-
ku oraz wykorzystania efektow skali
produkcii, co zwieksza potencjalne ko-
rzysci gospodarcze.

Polska debata o SAFE czesto mia-
ta charaokter bardziej polityczny niz
ekonomiczny. Argumenty formutowano
bez oparcia na andlizie kosztow finan-
sowania, struktury wydatkéw i efektéw
dla gospodarki. Najwazniejszy wniosek
pozostaje jednak fundamentalny: su-
werennos¢ gospodarcza nie bazuje na
samym poziomie wydatkéw, lecz na
zdolnosci do ich efektywnego wyko-
rzystania. Dlatego SAFE moze by¢ na-
rzedziem wzmacnicjgcym zaréwno bez-
pieczenstwo, jok i gospodarke, ale tyl-
ko wtedy, gdy zostanie wykorzystany
joko element dlugookresowej strategii
przemystowej, a nie wylqcznie jako
mechanizm finansowania zakupdw.
W przeciwnym razie pozostanie jedynie
instrumentem zwiekszajgcym wydatki,
bez trwatego wplywu na potencjat go-
spodarczy panstwa.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj
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Programy motywacyjne oparte na akcjach lub instrumentach finansowych coraz cz¢sciej
obejmujg nie tylko menedzerOw najwyzszego szczebla, lecz takze kluczowych specjali-
stow. Wraz z rosngcg popularnoscig tych rozwigzan, przy jednoczesnych zapowiedziach
reformy opodatkowania programéw lojalnoSciowych w 2026 r. w Polsce, rosnie liczba
pytan o ich prawidiowe rozliczenie podatkowe.

Robert Nogacki

[ | ie dzieje sie to w prézni legisla-
cyjnej. Ministerstwo Finanséw
zapowiedzialo gruntowng re-

forme opodatkowania programéw mo-

tywacyjnych od 2026 r. Jej celem jest

.uszczelnienie” systemu, ograniczenie

uznawanej za niedozwolong optyma-

lizacji oraz zmiana zasad kwalifiko-
wania przychodéw z takich progra-
mow, szczegdlnie w odniesieniu do re-
lacji B2B. W praktyce oznacza to istot-

ne ryzyko dla firm, ktére wdrozyly pro-
gramy motywacyjne bez precyzyjnej
analizy podatkowej, a takze koniecz-
nos¢ werytikaciji juz uzyskanych opinii
1 interpretacii.

Na tym tle szczegdlnie interesujoco
prezentuje sie najnowsza indywidualna
interpretacja Dyrektora Krajowej Infor-
moacji Skarbowej z 16 stycznia 2026 1. do-
tyczgea udziatu pracownika polskiej
spotki w programie motywacyjnym luk-

semburskiej spotki dominujgeej (sygn.
0112-KDIL2-1.4011.948.2025.2.JK).

Schemat programu

Polski pracownik, zatrudniony w opar-
ciu o umowe o prace w krajowej spot-
ce nalezgcej do miedzynarodowej gru-
py kapitalowej z siedzibg w Luksem-
burgu, przystgpit do programu moty-
wacyjnego jako elementu systemu wy-
nagradzania pracownikow catej grupy.
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Program byt powigzany z planowanym
debiutem gietdowym i miat na celu po-
wigzanie intereséw pracownikow z wor-
tosciq spdtki oraz zatrzymemie ich w gru-
pie przez co najmniej rok od dnia do-
puszczenia akcji do obrotu.

Jak wyglgdal schemat programu
motywacyjnego? Uczestnik otrzymywat
,nagrode IPO" — warunkowe, nieod-
platne prawo do objecia w przyszlosci
akcii A", Nagroda nie byta zbywalna,
nie dawala praw korporacyjnych, nie
miata rynku wtérnego ani mozliwej do
ustalenia warto$ci rynkowej. Realizacja
nagrody byla uzalezniona od spetnienia
szeregu warunkow (m.in. cigglos¢ za-
trudnienia przez rok po debiucie giet-
dowym akcji, brak naruszen regulami-
nu programu). Dopiero po spelnieniu
warunkéw luksemburska spotka do-
minujgca miata wyemitowad nowe ak-
cje ,A" po wartosci rynkowej, a polska

spotka — jako pracodawca — wplacié
$rodki na pokrycie wkladu w imieniu
pracownika. Sam pracownik obejmowat
akcje de facto nieodplatnie. Uczest-
nictwo w programie bylo catkowicie do-
browolne i nie wynikalo z umowy o
prace ani regulaminéw obowigzujg-
cych w polskiej spolce.

Rozliczanie programow mo-
tywacyjnych. Co z podatkiem?
Uczestniczgey w programie moty-
wacyjnym polski pracownik zwrocit sie
do Dyrektora KIS z dwoma kluczowymi
pytaniami dotyczaeymi rozliczania pro-
gramoéw motywacyjnych w spétkach:
* Czy przychéd podatkowy powstanie
dopiero w momencie odplatnego zby-
cia akcji, a nie wezesniej (ani w chwili
przyznania nagrody PO, ani przy ob-
jeciu akcji)?
* Czy przychod ze sprzedazy akeji be-
dzie kwalifikowany jako przychédd z ka-
pitatow pienieznych, opodatkowany
stawkq 19 proc. na zasadach art. 17 ust.
1 pkt 6 lit. a i art. 30b ustawy o PIT?
Poniewaz program utworzono na
podstawie uchwaly walnego zgroma-
dzenia spdtki akcyjnej, obejmowane
akcje dotyczqg spdtki z siedzibg w pan-
stwie, z ktorym Polska zawarla umowe

Podsumowanie

Przy odpowiednim uksztattowaniu
programu i spetnieniu wymogdw usta-
wowych pracownicy polskich spotek,
takze wchodzgceych w sklad miedzy-
narodowych grup, mogqg korzystac
z preferencyjnego rezimu opodatko-
wamia programéw motywacyjnych opar-
tych na akcjach. Projektowane zmiany
w przepisach podatkowych w Polsce sy-
gnalizujq jednak, ze okres swobodnej
optymalizaciji w obszarze programow
motywacyjnych dobiega korica. Resort
finanséw zapowiada w szczegolnosci:
* doprecyzowanie definicji programu
motywacyjnego (w tym jednoznaczne
objecie warrantow subskrypcyjnych
preferencjami);
* ograniczenie mozliwosci kwalifiko-
wania przychoddw z programow jako
przychoddéw z dziatalnosci gospodar-
czej na B2B, co dotknie szczegdlnie oso-
by prowadzgee JDG i rozliczajoce sie ry-
czattem lub kartg podatkowa;
» wprowadzenie zasady przypisania
przychodéw z realizacji praw (np. z pa-
pleréw wartosciowych, instrumentow
pochodnych) do zrédia, w ramach kto-
rego otrzymano $wiadczenie, co ma
utrudni¢ ,przerzucanie” przychodow
miedzy Zrédiami.

Wiele dotychczasowych schematow
— cho¢ formalnie legalnych — MF postrzega jako
niedopuszczalng optymalizacje podatkowd.

o unikaniu podwdjnego opodatkowania,
a uczestnik obejmuje akcje w iku re-
alizaciji ,innego prawa majgtkowego”,
to zdaniem pracownika spetniono prze-
stanki programu motywacyjnego z art.
24 ust. 11-11b1i 12a ustawy o PIT. To po-
winno skutkowac¢ odroczeniem opo-
datkowania do momentu sprzedazy
akcji oraz kwalifikacjg do Zrédia |, ka-
pitaly pieniezne”.

Potwierdzenie organu

Dyrektor KIS w pelni zgodzit sie ze
stanowiskiem pracownika. Program
spelnia wskazang w ustawie o PIT de-
finicje programu motywacyjnego, a przy-
chéd nie powstaje ani w momencie
przyznania warunkowego prawd, ani
przy objeciu akcji, ani przy sfinansowa-
niu ich warto$ci przez pracodawce.
Powstaje dopiero w chwili odplatnego
zbycia akcji. Tym samym stanowi przy-
chéd z kapitatdéw pienieznych opodat-
kowany 19-procentowym podatkiem
na zasadach art. 30b ustawy o PIT.

Wiele dotychczasowych schematéw
— cho¢ formalnie legalnych — MF po-
strzega jako niedopuszczalng opty-
malizacje podatkowq. Projekt noweli-
zaciji jest na etapie konsultacii, ale juz
teraz nalezy sie liczy¢ z ryzykiem, ze
wczesniej uzyskane interpretacije in-
dywidualne stracg moc ochronng w za-
kresie objetym zmiang przepisow.
Z uwagi na zlozonosé przepiséw, ich
miedzynarodowy wymiar (zagraniczne
spotki dominujgee, umowy o unikaniu
podwdjnego opodatkowamnia) oraz nad-
chodzqce zmiany legislacyjne projek-
towanie i rozliczanie programdéw mo-
tywacyjnych staje sie realnie ryzykow-
ne z punktu widzenia podatkowo-praw-
nego, a co za tym idzie z punktu wi-
dzenia bezpieczenstwa finamsowego fir-
my.

Robert Nogacki, radca prawny w Kan-
celarii Prawnej Skarbiec, oferujgcej do-
radztwo podatkowe, prawne i strategicz-
ne dla firm
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Mapa 38 krokow inwestycyjnych

Wspotczesne przedsiebior-
stwa dziatajg w warunkach
rosngcej zmiennosci oto-
czenia, ztozonoSci proce-
sOw oraz presji na skracanie
czasu reakcji strategiczne;.
Globalizacja, szybkie zmia-
ny technologiczne, wyzwa-
nia demograficzne i nieprze-
widywalnos¢ taficuchow do-
staw zmuszaja organizacje
do redefiniowania modeli
dziatania, a przewagi tech-
nologiczne coraz szybcie]
tracg trwaty charakter.

F’

FUTURE GROUP

MELST ZASTETY B TR, PRIVEAERS

Mariusz Glenszczyk

tych warunkach szczegdlnego
znaczenia nabiera zaséb, kté-
rego nie mozna latwo kupic¢

ani skopiowaé: zdolnosé¢ organizacii
do skutecznej wspdtpracy ludzi. O sile or-
gamizacji decydujg dzis nie tylko aktywa
rzeczowe, zasoby finansowe i techno-
logie, lecz takze kompetencje pracow-
nikéw, jakosé przywddztwa, poziom za-
ufcmia w zespotach oraz architektura re-
lacji wewnetrznych i zewnetrznych.
W praktyce przewaga konkurencyjna co-
raz czesciej wynika nie z posiadania za-
sobdw, lecz z umiejetnoéci ich spotecz-
nego i organizacyjnego wykorzystania.
Sprawna komunikacja, dialog, szybki

przeplyw wiedzy, skuteczne rozwiqzy-
wanie konfliktéw oraz integracja celéw
miedzy funkcjami wplywajg na produk-
tywnosé, jokos¢ decyzji, odpornosc ope-
racyjng i tempo wdrazonia zmian.

Nieprzypadkowo hastem XVII Eu-
ropejskiego Kongresu Gospodarczego
w Katowicach byla idea ,,The Power of
Didlogue. Sita dialogu”. Ma ono wymiar
symboliczny i praktyczny. W warun-
kach rosngceej zlozonosci dialog prze-
staje by¢ jedynie elementem kultury
organizacyjnej. Staje sie waznym me-
chanizmem koordynacji dziatan, re-
dukcji niepewnosci i wzmacnicania zdol-
nosci wykonawczej organizacii.

Z perspektywy teorii zasobowej
trwala przewaga konkurencyjna opie-
ra sie na zasobach warto$ciowych,
rzadkich i trudnych do imitacii, takich jok
technologie, patenty, kapitat ludzki, re-
lacyjny oraz wiedza ukryta. Badania
wskazujq, ze tzw. slabe wiezi wspiera-
ja przeplyw wiedzy i innowacje, a kapitod
spoteczny oparty na zaufaniu i wspdt-
pracy wzmachnia rozwdj kapitatu inte-
lektualnego i organizacyjnego. W tym
kontekscie rognie znaczenie zarzg-
dzania dowodowego (Evidence-Based
Management), czyli podejmowanic de-
cyzji w oparciu o wyniki badan nauko-
wych, dane organizacyjne, do$wiad-
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czenie praktyczne oraz analize kon-
tekstu decyzyjnego.

W artykule przedstawiom mape
38 krokéw inwestycyjnych, uporzgdko-
wanych na 6 poziomach zarzgdezych.
Skladajq sie one na praktyczny model
rozwoju przedsiebiorstw dzialajgcych
w warunkach wysokiej niepewnosci.
Jego gléwna teza zaktada, ze inwesto-
wanie w kapitat ludzki i relacyjny jest
jedng z kluczowych, a czesto niedo-
szacowanych drég zwiekszania pro-
duktywnosci, jakosci i dtlugookresowej
wartosci ekonomicznej przedsiebior-
stwa.

0d kosztu do aktywa

W wielu organizacjach naklady na
kapitat ludzki nadal traktuje sie glownie
jako koszty operacyjne. Cho¢ jest to uza-
sadnione rachunkowo, z perspektywy
zarzadzania jest niewystarczajoce. Wy-
nagrodzenia, szkolenia i rozwoj kom-
petencii nalezy postrzegac jako inwe-
stycje wzmacniajgeq przyszlg zdolnosé
organizacji do tworzenia wartosci.

Kapitat ludzki ma charakter inwe-
stycyjny, jesli podnosi zdolno$¢ organi-
zacji do:

* osiggania wyzszej produktywnosci,
* poprawy jakoéci procesow i decyzii,
e skracania czasu wdrozenia pracow-
nikow,

* zwiekszcmia odpornosci na zakidcenia,
e zachowywania wiedzy krytycznej,

* tworzenia lepszych relacii z klientami,
dostawcami i partnerami.

Kapitat relacyjny nie oznacza jedy-
nie dobrych kontaktow, lecz strukture
wspolpracy opartg na zaufaniu, ucze-
niu sie i koordynaciji dziatani. Obniza on
koszty transakcyjne, usprawnia roz-
wigzywanie problemdw i wzmacnia
wymicne wiedzy, ograniczajgce ryzyko
zakldcen organizacyjnych. Nowoczesne
przedsiebiorstwo powinno przejs¢ od
postrzegania ludzi joko kosztu do trak-
towania ich jako infrastruktury spraw-
czosci organizacyjne;j.

Od intuicji do metryk

Znaczenie kapitatu ludzkiego i re-
lacyjnego nie moze opierad sie jedynie
na deklaracjach. Aby stat sie realnym
przedmiotem zarzagdzomia, musi by¢ ob-
jety systemem pomiaru i analizy po-
wigzanym z wynikami biznesowymi.
W przeciwnym razie organizacja po-
zostaje zalezna od intuiciji i uproszczo-
nych ocen menedzerskich.

Zarzadzanie dowodowe zaklada
podejmowanie decyzji w oparciu o czte-
ry grupy przesltanek:

* najlepszych dostepnych dowoddéw
naukowych,

¢ danych i wskaznikéw pochodzgeych
z wlasnej organizacii,

¢ do$wiadczenia praktycznego mene-
dzerow i ekspertéw,

* wlasciwej interpretacii kontekstu sy-
tuacyjnego.

Nowoczesna organizacja zarzadza
kapitatem ludzkim w oparciu o dane,
wskazniki i zaleznosci przyczynowo-
-skutkowe. Wykorzystuje przy tym za-
réwno narzedzia, np. Balanced Score-
card, jak i standardy raportowania ka-
pitatu ludzkiego, m.in. ISO 30414, oraz
podejscia rozwijone przez IFRS Foun-
dation i SASB.

W proktyce organizacyjnej szcze-
gélne znaczenie majq takie mierniki,
jok:

* czas osiggniecia samodzielnosci ope-
racyjnej przez nowego pracownika,

* pelny koszt rotacii,

¢ stabilno$é¢ zespoldw,

* intensywnos¢ absencii i wypadkowo-
$ci,

38 krokéw inwestycyjnych nalezy
rozumied jako spdiny model rozwoju or-
ganizacyjnego, wzmacniajgey zdol-
no$¢ przedsiebiorstwa do trwatego
tworzenia wartosci.

Poziom I: Budowa strategii
i fadu organizacyjnego
(kroki 1-8)
1. Wigczenie kapitatu ludzkiego do
strategicznych decyzji zarzgdu
W wielu organizacjach kwestie pra-
cownicze traktowane sg operacyjnie,
cho¢ kompetencie ludzi, jokosé przy-
wodztwa 1 sukcesja powinny by¢ anali-
zowane strategicznie na poziomie za-
rzadu. Ich pomijanie prowadzi do nie-
pelnego zarzgdzania strategiq.
2. Identyfikacja kompetencji kluczo-
wych dla przyszlosci organizacji
Kazda strategia wymaga okreslo-
nych kompetenciji, dlatego organizacija
powinna identyfikowaé kluczowe umie-
jetnoéci — techniczne, andlityczne, ko-
munikacyjne i przywddcze — potrzebne
zardwno dzi$, jok i w przysziosci. Ich roz-

Kapitat ludzki i relacyjny we wspdtczesnym
przedsiebiorstwie nie jest dodatkiem do zarzg-
dzania, lecz fundamentem infrastruktury zdolno-
$ci organizacyjnej. Jezeli infrastruktura ta jest
staba, to nawet znaczne inwestycje technolo-
giczne nie przyniosq oczekiwanych rezultatéw.

* poziom integracji miedzy funkcjoami,
* zdolnos¢ przetozonych do rozwija-
nia ludzi,

¢ jakos¢ komunikacji miedzy dziatami,
* odpornos¢ proceséw na utrate klu-
czowych kompetencii.

Tak rozumione metryki nie sq do-
datkiem do zarzgdzamia, lecz podstawg
racjonalnej alokacji zasobdw, plano-
wania sukcesji i ograniczania ukrytych
kosztéw organizacyjnych.

Architektura mapy 38 krokow
inwestycyjnych

Na podstawie tych zalozett mozna
zaproponowac¢ model inwestowania
w kapitat ludzki i relacyjny, uporzgdko-
wany na 6 poziomach zarzgdzania:
* strategia i lad organizacyjny,
* metryki i przejrzystosc,
* produktywnoéc i jakosé,
* przywodztwo i kultura,
* relacje miedzyorganizacyjne,
* technologia w stuzbie czlowieka.

poznanie umozliwia racjonalne plano-
wanie rozwoju, rekrutacii i sukcesji.
3. Systemowe podejscie do rozwoju
kompetencji pracownikéw

Rozwdj pracownikéw nie powinien
by¢ zbiorem przypadkowych szkolen,
lecz elementem architektury organiza-
cyjnej. Powigzanie uczenia sie z oceng
pracy, sciezkami rozwoju, sukcesjq i kul-
turq menedzerskq tworzy $rodowisko
ciggtego uczenia sie.
4. Planowanie inwestycji w rozwoj kom-
petenciji

Naklady na rozwdj pracownikdw
powinny by¢ planowane jok inne inwe-
stycje — z uzasadnieniem, harmono-
gramem i miernikami. Pozwala to trak-
towac¢ rozwdj ludzi joko zrédio przy-
szlo$ci produktywnosci i odpornoéci
organizacii.
5. Tworzenie planéw sukcesiji dla klu-
czowych stanowisk

Sukcesja obejmuje nie tylko naj-
wyzsze stanowiska, lecz takze role eks-
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= perckiei operacyjnie krytyczne. Jej brak

zwieksza ryzyko utraty wiedzy i ciggto-
$ci proceséw, natomiast dobrze zapro-
jektowany system sukcesji ogranicza
niepewno$c¢ organizacyjng.
6. Powigzanie systemu premiowego
z wynikami zespoléw

W zlozonych organizacjach war-
tos¢ powstaje na styku funkciji i proce-
sow, dlatego premiowanie wynikéw ze-
spoléw ogranicza silosy i wzmacnia
orientacje na efekt calego procesu.
7. Budowanie trwatych relacji z part-
nerami biznesowymi

Relacje z dostawcami, klientomi i in-
stytucjami otoczenia nie powinny opie-
rac sie wylgeznie na transakcjach. Part-
nerska wspdlpraca wzmacnia ucze-
nie sig organizacii, przysplesza roz-
wigzywanie problemoéw i stabilizuje
procesy, stajqc sie elementem przewagi
konkurencyjne;.
8. Tworzenie jasnych zasad dialogu
organizacyjnego

Konstruktywny dialog w orgamnizacii
wymaga jasnej struktury i regul doty-

racyjne. Inwestorzy oraz rady nadzorcze
coraz czesciej oceniajg organizacie
przez pryzmat jakoéci zarzgdzania ka-
pitatem ludzkim.
11. Analiza rzeczywistego kosztu rota-
cji pracownikow

Koszt rotacji pracownika obejmuje
nie tylko rekrutacje, lecz takze utrate
produktywnosci, spadek jakosci pracy
iryzyko utraty wiedzy. Brak analizy tych
kosztow znieksztalca ocene rzeczywi-
stych strat organizaciji.
12. Monitorowanie czasu osiggania
samodzielnosci przez pracownikow

Czas osiggniecia samodzielnosci
operacyjnej pracownika jest kluczo-
wym wskaznikiem jako$ci wdrozenia.
Im jest on krotszy, tym szybciej organi-
zacja uzyskuje zwrot z zatrudnienia. Ten
zalezy gtownie od standaryzacii pracy,
jokosci instruktazu i kompetencii prze-
tozonych.
13. Analiza wskaznikéw zdrowia or-
ganizacyjnego

Absencja, wypadkowosé, rotacja,
przecigzenie zespolow czy poczucie

Jednym z najwiekszych bteddéw zarzgdczych

jest traktowamie ludzi wylgcznie jako kosztu.
Dlatego tez dialog organizacyjny jest warunkiem
sprawnosci dziatania. Warto podkreslié, ze bez
wiasciwego pomiaru parametréw nie ma mowy
o realnym zarzgdzaniu kapitatem ludzkim.

czgcych zglaszania problemow, po-
dejmowania decyzji i rozwigzywania
konfliktéw. Przejrzyste zasady komuni-
kacji wzmacniajg zaufanie i ograni-
czajq koszty nieporozumien.

Poziom II: Metryki i przejrzy-
stos¢ (kroki 9-14)
9. Wykorzystanie standardu ISO 30414
w procesie raportowania kapitatu ludz-
kiego

System ISO 30414 umozliwia upo-
rzgdkowcmne raportowcnie danych o ka-
pitale ludzkim — m.in. dotyczgcych za-
trudnienia, produktywnosci, rozwoju
iretencji — wlqczajge zarzagdzanie ludz-
mi do gtdownego nurtu analiz zarzad-
czych.
10. Wigczanie informacji o kapitale
ludzkim do raportowania finansowego
i zarzgdczego

Dane o pracownikach nie powinny
pozostawad wylgcznie w raportach HR.
Majg one zasila¢ analizy zarzgdcze,
controllingowe i raportowanie korpo-

sprawiedliwo$ci organizacyjnej sq waz-
nymi wskaznikami zdrowia organiza-
cyjnego. Czesto wyprzedzajg one zmia-
ny wynikéw jokosciowych i finanso-
wych, umozliwiajgc wczesng inter-
wencje.
14. Analiza sieci wspolpracy w orga-
nizacji

Formalny schemat organizacyjny
rzadko odzwierciedla rzeczywisty prze-
plyw wiedzy i wplywu. Analiza sieci
wspdtpracy pozwala identyfikowad klu-
czowe osoby oraz nieformalne waskie
gardla decyzyjne. Jest to szczegdlnie
wazne w organizacjach wymagajo-
cych wysokiej koordynaciji dziatan.

Poziom IlI: Produktywnos$¢
i jakosSC€ (kroki 15-22)
15. Wdrazanie metod doskonalenia
proceséw pracy

Metody Lean, standaryzacja pracy
czy TWI nie stuzq jedynie redukcji mar-
notrawstwa, lecz przeksztalcaniu do-
$wiadczenia operacyjnego w wiedze or-

ganizacyjng. Pozwala to skracac wdro-
zenia, stabilizowad jakos¢ 1 zwiekszad
przewidywalnosé proceséw.
16. Systematyczne rozwigzywanie pro-
bleméw operacyjnych

Dojrzala organizacja nie powinna
dziatac w trybie cigglego gaszenia po-
zaréw. Musi rozwijac¢ zdolnosé identyfi-
kacji przyczyn zrodtowych i dziatan za-
pobiegawczych. Systemowe metody
analizy probleméw poprawiajqg ja-
kos¢ decyzji i ograniczajg powtarzal-
ne straty.
17. Bezposrednia obserwacja proce-
sow przez kadre zarzgdzajgeqg

Decyzje oparte wylqgcznie na ra-
portach mogg by¢ pozbawione kon-
tekstu, dlatego menedzerowie powinni
obserwowad procesy w miejscu two-
rzenia wartosci. Bezposrednia obecno$c
w $srodowisku operacyjnym poprawic
diagnoze i jako$¢ komunikacii.
18. System sugestii pracowniczych

Pracownicy operacyjni czesto naj-
lepiej identyfikujq zrodia strat i ryzyk pro-
cesowych. Dlatego organizacja powin-
na zapewnic prosty system zglaszania
sugestii, ktéry umozliwia analize, wdro-
zenie 1 informacje zwrotna.
19. Tworzenie srodowisk treningowych
dla rozwoju kompetencji

Stanowiska treningowe 1 $rodowiska
symulacyjne pozwalajg przechodzié
od wiedzy deklaratywnej do praktycz-
nych umiejetnosci. Przyspieszajq rozwdj
pracownikow, ograniczajq ryzyko ble-
déw i poprawiajq jakos$¢ wdrozen sta-
nowiskowych.
20. Rozwijanie $wiadomosci cyber-
bezpieczenstwa

W warunkach cyfryzacii cyberbez-
pieczenstwo staje sie kluczowym ele-
mentem bezpieczenstwa operacyjnego.
Dlatego $wiadomosé¢ zagrozen powin-
na by¢ rozwijona jako powszechna
kompetencja organizacyjna.
21. Wspdlne wskazniki dla produkcji
i utrzymania ruchu

Gdy funkcje organizacyjne realizu-
jq cele oderwane od efektywnosci ca-
tosci, powstaje konflikt strukturalny.
Wspdlne wskazniki dla produkeii 1 utrzy-
mania ruchu poprawiajg koordynacje
i efektywnos¢ strumienia wartosci.
22. Dialog operacyjny jako narzedzie
zapobiegania problemom

Regularny, ustrukturyzowaony diclog
operacyjny pomaga szybko identyfiko-
wac¢ odchylenia, koordynowac reak-
cje 1 ogranicza¢ straty. Wzmacnia tez
dyscypline procesowq i zdolnosé¢ or-
ganizacji do dzialania wyprzedzajg-
cego.
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Poziom IV: Przywodztwo
i kultura (kroki 23-28)
23. Rozwoj kompetenciji lideréw linio-
wych

Liderzy liniowi przekladajq strategie
na codzienng praktyke pracy, ksztattu-
jac komunikacje, wdrazanie standar-
déw i sposob reagowania na bledy. Ich
jakos¢ w duzej mierze decyduje o za-
angozowaniy, rotacii i bezpieczenstwie
psychologicznym pracownikow.
24. Transparentne zasady wynagra-
dzania i awanséw

Poczucie sprawiedliwosci organi-
zacyjnej zalezy gldéwnie od przejrzy-
stosci zasad wynagradzania i owomsow.
Jasne komunikowanie logiki decyzji
personalnych ogranicza plotki i wzmac-
nia zaufanie w organizacii.
25. Integracja podwykonawcéw z ze-
spolami organizacji

Podwykonawcy czesto uczestniczg
w procesach kluczowych dla jokosci
i bezpieczenstwa. Ich integracja z kul-
turg organizacyjng, stondardami pracy
i komunikacjg ogranicza ryzyko po-
dwojnych standardow dziatania.
26. Rozwijanie kompetencji rozwiqzy-
wania konfliktow

Konflikt nie zawsze oznacza dys-
funkcje — czesto ujawnia sprzeczne
cele lub problemy komunikacyjne. Doj-
rzate organizacie rozwijajg kompeten-
cje jego konstruktywnego rozwigzywa-
nia, a umiejetno$c¢ prowadzenia trud-
nych rozmow staje sie waznym ele-
mentem przywodztwa.
27. Budowanie kultury uczenia sie na
bledach

Bledy w procesach mogq ujawniad
stabosci standardow, komunikacii lub
nadzoru. Organizacja uczgea sie trak-
tuje je jako informacje diagnostyczng,
pod warunkiem rozroznienia miedzy za-
niedbaniem o bledem systemowym
oraz stworzenia bezpiecznego $rodo-
wiska zglaszania problemow.
28. Transparentnosé¢ decyzji zarzqd-
czych

Transparentnos¢ decyzji zwieksza
zaufanie i akceptacje zmian. Jasne ko-
munikowanie ich przestanek mobilizu-
je pracownikéw do dziatania i ogrami-
cza wplyw plotek organizacyjnych.

Poziom V: Relacje miedzyor-
ganizacyjne (kroki 29-34)
29. Identyfikacja partneréw strategicz-
nych

Nie wszystkie relacje biznesowe
majq takg samg warto$¢ strategiczng.
Rozroznienie partnerdw transakeyjnych
od tych wspierajgcych rozwdj i inno-

wacje pozwala lepiej alokowad uwage
zarzgdezq 1 inwestycje relacyjne.
30. Wspdlpraca przedsiebiorstw z uczel-
niami

Wspotpraca biznesu z uczelniami
powinna wykraczac poza praktyki stu-
denckie. Najlepiej, gdy obejmuje pro-
jekty badawcze, doktoraty wdrozeniowe,
wspdlne laboratoria. Tokie relacje zwiek-
szajq zdolnosé organizacii do absorp-
cji wiedzy i budowania przewagi opar-
tej na wiedzy.
31. Regionalne standardy kompetenciji

Tworzenie regionalnych standar-
déw kompetencyjnych dla kluczowych
zawodow ulatwia szkolenie, certyfikacje
i mobilno$¢ pracownikéw. W dluzszej
perspektywie sprzyja to budowaniu
wspolnej bazy kompetencyjnej regionu
zamiast rywalizacji o deficytowe zasoby.
32. Branzowe programy rozwoju kom-
petenciji

W wielu sektorach niedobor spe-
cjalistéw ma charakter systemowy i nie
moze by¢ rozwigzany przez pojedyncze
firmy. Branzowe programy rozwoju kom-
petencji, tworzone wspdlnie z organi-
zacjomi branzowymi i instytucjomi edu-
kacyjnymi, zwiekszajg podaz kluczo-
wych umiejetnosci w sektorze.
33. Budowanie relacji branzowych

Relacje branzowe majqg znaczenie
poznawcze i strategiczne. Umozliwiajg
wymicnme doswiadczen, obserwacie tren-
déw 1 wspdtprace projektowa. W turbu-
lentnym otoczeniu pomagajq szybciej roz-
poznawad zmiany 1 ich konsekwencje.
34. Wspdtdzielenie talentow

W niektorych sektorach bardziej ra-
cjonalne niz konkurowanie o deficyto-
wych specjalistéw moze by¢ wspdt-
dzielenie talentéw miedzy organizacijo-
mi. Takie rozwigzanie ogranicza koszty
niedoboru kompetencii i zwieksza ela-
stycznos¢ ekosystemu gospodarczego.

Poziom VI: Technologia w stuz-
bie czfowieka (kroki 35-38)
35. Wykorzystanie sztucznej inteligen-
cji jako narzedzia wspierajogcego prace

W XXI w. wptyw nowych technologi
na rozwdj biznesu jest nieunikniony.
Sztuczna inteligencja moze wspierac
analize danych, uczenie sie i zarzg-
dzanie wiedzqg, wzmacniajge zdolnosci
poznawcze 1 decyzyjne ludzi, nie za-
stepujgc ich w procesie myslenia.
36. Cylfrowe systemy zarzqgdzania kom-
petencjami

Cyfrowe narzedzia zarzgdzania
kompetencjami umozliwicjq mapowa-
nie umiejetnosci, identyfikacje luk roz-
wojowych i planowanie sukcesji. Ich
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warto$¢ rosnie, gdy sq zintegrowane
z systemem operacyjnym i wspierajq re-
alne decyzje zarzadcze.
37. Wykorzystanie analityki predykcyj-
nej w zarzgdzaniu personelem

Andlityka predykcyjna wspiera iden-
tyfikacje ryzyk rotacii, przecigzenia pra-
cq, niepowodzen wdrozeniowych. Jej
skutecznos¢ zalezy jednak od jakosci
danych, etycznego wykorzystania oraz
zdolnosci organizacii do przekladania
prognoz na dzialania zarzgdeze.
38. Systematyczny rytm przeglgdéw
organizacyjnych

Najlepsze organizacje utrzymujog
staly rytm przeglagdéw strategicznych
i operacyjnych. Regularno$é¢ analiz
przeksztalca dane w podstawe diclogu
ikorekty dziatan, wzmacniajoc zdolnosd¢
uczenia sie i zapobiegajge dryfowi stra-
tegicznemu.

Whnioski

Kapitat ludzki i relacyjny we wspdt-
czesnym przedsiebiorstwie nie jest do-
datkiem do zarzgdzania, lecz funda-
mentem infrastruktury zdolnosci orga-
nizacyjnej. Jezeli infrastruktura ta jest
slaba, to nawet znaczne inwestycje
technologiczne nie przyniosq oczeki-
wanych rezultatéw, poniewaz organi-
zacja taka nie posiada wystarczajgcej
zdolnosci do absorpcii zmian, koordy-
nacji dzialan i utrzymania jakosci wy-
konania.

Analiza modelu prowadzi do kilku
istotnych wnioskéw. Po pierwsze kapi-
tat ludzki i relacyjny stonowi funda-
ment zdolnosci organizacyjnej przed-
siebiorstwa. Jednym z najwiekszych
bledéw zarzadezych jest traktowanie lu-
dzi wylgcznie jako kosztu. Dlatego tez
dialog organizacyjny jest warunkiem
sprawnosci dziatamia. Waorto podkreslic,
ze bez wla$ciwego pomiaru parame-
trow nie ma mowy o realnym zarzg-
dzaniu kapitatem ludzkim. Nowoczesne
zarzgdzanie musi by¢ oparte na do-
wodach i danych. Trzeba mie¢ $wia-
domo$¢, ze w gospodarce przyszlosci
przewage osiqgng organizacije zdolne
do budowania wysokiej jakosci wspot-
pracy ludzi.

* Mariusz Glenszczyk — niezalezny stra-
teg, wieloletni praktyk biznesu i aktywny
uczestnik srodowiska naukowego. Dok-
torant WSB Merito w Gdansku. Petni
funkcje zarzadcze w ramach Future
Group. Jest wspoizatozycielem Konfra-
terni Naukowej Badan Dowodowych.
ORCID: 0000-0001-9770-1919. e-mail:
mariusz.glenszczyk@gmail.com
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Z garazu do pozyciji lidera

Sq firmy, ktorych historia robi wrazenie. Przykladem moze by¢ AGRA — najwigkszy pro-
ducent masztow flagowych w Polsce, ktorego historia zaczeta si¢ w 1997 r., nie w wielkiej
hali produkceyjnej, lecz w przydomowym garazu, gdzie wtasciciel firmy wiasnorgcznie two-
rzyl pierwsze maszty, kierujac sie pasja i potrzebg dostarczania solidnych i trwatych roz-
wigzan. Te projekty daty fundament pod dzisiejsze imperium rynkowego lidera.

d poczgtku dziatalnosci AGRA
O stawiala na jakos$¢ i samo-
dzielnos¢ produkciji. Z biegiem
lat firma systematycznie sie rozrastala,
zaréwno pod wzgledem infrastruktury,
jak 1 oferty. Przetomem bylo rozszerze-
nie dziatalnosci o produkcje flag. Dzis
AGRA daje mozliwos¢ pelnej persona-
lizacji — od projektu graficznego, przez
dobér materiatéw, az po koncowy mon-
taz flagi na maszcie. Flagi firmy AGRA
powstajg z dbatoscig o kazdy szczegdt,
odpowiedni materiad, trwaty nadruk i es-
tetyczne wykonczenie.
Firma dysponuje zapleczem tech-
nologicznym, ktére pozwala realizo-
wac zaréwno standardowe zamowie-

nia, jak i projekty indywidualne. Dzieki
zastosowaniu innowacyjnych techno-
logii, mozliwe jest zachowanie najwyz-
szej jokoscl. AGRA stale inwestuje w roz-
wdj parku maszynowego, dbajgc o to,
by sprosta¢ rosngcym wymaganiom
rynku.

Jakosc od projektu
po obstuge

Jednym z filarow dziatalnosci firmy
AGRA jest konsekwentne dbanie o ja-
ko$¢ na kazdym etapie — od projektu,
poprzez produkcje az po obstuge klien-
ta. Potwierdzeniem tego podejscia jest
utrzymywany system zarzgdzonia jo-
koscig zgodny z normg ISO 9001. Co

wazne, certyfikat nie jest jedynie for-
malnoécig, ale realnym zobowigza-
niem do cigglego doskonalenia proce-
séw, kontroli jakosci oraz spetniomia nog-
wyzszych standardéw branzowych.
Dzieki temu klienci majg pewnosé, ze
kazdy produkt opuszczajacy zaklad
AGRA spetnia rygorystyczne wymaga-
nia jakosciowe. Takie podejscie budu-
je zaufanie i dlugofalowe relacje biz-
nesowe.

Przetomowym momentem w historii
firmy byt rok 2016, kiedy rozpoczeto pra-
ce nad produkcjg kompozytowych stu-
péw oswietleniowych. To rozwigzanie,
cho¢ trudne do realizacji, okazalo sie
wielkim sukcesem. Kompozytowe stupy
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os$wietleniowe to przysztosé infrastruk-
tury — sq lekkie, odporne na korozje,
trwate i bezpieczne dla uzytkownikdw.
Dzieki temu AGRA stata sie jednym
z wazniejszych graczy w tym segmen-
cie rynku, oferujgc produkty spetniajg-
ce nojwyzsze normy jakosci i bezpie-
czenstwa.

Marka obecna
W miedzynarodowym
Srodowisku

Firma AGRA aktywnie zaznacza
swojq obecnos¢ w miedzynarodowym
$rodowisku branzowym poprzez udziat
w targach — zaréwno jako wystawca,
prezentujgc swoje rozwigzania i tech-
nologie, jak i obserwator kierunkow
rozwoju rynku i aktywny uczestnik,
nowigzujacy tg drogg nowe relacje biz-
nesowe. W 2024 r. firma byla obecna
na miedzynarodowych targach po-
$wieconych branzy elektrycznej, o$wie-
tleniowej, systemom bezpieczenstwa
oraz e-mobilno$ci ENERGIA.TEC
w Grecji. Rok pézniej AGRA byla jed-
nym z wystawcédw na najwiekszych
miedzynarodowych targach energe-
tycznych ENERGETAB 2025 w Bielsku-
Biatej. W 2026 r. zespot AGRA planu-
je udziat w kolejnych targach branzo-
wych, traktujgc je jako wazny element
strategil rozwoju oraz budowania swo-
jej obecnosci na rynkach zagranicz-
nych.

Partner prestizowych wydarzen

O ogromnym potencjale i wiary-
godnosci marki najlepiej $wiadczq re-
alizacje, ktére wykraczajg daleko poza
standardowe zaméwienia. Firma z po-
wodzeniem uczestniczy w prestizowych
projektach o skali miedzynarodowe;.
W 2024 . maszty i flagi przedsiebiorstwa
AGRA zostaly wykorzystane podczas
Igrzysk Olimpijskich w Paryzu. To nie tyl-
ko ogromne wyréznienie, lecz takze
dowdd na to, ze Polska jako$¢ moze
spelnia¢ najbardziej wymagajgce, glo-
balne standardy.

Rok 2025 przynidst kolejne realiza-
cje umacniajgce pozycje marki. Firma
AGRA odpowiadata za dostarczenie
masztéw i flag na obchody 80. rocznicy
zwyciestwa nad nozizmem, uroczysto-
$ci o ogromnym znaczeniu historycznym
i symbolicznym. Produkty AGRA byly
czesciq oprawy wydarzen podkresla-
jacych pamied¢, tozsamos¢ 1 wartosci.
W tym samym roku AGRA zaznaczyla
swojg obecnos¢ réwniez na arenie
sportowej, dostarczajge maszty i flagi do
Niemiec na Uniwersjade 2025. To kolejny

przykiad zaufania, jokim obdarzaja fir-
me organizatorzy duzych miedzynaro-
dowych imprez.

Zaufanie instytucji publicznych
i firm prywatnych

Produkty firmy AGRA mozna spo-
tkad réwniez przy wielu drogach na te-
renie naszego kraju, a takze za grani-
cq. Kompozytowe stupy oswietleniowe
stojg wzdluz Zakopianki, jednej z waz-
niejszych tras w Polsce, gdzie muszg
sprosta¢ wymagajgcym warunkom at-
mosferycznym 1 intensywnej eksplo-
atacii.

AGRA stale wspdtpracuje z takimi
podmiotami, jak PKP PLK oraz PGE.
Partnerstwa te podkreslajg wysoki po-
ziom zaufania oraz zdolnoge firmy do re-
alizacji projektéw infrastrukturalnych
na duzq skale, gdzie kluczowe stajq sie
bezpieczenstwo, jakosd i terminowose.
Z oferty firmy korzystajg zaréwno in-
stytucje publiczne, jok i firmy prywatne.
Produkty AGRA pojawiajg sie wsze-
dzie tam, gdzie wazna jest estetyka,
trwatos¢, bezpieczenstwo i profesjo-
nalny wizerunek.

Klienci ceniq sobie wspdtprace z fir-
mq z uwagi na kompleksowosé obstu-
gi — od doradztwa, przez projekt az po
montaz i serwis. Zespot AGRA zapew-
nia profesjonalny serwis oraz wsparcie
techniczne. Dzieki temu klienci majqg
pewnosé, ze ich inwestycja jest bez-
pieczna i dlugotrwala.

Niezaleznos¢
nadrzedng wartoscia

Tak szeroko zakrojona produkcja
masztow, flag i stupdw oswietleniowych
wymaga kilku kluczowych elementow:

orientacji na klienta, dobrego przy-
wodztwa, zaangazowania pracowni-
kow, podejscia procesowego, cigglego
doskonalenia, podejmowania decyzji
na podstawie faktow oraz odpowied-
niego zarzgdzania relacjomi.

Pomimo dynamicznego rozwoju ryn-
ku oraz pojawiajgcych sie na prze-
strzeni lat réznych mozliwosci bizneso-
wych i potencjalnych partnerstw wia-
$ciciel firmy AGRA od poczgtku konse-
kwentnie prowadzi przedsiebiorstwo
w pelni niezaleznie. Firma nie weszla
w struktury zadnej spotki ani nie zosta-
ta podporzgdkowana zadnym pod-
miotom z branzy. Wszystkie decyzje
strategiczne i inwestycyjne oraz kierunki
rozwoju sq realizowcne w oparciu o wio-
sne zasoby, doswiadczenie oraz wy-
pracowane wartosci. Taka niezalez-
nos¢ pozwala zachowad peing kontro-
le nad jakosciq, tozsamosciq marki
oraz dhugofalowq wizjg rozwoju, co jest
jednym z elementéw stabilnosci 1 wia-
rygodnosci firmy AGRA.

Naturalnym kierunkiem rozwoju
jest dalsza ekspansja w krajowym i za-
granicznym sektorze infrastruktural-
nym. Szczegdlnie duzy potencjal tkwi
w obszarze nowoczesnych kompozy-
towych stupdw oswietleniowych. W pla-
nach na przyszios¢ marki jest dalszy
rozwdj technologiczny oraz umacnianie
pozycji na rynkach krajowych i zagra-
nicznych. Firma AGRA chce by¢ koja-
rzona z jakosciq, innowacyjnoscic i nie-
zawodnosciq zaréwno w zakresie
masztow flagowych, jak i nowocze-
snych rozwigzan oswietleniowych. Am-
bicjq firmy jest umacnianie pozycii li-
dera i budowanie marki rozpoznawal-
nej w Europie. |
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Niewidzialna reka
w polskim hiznesie
| samorzadach

W Polsce o stuzbach specjalnych mowi si¢ duzo, ale rozumie si¢ je mato. Debata pu-
bliczna kreci si¢ wokot personaliow: kto kogo podstuchiwat, kto komu kazat. Tymczasem
istota problemu lezy glebiej: w systemie, ktory od 30 lat nie zostat naprawiony. Przez lata dia-
gnozowalem patologie polskiego systemu stuzb specjalnych. Wynikiem tej pracy jest ,,De-
kalog patologii stuzb specjalnych”. Pozwole sobie przedstawic te z nich, ktdre bezposrednio
dotykajg czytelnikow — przedsiebiorcow 1 samorzgdowcow, ktorzy budujg gospodarke.

Maciej Lisowski

Jopikarstwo”
— jak stuzby niszcza firmy
Zacznijmy od zjawiska, ktére w éro-
dowisku okreslam mianem topikar-
stwa. Mechanizm jest prosty, cho¢
jego konsekwencje bywajq druzgocqg-
ce. Stuzby specjalne lub ich byli funk-
cjonariusze dziatajgcy w sektorze pry-
watnym wykorzystujgq wiedze opera-
cyjng do niszczenia firm, przejmowa-
nia przedsiebiorstw i eliminowania
konkurencii. Przedsiebiorca, ktory sta-
je na drodze komus z odpowiednimi
kontaktami, moze w ciggu kilku mie-
siecy straci¢ firme budowang przez
dekady.

Jak to dziala? Wystarczy kontrola
operacyjna, ktéra ujownia wrazliwe
dane biznesowe. Wystarczy , zaprzyjaz-
niony” prokurator, ktéry wszczyna po-
stepowanie na podstawie spreparowa-
nego materictu. Wystarczy |, biegly”, kté-
rego opinia jest z géry ustalona. Przed-
siebiorca nie wie, ze jest obiektem ope-
racii, skad nagle pojowily sie problemy
z kontrahentami, kontrole skarbowe jed-
na po drugiej, skad artykuty w mediach
odstaniajoce informacje, ktére znat tyl-
ko wagski krgg osdb. To nie teoria spi-
skowa. To systemowy mechamizm, ktéry
wynika z braku realnej kontroli nad tym,
co stuzby robig z wiedzq pozyskang
w trakcie dziatan operacyjnych.
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Brak kontrwywiadowczej
ochrony biznesu

Polska jest jednym z nielicznych
duzych panstw Unii Europejskiej, ktéore
nie majg systemowego programu
ochrony sektora prywatnego przed ob-
cym wywiadem gospodarczym. Nasi
przedsiebiorcy dziadajg na rynku, na kté-
rym wywiad rosyjski, chinski i inne pro-
wadzqg aktywne operacje pozyskiwania
technologii, danych i kontaktéw, a pan-
stwo polskie nie oferuje zadnej tarczy.

Praktycznie nie istnieje instytucja, do
ktérej polski przedsiebiorca mogltby
zglosi¢ sie z podejrzeniem, ze jego fir-
ma jest obiektem zainteresowania ob-
cego wywiadu. Nie ma programu edu-
kacii kontrwywiadowczej dla biznesu ani
systemu wczesnego ostrzegania. Przed-
siebiorca jest zdany na siebie, a jesli
padnie ofiarg szpiegostwa gospodar-
czego, organy panstwa niewiele to in-
teresuje.

Emeryci stuzb — wiedza
operacyjna na sprzedaz

Trzecia patologia, o ktérej musze po-
wiedzie¢, dotyczy braku kontroli nad by-
ymi funkcjonariuszami stuzb. Oficer, kto-
ry odchodzi ze stuzby, zabiera ze sobg
wiedze operacyjna: kontakty, metody, in-
formacje o ludziach i firmach. W wielu
panstwach zachodnich istnieje tak zwa-
ny cooling-off period — okres, w ktérym
byly funkcjonariusz nie moze podej-
mowac okreslonej dziatalnosci. W Pol-
sce takiego mechanizmu nie ma.

Byli oficerowie stajq sie konsultan-
tami ds. bezpieczenstwa, lobbystami,
doradcami, nierzadko oferujgc klientom
doktadnie to, czego nauczyli sie w stuz-
bie: inwigilacje, zbieranie informacii
o konkurenciji, budowanie sieci wply-
wow. W skrajnych przypadkach wiedza
operacyjna trafia na ustugi obcych wy-
wiaddw. System pozwala na to, bo nikt
nie kontroluje, co byly funkcjonariusz
robi po odejéciu ze stuzby.

Stuzby kontra samorzad

Kolejna patologia dotyczy systemo-
wego wykorzystywania stuzb specjal-
nych jako narzedzia nacisku na samo-
rzady. Polska jest jednym z europejskich
lideréw pod wzgledem liczby zastoso-
wan kontroli operacyjnej. Podstuchy
sq masowe 1 praktycznie niekontrolo-
wane. Nadzér sgdowy nad ich stoso-
waniem ma charakter iluzoryczny
— sqdy w praktyce akceptujg wnioski
stuzb niemal automatycznie. W tej ma-
chinie samorzgdowcy stanowiq grupe
szczegdlnie narazong.

Mechanizm wyglgda nastepujgco.
Starosta, burmistrz, prezydent miasta
podejmuje decyzje o wielomilionowych
inwestycjach, przetargach, zagospo-
darowaniu przestrzennym. To czyni
go obiektem zainteresowania. Nie
musi robi¢ niczego nielegalnego. Wy-
starczy, ze jego decyzje nie sq po my-
$li kogo$, kto ma dostep do narzedzi
operacyjnych. Pierwszym krokiem jest
kontrola operacyjna — podstuch tele-
fondw, monitoring korespondencii elek-
tronicznej, obserwacja. Samorzgdo-
wiec o tym nie wie. Nie ma zadnej pro-
cedury, ktéra zobowigzywalaby stuzby
do powiadomienia go o inwigilaciji po
jej zakonczeniu, w odréznieniu od roz-
wigzan znanych chocéby z prawa nie-
mieckiego, gdzie § 101 Kodeksu po-
stepowania karnego (Strafprozes-
sordnung) naklada na organy obo-
wigzek poinformowania osoby pod-
stuchiwanej po zakonczeniu dziatan
operacyjnych. Drugim krokiem bywa-
ja prowokacje operacyjne. Stuzby lub
osoby z nimi powigzane celowo tworzg
sytuacje kompromitujgee. Podstawio-
ny przedsiebiorca oferuje lapdwke.
Aranzowane jest spotkanie, na ktérym
padajg dwuznaczne propozycje.
Wszystko jest rejestrowane. Materiat
trafia do prokuratury lub do medidw.
Trzecim krokiem jest medialne znisz-
czenie. Nawet jesli postepowanie kar-
ne konczy sie umorzeniem lub unie-
winnieniem, samorzgdowiec jest juz
politycznie martwy. Reputacja, budo-
wamna latami na lokalnej scenie, zostaje
zniszczona w ciggu jednego cyklu in-
formacyjnego.

Chce to powiedzie¢ wprost: znam
przypadki, w ktérych prowokacje ope-
racyjne wobec samorzgdowcdw mialy
charakter czysto polityczny. Ich celem
nie bylo wykrycie przestepstwa, lecz wy-
muszenie okreslonej decyzji lub elimi-
nacja niewygodnego — niezaleznego —
czlowieka. Samorzgdowiec nie ma w ta-
kim systemie zadnej realnej ochrony
prawnej. Nie moze sie odwotac¢ od in-
wigilaciji, o ktérej nie wie. Nie moze za-
kwestionowa¢ prowokaciji, ktérej ist-
nienia nie jest w stanie udowodni¢. Jest
sam wobec aparaty, ktéry dysponuje
zasobami nieporéwnywalnie wiekszymi
niz budzet jokiejkolwiek gminy na ob-
stuge prawna.

Dopdki nie zmienimy tego syste-
mu, samorzad terytorialny w Polsce
bedzie funkcjonowat w cieniu zagroze-
niq, ktére nie pochodzi od przestepcow
czy korupcji, lecz od panistwa, ktére mia-
o go chronic.

Rozwigzanie
- piec kluczowych zmian
Diagnoza bez recepty jest bezwar-
tosciowa. Dlatego, jako specjalista z ol-
brzymim do$wiadczeniem, od lat pra-
cuje nad konkretnymi propozycjami re-
form, ktére zlozyly sie na Bialg Ksiege
pod tytutem ,Reforma Stuzb Specjal-
nych”. Oto ich esencja.

1. Niezalezny nadzér parlamentarny
Sejmowa Komisja ds. Stuzb Spe-
cjalnych w obecnym ksztalcie jest fa-
sadg. Nie dysponuje realnymi narze-
dziami kontroli. Opozycja dowiaduje sie
o operacjach stuzb z mediéw, nie z ra-
portéw komisji. Model, do ktérego po-
winnidmy dqgzy¢, to brytyjski Intelli-
gence and Security Committee of Par-
liament (ISC) — komisja, ktéra po re-
formie z 2013 r. uzyskala prawo wglgdu
w przeszle operacje, kompetencije wy-
muszania ujownienia informacji nie-
jownych, niezalezny sekretariat i prawo
wyboru wlasnego przewodniczgcego.
Nie musimy kopiowa¢ rozwigzan bry-
tyjskich jeden do jednego, ale zasada
jest jasna: nadzor parlamentarny musi
miec¢ zeby, a nie tylko legitymacje.

2. Centralny Urzgd Koordynacji Stuzb
(CUKS)

ABW, SKW, CBA, SWW — polskie
stuzby rywalizujg ze sobqg zamiast
wspotpracowaé. Walczg o budzety,
wplywy i lupy operacyjne. Potrzebujemy
instytucji niezaleznej od biezgcej polityki
rzqdowej, ktéra koordynowalaby prace
wszystkich stuzb, eliminowata dublo-
wanie kompetencii i zapewniala spdj-
no$¢ dziatan kontrwywiadowczych.
Wzorem moze tu by¢ litewska struktu-
ra, w ktérej Specjalna Stuzba Sledeza
(STT) dziala joko niezalezny organ pod-
legajgcy bezposrednio prezydentowi
i parlaomentowi, z jasno okreslonym
mandatem i transparentng sprawoz-
dawczosciq.

3. Ochrona kontrwywiadowcza biznesu

Polska potrzebuje systemowego
programu ostony sektora prywatnego
przed szpiegostwem gospodarczym.
Taki program powinien obejmowac in-
stytucje kontaktowq dla przedsiebiorcow
podejrzewajgcych zainteresowanie ob-
cych wywiadow, regularne szkolenia
kontrwywiadowcze dla firm strategicz-
nych, system wczesnego ostrzegania
oparty na wspdtpracy stuzb z sektorem
prywatnym oraz mechomizm ochrony in-
formacji handlowych pozyskanych przez
stuzby w toku ich dzicdalnosci. Wéwezas
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wiedza zdobyta podczas operacii nie
wracatalaby na rynek jako narzedzie
nieuczciwej konkurenci.

4. Prawa obywateli, przedsiebiorcow
i samorzgdowcéw

Tu proponuje trzy konkretne me-
chaomizmy. Po pierwsze — obowigzek po-
wiadomienia ex post o stosowaniu kon-
troli operacyjnej. Wzorem jest niemiec-
ki § 101 Strafprozessordnung, ktéry na-
ktada na organy obowigzek poinfor-
mowania osoby inwigilowanej po za-
konczeniu dziatan, z mozliwosciq od-
roczenia powiadomienia jedynie w $ci-
$le okreglonych przypadkach. Obywa-
tel, a zwlaszcza samorzgdowiec lub
przedsiebiorca, musi wiedzie¢, ze byt
obiektem inwigilaciji, 1 mie¢ prawo za-
kwestionowania jej legalnosci. Po dru-
gie — powolanie niezaleznego Rzecz-
nika Kontroli Operacyjnej, instytucii sto-
jacej na strazy legalnosci dziatan ope-
racyjnych stuzb, do ktérej kazdy oby-
watel méglby zwrocié sie z wnioskiem
o zbadanie, czy byt poddany inwigila-
cji i czy dzialania te byly zgodne z pro-
wem. [ po trzecie — ustawowy zakaz wy-
korzystywania materiatéw z kontroli
operacyjnej do celéw politycznych. Ma-
terialy zdobyte w ramach dzialan ope-
racyjnych nie mogq trafia¢ do medidw,
stuzy¢ jako narzedzie szantazu ani by¢
uzywane do prowokaciji wobec samo-
rzadowcow, przedsiebiorcédw czy dzia-
laczy politycznych. Naruszenie tego
zakazu powinno stanowic¢ przestep-
stwo $cigane z urzedu, z konsekwen-
cjomi karnymi dla funkcjonariuszy od-
powiedzialnych za wyciek.

Samorzgdowiec, ktéry podejmuje
decyzje w imieniu lokalnej wspdlnoty, za-
stuguje na takg samg ochrone przed
naduzyciami aparatu panstwowego,
jokg majq parlamentarzysci chronieni
immunitetem. Nie chodzi o bezkarnosé,
lecz o to, aby starosta czy burmistrz
moglt podejmowad decyzje w interesie
mieszkancow bez obawy, ze stuzby
zniszcza jego zycie za to, ze powiedziat
,nie" komus, kto miat wystarczajgce ko-
neksje.

5. Kontrola emerytéw stuzb
Obowigzek rejestracii dziatalnosci
doradcezej i konsultingowej bylych funk-
cjonariuszy stuzb, zakaz podejmowania
pracy w sektorach objetych wezesniej-
szq dzialalno$ciq operacyjng przez
okres co najmniej 3 lat (cooling-off pe-
riod) oraz obowigzek skladcmia ogwiad-
czen majgtkowych przez 5 lat po odej-
$ciu ze stuzby. To rozwigzania stoso-

wane w wielu panstwach NATO. Nie ma
powodu, dla ktérego Polska mictaby by¢
wyjatkiem.

Téjmorze jako tarcza
suwerennosci gospodarczej

Reforma stuzb specjalnych to wa-
runek konieczny suwerennosci gospo-
darczej, ale nie wystarczajgey. Polska
potrzebuje réwniez wzmocnienia od
zewngtrz. [ tu pojawia sie inicjatywa Tréj-
morza (Three Seas Initiative, 3SI) — plat-
forma wspodtpracy 13 panstw UE, obej-
mujgca ponad 110 milionéw miesz-
kancédw. Eageznie gospodarki Tréjmorza
tworzq szostq co do wielkosci ekonomie
$wiata. To nie jest abstrakcja geopoli-
tyczna; to realna przestrzen gospodar-
cza, w ktérej polscy przedsiebiorcy
mogq i powinni budowaé swojq przy-
szlosé.

Fundusz Inwestycyjny 3SIIE powo-
lony w 2019 . z wkladem panstw czlon-
kowskich siegajgcym miliarda dola-
réw, koncentruje sie na infrastrukturze
transportowej, energetyce i cyfryzaciji.
Decyzje inwestycyjne funduszu sq po-
dejmowane na zasadach czysto ko-
mercyjnych, w izolacji od wplywow po-
litycznych rzgddw, co samo w sobie sta-
nowi model, z ktérego polskie stuzby
moglyby sie uczyd.

Polska jest naturalnym liderem Tréj-
morza. Jestesmy najwiekszq gospo-
darkq regionu, mamy najsilniejszy po-
tencjal demograficzny, zasiadamy
w G20. Szczyt Tréjmorza w Dubrowni-
ku bedzie kluczowym momentem dla
przyszlosci Inicjatywy. Tréjmorze to nie
tylko infrastruktura. To odpowiedz na trzy
strategiczne zaleznoéci, ktére zagrazajg
polskiej i regionalnej suwerennosci:
zalezno$¢ energetyczng od Rosji, za-
leznos¢ technologiczng od Chin oraz za-
lezno$c¢ od zachodnioeuropejskich fam-
cuchéw dostaw, ktore — jak pokazata
pandemia — potrafig sie zerwad w cig-
gu tygodni. Nearshoring i zasada local
content — skracanie fancuchow do-
staw i budowanie ich w obrebie regio-
nu Tréjmorza — to nie protekcjonizm,
lecz rozsqdek.

Fundacja Tréjmorze, ktérg mam
zaszczyt reprezentowad, powstata wia-
$nie po to, aby tworzy¢ przestrzen dla
polskich przedsiebiorcéw w tym re-
gionie. bgczymy biznes z politykq, ana-
lize z dziataniem, ekspertyze z kontak-
tami. Jednak zadna platforma bizne-
sowa nie zastgpi systemowej ochrony
ze strony panstwa. I tu klamra sie za-
myka. Jesli polskie stuzby specjalne nie
chronig rodzimego biznesu przed ob-

cym wywiadem, Tréjmorze jest otwar-
te na infiltracje. Jesli byli funkcjonariu-
sze sprzedajg wiedze operacyjng za
granice, infrastruktura budowana
z Funduszu 3SIIF jest zagrozona. Jesli
przedsiebiorcy bojq sie rozwijac firmy,
bo ,topikarstwo” moze ich zniszczyé
w kazdej chwili, polski potencjat w Tréj-
morzu pozostanie niewykorzystany. Je-
$li samorzgdowcy podejmujg decyzje
inwestycyjne pod presjq prowokacii
operacyjnych, nie ma mowy o wolnym
rynku.

Reforma stuzb i budowa Tréjmorza
to nie dwa odrebne tematy. To dwa filary
suwerennosci i bezpieczenstwa Polski.

Zamiast podsumowania

Tegoroczny Europejski Kongres Go-
spodarczy w Katowicach obraduje pod
hastem ,,Sita dialogu”. Chce potrakto-
wac to hasto serio. Dialog oznacza go-
towos¢ do moéwienia prawdy, rowniez tej
niewygodnej. Oznacza tez gotowos¢ do
stuchania, réwniez tych, ktérzy mowiq
rzeczy, ktérych nie chcemy uslyszec.

Silna gospodarka wymaga wol-
nych przedsiebiorcéw i silnych sojuszy.
Wymaga scmorzadowcow, ktérzy moga
stuzy¢ swoim wspolnotom bez strachu.
Reforma stuzb specjalnych i rozwdj Ini-
cjatywy Tréjmorza to dwa filary tego sa-
mego projektu — projektu budowy pan-
stwa, ktére chroni swoich obywateli, za-
miast ich inwigilowa¢ i przesladowad;
ktére wspiera swoich przedsiebiorcéw,
zamiast ich niszczyé; ktore szanuje
swoich samorzgdowcow, zamiast trak-
towac ich jako cele operacyjne.

Maciej Lisowski — absolwent bezpie-
czenstwa narodowego, prawnik, ekono-
mista, profesor uczelniany, putkownik re-
zerwy DS. Fundator i cztonek zarzadu Fun-
dacji Trojmorza, zatozyciel i dyrektor Fun-
dacji LEXNOSTRA, prezes Instytutu My-
Sli Kornela Morawieckiego. Doradca ds.
reformy stuzb specjalnych Ogoélnopolskie;
Federacji Bezpartyjni i Samorzadowcy,
petnomocnik struktur na wojewddztwo
dolnoslaskie, wiceprezes Partii Stronnic-
two Pracy. Posiada tytut DBA i dwa dy-
plomy Executive MBA. Ukonczyt 12 kie-
runkéw studiow podyplomowych z za-
kresu prawa, ekonomii i bezpieczenstwa.
Odznaczony medalem ,Pro Patria”, Srebr-
nym Krzyzem Legionowym, Krzyzem
Stuzby Niepodlegtosci, Odznakg Czio-
wieka Wolnosci i Solidarnosci oraz ame-
rykanskimi challenge coins. Laureat na-
grod Orty Wprost i Lider Przedsiebior-
CZOSCI.
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Potencjat naukowy
musi zaspokajac
potrzeby rynku

Na ile spoteczenstwo, politycy oraz za-
interesowane strony rozumiejg po-
trzebe innowaciji oraz wspotpracy na-
uki i biznesu?

— W ostatniej dekadzie obserwuje-
my wyrazny wzrost $wiadomosci zna-
czenia innowacyjnosci oraz wspolpra-
cy miedzy naukq a gospodarka. Znaj-
duje to odzwierciedlenie zaréwno w de-
bacie publicznej, jak i w konkretnych
dzialaniach legislacyjnych. Wprowa-
dzono szereg instrumentéw, ktore mia-
y na celu stworzenie realnych zachet
dla przedsiebiorcéw do inwestowania
w dzialalno$é¢ badawczo-rozwojowq
oraz do nawigzywania wspdtpracy z jed-
nostkami naukowymi. Przykladem sqg
rozwigzania podatkowe umozliwiajoce
znaczgce odliczenia kosztéw B+R, kto-
re w sposdb systemowy zmienily wa-
runki prowadzenia dzialalnosci inno-
wacyjnej w Polsce.

Jednoczesnie nalezy podkreslic,
ze pomimo rosnqcej swiadomosci
wcigz istniejq bariery ograniczajgce
efektywnosé tej wspdtpracy. Majg one

charakter systemowy, organizacyjny
i kulturowy. W wielu przypadkach bra-
kuje spojnych mechanizméw komuni-
kacji oraz narzedzi, ktére pozwalalyby
na szybkie i skuteczne lgczenie po-
tencjatu naukowego z potrzebami
rynku. Dlatego kolejnym etapem roz-
woju systemu innowacji musi by¢ jego
wieksza integracja i orientacja na re-
zultaty.

Ktdra ze stron jest dzi$ bardziej otwar-
ta na wspoétprace na rzecz gospodar-
ki: Srodowisko naukowe czy przedsig-
biorcy?

— Obecnie wyraznie widoczna jest
rosngca aktywnos¢ sektora przedsie-
biorstw, ktory — dzieki wprowadzonym
zachetom finansowym — coraz czesciej
podejmuje dziatania w obszarze B+R
oraz poszukuje partneréw naukowych.
Szczegdlnie duze przedsiebiorstwa
oraz czes$é¢ sektora MSP wykorzystujq
dostepne instrumenty wsparcia, trak-
tujgc dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa
jako element budowania przewagi kon-
kurencyjne;.

Pomimo rosngcej Swiado-
moscl znaczenia Innowa-
cyjnosci oraz wspotpracy
miedzy nauka i gospodarka
wcigz istniejg bariery ogra-
niczajace jej efektywnosc.
W wielu przypadkach bra-
kuje spdjnych mechani-
zmOw komunikacji oraz
narzedzi, ktore pozwala-
tyby na szybkie i skuteczne
taczenie potencjatu nauko-
wego z potrzebami rynku.
Dlatego kolejnym etapem
rozwoju systemu innowacji
musi byC jego wicksza inte-
gracja i orientacja na rezul-
taty — mowi Marek Gzik,
wiceminister nauki i szkol-
nictwa wyzszego.

Srodowisko naukowe réwniez wy-
kazuje rosngcqg otwarto$¢ na wspot-
prace, jednak funkcjonuje w okreslo-
nych uwarunkowaniach systemowych.
Obowigzujgce mechanizmy oceny do-
robku naukowego wcigz w duzej mierze
koncentrujg sie na publikacjach, co
w naturalny sposéb ogranicza moty-
wacje do angazowania sie w procesy
komercjalizacyjne. Z przeprowadzo-
nych analiz wynika jednoznacznie, ze
konieczna jest zmiana systemu moty-
wacynego, tak aby w wiekszym stopniu
premiowat on wdrozenia i realny wplyw
badan na gospodarke.

Zgodnie z donymi GUS lgczna war-
to$¢ nakladéw na B+R w Polsce wy-
niostaw 2024 r. 51,5 mld zt. Podobnie jok
w latach ubiegltych dziatalno$c badaw-
czq i rozwojowg w Polsce finansowaty
glownie sektor przedsiebiorstw oraz
sektor szkolnictwa wyzszego. W 2024 r.
$rodki tych sektorow stamowily odpo-
wiednio 57,8 proc., tj. 32,6 mld 74, oraz 35,4
proc., . 17,7 mld zt wszystkich nokladdw
wewnetrznych na dziatalnos¢ B+R.
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Jaka powinna by¢ rola uczelni w za-
kresie ksztatcenia kadr pod kgtem po-
trzeb innowacyjnosci? Jakie kierunki sa
najbardziej przysztosciowe?

— Rola uczelni wykracza dzis dale-
ko poza tradycyjne ksztalcenie. Powin-
ny one petni¢ funkcje aktywnych uczest-
nikéw ekosystemu innowaciji — instytu-
cji, ktére nie tylko przekazujq wiedze, ale
réwniez wspodltworzqg rozwigzania od-
powiadajgce na potrzeby gospodarki.
Oznacza to koniecznogé rozwijania
kompetenciji praktycznych, projekto-
wych oraz interdyscyplinarnych. Klu-
czowe znaczenie ma réowniez Scista
wspolpraca z przedsiebiorstwami
w procesie dydaktycznym. Stuzg temu
wspolne projekty, staze czy programy
ksztalcenia dualnego. Tego rodzaju
dzialania pozwalajg na lepsze dopa-
sowanie kompetencji absolwentéw do
realnych potrzeb rynku pracy.

Jezeli chodzi o kierunki rozwoju,
szczegdlne znaczenie majg obszary
zwigzane z transformaciq cyfrowq, no-
woczesnymi technologiami, szeroko

Kluczowym wyzwaniem na najblizsze lata bedzie
zwiekszenie skutecznosci wykorzystania dostep-
nych zasobdw oraz stworzenie warunkow, w ktod-

rych innowacje bedq realnie przektadaty sie na

rozwoj gospodarki.

rozumiang inzynieriq, a takze naukami
o zdrowiu i érodowisku. Jednak réwnie
istotne jak same kierunki jest ksztatto-
wanie umiejetnosci adaptacyjnych
i zdolnosci do pracy w $rodowisku
zmiany technologicznej.

Naktady na nauke w Polsce wcigz po-
zostajg ponizej sredniej europejskie;j.
Jakie sg realne perspektywy, aby do-
siegna¢ unijnego pufapu?

— Dane za 2024 r. wskazujg na
spadek wskaznika intensywnoéci B+R
do poziomu 1,41 proc. PKB, podczas gdy
w 2023 r. bylo to 1,56 proc. Pokazuje to
wyrazne odwrécenie dotychczasowego
trendu wzrostowego. Spadek ten objat

wiekszos¢ kluczowych obszardw, w tym
sektor przedsiebiorstw, ktéry dotychczas
byt gléwnym zrédlem finansowania
dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Sy-
tuacja ta wymaga zdecydowanej reak-
cji i poglebionej andlizy. Osiggniecie
$redniej unijnej bedzie mozliwe wy-
fgcznie przy jednoczesnym wzmocnie-
niu inwestycji publicznych oraz odbu-
dowie dynamiki inwestyciji prywatnych.
Kluczowe jest réwniez zapewnienie, ze
wydatki na B4+R rzeczywiscie bedg
przekladaly sie na rozwdj innowacyj-
nosci, a nie jedynie na modernizacije
biezqcych proceséw operacyjnych
przedsiebiorstw.
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= Jakie zrodta najlepiej sprawdzajg sig

w dziedzinie finansowania nauki? Jak
resort zamierza wzmacnia¢ transfer
wynikéw badan i komercjalizacje pro-
jektow?

— Najbardziej efektywny model fi-
nansowania opiera sie na komple-
mentarnosci srodkéw publicznych i pry-
watnych. Panstwo powinno tworzy¢ sta-
bilne warunki oraz zapewniad instru-
menty wsparcia, natomiast sektor pry-
watny — skalowad i wdrazac¢ rozwigza-
nia. W kontekscie komercjalizacii klu-
czowe znaczenie majq prowadzone
prace nad zmionami systemowymi. Po-
nadto w planach jest nowelizacja prze-
piséw dotyczacych wiasnosci intelek-
tualnej oraz komercjalizacji wynikéw ba-
dany, ktérej celem jest uproszczenie
procedur oraz zwiekszenie efektywno-
$ci transferu technologii.

Na podstawie przeprowadzonych

analiz zidentyfikowano szereg kluczo-
wych kierunkéw dziatan. Nalezg do
nich m.in.: wzmocnienie roli Centréw
Transferu Technologii (dalej: CTT
—przyp. red.), rozwéj kompetencii kadr
zajmujgcych sie komercjalizacia, wpro-
wadzenie standardow operacyjnych
dla proceséw transferu technologii,
a takze stworzenie dedykowanych in-
strumentow finansowych dla fazy przed-
wdrozeniowej. Réwnie istotne jest roz-
wijonie narzedzi wspdlpracy z biznesem
oraz tworzenie jednolitych baz ofert
technologicznych, ktére ulatwiq dostep
do potencjatu badawczego uczelni.
Podjeto w tym kierunku stosowne dzia-
fania ukierunkowane na aktywizacje
i zwiekszenie efektywnosci CTT w ra-
mach realizacji programu Science4Bu-
siness, w ktorym wiodgeq role sprawuje
Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyz-
szego.
Jakie powinny by¢ kluczowe kierunki
prac badawczo-rozwojowych, aby byty
zgodne z celami strategicznymi go-
spodarki?

— Badomia i rozwéj powinny by¢ Sci-
$le powigzane z dlugoterminowymi ce-
lomi rozwoju gospodarczego panistwa.
Oznacza to konieczno$¢ koncentracji na
obszarach o najwiekszym potencijale
wzrostu oraz znaczeniu strategicznym.
Jednocze$nie niezwykle wazne jest za-
pewnienie mechanizmoéw, ktére po-
zwolqg na skuteczne przechodzenie od
badan do wdrozen.

Zidentyfikowane problemy wskazu-
ja, ze jednym z kluczowych wyzwan jest
niski poziom gotowosci technologicznej
wielu projektéw. Dlatego tak istotne jest
wsparcie fazy przedwdrozeniowej oraz

rozwdj narzedzi umozliwiajgcych pod-
noszenie poziomu TRL (ang. Technolo-
gy Readiness Level — przyp. red.). Bez
tego nawet najbardziej wartosciowe
wyniki badan nie bedqg w stanie znalez¢
zastosowania rynkowego.

Jak nalezatoby ozywiac¢ polski przemyst
przy udziale srodowiska nauki?

— Ozywienie przemystu wymaga
przede wszystkim budowy trwatych
i efektywnych mechanizmow wspot-
pracy pomiedzy naukg a biznesem.
Kluczowe znaczenie ma rozwdj part-
nerstw opartych na wspdlnym realizo-
waniu projektéw badawczo-rozwojo-
wych oraz tworzenie przestrzeni do
wymicny wiedzy i do$wiadczen. Istot-
nym elementem jest réwniez wprowa-
dzenie mechanizmow dzielenia ryzyka
pomiedzy sektor publiczny a prywatny.
Projekty o charakterze innowaciji z na-
tury sq obarczone wysokim poziomem

zagadnien — od obronnosci, przez bez-
pieczenstwo energetyczne, po cyber-
bezpieczenstwo. Polska nauka posiada
potencjal, aby odgrywad istotng role
w kazdym z tych obszardw, rozwijajge
technologie o strategicznym znaczeniu
dla panstwa. Szczegodlne znaczenie
majq tutaj rozwigzania o charakterze
dual-use, ktére mogqg by¢ wykorzysty-
wane zaréwno w sektorze cywilnym, jok
i militarnym. Rozwdj tego typu techno-
logii wymaga jednak $cistej wspdtpra-
cy pomiedzy naukg, przemystem i ad-
ministracjq publiczng.

Co zmienia w kontekscie nauki rozwoj
sztucznej inteligencji?

— Rozwdj sztucznej inteligencii sta-
nowi jeden z najwazniejszych czynnikdw
transformujgcych wspdélczesng nauke
igospodarke. Z jednej strony umozliwia
znaczace przyspieszenie proceséw ba-
dawcezych oraz analize duzych zbiorow

W obszarze badan podstawowych rywalizacja
os$rodkow odgrywa istotng role, jednak w kontek-
$cie innowacyjnoéci i wdrozen zdecydowanie
wieksze znaczenie ma wspdtpraca. Wspdicze-
sne wyzwania technologiczne wymagajq fgcze-
nia kompetencii z réznych dziedzin oraz $cistego
wspdldziatania z sektorem gospodarczym.

niepewnosci, dlatego konieczne jest
stworzenie warunkow, ktére bedq za-
checaly przedsiebiorcéw do podejmo-
wania tego ryzyka.

W przypadku uczelni i instytutéw ba-
dawczych lepiej sprawdza sie model
Scistej wspotpracy czy rywalizacji?

— W obszarze badan podstawo-
wych rywalizacja osrodkéw odgrywa
istotng role, jednak w kontekscie inno-
wacyjnosci 1 wdrozen zdecydowanie
wieksze znaczenie ma wspodlpraca.
Wspdlczesne wyzwania technologiczne
wymagajq Igczenia kompetencii z réz-
nych dziedzin oraz $cislego wspdt-
dzialania z sektorem gospodarczym.
Dlatego tak wazne jest rozwijanie mo-
deli opartych na interdyscyplinarnych
zespolach, ktére integrujg kompetencije
naukowe, biznesowe i prawne. Tego ro-
dzaju podejsécie zwieksza szanse na
skuteczne wdrozenie wynikéw badan
oraz ich komercjalizacje.

Czy polska nauka moze odegra¢ istot-
ng role w obszarze bezpieczenstwa?

— Wspdlczesne rozumienie bez-
pieczenstwa obejmuje szeroki zakres

danych, z drugiej — tworzy zupelnie
nowe mozliwo$ci w zakresie wdrazania
innowacii.

Jednocze$nie rozwdj ten stawia
przed nomi szereg wyzwan, zaréwno
w obszarze regulacyjnym, jak i kom-
petencyjnym. Dlatego kluczowe jest
zapewnienie odpowiedniego przygo-
towania kadr oraz stworzenie ram
prawnych, ktore bedq sprzyjaly roz-
wojowi technologii przy jednoczesnym
zachowaniu bezpieczenstwa i stan-
dardéw etycznych.

Stoimy dzi$ przed wyraznym mo-
mentem przejscia — od budowy systemu
zachet do etapu jego dojrzewania
ikoncentracii na efektywnosci. Kluczo-
wym wyzwaniem na najblizsze lata be-
dzie zwiekszenie skutecznosci wyko-
rzystania dostepnych zasobdéw oraz
stworzenie warunkéw, w ktorych inno-
wacje bedq realnie przekladaly sie na
rozwoj gospodarki.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj

www.rynekinwestyciji.pl



"—\% E zmontujemy
Yee d kaZzdy projekt

Ustugi budowlano-remontowe
dla przemystu to nasza specjalnosc.
Konstrukcje stalowe, instalacje
technologiczne i rurociggi przemysfowe

to nasza codziennosc i pasja.

Dotgcz do naszych
zadowolonych klientow.

Warto nam zaufac.
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Biznes | zaangazowanie spofeczne

Dobry menedzer powinien lubic to, co robi, znac si¢ na tym, a zarazem chcie€ si¢ uczyc.
Jednak zawodowe kompetencije nie mogg by¢ oderwane od otoczenia, a wiec ludzi, kto-
rzy tworzg lokalng wspolnote i zalezg od naszych ustug — méwi Grzegorz Gruczek, pre-
zes zarzadu Przedsigbiorstwa Wodociggowo-Kanalizacyjnego ,,Legionowo” Sp. z 0.0.

Czy ze wzgledu na globalne zagroze-
nia i niepewnga sytuacje geopolityczng
w branzy wodociggowej mowi sig
o bezpieczenstwie?

— Bezpieczenstwo jest aktualnie

tematem numer | w naszej branzy.
W gldwnej mierze obszar ten sprowa-
dza sie do zabezpieczen infrastruktury
krytycznej, ktéra — nie ukrywam — nie-
malo kosztuje. Jednoczeénie do inwe-
stycjl w tym zakresie obligujg nas usta-
wy, ktorym podlegamy.
Europa Zachodnia coraz czesciej za-
chwyca sie naszymi drogami, stacjami
paliw itd. Czy rowniez w zakresie in-
frastruktury wodociggowej jesteSmy
w europejskiej czotéwce?

— Polska branza wodociggowo-ka-

nalizacyjna na tle europejskich wyglo-
da dobrze. Mielismy mozliwo$c korzy-
stania z szeregu unijnych programéw
dotacyjnych, ktére umieliémy skutecznie
pozyska¢ i magdrze wydac. Dlatego
w mojej ocenie stan krajowej infrastruk-
tury wodno-kanalizacyjnej, zoréwno sie-
ci, jok 1 stacji uzdatnionia wody oraz
oczyszcezalni Sciekdw, plasuje nas w eu-
ropejskiej czotowce. Mozemy by¢ dum-
ni z tego, czego dokonalismy. Ostatnio
goscitem delegacje z Niemiec i wraze-
nie, jakie zrobily na nich nasze obiekty
itechnologie, potwierdza te opinie.
Na ile zatem ta wzorowa technologia
jest przygotowana, by stuzy¢ w diuzszej
perspektywie? Czy postep technolo-
giczny mimo wszystko narzuca syste-
matyczne dziatania?

— Caly czas musimy sie doksztal-
caé, by¢ otwarci na nowoczesno$c i go-
towi do dzialania. Branza nie moze so-
bie pozwolié, zeby spoczgc¢ na lau-
rach. Bez przerwy trzeba modernizowad
infrastrukture i inwestowa¢ w nowe
technologie. Trzeba $ledzi¢ rynek, jez-
dzi¢ na targi, uczestniczy¢ w sympo-
zjach, aby by¢ na biezgco z trendami,
wyzwaniomi i nowosciami branzowymi.
Warto tez odwiedzac osrodki we Fran-
cji, Austrii, Niemczech, aby czerpa¢
wiedze od liderdw.

.

Przedsiebiorstwa wodociggowe sa
partnerami samorzadow i dziatajg na
rzecz mieszkancéw gmin, miast, a jed-
noczesnie prowadzg dziatalno$é go-
spodarcza, ktdra musi sie spina¢. Jak
znalez¢ ztoty $rodek miedzy oczeki-
waniami niskich stawek a celami biz-
nesowymi?

— Ostatnio bratem udziat w cieka-
wej konferenciji dotyczgceej benchmar-
kingu. Byly tam przedstawione stawki za
wode i $cieki, jakie oferujg mate, sred-
nie i duze firmy. Padlo tam m.in. celne
stwierdzenie prelegenta, znanego
w naszym srodowisku prezesa firmy wo-
dociggowej, ze mate firmy powinny dg-
zy¢ do konsolidacji z wiekszymi pod-
miotami, poniewaz dzialajge samo-
dzielnie, nie sq w stanie zaproponowad
mieszkancom korzystnych taryf. Na
podstawie danych stwierdzil, ze firmy z
obrotem do 5 mln euro, przy poteznych
kosztach zarzadu zwigzanych z dzia-
lalnosciqg spdétki, generujg bardzo wy-
sokie stawki taryfowe za wode i jeszcze
wyzsze za Scieki. Stawki te sq czesto
ukrywane przez zarzgdy gmin poprzez
doplaty do wody i kanalizacji. Dodat-
kowo spotki te czesto sg nieopodatko-
wane podatkiem od nieruchomosci.
Stawki w $rednich i duzych spdtkach
sq spolecznie akceptowalne, mimo ze
ponoszqg one wszelkie wyzej wymie-

nione obcigzenia, ktérych nie pono-
szq mate podmioty. W naszym przy-
padku trwajg rozmowy dotyczgcee kon-
solidacii z sgsiednimi gminami — eko-
nomia predzej czy pdzniej wymusi ten
proces, wiec lepiej by¢ do tego przy-
gotowanym pod wzgledem formalnym.
Czy w tym kontekscie bliskos¢ aglo-
meracji warszawskiej nie jest dla pan-
stwa zagrozeniem?

— Dla mnie lokdlizacja jest plusem.
Jestem w bardzo dobrych relacjach
z warszawskimi wodociggami. Zawsze
moge liczy¢ na dobrg wspdtprace z mo-
imi kolegami i wiem, ze korzysci ze
wspdlnych dziatart moga by¢ obopdlne.
Wodociggi to nie tylko biznes, ale tez
szereg dziatan prospotecznych. Wiem,
ze nie przechodzi pan obojetne wobec
tej sfery?

— Zgadza sie. Caly czas angazu-
jemy sie w edukacje oraz rézne projekty
stuzqgce lokalnej spotecznosci, co obu
stronom wychodzi na dobre. Ostatnio
doceniono nas nawet nagrodg za dzia-
falnos¢ w sterze pozabiznesowej. Dobry
menedzer powinien lubi¢ to, co robi,
zna¢ sie na tym, a zarazem chcie¢ sie
uczy¢. Jednak zawodowe kompetencije
nie mogq by¢ oderwane od otoczenia,
a wiec ludzi, ktérzy tworzqg lokalng
wspolnote i zalezq od naszych ustug.
Jakie majag panstwo plany na 2026 r.?

— Ze wzgledéw bezpieczenstwa
bedziemy budowad zastepczqg stacje
uzdatniania. Planujemy tez wykonanie
przepie¢ we wspdlpracy z wodocigga-
mi warszawskimi, aby by¢ przygoto-
wanym na rézne ewentualnosci. Dy-
wersylikujemy réwniez miejsca stacjo-
nowania i przechowywania sprzetu
oraz danych, czemu ma stuzy¢ kolejna
zakupiona przez nas siedziba. Caly
czas szkolimy sie, zeby optymalnie do-
stosowywac¢ infrastrukture krytyczng
do skali i rodzaju potencjalnych zagro-
zen, zeby ci, ktérzy korzystajg z naszych
uslug, czuli sie bezpiecznie.

Rozmawiat Mariusz Gryzewski

www.rynekinwestyciji.pl



Zaktad Mechaniki Przemystowej
ZAMEP Sp. z 0. 0.

-
Zamep

To czolomy polski producent pomp wiromych jedno i wielostopniowych oraoz zespolow
pomponiych. Posiada specjalistyczny park maszynomny ordaz nonoczesnd odlennie, co
pozwala przeprowadzic¢ caly cykl produkcyjny na miejscu.

Biezgqey nadzér na kazdym etopie produkcji umozliwia osiggnigcie najnyzszej jakosed
i bezawaryijnesci urzgdzen.

Magi klienci to m.in. przemysl mydobynczy, energetyka, cieplomnictwo, wodociggi
i gospodarka wodna.

Celem ZAMEPu jest daZenie do osiagniecia najwyiszei jakegeci i efektymnosci ne
mszystkich realizowanych procesoch, majgc no umadze potrzeby i zadomolenie Klientow.

Zaktad Mechaniki Przemyslowej ZAMEP Sp. z o.o.
44-100 Gliwice, ul. Udzieli 6 TUVNORD

tel. (+48) 32 279 10 90

150 8001
tel. (+48) 32 279 11 986 ErEres

e-mail: zamepdzamep.eu IS0 45001

fuv-nomdpld
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Stawka wieksza niz wynik _

-

Tenis, od lat kojarzony z elegancjg oraz prestizem, dla wielu pozostaje przede wszystkim
wymagajaca dyscypling sportowq. Jednak kort nie jest wylacznie miejscem rywalizacji
o punkty. Coraz cz¢sciej staje si¢ bowiem areng subtelnych rozgrywek networkingowych,
w ktorych stawka sg kontrakty, partnerstwa i dtugofalowa wspotpraca. To naturalna prze-
strzefi spotkan biznesowych oraz budowania relacji zawodowych.

Szymon Przybysz

pecylika tenisa wyjgtkowo sprzy-
Sjc{ nawigzywaniu kontaktow.
W przeciwienstwie do sportow
zespolowych opiera sie on na bezpo-
$redniej interakcji dwodch osob lub nie-
wielkiej grupy graczy. Spotkanie na
korcie trwa od kilkudziesieciu minut
do nawet kilku godzin, co tworzy natu-
ralng przestrzen do rozméw — przed me-
czem, w jego trakcie oraz po zakon-
czeniu gry. Taki kontekst sprzyja budo-
waniu relacji w atmosferze mniej for-
malnej niz tradycyjne spotkania bizne-

sowe, d jednoczeénie bardziej auten-
tycznej.

Networking na trybunach

Nie bez znaczenia pozostaje éro-
dowisko, w jakim tenis funkcjonuje. Klu-
by skupiajq czesto osoby aktywne za-
wodowo — przedsiebiorcow, menedze-
row, przedstawicieli wolnych zawoddw.
Udziat w ligach klubowych, turniejach
amatorskich czy wspdlnych treningach
daje okazje do poznania ludzi o po-
dobnym poziomie ambiciji i stylu zycia.

www.rynekinwestyciji.pl

Coraz wiekszq role odgrywajq takze wy-
darzenia towarzyszgce turniejom
— gale, spotkania networkingowe 1 ini-
cjatywy charytatywne, ktére integrujg
przedstawicieli réznych srodowisk.
Dobrym przykiadem sqg wydarzenia
realizowane przy okazji polskich tur-
niejow. Podczas tegorocznego I[TF W75
Winter Polish Open w Lesznie Fundacja
Polskiego Zwigzku Tenisowego zorga-
nizowala plerwszy turniej w ramach cy-
klu PRO-BIZ. Dwunastu przedstawicie-
li $wiata biznesu micto okazje sprawdzi¢




sie na korcie w bezposredniej rywali-
zacji z zawodowymi tenisistkami. Tego
typu formula nie tylko przetamuje dy-
stans miedzy sportem zawodowym
a biznesem, lecz takze tworzy unikalng
przestrzen do budowania relacji opar-
tych na wspdlnym doswiadczeniu.

Z kolei najwiekszy turniej rangi
Challenger w Polsce — Invest in Szcze-
cin Open — od lat rozwija format fgcze-
nia sportu z rozrywkq i networkingiem.
Jednym z jego statych elementéw jest Te-
nisowy Turniej Artystéw, ktérego finat roz-
grywany jest bezposrednio przed de-
cydujgcym meczem zawodowej im-
prezy na korcie im. Bohdana Toma-
szewskiego. Trybuny wypelniajq sie juz
na mecze artystéw — publicznosé z cie-
kawosciq obserwuje tenisowe umiejet-
nosci oséb znanych z ekranu, sceny
oraz innych dziedzin zycia publicznego.
To wydarzenie pokazuje, jak skutecznie
mozna Igezy¢ rézne srodowiska, two-
rzoc przestrzen sprzyjajaca zardwno in-
tegracii, jok i promocii catej dyscypliny.

Inwestycja w obecnos¢ marki
na turniejach

W tym konteksécie coraz wiekszego
znaczenia nabiera tokze sponsoring
sportowy, a tenis — ze swoim wizerun-
kiem i strukturg $rodowiska — jest dla
firm szczegdlnie atrakeyjng platformg in-
westycyjng. To dyscyplina, ktéra przy-
cigga odbiorcéw o wysokim kapitale
spotecznym i ekonomicznym, co czyni
ja naturalnym kanatem dotarcia do
wymagajacej grupy klientéw i partnerdw
biznesowych. Obecno$¢ marki na tur-
niejach, w klubach czy przy inicjatywach
takich jak PRO-BIZ to nie tylko ekspo-
zycja, ale przede wszystkim mozliwosé
realnego uczestnictwa w relacjach
— rozmoéw, spotkan i wspdlnych do-
$wiadczen, ktére trudno osiggnac w tra-
dycyjnych dziatoniach marketingowych.

Dlatego w tenis inwestujg zaréwno
duze, rozpoznawalne marki, jok i firmy
budujgce swojq pozycje w bardziej wy-
specjalizowanych segmentach rynku.
Wsrod partnerdw i sponsordw Polskie-
go Zwigzku Tenisowego sqg m.in. LOT-
TO i PGE Polska Grupa Energetyczna,
ktére od lat angazujq sie w rozwdj pol-
skiego sportu, a takze VIG czy T-Mobile.
Pierwsza z tych firm buduje swojq roz-
poznawalnos¢ jako gléwny partner te-
nisa mlodziezowego, druga wspdttwo-
rzyla z PZT kampanie przeciwko mowie
nienawisci #HejtOutLoveln. Wiele firm
dostrzega w tenisie przestrzen komu-
nikacji marketingowej, a takze platfor-
me do budowania relacji biznesowych.

Mecz testem
biznesowego charakteru

Tenis uczy przy tym kompetencji
szczegdlnie cenionych w $wiecie biz-
nesu: cierpliwosci, strategicznego my-
$lenia, odpornosci psychicznej i umie-
jetnosci dzialania pod presjg. Obser-
wujgc partnera na korcie, mozna do-
strzec jego sposéb reagowania na trud-
ne sytuacje, podejscie do rywalizacii,
anawet zdolno$¢ do przestrzegania za-
sad fair play. To swoisty test charakte-
ru, ktéry nierzadko wplywa na ocene po-
tencjalnego partnera biznesowego.
W praktyce decyzje o wspdtpracy za-
padajq nie tylko na podstawie kompe-
tencji, lecz takze zaufania, a to znacz-
nie fatwiej zbudowac w ruchu niz przy
konferencyjnym stole.

[stotnym atutem tenisa jest takze
jego cykliczno$¢. Regularne spotkania
na korcie, wspdlne treningi lub wyjazdy
na turnieje sprzyjaja poglebianiu rela-
cji. W przeciwienstwie do jednorazo-
wych spotkan biznesowych tenis oferuje
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cigglos$¢ kontaktu, ktora ma kluczowe
znaczenie w procesie budowania trwa-
lego zaufonia. Relacje powstate w takich
warunkach czesto okazujq sie bardziej
stabilne i autentyczne.

Styl zycia ludzi sukcesu

Nie mozna pomingé¢ réwniez aspek-
tu wizerunkowego. Tenis — jako sport o
bogatej tradyciji i elitarnym charakterze
— bywa elementem stylu zycia ludzi
sukcesu. Obecnos¢ na wydarzeniach
tenisowych, zaréwno w roli zawodnika,
jok i widza, staje sie formaq budowania
marki osobistej. Korty, trybuny i strefy VIP
coraz czesciej pelniqg funkcje niefor-
malnych przestrzeni biznesowych, gdzie
rozmowy toczq sie naturalnie, bez pre-
sjii schematéw typowych dla $wiata kor-
poracyjnego. Dba o to coraz wiecej or-
ganizatoréw turniejéw nalezgceych do
cyklu LOTTO PZT Polish Tour.

Tenis coraz czesciej wpisuje sie
w strategie firm joko narzedzie em-
ployer brandingu oraz integracii ze-
spotow. Wspdlne treningi, ligi pracow-
nicze oraz wyjazdy na turnieje budujg
zaangazowanie, poprawiajg komuni-
kacje 1 wzmacniajq relacje wewngtrz or-
gamizacji. Dla wielu firm obecnosc w éro-
dowisku tenisowym staje sie takze spo-
sobem na dotarcie do okreslonej grupy
klientéw — swiadomych, aktywnych i na-
stawionych na rozwd;.

Sportowa rywalizacja
i biznesowe rozgrywki

Warto jednak pamietad, ze sku-
teczny networking na korcie opiera sie
na autentycznosci. Nadmierne skupie-
nie na aspektach biznesowych moze za-
burzy¢ atmosfere gry i przyniesc¢ efekt
odwrotny do zamierzonego. Kluczem po-
zostaje rownowaga — tenis powinien by¢
przede wszystkim przyjemnoscic i formg
aktywnosci, a dopiero w dalszej kolej-
nosci okazjg do rozméw zawodowych.

Rola i postrzeganie tenisa we wspodt-
czesnym $wiecie ewoluuje. Dyscyplina
ta nie ogranicza sie juz do sportowych
rozgrywek. Kort stal sie przestrzeniq,
w ktorej naturalnie przenikajq sie Swiat
rywalizacji sportowej 1 relacji bizneso-
wych. Dzieki swojej formule, atmosterze
i $rodowisku tenis zyskuje nowe wymiory
— staje sie idealnym miejscem do wy-
miany do$wiadczen, budowania za-
ufania i rozwijania sieci kontaktow.

Wspdlczesny kort tenisowy coraz
czesciej przypomina nieformalng sale
konferencyjng. Z tq réznicq, ze kluczowq
role odgrywajq tu nie slajdy i prezenta-
cje, lecz rakieta, pitkai dobra gra. W

www.rynekinwestycji.pl
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Zimna i ciepta krew w zyciu biznesmena

W jaki sposob madrze angazowac si¢ w sprawy, ktore dla lidera maja znaczenie: decyzje
inwestycyjne, relacje z partnerami, rozwdj firmy, ale tez zycie osobiste? Kazdy przedsie-
biorca predzej czy pOzniej staje przed tym dylematem: dziata¢ chtodno, analitycznie, czy
zaufac intuicji i emocjom. W praktyce biznesowej jedni zarzadzajg ,,na zimno”, opierajac
si¢ na danych, procedurach i dystansie. Inni dziatajg bardziej intuicyjnie — budujg relacje,
wyczuwaja moment, reagujq elastycznie. Problem zaczyna si¢ wtedy, gdy ktoryS z tych
biegunow zaczyna dominowac.

Wojciech Jedrzejewski

T ystans pozwala zobaczy¢ kon-
)tekst i perspektywe — to zdanie
czesto powraca w rozmowach

z ludZmi rynku kapitctowego 1 dobrze od-
daje istote zimnej krwi w biznesie. Kaz-
da istotna decyzja — inwestycja, zaini-
cjowane partnerstwo, przejecie czy za-
trudnienie kluczowej osoby — wymaga
chtodnej oceny ryzyka. Bez tego fatwo
ulec narraciji drugiej strony, presji cza-
su albo wlasnej ekscytacii. Jednak dy-
stans nie oznacza emocjonalnego od-
ciecia. Do$wiadczony lider potrafi wejsc
w $wiat drugiego czlowieka — wspdlni-
ka, klienta, pracownika — i zrozumied
jego motywacje oraz sposdb myslenia.
To wiasnie ciepta krew pozwala budo-
wac zaufanie, ktore w dlugim horyzon-
cie decyduje o jakosci biznesu. Jedno-
czes$nie w kluczowym momencie trzeba
umie¢ zrobi¢ krok w tyl1 zadad sobie pro-
ste pytanie: ,Czy ta decyzja ma sens?”.
Ta sama dynamika dziata w zyciu
osobistym. W relacjach tatwo dac sie
wciggngé w cudze emocje — partnera,
dziecka, bliskiego wspotpracownika.
Umiejetno$¢ wejscia w czyjgs$ wrazli-
wos¢, a potem swiadomego wycofania
sie do miejsca, z ktérego widacé wiecej,
jest jedng z najwazniejszych kompe-
tencji lidera, ale rowniez dojrzatego

czlowieka. Szczegdlnie wyraznie wi-
dad to w pracy z wyobraznig, ktéra sta-
nowi jedno z najpotezniejszych narze-
dzi w biznesie. To dzieki niej powstajg
wizje, strategie i nowe modele dzicdaniar.
Jednoczesnie wyobraznia bardzo szyb-
ko przyjmuje temperature naszych emo-
cji. W stanie pobudzenia potrafi tworzy¢
zaréwno nadmiernie optymistyczne
scenariusze, jok i katastroficzne wizje.
Dlatego potrzebujemy umiejetnosci jej
regulowania. Schlodzona wyobraznia
pozwala zobaczy¢ ryzyka i ogranicze-
nia, ogrzana — daje energie do tworze-
nia i odwage do dziatania.

Problem wielu ludzi biznesu polega
na tym, ze tryb chlodnej analizy prze-
noszq takze do relacji osobistych. Jesz-
cze wyrazniej napiecie miedzy zimng
i cleplq krwiq widac¢ w sferze pasiji. To
ona jest paliwem przedsiebiorczo$ci.
Bez niej trudno wytrwac w dtugim pro-
cesie budowania firmy, przechodzenia
przez kryzysy, podejmowania ryzyka.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy pasja
przestaje by¢ zrédiem sily, a zaczyna po-
chlania¢ calqg tozsamose.

Historia Arianny Huffington dobrze
pokazuje, jak cienka jest granica mie-
dzy zaangazowaniem a wypaleniem.
Tworzgc ,The Huffington Post”, funk-
cjonowata w trybie nieustannej mobili-
zacji — spata po kilka godzin, byla cig-
gle dostepna, a jej zycie w praktyce zla-
lo sie z firmqg. W pewnym momencie or-
ganizm odmoéwit wspdtpracy. Zemdla-
la z wyczerpania i doznala powaznych
obrazen. To do$wiadczenie stato sie dla
niej punktem zwrotnym. Jak pdzniej
stwierdzita: ,,Sukces nie polega na pie-
nigdzach ani wiadzy. Polega na dobrym
samopoczuciu, madrosci i zachwycie”.
W innym wywiadzie przyznata wprost:
.Kupitam zbiorowe zludzenie, ze aby od-
nieéc¢ sukces, musimy sie wypali¢”.

Z perspektywy biznesu to jedna
z wazniejszych lekcji naszych czasow.

Przewaga nie polega na maksymalnym
wykorzystaniu siebie, ale na zdolnosci
do dlugoterminowego dziatania. Pa-
sja, ktéra nie jest rownowazona przez
$wiadomos¢ i granice, wczesniej czy
pdzniej zaczyna niszczy¢ to, co miata
budowaé — zdrowie, relacje, a czesto na-
wet sam biznes. Najwiekszym ztudze-
niem jest jednak przekonanie, ze zycie
zawodowe i prywatne mozna od siebie
oddzieli¢. W rzeczywistosci tworzg one
jeden system. Ten sam czlowiek po-
dejmuje decyzje biznesowe i wraca do
domu. Jesli nie ma dystomsu w pracy, be-
dzie podejmowdat zle decyzje. Jesli nie
ma ciepta w relacjach, zacznie tracic lu-
dzi. Jesli nie potrafi sie zatrzymad, za-
placi za to uszczerbkiem na zdrowiu
i bliskosci.

Dojrzate przywdédztwo nie polega na
wyborze miedzy chtodem a ogniem. Po-
lega na zdolnosci do ich zrownowaze-
nia i wykorzystania w réznych okolicz-
nosciach — zimnej krwi w analizie i de-
cyzjach, za$ cieplej w relacjach i nada-
wamniu sensu dzicdoniu. Wspdlezesny biz-
nesmen potrzebuje dzis czegos wiecej
niz kompetencji menedzerskich. Po-
trzebuje wewnetrznej architektury, kté-
ra pozwala angazowac sie bez utraty
siebie, budowad relacje bez utraty gra-
nic i rozwija¢ firme bez niszczenia zycia.

Konie dzielq sie na zimno- i ciepto-
krwiste. W $wiecie realnym nie da sie
ich zaprzgc do jednego powozu. W zy-
ciu lidera to wlagnie od tej umiejetnosci
zalezy jako$¢ drogi.

Wojciech Jedrzejewski — dziennikarz,
autor ksigzek poswieconych rozwojowi,
autor modelu ,,Coaching przetomu. Jak
odzyskac sprawczose, by madrze decy-
dowac”, prowadzacy warsztaty ,Pyta-
nia, ktdre poszerzajg perspektywe w zy-
ciu osobistym i biznesie”.

kontakt@wojciechjedrzejewski.pl

www.rynekinwestyciji.pl
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Ludzie sq najwazniejsi

Moja najwicksza dumg sg ludzie. Patrzac wstecz na te 10 lat, widze¢ twarze osob, ktore
przychodzily do nas w najtrudniejszych momentach zycia. Dzi$ te same osoby sg filarami
4Smart — mowi Janusz Domalewski ze Spotdzielni Socjalnej 4Smart.

Jak zrodzit sig¢ pomyst potaczenia biz-
nesu i dziatalnosci spotecznej?

— Pomyst zrodzit sie z realnej po-
trzeby i determinaciji osob, ktére same
znajdowaly sie w trudnej sytuacii zy-
ciowej. W 2016 r. pie¢ oséb zagrozonych
wykluczeniem spolecznym i zawodo-
wym postanowito wzige sprawy w swo-
je rece i stworzy¢ miejsce, ktore daje
prace, d zarazem przywracd godnose.
Przy wsparciu Urzedu Pracy w War-
szawie zalozylismy spoldzielnie, ktéra
od poczatku micta by¢ czym$ wiecej niz
podmiotem nastawionym na zysk. No-
szym fundamentem stalo sie przeko-
nanie, ze przedsiebiorstwo moze by¢
profesjonalnym graczem rynkowym,
a zarazem realnym narzedziem po-
mocy, dajgcym szanse tym, ktérych
tradycyjny rynek pracy czesto pomija.
Chcielismy udowodni¢, ze biznesowa
efektywnosc¢ i spoleczna wrazliwosd
mogq i8¢ w parze, tworzgc nowq jakosd
w polskiej gospodarce.

Jak obrany profil dziatalnosci wpisuje
sie¢ w zatozenia Panstwa misji spo-
tecznej?

— Nasz profil dziatalnosci jest ide-
alnie skrojony pod proces wielopozio-
mowej reintegracji. Operujemy w bran-
zach, ktére wymagajq zaréwno precy-
zji rzemieslniczej, jak i nowoczesnych
kompetenciji cyfrowych. Nasze marki,
np. Pucharowo.PL czy NeoNadruki.PL,
oferujg produkty wymagajgce wyso-
kiej dbalosci o detale — od odziezy re-
klamowej z nadrukami po prestizowe
statuetki szklane dla biznesu, bedgce
symbolem uznania w $wiecie korpora-
cyjnym.

Naszg misje realizujemy wielopo-
ziomowo. Oferujemy réznorodne sta-
nowiska pracy. Osoby powracajgce na
rynek pracy mogq zaczgé od prostych
prac produkcyjnych 1 logistycznych,
aby z czasem przejqc specjalistyczne
role w e-commerce, profesjonalnej gra-
fice komputerowej czy zaawansowamnym
marketingu. Przyjety przez nas model
,dwéch pluc” sprowadza sie do tego, ze
biznes — pluco finansowe — generuje
$rodki, ktére w catosci zasilajg misje

— pluco spoteczne. Dzieki temu nasi
podopieczni z Centrum Integracji Spo-
lecznej , HALT" uczq sie zawodu na ,,zy-
wym organizmie” prosperujgcej firmy.
Produkujgc medale czy personalizo-
wamne statuetki, zdobywajg twarde kom-
petencje, ktére czyniq ich atrakeyjnymi
pracownikami na otwartym rynku.

Czy ekonomia spoteczna sie optaca?

— Zdecydowanie tak, cho¢ w 4Smart
definiujemy oplacalno$c¢ znacznie sze-
rzej niz przez pryzmat cyfr w bilansie
rocznym. Ekonomia spoleczna to in-
westycja, ktéra zwraca sie na trzech
poziomach: ekonomicznie, spotecznie
i panistwowo. Przede wszystkim jestesmy
rentownym, dynamicznym przedsie-
biorstwem. Jako platynowy partner ma-
rek Tryumf i Biemans generujemy mi-
lionowe obroty, udowadnicjge, ze pod-
miot spoleczny moze skutecznie kon-
kurowa¢ jakosciq i ceng. Jednoczes$nie
kazda wypracowana zlotoéwka zysku
wraca do naszego ekosystemu. Finan-
sujemy z niej autorskie programy rein-
tegracyjne, terapie uzaleznien, specja-
listyczne szkolenia, wsparcie dla oséb
z niepelnosprawnosciami. Budujemy
kapitat ludzki tam, gdzie inni widzq je-
dynie koszty.

Wdrozony przez nas model jest naj-
bardziej efektywny dla budzetu pan-
stwa. Zamiast biernie korzysta¢ z za-
sitkow i pomocy spolecznej, nasi pra-
cownicy stajq sie aktywnymi, dumnymi
podatnikami. To realna oszezednose pu-

blicznych pieniedzy i czysty zysk dla ca-
tego spoteczenstwa.

Jak rozwineta sie od 2016 r. idea to-
warzyszgca powotaniu do zycia marki
4Smart?

— Ewolucja, ktorg przeszlismy, to
droga od matego podmiotu zalozone-
go przez grupe entuzjastow do dojrza-
tego, profesjonalnie zarzadzanego eko-
systemu zatrudniajgcego kilkadziesigt
osob. Zaczynalismy od walki o prze-
trwanie na trudnym rynku. Dzi$ wdra-
zamy zaawansowang strukture 5 Pio-
néw i pelng transformacje cyfrowq.
Wykorzystujemy takie narzedzia, jak
Bitrix czy Agenci Al, aby uwalniad¢ na-
szych pracownikéw od zmudnych za-
dan i pozwalad¢ im skupic¢ sie na mery-
torycznym rozwoju.

Przetomowym momentem bylo dla
nas uzyskanie w 2023 r. statusu przed-
siebiorstwa spolecznego oraz powota-
nie do zycia Centrum Integracji Spo-
tecznej , HALT" w 2024 r. Pozwolitlo nam
to usystematyzowac¢ pomoc i stworzyc
Wspomagang Site Roboczg — model,
w ktorym technologia wspiera czlowie-
ka w powrocie do pelnej sprawnosci za-
wodowe;j.

Z czego jest pan najbardziej dum-
ny, patrzac na rozwoj Spotfdzielni So-
cjalnej 4Smart?

— Mojq najwiekszq dumq sq ludzie
i ich niesamowite metamorfozy. Pa-
trzqc wstecz na te 10 lat, widze twarze
0s6b, ktére przychodzily do nas w naj-
trudniejszych momentach zycia. Dzis te
same osoby sq filarami 4Smart — kom-
petentnymi specjalistami od logistyki, li-
derami sprzedazy, mistrzami produkci.
Jestem dumny z naszej unikalnej kultu-
ry organizacyjnej, ktora hasto , Ludzie sq
najwazniejsi” czyni fundamentem kaz-
dej decyzji. Takie podejscie pozwolito
nam zdoby¢ tytut Mazowieckiej Marki
Ekonomii Spotecznej i stac¢ sie rynko-
wym liderem, ktéry dostarcza nojwyz-
szej jakosci trofea dla biznesu, zmie-
nigjgc przy tym $wiat na lepsze.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj
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SPOLDZIELNIA SOCJALNA

I Diznes ramie w ramie z misjg spoteczng NG

Nasze marki:

Pucharowo.PL
Medalowo.PL
NeoKoszulki.PL
NeoFutbol.PL
NeoNadruki.PL
NeoKubki.PL
Senseball.PL

Oferowane trofea biznesowe i sportowe, koszulki, kubki i gadzety reklamowe tworzg osoby zagrozone wykluczeniem spotecznym
i zawodowym, ktére z naszym wsparciem znajdujg zatrudnienie, zyskujg kompetencije i powracajg na otwarty rynek pracy.

Nasza pomoc jest wielowymiarowa:
prowadzimy szkolenia i warsztaty
wdrazamy programy reintegracyjne
oferujemy darmowe doradztwo zawodowe i bezptatng pomoc psychologiczng
Wypracowany dochdd przeznaczamy na tworzenie nowych miejsc pracy i aktywizacje 0sob z niepetnosprawnosciami,

zaburzeniami psychicznymi oraz bedacych w trudnej sytuacji zyciowej. Jestesmy po to, aby przedsigbiorczos¢ przekuwac
w realng warto$¢ i pomagac odzyskiwa¢ samodzielnos¢.

Prezny biznes nie musi sprowadzac¢ sie do dochodow.

www.4smart.pl
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Moja firma jest w dobrych rekach

Kiedy zaczynatam, zatrudnialam 4 osoby. Sama bytam przewodnikiem, ksiegowa, sprze-
dawca, bileterka. DziS, przy takiej skali dziatalnoSci, potrzebny jest caty sztab. Na szcze-
Scie mam fantastyczny zespot zaufanych ludzi. Powierzytam innym zarzadzanie
poszczegblnymi dziatami i wiem, ze robig to dobrze — mowi Elzbieta Szumska, wiasci-
cielka Kopalni Ztota w Ztotym Stoku.

Aby przeja¢ kopalnie, z ktérej zrezy-
gnowali inwestorzy, musiata pani za-
ciagna¢ kredyt i bez wsparcia, krok po
kroku zbudowata pani produkt, ktory
staf sie¢ wizytowka Ztotego Stoku, re-
gionu, a nawet kraju. Skad taka deter-
minacja?

— Wierzylam w te kopalnie i znatam
ja jok mato kto. Czutam, ze sprawdze sie
w roli wiascicielki, bo od poczgtku mia-
fam wiele pomystéw na to miejsce. Pa-
sji mi nie brakowato, a miotam tez w so-
bie zew przygody i ryzyka. Dlugo przed
otwarciem trasy penetrowatam na dzi-
ko wyrobiska. Zawsze fascynowat mnie
ten podziemny $wiat. Gdy burmistrz zna-
lazt udziatowcow, zeby zainwestowad
w te dziure w ziemi i zorganizowad tam
trase turystyczng, naturalnie zgtositam
sie na przewodnika. Moja fascynacja
kopalniq zapewnita mi posade. Jednak
w 2020 r. udziatowcy postanowili po-
rzuci¢ ten biznes i sprzeda¢ udzialy.
Witedy zaufatam swojej intuicji i posta-
witam wszystko na jedng karte. Przeje-
am kopalnie, cho¢ musiadom przyjad na
barki milionowy kredyt.

Dzi$ moze pani powiedzie¢, ze byto
warto?

— Bez cienia watpliwosci. To byla
najlepsza decyzja w moim zyciu. Cho¢
wiele oséb probowato mnie odwiesc¢ od
tego pomystu, czulam wewnetrzny spo-
k¢j. Naprawde mi zalezato i bytam
przekonana do tej inwestyciji. Czutam,
ze magia zlota, fascynujgca historia
tego miejsca i zwigzane z nim legendy
sprawiq, ze atrakcja przyciggnie tury-
stéw. I udalo sie. Z nawigzkg, bo dzis Ko-
palnia Zloty Stok to znacznie wiecej niz
podziemna trasa.

Czy odwiedzajgcy kopalnig podzielajg
pani fascynacijg?

— Widze to kazdego dnia. To na
pewno w duzej mierze zasluga pra-
cownikéw, w tym przewodnikéw, kto-
rych sama zatrudniam i szkole. Szu-
kam ludzi, ktorym tak jak mi blyszczg
oczy, gdy méwig o tym miejscu. Ta pa-
sja sie udziela. Turyséci zarazajq sie mi-
tosciq do kopalni i czesto chwalg tych,
ktorzy opowiadajg im o kopalni ziota.
Nigjednokrotnie wracajg do nas po wie-
cej, bo pierwsza wizyta zostawila nie-
dosyt.

Co byto najtrudniejsze w poczatkach
zarzadzania kopalnig, kiedy miata pani
do spfacenia duzy kredyt, a przed

sobg zadanie stworzenia miejsca, kto-
re ,chwyci”?

— Najtrudniejszy byt czynnik ludzki.
Bolgczkq turystyki jest sezonowos$c,
a moim marzeniem bylo stworzenie
stalego zespolu ambitnych, kompe-
tentnych ludzi, gotowych sie zaanga-
zowa¢. Niestety weigz brakowato pie-
niedzy i na zime musialam robi¢ se-
lekcje. W pierwszych latach nie bylo
mnie sta¢ na utrzymanie zatogi przez
caly rok. Oczywiscie budzet ograni-
czat tez rozwdj kopalni, przynajmniej na
takq skale, o jakiej marzylam. Trzeba
byto zaczgé¢ od podstaw — dachdw, wy-
micmy okien, renowacii wnetrz. Okazato
sie jednak, ze glowa pelna pomystéw
czasem rekompensuje pusty portfel.
Tak zrodzit sie m.in. pomyst powoltania
oryginalnego muzeum. Wymyslitam,
ze turysci, ktérzy przyniosq tabliczke
BHP odwiedzq kopalnie za darmo. Tak
powstata pokazna kolekcja historycz-
nych pamiatek, ktdre z perspektywy cza-
su po prostu $mieszqg. Okazalo sie, ze
ludzie tego potrzebujg. Dlatego zacze-
lismy wprowadza¢ w muzeum dodat-
kowe atrakcje, aby nie tylko przyblizac¢
prace gérnikow i fakty z historii kopal-
ni, ale tez dawa¢ turystom troche roz-
rywki, nieznamych opowiesci. Temu stu-
zq historie o Wicie Stwoszu, ktéry miat
udzialy w Kopalni Ztota, o Krzysztofie Ko-
lumbie, ktory dostat z kopalni sztabe zto-
ta na swojg wyprawe, czy o Napoleonie,
ktéry byl podtruwany arszenikiem ze
Zlotego Stoku. Chociaz uplyneto sporo
czasu, w ciggu 5 lat splacitam kredyt,
kopalnia przeszia ogromng metamor-
foze, a my mozemy sobie na wiele po-
zwoli¢, te proste pomysly na urozma-
icenie wizyty wciqz sie sprawdzajq.
Co robi najwieksze wrazenie na tury-
stach odwiedzajacych kopalnig?

— Naszym hitem na pewno jedyny
w Polsce podziemny wodospad o wy-
sokosci 8 m — w koncu ludzie kochajg
rzeczy unikalne. Drugq takq atrakcjg
jest wyjazd kolejkg gérniczg. Duzg po-

www.rynekinwestyciji.pl



pularnosciq cieszq sie tez wszelkiego
rodzaju warsztaty, podczas ktorych
turysci wypltukujq ztoto, wybijajq zlote
monety na wzor tych wybijanych w Zto-
tym Stoku w XVII w. albo odlewajg
sztabki. Sztabki i monety oczywiscie
nie sq ze zlota, ale prezentujq sie
pieknie i stanowiq unikatowq pamiqt-
ke, a samo doswiadczenie nawigzu-
jace do tradycji gérniczych i menni-
czych miasteczka tez zapada w pa-
mie¢. Calq trase przygotowujemy pod
dzieci, bo to one sq najbardziej wy-
magajgcymi gosémi, ktérych uwage
trzeba przyciggac¢ na rézne sposoby.
Zalezy nam, zeby kilku- i kilkunastoletni
goécie znalezli co$ dla siebie 1 byli za-
dowoleni. Dlatego stalymi punktami tra-
sy sq spotkania z gnomem czy duchem
Gertrudy, a z jednego poziomu kopal-
ni na drugi prowadzi slizgawka, co
wzbudza duze emocje.

Czy w gtowie wcigz ma pani pomysty
na kolejne atrakcje?

— Tak! Nasz kompleks stale sie roz-

rasta, ale ja nie mam dos¢. W 2013 1.
otworzylam jedyng w Europie osade
gdrnicza, ktéra pokazuje, jok wygladat
$redniowieczny Zloty Stok. Wszystkie
urzgdzenia gornicze w skali 1:1 sq in-
teraktywne. Od 2017 r. turysci mogqg od-
wiedza¢ przepieknqg sztolnie ochro-
waq. Wszystkie gléwne atrakcje sq obok
siebie, a turysci majg w cenie biletu
parking, dzieki czemu mogq bez po-
$piechu korzystac¢ do woli z oferowa-
nych atrakcji, zje$¢ na miejscu w jed-
nej z naszych restauracji — od kuchni
tradycyjnej po modny ramen, ktéry
robi furore. Zresztq nawet tradycyjne
dania sq przygotowane ze wspdlcze-
snym twistem — kotlet jest w zlotej pa-
nierce, a kawa mieni sie drobinakami.
Staramy sie i8¢ z duchem czasu, stad
pomyst na kuchnie japonskq, ktéra
przycigga rowniez miejscowych. To
takze nasz sposdb na przetrwanie
poza sezonem i mozliwo$¢ utrzymania
zatrudnienia.
Jest zatem parking bez bijacego licz-
nika, jest gdzie zjes¢, a czy jest mozli-
wos¢ przedtuzenia pobytu i odpo-
czynku dla podréoznych z daleka?

— O tym tez pomyslelismy. Zainwe-
stowali$my w klimatyczny hotel o sym-
bolicznej nazwie AuRoom, ktéry urzg-
dzilismy w stylu industrialnym — z czar-
nymi $cianami mienigeymi sie ztotem.
Nieopodal mamy tez pensjonat Ztoty Jar,
urzgdzony w willi z 1925 1., pieknie po-
tozony w $rodku lasu. To stary, drew-
niany dom z trzeszczgceqg podlogg, ide-
alny dla mito$nikéw miejsc z dusza.

Zarzadzanie tak rozlegtym kompleksem
musi by¢ wymagajace. Jako mézg
przedsigwzigcia musi mie¢ pani wspar-
cie i dodatkowe rece do pracy?

— Zdecydowanie! Kiedy zaczyna-
lam, zatrudniatom 4 osoby. Sama bytam
przewodnikiem, ksiegowq, sprzedawca,
bileterkq. Dzi$, przy takiej skali dziatal-
nosci, potrzebny jest caly sztab. Na
szczescie mam fantastyczny zespdt za-
ufanych ludzi. Powierzylam innym za-
rzadzanie poszczegdlnymi dzialami
iwiem, ze robiq to dobrze.

Najwazniejsze jest dla mnie, ze od
kilku lat firme prowadzi ze mng troje mo-
ich dzieci. Jestem szczesliwa, ze chcie-
li sie wiqczy¢ w to moje dzielo i odnalezli
sie w tej pracy. Doskonale sie uzupet-
nigja. Jedna corka prowadzi pensjonat,
druga zarzgdza osadqg gérnicza, a syn
sprawami technicznymi i gastronomig.
Mato tego, weiggneli do firmy swoich
znajomych. Mam poczucie, ze firma jest
w dobrych rekach. Jestem tez dumna, ze
daje zatrudnienie stu rodzinom ze Zto-
tego Stoku, gdzie o prace nie jest dzis
tatwo.

GOSPODARKA

Jestem po powaznych rozmowach o
sukcesji z moimi dzie¢mii kazde z nich
mysli o Kopalni przyszlosciowo. Cheg
sie angazowac w jej dalszy rozwdj i—co
ogromnie mnie cieszy — cheq robi¢ to ra-
zem. Rodzina zawsze byta dla nas naj-
wazniejsza i jestem szczedliwa, ze
wspdélne zarzqgdzanie firmqg jeszcze
umocni nasze wiezi. Mam nadzieje, ze
nie zarzucq tego postanowienia, kiedy
ja usune sie na bok i oddam wymarzo-
nej podroézy dookota swiata.

Na razie jednak nigdzie sie pani nie wy-
biera. Jakie zatem najblizsze marzenia
czekajg na spetnienie?

— Oczywiscie wprowadzenie ko-
lejnej atrakeii, bo caly czas zyje kopal-
nig. Tym razem bedzie to kolejka pod-
wieszana, lgczgca Kopalnie Zlota
z Osadqg Gérniczg. Juz mam wykonaw-
ce z Czechiwierze, ze w przyszlym roku
zaproponuje turystom niesamowite
przezycia, nie tylko pod, ale i nad zie-
miqg.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj

www.rynekinwestycji.pl
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Uwaga deweloperzy:
skiadka na DFG moze stanowic
posredni koszt uzyskania przychodu

Sktadka na DFG (Deweloperski Fundusz Gwarancyjny) to jeden z tych obowigzkow, ktore
spedzaja sen z powiek wielu deweloperom. Komplikujg bowiem 1 tak zfozone rozliczenia
podatkowe. Czy optata ta musi by¢ rozliczana dopiero w momencie sprzedazy lokalu, czy
moze trafic w koszty od razu? WSA w Gdansku 8 pazdziernika 2025 r. (sygn. I SA/Gd
558/25) stanat po stronie branzy deweloperskiej.

Robert Nogacki

qd uzndt, ze skladka na DFG

S moze by¢ traktowana jako po-

$redni koszt uzyskania przycho-

déw. Co to oznacza w praktyce? Szyb-

sze zaliczenie wydatkéw do kosztow po-

datkowych i poprawe plynnosci finan-

sowej. To rozstrzygniecie moze istotnie

wplyngd na planowanie finanséw i roz-
liczen w firmach deweloperskich.

Czym jest sktadka na Dewelo-
perski Fundusz Gwarancyjny?
Aby zrozumie¢ wage tego wyroku,
warto przypomnied, z czym dokladnie
wigze sie skladka na DFG. Jest to obo-
wigzkowa, bezzwrotna oplata, ktorg
musi odprowadzac kazdy deweloper. Jej
wysokos¢ jest Scisle regulowana i zalezy
od rodzaju prowadzonego rachunku po-
wierniczego. Wynosi:
* maksymalnie 1 proc. warto$ci wpla-
ty brutto w przypadku otwartego miesz-
kaniowego rachunku powierniczego;
* maksymalnie 0,1 proc. wartosci wpla-
ty brutto w przypadku zamknietego
mieszkaniowego rachunku powierni-
czego.

Skladke na DFG ndlicza sie od
kazdej wplaty dokonanej przez na-
bywce lokalu na rachunek powierniczy.
Trzeba jg odprowadzi¢ w terminie 7 dni.
Gléwnym celem tej daniny nie jest zysk
fiskalny panstwa, lecz ochrona srodkéw
wplacanych przez nabywcdw mieszkan
na wypadek upadtosci dewelopera lub
banku. Dla firmy deweloperskiej jest to
jednak realny, bezzwrotny koszt, ktory
obcigza inwestycje na dlugo przed jej
zakonczeniem.

Skfadka na DFG kosztem
posrednim czy bezposrednim?
W omawianej sprawie spétka de-
weloperska wdata sie w spér z Dyrek-
torem Krajowej Informacji Skarbowej
(KIS). O sporu stanowita kwalifikacja
podatkowa wydatku z tytutu sktadki na
DFG. Stanowisko spétki bylo jasne:
skladka powinna by¢ traktowana jako
koszt posredni (art. 15 ust. 4d ustawy
o CIT). Deweloper argumentowal, ze
cho¢ jej wysokosc technicznie zalezy od
wplat klientéw, to sama oplata nie jest
ponoszona w celu uzyskania konkret-
nego przychodu ze sprzedazy lokaly,
lecz w celu spelienia ustawowego
obowigzku prowadzenia dziatalnosci.
Skladka nie jest przypisana do kon-
kretnego lokalu w taki sposdb jak np.
koszt materiatéw budowlanych.
Dyrektor KIS byt odmiennego zdcmicr.
Organ podatkowy uznat, ze sktadka na
DFG to typowy koszt bezposredni (art. 15
ust. 4 ustawy o CIT). Skoro wysokos$c
sktadki wylicza sie joko procent od wpla-
ty na konkretny lokdl, to jest ona scisle po-
wigzona z tym przychodem — argumen-
towat fiskus. Konsekwencja takiego po-
dejscia jest bolesna dla dewelopera:
koszt ten mozna by odliczy¢ dopiero
w momencie sprzedazy lokalu (podpi-
sania aktu notarialnego). To jednak cze-
sto nastepuje wiele miesiecy, a nawet lat
po faktycznym poniesieniu wydatku.

Przetomowy wyrok
WSA w Gdansku

Wojewddzki Sad Administracyjny
w Gdansku nie zostawit suchej nitki na
interpretaciji fiskusa, przyznajge racje
deweloperowi. W uzasadnieniu wyroku

wskazal na kluczowe aspekty, ktore
nalezy mie¢ na uwadze. Po pierwsze ce-
lem ustawowym skiadki na DFG byto
zwiekszenie ochrony nabywcéw do-
mow i mieszkan, a nie samo ,,uzyskanie
przychodu” ze sprzedazy nieruchomo-
$ci. Po drugie fakt, ze sktadka na DFG
jest wyliczana jako procent od wplaty
klienta, nie czyni z niej kosztu bezpo-
$redniego, jok np. w przypadku kosztu
cegiet czy betonu. Ponadto sqgd za-
uwazyl, ze teoretycznie mozliwe jest sku-
teczne przeniesienie wiasnoéci lokalu
bez optacenia skadki (cho¢ byloby to
naruszenie przepiséw administracyj-
nych). Oznacza to, ze poniesienie tego
kosztu nie warunkuje bezposrednio sa-
mego przychodu ze sprzedazy.

Wyrok a praktyka deweloperska

Wyrok gdanskiego sgdu daje de-
weloperom zielone $wiatto do optyma-
lizacji rozliczen podatkowych. Trakto-
wanie skladki na DFG joko kosztu po-
$redniego pozwala na szybsze obnize-
nie podstawy opodatkowanic. W bran-
zy o tak diugim cyklu inwestycyjnym ma
to niebagatelne znaczenie dla pltynno-
$ci finansowej firmy.

Jednoczesnie nalezy pamietad, ze
organy podatkowe bywajg nieustepliwe,
a przepisy podatkowe w Polsce nalezqg
do najbardziej skomplikowanych w Eu-
ropie. Kazda inwestycja ma swojq spe-
cylike, a bledna kwdlifikacja kosztow
moze narazi¢ firme na spory z fiskusem.

Robert Nogacki — radca prawny w Kan-
celarii Prawnej Skarbiec, oferujgcej do-
radztwo podatkowe, prawne i strategicz-
ne dla firm.

www.rynekinwestyciji.pl



Lazurowa Oaza to inwestycja skrojona z myslg o tych, ktérzy pragng wies¢ spokojne zycie
na przedmiesciach, nie rezygnujac z urokow duzego miasta. Kameralna inwestycja, liczaca
jedynie 10 apartamentow, zostata Swiadomie zaprojektowana tak, aby zapewnic jej mieszkancom
poczucie wyjgtkowosci. Tutaj kazdy detal projektu ma znaczenie.

Juz dzisiaj kup apartament w willowym sercu Bemowa.
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SPOLDTIELNIA MIESTEAHMIDWA

LAZUROWA

Inwestor: Spotdzielnia Mieszkaniowa ,,Lazurowa”

ul. Roztogi 8, 01-310 Warszawa
lazurowaoaza@smlazurowa.pl
795 422 328
smlazurowa.pl,lazurowaoaza.pl
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Estetycznie, ekonomicznie, rozwojowo
— SM WOLA idzie z duchem czasu

Spotdzielnia Mieszkaniowa WOLA nalezy do grona najwickszych spotdzielni mieszka-
niowych w Warszawie. Od momentu powstania w 1978 r. konsekwentnie rozwija swoja
dziafalnos¢, faczac wieloletnig tradycje z nowoczesnym podejsciem do zarzgdzania nie-
ruchomosciami i realizacji inwestycji. Wtasnie poszerza swoje imponujgce portfolio o ko-
lejng inwestycje NOVA RADIOVA.

d ponad 45 lat SM WOLA
Otworzy bezpieczne, funkcjo-

nalne i estetyczne miejsca do
zycia dla tysiecy mieszkancow stolicy.
Aktualnie zasoby Spdtdzielni obej-
mujg 206 budynkéw o igcznej po-
wierzchni uzytkowej blisko 742 tys.
mkw. To ponad 12 tysiecy lokali miesz-
kalnych oraz niemal 400 lokali uzyt-
kowych.

Dzialalno$¢ Spdétdzielni opiera sie
na profesjonalnym zarzgdzaniu ma-
jatkiem, prowadzeniu racjonalnej go-
spodarki zasobami mieszkaniowymi
i rzetelnej realizaciji projektéw budow-
lanych. Podejmujgc sie kolejnych in-
westycji, zarzgd SM WOLA dba o ich
ekologiczny i ekonomiczny wymiar,
wdrazajgc nowoczesne technologie
ograniczajgce zuzycie energii 1 koszty
eksploatacii. Z myslg o mieszkancach
zasobow Spdtdzielnia konsekwentnie in-
westuje w modernizacje infrastruktury

technicznej, poprawe efektywnosci
energetycznej budynkéw oraz podno-
szenie standardéw utrzymania nieru-
chomoéci.

Kazda inwestycja powstaje w opar-
ciu o wieloletnie, sprawdzone rozwig-
zania techniczne oraz doswiadczenia
eksploatacyjne, co przeklada sie na wy-
sokq jakos¢ wykonania, trwalos¢ oraz
ograniczenie kosztow utrzymania w dtu-
gim okresie.

Roéwnolegle do dziatalnosci bu-
dowlanej i zarzgdezej SM WOLA wy-
kazuje aktywnos¢ w sferze spolecznej,
kulturalnej i edukacyjnej. Prowadzi dwa
Osrodki Kultury i Edukacii, integrujgc lo-
kalng spotecznosé i wspierajge inicja-
tywy mieszkancow. Szeroka dzialal-
no$¢ Spdldzielni byta wielokrotnie wy-
rozniona, m.in. Mazowieckim Certyfi-
katem , Rzetelna Instytucja”. To najlep-
szy dowdd, ze polgezenie doswiad-
czenia, stabilnosci finansowej, nowo-

czesnych rozwigzan technologicznych
i odpowiedzialnego podejscia do roz-
woju przestrzeni miejskiej sprawdza
sie i procentuje.

Obecnie Spéldzielnia realizuje
sprzedaz mieszkan w inwestycji NOVA
RADIOWA na warszawskim Bemowie.
Projekt doskonale wpisuje sie w dyna-
miczny rozwdj tej cze$ci miasta. No-
woczesny design i przemyslana archi-
tektura zapewniq mieszkancom funk-
cjonalnos¢, komfort i poczucie bezpie-
czenstwa, alokadlizacja sprzyja dogod-
nemu dojazdowi do innych czesci
miastar.

W najblizszym czasie SM WOLA
wezmie réwniez udzial w realizacii pro-
jektu Miasto Polskich Mistrzéw Olim-
pijskich w Gminie Lesznowola, jednej
z najwiekszych inwestycji mieszkanio-
wych w Polsce.

www.rynekinwestyciji.pl
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NOVA RADIOWA

NOVA RADIOWA to elegancki i nowoczesny kompleks wielorodzinny o minimalistycznym de-
signie, zaprojektowany z mysla o komforcie, estetyce oraz funkcjonalnosci. Stanowi idealne
miejsce do zycia dla rodzin, mtodych profesjonalistow i wszystkich, ktérzy cenig nowoczesne
rozwigzania oraz bliskosc¢ natury.

NOVA RADIOWA oferuje:
* mieszkania o zréznicowanych metrazach — od kompaktowych kawalerek, przez funkcjonalne mieszkania
2- i 3-pokojowe, po przestronne apartamenty
przestronny dziedziniec z zielonym skwerem i miejscem do wypoczynku dla mieszkancow
doskonalg lokalizacje — blisko szkdt, przedszkoli, licznych punktéow ustugowych, obiektow sportowych,
restauracji, placowek medycznych
dobrg komunikacje — szybki dojazd do centrum.
W poblizu tramwaje, autobusy oraz metro
warunki zycia sprzyjajace aktywnosciom za sprawg "
pobliskich parkéw i tras rowerowych P ,ﬂﬁ#‘ Il
rozwigzania technologiczne typu ——
PREMIUM, ktore wptywajg na komfort,
energooszczednosc i trwatose
inwestycji

Termin zakonczenia budowy
— | kwartat 2027 r.

Biuro sprzedazy:
Spotdzielnia Mieszkaniowa
WOLA

ul. Powstaricéw Slaskich 104
lok. 227

01-466 Warszawa

tel. 22 440 74 25, 531 506 425
www.novaradiowa.pl
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Rynek nieruchomosci komercyjnych
w Polsce: stabilne fundamenty
| nowe impulsy wzrostu

Rola Polski i sita naszej gospodarki jest coraz lepiej wi-
doczna na europejskim rynku nieruchomosci komercyj-
nych. UmocniliSmy pozycje lidera w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej, a nasz wizerunek w catej Europie
systematycznie si¢ poprawia. To stwarza sprzyjajace wa-
runki dla dalszych inwestycji. Pod wzgledem prognoz
wzrostu gospodarczego wyprzedzamy reszte krajow re-
gionu. Optymizmowi sprzyjajq tez spadajace stopy pro-
centowe, nizsza inflacja i rosngca konsumpcja. Znakiem

St zapytania dla przysztoSci rynku pozostaje kwestia wojny
Daniel Bienias w Ukrainie.

www.rynekinwestyciji.pl



od wzgledem wartosci transakcji
Pnc[ rynku 2025 1. zamknelismy
z wynikiem nizszym o ok. 10 proc.
r/r. To efekt mniejszej liczby spektaku-
larnych transakcji. W tym aspekcie
wrocilismy do poziomow sprzed 2024 1.
Sytuacije niedoboru najwiekszego ka-
pitatu wykorzystali polscy inwestorzy,
ktérzy coraz odwazniej lokujg $rodki
w nieruchomosci komercyjne.
Waznym wydarzeniem dla rynku
w minionym roku byt znaczny wzrost
udziatu lokalnego kapitatu w wolume-
nie inwestycyjnym, ktéry po raz pierw-
szy siegnat niemal 20 proc. Stato sie tak
pomimo braku rozwigzan wspiercajo-
cych lokalne aktywa, takich jok REIT-y.
Duzy ruch wsrod polskich inwestordw to
dobry prognostyk dla rynku. Pozytywnie
nalezy odbierac¢ takze znaczne inwe-
stycje ze strony podmiotéw z Czech czy
Wegier, ktérych kontynuacje bedziemy
obserwowac w 2026 1.

Koniec zmniejszania biur

Na rynku biurowym widaé¢ wysoki
popyt ze strony najemcow. Choc¢ praca
hybrydowa zostaje z nami, firmy prze-
stajg redukowac powierzchnie. Juz te-
raz brakuje biur w centralnych, topo-
wych lokalizacjach. Mato tego, ten stan
bedzie sie pogtebiat.

Aktywnos¢ deweloperdw pozostaje
mocno ograniczonda — 2—3 nowe pro-
jekty rocznie to obecnie nowa norma
w Warszawie. Przy utrzymujgeym sie wy-
sokim popycie wynik ten realnie wply-
wa na koniecznos¢ wezesniejszego ne-
gocjowania uméw na wynajem biura,
a takze na wzrost stawek czynszu. Wia-
$nie ta perspektywa dalszego wzrostu
kosztéw, jak réwniez zauwazalnie spa-
dajgca dostepnosé powierzchni, sto-
nowiq istotne argumenty przekonujoce
firmy do szybszego podejmowania de-
cyzji.

Te tendencje w Warszawie obser-
wujemy juz od jokiegos czasu, jednak
miasta regionu réwniez idg w slady sto-
licy. Przy rekordowo wysokim popycie,
rekordowo niskiej aktywnosci dewelo-
perdw i rosngcej réwniez w regionie licz-
bie obiektéw przeznaczanych pod kon-
wersje widzimy pierwsze sygnaty kur-
czqcej sie dostepnosci w najlepszych lo-
kalizacjach.

Dywersyfikacja kapitatu
W magazynach

Popyt na powierzchnie magazyno-
waq pozostaje wysoki. Aktywnie nego-
cjuja i zmieniajq siedziby przede wszyst-
kim te podmioty, ktére sq juz obecne na

naszym rynku, ale nie tylko. Na sektor
mocno wplywa wojna w Ukrainie, po-
trzeba zabezpieczania i usprawnia-
nia lancuchow dostaw czy zmiany
w clach.

W Polsce pojawiajq sie najemcy
z réznych czesci $wiata, ktorzy cheqg za-
ja¢ pozycje na naszym rynku, ograni-
czajqc ryzyko zwigzane z tymi czynni-
kami. Kapitat inwestycyjny coraz bar-
dziej sie dywersyfikuje — inwestujq u nas
m.in. firmy z Francji czy Kanady.

Konsolidacje
w parkach handlowych

Sektor handlowy w 2025 r. zdomi-
nowatl dalszy rozwdj parkéw handlo-
wych w mniejszych miejscowosciach.
Popyt na centra takze pozostawatl wi-

bér apartamentdw w najwiekszych mia-
stach jest obecnie szeroki.

Od pewnego czasu obserwujemy
apetyt inwestoréw na domy studenckie.
Fundamenty rozwoju tego sektora sq
nadal mocne, a podaz miejsc w aka-
demikach jest ograniczona. W konse-
kwencii aktywno$c¢ inwestycyjna w tym
sektorze bedzie coraz wieksza.

Zapotrzebowanie jest widoczne
rowniez w obszarze doméw senioral-
nych. To sektor, o ktérym duzo mowi sie
w branzy. Rynek jest na razie zdomi-
nowany przez nieduze lokalne pod-
mioty, brakuje rozwigzan dopasowa-
nych do zréznicowanych potrzeb klien-
téw, w tym obiektéw assisted living.
Natomiast inwestorzy wykazujg w tym
obszarze zainteresowanie i majq srod-

Waznym wydarzeniem dla rynku w minionym
roku byt znaczny wzrost udziatu lokalnego kapi-
tatu w wolumenie inwestycyjnym, ktéry po raz
pierwszy siegnat niemal 20 proc. Stato sie tak
pomimo braku rozwigzan wspierajgcych lokalne
aktywa, takich jak REIT-y. Duzy ruch wérdd pol-
skich inwestoréow to dobry prognostyk dla rynku.

doczny, aw 2026 1. spodziewamy sie kil-
ku transakeiji obejmujocych takie obiek-
ty. Bedziemy obserwowac rowniez wie-
cej konsolidacii na rynku parkéw han-
dlowych.

Dominujgcy trend w handlu to
.experience retail”. W centrach han-
dlowych rozwijajq sie nie tylko prze-
strzenie restauracyjne, lecz takze spor-
towe czy rozrywkowe. Celem jest od-
powiedZ na rosngce wymagania klien-
téw i zachecenie ich do spedzania
w parkach handlowych jok najwiecej
czasu Bedziemy mie¢ do czynienia
réowniez z kolejnymi modernizacjami
istniejgcych galerii.

Domy studenckie i senioralne
— nowe kierunki inwestyciji
W 2026 r. sektor mieszkaniowy be-
dzie reagowad na nizsze koszty kredy-
tow. Sprzedaz bedzie rosngc zwlaszeza
w $rednim segmencie jokosciowo-ce-
nowym. Barierg rozwoju dla najtan-
szego segmentu, gdzie obserwujemy
najwieksze potrzeby, jest brak wspie-
rajgcych rozwigzan dotyczaceych bu-
downictwa wlasnosciowego. Rynek luk-
susowych lokali nie zalezy w tak duzym
stopniu od dostepnosci kredytow, a wy-

ki na rozwdj nowych projektéw senio-
ralnych. Dlatego tez spodziewamy sie
intensywnego rozwoju rynku w hory-
zoncie 5 lat.

Sektor data center
moze zaskoczycC

W segmencie data center obser-
wujemy duze zainteresowanie inwe-
storéw, jednak finalizacja prowadzonych
rozmow napotyka na istotne bariery. Klu-
czowym wyzwaniem pozostaje ogramni-
czona dostepnos¢ dobrze przygoto-
wanych, uzbrojonych gruntéw. Nie bez
znaczenia sq tez kwestie energetyczne,
w tym wysoki koszt energii oraz nieko-
rzystny miks energetyczny. To sprawic,
ze czes¢ inwestorow wybiera dzis inne
rynki europejskie, gdzie energia jest tani-
sza i bardziej stabilna.

Pomimo tych ograniczen Polska po-
zostaje na radarze inwestoréw z sektora
data center. Rozmowy sq kontynuowa-
ne i niewykluczone, ze w perspektywie
kilku lat rynek ten moze jeszcze pozy-
tywnie zaskoczyc.

Daniel Bienias, dyrekior zarzadzajacy
CBRE w Polsce i Europie Srodkowo-
-Wschodnigj
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GOSPODARKA

Transport publiczny
— hez pieniedzy i kontroli

Trzeba zadac sobie pytanie, czy panstwo rzeczywiscie chce
wspierac transport. I czy jest w stanie zapewni¢ kazdemu
dostep do komunikacji publicznej, dysponujac miliardem
zfotych. Moim zdaniem nie - to kosztowatoby jakieS 5 mi-
liardow. Jednostki samorzadowe tez nie sg zainteresowane,
bo z funduszu dostajg na ten cel wedtug nich za malo
— mowi Zdzistaw Szczerbaciuk, prezes Polskiej Izby Go-
spodarczej Transportu Samochodowego i Spedycii.

Jaki jest stosunek Izby do planowanych
zmian w prawie, ujetych w projekcie
ustawy o zmianie ustawy o transporcie
publicznym?

— W 2019 r. w Unii Europejskiej we-
szlo w zycie rozporzgdzenie, w ktorym
okreslono warunki funkcjonowania pu-
blicznego transportu zbiorowego oséb
na obszarze UE. Uregulowato ono kil-
ka kwestii. Przede wszystkim ustalono,
ze kazdy podmiot dziatajgcy na rynku
ma prawo do dziatania na tym rynku,
a kazde postepowanie musi by¢ pu-
bliczne i transparentne. Ponadto méwi
ono o tym, ze odpowiedzialnosé za ko-
munikacje zbiorowq przynalezy sa-
morzgdom, cho¢ oczywiscie kazde
panstwo samodzielnie ustala strukture.
Stwierdzono tez, ze transport publicz-
ny wymaga doplat, i okreslono wa-
runki przyznawania srodkéw na ten cel
w trybie 1 wysokosci odmiennej niz
podstawowa pomoc udzielana przed-
siebiorcom. Polska w 2010 r. przyjeta
ustawe wdrazajgeq te uregulowanic,
ktéra nie przyjeta sie, poniewaz samo-
rzady nie byly sklonne do pokrywania
strat, a w konsekwencji firmy przewo-
zowe zamykaly sie. Z ponad 170
PKS-éw zostato ponad 50, a olbrzymie
tereny zostaly bez komunikacji pu-
blicznej. W zwigzku z tym w 2019 r.
w Polsce przyjeto ustawe o funduszu
rozwoju przewozow autobusowych,

zeby wesprzed transport, dotujgc jed-
nostki samorzgdowe bedgce organi-
zatorami komunikaciji zbiorowej. Para-
doksalnie na poczatku nie bylo chet-
nych na te $rodki, bo jak patistwo daje,
to musi by¢ haczyk. I tak w pierwszym
roku z funduszu opiewajgcego na
800 mln z! rozdysponowcmo ok. 13 min zt.
W kolejnych latach fundusz sie rozkre-
cit. W tej chwili pula w funduszu to ok.
1,2 mld zt i érodkéw nie starcza, bo
wszyscy sie nauczyli, ze nie ma pulap-
ki, a przy tym trudno o kontrole tych wy-
datkéw. To tak zwany fatwy pieniqdz.
0Od 2019 r. komunikacja publiczna po-
winna odbywad sie na podstawie wspo-
mnicnego rozporzadzenia, ale zasada
ta nie obowigzuje. Mamy ustawe, kto-
ra daje odpowiedzialno$¢ samorzg-
domi tyle. Od kilku lat minister jest pod
presjq, poniewaz srodkdéw na transport
brakuje, a samorzqdy zgdajg wiecs;.
Doszlo do tego, ze panstwo miato
wspomagac samorzady, a w zasadzie
sprowadzilo sie to do tego, ze panistwo
niemal w calosci finansuje transport
drogowy osdb. Takie sq skutki niepre-
cyzyjnie napisanej ustawy.

Jaki wigc jest pomyst rzgdu na popra-
we obecnej sytuaciji?

— Juz w zeszlym roku Ministerstwo
zapowiadalo nowelizacje ustawy, po
czym przedstawiono projekt, na ktérym
nie zostawiliémy suchej nitki — oczywi-

$cie przyjmujac perspektywe branzy,
w ktérej interesie dziatamy. Teraz, po
roku, rzagd robi drugie podejscie. Nowy
projekt zaklada przekazanie upraw-
nien w zakresie organizacii transpor-
tu zbiorowego i zarzgdzania nim, tyle
ze nie ma slowa o jawnosci, ktérq for-
suje Unia. Ma by¢ jak w latach 50.
W Polsce jest w uzytecznosci publicz-
nej ok. 10 tysiecy linii autobusowych.
Nierealne jest, aby podlegaly one jed-
nemu organowi, bez doswiadczenia
i stosownych narzedzi. Centralizacja,
do ktorej dgzy rzad, jest w naszej opi-
nii niedopuszczalna. Przekresla bo-
wiem sprawiedliwe funkcjonowanie
rynku w transparentnych warunkach.
Zeby moéc oceniad 1 krytykowad, po-
prosilem o poprositem o publiczne
dane za 2025 r. dotyczgce przewo-
zow. Jeste$my przerazeni, bo okazuje
sie, ze nie ma rozdziatu srodkdéw w za-
leznoéci od potrzeb, tras, liczby pasa-
zeréw. Kazdy gracz dostaje po rowno.
Mamy obawy, ze marszatkowie bedqg
preferowa¢ swoje firmy. Cata nadzie-
jaw tym, ze urzednicy dzialajg zgodnie
z literq prawa.

Jako Izba podnosimy tez, ze pie-
nigdze przyznawane w 2025 r. byly nie-
jednokrotnie przyznawane bez pod-
stawy prawnej. Od lat ledzimy rynek,
znamy srodowisko i redlia, dlatego nie
wierzymy, ze system w zaproponowa-
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nym ksztalcie moze dzialaé¢ dobrze.
Zadna z 10 tysiecy linii, ktére dzis funk-
cjonujg w komunikacji publicznej, nie
byla przydzielona w ramach procesu
publicznego. O jakiej kontroli wiec mo-
wimy? Pienigdze sq dzi$ rozdawane bez
zadnego nadzoru.

Trzeba zada¢ sobie pytanie, czy
panstwo rzeczywiscie chce wspierac
transport. I czy jest w stanie zapewnic
kazdemu dostep do komunikacii pu-
blicznej, dysponujgc miliardem ziotych.
Moim zdaniem nie - to kosztowatoby ja-
kie$ 5 miliardow. Jednostki samorzqg-
dowe tez nie sq zainteresowane, bo
z funduszu dostajg na ten cel za mato.
W nowelizacji pada pomyst przekaza-
nia sektora gminnym zwigzkom, ale te
powstajqg gtownie w okolicach duzych
miast, gdzie trudno méwi¢ o wyklucze-
niu komunikacyjnym. Kolejny punkt,
ktéry wydaje mi sie abstrakeyjny, méwi
o tym, ze komunikacja uzytecznosci
publicznej jest na zagdanie. Jak miatoby
to wyglgda¢? Odpowiedzi brak.
Owszem, idea przewozow dla oséb nie-

w komunikacje publiczng nie bedzie
komu jezdzic.
Z czego to wynika?

— Mtodzi ludzie nie cheq by¢ kie-
rowcami. Dlatego mamy do czynienia
ze zjawiskiem naplywu kierowcdw spo-
za UE: Ukrainy, Bialorusi, Indii, Filipin.
Wynagrodzenia w transporcie publicz-
nym sq za niskie, nieadekwatne do
odpowiedzialnosci.

Powaznym problemem jest tez sza-
ra strefa. Dlatego od dawna postulo-
walismy, zeby kazdy autobus miat GPS,
dzieki czemu kursy sg udokumento-
wane. Wszystko trzeba kontrolowad,
inaczej sprzyjamy nieuczciwym prok-
tykom.

W jakim obszarze podmioty dziatajgce
na rynku przewozow potrzebujg szko-
len i edukaciji?

— Swego czasu Unia wprowadzita
obowiqzek cyklicznego szkolenia kie-
rowcéw. Przygotowalismy sie do tego,
nawet mieliSmy wybudowa¢ w tym
celu specjalny tor, ale w Polsce kierowcy
zawodowi praktycznie sie nie szkolq.

Rynek przewozowy sie kurczy, wiec musimy
dbad, zeby powstrzymac te tendencje.
Problemem jest to, ze w Polsce wiadza lubi
wiadze i nie dopuszcza do pieniedzy zadnych
organizaciji, nawet tych, ktére majqg o potrzebach
branzy duzo wieksze pojecie.

pelnosprawnych jest chlubna, ale nie
w ramach transportu publicznego. [ ta-
kie absurdy znalazly sie w propono-
wanej nowelizacji uchwaty.

Sadzi pan, ze projekt przejdzie?

— Jesli minister zgodzi sie na do-
rzucenie kolejnego miliarda zlotych do
funduszu, to projekt nie przejdzie. Jesli
dodatkowe srodki sie nie znajdg, to trze-
ba przeforsowac¢ nowelizacje i oddac
wladze marszatkom. Nasi czlonkowie
poddajqg sie temu, co dzieje sie na
szczycie, obserwujqg sytuacje i probujg
sie w niej odnalez¢. Jesli nie podotajq,
kolejne firmy bedq upadac i rynek jesz-
cze bardziej sie skurczy.

Co jest dzi$ najwiekszym problemem
firm przewozowych?

— Przede wszystkim niepewnosé
prawa, ktéra nie pozwala na stabiliza-
cje i racjonalne planowanie dtugoter-
minowe. Drugim powaznym proble-
mem, ktéry hamuje rozwdj przewozni-
kéw jest brak kierowcdw. Za chwile oka-
ze sie, ze przy wszystkich inwestycjach

Obowigzek jest omijany na rézne spo-
soby. Indywidualnie, zaleznie od sytu-
acji i zapotrzebowania danej firmy,
prowadzimy doradztwo o charakterze
prawno-ekonomicznym. Nie ma dwéch
firm w takim samym polozeniu, ktore
potrzebowalyby tej samej wiedzy. Naj-
lepiej sprawdzajq sie szkolenia indy-
widualne, poparte konkretnymi domymi.
Zawsze powtarzam, ze najlepszy dy-
rektor firmy przewozowej z Siedlec
moze polec, zarzqdzajgc takg firmg
w Plocku.
Jak wyglada polski rynek przewozowy
pod wzgledem floty i infrastruktury?
— Krétko méwige, mamy muzeum.
Przy cenie autobusu oscylujgce;j
w granicach miliarda zlotych i dzien-
nym przebiegu ok. 100 km, sam koszt
amortyzacji to warto$c rzedu 7-8 zt. Sta-
ry autobus to koszt rzedu kilkudziesie-
ciu groszy. Wtedy biznes sie spina. Re-
giony nie majq srodkéw na zakup no-
wych autobuséw, zwlaszcza elek-
trycznych. Zresztq jest okreslone for-

malnie, ze autobus w eksploatacii nie
moze by¢ starszy niz 20-letni. To chyba
wiele moéwi. W ten sposéb generuje sie
przepas¢ miedzy komunikacjg miejskqg
a przewozami regionalnymi. Inna sprao-
wa, ze ludzie coraz czesciej przenoszqg
sie za miasto, ale chetniej korzystajg
z samochodoéw niz przewozow pu-
blicznych. A jesli nie ma woli ze strony
mieszkancéw, to samorzgdom tym
bardziej nie zalezy, zeby cos sie zmie-
nito. Podobnie jest z dworcami. Mato
ktéry gospodarz JST ma z czego zain-
westowac¢ w taki projekt. Chyba ze
dworzec jest polgczony z galeriq han-
dlowq.

Jakie widzi pan perspektywy dla rynku
przewozoéw na najblizsze lata?

— Rynek przewozu oséb bedzie za-
lezat przede wszystkim od dofinanso-
wania, a to zalezy w duzej mierze od
tego, na ile panstwo stac. Przychody
z biletéw w komunikacji miejskiej po-
krywajq ok 20 proc. ponoszonych wy-
datkéw. Nie mozna organizowaé ko-
munikaciji za pieniqdze pasazera. Pa-
trzgc na catos¢ budzetu panstwa, na-
klady potrzebne na transport to nie-
znaczagcy margines, tyle ze takich po-
trzeb jest bardzo wiele, kazdy chciatby
cos wywalczyc.

Na czym teraz skupiajg sie dziatania
Izby?

— Przede wszystkim na tym, zeby
nasi czlonkowie jako$ na tym wzbu-
rzonym morzu prawd i ekonomii dobi-
jali do brzegu. Rynek przewozowy sie
kurczy, wiec musimy dbaé, zeby po-
wstrzymac te tendencje. Problemem
jest to, ze w Polsce wladza lubi wladze
inie dopuszcza do pieniedzy zadnych
organizacji, nawet tych, ktére majq
o potrzebach branzy duzo wieksze po-
jecie.

Obok tych spraw merytorycznych na
pazdziernik przygotowujemy konferen-
cje na targi motoryzacyjne w Kielcach,
ktérg organizujemy co 2 lata. Chcemy
sie na niej skupic¢ na odplywie kierow-
céw z branzy. Po raz drugi bedziemy tez
w tym roku wspotorganizatorem Mi-
strzostw Polski Kierowcéw Autobuso-
wych, réwniez w Kielcach. W ub.r. byli-
$my mile zaskoczeni, gdy w elimina-
cjach do Mistrzostw Swiata, ktére od-
bedq sie w tym roku w Niemczech, na
podium staneli w wiekszosci kierowcy
PKS-6w, anie jok zwykle autobuséw tu-
rystycznych.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj
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GOSPODARKA

System ochrony zdrowia na krawedzi

Nasz system nie jest dzi$§ odporny na zmiany spofeczno-demograficzne. Z czasem luka
w finansowaniu bedzie jeszcze wigksza z uwagi na mniejszq liczbe pracujacych, a potrzeby
0sOb starszych w zakresie opieki dtugoterminowej — wyzsze. Co wigcej, system finanso-
wania nie promuje zachowan prozdrowotnych, czyli nie ma w sobie zaszytego mechani-
zmu zachecajacego do dzialania w sposOb ograniczajacy przyszie wydatki na leczenie
—mowi dr hab. Monika Raulinajtys-Grzybek, prof. SGH, kierowniczka Think Tanku SGH
dla ochrony zdrowia i studiow Executive SGH-WUM MBA w ochronie zdrowia.

Choc¢ naktady na ochrong zdrowia ro-
sng, system wcigz niedomaga. Z cze-
go wynika ta luka nie do zasypania?

— Przyczyn jest kilka. Po pierwsze,

nasze spoleczenstwo sie starzeje i tym
samym wymagd wyzszych nakladow na
leczenie. Po drugie, upowszechniajgce
sie choroby cywilizacyjne powodujq, ze
coraz wiecej 0séb jest leczonych prze-
wlekle, na choroby sercowo-naczynio-
we, cukrzyce, a takze onkologicznie.
Wreszcie — rozwdj nowych technologi
daje nowe szanse na leczenie, ale naj-
czescliej wigze sie z bardzo wysokimi wy-
datkami. Jednoczesénie chcemy, zeby jok
nojwieksza grupa chorych miata do nich
dostep. Z kolei po stronie wplywow do
NFZ takich drastycznych zmion nie ma
—od lat placimy takg samgq stope skiad-
ki zdrowotnej i nawet biorgc pod uwa-
ge wzrost gospodarczy, nie rekompen-
suje to wzrostow wydatkéw.
W marcu ukazat sig raport ,Nowa ar-
chitektura finansowania ochrony zdro-
wia w Polsce. Systemowa diagnoza i re-
komendacje eksperckie”. Co byto przy-
czynkiem do tego opracowania i jakg
diagnoze postawito Srodowisko eks-
perckie?

— Bezposredniq przyczyng byla
wielomiesieczna dyskusja nad dziurg
budzetowqg Narodowego Funduszu
Zdrowia i brak politycznego konsensu-
su, jakie dziatania nalezy podjaé, by jg
nie tylko doraznie zasypad, ale réwniez
dtugofalowo zapewni¢ stabilnosé sys-
temu finansowania ochrony zdrowia
ze $rodkéw publicznych.

Diagnoza jest do$¢ gorzka. Nasz
system nie jest dzi$ odporny na zmia-
ny spoleczno-demograficzne. Z czasem
luka w finansowaniu bedzie jeszcze
wieksza z uwagi na mniejszq liczbe pra-
cujgcych, a potrzeby oséb starszych
w zakresie opieki dlugoterminowej

— wyzsze. Co wiecej, system finanso-
wania nie promuje zachowan proz-
drowotnych, czyli nie ma w sobie za-
szytego mechanizmu zachecajgcego
do dziatania w sposéb ograniczajgcy
przyszle wydatki na leczenie. Ponadto
nie jest to system, ktéry promuje soli-
daryzm spoleczny, czyli postawe, w ktd-
rej kazdy obywatel ma poczucie, ze bu-

duje wspdlny system ochrony zdrowic,
a nie tylko ,nabywa” swiadczenia dla
samego siebie.

Czy eksperci, ktérzy dotozyli swoja ce-
gietke do powstania raportu, sa jed-
nogtosni w ocenie obecnego systemu
i postulowanych rozwigzan, ktére moga
go uleczy¢?

— W zakresie ogdlnej oceny sytuaciji
panowata miedzy nami zgoda. Rézni-
lidmy sie w szukaniu sposobdw popra-
wy sytuacii — czes$¢ ekspertéw propo-
nowala rozwigzania blizsze idei wol-
nego rynku, cze$¢ natomiast rozwig-
zania bardziej lewicowe.
Przechodzgc zatem do rekomendacji,
jak zaradzi¢ problemom, z ktorymi
mierzy sie system? Jaka strategia mo-
gtaby przynie$¢ oczekiwane rezultaty
ekonomiczne?

— W identyfikacji rozwigqzan wska-
zujemy takie, ktére majg charakter ,ni-
sko wiszaeych owocédw”. Oznacza to, ze
mozna je wdrozy¢ przy niewielkich
zmianach legislacyjnych. To wazne,
aby planujge bardziej radykalne refor-
my, zaczac od matych krokow, ktére po-
prawiq sytuacje pacjentéw na tyle, by
bylo to dostrzegalne i mogto budowac
zaufanie do kierunku kolejnych zmion.
Niestety dzi$ sytuacja w ochronie zdro-
wia charakteryzuje sie przede wszyst-
kim duzym poziomem napiecia wszyst-
kich interesariuszy i niskim poziomem
zaufania.

Przykladem takich dziatan sqg zmia-
ny w systemie profilaktyki, np. wdroze-
nie miekkich mechanizmdéw motywa-
cyjnych do realizacji badan i powigza-
nie wynikéw medycyny pracy z syste-
mem profilaktycznym. Kolejnym kro-
kiem jest przywrdcenie rozwigzania,
ktére funkcjonowalo jeszcze kilka lat
temu — finansujgcego kluczowe swiad-
czenia, m.in. ratownictwo medyczne,
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z budzetu panstwa. Takie rozwigzanie
sankcjonuje sytuacje, w ktérej finanso-
wanie ochrony zdrowia odbywa sie
czesciowo z budzetu panstwa. Jedno-
czesnie pozwala to unikngé sytuacii, kie-
dy wysokosc srodkédw jest efektem wie-
lomiesiecznych negocjacii, ktérych efekt
dtugo jest niepewny. W ochronie zdro-
wia, w ktérej wiele kosztéw — np. le-
czenie chorob przewleklych czy finan-
sowanie dzialalnosci szpitali — ma
charakter dlugotrwaty, budzi to napie-
cia spoteczne.

Czy mozliwy jest sprawiedliwy podziat
czesci budzetu przeznaczonej na
ochrone zdrowia migdzy podmioty
dziatajgce w ramach systemu? Na
czym powinna opiera¢ sig idealna hie-
rarchia $wiadczen z perspektywy ich fi-
nansowania?

— Obecnie mamy do czynienia z sy-
tuacjq, w ktérej musimy zgodzi¢ sie spo-
tecznie, jakie $wiadczenia powinny byd
dostepne i na jakich obszarach. Z jed-
nej strony jest zupetnie zrozumiate, ze
mieszkancy poszczegdlnych regiondw
chcq, zeby na ich terenie byly dostep-
ne wszystkie $wiadczenia. Z drugiej
— w sytuacii, kiedy przychod $wiad-
czeniodawcy zalezy od liczby zrealizo-
wanych ustug, $rodki publiczne zalezg
od wolumenu realizacii.

Nosnikiem przychodu jest zatem

pacjent, ktéry dokonuje wyboru $wiad-
czeniodawcy, kierujqc sie z jednej stro-
ny dostepnosciq i lokalizacjq, ale
z drugiej coraz czesciej jakosciq opie-
ki. Wida¢ to zwlaszcza w obszarach,
gdzie liczba $wiadczeniodawcdw prze-
wyzsza popyt, np. na porodéwkach.
Zbyt mala liczba pacjentéw skutkuje
tym, ze $wiadczeniodawca nie jest w
stanie pokry¢ ponoszonych przez siebie
kosztéw, ktérych cze$¢ ma charakter
staly. Problem ten dotyczy zwlaszcza
szpitali, gdzie koszty sq trudniej skalo-
walne. Dodatkowo problemem sq gwatd-
townie rosnqgce koszty przy braku od-
powiedniej dynamiki po stronie przy-
chodow i réznej marzowosci ustug
zdrowotnych.
Jak sprawdza sie obecny model skta-
dek zdrowotnych, ktére ptacimy? Co
zrobié, aby obywatele mieli poczucie
dobrego wydatkowania ich pieniedzy
na ten cel i nie musieli korzysta¢ z ustug
komercyjnych?

— Placone skladki pokrywajq ak-
tualnie ok. 80 proc. wydatkéw Funduszu.
Sqg odprowadzane przez nieco ponad
70 proc. obywateli. Wraz ze zmianami
demograficznymi te wplywy bedq ma-
le¢. Jednoczesnie kluczem do zmion po

stronie finansowania jest podniesie-
nie poziomu zadowolenia pacjentéw
z otrzymywanej opieki zdrowotnej. Bez
tego kazda reforma obejmujgca wzrost
poziomu finansowania bedzie rodzi¢
opér. W raporcie méwimy o wzmoc-
nieniu dzialan na rzecz odwrocenia pi-
ramidy $wiadczen, ale réwniez jasne-
go wydzielenia koszyka swiadczen
gwarantowanych oraz uzupetniojg-
cych, cho¢ tu opinie ekspertéw byly po-
dzielone.
Jak wazna w kontekscie reorganizaciji
systemu w kierunku wigkszej efektyw-
nosci jest profilaktyka?

— Bardzo wazna, przede wszystkim
z dwoch wzgledow. Po pierwsze, im
zdrowiej zyjemy, tym mniejsze bedzie-
my generowa¢ wydatki na leczenie
w przyszlosci. Zaniedbanie profilaktyki

GOSPODARKA

re mogq by¢ tu wzorcem. Duze szan-
se na zmiane niosqg tez nowe techno-
logie cyfrowe.

Jakie miejsce w strukturze wydatkéw
podmiotéw leczniczych zajmujg inwe-
stycje w infrastrukture i wyposazenie
podmiotéw leczniczych? Czy ten ob-
szar jest wystarczajgco dofinanso-
wany?

— W polskich placéwkach me-
dycznych, zwlaszeza publicznych, przy-
zwyczailismy sie mysle¢ o inwestycjach
materialnych przez pryzmat finanso-
wania zewnetrznego, zwlaszcza ze
$rodkéw unijnych. Obecna perspekty-
wa, w tym $rodki KPO, to réwniez fala
zadan inwestycyjnych w wielu podmio-
tach leczniczych. Cho¢ oczywiscie sq
wyjatki, to czesciej szpital i przychodnia
.na NFZ" sq miejscem o dobrym po-

To wazne, aby planujgc bardziej radykalne re-
formy, zaczg¢ od matych krokdw, ktére poprawiq
sytuacje pacjentéw na tyle, by byto to dostrze-
galne i mogto budowa¢ zaufanie do kierunku ko-
lejnych zmian. Niestety dzi$ sytuacja w ochronie
zdrowia charakteryzuje sie przede wszystkim
duzym poziomem napiecia wszystkich interesa-
riuszy i niskim poziomem zaufamnia.

plerwotnej to spirala przyszlych wy-
datkéw na $wiadczenia zdrowotne. Po
drugie, skuteczna profilaktyka wtérna
pozwala na wylapanie choroby na jej
wczesnych stadiach. Wéwezas mozliwe
jest leczenie przy nizszych kosztach
ilepszych efektach zdrowotnych.

Jak do poruszanych problemoéw i kon-
dycji systemu ochrony zdrowia maja sig
zasoby kadrowe i wynagrodzenia dla
pracownikéw?

— Ochrona zdrowia to sektor silnie
zalezny od ludzkiej pracy — koszty wy-
nagrodzen generujg ok. 60—70 proc.
wszystkich wydatkéw na ochrone zdro-
wia. Jednoczesnie szereg czynnikéw
stwarza presje na wzrost tych wyna-
grodzen. To luka pokoleniowa i braki
kadrowe, przepisy, ktére nakladajg
obowiqzek zapewnienia okreslonej
dostepnosci do kadry, podziat zadan,
ktéry w duzej mierze opiera sie na za-
sobach lekarskich i pielegniarskich,
przyzwyczajenia po stronie pacjen-
téw i samego personelu. Wydaje sie
jednak, ze zaczynamy coraz odwazniej
mowié o zmianie tego modelu — mamy
szereg rozwigzan zagranicznych, kto-

ziomie infrastrukturalnym, w ktérym
pacjent moze liczy¢ na wiasciwe wa-
runki.

Na ile rozwigzania z zastosowaniem
sztucznej inteligencji stuzg misji zdro-
wego spoteczenstwa? Czy inwestycje
w obszarze Al sg optacalne, a moze
wrecz niezbedne?

— Jak w kazdym obszarze naszej go-
spodarki sq to rozwigzania nieuchron-
ne. Dajq przy tym szanse na poprawe
efektywnosci prowadzonych dziatan.
Najwiecej kontrowersji budzi wykorzy-
stanie Al do podejmowania decyziji kli-
nicznych, cho¢ i to juz sie dzieje. Ale
przeciez nowe technologie pozwalajg
znacznie usprawni¢ wiele obszardw,
ktére nie dotyczq bezposrednio lecze-
nia, ale posrednio bardzo przekladajg
sie na odbiér ochrony zdrowia przez pa-
cjentéw czy personel. Sq to chodby
narzedzia wspierajgce kontakt z pla-
céwkg medyczng, np. rejestracja, triaz,
a takze usprawniajgce dziatania ad-
ministracyjne.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj
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Luksus w obliczu
transformacji

Po latach dynamicznego wzrostu globalny sektor dobr luksusowych wchodzi w faze tur-
bulencji. Raport KPMG ,,Luxury in the Midst of Change 2025” stawia fundamentalne
pytania: czy obecne spowolnienie to cykliczny kryzys, czy glebsza transformacja struktu-
ralna? Co szczegolnie istotne dla polskiego rynku — podczas gdy zachodnie marki prze-
zywajq wyrazne spowolnienie, Polska wyrdznia si¢ ponadprzecietng odpornoscig
1 stabilnym wzrostem, choC wciaz znajduje sie w poczatkowej fazie dojrzewania kategorii

luksusowe;.

ok 2024 przyniést pierwsze od
Rczo{sc’)w pandemii spadki sprze-

dazy w wiekszosci kategorii ryn-
ku dobr luksusowych w ujeciu global-
nym. Z wyjgtkiem ultraluksusowych ze-
garkow 1 bizuterii dla najbogatszych
klientéw wszystkie segmenty odnoto-
waty stabsze wyniki. Gléwng przyczyng
jest strategia cenowa ostatnich lat, kté-
ra doprowadzita do zjawiska okresla-
nego mianem ,luxury fatigue” — zme-
czenia luksusem. Cho¢ przez lata przy-
nosita ona spektakularne rezultaty fi-
nansowe, zaczela zniechecad klien-
téw klasy éredniej i podwazad funda-
mentalng relacje miedzy ceng a po-
strzegang wartoscig. Konsekwencje sg
wyrazne: czesé klientéw przenosi sie do
segmentu premium, inni odkrywajg ry-
nek wtorny. Dla marek oznacza to ko-
niecznos¢ fundamentalnego przewar-
to$ciowania strategii 1 odbudowania
zaufania.

Powrot do korzeni jako
odpowiedz na niepewnosc

W odpowiedzi na wyzwania rynko-
we wiele marek podejmuje introspek-
tywng podréz do wiasnych zrodet. Za-
miast wdrazac kolejne innowacje i eks-
perymentowac¢ z metaversem i NFT,
domy mody wracajg do tego, co zawsze
stanowito o ich sile: dziedzictwa, rze-
miosla i ikonicznych produktow. I tak
Burberry ods$wieza butiki, eksponujac
wscarf bars” z kultowymi szalikami,
Louis Vuitton zwieksza udzial matej
galanterii skérzanej, a Zofia Chylak zy-
skuje rozglos linit Heritage dzieki wspdt-
pracy z polskimi rzemieslnikami i mu-
zeami.

Marki celebrujg swoje najbardziej
emblematyczne kreacje, reinterpretujgc
je w jezyku wspdlczesnosci. Gdy Bvlgari
przedefiniowaniowuje linie Serpent,
a Cartier przywraca do zycia kolekcje
Juste un Clou z lat 70., nie chodzi o od-

tworzenie projektow, lecz o przetozenie
ich ducha na jezyk wspdlczesnosci.

Ultrabogaci versus reszta

Najbardziej uderzajgcym zjoawi-
skiem ostatnich lat jest rosngea pola-
ryzacja rynku. Mimo ze segment VIC
(Very Important Customers) stanowi
mniej niz 2 proc. bazy klientow, generuje
ok. 40 proc. przychodéw catej branzy. To
dla tej grupy marki otwierajq prywatne
salony dostepne wylgeznie na zapro-
szenie, jak Appartment Louis Vuitton
w Singapurze czy ekskluzywne prze-
strzenie Gucci i Chanel.

Ta strategia wykracza poza cele fi-
nansowe. Personalizowane do$wiad-
czenia budujg aure marki, ktéra od-
dziatuje na klientow. Wrazenie wywiercne
na tych najwazniejszych ma wplyw na
calg baze odbiorcow. Hyper-luxury two-
rzy aure ekskluzywnosci, ktéra promie-
niuje na calg marke. Jak pokazujg dane,
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53 proc. firm jako priorytet wskazuje
wzmacnianie lojalnosci przez sperso-
nalizowane do$wiadczenia. 31 proc. ce-
luje w klientéw premium i VIC jako mniej
wrazliwych na wahania ekonomiczne.

Doswiadczenie
ponad posiadanie

Jednym z najwazniejszych trenddw
jest przesuniecie od posiadania do
przezywania luksusu. Konsumenci,
zwlaszcza mlodsi, coraz czesciej wolg
wyda¢ pienigdze na wyjgtkowe do-
$wiadczenia niz na kolejny produkt.
Odzwierciedlajg to glowne kierunki
ekspansji luksusowych marek. Przy-
kladem moze by¢ rozwdj w segmencie
hoteli i hospitality. LVMH rozwija Bel-
mond i Cheval Blanc, a otwiera hotele
rozsiane po calym swiecie — od Szan-
ghaju po Malediwy. Inne marki wchodzg
w $wiat kultury i rozrywki. Np. Saint Lau-
rent wszedt w swiat filmu poprzez pro-
jekty, takie jak , Emilia Pérez" czy , Par-
thenope”, zas LVMH uruchomit firme

zaciera. Fizyczne przestrzenie marek
stajq sie salonami, w ktérych technolo-
gla wspiera doswiadczenie, lecz nie za-
stepuje ludzkiego kontaktu — kluczo-
wego w swiecie luksusu.

Strategiczny pomost miedzy
aspiracja a dostepnoscia

Przez lata marki luksusowe konse-
kwentnie podnosily ceny, budujgc aure
ekskluzywnosci. Teraz, w obliczu spo-
wolnienia i zjawiska ,zmeczenia luk-
susem”, wiele z nich ponownie odkrywa
segment accessible luxury, oferujgc
produkty luksusowe w cenach, ktére po-
zwalajq szerszemu gronu klientow wejsé
w $wiat danej marki. To przemyslana
odpowiedZ na zmieniajgeq sie struktu-
re demogratficzng i wzorce konsumpcii
przyszlych klientéw.

Affordable luxury to subtelna réw-
nowaga miedzy otwarciem marki na no-
wych klientéw a zachowaniem prestizu.
Chodzi o produkty wystarczajgco przy-
stepne, by stanowi¢ pierwszy punkt

Jednym z najwazniejszych trendow jest przesu-
niecie od posiadania do przezywania luksusu.
Konsumenci, zwlaszcza miodsi, coraz czesciej
wolg wydac pienigdze na wyjatkowe doswiad-
czenia niz na kolejny produkt. Odzwierciedlajqg to
gltéwne kierunki ekspansiji luksusowych marek.

22 Montaigne Entertainment, zajmujo-
cq sie produkcjomi filmowymi. Coraz
wyrazniej widac tez trend prywatnych
pokazdw, warsztatéw rzemieslniczych,
personal shopping, a takze personali-
zowanych wyjazddéw wyciszajgcych
(tzw. retreats) 1 programdw zdrowotnych.

Wedtug badania KPMG 56 proc.
firm planuje inwestycje w sztuke, kultu-
re i design, aby rozszerzy¢ baze klien-
tow. W raporcie KPMG na temat rynku
débr luksusowych w Polsce z grudnia
2024 tematem edycji byla wlasnie sztu-
ka. Od tamtego czasu rynek ten nadal
rozwija sie w dwucyifrowym tempie
—w samym 2024 r. wedtug danych GUS
sprzedaz osiggnela 656,9 mln z, co sta-
nowi wzrost o 15,7 proc. r/r. Pierwsze pdl-
rocze 2025 r. potwierdzito te tendencje
z obrotami aukcyjnymi na poziomie
217,3mln zt, czyli +12,9 proc. wzgledem
analogicznego okresu rok wczesniej.

Ta ewolucja jest w pelni zrozumia-
fa — w miare jok butiki czerpiq z zasad
hospitality i tworzg miejsca, w ktérych li-
czy sie czas spedzony z markq, grani-
ca miedzy retail a lifestyle stopniowo sie

kontaktu z markg dla klasy Sredniej
i mlodszych konsumentoéw, ale jedno-
czesnie wystarczajgco wysokiej jakosci,
aby nie erodowac¢ postrzeganej warto-
$ci catego portfolio. Sukces strategii af-
fordable luxury zalezy od precyzyjnego
balansowania proporcji miedzy seg-
mentami cenowymi. Zbyt duzy udziat
produktow entry-level moze zaszko-
dzi¢ prestizowi, zbyt maly — ograniczy¢
dostep nowych klientéw. Realizacii stra-
tegii sluzg m.in. mate akcesoria ské-
rzane: portfele, paski, breloki wprowa-
dzane do oferty, ekskluzywne kolekcje
w przystepniejszych cenach, perfumy
i kosmetyki za kilkaset zlotych zamiast
kilkunastu tysiecy jako punkt wejscia do
$wiata luksusu, prostsze modele bizu-
terii z zachowaniem DNA marki.

Nie przypadkiem kategoria beauty
stala sie gtownym polem bitwy o seg-
ment accessible luxury. Ma ona wyjat-
kowe zalety: relatywnie niskie koszty pro-
dukciji przy wysokiej postrzeganej war-
tosci, krotkie cykle zakupowe, silny wy-
miar emocjonalny oraz mozliwosé¢ bu-
dowania kolekgeji. Chanel pokazuje, jak

moaksymalnie wykorzystac ten potencjad.
W 2024 r. dom mody otworzyt w Paryzu
trzypietrowy Maison of Beauty — prze-
strzen po$wieconq perfumom i kosme-
tykom. To nie sklep, lecz immersyjne do-
$wiadczenie, gdzie klienci odkrywaja hi-
storie zapachdw, testujg produkty,
uczestniczq w warsztatach. Przestrzen
fgczy dostepnos$c¢ cenowq z luksusem
dos$wiadczenia — dokladnie tego ocze-
kujg wspdlczesni konsumenci.
Badanie KPMG pokazuje, ze 45 proc.
profesjonalistéw plonuje wprowadzenie
produktéw wellness, perfum i kosme-
tykow. Louis Vuitton zaprezentowal
pierwszq kolekcje makijozu — La Beau-
té Louis Vuitton, Jacquemus nawigzuje
partnerstwo z L'Oréal, a Balenciaga
przygotowuje linie makijazu.

Sustainability: z modnego
hasta do must-have
Zréwnowazony rozwdj przez lata po-
zostawal zawieszony miedzy deklara-
cjomi a realnymi dzictoniami. Teraz
sytuacja sie zmienia, napedzana przez
presje regulacyjng (ESRS, CSRD) oraz
oczekiwania miodszych konsumentéw,
dla ktérych kwestie $rodowiskowe sq
rownie istotne jok estetyka produktu.
Wplyw pokolenia Z na podejscie
branzy luksusowej do sustainability jest
ogromny. To pierwsza generacja, dla
ktérej odpowiedzialnos$é srodowiskowa
i spoteczna jest podstawowym wymo-
giem, a warto$ci marki liczq sie réwnie
mocno jak estetyka. Miodzi konsumenci
oczekujq pelnej transparentnosci — kon-
kretnych danych, certyfikatéw, infor-
macji o fancuchu dostaw —1 szybko de-
maskujg greenwashing. taczqg przy
tym wysokie standardy etyczne z prag-
matyzmem, akceptujac wyzsze ceny za
produkty zrownowazone. Jednoczesnie
chetnie wybierajq rynek wtérny joako
$wiadomq decyzje proekologiczng.

Polska oaza stabilnosci

Na tle globalnych turbulencii polski
rynek dobr luksusowych wyrdznia sie
niezwyklq odpornosciq i dynamikqg
wzrostu, ktéra kontrastuje z ostabieniem
widocznym na dojrzatych rynkach za-
chodnich. To nie przypadkowa fluktu-
acja, lecz rezultat glebszych trendow
strukturalnych, ktére pozycjonujg Polske
joko jeden z najbardziej perspekty-
wicznych rynkéw luxury w Europie. We-
dlug grudniowego raportu KPMG mie-
dzy 2023 a 2024 r. polski rynek dobr luk-
susowych urést o 24,6 proc. To tempo
wzrostu, ktére w kontekscie globalnym

mozna okresli¢ jako wyjatkowo solidne. w
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= Co wiecej, nawet gdy dynamika nieco

spada (co jest naturalnym procesem
w miare dojrzewania rynku), pozostaje
na poziomach bedgeych oznakqg doj-
rzatosci 1 stabilnosci. Prognozy Euro-
monitora na rok 2025 wskazujg wzrost
07,7 proc., ana 2026 . 0 6,4 proc. W per-
spektywie dlugoterminowej — do 2030 .
— eksperci przewidujq sredniq roczng
dynamike (CAGR) na poziomie 6-7 proc.

Dlaczego Polska rosnie,
gdy inne rynki zwalniaja?
Polski rynek luksusu jest wecigz w fa-
zie rozwoju, co oznacza wiekszy po-
tencjal wzrostu niz na nasyconych ryn-
kach zachodnich. Poza tym systema-
tyczne powieksza sie populacja najza-
mozniejszych. W kontekécie ekspansji
klasy éredniej rosngcee dochody rozpo-
rzaqdzalne pozwalajq szerszej grupie
konsumentéw na zakup affordable lu-

Luksus dostepny

W konteksécie polskiego rynku stra-
tegia affordable luxury ma szczegdélne
znaczenie. Jako rynek rozwijajgcey sie,
z rosnqcq klasq $redniq aspirujgeg do
luksusu, Polska oferuje idealny grunt dla
produktow entry-level wysokiej jakosci.
Marki, ktére potrafiq inteligentnie po-
zycjonowac swoje oferty w tym zakresie,
majg szanse nie tylko na krétkotermi-
nowq sprzedaz, lecz takze na budo-
wanie wielopokoleniowej bazy lojal-
nych klientéw.

Kategoria beauty coraz istotniejsza
Segment premium beauty bedzie
dynamicznie rést dzieki niszowym
markom w multibrand stores oraz no-
wym liniom premium od marek mo-
dowych. To kategoria wchodzgca
w sktad afforable luxury, przyciggajg-
ca klase sredniq do $wiata luksusu.

Przez lata marki luksusowe konsekwentnie pod-
nosity ceny, budujgc aure ekskluzywnosci. Teraz,
w obliczu spowolnienia i zjawiska ,, zmeczenia
luksusem”, wiele z nich ponownie odkrywa seg-
ment accessible luxury, oferujgc produkty luksu-
sowe w cenach, ktére pozwalajqg szerszemu
gronu klientow wejs¢ w swiat danej marki.

xury. Dodatkowy popyt napedza coraz
wiekszy naplyw zagranicznych gosci,
m.in. z Niemiec (6,1 mln przyjazdéw
w 2025 r.). Ponadto wielu polskich kon-
sumentéw z klasy sredniej coraz cze-
$ciej przedklada jakosé nad ilosé, pre-
ferujgc jeden drozszy produkt zamiast
kilku tamszych. Warto podkresli¢, ze pol-
ski konsument dopiero odkrywa te ka-
tegorie, podczas gdy zachodnie rynki do-
$wiadczajq , zmeczenia luksusem”.

Kluczowe trendy ksztaftujace
polski rynek

Butiki odzyskujq znaczenie
E-commerce na rynku débr luksu-
sowych nadal sie rozwija, ale wolniej niz
weczesniej. Wedlug danych Euromoni-
tora fizyczny handel odpowiada za po-
nad 88 proc. sprzedazy luksusowych
produktéw osobistego uzytku w Pol-
sce. Przy zakupach luksusowych do-
$wiadczenie staje sie wazniejsze niz wy-
goda — dotkniecie materiatu, przymie-
rzenie, rozmowa z konsultantem, ktéry
zna historie produktu, ale tez odwiedziny
w miejscu, ktére kojarzy sie z prestizem.

Wedlug prognoz Euromonitora kate-
goria super premium beauty bedzie
rozwija¢ sie w najblizszych latach
z CAGR 3,2 proc. rowniez dzieki in-
nowacjom produktowym.

Luksus jako do$wiadczenie

Marki inwestujq w personal shop-
ping, wydarzenia tylko dla klientow
(pre-openingi, pokazy, warsztaty), luk-
susowe podroze 1 ustugi bespoke, czy-
li dostosowane do indywidualnych po-
trzeb klienta. Kluby lojalnosciowe wéréd
marek luksusowych nie dotyczqg raba-
tow, ale dostepu do limitowanych ko-
lekcji, zamknietych pop-updw, eksklu-
zywnych eventéw.

Sustainability jako wymoég

Klienci w Polsce, gléwnie mtodsi,
chcqg wspierac¢ marki odpowiedzialne,
co wigze sie z rosngcym znaczeniem
rynku wtérnego z produktami luksuso-
wymi, wzmacnianiem segmentu na-
praw, renowacii, ustug posprzedazo-
wych, poszukiwaniem rzemieslniczej
jokosci, a takze transparentnosci po-
chodzenia materiatow.

Presja na ESG i transparentno$¢

Konsumenci, szczegodlnie z prze-
dziatlu 20—35 lat, oczekujg certyfiko-
wanych, transparentnych faricuchéw
dostaw, komunikaciji bez greenwa-
shingu. Regulacje ESRS i CSRD pod-
noszq poprzeczke réwniez od strony
prawnej.

Balans miedzy digitalizacjq a eksklu-
zywnosciq

Klienci wymagajg technologii,
w tym AR, wirtualnych przymiarek,
Al-persondlizacii. Jednoczesnie ocze-
kujq, ze fizyczne butiki pozostang miej-
scami wyjgtkowymi, gdzie technologia
wspiera, nie dominuje, a tym samym do-
$wiadczenie zakupowe jest konse-
kwentne i odpowiednio zbalansowane.

Moment strategicznych
wyboréw

Polski rynek dobr luksusowych
w 2025 r. stanowi rzadki przyklad od-
pornosci w $wiecie pelnym niepewno-
$ci. Podczas gdy dojrzate rynki za-
chodnie przepracowujq wyzwomic zwig-
zane ze strategiq cenowq i odbudowu-
ja zaufanie klientow, Polska utrzymuje
stabilny wzrost rzedu 6—7 proc. rocznie,
przycigga nowe marki i inwestycje, roz-
wija experiential luxury w tempie prze-
kraczajgcym 9 proc. rocznie i buduje
spotecznoéc $wiadomych, wymagaja-
cych konsumentéw.

Kluczem do sukcesu jest umiejet-
nosc¢ polgcezenia pozornie sprzecznych
elementow: dziedzictwa z innowacjq,
rzemiosla z technologiq, ekskluzyw-
nosci z dostepnosciq, globalnego pre-
stizu z lokalng autentycznosciq. Orga-
nizacje, ktére potrafiq opowiedzied
prawdziwq historie swojej marki, wy-
korzysta¢ technologie do wzmocnienia
ludzkiego kontaktu, zaoferowaé do-
$wiadczenia wykraczajgce poza sam
produkt i uczyni¢ sustainability realng
praktyka, zbudujg trwalg przewage
konkurencyjng.

Raport KPMG |, Luxury in the Midst
of Change 2025" jasno pokazuje, ze
branza przechodzi fundamentalng
transformacje. Dla marek operujgcych
w Polsce to jednocze$nie wyzwanie
i szansa. Wyzwanie, bo wymaga stra-
tegicznej jasnosci i odwagi do dtugo-
terminowych decyzji. Szansa, bo polski
rynek oferuje przestrzen do wzrosty,
konsumentéw otwartych na odkrywomie
luksusu i moment, w ktérym mozna
budowac trwate fundamenty.

Zrédfo: KPMG

www.rynekinwestyciji.pl
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Dobre relacje owocujg dobrymi biznesami

OsiggneliSmy cele, na ktorych nam
najbardziej zalezato, czyli umocnienie
relacji naszych cztonkdw, pogtebienie
wiedzy o naszych biznesach i o ptasz-
czyznach, w ktdrych mozemy sobie na-
wzajem pomoc. Przy okazji stworzylis-
my rOwniez miejsce do fajnej zabawy
i networkingu. Mysle, ze za rok bedzie
nas dwa razy wiecej niz w tym roku,
a nasze wydarzenie bedzie jeszcze
bardziej wartoSciowe dla uczestnikow
— mowi Rafal Wisniewski, prezes
Klubu Biznesu na Morzu, podsumo-
wujac drugg edycje klubowej gali.

Jak z perspektywy organizatora ocenia
pan 2. Galg Klubu Biznesu na Morzu?
— Wszystko udalo sie znakomicie.
Osiggneligmy cele, na ktérych nam nag-
bardziej zalezato, czyli umocnienie re-
lacji naszych cztonkéw, poglebienie
wiedzy o naszych biznesach i o plasz-
czyznach, w ktérych mozemy sobie na-
wzajem pomoc. Przy okazji stworzylismy
réwniez miejsce do fajnej zabawy i ne-
tworkingu. Mysle, ze mozemy szczerze
uzna¢ gale oraz naszq konwencije za
udang.
Jaka byta idea networkingu towarzy-
szgcego gali i z jakim przyjeciem spo-
tkafa sie ta inicjatywa?

— Do networkingu przygotowali-
$my sie bardzo starannie. Juz kilka dni
przed naszym wydarzeniem rozestali-
$my do uczestnikow liste osoéb, ktore
bedg na gali, aby mogli wybrac¢ sobie
rozmoéwedw, z ktérymi umowimy im in-
dywidualne spotkania. Dzieki temu mie-
li mozliwos¢ przez 10 minut porozma-
wiac twarzg w twarz z wlascicielami
firm, ktére rokujg na owocng wspdt-
prace. Takie spotkania odbyly sie za-
rowno w pigtek przed kolacja, jok i w so-
bote. Wprawdzie 10 minut to nie duzo,
ale wystarcza, aby sie poznac i spro-
bowac znalez¢ punkty wspdlne. Z tego,
co wiem, wiele takich spotkan juz ma
swoje kontynuacije — uczestnicy nasze-
go wydarzenia dalej prowadzg rozmo-
wy juz bez naszego posrednictwa i je-
stem przekonany, ze spora cze$¢ z nich

zaprocentuje wspolpracq. Oprocz tego
podjelismy wiele innych dzialan, aby
uczestnicy naszego spotkania mogli
mie¢ ze sobq dalszy kontakt i dzieli¢ sie
swoimi ofertami, pomocq oraz do-
$wiadczeniomi. W tym celu stworzyliSmy
grupy na WhatsApp i wydaliémy bro-
szurke przedstawiajgeg w skrécie firmy
naszych uczestnikéw wraz z danymi
kontaktowymi.

Co taczy cztonkéw Klubu Biznesu na
Morzu? Czy forma gali sprzyja nawia-
zywaniu relacji zawodowych?

— W naszym Klubie dbamy przede
wszystkim o to, aby nasi czlonkowie
utrzymywali trwate relacje, mieli do
siebie zaufanie oraz jok najlepiej znali
specjalizacje pozostatych czlonkéw.
Zaufanie, dobre relacje i znajomosc
dziatalnosci zrzeszonych firm pozwalajg
noam w sposéb naturalny pomédc im
w realizaciji planéw biznesowych oraz
zdobywaniu nowych doswiadczen
iklientéw. To rowniez platforma do roz-
wijania biznesu miedzynarodowo oraz
rozbudowania dziatalnosci o nowe ob-
szary.

Podczas gali zostaly wreczone statu-
etki. Kogo postanowili panstwo doce-
ni¢ wyréznieniem?

— Na naszej gali nagréd nie bylo
wiele. Chcemy bowiem, aby nasze wy-
roznienia byly prawdziwie zastuzone,
nie kupowane. Wiasciwie zaden ze
sponsoréw gali nie otrzymat nagrody,
a kazda przyznana przez nas nagroda

0d lewej: Rafat Wisniewski i Krzysztof Felpel

byla zaskoczeniem dla obdarowanego.
Za Sukces w Biznesie uhonorowali-
$my Januarego Ciszewskiego — czlo-
wieka, ktéry jest przykladem skutecz-
nego inwestora, wizjonera i przedsie-
biorcy. Jego dzialalno$¢ zaprowadzita
go do pierwszej setki najbogatszych Po-
lakéw wedtug |, Forbesa”. Jego ostatnie
dzieto to holding 10 spotek technolo-
gicznych pod nazwg ORBITEO. Mysle,
ze ten projekt réwniez osiggnie olbrzy-
mi sukces. January jest tez czlonkiem na-
szego Klubu. W kategorii Czlowiek
Roku 2025 wyroznilismy Henryka Zdeb-
skiego, wieloletniego przedsiebiorce,
ktéry opréez tego, ze skutecznie budu-
je biznes, od ponad 20 lat dziata cha-
rytatywnie. I wiasnie za to otrzymat od
nas te szczegdlng nagrode. Henryk
rowniez jest czlonkiem naszego Klubu.

Ponadto wyrdznilismy firmy i osoby,
ktére pomagajg nam sie rozwijac, zdo-
bywa¢ nowych wartosciowych czton-
kéw. W tej sterze nagrody od nas otrzy-
mato 4 laureatow. Katarzyna Jarczew-
ska z Media Forum Group skutecznie
pomaga nam sie poruszac¢ w mediach
i istotnie wspomaga budowanie wize-
runku Klubu. Zdzistaw Dgbczynski, je-
den z czlonkéw naszego Klubu, a za-
razem naojwiekszy producent znakow
drogowych w kraju jako firma WIMED,
pomaga nam, wprowadzajge do na-
szego Klubu bardzo ciekawe firmy i or-
ganizacie, choc¢by ostatnio Family Bu-
siness Network Poland. Galicja Brokers

www.rynekinwestyciji.pl



to jeden z najszybciej rozwijajgcych sie
brokeréw ubezpieczeniowych w kraju,
bardzo solidny partner biznesowy, kto-
ry mimo krotkiej przynaleznosci do
Klubu od zaledwie 2 lat bardzo poma-
ga nam rozwijac nasze struktury. Ostat-
nim wyrdznionym byt Kamil Kaczmar-
czyk, wiasciciel firmy K-Development,
ktéry zbudowat aplikacie dla naszego
Klubu, a jako wykladowca na Poli-
technice Krakowskiej pomaga wielu
czlonkom naszej organizacii w proce-
sach automatyzujgcych produkcie
przez specjalnie konstruowane pro-
gramy informatyczne. To chyba naj-
czesciej chwalony przez naszych czion-
kéw przedsiebiorca, bedgcy wspania-
lg wizytéwkqg naszego Klubu na ze-
wnatrz.

Czy juz teraz planuje pan kolejne tego
typu wydarzenie?

— Tak, nastepng Gale i Konwencije
Klubu Biznesu na Morzu planujemy na
marzec 2027 r. Wydarzenie to zbiegnie
sie z 10. rocznicq powstania naszego
Klubu — juz planujemy wiele niespo-
dzianek.

Co warto by zmieni¢ w formule co-
rocznej gali, aby jeszcze lepiej spetniata
swoje zatozenia?

— Wstuchujemy sie w to, co méwiqg
nasi czlonkowie. Zdajemy sobie spra-
we, ze cho¢ wiasciwie wszyscy byli za-
dowoleni z udziatu w naszej gali i kon-
wencji, zawsze mozna co$ poprawic. Juz
wiemy, ze za rok poprawimy niektore
dzialania, aby jeszcze lepiej stuzyly
naszym klubowiczom, gosciom, part-
nerom i sponsorom, ktérym bardzo
dziekujemy za pomoc w organizacii.
Otrzymujemy tez propozycje od sa-
mych zainteresowanych — podpowia-
dajg nam, o co uzupelnié niektére na-
sze dziatamia, a my wszystkie wskazdwki
analizujemy. Mysle, ze za rok bedzie nas
dwa razy wiecej niz w tym roku, a nasze
wydarzenie bedzie jeszcze bardziej
warto$ciowe dla uczestnikéw.

Przygotowujemy pare niespodzia-
nek. Na razie moge zdradzi¢, ze na
pewno zaskoczymy uczestnikéw i ze be-
dzie glo$no o tym, co robimy. Informa-
cje o naszej przyszlorocznej gali moz-
na $ledzi¢ na naszej stronie: www.bcat-
sea.com. Z kolei we wrze$niu chcemy
wspdlnie ze Slgskq Federacjq Przed-
siebiorcéw Polskich zorganizowad
2. edycje konferencii , Biznes na Zam-
ku", ktora odbedzie sie ponownie na
Zamku Krolewskim w Niepotomicach
pod Krakowem.

Rozmawiat Piotr Danilczuk

w tym takze szanse na rozwoj biznesu poprzez wymiane do-

Tomasz Marczewski, wiasciciel MM Druk Serwis sp. z 0.0.

i tworking nabiera realnej wartosci biznesowej. Kameralna, ja-

wartosciowych wspotprac, rekomendacii i nowych kierunkow
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Alan Narkiewicz,

Executive Director w Infinity Empire Properties LLC

Infinity Empire Properties LLC dofaczyto do Klubu Biznes na
Morzu w styczniu 2026 r., reprezentujac jeden z najsilniejszych
polskich podmiotéw w sektorze nieruchomosci premium
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich. Naszg obecnosc
w Klubie traktujemy jako swiadomy wybor srodowiska ludzi
operujgcych na wysokim poziomie, zaréwno biznesowym, jak
i osobistym. Doceniamy struktury Klubu za klarowny kierunek,
konsekwencije w dziataniu oraz zdolno$¢ do budowania real-
nych, wartosciowych relacji, ktore wykraczajg poza standar-
dowy networking. To przestrzen dla ludzi, ktérzy nie tylko
mowig o rozwoju, ale go realizujg. Wchodzimy w te strukture z jasng intencjg: rozwija¢
sie, budowac i skalowa¢ — zarowno w wymiarze osobistym, jak i biznesowym.

Katarzyna Jarczewska, prezes Media Forum

Cztonkostwo w Klubie Biznesu na Morzu daje mi mozliwos¢
nawigzywania wartosciowych relacji z przedsiebiorcami w in-
spirujgcym, sprzyjajacym networkingowi otoczeniu. Widze

Swiadczen, wiedzy oraz potencjalne wspotprace. Dodatkowo
udziat w takich spotkaniach pozwala mi taczy¢ rozwoj zawo-
dowy z unikalnym doswiadczeniem podrézy i odpoczynku.
Mam okazje odkrywac¢ nowe miejsca i kultury, dzieki czemu
naturalnie tgcze swiat biznesu z pasjg do podrézowania.

Ireneusz Gotub,

prezes zarzadu Elpro sp. z 0.0.

Uczestnictwo w Klubie Biznesu na Morzu to dla mnie przede
wszystkim dostep do inspirujacych relacji i wartosciowych
kontaktow biznesowych w wyjatkowej, sprzyjajacej wspot-
pracy atmosferze. To przestrzen, w ktorej wymiana doswiad-
czen i pomystow realnie przekfada sie na rozwoj zawodowy
i nowe mozliwosci. Na szczegolne uznanie zastuguje rowniez
zatozyciel Klubu, Rafat — niezwykle zaangazowana, zyczliwa
i oddana swojej misji osoba, co wyraznie przektada sie na ja-
kos¢ catej inicjatywy.

Klub Biznesu na Morzu to dla mnie miejsce, w ktorym ne-

kosciowa formuta spotkan sprzyja budowaniu relacji opartych
na zaufaniu, a to wtagnie one najczesciej stajg sie poczatkiem

rozwoju. Doceniam rowniez fakt, ze Klub tgczy aspekt bizne-
Sowy zZ inspirujgcym otoczeniem, co tworzy przestrzen do roz-
mOw Nna znacznie wyzszym poziomie.

Mariola Pawlak,

wiasciciel Centrum Rehabilitacji Tukan
Klub Biznesu na Morzu to bardzo specyficzna organizacja,
skupiajgca ludzi, ktorzy prowadza duze firmy o zasiegu glo-
balnym i mate, lokalne podmioty. Dodatkowo sg to ludzie, kt6-
rzy majg podobne zainteresowania poza pracg — chca
poznawac $wiat, zobaczy¢ ciekawe miejsca, pozna¢ nowych
ludzi i ich zwyczaje. Takie podroze sprzyjaja zdobyciu zaufa-
nia do potencjalnych nowych partnerow biznesowych. Tocza
sie opowiesci o firmach i rozmowy o réznych sposobach dzia-
fania. Jest czas na wymiang doswiadczen dotyczacych pro-
wadzenia firmy, networking, ale i wspolny relaks. Tego
wszystkiego nie mozna przezy¢ w czasie krotkich eventow or-
ganizowanych przez inne kluby biznesu. Krétko mowige, w podrézy z Klubem Biznesu
na Morzu mozna zdoby¢ wiedze i nowych przyjaciot.

www.rynekinwestycji.pl
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Kamil Kaczmarczyk,

prezes K-Development sp. z 0.0.
Polecam Kiub Biznesu na Morzu
wszystkim, ktérzy szukaja wartoscio-
wych kontaktow biznesowych i inspi-
rujgcego srodowiska do rozwoju. To
Swietne miejsce do poznawania am-
bitnych ludzi, wymiany doswiadczen
i budowania relacji opartych na zaufa-
niu.

Ireneusz Cichonski,

prezes Aglo sp. z 0.0., Intermarche
Uczestnictwo w Klubie Biznesu na
Morzu to dla mnie przede wszystkim
dostep do wartosciowych relacji i in-
spirujgcych rozméw w wyjatkowym,
sprzyjajacym networkingowi otocze-
niu. To takze realna szansa na rozwoj
biznesu poprzez wymiane doswiad-
czen z przedsiebiorcami o podob-
nym poziomie ambicji. Dodatkowo
ogromng wartoscig jest nieformalna
atmosfera budowana w atrakcyjnych
miejscach $wiata, ktéra utatwia nawigzywanie trwatych kontak-
tow prywatnych i biznesowych.

Jerzy Klimkowski,

cztonek zarzadu Galicja Brokers
Uczestnictwo w Klubie Biznesu na
Morzu to dla mnie przede wszystkim
mozliwos¢ budowania wartosciowych
relacji i nawigzywania trwatych kontak-
tow  biznesowych w  wyjatkowe;j
atmosferze. To przestrzen, gdzie
wspotpraca rodzi sie naturalnie, a roz-
mowy przektadaja sie na realne pro-
jekty. Najcenniejsi sg jednak ludzie,
ktérych mam przyjemnos$c¢ tu pozna-
wac — inspirujgcy, otwarci i autentyczni.

Dawid Pawtowski,

wtasciciel firmy Nieruchomosci
komercyjne Dawid Pawtowski

Jako cztonek Klubu Biznesu na Morzu
zyskuje szereg korzysci oraz mozliwo-
$ci rozwoju. Kluczowym aspektem jest
budowanie trwatych relacji z przedsie-
biorcami, jak réwniez promocja mojej
firmy oraz wizerunku. Organizowane
wyjazdy w formie luksusowego wypo-
czynku niezmiernie umacniajg te cele.

Mariusz Pokrzywko,

prezes Seveeu sp. z 0.0.

Do Klubu Biznesu na Morzu dotaczy-
tem dzieki Rafatowi Wisniewskiemu,
ktérego miatem przyjemnos¢ poznac
kilka lat temu. Rafat zaprosit mnie do
spotecznosci przedsiebiorcow skupio-
nych wokot jego inicjatywy. Dzi$ moge
powiedzie¢ z petnym przekonaniem,
ze byta to bardzo dobra decyzja. Je-
stem mu za to wdzieczny i absolutnie

nie zatuje. Klub Biznesu na Morzu to projekt, ktory w niezwykle in-
teresujgcy sposob tgczy swiat przedsiebiorczosci z ideg podrézy,
poznawania nowych kultur oraz budowania relacji biznesowych
w miedzynarodowym srodowisku.

To nie jest klasyczny networking. To spoteczno$c¢ ludzi, ktérzy
spotykaja sie w wyjatkowych miejscach swiata, aby rozmawiac
0 biznesie, dzieli¢ sie doswiadczeniem i wspolnie szuka¢ no-
wych kierunkow rozwoju. Ogromng wartoscig Klubu jest at-
mosfera spotkan. Rejsy i wyjazdy organizowane w réznych
czedciach swiata — od egzotycznych kierunkdéw po miejsca
wazne z punktu widzenia gospodarki — tworzg naturalng prze-
strzen do rozmow i wymiany pogladow. W takich warunkach re-
lacje powstajg w sposob autentyczny, oparty na wzajemnym
szacunku i zaufaniu. Te relacje czgsto sg najcenniejszym kapi-
tatem w biznesie.

Cztonkowie Klubu reprezentujg bardzo rézne branze i do-
Swiadczenia zawodowe, co powoduje, ze kazda rozmowa
moze stac sie inspiracja, a kazde spotkanie — poczatkiem nowej
wspotpracy.

Wspdine podréze sprzyjajg rozmowom strategicznym, ktore
w codziennym tempie pracy czesto odktadamy na pdzniej. Istot-
nym elementem jest takze miedzynarodowy charakter dziatalno-
Sci Klubu. Mozliwo$¢ poznawania realiow gospodarczych innych
krajow, obserwowania réznych modeli prowadzenia biznesu oraz
rozmow z przedsiebiorcami dziatajgcymi globalnie pozwala spoj-
rze¢ na witasng dziatalno$c¢ z zupetnie nowej perspektywy. To do-
Swiadczenie poszerza horyzonty i inspiruje do podejmowania
odwazniejszych decyzji biznesowych. Jednoczesnie Klub Biz-
nesu na Morzu zachowuje rownowage miedzy profesjonalnym
$rodowiskiem przedsigbiorcow a atmosferg podrézy i odkrywa-
nia $wiata. Dla mnie Klub jest przestrzenig spotkan z ludzmi, kto-
rzy patrza na przedsigbiorczosc szerzej— nie tylko przez pryzmat
transakcji, lecz takze wartosci, partnerstwa i diugofalowych rela-
cji. Z petnym przekonaniem moge powiedziec, ze inicjatywa tgczy
przedsigbiorcow myslacych globalnie, otwartych na nowe do-
Swiadczenia i $wiadomych tego, jak wazng role w biznesie od-
grywaja relacje miedzyludzkie.

Cezary Chybowski,

prezes Reliance Holding

Jako przedsiebiorca nie mam czasu
na zwiedzanie $wiata i podrozowanie.
Zawsze skupiatem sie na rozwoju firmy
i zamierzatem korzysta¢ z zycia do-
piero po jej rozwinieciu. Zycie przed-
siebiorcy bywa jednak przewrotne
— firma okazata sie projektem, ktory
trzeba stale rozwija¢, a poswigcitem
juz jej cate doroste zycie, godzac sie
z brakiem czasu na efektywny wypo-
czynek. Trafitem jednak do Klubu Biznesu na Morzu i okazato sie,
ze mozna odpoczywac i robic biznes w tym samym czasie. Wiek-
5z0S$¢ Klubow biznesowych to regularne spotkania, podczas kto-
rych wymiana spostrzezen, kontaktéw czy uwag bywa
niekompletna ze wzgledu na formute i ograniczenia czasowe.
Klub Biznesu na Morzu to zupetnie inny wymiar networkingu.
Rejsy luksusowymi statkami, najpiekniejsze porty na $wiecie, kaz-
dego dnia inny kraj i grono przedsiebiorcow, kitdrzy podczas
wspolnych aktywnosci moga rozmawiac o biznesie, nie przy oka-
zji positku, ale przez wiele dni, od rana do wieczora. Rodziny od-
poczywajg, a wlasciciele firm podczas opalania mogg wymieni¢
sie doswiadczeniami. Nie jest wazne, gdzie plynie statek, lecz
kto jest na jego poktadzie. Polecam.

www.rynekinwestyciji.pl



RESTAURACJA SPICHLERZ
UL.WIEJSKA 16B, 44-121 GLIWICE
TEL. +48 607 150 701
RESTAURACJA@SPICHLERZGLIWICE.PL
WWW.SPICHLERZGLIWICE.PL




Fot. www.witkacresidence.com

Luksusowa sie€ hoteli Aries przygotowuje si¢ do otwarcia kolejnego pieciogwiazdkowego
hotelu apartamentowego w Zakopanem. Witkac Residence by Aries bedzie szostym pro-
jektem polskiej marki, ktora od ponad 12 lat z sukcesem buduje swoje porfolio w topowych
lokalizacjach turystycznych Polski. Otwarcie obiektu, potozonego w willowej dzielnicy Za-
kopanego, jedynie 350 metrow od stynnych Krupowek, zaplanowano na IV kwartat br.

tamentéw hotelowych z 1, 2, a nawet

3 sypialniami, wykonczonych w uwiel-
bionym przez gosci stylu kojarzonym
z markq Aries. Znakomita lokalizacja
apartamentéw gwarantuje widok na
Giewont, Nosal lub Gubatéwke. Projekt
inspirowany tworczoéciq zakopianskich
artystéw oddaje hotd tradycii, nie rezy-
gnujgc z nowoczesnych udogodnien,
zapewniajocych najwyzszy poziom kom-
fortu. Lokale przygotowane pod katem
dtuzszych pobytéw wyposazono w anek-
sy kuchenne, klimatyzacje, a czes$¢ na-
wet w prywatne sauny. S-gwiazdkowe
apartamenty powstaly z myslg o go-
$ciach, ktérzy ceniq wypoczynek w ele-
ganckich przestrzeniach. Kameralny
hotel Witkac Residence by Aries za-
pewnia gosciom rowniez dostep do
strefy wellness z jacuzzi i saunami oraz
gabinetami spa, oferujgeymi autorskie
zabiegi.

Projekt powstaje w oparciu o model
apartamentéw inwestycyjnych. Jest to za-
tem nie tylko miejsce na wypoczynek
w najbardziej znomym kurorcie gérskim,
lecz takze rentowna i bezobstugowa in-

]:nwestycja zaoferuje gosciom 76 apar-

westycja, bazujgca na sprawdzonym
modelu biznesowym. Wraz z zakupem lo-
kalu nabywea moze korzystac z pobytow
wlascicielskich w eleganckim aparta-
mencie, zarzagdzanym przez doswiad-
czony zespdt Aries 1 otrzymywad staly do-
chéd z podnajmu swojego apartamen-
tu w topowej lokalizacii turystycznej Pol-
ski. Aktualnie dostepne sq ostatnie lokale
o metrazach od 37 do 70 mkw.

— Zakopane jest dla nas wyjgtko-
wym miejscem. To tu budowali$émy pod-
waliny marki hoteli Aries, powotujge do
zycia nasz pierwszy pieciogwiazdkowy
hotel w Zakopomem. Misjqg grupy Platan
jest tworzenie ponadczasowych i nie-
przecietnych projektéw, ktére majg
wnosi¢ na rynek nowq jokos$c i wytyczad
trendy. Aries Hotel & SPA***** Zako-
pane otrzymat dziesiqtki nagréd, w tym
dwie miedzynarodowe nagrody World
Luxury Hotel Awards, ktére uchodzqg za
nojwyzsze mozliwe wyrdznienie w bram-
zy. Laureatéw wybiera drogq glosowa-
nia ponad 300 tysiecy podréznych
i ekspertow branzowych rocznie. Od
downa plonowalismy stworzyc tu kolejny
projekt, tym razem luksusowy hotel

apartamentowy, odpowiadajgc na po-
trzeby naszych klientow — mowi
Agnieszka Urbanska-Pucek, dyrektor
ds. rozwoju grupy Platan.
Zarzadzanie obiektem i wypraco-
wywanie statych zyskéw dla wiascicie-
li powierzono spélce Platon Hotels & Re-
sorts, za ktoérg stojg doskonata znajo-
mos¢ specylfiki branzy hotelowo-ustu-
gowej oraz kilkunastoletnie do$wiad-
czenie w prowadzeniu pieciogwiazd-
kowych hoteli marki Aries. Po otwarciu
Witkac Residence polska sie¢ hoteli
Aries oferowac bedzie Igeznie ok. 650 po-
koi hotelowych dla blisko 2 000 gosci.
Witkac Residence by Aries to trzeci
projekt apartamentéw inwestycyjnych
realizowany przez Platom Group. W port-
folio marki znajdujq sie dwie inwestycje
o takim charakterze, ktére z sukcesem
dzialajg od konca 2023 r. Mowa o Aries
Hotel & SPA w Szczyrku i Aries Residence
w Bukowinie Tatrzanskiej. W realizacii
i sprzedazy sq kolejne projekty w Kryni-
cy-Zdroju i w Karpaczu. Luksusowa sie¢
hoteli Aries prowadzi réwniez piecio-
gwiazdkowe hotele w Wisle, w Zakopa-
nem i w Mierkach koto Olsztynka. B

www.rynekinwestycji.pl
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System Arche®

T'o autorski system biznesowy, zastreezony w urzedzie patentowym. Umozliwia inwestorom zalaap apartamentu
hotelowegn w jednym z obiektdw Arche | czerpanie zysku co miesiac z dziatalnosci calego obiekta.

Inwestorzy ARCHE stajg sie czedcia projektn odpowiedzialnego spolecznie. Rozumisjs misje ratowania zabytlodw
i alstvwizacji spotecenosci lokalnych oraz wykluczonych. Wapicrajg Fundacjo Leny Grochowslkici, a co za tvm idzic
majg wppbyw na usamodzielnianie sig osob z niepetnosprawnoscia intelektualng.

Miesieczne wynagrodzenie jest proporcjonalneg do ilodel posiadanych metrdw kwadratowyeh § wyplacane niegaleinia
ol tego, c2v polo] jest wynajmowany, czv nie. Gdmej granioy zvaliu nie ma, a minimalne roczne wynagrodzenie 5%,
liczone jest od ceny netto wyposafonego lokalu

@ Biuro spreedagy w Warszawie, ul, Pubawska 361, 02-801 Warszawa

@ ul. Mirkowska 454, 05-520 Konstancin-Jeziorna Q‘Q 500 068069 [~ sprzedazdtarche.pl @ www.arche.pl



PERFECT SPA AWARDS

Polskie Oscary
spa & wellness rozdane

23 lutego br. byt wyjatkowym dniem dla branzy spa & wellness. Tego dnia w Warszawie
odbyta si¢ II Konferencja SPA to Biznes, ktorej towarzyszyta uroczystoS¢ wreczenia Cer-
tyfikatow 100 Best SPA Hotels 2026 i nagrod w 16. konkursie Perfect SPA Awards oraz
6. plebiscycie SPA Biznes Awards.

ydarzenie bylo okazjg do spo-
tkania przedstawicieli prawie
stu obiektow spa & wellness,

w tym hoteli spa i day spa, z catej Pol-
ski oraz kluczowych dostawcow pro-
duktow i ustug dla tej branzy. Byt czas
na merytoryczng dyskusje i integracije
branzy.

I Konferencje SPA to Biznes zatytu-
towano: ,,Medical, SPA i Wellness dla
dtugowiecznosci”. Wyklady i panele
dyskusyjne zdominowat $wiatowy trend
longevity, czyli dlugowiecznosci rozu-
mianej jako dlugosé zycia, ale przede
wszystkim joko zdrowe starzenie. Obiek-
ty medical, spa & wellness wychodzg
naprzeciw odwiecznemu marzeniu,
aby zy¢ dlugo w jak najlepszej kondy-
cji fizycznej i psychicznej, a badonia na-
ukowe i nowe technologie dostarczajqg
narzedzi, ktére wspomagajq te dgzenia.
Przedmiotem debaty jest ich optymalne
wykorzystanie w codziennej praktyce.

Certyfikaty ,100 Best SPA
Hotels 2026 by SPAeden.pl”
Na konferencii po raz pierwszy wre-
czono certyfikaty 100 Best SPA Hotels
2026. Sg one poklosiem rankingu
100 Best SPA Hotels in Poland, ktéry od
10 lat powstawat przy okazji coroczne-
go konkursu Perfect SPA Awards. Sta-
nowi on cenne zrédlo inspiracii dla go-
ci, a takze hotelarzy 1 wlascicieli spa.
— Staramy sie, aby ranking byt w pet-
ni niezalezny i wiarygodny. Dlatego po-
wstaje on nie tylko na podstawie wyni-
kéw glosowan goscei i ekspertow w na-
szym konkursie, ale réwniez w oparciu
o oceny gosci publikowane na naj-
wiekszych portalach rezerwacyjnych. To
doskonale wypozycjonowana, najcze-
$ciej odwiedzana podstrona na porta-
lu SPAeden.pl. To pokazuje, jok waznym
zrédlem informacii jest dla osob po-

szukujgcych sprawdzonych miejsc na
wypoczynek — mowi Katarzyna Soltyk,
redaktor naczelna portalu SPAeden.pl

Gala Perfect SPA Awards 2026

Punktem kulminacyjnym $wieta
branzy byla Gala Perfect SPA Awards
2026, ktérg jok zwykle poprowadzit
Conrado Moreno. Nagrody wreczyly
laureatom gwiazdy matego i duzego
ekronu: Laura Breszka, Eliza Gwiazda,
Robert Janowski, Laura tqcz, Andrzej
Miynarczyk, Marcin Mroczek, Monika
Mrozowska, Monika Richardson, Elz-
bieta Romanowska, Anna Samusio-
nek, Aleksander Sikora, Paulina
Szmaszez oraz Izabela Trojanowska.

W tym roku organizatorzy przyzna-
li 20 nagréd Perfect SPA Awards 2026
oraz 11 nagréd SPA Biznes Awards
2026 dla dostawcdw produktéw i ustug
dla branzy. Nagrode gléwng otrzymat
zwyciezca zaprezentowanego rankingu
100 Best SPA Hotels in Poland. Te wy-
jatkowaq nagrode zdobyt Bristol Art & Me-
dical SPA w Busku-Zdroju, a wreczyli jg

Fot. archiwum organizatora

przedstawiciele Polskiej Organizacii
Turystycznej — partnera gtownego gali:
Magdalena Krucz, prezes POT, i Jacek
Janowski, dyrektor Departamentu
Wsparcia Rozwoju Turystyki. Nagrode
specjalng za nowatorski koncept spa
w duchu longevity otrzymat nowy obiekt
na turystycznej mapie Polski — Nickel Re-
sort & Wellness Grzybowo. Z kolei tytut
.Najlepszego Holistycznego Hotelu
SPA” stat sie powodem do dumy dla
Hotelu Royal Baltic Luxury Boutique
w Ustce.

Podczas gali Perfect SPA Awards
2026 po raz szésty wreczono tez na-
grody dla najlepszych produktéw, ustug
ifirm w branzy spa & wellness. Statuetki
w konkursie SPA Biznes Awards 2026
otrzymaly marki i firmy, bez ktérych ry-
nek spa & wellness nie mogtby funk-
cjonowac. To najlepsze kosmetyki, za-
biegi, urzadzenia i produkty wyposa-
zenia stref relaksu w hotelach i day spa
pozwalajqg cieszy¢ sie efektami dla
ciata i ducha. W tym roku jury przyznato
13 nagréd. |

www.rynekinwestyciji.pl
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Patac Mortegi, potozony w malowniczym regionie Warmii i Mazur, to miejsce, w kiorym historia spotyka si¢ z natura i elegancija.

Kompleks patacowy znajduje sie na rozlegtym terenie posrod ciszy, zieleni i historycznej architektury. Sercem posiadiosci jest XIX-wieczny patac,
ktéry zachwyca klasycznym stylem i duchem dawnej arystokracji. Zabudowania folwarczne siegajace XIV wieku przypominajg o wielowiekowej hi-
storii tego miejsca.

Catosc otacza 4-hektarowy park w stylu angielskim, peten kretych Sciezek spacerowych, starych drzew i romantycznych zakgtkow. Na terenie po-
siadtosci znajduje sie tez zarybiony staw, przydajacy krajobrazowi uroku, i rezerwat z danielami, gdzie mozna podziwiac te piekne zwierzeta w ich
naturalnym otoczeniu.

Patac Mortegi to nie tylko hotel. To miejsce, gdzie mozna poczuc¢ klimat dawnych czasow, odpoczac wsrdd natury i odkry¢E wyjatkowa kuchnie regio-
nalng inspirowang nurtem slow food, serwowang w Restauracji Szlacheckiej. Na gosci czeka tez patacowe spa i stajnia, zachecajgca do jazdy konnej.

Od 10 lat Panstwa udany wypoczynek jest naszym priorytetem. Zapraszamy w nasze goscinne progi na rodzinny wypoczynek, romantyczne week-
endy we dwoje, pakiety dla seniorow, pobyty Swigteczne i tematyczne oraz konferencje. U nas kazdy znajdzie to, czego szuka.

www.palacmortegi.pl
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Panstwo i gospodarka
to naczynia pofaczone

Fot. Business Center Club

Przedsiebiorcy wiele razy
udowodnili, ze potrafig
z sukcesem dziatac 1 zarza-
dzac swoimi firmami w kaz-
dych warunkach. Jednak
nie dziatajg w prozni, tylko
w stworzonych przez pan-
stwo warunkach gospodar-
czych. Tylko silne, sprawne
panstwo jest warunkiem sil-
nej, konkurencyjnej gospo-
darki. Obok liderow w gos-
podarce, m.in. naszych lau-
reatow, potrzebujemy takze
liderow 1 wizjoneréw w po-
lityce — mowi dr Jacek Goli-

szewski, prezes Business
Center Club.

W jakiej kondyciji jest dzi§ krajowa
przedsigbiorczos¢? Czy warunki ryn-
kowe pozwalajg na prowadzenie pro-
sperujacych biznesow?

— Polscy przedsiebiorcy radzq so-
bie bardzo dobrze. Niedawno Polska
dolgezyta do 20 najwiekszych gospo-
darek swiata. To zastuga nas wszyst-
kich, jednak niematy w tym udziad majg
wlaénie przedsiebiorcy, ktérzy wytwa-
rzajq prawie 75 proc. PKB.

Jednoczesnie warunki rynkowe sta-
ly sie znacznie trudniejsze. Z jednej stro-
ny mamy okreslany przez specjalistéw
$wiat VUCA 1 BANI, a wiec swiat kruchy,
niepewny, zmienny, nielinearny, w kto-
rym zawodzq dotychczasowe metody
oceny rzeczywistosci i prognozowania
przyszlosci. Z drugiej strony brakuje
nam gltebszych reform dotyczgeych
m.in. systemu podatkowego, wysokich
cen energii, niedoboréw na rynku pra-
cy, zwiekszania inwestycji czy poprawy
konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
a tym samym gospodarki. To wszystko
utrudnia przedsiebiorcom zarzgdza-
nie firmami i planowanie dziatan.

www.rynekinwestyciji.pl



Brakuje takze strategii gospodarczej

rzadu, ktéra okreslataby, gdzie jako
kraj chcemy by¢ za kilka lat, jokie ga-
lezie i branze bedziemy rozwijad, w kté-
re inwestowad, czy stawiamy bardziej
na ustugi, czy produkcje itp. Taka stra-
tegia znacznie ulatwilaby przedsie-
biorcom planowanie dzialan 1 uruchao-
mianie inwestycji.
BCC swigtuje w tym roku jubileusz
35-lecia. To okres wielu zmian poli-
tycznych, gospodarczych i spotecz-
nych, ktére wplynety na to, gdzie ak-
tualnie znajduje sig Polska. Czy dzis$ -
w dobie dynamicznego rozwoju - fa-
twiej nam zy¢ i osigga¢ cele zawodo-
we? Jak zmienity sie przez te lata pan-
stwa cele i dziatania?

— Czy latwiej nam zy¢ i osiggad cele
zawodowe, to w znacznej mierze oce-
na subiektywna. Z jednej strony swiat
wokdt nas przyspieszyl, dostarczyt nam
nowych metod komunikaciji, postrze-
gania i oceny rzeczywistosci, rozwoju
osobistego i zawodowego. Z drugiej
strony mamy wspomniany $wiat VUCA
iBANI czy — parafrazujgce stynng ksigz-
ke Nassima Taleba — $wiat czarnych fo-
bedzi, a wiec zdarzen, ktére majq glo-
balne, fundamentalne wrecz skutki.
Przykladem moze by¢ Covid, wojna
w Ukrainie, obecny konflikt na Bliskim
Wschodzie. To wszystko rodzi szum in-
formacyjny, ale przede wszystkim nie-
pewnos¢, niezrozumienie i obawy.

Misja i cele BCC pozostaly nie-
zmienne, jednak dostosowujq sie pod
kagtem tego turbulentnego i ztozonego
otoczenia warunki i metody naszych
dziatan. Przedsiebiorcy potrzebujg
wsparcia w zarzgdzaniu, dlatego or-
ganizujemy dla nich réznego rodzaju
szkolenia, seminaria i konferencje na
ten temat. Naszym flagowym wydarze-
niem jest konferencja , BCC for the Fu-
ture — Liderzy Jutra”, z my$lq o tych, kté-
rzy chcq rozwija¢ nowoczesne przy-
wodztwo, odkrywad innowacyjne stra-
tegle zarzgdzania i podnosi¢ swojg
efektywnosé — zaréwno biznesowq, jok
i osobistq.

Niezmienne pozostajg nasze wy-
sitki na rzecz tworzenia otoczenia go-
spodarczego przyjoznego dla przed-
siebiorcéw. Nasi czlonkowie i eksperci
tworzq kilkanascie komisji branzowych
i biorq udziat w komisjach sejmowych
i senackich, jestesmy aktywnym czlon-
kiem RDS. Jako jedyni z organizacji go-
spodarczych mamy tez Gospodarczy
Gabinet Cieni, ktory spotyka sie srednio
raz na kwartal i na biezgco ocenia
dziatania rzgdu. Caly czas tworzymy

LIDER POLSKIEGO BIZNESU

mocng wiez klubowq z myslg o inte-
gracii, poglebianiu relacji, realizacji
wspdlnych projektéw biznesowych na-
szych czlonkow. Wdrozyliémy portal
czlonkowski, organizujemy biznes mik-
sery, spotkania networkingowe itp.

O co aktualnie zabiega BCC w imieniu
przedsigbiorcéw, aby polski biznes
miat jak najwigcej mozliwosci rozwoju,
a wolnorynkowa gospodarka funkcjo-
nowata w ramach korzystnego prawa?

— Spraw, o ktére zabiegamy, jest
wiele. Wspomne tylko o kilku. Przede
wszystkim musimy wreszcie osiggngé
konsensus w sprawie miksu energe-
tycznego naszej gospodarki. Ceny ener-
git w Polsce nalezqg do najwyzszych
w Europie, co automatycznie przeklada
sie na wyzsze koszty naszych produk-
tow 1 ustug, pogarszajge konkurencyj-
nosc¢ polskich firm. Mamy tez najwyzszy
w Europie slad weglowy w naszych
produktach i ustugach.

Wedtug badan w najblizszych latach
bedzie nam brakowalo ponad milion
pracownikow. Dla przedsiebiorcéw to
duzy problem. Luka na polskim rynku
pracy ma jednak charakter nie tylko ilo-
$ciowy, lecz takze jakosciowy. Przed-
siebiorcy zrzeszeni w BCC zglaszajg
nam, ze brakuje pracownikéw w okre-
$lonych zawodach.

Musimy takze poprawié¢ konkuren-
cyjno$¢ polskich firm. Potrzebne sq
nam nie tylko inwestycje centralne, in-
frastrukturalne, ale przede wszystkim in-
westycje przedsiebiorcéw. Chodzi tu
nie tyle o projekty koszto- i energoosz-
czedne, ile o projekty oparte na sztucz-
nej inteligencii, ktére wplyng na rozwdj
automatyki czy robotyki, Przemystu 5.0,
duzych zbioréw danych, analityki pre-
dykeyjnej czy chata GPT. To wiagnie one
juz nie tylko zmieniajq dziatania i mo-
dele biznesowe przedsiebiorstw, ale
wrecz stajq sie znaczgeym Zrédiem
przewagi konkurencyjnej firm i catej go-
spodarki.

Nie mozna poming¢ polskiego sys-
temu podatkowego, ktéry jest jednym
z najbardziej skomplikowanych w Eu-
ropie. W najnowszym rankingu Tax
Foundation Polska zajmuje 35. miejsce
na 38 badanych panstw OECD, jesli
chodzi o konkurencyjnosc¢ i zlozonosc
systemu podatkowego. Uwazamy, ze po
ponad 30 latach transformaciji Polske
i polskich przedsiebiorcéow staé¢ na
przejrzysty, spojny i przewidywalny sys-
tem podatkowy. Tym bardziej, ze dobry
system podatkowy ma takze kluczowe
znaczenie dla podejmowania decyzji in-
westycyjnych przez przedsiebiorcéw,

ktére sq nam szczegdlnie potrzebne.
Dlatego przez lata apelowalismy i ape-
lujemy dalej o przeprowadzenie Duzej
Reformy Podatkowej. Na spotkaniu z mi-
nistrem Domanskim przedstawilismy
dokument kierunkowy, zawierajgcy
12 konkretnych postulatéw dla takiej re-
formy.

Jakie refleksje nasuwajg sig panu w ra-
mach podsumowania tegorocznej gali
wienczacej 33. edycje konkursu BCC
Lider Polskiego Biznesu?

— Przedsiebiorcy wiele razy udo-
wodnili, ze potrafiq z sukcesem dzialac
i zarzgdza¢ swoimi firmami w kaz-
dych warunkach. Jednak nie dzialajg
w prézni, tylko w stworzonych przez
panstwo warunkach gospodarczych.
Bo panstwo i gospodarka to naczynia
polgczone. To panstwo okresla ramy
oraz stwarza warunki dla funkcjono-
wania przedsiebiorstw. I tylko silne,
sprawne panstwo jest warunkiem silnej,
konkurencyjnej gospodarki. Dlatego
z duzym niepokojem patrzymy na spér
polityczny, a w zasadzie na otwartq juz
wojne pomiedzy kancelariq prezyden-
ta arzgdem w naszym kraju. [ nie cho-
dzi nawet o nominacje ambasadoréow
czy awans w stuzbach specjalnych, lecz
o kluczowe sprawy zwigzane z funk-
cjonowaniem panstwa, jego bezpie-
czenstwem, sojuszami miedzynarodo-
wymi.

Obok liderow w gospodarce, m.in.
naszych laureatéw, potrzebujemy tak-
ze liderdéw i wizjoneréw w polityce.

Przy okazji chciatbym bardzo ser-

decznie podziekowad wszystkim na-
grodzonym, nominowanym i wyréznio-
nym podczas tegorocznej Wielkiej Gali
Lideréw Polskiego Biznesu za ich ciez-
kq prace, za wzmocnienie Polski na ryn-
kach miedzynarodowych i poprawe
konkurencyjnosci. Cheiatbym réwniez
podkresli¢, ze te nagrody to réwniez wi-
zytowka dla partneréw otoczenia, do-
stawcdw, odbiorcéw, instytucii finan-
sujgcych, pracownikdéw, ze wlasnie z tq
firmq warto robi¢ biznesy i w niej pra-
cowac.
Czy trudno dzi§ wytoni¢ firmy, ktére
dbaja nie tylko o rosnace stupki, lecz
takze o zasady fair play oraz spotecz-
ny wymiar dziatalnosci? Jak warto sze-
rzy¢ idee CSR?

— W BCC nie mamy problemu ze
wskazaniem takich firm. Juz na po-
czatku lat dwutysiecznych przedsie-
biorcy z naszego Klubu zainicjowali
najwiekszg w Polsce kampanie spo-
feczng poswieconq promowaniu idei
biznesu odpowiedzialnego spotecznie

www.rynekinwestycji.pl




"= pn. Akcja Spoteczna ,Podziel sie suk-

cesem”. Od 2006 r. wreczamy Medale
Solidarnosci Spolecznej oraz prowa-
dzimy konkurs Firma Dobrze Widziana.
BCC nieustannie zacheca przedsie-
biorcéw do angazowania sie w rézne
formy wsparcia spolecznego, do wspie-
rania organizacii pozarzgdowych, lo-
kalnych o$rodkéw pomocowych, fun-
dowania stypendiéw dzieciom itd.
Prowadzimy takze wérdd przedsie-
biorcéw szereg dziatan edukacyjnych
i warsztatowych z zakresu CSR oraz
ESG. Eksperci i czionkowie BCC wspdl-
tworzq 1 opiniujg ustawy gospodarcze
pod kagtem zréwnowazonego rozwoju,
uczestniczg w pracach komisji i rad pro-
cujgcych nad tym obszarem. Nasi
przedstawiciele zasiadajg w kapitu-
fach najwazniejszych w Polsce konkur-
séw poswieconych CSR i ESG, takich
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jok ,Raporty Zréwnowazonego Roz-
woju” czy .. Dobroczyrica Roku”.

Czym podyktowany byt wybér tego-
rocznych laureatéw Nagréd Specijal-
nych BCC?

— Nagrody Specjalne BCC trafiajg
do wybitnych osobistosci spoza $rodo-
wiska przedsiebiorcéw za przyczynio-
nie sie do rozwoju Polski, jej gospodar-
ki i bezpieczenstwa. Ta ostatnia, nie-
zwykle wazna w obecnych czasach,
kwestia byla jednym z gléwnych ele-
mentéw decydujgcych o tegorocznym
wyborze. Z jednej strony chcielismy
podkresli¢ oczywistq sprawe bezpie-
czenstwa zewnetrznego, wspotpracy
miedzynarodowej i umacnicnia sojuszy,
a z drugiej — nie mniej istotng dziedzi-
ne bezpieczenstwa wewnetrznego, pra-
worzqgdnosci oraz stabilnosci i jasnosci
prawda.

Zlotg Statuetke BCC otrzymali: Ale-
xander Stubb, prezydent Republiki Fin-
londii, w uznaniu konsekwentnego przy-
wodztwa na rzecz bezpieczenstwa eu-
ropejskiego i transatlantyckiego, stra-
tegicznego zaangazowania w umac-
nianie NATO, a takze wspdtprace i bu-
dowanie relacji opartych na zaufaniu,
partnerstwie i przyjazni z Polskq, oraz
protf. Andrzej Zoll — za budowanie fun-
damentow demokratycznego panstwa
prawa, autorytet prawniczy i konstytu-
cyjny oraz obrone praworzgdnosci,
praw czlowieka i niezaleznosci instytu-
cji panistwowych. Laureaci Nagrod Spe-
cjalnych sq od tej pory naszymi klubo-
wymi kolegami — Honorowymi Czlon-
kami BCC.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj

Lider Polskiego Biznesu
w jubileusz 35-lecia BCC

Konkurs Lider Polskiego Biznesu od lat pozwala Business Centre Club nagradzac firmy,
ktorych menedzerowie osiagaja najlepsze wyniki ekonomiczne i wyrOzniajg sie zaanga-
zowaniem w rozwQj gospodarczy kraju, przestrzegajac przy tym zasad etyki i wtaczajac si¢
w dzialalnoS¢ spolfeczng. 20 lutego 2026 1. odbyta si¢ gala finatowa 33. edycji konkursu,
potaczona z jubileuszem 35-lecia BCC.

Fot. Business Center Club (4)

skiego Biznesu mialta szczegdlny cha-

rakter — w tym roku BCC obchodzi
bowiem jubileusz 35-lecia dzialalnosci. Od
1991 r. Klub organizuje dla swoich czlonkow
konkurs o wiele méwiqgcej nazwie Lider Pol-
skiego Biznesu. — Od lat promujemy przed-
siebiorstwa, ktére nie tylko odnoszqg sukces
rynkowy, ale réwniez wyznaczajg standardy
odpowiedzialnego i uczciwego biznesu, bu-
dujqgc silng i nowoczesng gospodarke opar-
tqg na wartogciach — mowi dr Jacek Goliszew-
ski, prezes Business Centre Club. — W dzia-
omicch kazdego lidera zawsze przychodzi re-
fleksjar jak dziatatermn i czego dokonatem? Dla-
tego, jok nas przekonywal prof. Wiadystaw
Bartoszewski, laureat Nagrody Specjalnej
BCC, ,Warto by¢ przyzwoitym". I tacy tez badz-
my — apelowat podczas wystgpienia inaugu-
rujgcego dr Goliszewski.

Tegoroczna Wielka Gala Lideréw Pol-
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W tym roku podczas uroczystosci
w DoubleTree by Hilton Hotel & Confe-
rence Centre — najwiekszym centrum
kongresowym w Polsce, ktérg popro-
wadzita Grazyna Torbicka, Ztotymi Sta-
tuetkami Lidera Polskiego Biznesu na-
grodzono 10 firm, a kolejne 8 przedsie-
biorstw otrzymato Platynowe Statuetki
(wreczane po raz trzeci). Odpowiednio
151 14 laureatow odebrato Diamenty do
Zlotej oraz do Platynowej Statuetki.

Oprécz nagréd w trzech gléwnych
kategoriach kapitula konkursu przy-
znala dwie Nagrody Specjalne. Otrzy-
mujq je wybitne osobistosci spoza $ro-
dowiska przedsiebiorcéw, docenione za
ich wktad w rozwdj Polski, jej gospodarki
ibezpieczenstwa. Dotychczas zdobyli je
m.in. Krzysztof Penderecki, Jacques
Chirac, Bill Clinton, Margaret Thatcher,
Wiadystaw Bartoszewski, Tony Blair,
ks. Adam Boniecki, Jerzy Buzek, Woto-
dymyr Zetenski i papiez Franciszek. Tym
razem BCC uhonorowato prezydenta
Republiki Finlandii Alexandra Stubba i
prof. dr. hab. Andrzeja Zolla. Prezydenta
Finlandii odznaczono w uznaniu kon-
sekwentnego przywddztwa na rzecz
bezpieczenstwa europejskiego i trans-
atlantyckiego, zaongazowania w umac-
nianie NATO oraz budowanie relacji
opartych na partnerstwie i solidarnosci
z Polskq. Prof. Andrzej Zoll zostat uho-
norowany za wybitne zastugi w sferze
budowania fundamentéw demokra-
tycznego panstwa prawa, obrone pra-
worzqgdnosci, praw czlowieka i nieza-
leznosci instytucji panstwowych oraz
dziatalno$¢ naukowq i spoteczng. Lau-
dacje dla laureatow wyglosili odpo-
wiednio minister Radostow Sikorski i mi-
nister Adam Bodnar.

Podczas gali mozna bylo wzige
udzial w aukcji dziet sztuki wspdtcze-
snej, a tym samym wesprze¢ dziatal-
no$¢ dwoch organizacji pozarzgdo-
wych: Fundacji Dzieciom ,Zdgzy¢
z Pomocq”, wspierajqcej leczenie i re-
habilitacje chorych i niepelnosprawnych
dzieci, oraz Fundacje UNAWEZA
Martyna Wojciechowska, dziatajgeq
na rzecz wyrdéwnywania szoms, m.in. po-
przez aktualnie realizowany projekt
.Mtode gltowy. Otwarcie o zdrowiu psy-
chicznym". Wieczor uswietnity réwniez
wystepy artystyczne Nataszy Urban-
skiej oraz picmistow: Tomasza Betki i Jac-
ka Kwiatkowskiego. Jak zawsze nieofi-
cjalna czesé wydarzenia sprzyjata roz-
mowom i wymicanie doswiadczen po-
miedzy liderami polskiej przedsiebior-
czoéci, jak réwniez nawigzaniu nowych
kontaktéw biznesowych. |
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Nowy horyzont
dla generalnych wykonawcow

Dynamiczny rozwdj polskiego rynku nieruchomosci komercyjnych wymusza na general-
nych wykonawcach ciagta adaptacje i poszukiwanie nowych, stabilnych segmentow in-
westycyjnych. Rozbudowa portfela firmy o realizacje parkow handlowych typu
convenience jest strategiczng odpowiedzig na zmieniajace si¢ preferencje konsumentow
i rosngcy potencjat mniejszych rynkow.

egment parkéw handlowych,
S czesto o powierzchniach ponizej
5 000 mkw GLA, przezywa w Pol-
sce rozkwit. Stanowiq one dominujgcy
format w nowej podazy powierzchni
handlowej. — Parki handlowe i centra
typu convenience odpowiadajq za zde-
cydowang wiekszos$¢ nowo oddawanej
powierzchni handlowej. W ostatnich
latach ich udziat w nowych redliza-
cjach wzrést do ponad 70 proc. Naj-
bardziej dynamiczny rozwdj obserwu-
jemy w miastach liczgcych ponizej
100 tys. mieszkancow, a coraz czesciej
nawet ponizej 30 tys. mieszkancéw. To
wlasnie mniejsze osrodki miejskie sta-
ly sie gtownym celem inwestorow, do-
zgeych do uzupetniomia biatych plom na
handlowej mapie Polski — mow Tomasz
Mizera, czlonek zarzgdu i dyrektor za-
rzadzajgey w kucz-Bud Sp. z o.0.

Jak zauwaza Krzysztof Mizera, wi-
ceprezes zarzqdu tucz-Bud, wejscie
w segment parkéw  handlowych
convenience oferuje generalnemu wy-
konawcy szereg przewag. — Projekty
parkéw convenience sq czesto stan-
daryzowane, co pozwala na optymali-
zacje procesow budowlanych, szyb-
sze zarzqgdzanie lancuchem dostaw
i efektywniejsze wykorzystanie zaso-
béw. Mniejsza skala i prostsza kon-
strukcja skracajq czas realizacii, umoz-
liwiajae szybsze przejécie do kolejnych
projektéw i szybszy zwrot z kapitatu — thu-
Maczy.

Inwestycje w mniejszych miejsco-
wosciach wigzq sie réwniez z mniejszqg
konkurencjq i prostszymi procedurami
administracyjnymi w poréwnaniu do
aglomeracii. Duza aktywnos¢ dewelo-
peréw w tym segmencie stwarza ide-
alne warunki do nawigzania dtugoter-
minowych, powtarzalnych kontraktéw
i budowania trwatego partnerstwa
w biznesie. Eksperci rynkowi sq zgod-

_ \".\

ni: boom na centra convenience utrzy-
ma sie w najblizszych latach. Wedlug
prognoz roczna poddz nowej po-
wierzchni przekroczy 500 000 mkw.,
utrzymujge niezmiennie wysoki poziom.
Kolejnym kamieniem milowym bedzie
ewolucja Tenant-Mix: obiekty typu co-
nvenience stang sie bardziej komplek-
sowymi destynacjomi handlowo-ustu-
gowymi z uslugami medycznymi czy
placéwkami pocztowymi.

— W zwiqzku z tym, ze jest tak wie-
le do zrobienia i wybudowania, fucz-
-Bud zdecydowat sie wejs¢ zdecydo-
wanym krokiem na rynek obiektéw co-
nvenience, podpisujgc m.in. z firmg
Redkom Development umowe na ko-
lejng wspdlng inwestycje — informuje
Tomasz Mizera.

— PowierzyliSmy przedsiebiorstwu
tucz-Bud role generalnego wykonawcy
przy budowie parku handlowego
w Otwocku o powierzchni ponad 23 000
mkw. To sprawdzony partner, ktéry udo-
wodnit swoje kompetencje przy budowie
naszego pierwszego obiektu — Parku
Glinionka pod Warszawg — obecnie
BIG tubna — o powierzchni 10 200 mkw.
GLA. Wierzymy, ze do$wiadczenie obu

zespoléw przetozy sie na sprawng re-
alizacje inwestycji — méowi fukasz Ko-
mierowski, zatozyciel i CEO Redkom
Development.

tucz-Bud sfinalizowat tez kontrakt ze
spdtkg LCP Poland na realizacje w Bia-
tej Podlaskiej. —Wspdtpraca z fucz-Bud
przy realizacji M Park Biota Podlaska po-
kazala, jak sprawnie mozna Igezyc do-
$wiadczenie generalnego wykonawcy
z naszym know-how w tworzeniu no-
woczesnych parkéw handlowych. Je-
stedmy przekonani, ze rynek parkéw
handlowych w Polsce ma ogromny po-
tencjal, a projekty takie jok ten przy-
czyniajq sie do wzmacnionia lokalnej
oferty handlowej i codziennego komfortu
mieszkancéw — komentuje Jarostaw
Kotyna, Development Director w LCP
Poland.

Zmiona nawykow konsumentéw,
przyspieszona przez doswiadczenia
pandemiczne, umocnila trend szyb-
kich, wygodnych i lokalnych zakupdw.
Prostota ukladu parkéw handlowych
(wejécie bezposrednio z parkingu do
sklepu) idealnie odpowiada tym po-
trzebom. Pomimo ogdlnego wzrostu
e-commerce najemcy parkéw conve-
nience, w tym dyskonty spozywcze,
drogerie i operatorzy elektroniki, ce-
chujq sie duzq stabilnosciq. Efektem sqg
state, przewidywalne przychody dla in-
westoréw. Rosnie takze obecnosé¢ ma-
rek odziezowych w tym segmencie.

— Wejscie w segment parkéw han-
dlowych typu convenience to dla nas
strategiczne pozycjonowanie na naj-
bardziej dynamicznie rosngeym i od-
pornym segmencie polskiego rynku
nieruchomosci handlowych. Jeste$my
gotowi dostarczac¢ wysokiej jakosci,
efektywne kosztowo i czasowo projek-
ty, wsplerajoc rozwdj nowoczesnej in-
frastruktury handlowej w catej Polsce
— zapewnia Tomasz Mizera. |
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Finanse samorzadowe w tyglu zmian

W warunkach niestabilnosci systemu dochoddw i rosngcej zaleznosci od decyzji central-
nych polskie jednostki samorzadu terytorialnego stojq przed szeregiem wyzwan. Kondy-
¢ji i przysztosci JST w Polsce poSwigecona byta jubileuszowa konferencja zorganizowana
przez Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu oraz Szkot¢ Gtéwng Handlowg w Warsza-
wie. Jej najwazniejsze watki rozwijajg organizatorzy konferencji: dr hab. Monika Bana-
szewska, prof. UEP, dr hab. Pawet Felis, prof. SGH, dr hab. Marta Kluzek, prof. UEP, dr
Elzbieta Malinowska-Misiag, SGH, i dr hab. Edyta Matecka-Ziembifiska, prof. UEP.

dr hab. Marta Kluzek, prof. UEP

Jak na przestrzeni lat zmiany w po-
datkach dochodowych wptynety na fi-
nanse samorzgdow w Polsce?

Marta Kluzek: Jesli spojrzy sie na
zmiany w podatkach dochodowych
w ostatnich dwdéch dekadach, to widad
wyraznie, ze finanse samorzaddw w Pol-
sce coraz silniej zalezq od decyzji po-
dejmowanych na poziomie centralnym.
Najbardziej odczuwalne byly zmiomy po-
datku dochodowego od osdb fizycznych.
Wprowadzanie z biegiem czasu szere-
gu ulg podatkowych, w tym prorodzin-
nej i termomodernizacyjnej, zwolnien,
np. dla oséb do 26. roku zycia i rodzin
wielodzietnych, obnizanie stawek po-
datkowych czy w koncu podniesienie
kwoty wolnej do 30 tys. zt oznaczaly re-
alny spadek dochoddw z tego podatku
dla JST. Podobne procesy byly obser-

wowane w podatku dochodowym od
0s6b prawnych. Przykladowo, obnizenie
stawki dla malych firm czy wprowa-
dzenie tzw. CIT-u estonskiego, ktéry
odracza opodatkowanie do momentu
wyplaty zysku, ograniczyly biezgce do-
chody samorzgdow.

W praktyce oznacza to, ze choc for-

malnie sq to dochody wiasne gmin, to
ich poziom zalezy gléwnie od decyzji
panstwa, a nie od lokalnej polityki.
W efekcie sytuacja finansowa JST ba-
zuje na transferach zaleznych od poli-
tyki rzgdu na poziomie centralnym i cy-
klu koniunkturalnego, a nie od lokalnej
aktywnosci.
Jaka role w kontekscie stabilnosci
finanséw samorzagdow odgrywaty
w ostatnich latach zmiany w podatkach
lokalnych?

MK: W przeciwienstwie do podat-
kow dochodowych zmiany w podat-
kach lokalnych byly mniej spektaku-
larne, lecz mogly wywolywa¢ bardzo
konkretne skutki finansowe. Dobrym
przykladem jest podatek od nierucho-
mosci, ktéry wywolal spory o definicje
Jbudowli”. W przypadku farm wiatro-
wych zmiana przepiséw w 2016 r. chwi-
lowo zwiekszyla dochody gmin, by po
kolejnych zmicmach je ogramiczyé. Z ko-
lei zwolnienia w podatku od spadkow
i darowizn oraz podatku od czynnosci
cywilno-prawnych dla najblizszej ro-
dziny ograniczajg wplywy z podatkdw,
ktére w calosci trafiajgq do gmin.

Te przyklady pokazujg, ze nawet
w obszarze podatkéw lokalnych sa-
morzqgdy nie majg pelnej kontroli nad
swoimi dochodami. Pozostajg one w
wiekszym stopniu pod kontrolg wiadz lo-
kalnych niz podatki dochodowe, gdyz
samorzqdy mogg w okreslonych gra-
nicach ksztaltowad stawki oraz wpro-
wadzac¢ preferencie, co daje im cho¢

dr hab. Monika Banaszewska, prof. UEP

czesciowe narzedzie reagowamnia na lo-
kalne potrzeby. Jednak zmiany legisla-
cyjne, niejasnoéci definicyjne i rozbiez-
nosci interpretacyjne powodujg, ze sta-
bilnos¢ tych dochoddw rowniez bywa
pozorna. Ponadto ich potenciat fiskalny
jest ograniczony. Nie sqg wiec w stanie
zrekompensowaé ubytkéw wynikajo-
cych ze zmiom w PIT i CIT, co w dluzszej
perspektywie ostabia ich somodzielno$¢
finansowq.

Czy polityka podatkowa gmin jest na-
rzedziem rozwoju lokalnego, czy raczej
instrumentem zdobywania poparcia
wyborczego? Jakie rodzi to konse-
kwencje?

Monika Banaszewska: Podatki lo-
kalne obejmujq zréznicowane przed-
mioty opodatkowania, zaréwno nie-
mobilne — np. grunty, jok i mobilne
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— np. $rodki transportowe. Sq placone
zaréwno przez przedsiebiorstwa, jak
i osoby fizyczne nieprowadzgce dzia-
lalnosci gospodarczej. Niskie stoawki
podatkowe dla sktadnikow majgtku
zwigzanych z dzialalnosciq gospodar-
czg mogq stanowi¢ zachete do loko-
wamia kapitatu i rozwijonia dziatalnosci
na danym terenie. Z kolei niskie opo-
datkowanie nieruchomosci mieszkal-
nych jest postrzegane jako narzedzie
budowania przychylnosci wyborcdw.
Stosowanie lokalnych preferencii po-
datkowych wigze sie jednak z ryzy-
kiem uszczuplenia dochodow budze-
towych gmin, a przy tym moze wywoly-
wa¢ reakcje konkurencyjne ze strony sa-
siednich jednostek, ktére tracq kapitat
ekonomiczny i polityczny. W skrajnych
przypadkach prowadzi to do tzw. wy-
$cigu do dna.

Czy podatek od nieruchomosci jest wy-
dajnym zrédfem dochodéw gmin? W ja-
kim stopniu i w jaki sposéb gminy ko-
rzystajg z przyznanych im uprawnien do
zmniejszania ciezaru opodatkowania
tym podatkiem?

MB: W skali kraju podatek od nie-
ruchomosct jest zdecydowanie najbar-
dziej wydajnym fiskalnie podatkiem lo-
kalnym. Dochody z tego tytutu stanowiqg
$rednio ok. 9 proc. dochodéw ogdlem
gmin, a w niektérych przypadkach ich
udziat przekracza nawet 50 proc. Gmi-
ny znaczgco roézniq sie pod wzgledem
prowadzonej polityki podatkowej. Wsku-
tek stosowamia lokalnych preferencii po-
datkowych faktyczne dochody z po-
datku od nieruchomoéci sq zazwyczaj
o kilkanascie procent nizsze od do-
chodéw potencjalnych. Jednoczesnie
wystepujg wyrazne skrajnosci: z jednej
strony sq gminy, ktére ustalajq stowki na
maksymalnym dopuszczalnym pozio-
mie i nie stosujq zadnych ulg ani zwol-
nien), a z drugiej mamy gminy, w ktérych
preferencje podatkowe prowadzg do
ponad 60-procentowego ubytku poten-
cjalnych dochodéw.

Ogdlnie obnizanie stawek podat-
kowych pocigga za sobg ponad trzy-
krotnie wiekszy ubytek dochodéw niz
stosowanie ulg i zwolnien. Sprzyja to
wiekszej przejrzystosci polityki podat-
kowej, poniewaz ulgom i zwolnieniom
czesto towarzyszy uznaniowosé. Naj-
wieksze gminy w ograniczonym stopniu
korzystajq z preferencii podatkowych
w podatku od nieruchomosci. Dyspo-
nujg bowiem na tyle silnymi atutami,
choéby zasobami wykwalifikowane;
kadry czy efektami aglomeracymnymi, ze
nie muszqg konkurowaé obnizonym

dr hab. Pawet Felis, prof SGH

opodatkowcaniem o inwestoréw i miesz-
kanicow.

Potrzeba reformy podatkéow lokalnych
w Polsce jest oczywista, jakie sg zatem
konieczne kierunki tej reformy? Czy
mozliwa jest jednorazowa i radykalna
reforma, czy tez lepszym rozwigza-
niem bytoby stopniowe porzadkowanie
obecnego stanu prawnego?

Pawet Felis: Zgadza sie, po uplywie
35 lat od momentu restytucji samorzqg-
du terytorialnego w Polsce system po-
datkéw lokalnych wymaga intensyw-
nych i skoordynowanych dziatan legi-
slacyjnych, dzieki ktérym mozliwe be-
dzie osiggniecie standardéw wyzna-
czonych przepisami Konstytucji RP oraz
Europejskiej Karty Samorzagdu Lokal-
nego. Najwazniejszym i zarazem naj-
trudniejszym zadaniem jest przebudo-
wa systemu opodatkowania nierucho-
mosci. Tworzgce ten system podatki
— od nieruchomoéct, rolny ilesny — po-
winny by¢ zastgpione jednym podat-
kiem od wartosci nieruchomosci, wyni-
kajgcej z katastru. Nie jest to jednak
mozliwe do zrealizowomia w najblizszym
czasie. Wprowadzenie takiego rozwig-
zania wymaga bowiem czasu, $rodkéw
finansowych oraz przekonania do nie-
go spoleczenstwa.

Stad dziatonia powinny by¢ rozto-
zone w czasie i polegac¢ w pierwszej ko-
lejnosci na wprowadzeniu zmion ma-
jacych na celu usuniecie pojawiajg-
cych sie probleméw interpretacyjnych,
np. nowych definicji budynkdw i budowli,
ale réwniez na etapowym przeksztat-
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ceniu systemu powierzchniowego
w system oparty na wartosci nierucho-
mosci, co prowadzitoby np. do ustale-
nia stref w gminach, dzieki czemu moz-
na uzalezni¢ wysoko$¢ podatku od po-
fozenia nieruchomosci. System podat-
kéw lokalnych w wyniku tych dziatan po-
winien stac sie trwatym i znaczacym fun-
damentem samodzielnosci finansowej
jednostek lokalnych.

Czy nowy system dochodéw samo-
rzgdowych sprzyja samodzielnosci fi-
nansowej jednostek samorzadu tery-
torialnego?

Elzbieta Malinowska-Misiqg: Za-
gwarantowanie samorzgdom samo-
dzielnosci finansowej bylo jednym
z celéw projektodawcodw nowej ustawy
o dochodach jednostek samorzqdu te-
rytorialnego. Analizujgc przepisy usta-
wowe 1 najnowsze dane finansowe,
mozna jednak zauwazyc, ze wzrost sa-
modzielno$ci ma w duzej mierze cha-
rakter pozorny. Nowa ustawa istotnie
zwieksza udzial dochodéw wlasnych
w dochodach ogdtem. Pamietajmy jed-
nak, ze diabet tkwi w szczegdtach.
Wiekszos$¢ tych dochoddw wiasnych
zwigzana jest bowiem z PIT i CIT, co
oznacza, ze wplyw samorzqdéw na
ich wielkos¢ jest niewielki. Foktyczna sa-
modzielnos¢ dochodowa jednostek sa-
morzgdu terytorialnego jest wiec znacz-
nie mniejsza, szczegdlnie w przypadku
powiatéw i wojewddztw., Gminy nato-
miast sq pod tym wzgledem mocno
zréznicowane — najwieksza samo-
dzielno$¢ cechuje miasta na prawach

www.rynekinwestycji.pl
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powiatu, najmniejsza — gminy wiejskie.
[ tego nie zmienia nowa ustawa. Wydaje
sie jednak, ze dla niektorych jednostek
nie jest wazne, czy swoje dochody opie-
rajg na zrédlach wilasnych, czy na
transferach. To, co jest naprawde istot-
ne, to stabilnosc¢ tych dochodéw.
Jednym z najwazniejszych zatozen
nowej ustawy o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego jest ustabi-
lizowanie dochodéw wtasnych samo-
rzadéw. Czy nowe przepisy rzeczywi-
Scie zwigkszajg przewidywalnosc tych
dochodéw w budzetach samorzado-
wych?

PF: Nowa ustawa stabilizuje wptywy
z PIT i CIT, co wynika z nowego sposo-
bu liczenia dochodéw samorzgddw
zwigzomych z tymi podatkami. Wezeéniej
otrzymywaly one udziaty w dochodach
z podatkéw PIT i CIT, a teraz otrzymujqg
okreslony procent z dochodéw bedg-
cych podstawq wyliczenia tych podat-
kow. Dochody te uniezalezniono za-
tem od wiekszo$ci zmian wprowadza-
nych w konstrukeji tych danin. Nie moz-
na jednak zapominac o tym, ze docho-
dy z podatkow dochodowych w duzym
stopniu sq zalezne od sytuacji gospo-
darczej, na ktérg JST nie majg bezpo-
$redniego wplywu. Tak silne powigza-
nie finanséw samorzgdowych z waha-
niami koniunktury wymaga odpowied-
niego mechanizmu obliczania tych do-
chodéw podatkowych. A ten przyjety
przez ustawodawce nie zawsze be-
dzie korzystny dla JST.
Czy udziaty JST w podatkach docho-
dowych sprzyjajg stabilnosci i przewi-
dywalnosci dochodéw wtasnych?

Edyta Matecka-Ziembinska: Przez
lata udziaty JST w PIT i CIT postrzega-
no jako kluczowe zrédio dochodow
samorzgdowych, niezaleznie od waqt-
pliwosci dotyczaeych ich kwalifikacii do
dochodow wlasnych. W praktyce jed-
nak, zwlaszcza w ostatniej dekadzie,
okazaly sie one silnie uzaleznione od
decyzji centralnych. Naliczanie udzia-
tow od podatku naleznego, juz po za-
stosowaniu ulg i zwolnietr, powodo-
walo, ze zmiany w zakresie konstrukciji
podatkéw dochodowych ograniczaty
dochody samorzgddéw bez ich udziatu
w procesie decyzyjnym. Reforma obo-
wigzujgca od 2025 r. stanowi prébe
zmiany tego modelu. Oparcie udziatéw
na dochodzie podatnika, czesciowe
wlqczenie przychoddw ryczaltowych
oraz zmiana relacji miedzy udziatami
a subwencjq ogélng wzmacniajg po-
wigzanie dochodéw JST z lokalng ak-
tywnosciq gospodarczg. Dzieki temu
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udzialy w PIT i CIT w wiekszym stopniu
przypominajq dochody wiasne i sq
mniej podatne na arbitralne zmiany le-
gislacyjne.

Nowy system nie eliminuje jednak ry-

zyk, lecz przesuwa je na poziom ma-
kroekonomiczny. Mechanizm walory-
zacji oparty na wskaznikach ogdlno-
krajowych pomija zréznicowania re-
gionalne, a wykorzystanie danych hi-
storycznych i prognoz utrudnia plano-
wanie budzetowe w warunkach zmien-
nej koniunktury. Nowe rozwigzania nie
odpowiadajq takze na wyzwania zwig-
zane z procesem depopulacii oraz au-
tomatyzacjq pracy. Udziaty w podatkach
dochodowych pozostajg wiec filarem fi-
nonsoéw JST, lecz ich stabilno$¢ nadal
ma charakter warunkowy.
Nowa ustawa o dochodach jednostek
samorzadu terytorialnego wprowadza
pojecie potrzeb finansowych, od kté-
rych zalezy wielko$¢ srodkow przeka-
zywanych samorzgdom. Jak nalezy
oceniac te zmiany?

EMM: Niewqtpliwie uwzglednienie
zroznicowania kosztéw zadan publicz-
nych ponoszonych przez jednostki sa-
morzqgdu terytorialnego w systemie ich
finansowania jest jedng z wazniejszych
zmion wprowadzonych nowq ustawd.
[ to nalezy oceni¢ zdecydowanie pozy-
tywnie. Niemniej, o ile kierunek tych
zmian jest wlasciwy, o tyle wiele szcze-
gdtowych rozwigzan ustawowych budzi
powazne zastrzezenia.

[ tak ustawa wymienia kilka rodza-
jow potrzeb finansowych, w tym np. po-

trzeby wyrownawcze, ktorych wylicze-
nie uznajemy za zbyt skomplikowane,
malo czytelne i trudne do weryfikacii.
Wielkos¢ potrzeb wyréwnawczych za-
lezy od réznych zmiennych, do obli-
czenia ktérych potrzebne sq zaréwno
dane o poszczegdlnych jednostkach sa-
morzqgdu terytorialnego, jak i o wszyst-
kich jednostkach wymienionych usta-
wowo kategorii. Za problematyczny
nalezy uzna¢ zaréwno wybdr obszardw
wydatkowych, jak i przypisanych im
wag oraz determinant. Niezbedne sqg
wiec dziatonia majgee na celu uprosz-
czenie systemu, tak by jednostki sa-
morzgdowe mogly prowadzi¢ racjo-
nalng i odpowiedzialng gospodarke fi-
nansowdq, opartq na wielkosciach prze-
widywalnych nie tylko w krétkim hory-
zoncie czasowym.
Co jubileuszowa konferencja Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Poznaniu
i Szkoty Gtéwnej Handlowej w War-
szawie wniostfa do ogdélnopolskiej de-
baty o przysziosci finanséw JST?
EMZ: Nasza konferencja wniosta do
debaty publicznej poglebiong, a zara-
zem bardzo aktualng refleksje nad
kondycjg finanséw samorzgdowych,
osadzong w ponadtrzydziestoletnim
doswiadczeniu funkcjonowania samo-
rzqdu terytorialnego w Polsce. Jej istot-
ng wartosciq bylo polgczenie per-
spektywy historycznej z analizg wspdt-
czesnych wyzwan, takich jak chronicz-
na nieadekwatnosé zadan i docho-
doéw, narastajoea niestabilno$e systemu
dochodowego czy ograniczenia samo-
dzielnosci finansowej w warunkach
czestych zmian legislacyjnych.
Konferencja UEP i SGH stada sie tok-
ze miejscem otwartej rozmowy o na-
pieciach miedzy dorobkiem naukowym
a praktykg decyzyjng, pokazujac, ze
mimo licznych analiz 1 gotowych kon-
cepciji reform ich wdrazanie napotyka
bariery polityczne i ustrojowe. Waz-
nym jej efektem bylo wzmocnienie dia-
logu miedzy $rodowiskiem akademic-
kim a praktykami samorzgdowymi
i wyrazne wybrzmienie glosu jedno-
stek samorzgdowych jako kluczowych
uczestnikow rozwoju lokalnego. W tym
sensie wydarzenie nie tylko podsumo-
walo tradycje badant nad finansami
samorzgdowymi, lecz takze jasno wska-
zalo potrzebe systemowych, dtugofa-
lowych rozwigzan zapewniajocych sta-
bilnosé i przewidywalnosé finanséw lo-
kalnych.

Rozmawiata
Matgorzata Szerfer-Niechaj

www.rynekinwestyciji.pl
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Innowacyjne rozwigzania AGRA:
* kompozytowe stupy oswietleniowe * maszty flagowe ¢ flagi reklamowe

Wspétczesne inwestycje budowlane i dziatania marketingowe coraz czg$ciej opierajg sie na nowoczesnych rozwigzaniach, ktore tagczg trwa-
fos¢, estetyke i efektywnos$é kosztowa. Firma AGRA oferuje produkty, ktére spetniaja te wymagania i wpisuja sie¢ w zatozenia zréwnowa-
zonego rozwoju. Dzigki zastosowaniu nowoczesnych materiatéw oraz mozliwosci personalizaciji firma dostarcza rozwigzania idealnie
dopasowane do potrzeb klientdow z ré6znych branz.

Kompozytowe stupy oswietleniowe - trwatos¢ i oszczednosc¢

Kompozytowe stupy oswietleniowe stanowig nowoczesng alternatywe dla tradycyjnych konstrukcji stalowych i aluminiowych. Dzieki zastosowaniu
innowacyjnych materiatow kompozytowych wyrdzniajg sie one wysoka odpornoscia na korozje oraz negatywne czynniki srodowiskowe, takie jak
wilgoc¢, zmienne temperatury, promieniowanie UV. Najwiekszg zaletg tego rozwigzania jest brak koniecznosci regularmych prac konserwacyjnych,
co przekiada sie na znaczace oszczednosci w catym cyklu zycia produktu. Dla inwestordw oznacza to redukcje kosztow eksploatacyjnych oraz mi-
nimalizacje przestojow zwigzanych z serwisowaniem.

Maszty flagowe - pofgczenie estetyki i funkcjonalnosci

Maszty flagowe to nieodtgczny element przestrzeni publicznej, siedzib firm czy wydarzen plenerowych. Produkty firmy AGRA, wykonane z kompo-
zytéw lub aluminium, zapewniajg trwatosc, jak rowniez estetyke na najwyzszym poziomie. Jednym z kluczowych atutéw masztow flagowych AGRA
jestich odpornos$¢ na obcigzenia wiatrowe oraz ekstremalne warunki atmosferyczne. Dla inwestorow oznacza to pewnos¢ uzytkowania oraz oszczed-
nosci w diuzszej perspektywie czasowej. Maszty flagowe moga by¢ dostosowane do indywidualnych potrzeb klientow — zardwno pod wzgledem
wysokosci, jak i kolorystyki. Dzieki temu maszty AGRA nie tylko spetniajg funkcje uzytkowa, lecz takze stanowig estetyczny element przestrzeni i pod-
kreslajg profesjonalny wizerunek instytucji publicznej lub firmy.

Flagi reklamowe - skuteczna i trwata forma promocji

Flagi reklamowe firmy AGRA znajdujg szerokie zastosowanie — od siedzib firm i punktow ustugowych, przez stacje paliw, az po targi i wydarzenia
plenerowe. To uniwersalne rozwigzanie, kidre taczy w sobie atrakcyjny wyglad, trwafos¢ i przystepne koszty realizacji. Produkty AGRA, wykonane
z lekkich i wytrzymatych materiatow, sg idealnym rozwigzaniem dla firm poszukujacych widocznego i trwatego nosnika reklamy. Charakteryzujg sig
wysokg odpornoscig na dziatanie niekorzystnych warunkow atmosferycznych, dzigki czemu moga by¢ uzywane przez diugi czas bez uszczerbku
jakosci czy intensywnosci kolorow. Personalizacja flag reklamowych umozliwia umieszczenie logo, hasta reklamowego lub dowolnej grafiki, a tym
samym pomaga skutecznie przycigga¢ uwage potencijalnych klientow.

STAWIAMY NA JAKOSC, KTORA WIDAC Z DALEKA

AGRA POLAND Spétka z o.0. Stupy Oswietleniowe Flagi: Eksport:

ul. Kolejowa 3, Stupy Teletechniczne flagi@agra-dobron.pl export@agra-dobron.pl
95-082 Dobron i Oprawy Led: tel. 697 092 615 tel. 697 092 616

+48 43 677 26 01 slupy@agra-dobron.pl

+48 43 6712076 tel. 697 019 973 Maszty: Zaopatrzenie:

NIP: 7312075201 tel. 536 538 227 maszty@agra-dobron.pl zaopatrzenie@agra-dobron.pl
www.agra-dobron.pl tel. 501 960 771 tel. 697 050 980

Czesci i Serwis:
serwis@agra-dobron.pl
tel. 535793 290
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Gmina ltawa przyjazna
inwestorom | mieszkancom

Otwartos¢ na dialog pozwala nam lepiej rozpoznawac potrzeby lokalnej spotecznosci
1 wspolnie wypracowywac optymalne rozwigzania. Dzigki temu mozemy szybciej reago-
wac na zmiany i prowadzi¢ rozw6j gminy w sposob stabilny oraz dtugofalowy — mowi
Krzysztof Harmacinski, wojt gminy Ifawa.

Jaka strategie realizuje samorzad gmi-
ny ltawa, aby skutecznie dziata¢ na
rzecz rozwoju lokalnego w dynamicz-
nym otoczeniu gospodarczym?

— Redlizujemy Strategie Rozwoju

Spoleczno-Gospodarczego Gminy lta-
wa na lata 2016-2030, ktéra wyznacza
dtugofalowq wizje rozwoju. Chcemy,
aby nasza gmina byla miejscem o wy-
sokiej jakosci zycia, w ktérym harmonij-
nie rozwijajq sie nowoczesne rolnictwo,
przedsiebiorczo$¢ wykorzystujgca lo-
kalne zasoby oraz turystyka oparta na
wyjatkowych walorach przyrodniczych
tego terenu. Stawiomy na rozwdj infra-
struktury drogowej i technicznej, popra-
we dostepnosci komunikacyjnej oraz
dziatania sprzyjajagece powstawoniu no-
wych miejsc pracy. Wspieramy lokalnych
przedsiebiorcéw i aktywizujemy spo-
teczno$¢, poniewaz to wlasnie miesz-
kancy sq najwazniejszym kapitatem roz-
wojowym gminy. Bardzo wazna jest dla
nas réwniez wspdtpraca z partnerami
—zaréwno lokalnymi, jok 1 zewnetrznymi
instytucjomi oraz inwestorami.
Jak w te strategie wpisuje sie sprzedaz
gruntéw inwestycyjnych? Jak wyglada
oferta i jakich inwestorow poszukuje
gmina?

— Grunty inwestycyjne sq jednym
z filaréw rozwoju gospodarczego gmi-
ny. Dysponujemy atrakcyjnymi dziat-
kami we Franciszkowie, a takze w
Szymbarku, Pikusie i Tchérzance, Ru-
dzienicach i Segnowach, przeznaczo-
nymi pod przemysl, ustugi i turystyke.
Dzieki temu mozemy przycigga¢ firmy,
ktére tworzg miejsca pracy i wzmac-
niajq lokalng gospodarke. Staramy sie
zapewni¢ inwestorom dobre warunki do
prowadzenia dziatalnosci, oferujgc od-
powiedniq infrastrukture i sprawng ob-
stuge administracyjng.

Rownolegle rozwijomy mieszkal-
nictwo. W ramach projektu Spotecznej
Inicjatywy Mieszkaniowej w Dziarnach

Krzysztof Harmacinski, wéjt gminy ltawa.

powstang 42 mieszkania, a docelowo
w 6 blokach planujemy Igcznie 252 lo-
kale. Inwestycja ta zapewni mieszkan-
com dostep do nowoczesnego i przy-
stepnego cenowo budownictwa wielo-
rodzinnego, a jednoczesnie zwiekszy
atrakcyjnosé gminy dla nowych miesz-
kanicow i inwestordw.
Jakie miejsce w rozwoju gminy zajmuje
turystyka i czy oferta dla przyjezdnych
jest juz kompletna?

— Turystyka to jeden z naszych
priorytetéw. Gmina awa dysponuje
wyjatkowymi walorami przyrodniczy-

Planowana inwestycja,
Ekomarina w Makowie

mi — pieknymi jeziorami, rozlegltymi la-
sami i atrakeyjnymi krajobrazomi, sprzy-
jojacymi wypoczynkowi oraz aktywnej
rekreacji. Nad naojdluzszym jeziorem
w Polsce —Jeziorakiem — planujemy bu-
dowe drugiej Ekomariny w Makowie.
Plerwsza dziata juz od kilku lat w Sie-
miomach. Inwestycja ta znaczagco zwiek-
szy mozliwosci rozwoju turystyki wodne;.
Rozwijamy takze infrastrukture rowe-
rowaq, w tym miejsca postoju rowerzy-
stéw w szesciu miejscowosciach gminy.
Powstang tez nowe trasy rowerowe w ra-
mach projektu Canal Velo, w tym odci-
nek Radomno-Ttawa o dlugosci 4,8 km,
$ciezka Nowa Wies—Katduny wzdiuz
drogi krajowej nr 16, trasy rowerowe Ig-
czqgce ltawe z Szatkowem oraz odcinek
wzdluz miejscowosci Kamien Maly
i Wola Kamienska.

Ponadto planujemy budowe slipdw
dla wedkarzy w Makowie, Siemianach
i Jezierzycach. W 2026 r. na rozwdj tu-
rystyki przeznaczymy 13,3 mln 71, z cze-
go ok. 9 mln zt wesprze budowe spdj-
nego systemu drég i tras rowerowych.
Naszym celem jest stworzenie oferty, kté-
ra pozwoli turystom aktywnie spedzad
czas w gminie przez catly rok.

Co decyduje dzi$ o efektywnosci za-
rzgdzania samorzagdem?

— Kluczowe znaczenie ma dobre
planowanie strategiczne oraz rozsqd-
ne i odpowiedzialne inwestowanie $rod-
kéw publicznych. Réwnie wazna jest jed-
nak wspdtpraca z mieszkamicami, przed-
siebiorcami, organizacjami spoleczny-
mi i instytucjomi publicznymi. Otwartoge
na dialog pozwala nam lepiej rozpo-
znawa¢ potrzeby lokalnej spotecznosci
i wspdlnie wypracowywacé optymalne
rozwigzania. Dzieki temu mozemy szyb-
ciej reagowaé na zmiony i prowadzic¢
rozwoj gminy w sposéb stabilny oraz
dtugofalowy.

Rozmawiat Piotr Nowacki

www.rynekinwestyciji.pl
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Rozwoj na solidnych fundamentach

Rok 2025 byt dla gminy Biskupiec czasem intensywnego rozwoju 1 kon-
sekwentnej realizacji strategii inwestycyjnej, ktorej celem jest poprawa ja-
kosci zycia mieszkaficow oraz wzmacnianie potencjatu infrastrukturalnego
regionu. Dzigki skutecznemu pozyskiwaniu Srodkow zewnetrznych oraz
efektywnej wspotpracy z administracja rzadowa samorzad zrealizowat
szereg projektow o istotnym znaczeniu spofecznym i1 gospodarczym.

ednym z kluczowych obszaréw dzia-
fan pozostaje rozwdj infrastruktury
drogowej. Modernizacja i przebu-
owa lokalnych tras znaczgco popra-
wiajq dostepnos$c komunikacyjng gmi-
ny, wplywajgc zaréwno na komfort
mieszkancow, jak i atrakcyjnosé inwe-
stycyjna regionu.

W 2025 1. samorzad pozyskat ponad
4,5 mln zt dofinansowania na remonty
drég gminnych w ramach Rzgdowego
Funduszu Rozwoju Drég. Modernizacjg
objeto m.in. odcinki Podlasek-Podlasek
Maly oraz Krotoszyny—Zawada—Wonna
olgeznej dlugosci ponad 9 km. Wartosc
prac na drogach w Krotoszynach
i Wonnie wyniosta ponad 5,2 min zi, na-
tomiast remont drogi Podlasek—Podla-
sek Maly — ponad 2 mln zt. Dodatkowo
w 2025 r. podpisano umowe na remont
drogi gminnej Piotrowice-Gorynt o war-
tosci ponad 1,4 min zt oraz na moder-
nizacje drogi w Ostrowitem, ktérej koszt
wynidst ponad 417 tys. zl. Systema-
tyczne inwestycje zakresie infrastruktury
drogowej stanowiq fundament dalsze-
go rozwoju gospodarczego.

Znaczgce inwestycje realizowane sqg
réwniez w obszarze edukacji. Moder-
nizacje placéwek oswiatowych obej-
mujg nie tylko poprawe stanu tech-
nicznego budynkdéw, lecz takze wdra-
zanie nowoczesnych rozwigzan ener-
getycznych i cyfrowych. W 2025 r. sa-
morzad gminy Biskupiec podpisat umo-
we na kompleksowy remont Szkoly
Podstawowej im. Jana Pawla II w Egko-
rzu. Prace o wartoséci ponad 5,7 mln zt
obejmujg m.in. wymicne instalacii elek-
trycznej, wodno-kanalizacyjnej, stolar-
ki drzwiowej oraz modernizacje po-
mieszczen i infrastruktury wokot bu-
dynku.

W ub.r. podpisano tez umowe na
kompleksowq termomodernizacije bu-
dynku placowki oswiatowej w Lipin-
kach. Inwestycja o wartosci ponad
7,1 mln z! zaktada m.in. ocieplenie bu-

Wizualizacja hali sportowej w Biskupcu

dynku, wymiane stolarki okiennej
i drzwiowej, modernizacje systemu
ogrzewania, montaz o$wietlenia LED
oraz instalaciji fotowoltaiczne;.

Rok 2025 przyniést takze postepy
w zokresie cyfryzacji w szkolach. W ra-
mach Krajowego Planu Odbudowy pla-
cowki oswiatowe z terenu gminy otrzy-
maly nowoczesny sprzet komputerowy.
Do szkét trafito m.in. 111 laptopéw,
18 laptopoéw przegladarkowych, 36 ta-
bletéw oraz 21 zestawdw do prowa-
dzenia lekcji zdalnych i hybrydowych.

Trwajq takze rozpoczete w 2024 r.
prace zwigzane z remontem szkoly
w Biskupcu oraz budowq hali sportowej
z zapleczem. Wartos¢ inwestycji wynosi
okoto 22,6 min zt, z czego blisko 19,5 min
zl stanowi dofinansowanie z Minister-
stwa Sportu i budzetu panstwa. Zao-
koticzenie prac planowane jest na
2026 1.

Istotnym elementem rozwoju gminy
jest réwniez infrastruktura spoteczna
i kulturalna. We wrzesniu podpisano
umowy na przebudowe dwdch budyn-
kéw w miejscowosciach Czachowki
oraz Sedzice, w ktérych powstang swie-
tlice wiejskie. Inwestycje sq realizowa-
ne w ramach programu Fundusze Eu-

ropejskie dla Warmii i Mazur 2021-2027
i majg na celu stworzenie nowych
przestrzeni integracji dla mieszkan-
cow. Wartos¢ inwestycji wynosi odpo-
wiednio ponad 1,38 mln zt oraz ponad
1,12 min zt.

Waznym elementem funkcjonowa-
nia gminy jest tez transport publiczny.
Na poczgtku 2025 r. gmina podpisata
umowe z wojewodq warminsko-ma-
zurskim na dofinansowanie gminnej
komunikacji publicznej z Funduszu Roz-
woju Przewozow Autobusowych. Dzie-
ki temu wsparciu gmina zapewni funk-
cjonowanie transportu publicznego
przez kolejne 9 lat.

Realizowane inwestycije i inicjatywy
pokazuja, ze samorzad gminy Biskupiec
konsekwentnie rozwija infrastrukture,
wspiera edukacje i tworzy przestrzen do
integracji mieszkancéw. Skuteczne po-
zyskiwamnie srodkdow zewnetrznych oraz
aktywnos$¢ samorzadu zostaly doce-
nione podczas Forum Miasteczek Pol-
skich. Gmina Biskupiec zajeta 3. miej-
sce w Polsce pod wzgledem pozyski-
wanych funduszy zewnetrznych w ka-
tegorii gmin wiejskich.

www.gminabiskupiec.pl
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Kazimierz Deyna ma swoje Centrum.

- 5
)

dZ|e Gdansklm —

15 stycznia 2026 r. Starogard Gdanski zapisal nowg karte w historii polskiego sportu.
Na Stadionie Miejskim, w miejscu dobrze znanym kibicom, otwarto Centrum Spor-
towo-Edukacyjne im. Kazimierza Deyny — pierwsze w Polsce 1 jedno z dwoch w Euro-
pie miejsc w caloSci poSwieconych jednej legendzie Swiatowego futbolu. Tego dnia
Kazimierz Deyna symbolicznie ,,wrocit do domu”.

owo wybudowane Centrum

| \ | Sportowo-Edukacyjne im. Kazi-
mierza Deyny to nie tylko hold

dla sportowej legendy futbolu. To in-
westycja w rozwdj mlodych talentéw,
edukacje i budowanie tozsamosci mia-
sta, ktore z dumg przypomina swiatu
o swoim najstynniejszym pitkarzu XX w.
To przestrzen pamieci, dumy i marzen
— miejsce, w ktorym legenda Kazimie-

rza Deyny bedzie inspirowad kolejne po-
kolenia — powiedzial podczas otwarcia
prezydent Janusz Stankowiak.

Jedyne takie miejsce w Polsce

W skali Europy istnieje zaledwie
kilka podobnych kompleksow sportowo-
-edukacyjnych, a dzieki tej inwestycji Ka-
zimierz Deyna dolgczyt do grona naj-
wybitniejszych pitkarzy $wiata, obok

takich ikon, jok Cristiomo Ronaldo czy Jo-
han Cruyff.

— To pierwsze takie miejsce w Pol-
sce catkowicie poswiecone jednej
gwiezdzie polskiego i $wiatowego fut-
bolu. Tak jok dzi$ oczy wszystkich zwrd-
cone sq na Roberta Lewandowskiego,
tak w latach 70. caly pitkarski swiat za-
chwycatl sie talentem ,Kaki”. Dzisioj
ten ,chlopak ze Starogardu” symbo-
licznie powrdécit ,,do domu” — méwi da-
lej prezydent miasta.

Zwiedzanie wystawy prowadzi przez
poszczegdlne etapy historii 1 kariery
Deyny w sposdb przystepny i interak-
tywny. To doswiadczenie, ktére pozwa-
la poznad fakty, ale takze poczué spor-
towe emocje. Wsréd skarbow zgroma-
dzonych po Kaziku Deynie mozna zo-
baczyé¢ tu m.in. brgzowq pitke ,Kic-
ker” — nagrode za 3. miejsce w plebi-
scycie na najlepszego pitkarza swiata
w 1974 1., pitkke z autogratami ,Orléw
Gérskiego” z mundialu 1974 czy le-
gendarne buty ,Huragan”, w ktérych
grat Deyna. W kolekcji znajduje sie tez
wyjatkowa koszulka wydana z okazji
50. rocznicy zdobycia 3. miejsca na Mi-
strzostwach Swiata w RFNB w 1974 r.

www.rynekinwestyciji.pl




— symboliczna pamigtka jednego z naj-
wiekszych sukcesow polskiej repre-
zentacii pitki nozne;j.

— Jestem przekonany, ze ta wysta-
wa przyciggnie miodziez z catej Polski,
a takze fomoéw pitki noznej i pitkarza z ca-
tego $wiata. Zyczylibyémy sobie, zeby
Starogard Gdaniski byt kojarzony z , Le-
gendq Deyny” w mysl naszego hasta:
.Starogard — Tu rodzq sie gwiazdy”
— spuentowat wiodarz miasta.

Wielofunkcyjny obiekt
dla kazdego

Centrum Deyny zaprojektowano
z myslq o ludziach, niezaleznie od wie-
ku. Dwukondygnacyjny, czesciowo prze-
szklony budynek z efektownqg rampg
prowadzgeg na dach, tarasem wido-
kowym i wewnetrznym ogrodem natu-
ralnie wpisuje sie w przestrzen Stadio-
nu Miejskiego. Jest dostepny dla kaz-
dego — bez barier architektonicznych,
z mozliwosciq korzystania ze wszystkich
przestrzeni réwniez przez osoby z nie-
petnosprawnosciami.

Budowa Centrum Deyny trwata bli-
sko 2 lata. Autorem koncepcii jest Mar-
cin Czyzewski, architekt, ktory pocho-
dzi ze Starogardu Gdanskiego, ale
prowadzi biuro MC Architekci w Szcze-
cinie. Inwestorem jest Starogard Gdan-
ski, a za wykonanie inwestycji odpo-
wiada firma Repinscy. Koszt budowy
wyniést ponad 35 mln zi, z czego
26,1 mln zt pochodzito z Rzgdowego
Programu Inwestycji Strategicznych
Polski tad.

Starogard na europejskiej
mapie futbolu

Centrum Deyny to inwestycija, ktéra
wykracza daleko poza lokalny wymiar.
Juz na etapie budowy projekt objat ho-
norowym patronatem Polski Zwigzek Pit-
ki Noznej. Byto to wazne wyrdznienie dla
miasta, podkreslajogce range inwestyciji
w kontekscie historii polskiego sportu.
— To jedyne miejsce w Polsce, gdzie wy-
bitny sportowiec ma swoj dom. To
$wiadczy o tym, ze mieszkancy Staro-
gardu Gdanskiego, z prezydentem na
czele, doceniajq to, co Kazimierz Dey-
na zrobit dla tego miasta i co jeszcze
moze zrobi¢ — moéwi Adam Kazmier-
czak, wiceprezes Polskiego Zwigzku
Pitki Noznej.

Podobnego zdania jest Janusz Mar-
cinick, przyjociel Kazimierza Dyny z Scn
Diego, ktéry na uroczystosé otwarcia
przyleciat ze Stanéw Zjednoczonych.
Z ogromnym wzruszeniem wspomnict
Kake. Zapewnial, ze gdyby pitkarz zyl,

STANKOWIAK
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0d lewej: wiceprezes Polskiego Zwiazku Pitki Noznej Adam Kazmierczak, prezydent Starogardu
Gdanskiego Janusz Stankowiak i prezes Pomorskiego Zwiazku Pitki Noznej Radostaw Michalski.

bylby zachwycony obiektem, ktéry po-
wstal w Starogardzie Gdaniskim. — To
przestrzen z duszq, w ktorej historia Ig-
czy sig z nowoczesnoscig, a pasja
z clezkq pracg, ktéra prowadzi do wiel-
kosci — mowit.

Akademia Pitkarska
- spetnione marzenie Deyny
Centrum Deyny w unikalny sposédb
fqczy sportowq pasje z troskq o rozwdj
mlodych ludzi. Z inspiracji postaciq
Kazimierza Deyny powstata wielowy-
miarowa przestrzen, gdzie kazdy moze
odkrywac¢ swdj potencjal, uczy¢ sie
wspotpracy i odpowiedzialnosci.
Waznym elementem projektu Cen-
trum Deyny jest Akademia Pitkarska
Deyny, ktérg prezydent Janusz Stanko-
wiak powolat do zycia w pazdzierniku
2024 r. — Akademia Deyny to nowo-
czesny klub sportowy, ktérego filarem
jest marzenie Kazimierza Deyny o po-
wrocie do Polski i zatozeniu szkotki pit-
karskiej — ttumaczy Karol Kolasinski, je-
den z jej operatordw.

Informacje na temat wstepu mozna
znalez¢ na stronie:
https://centrumdeyny.pl/

www.rynekinwestycji.pl
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Boguchwata otwiera sie

na nowe mozliwosci dla biznesu

Samorzad gminy Boguchwata od kilku lat prowadzi dziatania majgce na celu przycia-
gni¢cie nowych inwestorow i stworzenie dogodnych warunkéw do rozwoju biznesu w re-
gionie. Najnowsza propozycja skierowana do przedsiebiorcOw obejmuje sprzedaz szesciu
dziatek pod inwestycje, polozonych w strefie ekonomicznej Wistoczysko — jednej z najle-
piej skomunikowanych lokalizacji w aglomeraciji rzeszowskie;.

mina Boguchwala konse-
kaentnie rozwija swojg oferte

inwestycyjna, stawiajgc na no-
woczesng infrastrukture, atrakeyjng lo-
kalizacje oraz przyjazne warunki dla
przedsiebiorcéw. Rozwdj terendw in-
westycyjnych jest jednym z waznych ele-
mentéw strategii gospodarczej gminy.
Wiadze Boguchwaly podkreslajqg, ze
przycigganie nowych przedsiebiorstw to
nie tylko impuls dla lokalnej gospo-
darki, lecz takze szansa na powstawa-
nie nowych miejsc pracy i zwiekszenie
atrakcyjnosci catego regionu.

Strategiczna lokalizacja
W sercu Podkarpacia

Strefa ekonomiczna Wistoczysko to
miejsce, ktére Iaezy dogodny dostep ko-
munikacyjny z bliskosciq najwazniej-
szych punktow regionu. Dziatki znojdujg
sie zaledwie kilka minut od centrum Rze-
szowda, co zapewnia latwy dostep do za-
plecza administracyjnego, naukowe-
go i biznesowego stolicy Podkarpacia.
[stotnym atutem lokalizacii jest takze bli-
skogé Portu Lotniczego Rzeszow-Ja-
sionka oraz szybki dojazd do trasy S19
(Via Carpatia). To jeden z najwazniej-
szych korytarzy transportowych w tej

czesci Europy, Igczacy péinoc i potudnie
kontynentu. Dzieki temu przedsiebiorcy
mogq liczy¢ na sprawng logistyke oraz
dogodne polgezenia zaréwno w skali
krajoweyj, jok i miedzynarodowej.

Takie potozenie stwarza bardzo do-
bre warunki dla dziatalnosci produk-
cyjnej, logistycznej oraz ustugowej. Lo-
kalizacja sprzyja takze firmom, ktére pla-
nujg wspodtprace z partnerami zagra-
nicznymi lub prowadzenie dziatalnosci
eksportowej.

Dziatki gotowe pod inwestycje

Oferta obejmuje sze$¢ dziatek o po-
wierzchni od ok. | do 2,5 ha, przezna-
czonych pod dzialalno$¢ gospodar-
czq. Teren objety jest miejscowym pla-
nem zagospodarowania przestrzen-
nego, Co zZnaczgco Upraszcza i przy-
spiesza proces inwestycyjny. Przejrzyste
zasady zagospodarowania przestrzeni
pozwalajq inwestorom na sprawne pla-
nowanie swoich przedsiewzie¢ oraz
ograniczenie formalnosci administra-
cyjnych.

Dodatkowym atutem jest sgsiedztwo
funkcjonujgcych juz przedsiebiorstw
oraz rozwijajgcej sie strefy gospodar-
czej. Taka lokadlizacja sprzyja rozwojo-
wi relacii biznesowych, wspdtpracy po-
miedzy przedsiebiorstwami oraz bu-
dowaniu nowoczesnego zaplecza go-
spodarczego, co przekiada sie na roz-
wdj regionu i poprawe jokosci zycia jego
mieszkancow.

Rozmieszczenie dziatek inwestycyjnych

Konkurencyjna oferta
dla inwestorow

Gmina Boguchwala oferuje grunty
w atrakeyjnych, konkurencyjnych ce-
nach w poréwnaniu do rynku komer-
cyjnego w aglomeracji rzeszowskiej. To
doskonata okazja dla przedsiebiorcow
poszukujgcych stabilnej lokalizacii pod
rozwdj dzialalnosci przy jednoczesnej
optymalizacji kosztéw inwestycii.

Samorzad deklaruje réwniez wspar-
cie dla inwestorow na kazdym etapie
procesu —od momentu zakupu dziatki,
przez procedury administracyjne, az po
realizacje inwestycji. Takie partnerskie
podejscie ma na celu stworzenie przy-
joznego $rodowiska dla biznesu oraz
dalsze wzmacnianie potencjatu go-
spodarczego gminy. |

Wiestaw Kakol, burmistrz Boguchwaty:

Nowa oferta inwestycyjna pokazuje, ze Boguchwata dynamicznie sie rozwija i coraz

mocniej zaznacza swojg obecnosé na gospodarczej mapie Podkarpacia. Strefa eko-
nomiczna Wisfoczysko to szereg mozliwosci dla inwestorow, a tym samym widoki na
wykorzystanie potencjatu naszych terendw i ozywienie rozwoju lokalnego. Zachecam

do kontaktu i zapoznania sie z oferta.

www.rynekinwestyciji.pl
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Lokalne Centra Zdrowia
— nowy model opieki

Polska ochrona zdrowia od lat zmaga si¢ z tym samym problemem — system jest zbudo-
wany wokot instytucji, nie wokot cztowieka. Pacjent btadzi miedzy placowkami, powtarza
badania 1 nie ma pewnosci, kto tak naprawde odpowiada za jego leczenie. Koncepcja
Lokalnych Centrow Zdrowia, przedstawiona przez Zwigzek Powiatow Polskich, propo-
nuje zmian¢ fundamentalng — nie kolejng reforme strukturalng, lecz odwrdcenie catej lo-

giki systemu.

Rudolf Borusiewicz, Rafat Rudka

System, ktory leczy chorobe, cedure, za wizyte, za hospitalizacje. Im

zamiast chroni¢ zdrowie wiecej $wiadczen, tym wiece] pieniedzy

Obecny model finansowania ochro- dla placéwki. W tym ukiadzie profilak-
ny zdrowia opiera sie na prostej zasa-  tyka pozostaje postulaterm moralnym, bo
dzie, zgodnie z ktérg placimy za pro- finansowo sie nie optaca. Szpital, ktéry

hospitalizuje mniej pacjentdw, ma pro-
blem z budzetem. System nagradza le-
czenie, nie zapobieganie.

Koncepcja Lokalnych Centréow Zdro-
wia (LCZ) wychodzi od odwrécenia tej

www.rynekinwestyciji.pl



logiki. Historia pacjenta nie zaczyna sie
w gabinecie lekarskim, lecz znacznie
wczesniej — w programach profilak-
tycznych, badaniach przesiewowych,
edukacji zdrowotnej i dziataniach spo-
tecznych skierowanych do lokalnej
wspdlnoty. To zmiana filozoficzna z bez-
poérednim przelozeniem finansowym.
Im skuteczniejsza profilaktyka, tym
mniej kosztownych hospitalizacji. Po
raz plerwszy zapobieganie chorobom
staje sie nie tylko stuszne, ale przede
wszystkim ekonomicznie oplacalne dla
calego systemu.

Jeden system, kilka poziomow
Architektura LCZ opiera sie na in-
tegraciji kilku elementéw, ktére dzig
dziadajq oddzielnie: Podstawowej Opie-
ki Zdrowotnej (POZ), Ambulatoryjnej
Opieki Specjdlistycznej (AOS), szpitala
powiatowego oraz opieki psycholo-
gicznej i senioralnej. W nowym mode-
lu tworzg one jeden organizm, polg-
czony organizacyjnie i finansowo.

POZ przestaje by¢ bramkq. Lekarz
pierwszego kontaktu nie odsyla po-
cjenta z kolejnym skierowaniem w reku
— prowadzi go dalej, majgc dostep do
zasobdéw diagnostycznych i specjali-
stycznych szpitala. Zamiast zarzgdzad
listq skierowan, zarzgdza zdrowiem lo-
kalnej populacii. To zmiana, ktora bez-
posérednio przeklada sie na mniej nie-
potrzebnych hospitalizacji i szybsze
decyzje diagnostyczne.

AOS odcigza sie od przypadkdw,
ktére do niej nie nalezq. Powigzana or-
ganizacyjnie ze szpitalem 1 POZ, prze-
staje by¢ wagskim gardiem systemu.
Badania nie sg powielane. Pacjent nie
thumaczy swojej historii od poczatku przy
kazdej kolejnej wizycie u kolejnego
specjalisty.

Tym samym szpital powiatowy od-
zyskuje wlasciwg role. Przyjmuje po-
cjentéw, ktérzy naprawde wymagaja ho-
spitalizaciji — nie tych, ktorych POZ lub
AOS powinny obstuzy¢ wezeséniej. Mo-
del zaklada cztery podstawowe filary fi-
nansowane w sposoéb stabilny i petny:
oddziat chordb wewnetrznych, chirurgia
ogdlna (w tym jednodniowa), pediatria
oraz ginekologia i poloznictwo, jak row-
niez dodatkowe oddzialty — zaleznie od
lokalnych potrzeb. Przypadki wyma-
gajace wysoce specjalistycznej inter-
wencji trafiajg do dedykowemych osrod-
kéw, prowadzonych przez resort zdro-
wia, uczelnie medyczne lub inne wy-
specjalizowane podmioty. Szpital po-
wiatowy nie konkuruje z klinikq, lecz
wspoltpracuje z nig w ramach systemu.

Opiekun pacjenta
- ktos, kto nie zostawia
cztowieka samego

Jednym z najbardziej nowatorskich
elementow koncepcii jest instytucja
opiekuna pacjenta. To osoba lub zespot
prowadzagcy konkretnego cztowieka od
pierwszego kontaktu w POZ, przez
calq $ciezke diagnostyczng ileczniczg,
az po opieke diugoterminowdq. Opiekun
koordynuje przejscia miedzy pozioma-
mi systemu, pilnuje terminéw, orgomizuje
dostep do specjalistow i zapewnia
wsparcie psychologiczne tam, gdzie jest
potrzebne.

Dzi$ pacjent w polskim systemie jest
sam. Sam szuka specjalisty, Sledzi skie-
rowania, wykioca sie o bademia. Nikt nie
odpowiada za jego sciezke jako catosc
— kazda instytucja odpowiada wylgez-
nie za swoj wycinek. Opiekun pacjenta
to strukturalna odpowiedz na te luke.
System zaczyna dzieki niemu dzialad
jok catosé, a nie jok zbidr nieskoordy-
nowanych wysp.

Zdrowie psychiczne i seniorzy
— koniec systemowych luk
Model LCZ integruje opieke psy-
chologiczng i psychiatryczng z resztg
systemu. Dotychczas funkcjonowata
ona obok — z oddzielnym finansowa-
niem, oddzielnymi instytucjomi i pa-
cjentami, ktérzy zbyt czesto wpadali
w szczeliny miedzy nimi. W nowym mo-
delu zdrowie psychiczne wspétpracuje
z POZ, edukacijq i pomocq spoleczng
joko petnoprawna czesé systemu.
Szczegdlnie istotna zmiona doty-
czy pacjentow starszych. Dzis przej-
Scie ze szpitala do zakladu opiekunczo-
-leczniczego, stamtqd do domu pomo-
cy spolecznej i nierzadko z powrotem na
SOR to cigg biurokratycznych przepa-
$ci, dtugich oczekiwan i organizacyjne-
go chaosu. W modelu LCZ szpital, ZOL,
DPS i opieka domowa sq czesciq jed-
nego systemu. Przejscie miedzy nimi jest
plynne i skoordynowane. Pacjent nie tkwi
tygodniami w szpitalu, bo nie ma gdzie
go przenie$c. System nie jest zabloko-
wany, a rodzina nie jest bezradna.

Jeden budzet,
jedna odpowiedzialnosc

Cadla ta architektura wymaga fun-
damentalnej zmiany modelu finanso-
wania. Zamiast rozproszonych kon-
traktéw — osobno dla POZ, osobno dla
AOS, osobno dla szpitala — model LCZ
wprowadza jeden ryczatt dla catego pa-
kietu ustug. Budzet uwzglednia liczbe
mieszkancéw w danym rejonie, ich
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strukture zdrowotng (w tym starzenie sie
populacii), koszty state systemu oraz
wskazniki jako$ci.

Skutek jest odwrotny niz w obecnym
systemie: lokalny system otrzymuje pie-
nigdze nie za leczenie, lecz za utrzy-
manie zdrowia populacii. Im mniej ho-
spitalizacii, im wczesniej wykryte cho-
roby, im rzadziej powielana diagnosty-
ka, tym lepiej dla budzetu. Profilaktyka
przestaje by¢ kosztem, ktéry trudno
uzasadni¢. Staje sie inwestycjg z mie-
rzalnym zwrotem. Model przewiduje
umowy wieloletnie i mechanizm walo-
ryzacji, co w warunkach polskiej ochro-
ny zdrowia, gdzie placowki zyjg w per-
manentnej niepewnosci finansowej
i nie mogq planowac dtugookresowo,
jest zmiang o duzym znaczeniu prok-
tycznym. Stabilno$¢ finansowa pozwa-
la inwestowad w kadry, modernizowad
infrastrukture i przyciggaé specjalistéw
do mniejszych miast.

Tam, gdzie zasoby kadrowe sqg
ograniczone, a populacja rozproszond,
model dopuszcza konsorcja kilku po-
wiatow — ze wspdlnymi zasobami i jed-
nym budzetem. To nie centralizacja, lecz
racjonalne zarzgdzanie skalg, ktore
eliminuje powielanie niedofinansowa-
nych struktur. Finansowanie moze po-
chodzi¢ zaréwno od NFZ, jak i w modelu
budzetowym jako zadanie zlecone z do-
tacjq do samorzadu. Niezaleznie od zré-
dla zasada pozostaje ta sama: placimy
za wynik zdrowotny populacii, nie za po-
jedyncze dziatania.

Zmiana,
na ktorej zyskujg wszyscy

Reformy systemdéw publicznych zwy-
kle komus cos odbieraja. Model LCZ jest
pod tym wzgledem wyjgtkowy, przy-
najmniej w warstwie koncepcyjnej. Pa-
cjent zyskuje opieke spdjng i skoordy-
nowana. Lekarz — zaréwno rodzinny, jok
i specjalista — pracuje w bardziej upo-
rzadkowanym systemie z realnymi na-
rzedziami. Samorzgd po raz pierwszy
ma realny wplyw na zdrowie swoich
mieszkancéw i budzet, ktory to umozli-
wia. Panstwo wydaje te same pienigdze,
ale efektywniej: mniej na likwidowanie
skutkéw zaniedban, wiecej na zapo-
bieganie im.

Koncepcja Lokalnych Centréow Zdro-
wia nie jest gotowym projektem ustawy.
Jest spdjng odpowiedziq na pytanie, kto-
re polska ochrona zdrowia odkiada
od lat: czy system ma stuzy¢ instytucjom,
czy czlowiekowi. [ propozycia, jak te od-
powiedz przelozy¢ na konkretng ar-
chitekture opieki. |

www.rynekinwestycji.pl
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Najlepsze samorzady
szczebla powiatowego

Zwigzek Powiatow Polskich ogtosit wyniki Ogolnopol-
skiego Rankingu Powiatow i Miast na prawach powiatu
2025. Laureatow wytoniono w czterech kategoriach. Uro-
czyste wreczenie nagrod odbedzie si¢ 17 czerwca 2026 .
w Karpaczu, podczas Zgromadzenia Ogolnego ZPP.

PP organizuje ranking nieprze-
Z rwamnie od 2003 1. To jedyne w Pol-
sce przedsiewzieciem tego typu
prowadzone w trybie online przez caly
rok. Samorzgdy sg ocenione przez
ekspertow ZPP w siedmiu obszarach.
Punktacje przyznaje sie za: rozwdj
i fundusze, polityke spoteczng i zdro-
wotng, edukacije, kulture i sport, dzia-
lania na rzecz mieszkancow, aktyw-
nos¢ krajowq i miedzynarodowa;, dzia-
lania ekoenergetyczne oraz promocie.
Udziat w rankingu jest bezplatny i do-
browolny.

Oficjalne wreczenie nagrod i dy-
plomoéw tegorocznym laureatom Ogol-
nopolskiego Rankingu Powiatéw 1 Miast
na prawach powiatu 2025, pod patro-
natem ,Rynku Inwestyciji”, odbedzie
sie 17 czerwca 2026 1. podczas Zgro-
madzenia Ogdlnego Zwigzku Powiatdw
Polskich w Karpaczu. Uroczystosé ta be-
dzie réwniez cenng okazjg do wymiany
dos$wiadczen pomiedzy najlepszymi
samorzqgdami w kraju.

Oproécz nagréd dla zdobywcedw
pierwszych 10 lub 15 miejsc w zesta-
wieniach — zaleznie od kategorii — Zwig-
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zek Powiatéw Polskich przyznat wyrdz-
nienia specjalne. Tytuly ., Super Powiat
2025" i ,Super Miasto 2025" staly sie
chlubg samorzaddw, ktére wypraco-
waly najwyzszy procentowy poziom
realizacji ocenianych zadan w swojej
kategorii.

Ponizej przedstawiomy liste powia-
téw i miast na prawach powiatu, na-
grodzonych za ub.r. w poszczegdlnych
kategoriach.

Zrédlto informaciji: materialy prasowe

Laureaci tytutu
~Dobry Polski Samorzad 2025"

powiaty do 60 000 mieszkancow

e powiat drawski

powiaty od 60 000 do 120 000
mieszkancow

* powiat raciborski

powiaty powyzej 120 000 mieszkancow
* powiat cieszynski

miasta na prawach powiatu

* miasto £odz

Super Powiat 2025:

powiat prudnicki, powiat raciborski, po-
wiat piotrkowski, powiat kfodzki oraz po-
wiat poznanski

Super Miasto 2025:

* miasto Jelenia Gora

Petna lista laureatow:

Powiaty do 60 000 mieszkancow
1. powiat drawski
(Dobry Polski Samorzad 2025)
2. powiat watecki
3. powiat hajnowski
4. powiat prudnicki (Super Powiat 2025)
5. powiat $widwinski

6. powiat sgpolenski

7. powiat bielski (woj. podlaskie)
8. powiat chetminski

9. powiat choszczenski

10. powiat siemiatycki

Powiaty od 60 000 do 120 000

mieszkancow

1. powiat raciborski (Dobry Polski
Samorzad 2025, Super Powiat 2025)

2. powiat stupski

3. powiat torunski

4. powiat stalowowolski

5. powiat chojnicki

6. powiat tormaszowski (woj. lubelskie)

7. powiat piotrkowski (Super Powiat 2025)

8. powiat szczecinecki

9. powiat bytowski

10. powiat tomaszowski (woj. todzkie)

11. powiat leborski

12. powiat nizanski

13. powiat policki

14. powiat starachowicki

15. powiat betchatowski

Powiaty powyzej 120 000 mieszkancow
1. powiat cieszynski
(Dobry Polski Samorzad 2025)

2. powiat wodzistawski

3. powiat inowroctawski

4. powiat kartuski

5. powiat klodzki (Super Powiat 2025)
6. powiat poznanski (Super Powiat 2025)
7. powiat piaseczynski

8. powiat kielecki

9. powiat opolski

10. powiat tarnogorski

11. powiat koninski

12. powiat bielski (woj. $laskie)

13. powiat zywiecki

14. powiat myslenicki

15. powiat wroctawski

Miasta na prawach powiatu

1. miasto t6dz
(Dobry Polski Samorzad 2025)

2. miasto Jelenia Géra
(Super Miasto 2025)

3. miasto Ptock

4. miasto Czestochowa

5. miasto Nowy Sgcz

6. miasto Rybnik

7. miasto Tarnow

8. miasto Przemysl|

9. miasto Grudzigdz

10. miasto Chorzéw
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Sukces nie jest dzietem przypadku

Podstawg skutecznego zarzadzania samorzadem jest odpowiedzialne i strategiczne za-
rzadzanie. Stawiamy na diugofalowe planowanie, racjonalne gospodarowanie budzetem
oraz aktywne pozyskiwanie Srodkow zewnetrznych. Kluczowy jest rowniez zespot kom-
petentnych pracownikow, ktorzy wspolnie realizuja wyznaczone cele — mowi Jacek Ko-

ztowski, starosta drawski.

Powiat drawski kolejny raz zajmuje
wysokg lokate w Ogolnopolskim Ran-
kingu Powiatow i Miast na Prawach
Powiatu, tym razem plasujgc sie na
1. miejscu. Co odzwierciedla ten wynik?

— To dla nas ogromne wyrdznienie,
ale przede wszystkim potwierdzenie, ze
obrany kierunek rozwoju powiatu jest
wlasciwy. Pierwsze miejsce w rankingu
Zwigzku Powiatéw Polskich odzwier-
ciedla konsekwentng, wieloletniq pra-
ce —zarowno w zakresie inwestycii, jok
izarzadzamia finanscmi. To takze dowdd
na to, ze skutecznie odpowiadamy na
potrzeby mieszkancéw i potrafimy 1o-
czy¢ rozwdj infrastrukturalny z troskg
o sprawy spoleczne.

Co skfada sig na miano ,,Dobrego Pol-
skiego Samorzadu”?

— Dobry samorzad to taki, ktéry
dziala odpowiedzialnie, transparent-
nie i dtugofalowo. Kluczowe sq stabilne
finanse, skuteczne pozyskiwanie srod-
kéw zewnetrznych oraz inwestycje, kté-
re realnie poprawiajg jako$¢ zycia
mieszkancdw. Rownie istotne sq dialog
spoleczny i otwarto$¢ na potrzeby lo-
kalnej spotecznosci. Dgzymy do tego,
aby by¢ samorzgdem nowoczesnym,
a jednoczesnie bliskim ludziom.

Jak wazne w pracy samorzadu i funk-
cjonowaniu powiatu sg nowe techno-
logie?

— Nowe technologie odgrywajg
dzis kluczowq role. Usprawniajq funk-
cjonowanie urzedu, przy$pieszajq pro-
cesy administracyjne i zwiekszajg do-
stepnos¢ ustug dla mieszkancow. Cy-
fryzacja pozwala nam dziata¢ spraw-
niej, bardziej przejrzyscie i efektywnie
zarzqgdzad¢ danymi. To wazny element
budowania nowoczesnego i przyja-
znego samorzgdu.

Jakie wspoéiczesne obszary rozwoju
wptywajg na silng pozycje?

— Naszqg pozycje wzmacniajq kon-
kretne inwestycje, odpowiadajgce na re-
alne potrzeby mieszkancow. Przykla-
dem jest Centrum Opiekunczo-Miesz-
kalne w Mielenku Drawskim, ktére
wspiera osoby wymagajgce stalej
opieki. Rozwijamy takze baze eduka-
cyjng, czego przykladem jest budowa
internatu w Kaliszu Pomorskim. Réw-
nolegle inwestujemy w nowoczesne
ksztatcenie zawodowe, m.in. poprzez
Branzowe Centrum Ustug Wspdélnych
w Czaplinku.

. .

Powiatowe Centrum Wsparcia w Mielenku Drawskim.

Jak podchodzi pan do zarzgadzania
samorzadem? Co jest kluczem sku-
tecznosci w tym obszarze?

— Podstawqg jest odpowiedzialne
i strategiczne zarzgdzomie. Stawiomy na
dtugofalowe planowanie, racjonalne
gospodarowanie budzetem oraz ak-
tywne pozyskiwanie $rodkéw ze-
wnetrznych. Kluczowy jest réwniez ze-
spot kompetentnych pracownikéw, kto-
rzy wspolnie realizujg wyznaczone cele.
Sukces nie jest dzietem przypadku —to
efekt konsekwenciji, wspotpracy i jasno
okreslonej wizji rozwoju powiatu.

Rozmawiata
Magdalena Szczygielska
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Ranking to nie konkurs pieknosci.
To zwierciadto pracy samorzadow

Samorzady przystepuja do rankingu Swiadomie, bo chcg si¢ rozwijac, chcg byC oceniane,
chcg pokaza¢ mieszkancom efekty swojej pracy. Eksperci dokonujg oceny na podstawie
rzeczywistych danych i dziatan. Otwartos¢ i transparentnos¢ tego procesu sprawiaja, ze
wyniki maja prawdziwg wartoS¢ informacyjng — mowi Andrzej Ptonka, prezes zarzadu
Zwiazku Powiatow Polskich, w rozmowie o wynikach Ogolnopolskiego Rankingu Po-
wiatow 1 Miast na prawach powiatu 2025.

Zwigzek Powiatéow Polskich ogtosit
wyniki kolejnej edycji rankingu. To juz
23. rok tej rywalizacji. Czy po tak diu-
gim czasie inicjatywa nadal zachowu-
je swiezos¢?

— Absolutnie tak. Powiem wiece;:
z roku na rok ranking nabiera coraz
glebszego sensu. Kiedy w 2003 r. ZPP
uruchamial ten projekt, towarzyszylo
nam przekonanie, ze warto stworzyc
przestrzen, w ktérej samorzady powia-
towe mogq sie poréwnywac, uczy¢ od
siebie i wzajemnie motywowac sie do
dziatania. Dzis, dwie dekady pdzniej, wi-
dzimy, ze ta idea sprawdzila sie w pet-
ni. Samorzqdy traktujg ranking po-
waznie — nie jako jednorazowy epizod,
ale jako diugofalowe zobowigzanie wo-
bec mieszkancéw. Jednoczesnie z dy-
stansem — zachowujgc partnerskq, po-
zytywnie inspirujgcq rywalizacije.

Jak wiasciwie dziata ten ranking? Skad
biorg sig wyniki?

— To jest kluczowe pytanie, bo cze-
sto ranking jest mylony z plebiscytem
czy konkursem opartym na glosowaniu.
Tymczasem momy do czynienia z czyms
zupetie innym. Eksperci przez caty rok
—w trybie online, na biezgco — ocenia-
ja samorzady wedlug siedmiu szcze-
golowych obszaréw tematycznych:
rozwdj 1 fundusze, polityka spoleczna
i zdrowotna, edukacja, kultura i sport,
dzialania na rzecz mieszkancow, ok-
tywnos¢ krajowa i miedzynarodowd,
dziatania ekoenergetyczne i proekolo-
giczne oraz promocja.

To oznacza, ze wynik nie zalezy od
jednego projektu ani od jednej efek-
townej kampanii. Liczy sie realna, wie-
loptaszczyznowa aktywnos¢ samorzg-
du przez caly rok kalendarzowy. Dlate-
go tez tytul ,Dobry Polski Samorzqd”
moze uzyskad¢ wylqcznie ten, kto otrzy-

moat pierwsze miejsce w swojej kategorii.
To nie jest nagroda za chwilowy zryw. To
wyraz uznania dla konsekwencii.

W tegorocznej edycji tytut ,Dobry Pol-
ski Samorzad 2025” otrzymaty cztery
samorzady. Czy moze pan przyblizy¢,
co sprawito, ze to wiasnie one stanety
na podium?

— Laureaci to samorzagdy, ktére wy-
rozniajq sie kompleksowosciq dziatan.
Powiat drawski w kategorii powiatéw do
60 tysiecy mieszkancow, powiat raci-
borski wéréd powiatow sredniej wiel-
kosci, powiat cieszynski w kategorii
najwiekszych powiatow, a w gronie
miast na prawach powiatu — £6dz. To
bardzo rézne jednostki, o réznej skali
i specyfice. Ale Iqczy je jedno: konse-
kwentne, wieloobszarowe podejscie do
zarzgdzania.

Warto tez zwrdci¢ uwage na wy-
réznienia , Super Powiat 2025”1, Super
Miasto 2025". Przyznawane sq za naj-
wyzszy procentowy poziom realizacji
ocenianych zadan w danej kategorii.
W tym roku tytul ,, Super Powiatu” otrzy-

malo az pie¢ jednostek: powiat prud-
nicki, powiat raciborski, powiat piotr-
kowski, powiat kiodzki oraz powiat po-
znanski, a tytut ,, Super Miasta” — Jelenia
Géra. To wyrdznienie jest szczegdlnie
wymowne, bo pokazuje samorzady,
ktére dzialajg naprawde we wszyst-
kich obszarach jednoczesnie.
Ranking jest bezptatny i dobrowolny.
Czy to nie ostabia jego wiarygodnosci
- przeciez nie wszyscy biorg udziat?

— Wrecz przeciwnie — uwazam, ze
to jeden z jego atutdw. Nie zmuszamy ni-
kogo do uczestnictwa. Samorzagdy przy-
stepujg do rankingu $wiadomie, bo
cheq sie rozwija¢, cheq byé oceniane,
chcg pokaza¢ mieszkancom efekty
swojej pracy. Eksperci dokonujg oceny
na podstawie rzeczywistych danych
i dzialan. Otwartog¢ i transparentnogd
tego procesu sprawiajq, ze wyniki majo
prawdziwg warto$¢ informacyjng.

Zapraszam jednoczesnie wszystkich
samorzgdowcow, ktérzy jeszcze nie
uczestniczg w rankingu, do dolgczenia.
Szczegdlowe informacije i regulamin do-
stepne sq na stronie www.romking.zpp.pl.
To naprawde bezcenne narzedzie do
mierzenia wlasnego postepu.
Gdzie i kiedy laureaci odbiorg swoje na-
grody?

— Uroczyste wreczenie dyplomow
i nagrod odbedzie sie 17 czerwca
2026 r. w Karpaczu, podczas Zgroma-
dzenia Ogdlnego Zwiqzku Powiatow
Polskich. To dla nas zawsze wyjgtkowe
wydarzenie — okazja nie tylko do swie-
towania, lecz takze do wymiany do-
$wiadczen miedzy najlepszymi samo-
rzadami w Polsce. Zachecam do $le-
dzenia tej uroczystosci — bedzie warto.

Rozmawiata
Joanna Grybos-Chechelska
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Powiat raciborski
inwestuje w przysziosc

Powiat raciborski konsekwentnie pokazuje, ze samorzad moze rozwijac si¢ nowoczesnie,
odpowiedzialnie 1 z mysla o przysztosci. Jak podkresla starosta raciborski, prowadzone
dzi$ inwestycje nie sg pojedynczymi zadaniami, ale elementem szerokiej strategii, ktore;
celem jest poprawa jakoSci zycia mieszkancow, zwickszenie atrakcyjnosSci powiatu i sku-
teczne wykorzystanie Srodkow zewnetrznych.

najbardziej odczuwajqg efekty nao-

szych dziatan: w ochrone zdrowia,
nowoczesng i oszczedng energetycznie
infrastrukture, a takze w miejsca, ktére
budujg tozsamo$¢ i atrakcyjno$c¢ na-
szego powiatu. To rozwdj, ktéry Igezy co-
dzienne potrzeby mieszkancow z my-
$leniem o przyszlogci - zaznacza Grze-
gorz Swoboda, starosta raciborski.

Jednym z najwazniejszych przykia-
déw tej polityki jest raciborski szpital.
Placéowka, ktéra ma ogromne znacze-
nie zaréwno dla pacjentéw, jok i dla ca-
tego systemu ochrony zdrowia w po-
wiecie. Dzieki szeroko zakrojonej mo-
dernizacji obiekt zyskat nowoczesne roz-
wigzania energetyczne, w tym instala-
cje wykorzystujgce odnawialne zrédia
energii oraz systemy oparte na od-
wiertach (ponad 200 odwiertéw gtebi-
nowych). Uzyskano realne oszczedno-
$ci 1 wiekszq efektywnosé, ale przede
wszystkim wzroslo bezpieczenstwo funk-
cjonowania placéwki oraz poziom wa-
runkéw leczenia.

Rownolegle samorzad powiatu ra-
ciborskiego prowadzi kolejne dziatania
zwigzane z termomodernizacjg bu-
dynkdéw uzytecznosci publicznej. Mo-
dernizowane sg obiekty, ktére na co
dzien stuzg mieszkancom — placéwki
edukacyjne, jednostki organizacyjne
iinne obiekty infrastruktury publiczne.
To inwestycje, ktére przynoszg po-
dwdjny efekt: z jednej strony poprawia-
jg standard uzytkowania budynkéw,
a z drugiej ograniczajqg zuzycie energii
i koszty ich utrzymania.

Waznym filarem rozwoju powiatu
pozostaje dbatos¢ o dziedzictwo histo-
ryczne i kulturalne. Szczegdlne miejsce
zajmuje tu Zamek Piastowski w Raci-
borzu — jeden z najcenniejszych obiek-
tow historycznych w regionie, bedgcy wi-

Invvestujemy tam, gdzie mieszkancy

Grzegorz Swohoda, starosta raciborski

zytowkqg powiatu. To wyjatkowe miejsce,
ktére Igczy historie z nowoczesnym zy-
ciem kulturalnym. Odbywajq sie w nim
koncerty, wystawy, spotkania, wyda-
rzenia plenerowe i inicjatywy eduka-
cyjne, ktére przyciggajg mieszkancow
oraz gosci spoza powiatu. — Zamek Pia-
stowski jest naszq dumgq i to nie tylko
jako wyjgtkowy zabytek, lecz takze
przestrzen zywej kultury, spotkan i pro-
mocji powiatu. Chcemy w petni wyko-
rzystywac jego potencjal historyczny,
edukacyjny i turystyczny — akcentuje sta-
rosta.

4

powiat raciborski

Zisiona SaZa

Potencjal powiatu raciborskiego
wzmacniajg kolejne placéwki. Powia-
towe Centrum Sportu skutecznie lgczy
sport, rekreacje i aktywny wypoczy-
nek. Wiaénie dzieki takim miejscom
powiat rozwija swojq oferte dla miesz-
kancow oraz odwiedzajgcych. Infra-
struktura sportowa i rekreacyjna staje
sie dzi$ waznym elementem nowocze-
snej turystyki lokalnej — opartej na ak-
tywnosci, zdrowym stylu zycia i rodzin-
nej rekreacii. — Checemy, zeby powiat ra-
ciborski byl postrzegany jako miejsce
atrakeyjne do zycia, odwiedzania i ak-
tywnego spedzania czasu. Dlatego
wspieramy zarowno kulture i dziedzic-
two, jok i sport oraz turystyke — zazna-
cza starosta raciborski.

Kluczowe znaczenie dla realizacii
tych wszystkich przedsiewzie¢ majq fun-
dusze zewnetrzne, po ktére samorzad
powiatu skutecznie siega. To dzieki nim
mozliwa jest realizacja inwestycii o du-
zej skali —od ochrony zdrowic, przez ter-
momodernizacje, po rozwdj obiektow hi-
storycznych, sportowych i turystycznych.
— Skuteczne pozyskiwanie srodkéw ze-
wnetrznych to dzi$ jeden z fundamentéw
rozwoju samorzgdu. Z ich udziatem
mozemy realizowaé ambitne projekty,
ktére zmieniajg nasz powiat i odpo-
wiadajq na realne potrzeby mieszkan-
céw — podsumowuje starosta.

Powiat raciborski udowadnia, ze
rozwdj powinien by¢ nowoczesny, od-
powiedzialny 1 oparty na lokalnych atu-
tach. Inwestycje w szpital, odwierty i no-
woczesne zrédla enerdii, termomoder-
nizacje, rozwdj Zamku Piastowskiego
oraz wykorzystanie potencjatu Powia-
towego Centrum Sportu tworzqg spéjng
opowiesc o miejscu, ktére umiejetnie ko-
rzysta z historii, patrzy w przyszlosd i sku-
tecznie wykorzystuje szanse, jakie dajg
fundusze zewnetrzne. |
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Samorzad nie funkcjonuje w prozni

Najwickszym wyzwaniem jest dzi$ dla nas nieprzewidywalnosS¢ otoczenia zewng¢trznego
— od wahan cen energii i kosztow materiatow budowlanych po skomplikowane i czesto
zmieniajace sie procedury administracyjne. Kolejng barierg jest tzw. luka finansowa
w zadaniach zleconych, poniewaz Srodki z budzetu panstwa nie zawsze w petni pokry-
wajq realne koszty realizacji ustug, za ktore odpowiada powiat — méwi Bogdan Wankie-

wicz, starosta watecki.

Jak ocenia pan aktualng sytuacje po-
wiatu wateckiego w kontekscie stanu fi-
nanséw oraz wyzwan, jakie stojg przed
samorzgdem?

— Sytuacja powiatu wateckiego,
podobnie jak wielu innych samorzgddw
w Polsce, jest obecnie wypadkowq pla-
néw rozwojowych oraz koniecznosci
prowadzenia odpowiedzialnej polityki fi-
nansowej. Utrzymujemy stabilnosc, kté-
ra jest fundamentem do dalszych dzia-
tan. Pilnowanie dyscypliny finansowej

i jednoczesne odwazne sieganie po
$rodki zewnetrzne pozwalajg na reali-
zacje zadan podnoszacych poziom zZy-
cia mieszkancéw. Przed nami kolejne
wyzwanic: modernizacja infrastruktury,
demografia, transformacja cyfrowa
oraz bezpieczenstwo i obrona cywilng,
ujete w ramach Ochrony Ludnosci
i Obrony Cywilnej. Mamy wytyczone
cele i jestesmy gotowi na wyzwania, jo-
kie niesie przyszlo$¢, budujgc silny i no-
woczesny samorzad bliski ludziom.

Co zapewnito panstwu miejsce na po-
dium w rankingu powiatow ZPP za
ubiegty rok?

— Wysoka lokata w rankingu to po-
wod do dumy, ale przede wszystkim po-
twierdzenie, ze kierunek rozwoju, ktéry
obralismy, jest stuszny. Na taki sukces
nigdy nie pracuje jedna osoba — to wy-
padkowa kilku kluczowych czynnikow,
m.in. konsekwentnej realizacji ztozonych
celéw, planowania inwestycji i sku-
teczno$ci w pozyskiwaniu funduszy ze-
wnetrznych. Stawiamy na nowoczesny
urzad przyjozny dla mieszkancdw i in-
westoréw. Najwazniejsza jednak jest za-
stuga ludzi: pracownikéow starostwa
i podleglych jednostek, dobra wspot-
praca z radnymi i samorzgdami gmin-
nymi. Wysokie miejsce to dla nas za-

nam codziennych spraw mieszkancdw.
Zalezy nam bowiem, by te codzienne
sprawy byly na biezgco rozwigzywane
w sposéb nowoczesny i perspekty-
wiczny.

Jakie bariery napotyka samorzad w da-
zeniu do rozwoju? Jak postrzega pan
nowe regulacje w ustawie o dochodach
JST?

— Samorzad nie funkcjonuje w proz-
ni. Nojwiekszym wyzwaniem jest dzis dla
nas nieprzewidywalnosé otoczenia ze-
wnetrznego — od wahan cen energii
i kosztéw materiatéw budowlanych po
skomplikowcme i czesto zmieniajoce sie
procedury administracyjne. Kolejng
barierq jest tzw. luka finansowa w za-
daniach zleconych, poniewaz $rodki
z budzetu panistwa nie zawsze w pelni

Nowe regulacje w ustawie o dochodach
jednostek samorzgdu terytorialnego postrzegam
jako maty krok w dobrym kierunku, ale patrze

na nie z umiarkowcmym optymizmem.

szczyt, ale przede wszystkim zobowig-
zanie, zeby coraz wyzej zawieszac so-
bie poprzeczke.
Co jest dzi$ kluczem, aby zachowaé
rownowage migdzy zadaniami wta-
snymi samorzgdu a potrzebami miesz-
kancow i wyzwaniami rozwojowymi?
— Znalezienie tej réwnowagi to nagj-
wieksze wyzwanie kazdego samorzg-
dowca. Uwazam, ze sednem jest otwar-
ty dialog spoleczny oraz partnerstwo
i wspdlpraca z gminami, organizacjo-
mi pozarzgdowymi i przedsiebiorcami.
Niezwykle wazna jest tez elastycznose
w zarzgdzaniu bo, jak pokazujg nam
ostatnie wydarzenia, $wiat jest nie-
przewidywalny. Staramy sie postepo-
wac¢ odpowiedzialnie, zeby wizja roz-
woju powiatu waodeckiego nie przestonita

pokrywajg realne koszty realizacii ustug,
za ktére odpowiada powiat, np. w ob-
szarze oswiaty.

Nowe regulacje w ustawie o do-
chodach jednostek samorzgdu tery-
torialnego postrzegam jako maty krok
w dobrym kierunku, ale patrze na nie
z umiarkowanym optymizmem. Jako
samorzgdowcy bedziemy uwaznie $le-
dzi¢ proces wprowadzania zmian.
Kluczem jest, aby nowe regulacje rze-
czywiscie rekompensowaly ubytki
w dochodach, o ktérych glto$no moé-
wilismy w ostatnich latach. Stabilno$¢
finansowa to gwarancja silnych po-
wiatow.

Rozmawiata
Magdalena Szczygielska

www.rynekinwestyciji.pl
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Inwestycje i rozwoj — przepis
na sukces w ogolnopolskim rankingu

Zarzadzanie powiatem wymaga dzi§ ogromnej elastycznosSci w planowaniu budzetu, aby
rosngce wydatki biezace nie ograniczyly aktywnosci inwestycyjnej. Musimy stale balan-
sowac miedzy rosngcymi potrzebami mieszkancow a realnymi mozliwosciami finanso-
wymi — mowi Mirostaw Majka, starosta Swidwinski.

1,1'

Powiat swidwinski zajgt wysokie,
5. miejsce w Ogolnopolskim Rankingu
Powiatéw. Czego zastugg jest ta po-
zycja?

— To wyrdznienie jest efektem kon-
sekwentnej, wieloletniej pracy catego ze-
spotu samorzagdowego oraz modelowe,
partnerskiej wspdlpracy z gminami.
Wysoka pozycja w rankingu wynika
z naszej skutecznosci w pozyskiwaniu
funduszy zewnetrznych, ktére stano-
wiq gléwny impuls rozwojowy regionu.
Fundamentem sukcesu sq cztery klu-
czowe filary. Po pierwsze edukacja
i szkolnictwo zawodowe. W tym ob-
szarze stawiamy na réwnolegly rozwoj
nowoczesnej infrastruktury oraz ustug
edukacyjnych. Naszym priorytetem jest
szkolnictwo zawodowe — wypracowali-
$my unikalng korelacje na linii szkota—
-rynek pracy. Dzieki statemu dialogowi
z lokalnymi przedsiebiorcami nasze
kierunki ksztatcenia realnie odpowia-
dajg na potrzeby gospodarki. W sferze

sportu i rekreacii inwestujemy w budo-
we nowych obiektéw sportowych i sys-
tematycznie unowoczes$niamy istniejg-
cq baze. Wspdtpracujemy z klubami
sportowymi i wsplercmy orgomnizacje wy-
darzen, ktére aktywizujg mieszkancow
i promujq lokalne talenty. Bardzo waz-
na jest ochrona zdrowia, dlatego reali-
zujemy proces konsekwentnej moder-
nizacji szpitala w Polczynie-Zdroju, sku-
pigjac sie na odnowieniu obiektu oraz
wdrazaniu nowych ustug medycznych.
Wreszcie dialog spoteczny i partycy-
pacja — nojwazniejszy jest dla nas glos
mieszkancow. Dowodem na te otwar-
tos¢ jest utworzenie Rady Seniorow
oraz Mtodziezowej Rady Powiatu, co po-
zwala nam projektowad ustugi spo-
teczne skrojone na miare realnych po-
trzeb.

Jakie dziedziny dziatan samorzgdu
wcigz wymagajg pracy, aby wyniki za
biezacy rok pozwolity awansowac w ko-
lejnej edyc;ji?

— Naszym priorytetem pozostaje
dalsza, intensywna modernizacja in-
frastruktury drogowej oraz nieustanny
rozwéj edukacji, ze szczegdlnym
uwzglednieniem szkolnictwa zawodo-
wego. Aby powalczy¢ o jeszcze wyzszg
lokate, planujemy utrzymac wysokq in-
tensywnosc w pozyskiwomiu srodkéw ze-
wnetrznych. Drogi to bezpieczna ko-
munikacja i spdjnosé powiatu, natomiast
nowoczesna edukacja to fundament
przyszloéci naszych mieszkancéw. Sku-
teczne sieganie po fundusze krajowe
iunijne pozwoli nam na realizacje am-
bitnych projektéw, ktére stang sie silnym
argumentem w kolejnej edyciji rankingu.
Co jest najtrudniejsze w zarzgdzaniu
powiatem, biorgc pod uwage aktualne
uwarunkowania prawne i gospodar-
cze?

— Najwiekszym wyzwaniem jest
utrzymanie stabilnosci finansowej przy

dynamicznie rosngeych kosztach ustug
ienergii, ale réwnie trudne sq aktualne
uwarunkowania prawne. Samorzgdy
funkcjonujg dzi$ w ggszczu czesto zmie-
niajgcych sie przepiséw i nowych obo-
wigzkéw, za ktérymi nie zawsze idzie
adekwatne finansowanie. Zarzgdza-
nie powiatem wymaga dzi$ ogromnej
elastycznosci w planowaniu budzetu,
aby rosngce wydatki biezgce nie ogra-
niczyly aktywnosci inwestycyjnej. Mu-
simy stale balansowac miedzy rosng-
cymi potrzebami mieszkancéow a real-
nymi mozliwosciami finansowymi. Przy
obecnej zmiennosci systemu prawnego
wymaga to od nas najwyzszej precyzji
w zarzgdzaniu i ciggtego monitorowa-
nia legislacii.

Jakie wyzwania dynamicznie zmienia-
jacego sie otoczenia wptywajg na kie-
runki rozwoju powiatu i dyktujg wyboér
podejmowanych inwestyc;ji?

— Kluczowym wyzwaniem jest de-
mogratfia oraz koniecznosé zatrzymania
odplywu miodych ludzi. Te zjawiska
dyktujg nam kierunki inwestycji: sta-
wiamy na bezpieczne drogi dobrej ja-
kosci oraz na wysoki poziom opieki me-
dycznej w polczynskim szpitalu. Rownie
istotne jest tworzenie atrakcyjnej bazy
edukacyjnej i sportowej. To dla nas
priorytet, szczegdlnie w kontekscie roz-
budowy lotniska wojskowego. Dzieki
tej inwestycji w powiecie przybedzie no-
wych mieszkancéw. Checemy stworzyc
im jok najlepsze warunki do zycia, aby
nasz region byl postrzegany joko no-
woczesne 1 przyjazne miejsce do za-
kladania rodzin oraz rozwoju zawodo-
wego. Kazda zlotowka wydana na in-
frastrukture buduje konkretng warto$¢
dla obecnych i przyszlych mieszkaricow
powiatu swidwinskiego.

Rozmawiat
Piotr Danilczuk

www.rynekinwestycji.pl
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Dumni z osiagniec, swiadomi wyzwan

Zalezy nam, aby powiat byt atrakcyjnym miejscem zarowno do zycia, jak 1 do inwesto-
wania — nowoczesnym, ale jednoczeSnie zachowujgcym swoj lokalny charakter — mowi
Mirostaw Graczyk, starosta torufski.

W rankingu ZPP za 2025 r. powiat to-
runski zajgt miejsce na podium w swo-
jej kategorii powiatéw od 60 do 120 tys.
mieszkancow. Jak odbiera pan ten
wynik?

— Ciesze sie z powrotu na podium,
tym bardziej ze uczestniczymy w tym
rankingu od wielu lat i utrzymujemy sie
w $cistej czolowee samorzaddw w Pol-
sce. Kazdy rok jest inny, zmieniajqg sie
kryteria i konkurencja, ktéra — jok wia-
domo —nie $pi. Dlatego taki wynik trak-
tuje joko powdd do satystakeji, ale tez
motywacije do dalszej pracy.

To wyrdznienie jest efektem zaan-

gazowania wielu oséb — pracownikow
starostwa, jednostek organizacyjnych
oraz naszych partneréw. Jednoczesnie
podchodzimy do tego z duzg odpowie-
dzialnosciq. Ronking jest wazny, ale naj-
wazniejsze pozostaje to, aby nasze
dzialania przekladaly sie na realny
rozwdj powiatu i poprawe jokosci zycia
mieszkancow.
Jakie obszary zarzadzania powiatem
uzyskaty najwyzszg punktacje i sg po-
wodem do dumy, a co nadal wymaga
dopracowania?

— Szczegdlnie cieszy nas maksy-
malna ocena w obszarze polityki spo-
tecznejizdrowotnej oraz bardzo wyso-
ka punktacja w promocii. To wyrazny sy-
gnal, ze dzialania podejmowane
w tych dziedzinach sq zauwazane i do-
ceniane. Mamy tez powody do satys-
fakcji w zakresie obstugi mieszkan-
céw: zakup siedziby, jej kompleksowy re-
mont oraz wyposazenie w innowacyjne
rozwigzania, takie jak urzedomat, ktd-
ry pozwala na odbiér dokumentéw 24 h
na dobe i odnidst ogromny sukces
—w ciggu zaledwie 2 miesiecy obstuzyt
ponad 850 spraw.

Jednoczes$nie mamy $wiadomosé,
ze sq przestrzenie do poprawy. Anali-
zujemy wyniki bardzo szczegodlowo.
Ubiegly rok byt slabszy w zakresie
wsparcia prac konserwatorskich i re-
stauratorskich — 1 tu widzimy potencjat
do wzmocnienia dziatan. Dalszej pracy
wymaga transport publiczny i dostep-
nosc¢ komunikacyjna w mniejszych miej-

scowoéciach. Wyzwaniem pozostajg
tez rosngce koszty utrzymania infra-
struktury. Checemy jeszcze bardziej skra-
ca¢ czas realizacyi spraw administra-
cyjnych.

Zawsze jednak podkreslam, ze za-
rzqdzanie powiatem nie moze spro-
wadza¢ sie do zdobywania punktéw.
Najwazniejszy jest rozwdj, a co za tym
idzie — realne potrzeby mieszkancow.
Jakie uwarunkowania regionalne sprzy-
jaja pozyciji lidera w wojewddztwie ku-
jawsko-pomorskim?

— Duzym atutem powiatu jest poto-
zenie w bezposrednim sgsiedztwie To-
runia — silnego o$rodka gospodarcze-
go, edukacyjnego i turystycznego. To
tworzy naturalne warunki do rozwoju
iwspdtpracy. Istotng role odgrywa tok-
ze wspdldzialanie samorzgdéw. Jako
powiat aktywnie wspdlpracujemy za-
réwno z gminami, jak i z partnerami
w ramach Stowarzyszenia Metropolia
Torunska oraz z samorzgdem woje-

Qe T

Starostwo Powiatowe w Toruniu

wodztwa. Wspdlnie realizujemy dzicta-
nia, ktére czesto wykraczajq poza for-
malne kompetencje powiatu, ale majq
realne znaczenie dla mieszkanicow i ca-
tego regionu. Samorzgdowa zgoda,
zaréwno wewndtrz, jok i w otoczeniu po-
wiatu, pozwala nam wspdlnie realizo-
wa¢ strategiczne cele — drogowe, troms-
portowe i edukacyjne.

Warto tez wspomnie¢ o demogratfi
—wcigz sie rozwijomy, a wraz z nowymi
mieszkancami ptyng do nas zwiekszo-
ne wplywy podatkowe. Lokalizacja po-
wiatu wzgledem najwazniejszych arte-
rii komunikacyjnych kraju sprzyja roz-
wojowi przedsiebiorczosci, zaréwno
wielkiej, jak i drobnej. To polgczenie bli-
skosci silnego osrodka miejskiego ze
spokojniejszymi warunkami zycia two-
rzy unikalny potenciad, ktéry staramy sie
wykorzystywaé w sposdb zréwnowa-
Zony.

Na czym obecnie koncentruja sig dzia-
tania samorzadu?

— Konsekwentnie realizujemy dzia-
tania w kilku strategicznych obszarach.
Kontynuujemy modernizacje infra-
struktury drogowej, co jest priorytetem
zarowno dla bezpieczenstwa miesz-
kancdédw, jok i dla inwestoréw oczekujg-
cych dobrej dostepnosci terendw. Row-
nolegle inwestujemy w edukacje, do-
stosowujac oferte szkét do realnych
potrzeb rynku pracy. Duze znaczenie
majq tez projekty spoteczne — ochrona
zdrowia i wsparcie senioréw. Nie za-
pominamy o turystach: rozwijamy po-
tencjal przyrodniczy powiatu, m.in.
przez rozbudowe sieci drég rowero-
wych, co czyni nasz region atrakeyjnym
kierunkiem na wypoczynek.

Naszym celem pozostaje tworzenie
warunkéw do rozwoju nowoczesnej go-
spodarki, przy jednoczesnym zacho-
waniu wysokiej jakosci zycia naszych
mieszkancow. Zalezy nam, aby powiat
byt atrakcyjnym miejscem zaréwno do
zycia, jak i do inwestowania — nowo-
czesnym, ale jednoczesénie zachowu-
jacym swdj lokalny charakter.

Rozmawiat Piotr Nowacki

www.rynekinwestyciji.pl
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Powiat cieszynski nr 1 w Polsce

Powiat cieszyfiski zostat uznany za najlepszy w Polsce w kategorii powiatow powyzej 120 tys.
mieszkancow w Ogolnopolskim Rankingu Powiatow i Miast na Prawach Powiatu, pro-
wadzonym przez Zwigzek Powiatow Polskich. Tym samym zdobyt tytut ,,Dobry Polski
Samorzad 2025”.

Janina Zagan, starosta cieszyriska

o prestizowe wyréznienie dowodzi,
TZe konsekwentna praca na rzecz

mieszkancéw oraz inwestycje
w infrastrukture, edukacie, turystyke, kul-
ture 1 rozwdj przestrzeni publicznej
przynoszag wymierne efekty. — To dla nas
ogromna satysfakcja, ale przede wszyst-
kim potwierdzenie, ze konsekwentna
praca catego samorzgdu powiatowego
przynosi dobre efekty. Kazdego dnia sta-

ramy sie podejmowaé dziatania, ktore
realnie poprawiajq jakosé zycia miesz-
kancéw i gosci — podkresla Janina Za-
gan, starosta cieszynska.

Jednym z przykladdw takich dziaton
jest rewitalizacja XVIII-wiecznego Spi-
chlerza w Gérkach Wielkich, ktéry dzig
dziala jako Centrum Edukacyjno-Kul-
turalne U Kossokéw”. Dawny obiekt go-
spodarczy przeksztatcono w nowocze-
snq przestrzen kulturalno-konferencyj-
ng, stuzgcq mieszkancom i gosciom.
Odbywajg sie tu koncerty, wystawy,
warsztaty, spotkania, konferencje i wy-
darzenia integrujgce pokolenia.

Dzieki takim rozwigzaniom samo-
rzad Igczy troske o dziedzictwo z no-
woczesnym podejéciem do rozwoju.
Spichlerz, w ktérym mozna zorganizo-

Gospodarka
Komunalna
w Btazowej

Centrum Edukacyjno-Kulturalne
»U Kossakow” w Gérkach Wielkich

wac spotkania, konferencije czy wyda-
rzenia kulturalne stanowi wizytéwke
powiatu cieszyniskiego, ktéry zostat do-
ceniony w skali catego kraju. To takze
najchetniej odwiedzany przez turystow
powiat w wojewodztwie slgskim. W
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APARTAMENTY

GROJECKIE OGRODY

Zainwestuj w jakos$¢ zycia
Doskonata lokalizacja — tylko 30 minut od Lotniska Chopina w Warszawie

Nowoczesne rozwigzania w lokalach mieszkalnych i przestrzeni wspoélnej

Blisko natury i terenéw rekreacyjnych, sprzyjajgcych aktywnosci
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Executive Education

Wtascr.wy Kierunek.
1 wartosc.

W Lazarski Executive Education rozwijasz kompetencie,
ktdre pomagajg podejmowad trafne decyzje | dzialad
w oparciu o wiedze oraz doswiadczenie,

MBA

Fomwin kompetencie menadzerskie, Ucz sie od
najlepszych, Zyskal nowe parspektywy Zawodowe |
dotgez do sieci profesjonalistow, kicrzy wybierajg
najwyzszg jakoss. Oferujemy programy dopasowane do
branz, m.in. zarzadzanie, zdrowie, energetyka,
budowhictwo, ESG, sport, lothnictwo

Studia

Fozna] programy tworzone 2z mysla o praktykach,
dopascwane do codziennych wyzwan zawodowych,
realizowane w obszarach takich jak; prawo, nowe
technologie, [T, HR, zarzadzanie, nieruchamaosal,
zdrowig | lotnictwo,

Skontaktuj sie
Z nami:

executive@lazarski.edu.pl

Szkoleniai . 518 017 404

Postaw na szkolenia @ kursy prowadzone
przez doswiadczonych ekspertow i
rdobad? praktyezna wiedze, Uczymy tego,

co realnie prevdaje sie w codzienne] pracy. : DDiﬁﬁEd-Z Si'F; WCEj'

executive.lazarski.pl
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Lazarski Executive Education
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