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Przemienieni Perpetuum To dobry
W putinistow debile kryzys
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g Rosyjscy opozycjonisci zrozumieli, Najgorsze, co pojawia si¢ u Rosjan, to brak Europejska prawica budowala bliskie
5 ze Putina nie da si¢ przeczekac. Uznali, perspekcywy zmiany. Od matego slyszg, relacje z administracjg Donalda Trumpa.
0 ze trzeba sig dogadac z rezimem ze tak zawsze bylo i ze nie bedzie inaczej Dzis jej cz¢s¢ si¢ do niej dystansuje
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/.miana
jest pozorna

Nowe przepisy - tak jak stare

- koncentrujg si¢ na tym, co spowodowato,
ze dana osoba nie wyrazita zgody

na seks. Sam fake, ze zgody nie bylo,

jest niewystarczajgcy

przekonuje Dominika Czerniak

Edukacja / M20

Z.a duzo
dobrych

IZCCZYy

Mam wrazenie, ze zaczynamy od konca.
Zamiast projekcowa¢ idealnego
absolwenta, powinnismy najpierw zapytac,
co wlasciwie dzis w szkole nie dziata

mowi Maria Mach

Afganistan / M18

Pekniecie wsrod talibow

- Wrobel

Edukacja stuzyla, stuzy i bedzie stuzy¢ rozbudowie ar-
senalu fajnych wyzwisk (trzeba mie¢ nadzieje, ze spel-
nia réwniez inne cele). Zelaznym punktem programu
szkolnego od ponad stu lat jest omawianie sporu ro-
mantykow z pozytywistami. Kiedy porzuci¢ wyzwi-
ska, nietrudno zauwazy¢, ze nasz najwiekszy w dzie-
jach zryw narodowy - strajki roku 1980 - nie byt ani
powstaniem, ani nawet rewolucja. Zakonczyl si¢ podpi-
saniem pi¢knego porozumienia z wladza. Potem przy-
jechaly czolgi, ale, znowu, powstania nie bylo. A kie-
dy czolgi odjechaly, przyszedt Balcerowicz. Budzgca
mnostwo napie¢ transformacja nie zaowocowala nawet
wielkim wybuchem spolecznej zlosci.

W 2015 1., wlasnie wtedy, kiedy III RP wyszla na pro-
sta, nieoczekiwanie wrocita do task terminologia cha-
rakterystyczna dla wielkich zrywow. Niby po prostu
ktos wygral wybory, a okazalo si¢, ze Polska zerwata
kajdany. Znajomy pisowiec wrocil w tamtych pamiet-
nych dniach z obrad klubu parlamentarnego Zjedno-
czonej Prawicy. Pytam, jak bylo. Jeczal cicho: , Jaroslaw
mowil, ze teraz jest czas rewolucyjny. Pytam: «Jar-
ku, co ty moéwisz, jaka rewolucja?», to ten tylko okiem

FOT. WOJTEK GORSKI

FOT. EBRAHIM NOROOZI/AP/EA-ST NEWS

Czgsc ortodoksow na tyle zasmakowalta w Swiatowym Zyciu,
ze nie chce kraju budowanego przez radykalnych duchownych

pisze Mariusz Janik

To, co korzystne dla kraju,
korzystne nie jest dla partii

na mnie zlym lypnal”. Oczywiscie, racj¢ mial prezes
PiS. To znaczy, nie bylo zadnej rewolucji, ale paplani-
na na temat wyjatkowej chwili pomagala i$¢ na skroty.
Nic tak nie uniewaznia tresci zdania: ,,To nie wypada”,
jak okrzyk: ,,Hej, kto Polak, na bagnety!”.

Pami¢tamy odpowiedz é6wczesnej opozycji: demo-
kracja upadla, bronmy wolnosci przeciwko bialoru-
skiej dyktaturze etc. Klamstwa, ale tak dobrze wpa-
dajace w polskie ucho wyposazone w romantyczny
btednik, ze przekonaty wielu. Nawet dzisiaj, kiedy,
zdawaloby sie, jest czas pozytywizmu - odkrecania te-
go, co prawica zle skrecila - zesp6ét Donalda Tuska da-
lej najchetniej zwoluje swoich przeciwko PiS. Odstep-
stwem od tej zasady moze by, serio, przeglosowana
wlasnie ustawa o reformie reformy sposobu powoly-
wania sedziéw do KRS. Panu Bogu (KO) daje $wiecz-
ke, ale diabtu (zart! a chodzi o prezydenta) ogarek.
Kazdy kompromis obnaza prawde - Zadnej wojny pol-
sko-polskiej nie ma, sg nakreceni wyborcy. Podpisanie
ustawy byloby zatem dobrym rozwigzaniem - ale do-
brym dla kraju, niedobrym dla najwazniejszych lide-
roéw partyjnych. ©®
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Przem
putinistéw

Piotr

Gdyby kilka lat temu kto$ poszukiwal
postaci najlepiej uosabiajacej rosyjska
opozycje, wielu podsun¢loby mu Julie
Latynine. Od lat go. Eatynina byla zna-
ng dziennikarka najwazniejszych libe-
ralnych mediow w kraju - radia Echo
Moskwy i dwutygodnika ,Nowa Gaze-
ta”. Niczym Walkiria rosyjskiej demo-
kracji nie obawiala si¢ ryzyka, zawsze
stala na pierwszej linii walki z putini-
zmem. W 2017 r., po kilku napasciach
i podpaleniu jej samochodu, zdecydo-
wala si¢ na emigracje. Od poczatku ro-
syjskiej inwazji na Ukraine wszelkimi
sitami wspierala zaatakowanych. I, co
oczywiste, nienawidzita Putina.

RYS. PATRYK KOCH, FOT. UNSPLASH (8), FRAN/KIE/SHUTTERSTOCK

Rosyjscy opozycjonisci zrozumieli, ze Putina
nie da sie przeczekaé. Gdy okazato sig, ze szybkie
zwyciestwo w Ukrainie jest nierealistyczne, uznali,

ze trzeba sie dogadac¢ z rezimem

Dwa ostatnie punkty s3 juz nieaktu-
alne. I Eatynina nie jest samotna w tej
zdumiewajgcej przemianie.

Prowansja Ros;ji

»Bylem oszolomiony, czytajac duzy
fragment audycji Julii Latyniny (agent
zagranicy) i Pawla Szczelina (rowniez
agent zagranicy)” - pisze z satysfakcja
Igor Strietkow, niegdys rosyjski koman-
dos i pierwszy dowodca sil zbrojnych
donbaskich separatystow. Strietkow od
lat jest skonfliktowany z Putinem z po-
wodu niedostatecznie - wedlug nie-
go - antyukrainskiego kursu Kremla.
»Bardzo zalecam obejrze¢ lub postu-
chag, jak radykalnie zmienilo si¢ stano-
wisko tych chorgzych naszej liberalnej

halastry po tym, jak osobiscie pomiesz-
kali wsrod ukro-nazistow. To cos nie
z tej ziemi! Eatynina mowi takie rzeczy
i wyglasza takie tezy, ze mimowolnie
pomyslalem: «czy nie przepisuje moich
wypowiedzi z lat 2014-2015?»". Szczelin
wtorowal jej z nie mniejszym zapalem.
Oboje przyznali nawet, ze samo ist-
nienie tzw. Ukrainy stanowi smiertel-
ne zagrozenie dla Rosji jako historycz-
nie uksztaltowanego imperium. Mozna
by ja bez problemu wpusci¢ na ,pierwyj
kanatl do Skabiejewej” (czyli do najbar-
dziej propagandowych programéw ro-
syjskiej telewizji).

I trudno sig ze Strietkowem nie zgo-
dzi¢. Oto Latynina, ktora w 2023 r. do-
magala sie uznania roli Polski jako kraju,
ktory najbardziej si¢ przyczynil do oca-
lenia Ukrainy, dzis deklaruje, ze kon-

1CI1ICII

flikt polega na wykorzystywaniu Ukrain-
cow przez zachodnich ,,bialych panow”
(jak kiedys Indian). Wykorzystywaniu
jak skierowanego przeciw Rosji i skaza-
nego na zniszczenie drona. Bo to ,za-
chodni aktywisci wychowali w Ukra-
inie ludzi, ktorzy twierdzg, iz nie istnieje
Ukraina jako historyczna czes¢ metapro-
jektu Rus” - mowi katynina.

Teraz sasiad ,,placi za to, ze chcial
bezkarnie przebi¢ glowg cywilizacyj-
ny sufit” i zgodzit si¢ na to, by Zachod
uczynil z niego Hamas. Bo obecna
Ukraina przypomina Strefe Gazy we
wladaniu organizacji terrorystycznej,
ktora uwaza sie za wyzwolenczy, an-
tyizraelski ruch, a zarzagdzanych przez
siebie ludzi traktuje jako material,
ktoéry mozna bez zalu uzy¢ do realiza-
cji swojej misji. Wedlug niegdy- D
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siejszej Walkirii antyputinizmu obec-
na Ukraina jest czyms$ podobnym.

Jak sie rozbija jeden kraj (ZSRR)
na 16 czesci, to - twierdzi Eatynina
- potem si¢ za to placi. Zanim rozpoczat
wojne, Putin wielokrotnie probowal
rozwigzac problem za pomocg miekkich
narzedzi, ale zachodnie wplywy okazaly
si¢ silniejsze.

Niegdys$ zazarcie bronigca nie tylko
Ukrainy, lecz wszystkich , kolorowych
rewolucji” dziennikarka nagle przyjmu-
je klasycznie putinowska perspektywe,
w ktorej nie istnieje spontaniczna wo-
la spoteczenstw. Wszystko jest efektem
kierowanego z zewnatrz spisku.

Ma to by¢ szczegolnie prawdziwe
w przypadku Ukrainy, ktora rzekomo
jest naturalng czescig Rosji. Obiektyw-
nie nie mozna uznac inaczej, bo - argu-
mentuje Latynina - kwark nie moze ist-
nie¢ bez protonu. Najlepiej, by Ukraina
istniala sobie w granicach Rosji tak jak
Prowansja w granicach Francji. Oddzie-
lenie Prowansji od Francji zniszczyloby
te pierwsza, bo cata wysoka kultura ist-
niala i istnieje wylacznie w jezyku fran-
cuskim. Po prowansalsku mowity tylko
kucharki.

Antyukrainskie
fantasmagorie

Ale Rosja tez placi - za to, ze swego cza-
su wyparla si¢ brzemienia imperium,
ktorego niesienie jest zdaniem Eatyni-
ny historycznym obowigzkiem. Opinie
te podziela jej czesty rozmowca Pawet
Szczelin. To réwniez emigrant, cudow-
ne dziecko antyputinowskiej Rosji,
mocno podkreslajacy swojg prawoslaw-
nos¢ filozof i historyk, ktory jeszcze
niedawno wspieral Ukraine.

Rosja si¢ samooszukiwala, dopusz-
czajac mozliwos¢ oderwania si¢ cze-
sci wlasnej przestrzeni cywilizacyjnej
bez wywolania zagrozenia - mowi dzis
Szczelin. Ukraina samooszukiwala sie,
myslac, ze mozna bezkarnie wyprze¢ si¢
swojej tozsamosci bez wojny. Zaréwno
rzadzacy, jak i zwykli ludzie sadzili, ze
jesli wybuchnie wojna, to ja latwo wy-
graja za pomocg cudownej broni swoich
bialych panow.

Jeszcze od lat 9o. wladze w Kijowie
$3 w tej wizji utrzymywane przez Za-
chéd. Rzadzacym ma to nie przeszka-
dza¢, bo ,,ukrainstwo” (tym terminem
nacjonalistyczni Rosjanie okreslaja
ukrainski patriotyzm) polega na afirma-
cji bandytyzmu, kradziezy i wymuszen.
»Projekt Ukrainy jako Antyrosji” (sfor-
mulowanie z jezyka kremlowskiej pro-
pagandy) byl realizowany przez elite po
to, by rozkradac¢ fundusze z Zachodu.
W Rosji wladza tez ,,oswaja” publiczne
pieniadze, ale pochodzenia wewnetrz-
nego - i to jg czyni moralnie wyzsza od
ukrainskiej.

Inng przyczyng udzialu elit z Kijo-
wa w realizowaniu ,,projektu Antyro-
sja” bylo ich pragnienie, by ,biali pa-
nowie” ich réwniez uznali za , bialych
panoéw”. Odchodzac od Rosji, Ukraincy
sprzedaja prawo pierworédztwa za mi-
ske soczewicy.

Ich kraj nie ma przed sobg przyszto-
$ci. Zostanie nieuchronnie unicestwio-
ny przez Moskwe. Prawdziwie neu-
tralna Ukraina tez nie bedzie nikomu

potrzebna, bo grawitacyjna sita wspol-
nej Cerkwi, jezyka i kultury doprowa-
dzi do tego, ze wigkszo$¢ terenow wej-
dzie do Ruskiego Miru (tu Latynina
kiwa aprobujaco glowa). ,Jesli godzicie
si¢ na neutralnos¢, to po co wam wielka
armia?” - zwraca si¢ Szczelin do wladz
w Kijowie. Ani on, ani jego dyskutant-
ka nie moéwig slowa o tym, ze by¢ mo-
Ze ta armia bylaby potrzebna dla obrony
przed kolejng agresja.

A co, gdyby Zachéd i jego ,,geo-dron”
(tak Szczelin, ku entuzjazmowi Latyni-
ny, okresla Ukraing) zwyciezyly? Ano
w Rosji przeprowadzono by zmiane rezi-
mu, na wzor usuni¢cia Milodevica w Ser-
bii. Potem zapewne nastapi derusyfika-
cja na wzor Estonii. Eatynina, niedawna
prozachodnia demokratka, przyjmuje te
fantasmagorie bez sprzeciwu.

Prawidlowo myslaca
inteligencja

Latynina i Szczelin to elementy wigk-
szego procesu: mniej lub bardziej de-
monstracyjnego, réoznie motywowa-
nego przechodzenia dotychczasowych
opozycjonistow na strone¢ wladz. Spek-
takularny jest przypadek Konstantina
Bogomolowa, znanego aktora i rezy-
sera, postaci z jagdra moskiewskiej eli-
ty kulturalnej. Gdy liberalna opozycja
nadawala ton w tamtejszej inteligenciji,
gdy licytowanie si¢ na antyputinizm
nie tylko utwierdzalo pozycje towarzy-
ska, lecz moglo wrecz sprzyjac karierze
licytujacego w swiecie liberalnych in-
stytucji, Bogomolow byl jednoznacznie
antykremlowski. Z tamtych czasow po-
chodzi przypominane ostatnio zdjecie
z jakiej$ demonstracji, na ktéorym pozu-
je w T-shircie z twarzg Putina i podpi-
sem ,,Herod”.

Ale czasy si¢ zmieniaja. Po rozpo-
czeciu agresji na pelng skale Bogomo-
tow najpierw zamilkl. Potem zaczat kry-
tykowac rosyjska inteligencje za to, ze
pogardza narodem i oplakuje nie ofia-
ry wojny, lecz swoje dawne dostatnie
i bezproblemowe zycie. O samej woj-
nie si¢ nie wypowiadal. Az wreszcie wy-
razil przekonanie, ze dzieki niej Rosja-
nie dostali wreszcie mozliwo$¢ myslenia
o czyms istotnym. I to jest ,w pewnym
stopniu sukces naszego pokolenia”
- stwierdzil. W przypadku Bogomoto-
wa ten sukces wyrazil si¢ ostatnio w po-
wierzeniu mu przez wladze stanowi-
ska szefa prestizowego Moskiewskiego
Akademickiego Teatru Artystycznego
(MChAT).

Innym specyficznym przypadkiem
jest historia Husaina Dzambetowa. Ten
uczestnik obu wojen czeczenskich, od
przeszlo 20 lat przebywajacy na emi-
gracji, pelnil wazne funkcje w niepodle-
glosciowej diasporze. Od 2022 r. walczyl
przeciw Rosjanom w Ukrainie (notabe-
ne pod pseudonimem ,,Bandera”), po
czym zmienit front. Twierdzi, ze zabit
kilku swoich ukrainskich towarzyszy
broni, bo cieszyli si¢ ze smierci wrogow
z walczgcego przeciwko nim czeczen-
skiego batalionu ,,Achmat”. Gdy pojawil
w rzgdzonym przez Ramzana Kadyrowa
Groznym, zostal natychmiast przyjety
do sit zbrojnych republiki. Ma na kon-
cie kilka interesujacych wypowiedzi.
Stwierdzil m.in., Ze za misj¢ narodu cze-

czenskiego uwaza obrone narodu ro-
syjskiego ,,i jego prawidlowo myslacej,
rzadzacej inteligencji”. Jako muzulma-
nin dal wyraz przekonaniu, ze ,wojna
bedzie trwala, dopoki nie zatriumfuje
sprawiedliwos$¢, a Konstantynopol nie
zostanie przywrocony swiatowi prawo-
stawnemu”.

Schylek liberalnych elit

Te wszystkie przemiany oburzajg anty-
putinistow, ktorzy przemianie nie ule-
gli. I sg przez nich rozmaicie interpre-
towane. Najczestszym tlumaczeniem
jest agenturalnos¢. Dotarli do niego,
zaszantazowali. W czesci przypadkow
moze to by¢ prawda, cho¢ narzuca si¢
pytanie: czy przedtem nie docierali
i nie szantazowali? A jezeli tak, to dla-
czego kiedys$ bylo to bezskuteczne?
Oczywista jest tez czgsto kwestia karie-
ry. Sciezka Bogomotowa jest tu szcze-
golnie pouczajaca. W wypadku Laty-
niny, ocenia dziennikarka Jekaterina
Kotrikadze, wazna role odegralo to,
ze znalazla si¢ (niektérzy uzywaja sto-
wa ,,zakochanie”) pod intelektualnym
wplywem kontrowersyjnego ukrain-
skiego polityka Oleksija Arestowycza.
To charyzmatyczny lider, ktory w prze-
szlosci flirtowal z ideg budowy rosyj-
skojezycznego, prawoslawnego super-
mocarstwa z centrum w Kijowie. Potem
zostal doradcg Wolodymyra Zelenskie-
go i obroncg Ukrainy, az wyemigrowat
i wrocit do idei zwigzku Ukraincow
z Rosjanami.

I moze to by¢ cz¢scig prawdy. Ale
najwazniejsze jest, jak sadze, poczu-
cie braku nadziei. Szybkie zwycigstwo,
obalenie wladzy i triumfalny powrot
emigracji okazaly si¢ nierealistycz-
ne. Ci, ktorzy pozostali przyczajeni
w kraju, poczuli, Ze Putina nie da si¢
przeczeka¢. Dostrzegli, ze jesli kiedys
w Rosji przyjdzie zmiana, to wtedy,
gdy bedg juz starzy. Nikt nie przywro-
ci im pozycji spotecznej, ktorg mieli,
zanim wszystko stalo si¢ $miertelnie
powazne.

Jednoczes$nie zycie na emigracji jest
coraz trudniejsze - Zachod coraz mniej
wspiera ich projekty, a zarazem (troche
z poczucia bezsilnosci) obejmuje wszyst-
kich Rosjan (w tym opozycjonistow)
kolejnymi sankcjami i ograniczenia-
mi. Ukraina tez nie stwarza im perspek-
tyw. Inaczej niz kiedys nie przyjmuje ro-
syjskich emigrantow jako w pewnym
sensie swoich. Do 2022 r. Ukraina byla
panstwem narodowym, ale podchodzi-
ta z otwartoscig do nieukrainskich oby-
wateli bylego ZSRR i przeciwnikow pu-
tinizmu. Mogli si¢ tam osiedla¢, dziata¢
i zajmowac¢ odpowiedzialne stanowiska.
Teraz juz tego nie ma.

Wszystko to - w polaczeniu z na-
turalng dla emigrantéw tesknotg
- wywoluje silng pokuse dogadania
sie z rezimem. A nie mozna si¢ z nim
dogada¢, pozostajac tym, kim bylo sie
dotad. Chyba nadchodzi schylek ro-
syjskiej liberalnej opozycji, formacii,
ktéra dawno temu cieszyla si¢ w Ro-
sji wplywami, a do niedawna rowniez
na Zachodzie. Wszystko wskazuje
na to, ze proces ten niebawem dojdzie
do logicznego konca. Chyba ze histo-
ria przygotowuje jakas zdumiewajaca
niespodzianke. ©®

Perpetuum

Rosja jest jak stary
VW Golf: rzezi,

dymi, czasem kogos$
rozjedzie, bo hamulce
nie dziataja, ale
jedzie. Wiec po co

go naprawiac, skoro
jedzie?

Z Michatem

rozmawia Sebastian Stodolak

Czym wtasciwie jest russkij mir?
To przemocowy, patriarchalny i pa-
tologiczny system, ktory przez
aklamacje, przez brak sprzeciwu
i przez wieloletnie udawanie, ze krol
nie jest nagi, zostal uznany za obowia-
zujacy w calej Rosji. To jak wzia¢ pa-
tologiczng rodzing, pomnozy¢ ja przez
140 mln ludzi - i twor ten nazwac
panstwem. W rzeczywistosci Rosja
nie jest panstwem, bo nikomu na nim
nie zalezy. Tak jak w tej patologicz-
nej rodzinie nikt nikogo nie kocha
i nikt nie jest za nikogo odpowiedzial-
ny. Ludzie po prostu mieszkajg razem,
przekonani, ze wszedzie indziej
byloby tylko gorzej albo co najmniej
tak samo zle.

I mys$la, ze inni ich nienawidza.
Ta logika jest uniwersalna: albo my ich
zaatakujemy, albo oni zaatakuja
nas. Albo my zabierzemy im zasoby,
albo zabiorg je nam. To absolutna
patologia, ktora wszystko przenika.
Od relacji sgsiedzkich przez zycie
spoteczne po polityke miedzynaro-
dowa. W mysleniu Rosjan Zycie nie
jest gra o sumie dodatniej, tylko gra
o0 sumie zerowej: zasobow jest mato,
trzeba je odebra¢ innym. Kiedy pytani
s, dlaczego $wiat ich nie lubi, nigdy
nie dopuszczaja mysli, Ze problem moze
leze¢ po ich stronie. Odpowiedz brzmi
zawsze, ze Swiat zazdrosci im zasobow.
To jest jednoczesnie kompleks nizszosci
i syndrom wyzszosci. To glebokie prze-
konanie, Ze jest si¢ gorszym, ktore
kompensuje si¢ agresywnym demon-
strowaniem rzekomej wielkosci.
To nie jest poczucie wlasnej wartosci,
to nieustanna nadkompensacja. Rosja
nie potrafi funkcjonowac bez ze-
wnetrznego punktu odniesienia. Nie
wystarczy cos zrobi¢ - trzeba oglosi¢
$wiatu, ze si¢ to zrobilo, zatknac¢ flage
i czeka¢ na oklaski. To jest popisywa-
nie si¢, a potem nerwowe oczekiwanie
na uznanie.

Moéwisz o zewnetrznym punkcie
odniesienia, ale z drugiej strony
Rosjanie czesto odwotuja sie



DGP.pl MAGAZYN NA WEEKEND, 30 STYCZNIA - 1 LUTEGO 2026, NR 20 (6689)

M5

WYWIAD

debile

do rosyjskiej duszy, do wiasnej
wyjatkowosci. Méwig: mamy
unikatowa kulture, literature,
teatr, kino, poezje, dtuga historie.
Twierdza: mamy tozsamosé
i wtasng wyjatkowosé.
Kraje, ktore rzeczywiscie majg wielo-
wiekowg i wysoka kulture - jak
Wielka Brytania czy Francja - nie
robig z tego show. Panstwa, ktore
sa w czyms$ naprawde dobre, nie musza
tego nieustannie demonstrowac. To,
co widzimy w Rosji, to doktadnie ten
sam mechanizm co u czlowieka, ktory
w piatek wieczorem zaklada biale
skarpetki na dyskoteke, zeby wszyscy
widzieli, Ze to nie te same, w ktorych
rano byl w oborze. To nie jest estetyka,
to jest sygnal wysylany w panice:
»Zobaczcie, kim jestem!”. Ludzie,
ktorzy kompulsywnie manifestujg
SWojg warto$¢ przez ubior, samochod,
wielko$¢ mieszkania, ilos¢ zlota
na kominku czy liczbe plastikowych
czolgow na paradzie ku czci wojny za-
konczonej 8o lat temu, co$ kompensuja.
To kompleksy. Kazdy jakie$ ma,
ale problem zaczyna si¢ wtedy, gdy
cale panstwo buduje swoja polityke
na zbiorowej kompensacji kompleksow.
Zeby zrozumie¢ Rosje, trzeba zejs¢
na poziom psychologii zwyklego
czlowieka. A ta mityczna rosyjska dusza,
ktora rzekomo z nich wyrywaja, to nie
jest co$, czym nalezaloby si¢ chwali¢.
Jak powiedzial ponad sto lat temu
Michait Saltykow-Szczedrin: , Jezeli
zasne i obudzg sig za sto lat, a zapytaja
mnie, co robig w Rosji, odpowiem bez
wahania: kradng i pijg”.

Chyba zaden wielki rosyjski
wieszcz, literat, malarz czy
kompozytor nie byt piewca
swojego kraju...
Wszyscy dziatali w opozycji, wszyscy
probowali ten kraj zmieni¢. Wezmy
malarstwo konca XIX w., Pieriedwiz-
nikow, ludzi, ktorzy tworzyli wybitne
dziela i jezdzili z nimi po zapadlych
wsiach, by chlopom kulture
przybliza¢. To byla klasyczna praca
u podstaw. Wszyscy wielcy tworcy byli
gnebieni i czesto fizycznie niszczeni.
Puszkin byt latami zaszczuwany, az
w koncu zginal w pojedynku. Wielu
wielkich poetow i myslicieli zgineto
w lagrach. Ci, ktorzy dzis uznawani
sa za wielkich rosyjskich intelekeuali-
stow, sg albo martwi, bo ich zamordo-
wano, albo zyjg poza granicami kraju.

Jednoczesnie ten krytyczny,
negatywny stosunek do samej
Rosji bardzo czesto idzie w parze
z wiara w rosyjska wielkosc¢
i potege.
Tu Puszkin znéw jest idealnym
przyktadem. Niby walczyl z caratem,
ale pojechal na Kaukaz i strzelal
do Czeczenow. Tu pojawia si¢ dwu-
myslenie, a nawet wielomyslenie.
Rosjanie majg w glowie szufladki.
Potrafig przestawi¢ wajche i przyjac
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zupelnie inny punkt odniesienia dla
wlasnych dzialan. Potrafig zaczarowac
rzeczywistos¢ w taki sposob, ze cztery
lata niszczenia Kijowa nazywajg wy-
zwalaniem. To wybrzmiewa w moich
wywiadach z nimi: gdyby$my ich

nie napadli, oni by napadli nas,
dlatego my jako pierwsi napadlismy

- to znaczy zaczeliSmy wyzwalac.
Czytajac Rosjan mi¢dzy klamstwami,
wida¢ tam wszystko, tylko nigdy nie
zostanie to wypowiedziane wprost.

Niemcy umieli nazwac¢ swoje

grzechy, jesli idzie o Il wojne.

Rosjanie przez to samooktamy-

wanie sie chyba nie potrafili-

by sie przyznaé¢ do zadnych win

wzgledem innych?
Spojrzmy, co sie stalo po smierci
Stalina. Formalnie uznano, ze istnial
kult jednostki, ze Stalin byl ztym
carem. To stalo si¢ wlasciwie na-
tychmiast po jego zgonie. To nie byt
proces wymagajacy lat, pracy, kon-
ferencji, debat. Z dnia na dzien
ogloszono: to byl kult jednostki,
to byla wina Stalina. Cho¢ wszyscy
w tym kulcie uczestniczyli. Ci sami
ludzie, ktorzy go potepili, wezesniej
czynnie i z wlasnej woli ten kult
wspottworzyli. Kultu Stalina nie
stworzyl sam Stalin, tylko oni. Nigdy
nie bylo momentu refleksji, nie
padly stowa ,,zrobilismy cos zlego”
czy ,skrzywdzilismy innych”. Nie.
To Stalin. Klasyczny mechanizm
kozla ofiarnego. W przysztosci takim
kozlem ofiarnym bedzie Putin.

W ksigzce z jednej strony przypi-
sujesz ludziom z rosyjskim pasz-
portem konkretne cechy, z drugiej
podwazasz pojecie narodu.
Uwazam, ze pojecie narodu jest
z natury krzywdzace dla wszystkich
mniejszych grup. Zostalo wymyslone
przez imperia kolonialne, by wciaga¢
W swoja tozsamos$¢ innych. Narod
W nowoczesnym sensie jest wiec kon-
struktem wladzy. Nie wierze tez w to,
ze panstwowos$¢ czy narodowosc
definiujg cechy osobowosci. W swojej

ksigzce probuje desperacko uciec

od takiego przypisywania, ale,
niestety, nie udaje mi si¢ to. Bo jesli
calkowicie z niego zrezygnujemy, nie
da si¢ mowic o Rosji ani o zamiesz-
kujacych ja ludziach. To przydatne
uogolnienie. Krzywdzace, ale nie-
uniknione. Jesli przyznamy, ze jest
nieuniknione, a potem stwierdzi-
my, Ze ,Rosjanie sg tacy a tacy”,

to mozemy prowadzi¢ rozmowe. Jesli
zaczynamy od hasla ,Rosjanie sg tacy
i owacy”, to nie jest dyskusja, tylko
propaganda. Kluczowy jest kierunek,
od ktorego sie wychodzi.

Rodzi sie w Nowosybirsku maty
Wotodia. Co go czeka w zyciu?
Co sie musi wydarzyé¢, zeby uznat,
ze Putin jest swietny i ze Ukraine
nalezato napasc¢?
Najgorsze, co pojawia sie u Rosjan,
to brak perspektywy zmiany.
Od malego stysza, ze tak zawsze bylo
i ze nie bedzie inaczej. W Polsce mamy
bardzo silng, pokoleniowa $wiadomos¢
zmiennosci epok. Rozmawiasz
z rodzicami, dziadkami, pradziadkami
i kazdy z wlasnej perspektywy opisze,
jak w ramach jednego zycia zmienialy
sie $wiaty. Siedzisz na pl. Trzech
Krzyzy i gdzies z tylu glowy masz,
ze za komuny bylo inaczej, w czasie
wojny byly tu barykady, przed wojna
bylo jeszcze inaczej itd. Ta swiadomos¢
zmiany sprawia, ze mozna albo ptynac
z nurtem przemian, albo probowac
nimi sterowac. I Polacy w ostatnich
40 latach to drugie robili catkiem
skutecznie. W Rosji klasyczna formuta
brzmi: tak zawsze bylo. I nic na to nie
poradzisz. Tu zawsze silniejsi gnebili
stabszych. Trzeba si¢ poddac¢ hierarchii,
bo hierarchia jest naturalnym stanem.
Jesli maty Wolodia sprobuje si¢
wyrwag, trafi do bandyterki, a tam
hierarchia jest jeszcze twardsza. Jesli
nie bandyterka, to polityka. Moze
biznes, ale wtedy i tak funkcjonu-
je miedzy bandyterka a polityka.
W polityce ustyszy dokladnie to samo:
hierarchia byla od zawsze. Jedynym
zludnym sposobem wyrwania si¢

Opuszczona rosyjska stacja
badawcza na Czukotce.
19 lutego 2025 r.

z tej hierarchii jest wdrapanie si¢
na sam Szczyt.

Zostanie prezydentem.
Tak. Tylko ze kiedy jest si¢ prezy-
dentem ludzi, ktorzy przez cale
zycie wierzyli w hierarchig, jedyne,
co realnie mozna robi¢, to te hierarchie
podtrzymywac. I powstaje rodzaj
perpetuum debile: wigkszo$¢ nic nie
moze, a ci, ktorzy mogliby, nie chca,
bo tak im si¢ oplaca.

Ktos moze powiedzieé, ze twoja
charakterystyka russkiego miru
wyglada komiksowo, jest przery-
sowana. Dlaczego mam uwierzyé,
Ze jest az tak zle? Bytes tam,
widziate$?
Ja Wschod poznalem w wielu
rejestrach: bylem gnebiony i bity
przez rowiesnikow na Bialorusi, bylem
na weselu oligarchy w Moskwie,
zdarzalo mi si¢ swigtowa¢ Nowy
Rok w Moskwie w hotelu Metropol,
w Kaliningradzie i w wielu innych
miejscach. Moja rodzina jest
ze Wschodem zwigzana od pokolen.
Od zestania do Wladykauka-
Zu po powstaniu styczniowym;
od historii mojego dziadka, ktorego
przed bandami UPA uratowali
Ukraincy; od czasu mojego ojca,
ktory w 1990 r. trafit do tworzacego
si¢ korpusu dyplomatycznego III RP.
Ja na Wschod pojechalem w1992 1.,
na Bialorus. Mieszkalem tam trzy
lata, jeszcze przed Lukaszenka.
Potem byl Kaliningrad we wczesnych
latach 2000, kiedy to miejsce bylo
»zatopione w formalinie” i opéznione
o dobre kilkanascie lat wzgledem
reszty Rosji. Pozniej wielokrotnie
bywatem w Moskwie, gdzie ojciec
byt chargé d’affaires. Nie zlicze, >
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ile razy tam bylem - kilkadziesigt?
Ostatni raz bylem w Rosji w 2021 1.

i ledwo wrocilem, bo , prawie znalezli
mi bron” na granicy.

Jestes$ na czarnej liscie?
Zakladam, ze tak. Tamten epizod
byt wystarczajaco czytelny: osiem
godzin na dolku, dwoch funkcjona-
riuszy FSB, papiery na stole - i nagle
zmiana warty, nowy dowoddca pyta:
»Co wy go tu trzymacie?”. Puszcza
mnie i okazuje si¢, ze tej broni u mnie
jednak nie bylo.

Piszesz ciekawg rzecz. W Rosji
wszystko jest na odwrot albo
wykrzywione; np. Rosjanie
upijaja sie, zeby poznac¢
intencje drugiego cztowieka
albo wyciagna¢ z niego jakies$
sekrety, a nie po to, zeby
sie fraternizowad.
Oni wszyscy noszg maski. U nich picie
jest sposobem, Zeby je sciggac. A u nas
napicie si¢ z kims bywa ostatnia
rzecza, ktorg si¢ robi, gdy relacja
juz jest. U nich to pierwszy test.
Jesli ktos nie chce pi¢, to albo agent,
albo zlodziej.

W ksigzce piszesz o kulturze

wieziennej, o przestepczosci,

o tej awersji do bycia pasywnym

elementem uktadu. Jak to sie

przejawia w normalnym zyciu?
W codziennosci wyglada to prosto
i brutalnie: idziesz ulicg, kto$ idzie
naprzeciwko - uderz pierwszy. Tyle.
To jest to, czego uczg si¢ od malego:
albo my ich, albo oni nas. To przewija
sie¢ w rozmowach z jencami
wojennymi: albo my ich, albo oni nas.
Jesli ty nie uderzysz, uderzg ciebie.

Skad jednak bierze sie to,
ze Rosja jest tak unikatowo pa-
tologicznym krajem? Dlaczego
nie udato sie jej zerwac z tym
modelem, podczas gdy innym
udato sie zmodernizowac
i zliberalizowac?
Rosji si¢ jeszcze nie udato.
Bo rozwoj nie jest liniowy. Gdyby
byl, nie mielibysmy dzisiaj Trumpa
w Ameryce. Ale w przypadku Rosji
mam wrazenie, ze do jakiego$
rodzaju zmiany wystarczy wymiana
wladcy i narracji. Gdyby wladza sie
zmienila i gdyby Simonjan, Pieskow,
Solowjow (prokremlowscy propagan-
dysci: Margarita Simonjan - szefowa
telewizji RT; Dmitrij Pieskow
- rzecznik rosyjskiego prezydenta;
Wladimir Solowjow, prezenter kanatu
Rossija 1i Rossija 24 - red.) dostali
nowy skrypt i zaczeli go czytaé
w telewizji, to po tygodniu Rosjanie
zaczgliby w ten skrypt wierzyc,
po miesigcu zaczeliby go powtarzac,
a po roku byliby przekonani,
ze od zawsze tak mysleli. Sg na tyle
uwarunkowani do bezkrytyczne-
go przyjmowania oficjalnej narracji
jako wiazacego zbioru zasad, zZe sama
zmiana komunikatéw plynacych
z gory moglaby wychowac ich
w jakiej$ formie normalnosci.

No dobrze, ale w drodze
do normalnosci zazwyczaj jest
element uderzenia sie w piersi.

Gdyby kolejny wtadca po-

wiedziat: ,Za Putina napadli-

$my na Ukraine. To zbrodnia”

i uruchomit machine propa-

gandowa w tym kierunku,

to by zadziatato?
Tak. Bo kazdy ze zwyklych Rosjan za-
bijajagcych Ukraincow natychmiast
powiedzialby: ,To zli generalowie nas
zmusili”. To blyskawiczny mechanizm
wyparcia i przerzucania winy. Niewy-
kluczone, Ze poszloby to jeszcze dalej:
ze ruszyliby z pozwami przeciwko
panstwu o odszkodowania, bo oni
uwielbiajg by¢ ofiarg. Kazdy prze-
mocowiec uwaza, ze jest ofiara. Jak
zapytasz: ,,Dlaczego bijesz zong?”,
odpowie: ,,Bo mnie prowokuje”.
Zderzmy Rosje z Iranem: tam ludzie
wychodza na ulice¢, s3 mordowani,
a mimo to protestuj3. O Rosji mowi
sie natomiast, ze nie ma tu masowych
protestow przeciw wojnie, bo ludzie
sie bojg wiezien. Czy da si¢ te roznice
wyjasni¢ pamigcig historyczna:
ze w Iranie kiedys byla wolnos¢,
a w Rosji nie ma do czego nawigzac?
Czy to jedyny czynnik?

Ale w Rosji jest pamied¢,
ze kiedys$ byto inaczej.

Kiedy?

Na poczatku lat 90.
Tylko ze dzisiaj te lata s3 pamietane
jako czas upokorzenia, kiedy Rosja
byta, jak moéwig, na kolanach. Tak
jest im to sprzedawane. A jednak
gdy popatrzysz na ogromne tlumy
na wiecach Jelcyna, na oddolng mo-
bilizacje¢ w czasie kryzysu konsty-
tucyjnego, wida¢, ze inicjatywy im
nie brakowalo. Rosjanie potrafig
si¢ organizowac. Spojrz na Bialorus
W 2020 . i protesty przeciw
Eukaszence. To byli mlodzi ludzie,
urodzeni jeszcze przed dojsciem
»Euki” do wladzy. Wyszli i powie-
dzieli: ,Nie chcemy”. Dlaczego?
,»,Bo mamy prawo nie chciec”.
Nie dlatego, ze bedzie lepiej, nie
dlatego, ze mamy innego kandydata
na prezydenta. Po prostu: nie chcemy.
To samo przeszli Ukraincy w 2013 r.
To nie bylo odrodzenie tozsamosci.
Oni jg tworzyli od zera, stad bledy
i potkniecia. A wczesniej, patrzac
na Ukraing jako calo$¢, niewiele
wskazywalo, ze ona si¢ obudzi. Jednak
obudzila si¢ tak, ze Rosja do dzi$ nie
potrafi tego przetknac.

Rosyjska propaganda méwi,

ze to wynik dziatan CIA i Sorosa.
Bo przyznanie, ze Ukraincy obudzili
sie sami, jest dla niej smiertelnie nie-
bezpieczne. Bo wtedy wychodzi,
ze obudzi¢ si¢ moze kazdy naréd.

Czy ludzie w ogodle potrzebuja
pamieci o lepszych czasach,
zeby sie zbuntowac?
Nie sadze, zeby niewolnicy Spartakusa
mieli jakgkolwiek pamig¢¢ wolnosci,
a mimo to poszlo im calkiem niezle.

Wskazujesz na jedng pozytywna
$Sciezke zmiany w Rosji: roszada
na goérze, zmiana narracji - i wtedy
spoteczenstwo tyknie nowe.
Jest jeszcze druga sciezka, oddolna:
ludziom pe¢ka zylka, wychodza,

do pierwszych protestujacych
dolaczajg si¢ kolejni - i system
sie wali.

Tylko ze ta rosyjska biernos¢
wyglada na tak silnie zinter-
nalizowang, ze trudno sobie
wyobrazi¢, co mogtoby by¢
punktem zapalnym. Jesli pogor-
szenie warunkéw materialnych
z bardzo ztych na jeszcze gorsze
niczego nie zmienia - a jak widac,
nie zmienia - to co?
Przypadek. Na przyklad weteran
wraca z wojny, wdaje si¢ w bojke
w barze, wpada milicja, ludzie
staja w jego obronie, zaczyna si¢
szarpanina, przyjezdza wigcej milicji,
przyjezdza wiecej ludzi, zaczynaja sie
bi¢. Ludzie moéwia: bronimy godnosci.
Wiadza mowi: wszyscy do wiezienia
za wywrotowg dzialalnos¢. Inni
weterani si¢ dowiaduja, dolgczajg
i nagle masz weteranow przeciw
rezimowi. Mechanizm moze by¢
banalny, a konsekwencje nie do prze-
widzenia. Przypomina mi si¢ upadek
Ceausescu. Jest nagranie, gdzie on
zaczyna przemowienie i w pewnym
momencie wida¢, jak zmienia mu
sie wyraz twarzy, bo uswiadamia
sobie, Ze ten szum to nie wiwaty,
tylko buczenie, gwizdy i $miech.
Nic nie zapowiadalo upadku jego
rezimu, a jednak po jednym wiecu
sie poskladal.

Z tego, co mowisz, wytania sie
obraz rosyjskiego spoteczen-
stwa jako tkwigcego w mentalnej
putapce, ktéra kazdemu pokoleniu
jest na nowo wttaczana do gtéw.
Rosjanie to ludzie mieszkajacy
w barakach socjalnych, bez wzorcow,
z telewizjg jako bajka-ucieczka,
a do tego przekonaniem, ze wszystkie
telewizje ktamia. Oni nie sg inni niz
my i nie s3 zli, sg nieszczesliwi.

To jest ciekawe, bo to jest
trzecie ujecie wobec dwéch po-
pularnych wyjasnien tego stanu
rzeczy. Pierwsze: DNA, nic sie nie
da zmienié. Drugie: zta wtadza,
dobre spoteczenstwo. A na ile
Putin - albo szerzej: elity, ktore
uosabia - rozpoznaje mechanizmy
rzgdzace Rosjanami i $wiadomie
nimi zarzadza?
Moim zdaniem Putin i jego
koledzy te¢ Rosje dostali w spadku.
Przemocowy sposob istnienia
panstwa moskiewskiego zdefinio-
wala orda mongolska; po ordzie byt
carat moskiewski, po caracie nastali
Romanowowie, po nich bolszewicy,
po bolszewikach Stalin, po Stalinie
Jelcyn, za$ po Jelcynie Putin. Putin
ijego ludzie przejeli takq a nie inng
Rosje i dalej ja przekazujg. Rosja
jest jak stary VW Golf: rzezi, dymi,
czasem kogos rozjedzie, bo hamulce
nie dzialajg, ale jedzie. Wiec po co go
naprawiac, skoro jedzie? Ale jednak
wiesz, ze ludzie si¢ z ciebie $mieja,
wiec robisz wiejski tuning: spoiler,
alufelgi, obnizony zderzak. Ale
to wcigz ten sam Golf. Jednak nikt go
powaznie nie naprawia, bo to wymaga
pracy. A po co inwestowac w cos,
co i tak nie jest twoje, skoro tylko
przewozisz tym towarek na rynek,
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sprzedajesz i jedziesz na wakacje,
a potem przekazesz auto dalej?

Czyli ludzie wtadzy sg elemen-
tami procesu przekazywania
tego Golfiaka?
Oni sg zakladnikami systemu.
Gdyby proébowali gra¢ wedlug regul
bardziej demokratycznych, hu-
manitarnych czy humanistycz-
nych, zostaliby zjedzeni przez
kogos innego. W spoleczenstwie
plemiennym, gdy si¢ wylamujesz,
reszta cie zjada. Zabija i zjada.
W sensie dostownym i przenosnym.
Oni doskonale wiedza, jak wyglada
$wiat na zewnatrz. Przed sankcjami
spedzali wigcej czasu za granicg
niz w kraju. Jezdza zachodnimi sa-
mochodami, uzywajg iPhone’ow.
Po 2014 r. potrafili z iPhone’ow pisac
w spolecznosciowkach, ze Rosja nie
potrzebuje Zachodu. Wiedzg, jak
wyglada Zachéd - i bardzo by chcieli
by¢ jego cz¢scig. Tak jak Romano-
wowie, ktorzy ubierali si¢ i budowali
na modtle zachodnig. Tak jak Piotr
Wielki, ktory zbudowal Petersburg
jako imitacje¢ pewnej europejsko-
sci i kazal scina¢ brody bojarem.
To jest kult cargo: przyjmowanie ze-
wnetrznych form w nadziei, ze tresc
sama si¢ pojawi. Jak dzieciak, ktory
obejrzal ,Mad Maxa”, kupuje skore,
wbija w nig aluminiowe ¢wieki
i udaje groznego.

Putin chce uchodzi¢ za wielkiego

witadce Rosji - jak Piotr?
Na pewno chce by¢ wielki. Kazdy,
kto moze zrobic cos wielkiego
i przejs¢ do historii, ma pokuse, zeby
w to pojs¢. Nie watpig, ze dziatania
Putina majg pewne ramy ideolo-
giczne. Ale wystarczy popatrzec,
jak Rosja definiowala i definiuje cele,
jak to nazywa, specjalnej operacji
wojskowej. One nigdy nie zostaty
jasno okreslone. Sg rozmyte i tak
szerokie, zeby dalo si¢ je dopasowywac
do sytuacji. A potem zawsze mozna
powiedzie¢: ,Nie, my nigdy tego
nie chcieli$my; nigdy nie chcielismy
dojs¢ do Kijowa w trzy dni; nigdy
nie chcielismy zajmowac Kijowa;
nigdy nie chcielismy catej Ukrainy”.
Im bardziej nieokreslone ramy, tym
tatwiej dopasowac je do wszystkiego.
Funkcjonuja na poziomie meta. Bez
konkretow. Zresztg to wida¢ nawet
w formie kampanii: plakat wyborczy
wyglada tu tak, ze jest zdjecie Putina
i napis: ,Wladimir Wladimiro-
wicz Putin”. Koniec. Nie ma hasla,
bo gdyby bylo - ktos mogtby zapytac,
czy obietnica zostala spelniona.
Nie ma programu - bo kto$ mogltby
probowac cig z niego rozliczy¢. A tak,
jak przyjdzie moment rozliczen,
mozna powiedziec¢: ,,Przeciez ja nic nie
obiecywatem”. I to bedzie prawda. ©®

Michat

autor ksigzki
»Russkij mir”;
pisarz, ttumacz,
znawca Wschodu
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Cyberbezpieczenstwo: ustawa
o KSC trafi do Prezydenta RP,

watpliwosci nie

ustaty

W $rode, 28 stycznia, Senat stat sie areng dyskusji o przysztosé
krajowego systemu cyberbezpieczenstwa. Mimo préby wprowadzenia

19 uwag wraz z pakietem poprawek -

powazne zastrzezenia zgtaszato

Biuro Legislacyjne Senatu - nowelizacja ustawy o KSC zostata przyjeta

w ksztatcie uchwalonym przez Sejm

Ustawa o zmianie ustawy o krajowym systemie cy-
berbezpieczenstwa (KSC) ma fundamentalne znaczenie
dla wielu sfer funkcjonowania panstwa oraz krajowej
gospodarki. Jednak jej procedowanie w parlamen-
cie jest bardzo burzliwe. Po jej uchwaleniu 23 stycznia
przez Sejm nowymi przepisami zajat sie w ekspresowym
tempie Senat.

We wtorek, 27 stycznia, odbyto sie posiedzenie
komisji infrastruktury, podczas ktérego Biuro Legisla-
cyjne Senatu zwrdcito uwage na niekorzystny wptyw
szybkosci procedowania na prace nad dokumentem.
»,Ze wzgledu na ograniczony czas na sporzgdzenie opinii
w sprawie ustawy oraz szczegotowy i specjalistyczny
charakter tego aktu prawnego, przedstawiona opinia
nie stanowi petnej i wszechstronnej analizy wszystkich
techniczno-legislacyjnych i merytorycznych aspektow
nowelizacji” - czytamy w opinii biura.

19 zignorowanych poprawek
do nowych przepisow

Zespot legislatorow zgtosit szczegotowe uwagi,
wskazujgc m.in. na btedne odestania, niespojnosci ter-
minologiczne i rozwigzania, ktére mogg czynic¢ przepisy
martwymi, ale tez naruszac zasady techniki prawodaw-
czej, a nawet konstytucyjne standardy pewnosci prawa.
Przyktadowo zauwazono, ze w ustawie sg odestania
do nieistniejgcych przepisow. Co wiecej pomylono tez
okreslenia ,w terminie” oraz ,w ciggu”, co ma funda-
mentalne znaczenie dla podmiotow zobowigzanych
do raportowania incydentéw w okreslonych godzinach.
Tego typu niescistosci moga prowadzi¢ do arbitralnosci
w naktadaniu kar przez organy nadzorcze.

Zwrdécono przede wszystkim uwage na narusze-
nia podstaw techniki prawodawczej. Pierwsza uwaga
dotyczyta koniecznosci przygotowania ustawy od
poczatku, gdyz jej objetos¢ znacznie wykracza poza no-
welizowany akt. ,Zgodnie z § 84 Zasad techniki pra-
wodawczej, jezeli zmiany wprowadzane w ustawie
miatyby by¢ liczne albo miatyby narusza¢ konstrukcje
lub spdjnos¢ ustawy (...) opracowuje sie projekt nowej
ustawy. Biorgc pod uwage szeroki i wieloaspektowy
zakres zmian wprowadzanych nowelg do ustawy z dnia
5 lipca 2018 r. o krajowym systemie cyberbezpieczen-
stwa, obejmujacy w szczegdlnosci modyfikacje zakresu
przedmiotowego i podmiotowegdo, istotne zmodyfikowa-
nie katalogu definicji okresleh ustawowych, wprowadze-
nie nowych mechanizmdéw nadzorczych, rozszerzenie
kompetencji organéw administracji publicznej i modyfi-
kacje relacji pomiedzy kluczowymi instytucjami systemu
cyberbezpieczenstwa, prowadzgcy w istocie do zmiany
modelu regulacyjnego, wtasciwym rozwigzaniem bytoby
przygotowanie projektu nowej ustawy w miejsce noweli-
zacji” - czytamy w opinii Biura Legislacyjnego Senatu.

Na niedoskonato$¢ przepiséw zwracali rowniez
uwage prawnicy oraz przedstawiciele biznesu. Doktor
Pawet Marcisz wystepujgcy w imieniu Polskiego To-
warzystwa Gospodarczego zauwazyt, ze mechanizm
dotyczgcy dostawcow wysokiego ryzyka jest przepisem
technicznym wymagajgcym notyfikacji Komisji Euro-
pejskiej, a przez jej brak Polske czeka kilka lat chaosu

prawnego. Zgodnie z orzecznictwem Trybunatu Spra-
wiedliwosci UE nienotyfikowane przepisy technicz-

ne sg bezskuteczne, w zwigzku z tym przedsiebiorcy
bedg mogli skutecznie podwazac¢ decyzje ministra wta-
$ciwego ds. informatyzacji (obecnie ministra cyfryza-
cji) przed sgdami, co doprowadzi do paralizu systemu
bezpieczenstwa.

Andrzej Dulka, prezes Polskiej Izby Informatyki i Te-
lekomunikaciji, wskazat na koniecznos$¢ proporcjonal-
nosci przepiséw i unikania nadregulacji wykraczajgcej
poza rozwigzania przyjmowane w innych panstwach UE,
co mogtoby ostabi¢ konkurencyjnosc¢ polskiego sektora
ICT.

Karol Skupien, prezes Krajowej Izby Komunika-
cji Ethernetowej, zwrdécit natomiast uwage, ze ustawa
obejmuje az 18 sektorow gospodarki, nad ktérymi resort
cyfryzacji nie ma merytorycznego nadzoru. Zaznaczyt,
ze decyzje o wykluczeniu konkretnych dostawcéw tech-
nologii bedg podejmowane bez wigzgcego udziatu mi-
nisterstw odpowiedzialnych za poszczegdlne sektory.
Moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktérej urzednicy nie
do konca rozumiejgcy specyfike danej branzy beda po-
dejmowac arbitralne decyzje o gigantycznych skutkach
finansowych. Profesor Marek Chmaj podkreslit z kolei,
ze kazda regulacja ograniczajgca swobode dziatalno-
$ci musi sie opierac¢ na konstytucyjnej przestance ko-
niecznosci w demokratycznym panstwie, a nie jedynie
na ogolnym celu ochrony bezpieczenstwa. Podobne za-
strzezenia zgtaszano wczesniej podczas obrad komisji
sejmowych.

Ostatecznie, mimo licznych zastrzezen, komisja
senacka przyjeta ustawe bez zadnych poprawek.

Niestandardowy krok senatorow

W $rode, podczas posiedzenia plenarnego Senatu,
Ryszard Swilski, senator Koalicji Obywatelskiej, przed-

FOT. SHUTTERSTOCK

stawit obraz prac nad dokumentem w komisji (kierowat
posiedzeniem) oraz zaapelowat o szybkie zakonczenie
prac, przypominajac, ze debata trwa od pieciu, a nawet
sedmiu lat. Poinformowat takze, ze podczas posiedze-
nia komisji senatorowie zdecydowali sie na niestandar-
dowy krok, rezygnujac z rozpatrywania poszczegolnych
przepisow projektu ustawy. Uzasadnieniem byta z jednej
strony gigantyczna objetos¢ dokumentu, a z drugiej -
to, ze projekt jest szeroko znany wszystkim uczestnikom
debaty publicznej.

Przytoczyt tez dane, ktore miaty przekonac do jej
szybkiego uchwalenia.

- W 2024 r. polskie systemy padty ofiarg prawie 120
tys. atakéw, natomiast w roku 2025 liczba ta wzrosta
lawinowo do poziomu ponad 260 tys. incydentow —
dodat. Kazdy z tych atakdw, jak powiedziat, uderza
w drazliwe i kluczowe elementy gospodarki, takie jak:
ochrona zdrowia, systemy bankowe czy bezpieczen-
stwo zywnosciowe obywateli. Wskazat rowniez, ze no-
welizacja nie tylko dotyczy $wiata technologii, lecz takze
gteboko ingeruje w funkcjonowanie samorzadu teryto-
rialnego oraz sgdownictwa, co czyni jg jednym z najbar-
dziej wielowymiarowych projektéw ostatnich miesiecy.

Gios zabrat rowniez Pawet Olszewski, sekretarz
stanu w Ministerstwie Cyfryzaciji, ktory podkreslit, ze
jest to kluczowy projekt z punktu widzenia bezpie-
czenstwa. Ostrzegt tez, ze jego nieuchwalenie grozi
Polsce gigantycznymi kosztami. Ujawnit, ze Komisja
Europejska juz wstrzymata procedure natozenia kary
na nasz kraj za niewdrozenie dyrektywy NIS2, ktéra
moze siegna¢ nawet 2 mid zt. Pawet Olszewski stwier-
dzit, ze dokument jest efektem szerokiego kompromisu,
w ktérym uwzgledniono uwagi strony spotecznej oraz
wiekszosci klubow opozycyjnych w Sejmie. Zaapelo-
wat o przyjecie ustawy bez poprawek, aby natychmiast
mogta trafi¢ do podpisu Prezydenta RP.

Razgce btedy legislacyjne

Inny ton debacie nadat senator Wiestaw Dobkowski
z PiS, ktéry cho¢ przyznat, ze ustawa jest potrzebna, bo
oznacza wdrozenie dyrektywy UE, i z tego wzgledu jego
klub popiera kierunek zmian, to jednoczes$nie poddat
ostrej krytyce rzetelnos¢ przygotowanego dokumentu.
Powotujgc sie na opinie fachowcow i prawnikow z Biura
Legislacyjnego Senatu, stwierdzit, ze przy tak ogromnej
objetosci zmian rzad powinien przygotowac¢ nowg
ustawe zamiast nowelizacji. Senator wyrazit irytacje
tym, ze mimo pospiechu i zagrozenia karami do Senatu
trafia dokument zawierajgcy btedy, ktérych nie mozna
ignorowac.

Wskazat m.in. na razace btedy w odestaniach
do innych przepiséw - w projekcie miaty sie znajdowac
odnosniki do paragrafow, ktore nie istniejg lub dotycza
zupetnie innych materii. Wiestaw Dobkowski argumen-
towalt, ze ich naprawienie jest obowigzkiem Senatu,

a czas na to jest, gdyz termin przekazania ustawy pre-
zydentowi uptywa 25 lutego. Apelowat, aby nie ulegac
presji pospiechu kosztem jakosci prawa.

Zgtoszenie wnioskow o charakterze legislacyj-
nym przez Wiestawa Dobkowskiego spowodowato,
ze 28 stycznia projekt ponownie trafit do komisji in-
frastruktury. Jej posiedzenie w trybie pilnym odbyto
sie w trakcie przerwy obrad w Senacie i trwato
zaledwie kilka minut. Dwoch senatoréow reprezen-
tujgcych Koalicje Obywatelskg, podobnie jak dzien
wczesniej, przychylito sie do prosby Ministerstwa Cy-
fryzacji i odrzucito wniosek o poprawki senatora re-
prezentujgcego Prawo i Sprawiedliwos$¢, rekomen-
dujac przyjecie ustawy. Nowelizacja trafita pod gto-
sowanie w Senacie, gdzie przyjeto jg bez poprawek.
,Za” gtosowato 75 senatorow, ,przeciw” 5 senatorow
z Prawa i Sprawiedliwosci.

- CYFROWA
' GOSPODARKA

Material z serwisu partnerskiego
Cyfrowa Gospodarka
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[Kraj

/. miana

jest pozorna

Sprawa o zgwatcenie to nie tylko sad nad
zdarzeniem, lecz takze nad tym, komu uwierzyc.
Nowe przepisy - tak jak stare - koncentrujag

sie na tym, co spowodowato, ze dana osoba

nie wyrazita zgody na seks. Sam fakt, ze zgody
nie byto, jest niewystarczajgcy

Z Dominikg

rozmawia Emilia Swietochowska

Prawie rok temu weszta w zycie
nowa definicja zgwatcenia.
Woczesniej karalne byto zmuszenie
drugiej osoby do seksu przemoca,
grozba lub podstepem. Obecnie
przestepstwem jest rowniez dopro-
wadzenie do stosunku mimo braku
zgody. Czy w podejsciu do takich
spraw cos$ sie zmienito?
W prakeyce sagdowej tego jeszcze nie
widac¢. Samo postepowanie przygo-
towawcze w sprawach o zgwalcenie
trwa mniej wiecej 9-14 miesiecy —
w zaleznosci od stopnia skomplikowania
sprawy oraz czasu oczekiwania na opini¢
sagdowo-psychiatryczng oskarzonego lub
opini¢ bieglego psychologa dotyczaca
pokrzywdzonej. Sg juz natomiast
pierwsze decyzje o umorzeniu poste-
powania wydane na podstawie nowych
przepisow. Ale biorac pod uwage, jak
funkcjonuje nasz wymiar sprawiedliwo-
$ci, rok to za krotko, by je oceni¢. Mozna
natomiast zweryfikowac to, czy jest on
do reformy przygotowany.

Jest?
Dotychczas bylo jedno szkolenie dla
radcow prawnych.

A szkolenia dla sedziéw,

prokuratorow?
Z informacji uzyskanych w zesztym
roku m.in. przez fundacj¢ Feminoteka
wynika, Ze nie bylo takich szkolen.
Natomiast program szkolenia
Krajowej Szkoty Sagdownictwa i Pro-
kuratury uwzglednia tematyke
przemocy seksualnej, w tym prze-
stepstw, w ktorych osobg pokrzyw-
dzona jest dziecko, a takze przemocy

domowej. Jest tez parlamentarny zespot
ds. wdrozenia definicji zgwalcenia,

ale do tej pory spotkal si¢ on trzy

razy, z czego jedno posiedzenie mialo
charakter merytoryczny. To, ze zmiany
przepisow nie wida¢ w statystykach,

to jedno. Gorsze jest to, ze wymiar spra-
wiedliwo$ci nie jest przygotowany

do zmiany.

Nowe przepisy od poczatku budzity

wiele watpliwosci.
Nowa definicja zgwalcenia jest trudna.
Mozna mie¢ do niej wiele zastrzezen, ale
da si¢ ja uratowag, jesli sady, prokuratura
i policja beda chciaty stosowac przepisy
zgodnie z konwencja stambulskg
i uwzgledniac¢ orzecznictwo Europejskie-
go Trybunatu Praw Czlowieka. Mozna
je interpretowac tak, aby zwigkszy¢
ochrone pokrzywdzonych. Potrzeba
tylko checi i umiejetnosci. Co do tego
drugiego: mamy uporzadkowane i tatwo
dostepne orzecznictwo. W literaturze
prawniczej duzo si¢ tez pisze o tym, jak
rozumiec zgode na obcowanie piciowe.
Czy s checi? Nie wiem. Nowa definicja
zgwalcenia wymaga zmiany myslenia.
Przy sprawach przestepstw seksualnych
trzeba walczyc¢ ze stereotypami i nale-
cialosciami kulturowymi. Na przyktad,
jesli dwie osoby byly parg przez kilka
lat, to na tej podstawie nie mozna z gory
wnioskowac, ze kazdorazowo zgadzaly
sie na seks. W orzeczeniu X przeciwko
Grecji z 2024 r. ETPC zwrocit uwage
na koniecznos¢ kontekstowej oceny
dowodow uwzgledniajgcej stan emocjo-
nalny i psychiczny osoby pokrzywdzo-
nej, jej sytuacje osobista, charakter prze-
stepstwa. Nie mozna oczekiwac, ze ofiara
zgwalcenia bedzie zeznawa¢ tak jak
np. ofiara kradziezy.

Powiedziata pani, Zze nowa definicja
jest trudna. W czym konkretnie
tkwi problem?

To nie tylko moja opinia. Zmiana jest
pozorna. Nowe przepisy s3 wynikiem

kompromisu, ktory nikogo nie zadowala.

Ale doswiadczenie Zyciowe uczy,

ze prowizorka trzyma si¢ najdluzej.
Zresztg brak przelozenia na prakeyke
policyjno-prokuratorskg mozna juz
dostrzec w pierwszych decyzjach

o umorzeniu $ledztwa. Organy
$cigania nadal zwracaja uwage na to,
czy pokrzywdzona stawiata opor i czy
podejrzany stosowat przemoc.

Zatozenie byto takie, by kobieta
nie musiata juz udowadnia¢,
ze usitowata sie bronié przed
zgwatceniem. Kluczowe miato byé
to, ze po prostu nie wyrazita zgody
na seks. W tym celu zmieniono
art. 197 par. 1 kodeksu karnego,
ktéry stanowi teraz, ze doprowa-
dzenie innej osoby ,,do obcowania
ptciowego przemoca, grozba
bezprawng, podstepem lub
w inny sposéb mimo braku jej
zgody podlega karze pozbawienia
wolnosci od lat 2 do 15”.
Problem w tym, Ze nie do konca
wiadomo, czym jest ten ,,inny sposob”.
Nie jest tez jasne, do czego odnosi si¢
»brak zgody” - tylko do tego ,,innego
sposobu” czy rowniez do przemocy,
grozby i podstepu? Zresztg watpliwo-
$ci jest wiecej. Do art. 197 k.k. dodano
par. 1a, keory miat penalizowac¢ dopro-
wadzenie do obcowania plciowego
w sytuacji, w ktorej ofiara zamarta - tj.
nie wyrazila ani zgody, ani braku zgody.
Przepis mowi: ,.kto doprowadza inng
osobe do obcowania plciowego, wyko-
rzystujgc brak mozliwosci rozpozna-
nia przez nig znaczenia czynu lub po-
kierowania swoim postepowaniem (...)".
Nie jest to najszczesliwsze rozwigzanie,
bo obok art. 197 par. 1a mamy tez art. 198
dotyczacy wykorzystania bezradnosci.
W orzecznictwie rozumiano to do tej
pory jako stan zamrozenia. Oprocz tego
do art. 198 dodano nowe znamig: ,,wyko-
rzystanie stanu ograniczenia mozliwosci
rozpoznania znaczenia czynu lub pokie-
rowania swoim postepowaniem”.

Czym sie rézni ,,wytaczenie
zdolnosci do rozpoznania znaczenia
czynu” od ,,ograniczenia zdolnosci
do rozpoznania znaczenia czynu”?
To wlasnie jedna z watpliwosci. Czy
to znaczy, ze bedziemy teraz musieli
powolywac bieglego, zeby zbadal,
w jakim stanie byla pokrzywdzo-
na? Celem zmiany mialo by¢ zdjecie
z ofiary ciezaru dowodowego. Chodzilo
o to, by koncentrowano si¢ nie na jej
zachowaniu, lecz na zachowaniu
sprawcy. A istnieje ryzyko, ze postepo-
wanie bedzie jeszcze bardziej sie skupia¢
na reakcjach pokrzywdzone;j. Jesli nie
bedzie mozliwe ustalenie stanu bez-
radnosci, to zastosowanie znajdzie
zasada in dubio pro reo, czyli rozstrzy-
gania watpliwosci na korzys$c¢ oskarzo-
nego. To otwarcie drogi do tagodniej-
szych sankcji i rozszerzenie mozliwosci
orzekania kar w zawieszeniu. Kolejny
problem to kolizja przepisow dotycza-
cych obcowania plciowego z dzieckiem
ponizej 15. roku zycia. Chodzi o art. 197
par. 41art. 200 par. I. Po zmianach seks
z osobg, ktora nie ukonczyla 15 lat, jest
zagrozony karg od pieciu lat do dozywot-
niego pozbawienia wolnosci. Dziecko

nie moze wyrazic¢ zgody na seks. Nie
mozna tez badag, czy taka zgoda zostala
wyrazona. Efektem jest drastyczne za-
ostrzenie sankgji za przemoc seksualng
wobec matoletnich.

To zle?
Jak powiemy, ze Zle, to od razu padnie
zarzut, ze bronimy pedofilow. Jednak
kara od pigciu lat do dozywotniego po-
zbawienia wolnosci np. dla 17-latka,
ktory uprawia seks z 14-latka, jest
bardzo surowa. Do tego dochodzi wpis
do rejestru przestepcow seksualnych.
Wydaje mi si¢ to nadmierng stygma-
tyzacjg. Ministerstwo Sprawiedliwosci
pracuje obecnie nad projektem zmian,
ktore ogranicza mozliwo$¢ wpisu na-
stolatkow do rejestru. Niestety, nie bylo
u nas zadnej dyskusji o wprowadze-
niu tzw. prawa Romea i Julii, o ktorym
na etapie prac legislacyjnych wspominata
prof. Monika Platek. Prawo to zaklada,
ze jesli miedzy nastolatkami bedgcymi
w zwigzku sg trzy, cztery lata réznicy,
to ich relacje seksualne nie sg karane.

Pierwotna propozycja definiowa-
ta zgwatcenie jako doprowadze-
nie do obcowania ptciowego ,bez
Swiadomej i dobrowolnej zgody”
drugiej osoby. Opierata sie ona
na art. 36 konwencji stambulskiej,
ktéra wymaga, by kazdy niedobro-
wolny stosunek seksualny mogt
by¢ scigany. Po zmianie brak zgody
na seks nadal nie jest wystarczaja-
ca podstawa do $cigania sprawcy?
W mojej ocenie nie. Nowe przepisy
- tak jak stare - koncentrujg si¢ na tym,
co spowodowalo, ze dana osoba nie
wyrazila zgody na seks. Sam fake,
ze zgody nie bylo, jest niewystarczaja-
cy. Trzeba wykazac, ze sprawca stosowat
przemoc, grozby lub podstep, wykorzy-
stal to, Ze ofiara byta nieprzytomna lub
sparalizowana strachem. Wyjsciowe
zalozenie nadal jest takie, ze zgoda
na seks byla. A konwencja stambulska
wymaga przyjecia, ze nawet w stalych
relacjach nie ma z automatu zgody
na seks, i nakazuje badanie, czy stosunek
byl konsensualny.

Pojecie braku zgody wywotato
zazarte dyskusje. Padaty zarzuty,
ze domniemanie niewinno$ci stanie
sie fikcja. Przekonywano, ze nie da
sie udowodni¢ braku zgody, czyli
czegos, czego nie ma. Niektorzy
kpili, ze trzeba bedzie uzywac¢ spe-
cjalnej aplikacji do potwierdzania
zgody na seks.
Domniemanie niewinnosci jest zasada
postepowania karnego. Cigzar dowodu
- poza przestgpstwem zniestawie-
nia - zawsze spoczywa na oskarzy-
cielu. To prokurator musi wykaza¢
wszystkie znamiona czynu zabronio-
nego, czyli na podstawie okoliczno-
$ci, sytuacji, zeznan itd. odtworzy¢
przebieg zdarzenia. Poza tym oskarzony
jest chroniony zasadg in dubio pro reo.
Zawsze zastanawia mnie to, Ze argument
,»z domniemania niewinnosci” pojawia
si¢ przy zgwalceniu, a nie wspominamy
juz o nim przy grozbach karalnych czy
obrazie uczuc religijnych.

Krytycy ostrzegali tez, ze nowa
definicja zgwatcenia doprowadzi
do lawiny fatszywych oskarzen.
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Szara strefa przemocy

@ Czytaj tez

Zgodnie z obecnymi przepisami prokurator mu-
si zgromadzi¢ dowody wskazujace na to, ze podejrza-

ny o gwalt zastosowal przemoc, grozbe lub podstep.
W naszych realiach procesowych na ogot oznacza to koniecznos¢ prze-
konania sadu, ze kobieta stawiata napastnikowi opor, a ten go przeta-
mal. - Na jednej szali mamy podejrzanych, ktorych chroni domniema-
nie niewinnosci, a na drugiej ofiary, ktore czesto muszg udowadnia¢, ze
nie chcialy zblizenia i aktywnie sie bronity - mowi Anna Szczepaniak.

Na edgp.gazetaprawna.pl

- ,Bo TAK znaczy TAK?”,

DGP nr 189 z 29 wrzesnia 2023 r.

Stawomir Mentzen powiedziat,

ze to ,,prosta droga do ztamania

zycia tysigcom mezczyzn”.
Nie powinnismy przykltadac do tej
kwestii nadmiernej wagi. Z badan zagra-
nicznych wynika, ze falszywe zawiado-
mienia o zgwalceniu to ok. 10-15 proc.
przypadkow. Ale nie wolno tego zagad-
nienia ignorowa¢. Moge sobie wyobrazi¢
kobiete, ktora mysli: ,,Zawiadomie policje,
bo niefajnie mnie potraktowal, zdradzil,
zaczal sie spotykac z mojg przyjaciotky’”.
Albo: ,,Po przemysleniu sprawy stwier-
dzitam, Ze nie wyrazitam zgody na seks
w takiej formie”. Moge sobie wyobrazi¢
nastolatke, ktora méwi mamie czy tacie,
ze chlopak ja zgwalcil, zeby przykry¢
to, ze jest aktywna seksualnie. To realne
ryzyko. W praktyce jedno falszywe za-
wiadomienie bedzie si¢ przekladalo
na kazda kolejng sprawe. Wszyscy kolejni
pokrzywdzeni stang si¢ dla policjanta
czy prokuratora mniej wiarygodni.
Bo skoro jedna czy dwie osoby sktamaty,
to przy nastepnych lampka podejrzliwo-
$ci bedzie si¢ swiecila znacznie jasniej.
Jedno falszywe oskarzenie o zgwalcenie
powoduje, Ze rowniez my - jako spole-
czenstwo — bardziej sceptycznie oceniamy
informacje o przemocy seksualne;j.
Sytuacje, w ktorych zgoda na seks byla,
ale z jakich$ powodow - np. zranienia lub
wstydu — dana osoba po fakcie stwierdzi-
fa, Ze zostala zgwalcona, nalezy odrozni¢
od przypadkéw, w keorych ktos nie
zgodzil si¢ na aktywnos¢ seksualng, ale
w zaden sposob nie zasugerowal tego
swoim zachowaniem. Ma to nawet swojg
nazwe: friendly reaction to rape (przy-
jacielska reakcja na zgwalcenie). Czyli:
nie cheg seksu, ale tego nie komunikuje.
Takie przypadki nigdy nie bedg karane.
Nie mozemy wymagac od podejrzane-
g0, by siedzial w glowie pokrzywdzo-
nej. Mozna sobie wyobrazi¢ sytuacje,
w ktorej sprawca byt przekonany, ze miat
zgode na seks - jak czes¢ oskarzonych
w sprawie Gisele Pelicot, ktorzy zeznali,
ze tak twierdzil jej maz. Ale nie jest
to racjonalne zalozenie.

Doswiadczenia innych krajow nie
potwierdzajg, ze definicja gwattu
oparta na zgodzie pocigga za soba
wysyp fatszywych oskarzen.
Nie dziwi mnie to. Pod pewnymi
wzgledami nic si¢ nie zmienilo - wiele
kobiet nadal nie jest w stanie opowie-
dzie¢ nikomu o tak trudnym doswiad-
czeniu, jakim jest przemoc seksualna.
Po wprowadzeniu $cigania zgwalcenia
zurzedu liczba zawiadomien pozostala
na zblizonym poziomie - nadal wplywa
ich ok. 2,5 tys. rocznie. Fakt, ze w Polsce

jest malo takich spraw, nie znaczy,

ze jest u nas bezpiecznie, ze prawie nie
ma zgwalcen, a jesli si¢ zdarzaja, to in-
cydentalnie, gdy jaki$ obcy me¢zczyzna
atakuje nieznang kobiete. W rzeczywi-
stosci najwiecej przypadkow przemocy
seksualnej jest w bliskich relacjach,

w kregu rodziny lub znajomych. Po-
krzywdzone wcigz odczuwajg ogromny
wstyd i nie zawsze moga liczy¢

na wsparcie bliskich. Czesto stysza:

,»To twoja wina, dlaczego pilas, dlaczego
pozno wracatas?”.

Jak wykaza¢ brak zgody
w sytuacji, gdy mamy stowo
przeciwko stowu?
Pytanie, na ile w dobie cyfrowej mozna
mowic o takich sytuacjach.

Zawsze sg jakies slady?
Z pewnoscig zdarzajg si¢ postepowania,
w ktorych jest stowo przeciwko stowu,
ale mysle, ze z czasem bedzie ich coraz
mniej. W aktach spraw o zgwalcenie,
ktore badatam, moja uwage zwrocilo to,
ze po zdarzeniu wiele osob robilo zdjecia.
Czgsto towarzyszyla temu obszerna kore-
spondencja: e-maile, SMS-y, wiadomosci
na komunikatorach. Byli nawet sprawcy,
keorzy nagrywali caly akt. Z jednej strony
wydalo mi si¢ to nierozsagdnym zacho-
waniem. Przeciez to ,,idealne dowody”.
Z drugiej strony - nagranie bylo dla tych
osob formg ponownego przezywania
zdarzenia i rodzajem trofeum. Pozwalato
im tez uzyska¢ dodatkowg kontrole nad
pokrzywdzona: , Jesli nie zrobisz tego
ze mng jeszcze raz, to wrzuce wideo
do internetu albo na strong z pornogra-
fig”, ,,Pokaze twoim rodzicom” itp.
Po zdarzeniu niemal zawsze jest zapisana
lokalizacja - przez nadajniki BT, loka-
lizacje w telefonie, jesli ktos ma konto
Google. Mozna tez uzyskac dane
z billingow, sprawdzac, czy podejrzany
i ofiara si¢ kontaktowali, gdzie si¢ prze-
mieszczali. Z dowodow cyfrowych
mozemy posrednio wyciggnac wnioski
o zachowaniu podejrzanego i pokrzyw-
dzonego. Jesli wigc widzimy w ciggu dnia
trudng do wyjasnienia luke w korzystaniu
z telefonu, bedzie to niepokojacy sygnal.

Czy trudno uzyskac¢ dostep

do telefonu?
Nie. Najprostszym i najczgsciej wyko-
rzystywanym sposobem jest zatrzyma-
nie telefonu w celu przeprowadzenia
ogledzin wewnetrznych. Jesli korespon-
dencja zostala wyczyszczona, to mozna
sprawdzi¢, czy dane sg zapisane
w chmurze. Wtedy wchodzimy juz
w sfere czynnosci, ktore wymagaja

zgody sadu. Jest wiele mozliwosci
uzyskania dostepu do dowodow
cyfrowych, cho¢ s3 one czasochlonne,
trudne i wymagaja duzego zaangazowa-
nia. A nie da si¢ abstrahowac od tego,
ze w prokuraturze brakuje specjaliza-
cji, szkolen i wytycznych dotyczacych
$cigania zgwalcenia. Metodyka takich
postepowan jest inna niz w przypadku
oszustw czy kryptowalut. Wymaga
tez od organow scigania wrazliwosci,
wickszej empatii i cierpliwosci.

Postepowania w sprawach

przemocy seksualnej wiaza sie

czesto z wtérnag wiktymizacja

i gteboka ingerencja w prywatnosé.
Tak, dlatego takie postepowanie
zawsze bedzie traumatyczne. Mozemy
jedynie minimalizowac¢ jego dolegli-
wos$¢, m.in. ograniczajac liczbe prze-
stuchan. Pytania o to, czy pokrzyw-
dzona prowokowala podejrzanego,
dlaczego wyrazita sprzeciw tylko raz, jak
byla ubrana i ile alkoholu wypila, gdy
nie ma to znaczenia dla sprawy, tylko
poglebiajg traume.

Czy takie pytania to standard?
Z moich badan wynika, Ze nie jest
to standard, cho¢ zdarzajg si¢ cz¢sciej,
niz powinny. Dlatego tak wazna jest
rola psychologéw na przestuchaniach.
Powinni porozmawia¢ z pokrzywdzo-
ng, rozluznic ja, reagowac, jesli przestu-
chanie schodzi na temat jej ubioru i pro-
wokowania oraz sugestii, Ze ,,moze pani
tego jednak chciala”. Przeciez sprawa
dotyczy wkroczenia w najintymniejszg
sfere zycia. Nie wystarczy odnotowac,
ze pokrzywdzona placze, i czekac, az
przestanie, a potem udawac, ze nic si¢
nie wydarzylo.

Co decyduje o tym, ze zdecydowa-
na wiekszos$¢é spraw o zgwatcenie
jest umarzana?
Brak perspektyw na skazanie. Jezeli
prokurator nie ma pewnoéci, jak sad
oceni sprawe, to nie wniesie aktu
oskarzenia, czasami wbrew wlasnym
przekonaniom. Oczywiscie niektorzy
beda walczy¢ do konca, pisa¢ apelacje
i kasacje. Ale to nie jest regula - z dwoch
powodow. Po pierwsze, niewniesie-
nie aktu oskarzenia moze by¢ formg
ochrony pokrzywdzonej przed dalsza
trauma. Po drugie, sledczy sg rozliczani
z efektow swojej pracy. Uniewinnie-
nie w prokuratorskim zargonie to ,,gol”,
czyli porazka. W 86 proc. spraw
o zgwalcenia, ktore analizowalam,
zapadty wyroki skazujace. W 14 proc.
doszto do uniewinnien. Dla porownania
- wedtug danych Prokuratury Krajowej
we wszystkich sprawach karnych jest
ich 2 proc. Co ciekawe, sg spore roznice
miedzy okregami. W niektorych latwiej
uzyska¢ wyrok skazujacy, w innych
trudniej. Na przyklad w Warszawie
19 proc. sledztw konczy si¢ skierowa-
niem sprawy do sadu, a 81 proc. jest
umarzanych. Najgorzej jest w Krakowie
- do sadu trafia 17 proc. spraw. W skali
kraju to ok. 25-30 proc.

Jakie dowody sa kluczowe

dla skazania?
Opinia sagdowo-psychiatryczna oskar-
zonego. Trzeba zbada¢, czy nie ma on
zaburzen preferencji seksualnych lub
zaburzen psychicznych prowadzg-

FOT. PAWEL PIOTROWSKI/

MATERIALY PRASOWE

cych do sadyzmu. Kolejny element

to opinia psychologiczna pokrzywdzo-
nej po przestuchaniu. Jezeli zawiado-
mienie ztozono krotko po zdarzeniu,

to potrzebna jest opinia bieglego lekarza
sgdowego, by ocenic slady na ciele,
zasinienia i wybroczyny. Do tego zabez-
pieczenie $ladéw biologicznych i gene-
tycznych oraz opinie toksykologiczne,
zeby ocenic, czy ktos znajdowat si¢ pod
wplywem alkoholu lub $rodkow odu-
rzajacych. Kolejne dowody to zeznania
pokrzywdzonej i wyjasnienia podej-
rzanego. Czasem pokazujg one, jak
odmiennie mozna interpretowac rozne
fakty. Mamy tez slady cyfrowe: billingi,
dane o lokalizacji, screeny wiadomosci,
wydruki zdje¢, histori¢ wyszukiwania,
dane z komunikatorow itp. Wazne s3 tez
zeznania bliskich dotyczace zmiany
zachowania pokrzywdzonej i oskarzo-
nego. W przypadku ofiary mogg one

np. potwierdzac zespot stresu poura-
zowego. W przypadku oskarzonego

- rzuci¢ $wiatlo na jego osobowos¢. Jezeli
zdarzenie mialo miejsce na imprezie,

to trzeba przestucha¢ jej uczestnikow.
Czasem sg tez dokumenty z innych
postepowan. Przemoc seksualna rzadko
jest jednorazowym aktem. Jesli sprawca
nie zostal ukarany za pierwszym razem,
to bedzie popetnia¢ kolejne przestepstwa.
Sprawa o zgwalcenie to nie tylko sad nad
zdarzeniem, lecz takze nad tym, komu
uwierzy¢. Kto jest bardziej wiarygodny?
Czy podejrzany zdradzat zong? Jakim
jest mezem, pracodawcg, pracownikiem?
Czy ofiara miata konta na portalach
randkowych? Czy miala wczesniej-

sze kontakty seksualne? Z iloma
osobami wspotzyta?

Czy zmiany prawne nadazaja

za zmianami kulturowymi?
We Frangji przyjeto nowa definicje
zgwalcenia dopiero po sprawie Giséle
Pelicot. We Wloszech taka zmiana
jeszcze nie nastgpita. Przepisy sg zawsze
osadzone w okreslonym kontekscie
kulturowym. Nasze podejscie
do przemocy wyrasta takze z relacji spo-
tecznych i rodzinnych oraz wyniesionych
z domu przekonan. Czy to, ze od czasu
do czasu ojciec uderzyl matke, bylo
u nas czyms normalnym? Czy nas bito?
Jak reagowali rodzice, gdy skarzylismy
sie, ze wujek czy znajomy dotyka nas
w krepujacy sposob? Starsze osoby wy-
chowywaly sie w innych warunkach spo-
tecznych niz dzisiejsi 30- czy 40-latkowie.
Nie mozna tez zapomina¢ o traumie
wojennej — wlasnej lub pokoleniowe;.
Dla wielu 60- czy 70-latkéw dopoki
nie ma krwi lub sladow bicia, to ,,nic
wielkiego” si¢ nie stalo. Nasze skupienie
si¢ na zgodzie, nacisk na to, co druga
osoba mysli i czuje, nie jest dla nich oczy-
wistoscia. ©®

Dominika

prawniczka, adiunktka

. w Katedrze Postepowania
Karnego WPAIE
Uniwersytetu
Wroctawskiego. W pracy
naukowej zajmuje sie m.in.
przemoca seksualna,
prawem dowodowym

i ochrong praw cztowieka
w procesie karnym
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Pokaz prototypu lzery.
23 wrzesnia 2021 r.

Chinczycy,

ElectroMobility Poland czeka na pienigdze
z KPO na budowe hubu w Jaworznie.

Czy wspotpraca z chinskim partnerem

to szansa dla polskiej elektromotoryzacii,

czy zagrozenie?

Aleksandra

Holownia

Wojciech

Kubik

W 2026 r. na polskich drogach mia-
ly juz jezdzi¢ pierwsze elektryczne Ize-
ry. Cho¢ od powolania spotki Electro-
Mobility Poland (EMP) minela niemal
dekada, to produkcja aut wciaz nie zo-
stala uruchomiona; zamiast tego EMP
czeka na potwierdzenie, czy otrzyma
4,5 mld zl wsparcia z KPO. Jesli tak si¢
stanie, to pienigdze nie bedg jednak
przekazane w formie dotacji, a wej-
$cia kapitalowego Narodowego Fundu-
szu Ochrony Srodowiska i Gospodarki
Wodnej (NFOSiGW) do spotki.

Poza tym $rodki majg zostac prze-
znaczone nie na uruchomienie produk-
cji Izery, ale na hub elektromobilnosci
w Jaworznie. Nie jest takze przesadzo-
ne, ze partnerem w tej inwestycji bedzie
chinskie Geely, z ktorym EMP podpisa-
fa umowe licencyjng jeszcze w 2022 1.
Pewne jest za to, ze bez partnera pro-
jekt uruchomienia hubu bedzie bardzo
trudny do realizacji, za$ rozmawiajac
o potencjalnej alternatywie dla Geely,
zazwyczaj mowi si¢ o innych firmach
z Panstwa Srodka. Jednak coraz wie-

cej krajow Zachodu podchodzi z rosng-
cg nieufnoscia do inwestorow z Chin ze
wzgledu na obawy o cyberbezpieczen-
stwo naszpikowanych elektronika po-
jazdow.

Pojawia si¢ pytanie: czy hub jest
szansg dla rozwoju polskiej elektromo-
toryzacji, czy potencjalnym zagroze-
niem?

Nieufnosc¢ wobec
chinskich rozwigzan

Panstwo Srodka zdominowato rynek
samochodow elektrycznych. W 2024 1.
az 70 proc. e-aut wyprodukowaly Chi-
ny - podaje Miedzynarodowa Agen-
cja Energetyczna. 2025 r. byl przelo-
mem: BYD wyprzedzilo amerykanska
Tesle, dotychczasowego lidera, w licz-
bie sprzedanych ,elektrykow”. W Pol-
sce udzial chinskich marek w catko-
witej sprzedazy nowych aut wyniost
ponad 8 proc. Klientow wabig stosun-
kowo niskie ceny, mozliwe do zapropo-
nowania m.in. dzigki tanim kredytom
i subsydiom rzadu w Pekinie dla wlas-
nych firm motoryzacyjnych.

Chinska inwazja technologicz-
na zacze¢la budzi¢ jednak coraz wiek-
sze obawy - i nie dotyczy to wylacz-
nie samochodow. Nie jest tajemnica,
ze kolejne kraje podejrzliwie patrza

na sprzet telekomunikacyjny i elektro-
niczny pochodzacy z Panstwa Srodka.
USA juz w 2022 1. rozpoczely proces
wycofywania podzespolow i technolo-
gii firm Huawei oraz ZTE z powodu
podejrzenia przechwytywania danych.
Kolejny alarm podniesiono w 2025 r.,
kiedy to w elementach wykorzysty-
wanych do podlaczania turbin wia-
trowych oraz paneli fotowoltaicznych
do sieci energetycznych wykryto ta-
jemnicze urzadzenia. - Okazalo sie,
ze w falownikach byly ukryte mode-
my mogace odbierac i przesyla¢ dane
- méwi Grzegorz Lewicki, wiceprezes
International Society for the Compa-
rative Study of Civilizations, czlonek
Rady Nowych Technologii i Cyfryza-
cji przy Prezydencie RP. Dania wzig-
ta pod lupg autobusy Yutong. Podej-
rzewa, iz mozliwy jest zdalny dostep
do pojazdow za posrednictwem sie-
ci diagnostycznej i podczas aktualiza-
cji oprogramowania. Za$ Izrael i Wiel-
ka Brytania zakazaly wjazdu chinskim
autom na tereny jednostek wojsko-
wych. Do identycznego ruchu szyku-
je si¢ zresztg polskie MON. W resorcie
trwajg prace nad przepisami, maja-
cymi m.in. ograniczy¢ poruszanie si¢
chinskich pojazdow w okolicach jed-
nostek wojskowych.

Analityczka Osrodka Studiow
Wschodnich Paulina Uznanska w ra-
porcie ,,Smartfony na kotkach. Inteli-
gentne samochody z Chin a cyberbez-
pieczenstwo Europy” zauwaza, iz ilos¢
zbieranych przez nie danych zaréwno
z czujnikow i kamer zewnetrznych, jak
iz wnetrza pojazdu jest ogromna. I by¢
moze informacje z jezdzacych po euro-
pejskich ulicach aut trafiajg do Chin.
Uznanska zauwaza, ze w obowigzu-
jacych regulacjach unijnych i panstw
czlonkowskich brakuje szczegoélowych
norm oraz obowigzkowych audytow,
ktore zapewnialyby weryfikacje pozio-
mu cyberbezpieczenstwa i ochrony da-
nych gromadzonych przez inteligentne
pojazdy.

Polski rzad chce wypelni¢ te¢ lu-
ke, wprowadzajac dodatkowe bez-
pieczniki w ustawie o Krajowym Sys-
temie Cyberbezpieczenstwa (KSC).
Chodzi o zapisy, na mocy kto-
rych w razie zagrozenia bezpieczen-
stwa panstwa mozliwe bedzie wyco-
fanie z uzytkowania podejrzanych
komponentéw i oprogramowania.
A 20 stycznia Komisja Europejska za-
powiedziala nowelizacj¢ dyrektywy
o cyberbezpieczenstwie. - Dzi¢ki no-
wym rozwigzaniom bedziemy dyspo-
nowac $rodkami, ktore pozwolg nam
lepiej chroni¢ krytyczne lancuchy
dostaw technologii informacyjno-
-komunikacyjnych, a takze pozwola
nam zdecydowanie zwalcza¢ cyberata-
ki - zapowiedziala Henna Virkkunen,
szefowa unijnego departamentu tech-
nologii.

Chiny szybko zareagowaly na ten
pomysl. Cho¢ w oswiadczeniu KE nie
wskazano konkretnych firm oraz nie
wymieniono zadnego kraju, to od razu
tego typu dzialania skrytykowal Hu-
awei. Podobnie zresztg zareagowala
ta spotka pod koniec ubiegtego roku,
gdy pojawil sie projekt ustawy o KSC.
Z kolei chinskie wladze skrytykowaly
proby ograniczenia wjazdu chinskich
samochodow na teren polskich jed-

nostek wojskowych. - Chiny zawsze
uwazajg, ze nalezy potozy¢ kres nad-
uzywaniu pojecia bezpieczenstwa na-
rodowego — mowit rzecznik MSZ Guo
Jiakun.

Na bezpiecznych
zasadach?

Na stronie internetowej ElectroMo-
bility Poland nadal mozna spraw-
dzi¢ ,,5 powodow, dla ktorych wspot-
pracujemy z Chinami” i zapewnienia
o tym, ze ,nikt nie ma dzisiaj wat-
pliwosci, ze przysztos¢ motoryzacji
bedzie naleze¢ do Chin”. Ale Piotr
Michniuk, rzecznik EMP, podkre-
§la, Ze ostateczna decyzja o wybra-
niu partnera biznesowego jeszcze
nie zapadla. - Nie jest tez przesadzo-
ne, ze bedzie to firma z Chin - doda-
je. Michniuk przypomina, ze spétka
ma podpisane dwa listy intencyjne
z ,globalnymi podmiotami zaintere-
sowanymi wspolpraca w ramach mo-
delu joint venture”, a same rozmo-
wy toczyly si¢ z wieloma firmami
z Azji, Europy oraz Ameryki. - Istot-
na w kontekscie doboru partnera
i negocjacji warunkow JV jest spoj-
nos¢ interesow, takze w zakresie sze-
roko rozumianego bezpieczenstwa
i zabezpieczenia realizacji kluczo-
wych celow projektu: budowy mocy
produkcyjnych, transferu know how
oraz zaangazowanie lokalnych do-
stawcow. Ta perspektywa ogranicza
liczbe podmiotéw zainteresowanych
wspolpracg - przyznaje Michniuk.

Dlaczego EMP ciagnie jednak
w stron¢ Chin? Wedlug Michata Het-
manskiego, prezesa Fundacji In-
strat, think tanku specjalizujacego si¢
w transformacji energetycznej, euro-
pejskie firmy motoryzacyjne nie maja
obecnie rownie konkurencyjnej ofer-
ty. - Tak jak kiedys Chiny uczyly sie od
Europy, jak budowa¢ samochody spa-
linowe, tak dzi$ my winnismy uczy¢
si¢ od nich, jak produkowa¢ auta elek-
tryczne - przekonuje.

Z kolei mjr Robert Cheda, byly ana-
lityk Agencji Wywiadu, wskazuje, ze
Chinczycy opracowali taktyke ,,pod-
boju” Europy. - Chcg stworzy¢ jak naj-
wigcej punktow produkeyjnych, dopo-
ki nie zostaly wprowadzone restrykcje
na poziomie unijnym. Sg juz w Rosji
oraz w Bialorusi, a teraz na ich celowni-
ku znalezli$my si¢ my. Dla nich liczy si¢
kazdy punkt, ktory umozliwi im pro-
dukcje w Europie, po to, aby moc sprze-
dawac¢ na tutejszym rynku. Z tego, co
wiem, obecnie kazda chinska inwesty-
cja objeta jest w Polsce ochrong kontr-
wywiadowcza - mowi byly analityk
Agencji Wywiadu.

A Michniuk podkresla, ze niektore
projekty w ramach hubu winny zosta¢
wylaczone z obszaru wspolpracy. To
m.in. cyberbezpieczenstwo czy lacze-
nie samochodu z siecig energetyczng
w technologii V2X (Vehicle-to-Every-
thing), ktore umozliwia pojazdom wy-
miane¢ danych w czasie rzeczywistym
z innymi samochodami, infrastrukturg
drogowa czy siecia energetyczng i ko-
morkowa.

Ministerstwo Aktywow Panstwo-
wych (MAP) ttumaczy nam, ze zgodnie
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z przyjeta strategia na poczatkowym
etapie realizacji projektu wspolpraca
technologiczna bedzie na $cislejszym
poziomie, a w miar¢ pozyskiwania wlas-
nych umiejetnosci bedzie rosta nieza-
leznosc¢ oraz skala dzialania polskich
podmiotow tworzgcych hub.

W ocenie Grzegorza Lewickiego
proponowana przez EMP droga rozwo-
ju nie jest zta. Trzeba jednak, mowi, za-
chowac zasade, by hardware (np. ka-
roseria czy silniki) byl chinski, ale juz
software (oprogramowanie) miejscowe,
ajesli juz miatby pochodzi¢ z zagranicy,
to jego uzytkowanie musi by¢ pod kra-
jowym nadzorem.

Z kolei Wojciech Drzewiecki, prezes
Instytutu Badan Rynku Motoryzacyj-
nego SAMAR, nie widzi szczegolnych
zagrozen w potencjalnym partnerstwie
z chinska firma. - Warto pamietac, ze
wszyscy producenci majg technicz-
ne mozliwosci pozyskiwania danych
z pojazdow. Kluczowe jest to, gdzie in-
formacje trafiajg i jak sg przetwarza-
ne. Wspolczesne auta sg naszpikowane
elektronika, wiec ryzyko ,,szpiegostwa”
istnieje niezaleznie od producenta
- tlumaczy. Dodaje, ze europejskie mar-
ki od lat wspotpracuja chinskimi pro-
ducentami, wiec i EMP moze stworzy¢
warunki zapewniajgce pelng kontro-
le nad danymi i ich przechowywaniem
w UE.

Takze wedlug Hetmanskiego joint
venture z chinskimi firmami sa realna
szansg dla Polski, co potwierdzaja przy-
klady Wegier czy Hiszpanii. - Z euro-
pejskimi koncernami trudno wynego-
cjowac elastyczne warunki wspotpracy.
Za to z chinskimi mozna wypracowac
korzystne zasady, a kwestie bezpieczen-
stwa i cyberbezpieczenstwa da si¢ sku-
tecznie egzekwowac - przekonuje.

- Bo nawet jesli EMP uda si¢ pozy-
skac 4,5 mld zl, to jest to niewystarcza-
jaca kwota, by samodzielnie przygo-
towac¢ zaklad i uruchomic¢ produkcje.
Dlatego konieczny jest partner, kto-
ry dolozy si¢ do projektu. Polska sama
nie udzwignie tego ci¢zaru. W calym
przedsiewzieciu powinno by¢ mniej
panstwa, a wiecej kapitatu prywatnego
- zaréwno krajowego, jak i zagraniczne-
go — wskazuje Drzewiecki. Wedlug nie-
go potencjalne partnerstwo z chinska
firmg moze by¢ korzystne, poniewaz
pozwoliloby wprowadzi¢ na lini¢ pro-
dukcyjna modele, ktére od razu mogly-
by trafi¢ do sprzedazy.

Jak tlumaczy MAP, koszt realizacji
calego projektu to ok. 8,5 mld zi. Pod-
stawe majg stanowic srodki z KPO,
ktore uzupelnione zostang o dokapi-
talizowanie z Funduszu Reprywaty-
zacji oraz planowany wklad kapitalo-
wy partnera spotki. Ponadto projekt
w dlugim terminie zaklada takze fi-
nansowanie dluzne.

Wedlug Hetmanskiego Polska po-
winna podejmowac bardziej zdecydo-
wane decyzje, bo kazdy rok przeznaczo-
ny na ,wypelnianie kolejnych tabelek”
przy jednoczesnym braku zagwaranto-
wania wystarczajacego finansowania
sprawia, ze pozostajemy w tyle. - Pro-
dukcja aut spalinowych spada w Polsce
i Europie od dekady, a wraz z nig zni-
kaja tysigce miejsc pracy. Nie mozemy
udawag, ze ten trend si¢ odwroci, musi-
my szuka¢ miejsca w nowym lancuchu
wartosci — wskazuje.

Ratunek
czy kolejna ofiara?

Nasi rozmoéwcy czesto wskazuja, ze suk-
ces EMP moglby pomoc calej rodzimej
branzy motoryzacyjnej. Dalby jej impuls
do rozwoju, pojawiliby si¢ takze klienci.
Takze MAP przekazuje nam, ze ,,celem
inwestycji jest trwale osadzenie w Polsce
kompetencji w zakresie nowej mobilno-
$ci, stworzenie wysoko wykwalifikowa-
nych miejsc pracy i lokalizacja tancu-
chow dostaw”. Resort ,analizuje takze
korzysci pltyngce z potencjalnych syner-
gii biznesowych w obrebie spolek Skar-
bu Panstwa, zaréwno w zakresie wspot-
pracy technologicznej, jak i budowania
szeroko rozumianego ekosystemu bizne-
sowego inwestycji. Oprocz finansowania
rzad planuje takze aktywnie wspierac
projekt w relacjach migdzynarodowych,
tak istotnych ze wzgledu na globalny
charakter inwestycji”.

Jednak Pawel Widel, dyrektor
w spolce Stellantis (w ktorej trwaja gru-
powe zwolnienia) oraz prezes Zwigzku
Pracodawcow Motoryzacji i Artykutow
Przemyslowych, przypomina, ze w tej
branzy kluczowy jest wolumen sprze-
dazy. - Bez niego wysokie koszty sta-
fe rozkladaja si¢ na malg liczbe pojaz-
dow. A wiec sg one drogie. Skoro firmy
produkujace w Europie po 1-2 mln aut
rocznie redukujg zatrudnienie oraz wal-
cz3 o kazde euro oszczednosci, to tym
bardziej wyzwaniem bedzie dziatalnos¢
EMP przy produkeji rzedu 100-200 tys.
aut - mowi. Dlatego, wedlug niego, roz-
wigzaniem wydaje si¢ inny model roz-
woju hubu, np. powigzanie projektu
z wigkszym przedsiewzieciem motory-
zacyjnym lub wlaczenie go w globalny
fancuch wartosci.

Podczas nieoficjalnych rozmow sty-
szymy i inne watpliwosci: jak EMP, jesli
bedzie produkowalo samochody, ma si¢
przebi¢ na rynku borykajacym si¢ z nad-
podaza? Polski Zwigzek Przemystu Moto-
ryzacyjnego podsumowuje, Ze przez trzy
lata inwestorzy spoza Europy kupili euro-
pejskie firmy i aktywa motoryzacyjne za 16
mld dol. Z kolei produkcja aut w Europie
zmniejszyla si¢ o 1,5 mln sztuk w porowna-
niu do czasu sprzed pandemii. W 2025 1.
produkcja samochodéw osobowych (bez
elektrycznych) w Polsce byla o niemal
$3 proc. nizsza niz rok wezesniej, a w przy-
padku pojazdéw dostawczych i cigzaro-
wych - o niecale 10 proc. Walka o klientow
wykancza takze chinskie marki, keorych
dziesigtki konkurujg ze sobg m.in. cena-
mi. Czy EMP moze si¢ odnalez¢ w tych
warunkach i jeszcze pociagna¢ dostaw-
cow za sobg w gore? Odpowiedzi na to py-
tanie nie udzieli juz Eukasz Maliczenko,
ktory z EMP byt zwiazany od 2019 r. Rada
nadzorcza spotki odwolata go z funkeji wi-
ceprezesa 22 stycznia 2026 1. w zwiazku z
oceng dotychczasowej dziatalnosci wice-
prezesa EMP i potrzebg zmian organiza-
cyjnych w spolce”.

Za to MAP, pytany o to, jakie dzia-
lania zostaly podjete w EMP od objecia
rzagdow przez nowg koalicje w 2023 .,
odpowiada: ,,0d grudnia 2023 r. skon-
centrowano sie na precyzyjnym prze-
formulowaniu modelu biznesowego
projektu. Efektem tych prac jest obecna
formuta hubu produkcyjno-rozwojowe-
go, oparta na obnizonym profilu ryzyka
i urealnionej strategii finansowania”.

- Dotychczas w projekcie bylo zbyt
duzo polityki, a zbyt malo racjonalnego
myslenia biznesowego. Licze, ze - po-
dobnie jak w przypadku CPK - projekt
Izery zostanie zweryfikowany, zaktuali-
zowany i dostosowany do realiow ryn-
kowych - mowi Drzewiecki.

Elekeryczne
dostawczaki bez szansy

By¢ moze bedziemy mieli szanse si¢ jed-
nak przekonac o przyszlosci ,,polskiego
elekeryka”, jesli EMP otrzyma 4,5 mld zt
z KPO. Podpisywanie umow dotycza-
cych finansowania ma nastapic¢ jeszcze
w pierwszym kwartale.

Do kolejnego etapu programu nie
zakwalifikowal si¢ za to inny polski
projekt produkcji samochodow elek-
trycznych. O 599 mln zt na fabry-
ke w Kleszczowie starala si¢ spotka
Adaptive Motors Poland (AMP), kto-
ra zaprojektowala lekkie elektryczne
samochody dostawcze eVanPL. Pro-
totypy nawet juz jezdzily po drogach.
Dlaczego wigc nie zostaly zakwali-
fikowane do dofinansowania przez
NFOS$iGW? Fundusz przekazuje, ze
wplyw na negatywng ocen¢ AMP mia-
ty kryteria dotyczace zgodnosci do-
finansowania z warunkami testu
prywatnego inwestora oraz zapotrze-
bowanie rynku. NFOSiGW nie udo-
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pejskiej, USA czy Japonii.

Europa tonuje ambicje

chinskich producentow.

stepnilo jednak kart oceny - ani nam,
ani wnioskodawcom.

Albert Gryszczuk, prezes AMP, nie
kryje rozczarowania decyzjg Komite-
tu Inwestycyjnego i zarzuca mu brak
transparentnosci. — Opinia publiczna
wcigz nie poznala argumentacji, ktora
stoi za wyrzuceniem z konkursu efektu
10 lat prac badawczych i rozwojowych
zrealizowanych silami prywatnych
przedsiebiorcow, kosztem 5o mln zt
- mowi. I przekonuje, Ze platforma
EAGLE, na ktorej budowane s3 pojaz-
dy, jak i system EVACT, czyli ,,cyfrowe
serce do zarzgdzania samochodem”, sg
w 100 proc. polskie. - Nie da si¢ ich wy-
taczy¢ z zewnatrz ani szpiegowac, bo to
Polacy napisali kazdg linijke kodu sys-
temu i to nasi inzynierowie odpowiada-
ja za konstrukcje - dodaje Gryszczuk.

Deklaruje, ze nie rezygnuje z pla-
now postawienia fabryki w Kleszczowie
i wcigz liczy na przyznanie pienigdzy
z KPO. NFOSiGW przekazuje nam jed-
nak, ze ,,proces oceny wnioskow i wylo-
nienia projektow zostal ostatecznie za-
konczony”.

- Pienigdze, ktére mamy na rozwoj
elektromobilnosci, sg ograniczone. To
oznacza, ze nie da si¢ rownolegle wspie-
ra¢ dwoch duzych projektow - AMP
i EMP. Konieczna jest decyzja strate-
giczna - méwi Drzewiecki. Wedlug nie-
go problemem Polski jest brak spojnej
polityki motoryzacyjnej panstwa i ko-
ordynacji na poziomie rzadu. ©®

Bariery
na elektrycznej
qutostradzie

Elektryfikacja transportu w Europie i Stanach Zjednoczonych miata by¢ szybka

i przynies¢ spore korzysci. W praktyce traci impet, a jej rezultaty sg niejednoznacz-
ne. Zmiany technologiczne na rynku elektrykow z jednej strony zwigkszaja konku-
rencje i koszty dla producentow, z drugiej strony - potencjalni klienci nie sg sktonni
ryzykowa¢ duzych wydatkow na zakup produkeu, keéry szybko moze si¢ sta¢ prze-
starzaly. Jest tak dlatego, ze w dyskusji o elektromobilnosci jest duzo ideologii, a ma-
fo strategii i ekonomii. Zamiast calo$ciowej oceny sytuacji z kontekstu wyciaga-

ny jest jeden szczatkowy argument. Na przyklad podnosi si¢ koniecznos¢ importu
kobaltu - potrzebnego do produkcji baterii - z kraju, w ktérym panujg zle warun-
ki pracy. Albo Ze samochod elektryczny ma by¢ uzywany do wszelkiego rodzaju za-
dan (cho¢by w budownictwie na trudno dostepnych terenach), cho¢ tak naprawde
chodzi o pojazdy osobowe, najczesciej wykorzystywane w miastach i ich okolicach.
Jednak samochody to nie tylko prywatny srodek transportu, ale tez mozliwosci
technologiczne i militarne. Motoryzacja to tez wazna galaz przemystu w Unii Euro-

W UE zapadta decyzja o opoznieniu planow elektryfikacji, aby producenci sa-
mochodow i ich klienci mieli wigcej czasu na adaptacje. Wychodzac naprze-
ciw postulatom zglaszanym gltownie przez niemieckie i wloskie przedsiebior-
stwa, Komisja Europejska postanowila odejs¢ od calkowitego zakazu sprzedazy
aut spalinowych w 2035 r. Zamiast tego 9o proc. nowej floty ma by¢ zeroemisyj-
ne. Do takiego posuni¢cia przyczynily si¢ zapewne zmiany w otoczeniu miedzy-
narodowym: wojna handlowa, odwrot USA od zielonych rozwigzan i ekspansja

Korekta podejscia moze si¢ okazac dla branzy motoryzacyjnej niedzwiedzig
przystuga. Problemem nie sg same elektryki, lecz mnogos¢ rozwigzan. Czo- >
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fowe marki najcze¢sciej oferujg pojazdy zaréwno spalinowe,
jak i elektryczne. Jednoczesnie muszg wigc zorganizowac
produkcje oraz zapewnic czgéci zamienne. Z punktu wi-
dzenia procesu produkcyjnego kazde z aut ma inne wyma-
gania, a tym samym rosng koszty. Zamiast i$¢ w kierunku
nowej technologii i inwestowac w jej rozwoj, firmy muszg
ciggle utrzymywac poprzednig. Co wiecej, jednym z najwaz-
niejszych wymagan w przemysle samochodowym jest skala
produkgji. Aby byla ona oplacalna, trzeba wypuszczac¢ mi-
liony pojazdow. Stad tak silna konsolidacja branzy. Jesli wy-
stepuja dwie technologie, to dotychczasowy wolumen pro-
dukgji trzeba podzieli¢ na dwa, bo na dojrzatych rynkach
ogolna sprzedaz samochodow w ostatnich latach znajduje
sie w stagnacji.

Auta elektryczne pojawiajg sie na europejskich dro-
gach, ale nie mozna jeszcze mowic o ich upowszechnie-
niu, a tym samym sprawnej realizacji strategii elekery-
fikacji. Niska sprzedaz w UE czy w USA byla zwigzana
z poczatkowym podejsciem producentow, zakladajg-
cym adaptacje napedu bateryjnego w modelach z gor-
nej potki. Dzigki temu koszty bardzo drogiej (przynaj-
mniej do niedawna) technologii nie wptywaly tak bardzo
na calkowitg cen¢ pojazdu, a jednoczesnie grono odbior-
cow nie bylo tak wrazliwe na wyzsze ceny. To si¢ zmie-
nia. Tesla duzo zyskala na wprowadzeniu tanszych mo-
deli, cho¢ poczatkowo miata by¢ marka premium. Firma
musi coraz mocniej walczy¢ ceng o klientow. Niedawno
Ford i Renault oglosity plany wspolpracy w celu wypusz-
czenia tanszego modelu elektryka w 2028 r.

Od stycznia do listopada 2025 r. udzial pojazdow ba-
teryjnych w nowych rejestracjach w UE wyniost prawie
17 proc. (wedtug Europejskiego Stowarzyszenia Producen-
tow Samochodéw). Mimo wielu zalet w Polsce elekeryki
stanowig zaledwie kilka procent nowo kupowanych aut.
W zachodniej Europie jest ich wigcej — w pierwszych sied-
miu miesigcach 2025 r. w Niemczech udzial ten wyniost
18 proc., w Szwecji - 35 proc., a w Danii - 64 proc. (wedlug
danych Inovev). Norwegia stanowi lige sama dla siebie
z ponad 95-procentowym udzialem elektrykow w sprze-
dazy. To wlasnie te kraje odpowiadajg za niewielki wzrost
ogolnej sprzedazy samochodow osobowych w Europie -
przez pierwsze 11 miesiecy ubieglego roku sprzedaz po-
jazdow spalinowych spadla o kilkanascie procent. Mozna
to tez interpretowac jako kanibalizacje aut spalinowych
przez modele na baterie.

W USA wrzesien 2025 r. byt ostatnim miesigcem dostepu
do dofinansowania zakupu elektrykow (7,5 tys. dol.), co prze-
tozylo si¢ na rekordowe wyniki sprzedazy w trzecim kwartale,
a nastepnie ostry spadek i zmiany u producentéw. Ford oglo-
sit plany zatrzymania produkgji kilku modeli elekerycznych.
Koszty tej decyzji szacowane sg na okolo 20 mld dol. Firma za-
mierza jednoczesnie przestawic si¢ na produkcje systeméw ma-
gazynowania energii, czyli duzych baterii. Tesla rowniez zano-
tuje spadek sprzedazy w ostatnim kwartale 2025 r.

Dluga gra

Chiny nie odchodzg od swojej strategii samochodowej - dla
nich przyszlos¢ jest elektryczna. Wiadze w Pekinie przyjmu-
ja dluzsza perspektywe, nie zmieniajac tak czgsto swoich po-
lityk, zwlaszcza jesli chodzi o projekty strategiczne. W ciagu
dekady Chiny zbudowaly silng pozycje w produkgiji i sprzeda-
zy pojazdow elektrycznych. Pierwsze oficjalne plany dotyczg-
ce elektromobilnosci pojawity si¢ tam juz w 2001 r. Obecna po-
zycja Panstwa Srodka nie powinna wigc by¢ zaskoczeniem.
Okoto polowy z 30 mln pojazdéw sprzedawanych tam rocznie
ma naped elektryczny i hybrydowy. Lancuchy dostaw, zupelnie
inne niz w przypadku motoryzacji spalinowej, zostaly zdomi-
nowane przez Chinczykow. Przyczynita si¢ do tego realizacja
strategii ,Made in China 2025” i zwigzane z tym hojne wspar-
cie publiczne dla producentow. Weigz dostepne sg tez finan-
sowe zachety dla klientow. Rozwdj zielonych technologii nie
jest tam wylacznie motywowany troska o srodowisko. Cho-
dzi przede wszystkim o strategiczng niezaleznos¢ i argumenty
ekonomiczne.

Przyklad Chin pokazuje, ze bazowanie na paliwach kopal-
nych nie musi by¢ jedynym zrodlem przewag. Jak donosi Blo-
omberg, w pierwszych siedmiu miesigcach 2025 r. USA sprze-
daty za granice gaz ziemny o wartosci 8o mld dol., podczas gdy
warto$¢ eksportu chinskich zielonych technologii wyniosta
w tym samym okresie ok. 120 mld dol.

Jeszcze kilka lat temu Elon Musk nie mogl powstrzymac
$miechu na widok aut BYD. W 2025 r. marka ta umocnila po-
zycje na swiatowym rynku, zostawiajac Tesle daleko w ty-
le. Wedtug doniesien portalu CnEVPost tylko w listopadzie
2025 r. firma wyeksportowala ponad 130 tys. pojazdow elek-
trycznych i hybrydowych, co oznacza skok o ponad 300 proc.
rok do roku. Chinscy producenci samochodow dominujg
na lokalnym rynku, rozpychaja si¢ w bogatych krajach i elek-
tryfikuja gospodarki wschodzgce. Szczegdlnie panstwa, kto-
re nie majg wlasnej produkcji motoryzacyjnej, a wigc nie mu-
sz3 si¢ obawia¢ konkurencji, chetnie przyjmuja nowoczesne
i tansze rozwigzania z Panstwa Srodka. Dodatkowym ulatwie-
niem jest nikta obecnos¢ w tych krajach marek europejskich
czy japonskich. Chinski Xpeng rozwija sie¢ dystrybucji w Afry-
ce i na Bliskim Wschodzie. W grudniu BYD oglosit rozpoczecie
sprzedazy w Iraku.

Jednak nawet na najwi¢kszym rynku motoryzacyjnym
istnieje sporo problemoéw. W przyszlym roku chinska bran-
za przewiduje spadek zainteresowania zakupami elektrykow.
Bedzie to wynikiem zmniejszenia sprzedazy lokalnej, ktorego
nie uda si¢ zrekompensowac sprzedazg zagraniczng. Dzieje si¢
to w okresie hiperkonkurencji mi¢dzy producentami. Bedzie
to kolejny czynnik stymulujgcy wojne cenows, ktora moze do-
prowadzi¢ do taczenia firm i upadku tych najstabszych.

Na rynku chinskim europejscy producenci oddajg pole lo-
kalnym graczom. Z powodu niklego zainteresowania elekery-
kami Porsche zamyka swoja sie¢ tadowania w Panstwie Srod-
ka. Aby sprosta¢ chinskiej konkurencji, unijne marki tgcza sity
z tamtejszymi producentami. VW wspolpracuje z Xpengiem,
aby rozwija¢ nowe modele. Glownym celem jest za$ dostep
do zaawansowanego oprogramowania chinskiego partnera. Po-
dobnie europejsko-amerykanski Stellantis wspotpracuje z Le-
apmotor.

(Prawie) gotowi

Unia ma potencjal naukowy, do$wiadczenie i moce przemy-
stowe pozwalajgce osiagng¢ mocng pozycje w produkgji elek-
trykow. Brakuje zwinnosci i determinacji, zwlaszcza ze rynek
zmienia si¢ dynamicznie. Obiecujacy projekt baterii europej-
skiej firmy Northvolt zakonczyl si¢ kosztowna porazka.

Wsrod argumentow usprawiedliwiajacych ochrong przed
zagraniczng konkurencjg wymienia si¢ wsparcie nowych gale-
zi przemystu. Tak wlasnie zrobita Korea Potudniowa na swo-
jej drodze do nowoczesnosci. Dodano tam jeden wazny waru-
nek: ochrong mogg zyskac przedsi¢biorstwa, ktore sg w stanie
konkurowa¢ na arenie migdzynarodowej. Bariery nie powin-
ny zatem chroni¢ na rynku lokalnym, lecz tworzy¢ warunki
do przyszlej rywalizacji za granicg. Podobnie jest z samocho-
dami elektrycznymi. Powinno si¢ chroni¢ to, co nowe i jeszcze
rozwijane, ale nie izolowac si¢ od konkurencji. W UE - zamiast
wsparcia dla elektrykow - chroni si¢ opracowang od ponad
wieku technologie.

UE ma prawo ustanawiac bariery handlowe w przypad-
ku nieuczciwej konkurencji. Ograniczenia mogg zabezpieczac
branze, ale jej nie rozwijajg. Co wigcej, wysokie cta na chinskie
pojazdy elektryczne importowane do Unii tylko w pewnym
stopniu wplywaja na ich cenowa konkurencyjnos¢. Ciagle bar-
dziej sie optaca produkowa¢ w Panstwie Srodka, niz inwesto-
wac w fabryki w UE, szczegolnie w niesprzyjajacym klimacie
politycznym.

Elektryfikacja transportu nie jest rywalizacja typu Chi-
ny kontra reszta $wiata. Jak zwykle obraz jest bardziej zawity.

Sa tu zachodni producenci eksportujacy do Azji, a jednoczesnie
posiadajacy tam duzg produkcje na potrzeby lokalnego rynku.
Sa tez zachodnie marki, ktore importuja do Europy i USA wy-
produkowane w Chinach pojazdy. Dochodzg do tego dostawy
komponentéw w obie strony i powigzania kapitatowe.

Istnieja powazne argumenty za tym, by chroni¢ rynek eu-
ropejski czy amerykanski przed zalewem chinskiej technologii.
W tym momencie to jedyna strategia. Parafrazujac chinskie po-
wiedzenie: to budowanie murow zamiast Zagli, gdy wieje wiatr.
Jesli blokowanie naptywu elektrykow z Chin mozna uznac za ko-
nieczne posuniecie taktyczne o krotkotrwatym charakterze,
to od razu nasuwa si¢ pytanie: jaka jest dlugotrwala strategia?
W jaki sposob europejscy producenci cheg nakloni¢ konsumen-
tow do zakupu wlasnych produktow? Czy to nie jest odwracanie
glowy od przemian, ktore w podobny sposob zmiotly potgge No-
kii i Kodaka? Falszywe poczucie bezpieczenstwa moze by¢ szko-
dliwsze niz stawienie czota trudnej rzeczywistosci. ©®

Autor jest profesorem Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

Nie
wezmiemy
udziatlu

w histerii

W czym to pomogto

i pomaga, ze Sikorski

i Tusk co$ tam napiszag
na X? Czy po czyms
takim sg w stanie
przekona¢ Amerykanow
do czegokolwiek,

skoro ich wczesniej
naobrazali?

Z Marcinem

rozmawia Marcin Fijotek, Polsat

Czy wyczuwa pan nadchodza-
cag odwilz w relacjach Patacu
Prezydenckiego i Ministerstwa
Spraw Zagranicznych?
Taka odwilz moze by¢ realizowana
nawet od dzis.

Czekam na ,ale”.
Ale wszystko zalezy od postawy Mi-
nisterstwa Spraw Zagranicznych.
Czy zachowajg si¢ tak, jak nakazuja
konstytucja i utarty przez dekady
zwyczaj, czyli po prostu zaczng wspol-
dziala¢, a nie probowac narzucac¢?
MSZ w pierwszej kolejnosci powinien
ustali¢ z prezydentem, czy dana kan-
dydatura na ambasadora jest akcep-
towalna i czy jest sens jg procedowac.
Prezydent Karol Nawrocki nie bedzie
blokowat tych kandydatur tylko
dlatego, ze ma takie widzimisie, ale
niedopuszczalna jest sytuacja, ze dane
nazwisko jest wysylane najpierw
do stolicy, do ktorej kandydat
ma trafi¢, albo do komisji sejmowej,
by zaopiniowata kandydature,
a dopiero na koniec do podpisu pana
prezydenta. Podobnie z podejsciem
do ciala opiniodawczego. Konwent
powinien obradowa¢ w duchu jedno-
myslnosci, skoro wszystkie trzy
urzedy - MSZ, premier i prezydent
- muszg ztozy¢ swoj podpis. Minister
Sikorski odszed}l od dobrej praktyki
wielu lat i stagd ten problem. Tak grac¢
nie bedziemy. Prezydent Rzeczypospo-
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litej nie bedzie notariuszem pana Si-
korskiego. MSZ wnioskuje, ale finalng
decyzje w tym zakresie podejmuje
glowa panstwa. Tak mowi konstytu-
gja.

A sami kandydaci sg problemem?
Wielu z nich jest do zaakceptowa-
nia, inni do negocjacji, sa tez tacy,
na ktorych zgodzi¢ si¢ nie mozemy.
S to znane nazwiska, mowimy o tym
od dawna. Podobnie jesli chodzi o ab-
solwentow moskiewskich szkoét czy
tych, ktorzy jawnie dzialali przeciw
polskiej racji stanu. Tylko tyle i az tyle.
Nie mamy w palacu zadnej satysfak-
¢ji z tych napie¢. Prosze zauwazy¢:
to prezydent wyciagnal po raz
kolejny reke do wspolpracy i zaprosit
ministra Sikorskiego, liczac, ze ten
konflikt ustanie.

Druga strona medalu, o ktorej

przypomina MSZ, jest taka,

ze za czasOéw Andrzeja Dudy jako$

udato sie podpisa¢ 24 nominacje

ambasadorskie. A pot roku pre-

zydenta Karola Nawrockiego

to zero podpisow.
Trzeba by odpowiedzie¢ na pytanie,
skad w ogole wzial sie mroz, napiecie
w tych relacjach. Jeszcze w czasach
prezydenta Andrzeja Dudy minister
Radostaw Sikorski zawrécil do kraju
so ambasadorow bez stowa wyjasnienia,
bez krzty uzasadnienia merytoryczne-
go, bez wzgledu na to, czy ambasador
byt profesjonalnym dyplomata, czy po-
litycznym wystannikiem, dobrze czy
kiepsko ocenianym. Chciat pokazac,
jak zle traktuje si¢ nominatow po-
przedniej wladzy. I pokazal, odsadzajac
zresztg prezydenta Dude od czci
i wiary. I teraz minister Sikorski
przypomina sobie, ze Andrzej Duda
byt wzorcem wspotpracy? Wolne zarty.
Wielu wyborcow Koalicji Obywatel-
skiej dozna szoku, bo byli przekonani,
ze wszystko jest wing prezydenta Dudy.

Ale jednak byt moment wspéitpra-

cy i te 24 podpisy.
Tak, bo MSZ wrocito na ten krotki
czas do wspolpracy: uzgadniano kan-
dydatury poprzez wstepng rozmowe
z prezydentem, glowa panstwa nie
byta stawiana pod $ciang i traktowana
jak zwykly notariusz. Ale pozniej
minister Sikorski wrocit do konfliktu,
bo chce przez niego budowac swoja
pozycje polityczna. Wszyscy wiemy,
ze ambicje polityczne ma duzo wigksze
niz dotychczasowe stanowisko.
Niektorzy nawet mowia, ze cierpi
na przerost ambicji.
Opowiem cos$ panu. Trwala prezydenc-
ka kampania prezydencka, ostatnie
miesigce Andrzeja Dudy w palacu
i przy jakiej$ okazji zadatem Sikorskie-
mu pytanie, czy ma pomysl, strategie,
jak rozstrzygnac spor o ambasado-
row. On z szelmowskim u$miechem
odpart: tak, ten pomyst nazywa si¢
Rafal Trzaskowski. Jego strategia nie
wypalita. I dzi$, podobnie jak za czasow
prezydenta Dudy, nie oczekujemy Bog
wie czego, tylko normalnej, podmioto-
wej, zdrowej wspolpracy.

Po tym ostatnim spotkaniu
Nawrocki-Sikorski jest
pan optymista?

Jaskotki sa, ale jak pan wie, nie czyni
to od razu wiosny. Zweryfikuje
to wszystko praktyka dzialania.

Zostawmy ambasadoréw. Czy
kiedy oglada pan przeméwie-
nie prezydenta Trumpa w Davos,
stucha jego samolotowych
utarczek z dziennikarzami, zerka
na oficjalne profile Donalda
Trumpa i Biatego Domu, to ma pan
poczucie, ze w tym chwiejnym
Swiecie leci z nami pilot?
Donald Trump jest wybranym prezy-
dentem Stanow Zjednoczonych i jest
najpotezniejszym politykiem swiata.
I niezaleznie od tego, czy jego styl,
stowa i decyzje podobaja si¢ komus,
czy nie, to wlasnie on decyduje o wielu
kluczowych sprawach, w tym tych do-
tyczacych polskiego bezpieczenstwa.
Nie wystgpie dzi$ w roli publicysty
czy komentatora, ktory bedzie si¢
wymadrzal na temat jednej czy drugiej
wypowiedzi prezydenta USA, bo moje,
nasze zadanie w palacu jest zupelnie
inne - troszczy¢ si¢ o polskie bez-
pieczenstwo. I to si¢ udaje: mimo
ograniczen liczebnosci wojskowej
USA w Europie, ktore dotknety
Rumunig, nie dotyczy to Polski.
To efekt dobrych, osobistych relacji
prezydentéw Polski i USA. Badzmy
szczerzy: jesli Moskwa realnie si¢
czegos obawia w dzisiejszym $wiecie,
to U.S. Army i naszego sprzetu
wojskowego, ktory pomnozony przez
obecno$¢ Amerykanow nad Wislg, ich
kapital i inwestycje w naszym kraju,
jest waznym gwarantem naszego bez-
pieczenstwa. Cala reszta to bardzo
ciekawa debata, wazna i warta uwagi,
sam z ciekawoscig czytam rozne
analizy, ale first things first, priorytety
sa dzis inne niz publicystyczne bon
moty, ktore bedg podawane dalej
w social mediach.

Nie namawiam pana do publi-
cystyki, tylko do zderzenia sie
choc¢by ze zdaniem Marka Ma-
gierowskiego, bytlego ambasa-
dora Polski w USA. Przypomniat
ostatnio swoj wpis sprzed dekady,
pytajac, czy tak jak wtedy nie wy-
obrazano sobie krytyki Angeli
Merkel, tak dzi$ nikt nie skrytyku-
je Trumpa.
Po pierwsze, nie zgadzam si¢ z porow-
naniem Merkel do Trumpa. Kanclerz
Niemiec prowadzila polityke prorosyj-
ska, budujac Nord Stream, uzaleznia-
jac niemiecka i europejska energetyke
od rosyjskich surowcow, pompujac
Moskwe pieniedzmi i wplywami.
I wtedy brak krytyki nalezalo
potepiac. A dzi$? Réznego rodzaju
stowa dotyczace Grenlandii czy
polityki amerykanskiej, cho¢ moga
budzi¢ czasem dezorientacj¢, na tym
etapie nie wymagaja ponadprzecietnie
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Marcin Przydacz

sekretarz stanu - szef Biura
Polityki Miedzynarodowej
Kancelarii Prezydenta RP

aktywnego dzialania dyplomacji pre-
zydenckiej.

Dlaczego? Czy kiedy prezydent
Trump moéwit to, co moéwit, o zot-
nierzach walczacych w Afganista-
nie, nie trzeba byto zaprotesto-
wac ostrzej? Jak choc¢by premier
Wielkiej Brytanii?
Polscy Zolnierze sg bohaterami
i zastuguja na szacunek. Jeszcze dzien
wczesniej Donald Trump w rozmowie
z Karolem Nawrockim moéwit wprost
o ich bohaterstwie, podkreslajac,
ze Polska zawsze byla swietnym so-
jusznikiem. Mowit to w kontekscie
Afganistanu i Iraku, a przy tym
wplott sporo gorzkich stow o so-
jusznikach zachodnioeuropejskich.
Mielismy tez wypowiedz ambasadora
Rose’a. Dlatego uwazamy, Ze w swojej
wypowiedzi publicznej krytykowat ich,
a nie nas. Gdyby bylo inaczej, to jeszcze
twardsza reakcja z naszej strony bylaby
oczywista i nie patrzylibysmy, czy
stowa padly z Waszyngtonu, Londynu
czy Paryza.

Donald Trump moéwit o europej-
skim zaangazowaniu w wojne
w Afganistanie. Europejskim,
zatem takze polskim.
Trzeba na spokojnie dekodowac takie
stowa. Kazdy, kto ma troche wiedzy
na temat USA i Amerykanow, ich
sposobu myslenia, wie dobrze, ze kiedy
Trump mowi o Europie, to w pierwszej
kolejnosci mysli o Paryzu, Londynie,
Berlinie, Rzymie. Jesli mowi o Polsce,
to - mnie akurat to si¢ nie podoba,
ale to fakty - pada okreslenie ,,Europa
Srodkowa” czy ,,Europa Wschodnia”.

Minister Sikorski wrocit do konflikeu,

bo chce przez niego budowac swoja pozycje
polityczna. Wszyscy wiemy, ze ma duzo
wicksze ambicje polityczne

Codzienne zlo$liwosci Trumpa tez
przeciez wymierzane sg w zachodnia
Europg, nasza cz¢s¢ kontynentu

jest tam czytana i odbierana jako

ta zdrowsza.

Dorabia pan teorie do praktyki.
Nie. Podkresle to jeszcze raz nieco
inaczej: jesli 24 godziny przed
ta slynng wypowiedzig Trumpa
o wojskach w Afganistanie ten
sam Trump mowi naszemu prezy-
dentowi wprost, a bylem przy tej
rozmowie, ze polscy Zolnierze to bo-
haterowie, ze jestesmy modelowym
sojusznikiem, ze jeste$my ,great
warriors”, a na Polske mozna liczy¢,
takze w kontekscie Afganista-
nu i Iraku, to gdy chwile pozniej
padaja stowa krytyki pod adresem
europejskich sojusznikow, mamy
prawo zaklada¢, ze to nie dotyczy
Polski i Polakow. Cata ta dyskusja
nad Wislg ma inny cel: srodowiska
prorzadowe chcg cynicznie wyko-
rzystac t¢ sytuacje weale nie po to,
by broni¢ polskiego munduru ani
nawet krytykowa¢ Trumpa. Jeszcze
do niedawna pluli na polski mundur,
wysmiewali i bili na alarm w sprawie
obrony wschodniej granicy, gdy
mieli$my sztuczny kryzys migracyjny.
Chodzi im tylko o to, by uderzy¢
w prezydenta Nawrockiego.

lle mamy suwerennosci, nieza-
leznosci w relacjach ze Stanami
Zjednoczonymi? Widzielismy
polska polityke wobec Waszyng-
tonu i za czaséw ambasador
Mosbacher, i za czaséw ambasa-
dora Brzezinskiego. Pism, listow,
presji nie brakowato.
Bylem wiceministrem spraw za-
granicznych, gdy do MSZ, chyba
pierwszy raz w historii III RP, zostal
wezwany ambasador USA - i to byla
wspomniana Georgette Mosbacher,
gdy dopuscila si¢ wypowiedzi,
ze Polska stoi po zlej stronie
historii. Reakcja rzagdu premiera
Mateusza Morawieckiego byla na-
tychmiastowa: jasny sygnal, ze nie
zyczymy sobie, by ambasador innego
kraju pozwalal sobie na tego typu
komentarze w sferze publicznej
o Polsce i Polakach. Z Markiem
Brzezinskim byto podobnie. Ale nie
wezmiemy dzi$ udzialu w histerii
tylko dlatego, ze premier Tusk chce
ja wywola¢, by kosztem interesu
Polski zdoby¢ kilka punktow poli-
tycznych.
W wielu sprawach sprzeciwialismy
si¢ bardzo twardym oczekiwaniom
amerykanskim: w zakresie prawnym,
politycznym, gospodarczym. Ale
trzeba mie¢ $wiadomos¢, ze to si¢
dzieje w zaciszu gabinetow, a nie
w publicznych polajankach. W czym
to pomoglo i pomaga, ze Sikorski
i Tusk cos tam napiszg na X? Czy
po czyms takim sg w stanie do cze-
gokolwiek Amerykanow przekonac,
skoro ich wczes$niej naobrazali?

Chodzi chyba o cos$ wiecej. Jesli
szef BBN, pytany o program
SAFE, méwi, ze trzeba kupowac
z niego amerykanski sprzet,

bo to wazne, to powstaje pytanie
o jakas$ nierownowage w catej

tej uktadance. >
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Program SAFE, jak wszyscy wiemy,
ma wzmocni¢ zdolnosci europejskie
do zakupu i produkgji broni. Polska

w duzej mierze oparla swoje zdolnosci
na sprzecie amerykanskim - co warte
podkreslenia, robily to rézne rzady

- i czesciowo sprzecie koreanskim,
ktory jest kompatybilny z amerykan-
skim. I dlatego jest w naszym interesie,
by i pienigdze z SAFE wykorzystywac
na zakup sprzetu amerykanskiego. Nie
chcemy chyba sytuacji, w ktorej mamy
sze$¢ roznych rodzajow wyrzutni, he-
likopterow, bo co prawda wszystko

sie da zsynchronizowa¢, Ukraincy
udowodnili wiele w ostatnich latach,
ale musi by¢ to koordynowane

z glowa i jest to kosztowne. Kolejne
centra serwisowe, zakupy czesci
zamiennych itp.

Jeszcze jeden maty test na su-

werennos$¢ wobec USA: podoba

sie panu sposob dziatania ICE

w Minnesocie?
Nie, jest we mnie niepokoj, gdy patrze
na to, co si¢ dzieje. Oczywiscie, kazdy
z przypadkow bedzie rozpatrywany
osobno, ale kazda $mier¢ jest tragedia
i oczywiste jest, ze lepiej, zeby do niej
nie dochodzilo. Z drugiej strony stuzby
majg prawo i obowigzek dziatac. Jesli
ich zadaniem jest zwalczanie niele-
galnej migracji, to wszyscy ci, ktorzy
probuja przeszkadza¢, musza sig liczy¢
Z tym, Ze prawo zostanie wobec nich
adekwatnie zastosowane.

Adekwatnie. Tu jest chyba naj-
wiekszy problem.
Zgadzam sig.

Czy to prawda, ze prezydent
Nawrocki uzaleznit dotgcze-
nie do Rady Pokoju od budowy
statej obecnosci Amerykanéw
nad Wistg?
W oczywisty sposob nie moge w szcze-
gotach odpowiedzie¢ na to pytanie.
Bylem $wiadkiem wszystkich bezpo-
srednich rozméw obu prezydentow
i, niestety, nie mam takiego upowaz-
nienia, by w kazdym temacie zdradza¢
w detalach to, o czym rozmawiano.
Moge powiedziec tyle, Ze obecnos¢
amerykanska wzmacnia nasze bez-
pieczenstwo, co jest chyba jasne. Stan
permanentnej rotacji wojsk USA
w Polsce mamy od 2016 r. i w zasadzie
od tamtego czasu nasza dyplomacja
zabiegala i zabiega, by przeksztal-
ci¢ to w obecnos¢ stalg i rozbudowac
baze. Udalo si¢ to w cze$ci — obecnos¢
dowddztwa V Korpusu w Poznaniu
jest stala - ale celem dlugofalowym jest
przekonanie Amerykanow do rozloko-
wania na stale Zolnierzy, zbudowania
stalych baz. I ten temat pojawia si¢
w kazdej dyskusji - i przez pryzmat tego
celu wiele innych decyzji i dzialan bylo
podejmowanych, zaréwno w ostatnich
miesigcach, tygodniach, jak i dniach.

Ale czy jest sens wchodzi¢ do tej

dos¢ egzotycznej Rady Pokoju

razem z Moskwa i Minskiem?
Na uroczystosci podpisania Karty
Rady Pokoju w Davos nie widzialem
ani bukaszenki, ani Putina, wiec
uznaje, ze ich tam zwyczajnie nie ma.
Choc¢ zaproszenie dla nich jest dla nas
bardzo trudne do zaakceptowania.

I zgoda, jest tam tez wiele panstw nie-
oczywistych, ktorych ocena systemow
politycznych pewnie musiataby by¢
bardziej skomplikowana. Natomiast
sama Rada Pokoju to nie sojusz, ale
wlasnie rada, czyli forma doradcza,
glownie w perspekeywie Bliskiego
Wschodu. W ONZ i G2o tez sg
panstwa, z ktérymi nam mocno nie
po drodze. Polska dostala zaproszenie
do wziecia w niej udziatu i na poten-
cjalng decyzje¢ o akcesie trzeba spojrzec
przez pryzmat rachunku zyskow

i strat. Zyczytbym sobie, by rzad tez
dat w koncu oficjalnie zna¢, czy chce,
czy nie chce do niej dolaczac.

Przeciez rozmawialiscie, byta
wymiana dokumentow...
I stysze od urzednikow MSZ, ze kie-
rownictwo celowo przecigga sprawe.
I ciagle si¢ zastanawia.

W zasadzie z patacu ptynie
podobny sygnat.
Ale my uwazamy, ze trzeba bardzo
mocno rozwazy¢ udzial w pracach
Rady Pokoju, przy czym nie ma tutaj
obowiazku zaplaty miliarda dolarow,
co krazy w naszej debacie publiczne;j.

Minister finanséw juz zapowie-

dziat, ze nie ma takiej kwoty

do wydania.
Ale Waszyngton tego nie oczekuje.
Wystarczy si¢ wezyta¢ w dokument,
ktory powoluje do zycia Rad¢ Pokoju.
Zaproszone panstwa biorg w niej
udzial przez okres trzech lat. Dla
panstwa, ktore wyasygnuje miliard
dolarow na inwestycje w Strefie Gazy,
USA przewidujg forme zlotej karty. Dla
tych, ktorzy nie zaplaca - po trzech
latach bedzie odnawiana decyzja zapra-
szajacego, czy pozostang w projekcie.
Mozna zatem wejsc do rady, przez trzy
lata funkcjonowac, i w zaleznosci od
rozwoju tego projektu zdecydowac, co
dalej. Powtorze: nikt nie oczekuje, ze
zaplacimy miliard dolarow.

Miedzy wierszami moéwi pan:

wejdzmy, a potem sie zobaczy.
Prezydent Karol Nawrocki pojawil si¢
na spotkaniu inaugurujacym w Davos,
ale nie podpisywal dokumentow, bo
zgodnie z polskim prawem do duzej
ratyfikacji potrzebna jest zgoda
parlamentu w postaci ustawy i uchwata
Rady Ministrow inicjujgca caly proces.

Liczycie, ze rzad to
szybko zacznie?
Tak, trzeba zainicjowac te prace.

Kiedy Donald Trump przyleci

do Polski? Stysze w kuluarach, ze

sie o to mocno staracie.
Zaproszenie ma otwarte. W zaleznosci
od decyzji Bialego Domu bedziemy
wspolpracowac nad konkretnymi
datami. Dzis nie moge powiedziec,
ze to bedzie na pewno ten rok albo
przyszly - na pewno stanie si¢ to w per-
spektywie jego kadencji, czyli jeszcze
trzech lat. Donald Trump regularnie
wraca w rozmowach do poprzedniej
wizyty, do tego, co dzialo si¢ na Placu
Krasinskich, i wiem, ze bedzie chcial
powtorzyc¢ takie wydarzenie. A dla nas
bedzie to szansa do podbicia jeszcze

mocniej naszych postulatow. ©®

Swiat

Dobry kryzys

Po objeciu wtadzy przez Donalda Trumpa
politycy europejskiej prawicy budowali bliskie
relacje z nowg administracjg. Dzi$ niektérzy

sie od niej dystansujg

Karolina

Ostatnie tygodnie byly trudne dla euro-
pejskich sojusznikow Donalda Trumpa.
Amerykanski prezydent najpierw po-
wrocil do grozby przejecia Grenlandii,
oferujac im dwa rozwigzania. W pierw-
szym wariancie USA dokonalyby zaku-
pu polautonomicznego terytorium na-
lezacego do Danii, w drugim - inwazja.
Jednak w ubiegtym tygodniu na Swiato-
wym Forum Ekonomicznym w Davos
Trump ztagodzit stanowisko, deklaru-
jac, ze nie zamierza przejmowac wyspy
sila ani nakladac¢ cel na kraje wyrazaja-
ce sprzeciw wobec jego planow.

Odprezenie nie trwalo dtugo. Repu-
blikanin znowu zaostrzyl ton - tym ra-
zem wypowiadajac lekcewazace stowa
pod adresem Zolnierzy, ktorzy wspar-
li amerykanskg inwazje na Afganistan.
W wywiadzie dla Fox News Trump
powatpiewal, czy sojusznicy z NATO
»staneliby na wysokosci zadania”, gdy-
by Stany Zjednoczone ,kiedykolwiek
ich potrzebowaly”. Mimo ze po za-
machach z 11 wrzesnia to USA jako
pierwsze i jedyne dotad panstwo NA-
TO uruchomity art. § traktatu pol-
nocnoatlantyckiego dotyczacy zbioro-
wej obrony. Prezydent bezpodstawnie
stwierdzil tez, Zze wojska panstw So-
juszu ,trzymaly si¢ nieco z tylu” linii
frontu.

Tego typu wypowiedzi wywoluja co-
raz wigkszy sprzeciw na Starym Kon-
tynencie. Ze styczniowego sondazu
CBOS dla DGP wynika, ze 58 proc. Po-
lakow negatywnie ocenia polityke za-
graniczng USA pod rzadami Trumpa,
w tym 31 proc. zdecydowanie negatyw-
nie. 7,I proc. badanych nie ma do niego
w tej dziedzinie zastrzezen, a 25 proc.
ma raczej przychylne nastawienie.

Podobne wnioski ptyna z badan pro-
wadzonych w catej Europie. Sondaz fir-

my Public First, zrealizowany w grud-
niu na zlecenie Politico, pokazuje,
ze prezydent USA nie cieszy si¢ wielka
popularnoscig nawet wsrod wyborcow
prawicowych partii. We Francji sym-
patycy Zjednoczenia Narodowego cze-
$ciej oceniajg jego polityke negatywnie
(38 proc.) niz pozytywnie (30 proc.). Po-
dobny podziat odnotowano wsrdéd zwo-
lennikéw Alternatywy dla Niemiec
(AfD): 34 proc. popiera dzialania Trum-
pa, a 33 proc. je odrzuca. Najwiekszg
sympatig cieszy si¢ w brytyjskiej prawi-
cy - 5o proc. sympatykow Reform UK
wypowiada si¢ 0 nim pozytywnie.

Nie ze wszystkim
si¢ zgadzam

Nic wigc dziwnego, ze konserwatywne
ugrupowania zaczely sie dystansowac
od kontrowersyjnych posunie¢ swoje-
go sojusznika. Szczegodlnie ze wkrot-
ce w kilku panstwach europejskich wy-
borcy pojda do urn. To samo dotyczy
innych czesci swiata. Wezmy np. lide-
ra kanadyjskiej Partii Konserwatyw-
nej Pierre’a Poilievre’a, ktory za spra-
w3 swojej antyestablishmentowej
retoryki zyskal przed ubiegloroczny-
mi wyborami parlamentarnymi miano
,kanadyjskiego Trumpa”. Poczatkowo
strategia nasladowania przynosila efek-
ty - w styczniu 2025 . ugrupowanie Po-
ilievre’a wyraznie prowadzito w sonda-
zach, notujac nawet 45 proc. poparcia.
Stupki rzadzacych liberatow bytego pre-
miera Justina Trudeau ledwo przekra-
czaly 20 proc.

Sytuacja ulegla zmianie, gdy po za-
przysi¢zeniu amerykanski przywodca
zaczat grozi¢ Kanadzie wysokimi ctami
i fantazjowac o jej aneksji. Konserwaty-
$ci nagle wyhamowali. Poilievre porzu-
cit haslo ,,Canada First”, nawigzujace
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do trumpowskiego ,,America First”, ale
nie zdotal juz odwrdci¢ niekorzystnego
trendu. Ostatecznie przegral z kierowa-
ng przez Marka Carneya Liberalng Par-
tig Kanady.

Rowniez na polskiej prawicy wi-
dac¢ sygnaly dystansowania si¢ wobec
lokatora Bialego Domu. Anna Brylka,
postanka Konfederacji do Parlamen-
tu Europejskiego, przekonywala na ta-
mach DGP, ze ,,nigdy nie miala jed-
noznacznie pozytywnego stosunku
do prezydenta Trumpa”. - To, Ze ide-
owo blizej mi do republikanow niz
do demokratow, nie oznacza, ze zga-
dzam si¢ z kazdg wypowiedzig Trum-
pa. Nie jestem wobec niego bezkry-
tyczna - stwierdzila.

Woczeséniej Jordan Bardella, poten-
cjalny kandydat Zjednoczenia Naro-
dowego na prezydenta Francji, uznatl
stanowisko Trumpa wobec Grenlan-
dii za ,nie do przyjecia” i oskarzyl go
o ,imperialne ambicje”. Amerykanski
przywodca stal si¢ we Francji tak nie-
popularny, ze Eric Ciotti, lider Gru-
py UDR - niewielkiej partii wspotpra-
cujacej ze Zjednoczeniem Narodowym
- usunat ze swoich mediow spoteczno-
$ciowych dwa gratulacyjne wpisy, kto-
re opublikowal po jego zwyciestwie

w 2024 1. Z kolei Nigel Farage, przy-
wodca Reform UK, ktora obecnie pro-
wadzi w sondazach, okreslil grozby do-
tyczgce Grenlandii ,bardzo wrogim
aktem”.

Chyba najbardziej zaskakujacy wy-
daje si¢ zwrot AfD. - Trump zlamal
fundamentalng obietnice wyborcza,
czyli zapowiedz nieingerowania w spra-
wy innych panstw - powiedziala jed-
na z liderek ugrupowania Alice Weidel,
odnoszac si¢ do sporu o Grenlandie
i operacji USA w Wenezueli. Wspot-
przewodniczacy partii Tino Chrupalla
czg$ciowo bronil Trumpa, przekonujac,
ze dziala on zgodnie z interesami Sta-
now Zjednoczonych w ich strefie wply-
wow. Jednoczesnie odrzucit metody
amerykanskiego prezydenta. - Rozwia-
zania rodem z Dzikiego Zachodu sg nie
do przyjecia, a cel nie zawsze uswigca
srodki - powiedzial Chrupalla.

Cho¢ krytyka byla powsciagli-
wa, to trzeba pamietac, ze jeszcze nie-
dawno w AfD nie bylo miejsca nawet
na tagodne sygnaly dezaprobaty. Nie-
miecka skrajna prawica postrzega-
a dotad amerykanskie wsparcie jako
klucz do wzmocnienia swojej legity-
mizacji i przelamania zapory ogniowej
glownych partii, ktora blokowala jej
dostep do wladzy. A otoczenie Trum-
pa nie szczedzilo politykom Alternaty-
wy dowodow sympatii. Nie przeszka-
dzaly mu bulwersujgce wypowiedzi
wielu jej politykow. Na przyklad de-
putowany do Bundestagu Maximilian
Krah stwierdzil w jednym z wywiadow,

ze ,kazdy, kto nosil mundur SS, byl au-
tomatycznie przestepca”. Z kolei wice-
prezes mlodziezowki AfD Nicolai Bo-
udaghi oznajmit, ze ,Hitler i nazisci
to tylko ptasie gowno w ponad tysigc-
letniej historii sukcesow Niemiec”.

W polowie lutego 2025 r. wiceprezy-
dent J.D. Vance spotkal si¢ z Alice We-
idel przy okazji Monachijskiej Kon-
ferencji Bezpieczenstwa. Uznawana
za politycznego pariasa AfD nie zostala
zaproszona na impreze¢ i nie miala pra-
wa wstepu na teren, na ktorym odby-
walo si¢ wydarzenie. Spotkanie z Van-
ce’em odbylo si¢ wigc w piwnicy hotelu
Westin Grand, w ktorym nocowal ame-
rykanski wiceprezydent.

Tego samego dnia Vance wyglo-
sit ptomienne przemowienie, oskar-
zajac Europe o odejscie od wlasnych
wartosci, przesladowanie chrzescijan
i stosowanie cenzury. Zasugerowal tez,
ze Stany Zjednoczone nie beda dluzej
tolerowac wykluczania skrajnej prawicy
z zycia publicznego. - Wykluczanie lu-
dzi z procesu politycznego niczego nie
chroni. Wrecz przeciwnie, to najpew-
niejszy sposob na zniszczenie demokra-
cji - stwierdzil Vance.

Dla wielu uczestnikow przemowie-
nie bylo szokujace. Owczesny przewod-
niczgcy Monachijskiej Konferencji Bez-
pieczenstwa Christoph Heusgen uronit
nawet Ize z zalu nad poglebiajacymi si¢
w NATO podziatami. Cz¢$¢ obserwa-
torow odebrala stowa wiceprezyden-
ta jako jawng ingerencje w niemieckie
wybory, ktore odbywaly si¢ niespet-

na tydzien poézniej. AfD zajeta w nich
drugie miejsce - byl to najlepszy wynik
w historii partii.

To nie koniec

Narastajgce roznice moga przeszko-
dzi¢ USA w realizowaniu celow nowej
strategii bezpieczenstwa narodowe-
go. Dokument ten stwierdza, ze Unia
Europejska jest gospodarczo oslabio-
na, ale jej ,prawdziwe problemy sg jesz-
cze glebsze”. Wsrod nich wymienia
m.in. ,dzialania UE podwazajace wol-
nos¢ polityczng i suwerennosc¢”, ,,po-
lityke migracyjna, ktora przeksztalca
kontynent”, a takze ,,cenzure wolnosci
stowa, tlumienie opozycji politycznej
(...) i utrate tozsamosci narodowych”.
Strategia dowodzi, ze Stany Zjedno-
czone muszg ,wzmacnia¢ opor” wo-
bec ,kierunku, w ktérym zmierza”
Stary Kontynent. ,Rosngce wplywy
patriotycznych partii (...) dajg powody
do wielkiego optymizmu” - czytamy
W strategii.

Pawel Zerka z European Council on
Foreign Relations (ECFR) przestrzega
jednak przed oglaszaniem zmierzchu
romansu europejskiej prawicy i admi-
nistracji MAGA. - Europejskie partie
iich liderzy nie musza na kazdym kro-
ku podkresla¢, jak bardzo popiera-
ja Trumpa - mowi DGP. Szczegolnie
ze ,,zarowno Prawo i Sprawiedliwos¢,
Reform UK, AfD, jak i hiszpanski Vox
korzystajg na tym, Ze jest on u wla- >



M16

DGP.pl MAGAZYN NA WEEKEND, 30 STYCZNIA - 1 LUTEGO 2026, NR 20 (6689)

dzy”. - Oni graja do tej samej bramki.
To, co robi Trump, w pewnym stopniu
legitymizuje dzialania, do ktérych na-
wolywali od dawna - nie tylko w kwe-
stii Unii Europejskiej, ale tez klima-
tu czy polityki migracyjnej. Nagle cos,
co wczesniej uwazano za skrajne, prze-
staje by¢ postrzegane w ten sposob, sko-
ro legitymizuje to lider najpotezniejsze-
go panstwa $wiata - tlumaczy! ekspert.
O tym, ze transatlantycki sojusz
ideologiczny nie dobiegl konca, $wiad-
czy rowniez powsciagliwa reakcja pra-
wicowych przywdédcow panstw eu-
ropejskich. Ich ostrozne wypowiedzi
swiadczyly o tym, ze nie chcg si¢ nara-
zi¢ silniejszemu partnerowi. Prezydent
Karol Nawrocki nie skrytykowat prezy-
denta USA za stowa o Zolnierzach NA-
TO w Afganistanie. W mediach spo-
tecznosciowych napisal jedynie, ze ,nie
ma watpliwosci, iz polscy zolnierze
to bohaterowie”. ,, Zastuguja na szacu-
nek i stowa podzi¢kowania za ich stuz-
be. W Afganistanie poleglo 44 odwaz-
nych Polakow: 43 zolnierzy i cywil.
Na zawsze zostang w naszej pamieci!”
- dodal. W sprawie Grenlandii podkre-
slal, Ze spor powinien by¢ rozstrzygnie-
ty ,,na drodze dyplomatycznej” miedzy
Waszyngtonem a Kopenhaga, bez wy-
noszenia go na szersze, unijne forum.
Z kolei premier Wloch Giorgia Melo-
ni skrytykowala pomyst rozmieszczenia
europejskich wojsk na Grenlandii, cho¢
w rozmowie telefonicznej miala powie-
dzie¢ prezydentowi USA, Ze jego groz-

by byly ,,bledem”.

Utracone zaufanie

Zdaniem Pawla Zerki dla politykow
skrajnej prawicy takich jak Jordan Bar-
della czy Alice Weidel demonstracyjne
dystansowanie si¢ od Trumpa ma sens.
- Ci liderzy umiej¢tnie wykorzystali
okazje, by pokazac¢ swoja asertywnosc,
niezaleznosc¢ i gotowosc¢ do obrony za-
sad waznych dla nacjonalistycznych
elektoratow - przekonuje.

Ekspert uwaza, ze politykom glow-
nego nurtu zabraklo stanowczosci.
W Davos zwracal na to uwage tak-
ze gubernator Kalifornii Gavin New-
som, typowany na kandydata demo-
kratow w wyborach prezydenckich
w 2028 r. - Wszyscy klekaja przed
Trumpem. Powinienem byl zabra¢
ze sobg zapas nakolannikow dla $wia-
towych liderow - mowil podczas
Swiatowego Forum Ekonomicznego.
- To po prostu zalosne.

Europejski mainstream chyba juz
zdaje sobie z tego sprawe. W Brukse-
li toczg si¢ rozmowy o tym, by - para-
frazujac Winstona Churchilla - ,nie
zmarnowac dobrego kryzysu”. Chodzi
o wypracowanie rozwigzan, ktore przy-
gotuja Stary Kontynent do funkcjono-
wania w nowym porzadku mi¢dzynaro-
dowym, w ktorym sojusz z USA nie jest
juz oczywistoscia.

Choc¢ oficjalnie wielu politykow da-
lej bedzie demonstrowa¢ podziw dla
amerykanskiego przywodcy - jak se-
kretarz generalny NATO Mark Rutte,
ktorego czolobitne wiadomosci Trump
upublicznil w mediach spolecznoscio-
wych - to za kulisami coraz czesciej sty-
chag, ze zaufanie zostalo bezpowrotnie
utracone. ©®

Nasz taniec
7e stoniem
i smokiem

Przetomowe porozumienie handlowe Unii
Europejskiej z Indiami oraz rbwnoczesne,
intensywne umizgi wielu krajow Zachodu
do Chin to juz nie tylko biznes - to sygnaty
wysoce prawdopodobnej zmiany biegunéw

globalnej polityki

Witold

Sokala

Jeszcze niedawno moglo si¢ wydawag,
ze mamy $wiat zorganizowany w sposob
dosy¢ prosty, z grubsza odzwierciedlaja-
cy stare bloki z XX wieku, skupione wo-
kot wspolnych interesow i podobnych
wartosci. Liberalny ekonomicznie, de-
mokratycznie rzgdzony Zachod sza-
nujacy prawa czlowieka, a po drugiej
stronie etatystyczny i autorytarny (oczy-
wiscie w roznym stopniu) Wschod.
Pierwszy oboz oddychajacy dwoma plu-
cami, europejskim i amerykanskim, dru-
gi za$ z mozgiem, sercem i zotadkiem
coraz wyrazniej ulokowanym w Peki-
nie, z Rosjg, Iranem czy Koreg Pélnocng
w roli piesci do grozenia. I do tego kil-
ka panstw ,,pomiedzy”. Na przyklad bo-
gate, sunnickie monarchie znad Zatoki
Perskiej oraz Indie, ktére w obliczu co-
raz ostrzejszej gry Chin staraly si¢ poli-
tycznie balansowa¢, biznesowo otwie-
ra¢ na wspolprace z kazdym, ale w sferze
twardego bezpieczenstwa bardzo wyraz-
nie cigzyly ku Stanom Zjednoczonym
iich sojusznikom.

Ow czytelny i logiczny obraz zostat
zburzony w ciggu ostatniego roku przez
administracje Donalda Trumpa. Celo-
wo - gdyz spora cz¢s¢ amerykanskich
elit biznesowych, a w §lad za nimi tak-
ze politycznych, uznata dotychczaso-
wy model za dysfunkcjonalny. Przyjela,
ze lepszy bedzie dla niej $wiat wielobie-
gunowy, w dodatku ostentacyjnie po-
zbawiony uniwersalnych regul i trwa-
tych sojuszy, czyli taki, w ktorym USA
- jako podmiot obiektywnie najsilniej-
szy pod wzgledem ekonomicznym i woj-
skowym - dzi¢ki swej przewadze oraz
zdolnosci do jej brutalnego uzycia uzy-
skajg najwigcej korzysci.

Temu rozumowaniu nie sposob od-
mowic sensu, nawet jesli negatywnie
ocenia si¢ towarzyszacg mu retoryke czy
sposob realizacji nowej, skrajnie cynicz-
nej polityki. Amerykanie nie docenili
chyba tylko jednego - ze ci, ktorych in-
teresom wolta USA zagraza najbardziej,
po chwilowym szoku zdolajg si¢ wznies¢
ponad podzialy, by wspolnie postawi¢

sie¢ Waszyngtonowi i stojacym za Trum-
pem korporacjom.

Dla jasnosci: to jeszcze nie jest prze-
sadzone - i wcale nie musi si¢ udac - ale
proby obserwujemy coraz wyrazniejsze.
Co najwazniejsze, sg one podejmowa-
ne z blogostawienstwem silnych kregow
biznesowych takze na Zachodzie.
To symptomatyczne, Ze sygnat do przy-
spieszenia integracji ,,mocarstw sred-
niej wielkosci” oraz oporu wobec Ame-
rykanow dal na Forum Ekonomicznym
w Davos, w przemoéwieniu nagrodzo-
nym owacja na stojaco, nie zaden ,le-
wak”, lecz premier Kanady Mark Carney
- ekonomiczny liberat i cztowiek mocno
zwigzany z londynskim City. Jego rzad
zdazyl juz wezesniej zawrzec istotne
umowy z Chinami, a on sam ma w pla-
nach wizyte w Indiach w celu podpi-
sania porozumien dotyczacych uranu,
energii i mineraléw. Stalo si¢ oczywiste,
ze ani Wielka Brytania, ani Unia Euro-
pejska nie zostang w tyle.

Biznes i polityka

Determinacja Komisji Europejskiej,
by dopig¢ umowe z panstwami Merco-
suru, akurat teraz, po analogicznym po-
rozumieniu z Meksykiem, jest wspar-
ta ambicjg geostrategiczng — zamiarem
zakwestionowania wylacznosci USA
na potkuli zachodniej. Notabene sprze-
ciw najbardziej proamerykanskich rza-
dow na Starym Kontynencie wobec
tego planu jest zrozumialy, ale weto Pa-
ryza sklania do zadumy nad niekonse-
kwencja i krotkowzrocznoscig polity-
ki francuskiej, nad skalg jej uzaleznienia
od lobbystow jednej branzy.
Tymczasem z drugiej wielkiej ope-
racji handlowo-geostrategicznej, kto-
ra pod presja Trumpa podejmuje Unia,
udalo si¢ zawczasu wyeliminowa¢ naj-
bardziej klopotliwe elementy. To obawy
natury politycznej sprawily, ze umowa
z Indiami (skadinad wczes$niej dlugo
odkladana) jest mniej ambitna niz ne-
gocjowane rownocze$nie porozumienia
z innymi partnerami (np. z ASEAN czy

Indonezjg, a takze Australig czy Zjed-
noczonymi Emiratami Arabskimi). Nie
obejmuje zamowien publicznych, nie
zapewnia tez pelnej liberalizacji w nie-
ktorych sektorach (np. motoryzacji,
cho¢ i tu otwiera drzwi dosy¢ szeroko),
a inne pozostawia w praktyce na ubo-
czu (energetyka i surowce, a zwlaszcza
rolnictwo, na czym akurat zalezalo obu
stronom). Niemniej i tak spowoduje li-
kwidacje lub przynajmniej stopniowa
redukcje cel na ponad 95 proc. wymia-
ny handlowej. Co wi¢cej, przy okazji
tego porozumienia zasygnalizowano
daleko idace mozliwosci partnerstwa
takze w zakresie bezpieczenstwa i obro-
ny, od kooperacji przemyslow zbroje-
niowych po wspolne inicjatywy dyplo-
matyczne i wywiadowcze.

»Europa i Indie tworzg dzis histo-
ri¢” - z dumg oglosila przewodniczg-
ca Komisji Europejskiej Ursula von der
Leyen. Dodala, ze ,to dopiero pocza-
tek”. I trudno sie nie zgodzi¢, zwazyw-
szy, ze warto$¢ handlu miedzy Indiami
a UE wyniosta w ostatnim roku fiskal-
nym 136,5 mld dol., podczas gdy mi¢dzy
Indiami a USA 132 mld dol., zas miedzy
Indiami a Chinami 128 mld dol. Z ko-
lei warto$¢ handlu miedzy UE a Sta-
nami Zjednoczonymi to nieco ponad
1 bln dol., a z Chinami 850 mld dol.,
co stanowi odpowiednio 17 i 1§ proc.
handlu Unii z resztg $wiata. Przed tan-
demem europejsko-indyjskim jest wigc
jeszcze bardzo dluga droga, jesli ten
kierunek mialby realnie zréwnowazy¢
znaczenie dotychczasowych przeply-
Wow i powigzan.

Bruksela i Nowe Delhi gwaltownie
potrzebowaly tego niewatpliwego suk-
cesu wizerunkowego. Europa - gtownie
nadziei na ozywienie gospodarcze dzie-
ki prognozowanemu podwojeniu jej
eksportu do Indii w ciaggu najblizszych
szesciu lat. Indie (akurat na dynami-
ke wzrostu PKB niemogace narzekac)
- sygnalu przyblizenia si¢ do od daw-
na zapowiadanego, a teraz znacznie
bardziej realnego, stanu odpornosci
na amerykanska dominacj¢ w global-
nej gospodarce. A do tego dostajg no-
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we szanse dla swojej branzy wysokich
technologii dzi¢ki tatwiejszemu do-
stepowi do najbogatszego wcigz rynku
$wiata oraz efektowi synergii z Europej-
czykami.

Uroki dyplomaciji

»Matka wszystkich umoéw”, jak z emfaza
okreslono to porozumienie handlowe,
faktycznie moze przynies¢ zyski wigk-
szosci sposrod niemal 2 mld mieszkan-
cow Indii oraz UE. Niektorym (np. ak-
cjonariuszom niemieckich i francuskich
koncernéw motoryzacyjnych) bardziej
bezposrednio, innym (jesli sg ich pra-
cownikami lub podwykonawcami) po-
srednio. Przy okazji moze si¢ okazac,
ze w kwestii ograniczania przez In-
die zakupow rosyjskiej ropy, a przynaj-
mniej zmuszania Rosjan do jej sprzeda-
zy po dramatycznie niskich i de facto
nieoplacalnych cenach, Europa uzy-
ska wiecej ,,po dobroci” niz Ameryka-
nie krzykiem i grozbg podnoszenia ta-
ryf. Tak czy inaczej, warto odnotowac,
ze ta polgczona presja juz spowodowala
rekordowe dyskonty na ostatnich dosta-
wach ropy Urals do rafinerii indyjskich
(10 dol. taniej za barytke w stosunku
do ropy Brent wobec $rednio ok. 6 dol.
jesienig ubiegtego roku) przy jednocze-
snym coraz bardziej aktywnym poszuki-
waniu przez nie alternatywnych zrodet
dostaw, w tym na Bliskim Wschodzie
i od brazylijskiego Petrobrasu.
Polityczng ceng za t¢ przychyl-
ng polityke Hindusow bedzie zapew-
ne przymkniecie oka na pewne deficy-
ty indyjskiej demokracji oraz sprzeczne
z naszym rozumieniem praw czlowie-
ka zachowania premiera Narendry Mo-
diego w polityce wewnetrznej, a zwlasz-
cza ,elastycznos¢” (to sformutowanie
uzyte parokrotnie w finale negocjacji,
m.in. przez Ursule von der Leyen)
w kwestiach polityki klimatycznej,
np. odnosnie do podatku weglowego.
Rezygnacja z pryncypialnosci pewnie sie
tutaj oplaci, lecz jeszcze wazniejszy mo-
ze si¢ okazac efekt polityczny owego po-

Przewodniczgca KE Ursula von der Leyen,
szef Rady Europejskiej Antonio Luis
Santos da Costa i premier Indii Narendra
Modi (w $rodku). Nowe Delhi,

27 stycznia 2026 r.

rozumienia, co niektorych cieszy, ale in-
nych moze martwic.

Przede wszystkim Waszyngton
- z przyczyn oczywistych. Jesli projeke
poglebiania integracji Kanady, Wielkiej
Brytanii i Unii Europejskiej nie tylko
miedzy soba, lecz rowniez z kluczowy-
mi gospodarczo panstwami BRICS be-
dzie postgpowal, Amerykanie sporo ry-
zykuja, idac na zwarcie z takg koalicja.
Ale porozumienie europejsko-indyjskie
musialo tez da¢ do myslenia Pekino-
wi. To raczej nie przypadek, ze z okazji
hucznie obchodzonego w Indiach Dnia
Republiki Xi Jinping ztozyl pani prezy-
dent Droupadi Murmu wyjatkowo ser-
deczne zyczenia i gratulacje, nazywa-
jac oba azjatyckie mocarstwa ,,dobrymi
sasiadami, przyjaciolmi i partnerami”.
To sformulowanie mocno na wyrost,
bo choc¢ relacje chinsko-indyjskie ostat-
nio si¢ poprawily, takze dzigki serii wza-
jemnych wizyt na wysokich szczeblach,
lista spraw spornych jest wcigz dluga,
a nieufnosc¢ po obu stronach - znacz-
na. Jednak wspominajac o koniecznosci
wspolpracy dla ,,utrzymania i promowa-
nia pokoju i dobrobytu na $wiecie”, po-
przez ,wspolny taniec smoka i stonia”
(to popularne symbole obu panstw),
Xi wyraznie przypomnial Hindusom,
ze w swych sporach z USA nie sg skazani
tylko na Europe. Po czym wprost zaofe-
rowal rozszerzenie dotychczasowej wy-
miany handlowej, a posrednio, czyli po-
przez analizy i komentarze rzagdowych
mediow chinskich, dorzucil na st6t tak-
ze mozliwa kooperacje w dziedzinie bez-
pieczenstwa.

Trudne zblizenie

Niemal rownoczesnie Indie odrzuci-
ly wniosek Chin o utworzenie wspol-
nego panelu w ramach WTO w ce-
lu omoéwienia sporow dotyczacych
m.in. branzy samochodowej i odnawial-
nych zrédel energii, zas chinski regula-
tor rynku lekow nakazal wstrzymanie
importu, sprzedazy i stosowania prepa-
ratu przeciwko demencji produkowa-
nego przez czolowy indyjska firme Sun
Pharmaceutical Industries (powolujac
sie na watpliwosci co do procedur pro-
jakosciowych, co mocno uderza wize-
runkowo w caly indyjski sektor farma-
ceutyczny, tym bardziej ze w roku 2024
podobne zastrzezenia wobec produk-
tow Sun Pharmy zglosila amerykan-
ska Agencja ds. Zywnosci i Lekow). Te
- w skali strategicznej pozornie drob-
ne - incydenty musialy zosta¢ zaakcep-
towane na bardzo wysokich szczeblach
politycznych, co sygnalizuje, ze odwilz
chinsko-indyjska nie jest bynajmniej
oczywista, a obie strony mogg mimo
wszystko stawia¢ na konfrontacje.
Zamiast wspolnego tanca smoka
i stonia mozemy wiec mie¢ do czynie-
nia z ich rywalizacja o to, kto mocniej
przytuli do siebie duzo mniejsze, ale
za to bogate zwierzaki ze Starego Kon-
tynentu. Takze o to, kto zdobedzie so-
bie wigcej przyczotkow w panstwach

dawnego Trzeciego Swiata, zwanego
dzi$ bardziej elegancko ,,globalnym Po-
ludniem”. Na razie w tym wyscigu wy-
raznie prowadza Chinczycy. Zapewne
nie jest jednak przypadkiem to, ze indyj-
skie media i dyplomacja sporo uwagi po-
$wiecily ostatnio informacjom wskazu-
jacym na znaczgcy spadek liczby i kwoty
nowych chinskich pozyczek prorozwo-
jowych przy rownoczesnym wzroscie
obcigzen ponoszonych z tytutu dlu-
gow przez beneficjentow wczesniejszej
pomocy ChRL. W ostatniej dekadzie
na przyklad dla Afryki oznacza to zmia-
ne z 30 mld dol. korzysci netto na defi-
cyt przeplywow w wysokosci 22 mld dol.
Niemal catkowita abdykacja USA (za-
mkniecie Agencji Stanow Zjednoczo-
nych ds. Rozwoju Miedzynarodowego)
i spadek alokacji z innych krajow rozwi-
nietych tworzg wigc sporg szanse poli-
tyczng dla Indii. A swojg drogg, to istot-
ny sygnat takze dla tych srodowisk
w Europie, ktore sg dzis sktonne do lek-
komyslnego uzalezniania si¢ od Chin-
czykow. Nie ma darmowego lunchu,
predzej czy pozniej przychodzi za niego
z nawigzka zaplacic.

Politykow i liderow biznesu europej-
skiego, znajdujacych sie pod silng pre-
sja amerykanska, na razie zdaje si¢ to nie
martwic. Inwestycje niemieckich firm
w USA zmalaly od poczatku kaden-
¢ji Trumpa o okoto 50 proc., natomiast
w Chinach osiagnely w 2025 r. najwyz-
szy poziom od czterech lat (przekracza-
jac 8 mld dol., co oznacza wzrost o po-
nad polowe w poréwnaniu z wynikami
za lata 2023 i 2024). Berlin uparcie la-
wirowal politycznie, starajgc si¢ zna-
lez¢ rownowage miedzy zaostrzeniem
stanowiska wobec Pekinu w kwestiach
bezpieczenstwa a podtrzymaniem i roz-
wojem relacji ze swym najwazniejszym
partnerem handlowym. Jak widag, cal-
kiem skutecznie. Tyle Ze kilka gltow-
nych firm, w tym BASF, Volkswagen czy
Mercedes-Benz, poglebito swe uzalez-
nienie od rynku chinskiego - nawet je-
$li ich rzecznicy robig dzisiaj dobrg mine
do zlej gry i opowiadaja, ze technologie
i produkty opracowane w Chinach sg te-
raz szerzej stosowane w innych regio-
nach, a wiec to nie tylko kwestia sprze-
dazy produktow na miejscu, lecz takze
wzmocnienie globalnej obecnosci i kon-
kurencyjnos$ci w obliczu ryzyk taryfo-
wych i napie¢ geopolitycznych. Eatwo
si¢ jednak domysli¢, ze chodzi o cos jesz-
cze innego - o budowe powigzan mo-
gacych ulatwi¢ zmniejszenie rosnacej
ostatnio zaleznos$ci energetycznej Sta-
rego Kontynentu od USA, szczegolnie
od importu stamtad skroplonego gazu.
To Chiny pozostajg bowiem kluczowym
dostawcg komponentow dla morskich
elektrowni wiatrowych, ktérych siec
kraje europejskie zamierzaja znaczaco
rozbudowa¢ - a panstwa takie jak Niem-
cy wola z dwojga ztego mie¢ udzial w ich
wytwarzaniu w Panstwie Srodka niz po-
zostawic te produkcje wylacznie w re-
kach gospodarzy.

Sojusznicy w rozterce

Wysokie koszty energii i niepewnos$¢
co do stabilnosci dostaw to kluczowe pro-
blemy nie tylko Niemcow. Brytyjczykow
tez. Nic wigc dziwnego, ze rzad Keira
Starmera mocno zaangazowat si¢ w po-

rozumienie o rozbudowie systemu wia-
trakow na Morzu Pélnocnym i wlasnie
pielgrzymuje do Chin, w asyscie liderow
City oraz firm technologicznych Zjed-
noczonego Krolestwa. Obejmujgcy spo-
tkania z wszystkimi czolowymi polityka-
mi i dzialaczami gospodarczymi ChRL
program wizyty jest ewidentnie nie tyl-
ko demonstracja wobec Waszyngtonu,
lecz takze sygnatem daleko idgcej goto-
wosci otwarcia si¢ Londynu na nowg ere
we wzajemnych stosunkach. Ale do tego
dluga droga - Wielka Brytania jak dotad
odnioslta niewielkie korzysci gospodar-
cze z wczesniejszych prob poprawy sto-
sunkow z Pekinem, ponoszac zarazem
spore koszty polityczne i w dziedzinie
bezpieczenstwa. Moze si¢ wiec okazac,
ze ta rozpaczliwa proba Starmera zamiast
zbawienia przyniesie laburzystom osta-
teczny krach ich rzadow.

Brytyjczycy w srod¢ prawie mine-
li si¢ w Pekinie z wyjezdzajacg delega-
cjg finska. Xi powiedzial premierowi
Petteriemu Orpo, ze ChRL jest goto-
wa wspolpracowac z Helsinkami w ce-
lu ,utrzymania miedzynarodowego
systemu skupionego wokol ONZ i pro-
mowania $wiata opartego na globaliza-
cji gospodarczej”. Wezwal do zaciesnie-
nia wspolpracy w takich obszarach jak
transformacja energetyczna, rolnictwo
i lesnictwo, a takze wyrazil zadowole-
nie z mozliwosci ,,swobodnego ptywa-
nia” finskich przedsi¢biorstw w ,,ogrom-
nym oceanie” chinskiego rynku. Pod
dyplomatycznym ogolnikiem kryje sie
komunikat, ze Pekin oczekuje prochin-
skiego lobbingu wewnatrz UE oraz tech-
nologicznej kooperacji z finskim sekto-
rem high-tech, liczy tez na wspolprace
w kwestiach Arktyki, niezmiernie waz-
nych dla obu stron. Dla Finow, pomimo
ich zaangazowania w powstrzymywa-
nie Rosji, ta oferta moglaby by¢ nawet
atrakcyjna - gdyby zawierala wiarygod-
ne gwarancje chinskiej kontroli nad ro-
syjskim niedzwiedziem. Watpliwe jed-
nak, by tak si¢ stalo, a przynajmniej
tak wynika z pierwszych analiz publi-
kowanych w finskich mediach. Prezy-
dent Alexander Stubb podtrzymal nato-
miast swoje stowa z Davos, ze chcialby,
aby na szczycie w lipcu NATO podjelo
konkretne zobowigzania w sprawie bez-
pieczenstwa w Arktyce. Bedzie to trud-
ne do pogodzenia z chinskimi ambicja-
mi zbudowania ,,Polarnego Jedwabnego
Szlaku”.

Podobna kalkulacja dotyczy tez in-
nych panstw wschodniej flanki NATO
i Unii - w tym Polski, bezposrednio za-
grozonej przez Rosje, a majgcej powaz-
ny potencjal ewentualnego blokowania
chinskiego handlu ladowego z Europg
Zachodnig, co juz niedawno zademon-
strowano.

Dalszy rozwoj wypadkow zalezy
w duzej mierze od podejscia Waszyngto-
nu. O ile zblizenie europejsko-indyjskie
wydaje sie nie do powstrzymania, o ty-
le USA nadal mogg zrobic¢ wiele, by skto-
ni¢ sporo panstw do zablokowania
planow nadmiernego wigzania si¢ z Chi-
nami. Wypadaloby jednak przemysle¢
dotychczasowe dziatania pod katem ich
skutecznosci, czyli np. zmniejszy¢ wro-
ga presje¢ na naturalnych sojusznikow,
a zwiekszy¢ nacisk na nieprzyjaciol. Czy
Donald Trump i spotka sg do tego zdol-
ni? We wspolnym interesie USA i Euro-
py warto trzymac za to kciuki. ©®
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rod talibow

Czes¢ ortodoksow na tyle zasmakowata
w Swiatowym zyciu, ze nie chce
kraju budowanego przez radykalnych

duchownych

Mariusz

Janik

Afganistan to obecnie
jeden z najbiedniejszych
krajow $wiata. 6 maja 2025 r.

»Beda podnosic¢ sprawy, wywolujac spo-
ry w rzadzie. Bedg nastawiac ludzi prze-
ciw sobie: jeden bedzie krytykowac dru-
giego. System oslabnie, a podzialy beda
narastac. W rezultacie tych podzialow
emirat zostanie zniszczony. Ale gdy za-
chowa si¢ jednos¢, a dystans miedzy
rzagdem a uczonymi zostanie wyelimi-
nowany, gdy ci, ktorzy chcg wywotac po-
dzialy, zostang powstrzymani, a rozziew
miedzy rzagdem a ludzmi zostanie za-
mkniety, gdy wyeliminuje si¢ tych, kto-
rzy starajg si¢ te rozziewy tworzyc - jed-
nos$¢ zostanie zachowana” - grzmial
talibski lider Hibatullah Achundzada
na pochodzacym ze stycznia zeszlego ro-
ku nagraniu, ktore opublikowato BBC.
Polajanki przywodcy afganskich bo-
jownikow, ktorzy od kilku lat kontrolu-
ja olbrzymia wigkszo$¢ kraju, moglyby
uchodzi¢ za tradycyjny lament autokra-

ty zyjacego w realnej lub urojonej oblezo-
nej twierdzy. Ale zdaniem brytyjskiej sta-
cji - i wielu ekspertow - oznaczaja one
znacznie wigcej: wewnatrz ortodoksyjne-
go rezimu zarysowujg si¢ podziaty.
Frakcje nie tylko toczg spory o to, jak
ma wyglada¢ wymarzony emirat. Probu-
ja rozbudowywac¢ podlegte sobie , ksie-
stwa” w aparacie wladzy, wydaja sprzecz-
ne decyzje, w coraz mniejszym stopniu
komunikuja sobie lub uzgadniaja swoje
poczynania, by¢ moze gdzies za kulisami
dochodzi do awantur, moze nawet leje
sie krew. To jeszcze nie oznacza, ze lada
chwila kraj pograzy sie w kolejnej wojnie
domowej - ale nawet te pekniecia suge-
rujg, ze druga odstona rzadéw ortodok-
sow moze tylko symbolicznie przypomi-
nac te pierwsza, z czasow multy Omara.

Buldogi
pod dywanem

,Dwor w Kandaharze kontra Kabul”
- w tak lapidarny sposoéb jeden z roz-
mowcow BBC, prawdopodobnie powia-
zany z ugrupowaniem, opisuje podzial.
Pierwsza z tych frakcji jest oczywista: to
tytulujacy si¢ emirem Achundzada oraz
jego zwolennicy, ktorzy - niczym mutta
Omar w latach 9o. - wzgardzili kosmo-
politycznym Kabulem. Grupa optuje za
Afganistanem odci¢tym od $wiata, emi-
ratem odzwierciedlajagcym realia opisane
w Koranie i rzagdzonym przez autoryte-
ty religijne. Jej przedstawicielem jest tak-
ze premier Mohammad Hassan Achund
oraz szefowie kluczowych (z punktu wi-
dzenia kandaharskiego swiatopogladu)

resortow — sprawiedliwosci i edukacji:
Abdul Hakim Hakkani oraz Neda Mo-
hammad Nadim.

Druga frakcja jest bardziej skompli-
kowana i mniej przejrzysta. Majg ja two-
rzy¢ m.in. wicepremier Abdul Ghani
Baradar, szef MSW Siradzuddin Hakka-
ni i minister obrony Mohammad Yaqub
Mudzahid (syn multy Omara). O iro-
nio, ta grupka weteranow dzihadu - mi-
mo niewatpliwego radykalizmu - widzi
koniecznos¢ podtrzymywania relacji ze
$wiatem zewnetrznym i mysli kategoria-
mi gospodarki - tak jak rozumie jg reszta
$wiata, a wreszcie optuje za pozwoleniem
kobietom na zdobywanie wyksztalcenia
lepszego niz obecnie dopuszczalne pod-
stawowe.

Dowodem na nieporozumie-
nia mig¢dzy frakcjami moze by¢ incy-
dent z wrze$nia ubieglego roku: nagle
Achundzada zarzadzit odcigcie kraju
od internetu i telefonii komorkowe;j.
Po trzech dniach, takze bez wyjasnie-
nia, acznos¢ przywrocono. Informato-
rzy twierdza, ze Kabul zdecydowal si¢
na otwarty sabotaz decyzji Kandaharu.
- Ledwie krok od rebelii - skwitowal je-
den z rozméwcow BBC.

Inne zrodla sugeruja, ze frakcji
moze by¢ jeszcze wigcej. ,,Patac Pre-
zydencki w Kabulu dziatla w ramach
kompleksu czterech budynkow, z kto-
rych kazdy ma odr¢bnie kontrolowa-
ng sfere. Protokoly bezpieczenstwa
wymuszajg kontrole osobiste nawet
w przypadku, gdy pracownicy jedne-
go budynku idg do drugiego. W jed-
nej z czesci palacu urzeduje premier
Achund, mullowie Baradar i Yaqub
wspolnie nadzorujg druga, wicepre-

FOT. OMER ABRAR/AFP/EAST NEWS
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mier Maulvi Kabir dowodzi trzecig sek-
cja, a ostatnia dziala pod okiem Sira-
dzuddina Hakkaniego” - pisze Ahmed
Ali, ekspert Pakistanskiego Instytutu
Studiow nad Pokojem w Islamabadzie.

Wedlug Alego w patacowym kom-
pleksie kreci si¢ nieprzerwanie karuze-
la ideologii, ambicji i interesow, a jej ob-
roty mogg by¢ tym szybsze, Ze caly ruch
talibow jest organizacja wysoce utajnio-
na. Ba, nie brakuje takich, ktérzy dopa-
truja sie w tych swarach sygnalow nad-
chodzacej krwawej miedzyfrakcyjnej
rozprawy. Przykladem moze by¢ samo-
bojczy zamach na ministra ds. uchodz-
cow Chalila Ur-Rahmana Hakkanie-
go, przeprowadzony w grudniu 2024 r.
Odpowiedzialnos¢ za atak wzigl na sie-
bie afganski odlam Panstwa Islamskie-
go, ktory rywalizuje z talibami. Ale sam
fake, ze minister i jego wspolpracownicy
zgineli w budynku swojego resortu, mo-
ze budzi¢ podejrzenia co do udziatu ko-
g0$ Z wewnatrz.

Pekniecia na monolicie

»Odmienne okolicznosci i lojalnos¢
wobec rozmaitych sieci powigzan
podczas talibskiej rebelii (po 2001 1.
- red.) w naturalny sposob wytwarza-
ja rywalizacje w tonie ruchu talibskie-
go” - stwierdza Hassan Abbas, ekspert
z waszyngtonskiego National Defen-
ce University, w ksiazce , The Return
of the Taliban. Afghanistan After The
Americans Left”.

Wydaje si¢ to oczywiste, jesli porow-
namy realia rebelii mully Omara z lat
90. z tym, co nastgpilo po upadku je-
go rezimu. Zgodnie z najczesciej przyj-
mowang wersja dziejow ruchu w 1994 r.
jednooki duchowny z pewnym doswiad-
czeniem z czasow dzihadu przeciw Ro-
sjanom zorganizowal pierwsza bojowke
majgcg przywrocic porzadek w okolicach
Kandaharu. Do obrastajgcego w sla-
we oddziatu przylgczali si¢ uczniowie
szkot religijnych (talibowie) z Afganista-
nu, a takze Pakistanu, gdzie wielu z nich
wczesniej byto uchodzcami. Ruch rost
w site, a w podzielonym wowczas na kon-
dominia rzagdzone przez lokalnych wa-
tazkow kraju w zasadzie wkrotce nie
mial rownego przeciwnika; dwa lata po
powstaniu talibowie weszli do Kabulu,
a po kolejnych dwdch kontrolowali nie-
mal caly Afganistan.

Glowna roznica polega na tym, ze
rebelia mully Omara rosta oddolnie, nie
wchodzac w sojusze z zadnym z owych
watazkow. Owszem, z czasem pojawili
sie w jej szeregach niektorzy znani we-
terani walk z Armig Czerwonag, ale nie
mieli oni na tyle silnej pozycji, by za-
grozi¢ Omarowi. Poza jego owczesnym
dworem w Kandaharze nie bylo innych
osrodkow wladzy.

Po upadku rezimu mully Omara
w 2001 1. realia zaczely si¢ zmienia¢. Do
$mierci w 2015 r. jednooki duchowny
kontrolowat rebeli¢, cho¢ z coraz wiek-
szym trudem - jego niegdysiejsi pod-
wladni rozpierzchli si¢ i zaczeli tworzy¢
wlasne ruchy zaréwno w Afganistanie,
jak i pakistanskim Peszawarze czy Kwe-
cie. Amerykanskie wojska mogly by¢
dla nich tatwym celem, lecz jednocze-
$nie byly nie do pokonania. Talibowie
zaczegli wiec obrastac¢ sojuszami, takimi
jak alians z siecig Hakkanich: w zasadzie

klanowg partyzantka z pogranicza Afga-
nistanu i Pakistanu. Siradzuddin jest sy-
nem zalozyciela tej organizacji (Dzala-
luddina, mial on umrze¢ w 2018 1), zabity
w zamachu minister ds. uchodzcow byt
bratem Dzalaluddina.

Struktura oparta na mniej lub bar-
dziej autonomicznych grupach byta jak
hydra - obcigcie jednej z gtéow niewie-
le znaczylo. Z drugiej jednak strony za-
rzgdzanie nig bylo koszmarem. Przeko-
nal si¢ o tym pierwszy nastepca zmarlego
Omara - multa Mansur Dadullah. Zostat
on ogloszony w 2015 r. przywodcg przez
talibow z pakistanskiej Kwety w pospie-
chu, aby ubiec inne o$rodki organiza-
cji. I zanim kilka miesi¢cy pozniej zgi-
nal w ataku drona, doswiadczyl pewnej
obstrukgji ze strony przedstawicieli tych
struktur, z ktérymi nie konsultowano
przekazania wladzy.

Multa i pretendenci

Achundzada pod tym wzgledem byl
w uprzywilejowanej pozycji - uchodzil
za skutecznego mediatora miedzy roz-
maitymi strukturami rebelii. Zabiegal
o poparcie dla swojej kandydatury w ra-
mach ciggnacych si¢ tygodniami narad
i poszukiwania sposobow, by zasygnali-
zowac rozmaitym grupom, ze ich wply-
Wy pozostang nienaruszone. W ramach
tych negocjacji udalo mu si¢ wyelimino-
wac konkurentéw - m.in. Siradzuddi-
na Hakkaniego czy Mohammada Yaqu-
ba Mudzhida. Ceng bylo zapewnienie
ich o przyszlym udziale we wladzy. Jedy-
na bezwzgledna czystka, do jakiej wow-
czas doszto, dotyczyla wspolpracowni-
kow Mansura.

»,Maja wspolny program i dzielg jed-
na wizj¢, zwlaszcza w sensie religijnym,
ale prawdg jest tez, ze w czasie rebelii
rosli w sile odrebnie (...). Jedni sg wier-
niejsi kandaharskim korzeniom niz in-
ni, drudzy sg sponsorowani przez Pa-
kistan, kolejni sg zwigzani z Katarem,
a wielu mtodych bojownikéw urodzi-
fo si¢ juz po upadku pierwszego rezimu
talibow w 2001 1” - opisuje Abbas. Do
tego dochodzg roznice korzeni: regio-
nalnych, etnicznych czy plemiennych.
Ale tez zaleznosci, mozna by rzec, kor-
poracyjne: ambicje, zale, zazdrosc, ry-
walizacje, pragnienie splendoru czy
przywilejow. ,Te roznice zostaly na-
stepnie podkreslone konfliktami oso-
bowosci czy rozmaitymi preferencjami
politycznymi” - dodaje Abbas, zazna-
czajac, ze dynamika tych zaleznosci
przesadza dzis o procesach decyzyj-
nych pod Hindukuszem.

Dzis nie ulega juz watpliwosci, ze
Achundzada cementuje swoje jedyno-
wladztwo - by¢ moze wbrew nadzie-
jom innych liderow, ze bedzie przywod-
cg sterowalnym. Jego dwor moze si¢
sklada¢ przede wszystkim z tych, kto-
rzy licza na to, ze blisko$¢ z Achundza-
dg otwiera droge do realnej wladzy dzis
i do zajecia jego stanowiska w przyszlo-
$ci (cho¢ lider taliboéw ma dopiero 59 lat).
By¢ moze decyzje - a wlasciwie werdyk-
ty - wyglaszane w Kandaharze po cz¢-
$ci s formulowane przez wspolpracow-
nikow lidera w jego imieniu: uczestnicy
spotkan z Achundzada twierdzg, ze mul-
Ia niewiele sie podczas nich rusza, jeszcze
mniej mowi, bardziej gestykuluje, co je-
go otoczenie probuje interpretowac. Za-

stania twarz, obowiazuje zakaz robienia
mu zdje¢. Podobno kazda swoja decyzje
uzasadnia tym, co powie w ,,dniu sadu”.
- Odpowiadam tylko przed Allahem.
W dniu sgdu zapyta, dlaczego nic w tej
sprawie nie zrobilem - powiada.

Adwersarze Achundzady majg jednak
wlasne ambicje - Yaqub podobno wcigz
uwaza, ze przywodztwo talibow jest
spadkiem, ktory mu si¢ nalezy; Hakka-
ni uwaza, ze ze wzgledu na sile i rolg, ja-
kg jego klan odegral w podtrzymaniu re-
belii, powinien dzis mie¢ do powiedzenia
wiecej niz inni. Pierwszy nie unika Tik-
Toka, drugi podobno szybko przeobra-
za si¢ w rasowego polityka. Z kolei Bara-
dar byl jednym z pierwszych towarzyszy
mullty Omara, uchodzi za wspotzalozy-
ciela ruchu i z tego tytulu uznaje, ze po-
winien by¢ co najmniej premierem. Po-
dobno gdy mianowano go wiceszefem
rzadu, obrazil si¢ na towarzyszy i przez
kilka miesiecy nie przychodzil na obra-
dy gabinetu. Plotkuje sie wrecz, ze wice-
premier wdawat si¢ w pyskowki z inny-
mi liderami talibow, a niektore usilowat
rozstrzygnac piescia. Warto tez dorzu-
ci¢, ze frakcja kabulska to tez ludzie,
ktorzy czesciej niz Kandaharczycy wy-
jezdzali za granice i sg bardziej otrzaska-
ni z tym, jak nowoczesny kraj muzul-
manski - nawet konserwatywny - moze
wygladag, vide Katar.

Peaky Blinders
w czasach glodu

Tyle ze miedzy Katarem a Afganista-
nem zieje przepasc jak miedzy Luksem-
burgiem a Somalig, moze nawet wigksza.
Juz w 2022 r. ONZ oglosila, ze kraj ten
znajduje si¢ w kryzysie humanitarnym
bez precedensu w historii: szacowano, ze
95 proc. rodzin nie ma co jes¢. Katakli-
zmy naturalne - gléwnie upat i powodzie
- dodatkowo rujnujg rolnictwo. Izolacja,
glownie za sprawg decyzji dworu kanda-
harskiego, poglebia kryzys finansowy,
upadek gospodarki, wypycha spod Hin-
dukuszu organizacje humanitarne, do-
prowadzita do praktycznej likwidacji for-
malnej bankowosci oraz inflacji. Do tego
Kabul nie utrzymuje zadnych formal-
nych kontaktéw dyplomatycznych z in-
nymi panstwami.

Na poczatku tego roku wladze - juz
tradycyjnie, bez jakichkolwiek zapo-
wiedzi - oglosily wejscie w Zycie no-
wego kodeksu karnego. Trzy sekcje,
10 rozdzialow, 119 artykulow, przewaz-
nie wyliczenie kar i odniesienie ich
do ogolnych kategorii przestepstw ty-
pu »grzech”, ,niemoralnos¢”, ,zepsucie”.
Pelng parg powracajg takie formy dyscy-
plinowania Afganczykoéw, jak amputa-
cje czy chlosta, a spoteczenstwo juz zo-
stalo podzielone na grupy - uczonych
(jak mozna zakladac¢, teologow), elite
(rebeliancky), klase $rednig i nizszg. Wy-
miar kary bedzie si¢ rozni¢ w zalezno-
$ci od tego, do ktorej z tych klas przy-
pisany zostanie podsadny, np. uczonych
nie mozna kamienowac. Powraca tez
podzial na ,prawdziwych muzulma-
now” i ,heretykow”. Ba, w niektorych
artykulach kodeksu uzyto odniesienia
do niewolnictwa, co zle wrozy tym, kto-
rzy zostang przypisani do klasy nizszej.
I wladze zwawo wprowadzajg nowy ko-
deks w zycie: jak doliczyla si¢ prywatna

stacja Amu TV, w ciggu kilku ostatnich
tygodni w 17 z 34 prowincji poddano
chloscie co najmniej 140 0s6b (chlosta
byla stosowana juz od 2023 r., ale wtedy
na znacznie mniejszg skale). - Spycha-
ja kraj do $redniowiecza — podsumowat
we wpisie na portalu X Asif Durrani, by-
ty specjalny przedstawiciel Pakistanu
w Afganistanie.

W tym kontekscie fake, ze to edu-
kacja kobiet jest najbardziej dzielacym
talibow problemem, moze si¢ wydawac
nieco zaskakujacy. Swiat Afganek kur-
czy si¢ jednak w szybkim tempie: ry-
chlo po przechwyceniu wladzy zaczeto
im odcina¢ dostep do ksztalcenia - naj-
pierw wyzszego, potem $redniego. We-
dtug UNESCO okolo 2,2 mln dziewczat
zablokowano w ten sposob edukacje po-
nadpodstawowa. Od 2022 r. kobiety nie
mogg wchodzi¢ do parkow ani korzy-
sta¢ z sal gimnastycznych czy silow-
ni. Kurczy si¢ tez dla nich rynek pracy
zarowno w biznesie, jak i w sferze pu-
blicznej, np. edukacji czy stuzbie zdro-
wia. — To plciowy apartheid - oficjalnie
skwitowata ONZ.

Ow apartheid dzieli talibéw by¢ moze
dlatego, ze doniesienia dotyczace ograni-
czania praw kobiet sg najbardziej no$ne:
kolejne rygory sg naglasniane przez me-
dia na $wiecie. Oburzenie wyrazajg na-
wet najwazniejsi partnerzy Afganistanu
- Katar i Chiny. Frakcja kabulska, ktorej
blizej do myslenia w kategoriach wzrostu
gospodarczego, zdaje sobie tez sprawe, ze
wyeliminowanie z rynku pracy poltowy
dorostego spoteczenstwa bedzie oznaczac¢
poglebianie zapasci gospodarczej. We-
dlug Abbasa to wlasnie kobiety i gospo-
darka wyznaczaja dwie kluczowe sfery
SpOrow wewnatrz rezimu.

Tyle ze caly Afganistan zapew-
ne troche talibom odjechal: w ciagu 20
lat wspieranych przez USA prozachod-
nich rzadow kraj zmienial si¢ szybciej,
niz talibscy muttowie byli w stanie od-
notowac. Pod Hindukuszem, zwlaszcza
w duzych osrodkach miejskich, wyrosta
generacja Afganczykow, ktorzy nie pa-
migtaja wojny z Rosjanami czy rzadza-
cej rychlo po niej ekipy mully Omara.
Afganskie zetki i alfy jeszcze kilka lat te-
mu uczestniczyly - na tyle, na ile to by-
o mozliwe - w globalnym obiegu kul-
tury, przynajmniej tej popularnej. Kilka
tygodni temu talibowie zatrzymali gru-
pe 20-latkéw w prowincji Herat, ktorzy
przebierali si¢ i fotografowali w strojach
nawigzujacych do gangsterskiego seria-
lu ,,Peaky Blinders” (osadzonego w re-
aliach brytyjskiego Birmingham lat 20.
XX w.). - Dzinsy bylyby akceptowalne,
ale wartosci tego serialu sg przeciwne
afganskiej kulturze - gimnastykowat si¢
intelektualnie lokalny rzecznik rezimu,
komentujgc zatrzymanie. Zatrzyma-
nych poddano rehabilitacji.

Przepas¢ miedzy na poly srednio-
wiecznym rezimem a wielkomiej-
ska mlodziezg istniata oczywiscie row-
niez za rzgdow mully Omara. Jednak
ta obecna wydaje si¢ glebsza, gdyz
20 lat temu wystarczylo spali¢ ksigzki
i plyty, zeby odcig¢ Kabulczykow czy He-
ratczykow od zlowieszczych wplywow
Zachodu. Dzi$ trzeba byloby ich odcig¢
od internetu, czego bezskutecznie probo-
wano juz zeszlej jesieni. Coz, moze frak-
cja kabulska tez lubi po kryjomu obejrze¢
»Peaky Blinders”. To bylby mikry, ale za-
wsze, promyk nadziei. ©®
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dobrych rzeczy

Mam wrazenie, ze zaczynamy od konca.
Zamiast projektowac¢ idealnego absolwenta,
powinniSmy najpierw zapytaé, co wiasciwie

dzis w szkole nie dziata

Z Marig

rozmawia Karolina Nowakowska

Coraz wiecej wiemy o reformie
edukacji, ktéra MEN nazywa
Kompasem jutra. Poznalismy
juz czesé nowych podstaw pro-
gramowych i profil absolwenta,
ktory jest podstawa tych zmian.
Jak pani ocenia ten projekt?
Niejednoznacznie. Mysle, ze warto
zacza¢ od stwierdzenia, ze ta reforma
jest potrzebna i jest jedng z lepiej
przygotowanych. Na pewno nie jest
to dzialanie nagle ani zaskakujace.
Widag, ze to jest projekt przemysla-
ny. Warto podkresli¢ role Instytutu
Badan Edukacyjnych, ktory zostat za-
angazowany w prace.

A minusy?
Przede wszystkim - co dotyczy
w zasadzie wszystkich reform
od poczatku lat 9o. - znow nie dotyka
ksztalcenia nauczycieli. Poniekagd
to rozumiem. Wlgczenie tej kwestii
znaczgco wydluzyloby caly proces,
ktory i tak jest rozpisany do 2033 1.,
co dla wielu 0s6b jest perspekty-
wa wrecz kosmiczng, a na pewno
wykraczajacg poza myslenie
czysto kadencyjne.
Jednocze$nie nie mam przekona-
nia, ze obecni nauczyciele - w duzej
czesci osoby z bardzo duzym doswiad-
czeniem - s3 w stanie bez wigkszego
wsparcia udzwigna¢ kolejna gleboka
zmiane. Wiemy przeciez, ze mamy
ogromne braki kadrowe, a ze szkol
odchodzg przede wszystkim mtodsi,
energiczni nauczyciele. Zostajg
czesto swietni pedagodzy, ale nieko-
niecznie mlodzi i nie zawsze podatni

na zmiany. Oczekiwanie, ze ta sama
grupa ludzi przyjmie kolejny nowy
kierunek i nowe pomysty - jak
pracownicy przy tasmie, ktéorym
wrecza si¢ nowg instrukeje montazu
- wydaje mi si¢ nierozsagdne. Ten
problem towarzyszy wszystkim
kolejnym reformom: stawianie wozu
przed koniem jest tu niestety regula.
Za malo rozmawiamy o ksztalceniu
nauczycieli, o negatywnej selekcji

do zawodu, o tym, kto chce uczy¢, kto
nie chce i dlaczego, a takze o tym, kto
w ogole powinien uczy¢. Jesli w tym
obszarze nic si¢ nie zmieni, bedzie

to powazne zagrozenie dla realizacji
tej reformy.

MEN wykazuje sie nadmier-

nym optymizmem?
Trudno wdrazac reforme bez
optymizmu, wiec to nie zarzut.
Jesli natomiast spojrzec na jeden
z glownych elementow nowej wizji
szkoly, czyli profil absolwenta
opracowany przez Instytut Badan
Edukacyjnych, to on budzi moj
niepokoj. Jest tam po prostu za duzo
dobrych rzeczy. To wizja idealnego
czlowieka opuszczajgcego szkole:
krytycznie myslacego, odpowiedzial-
nego, dbajacego o zdrowie i otoczenie,
zaangazowanego spolecznie i jed-
noczesnie majacego szeroka wiedze
o swiecie. Z tym profilem bardzo
trudno si¢ nie zgodzi¢ - wszyscy
chcieliby$my, zeby szkole opuszczali
wlasnie tacy ludzie. Na razie mamy
profil absolwenta przedszkola i szkoly
podstawowej, ale trudno sobie
wyobrazi¢, jakie dodatkowe elementy
moze zawierac profil licealisty.
Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, Ze mamy
tu do czynienia z mysleniem zycze-
niowym. Brakuje refleksji nad tym,
z jakiego miejsca startujemy.

Z jakiego miejsca startujemy?
Z bardzo trudnego. Od ponad 30 lat
przygladam si¢ edukacji z perspek-
tywy pracy ze zdolnymi uczniami.
Rozmawiam z nimi, obserwuje ich
i analizuj¢ zgloszenia do naszych
programow z calej Polski. To daje
dos¢ szeroki material porownaw-
czy. Zawsze bylam ostrozna w formu-
fowaniu alarmistycznych sadow, ale
dzis widze wyraznie, ze jest gorzej,
niz bylo. Ma to ogromny zwiazek
z kondycja stanu nauczycielskie-
g0, szczegolnie po okresie pandemii
i nauczania zdalnego. Pogorszyt si¢
nie tylko poziom nauczania, lecz
takze klimat w szkotach. Z perspek-
tywy naszej pracy w stowarzysze-
niu widac wyraznie, ze dzieci coraz
mniej czytaja, mniej wiedzg i rzadziej
nabywajg umiejetnosci, ktore kiedys
byty oczywiste. Spedzaja w szkole tyle
samo czasu co ich rowiesnicy 30 lat
temu, a jednoczes$nie majg poczucie,
ze ten czas jest wykorzystywany mato
sensownie. Coraz czgsciej widze znie-
checenie i rezygnacje. Rozumiem
wigc intencj¢ tworcow reformy,
ktorzy chcg ozywic szkole i sprawic,
by uczniowie chetniej do niej chodzili.
Mam jednak wrazenie, ze zaczynamy
od konca. Zamiast projektowac
idealnego absolwenta, powinnismy
najpierw zapytac, co wlasciwie dzis
w szkole nie dziata.

Co wedtug pani nie dziata?
Mysle, ze bardzo zmienito si¢
spoleczne otoczenie szkoty.

W momencie, gdy ksztaltowal si¢
system powszechnej edukacji w znanej
nam dzis$ formie, potrzeby spoleczne
byly zupelnie inne. Owczesna szkota
bardzo dobrze na nie odpowiada-

fa: gwarantowala, ze ludzie beda
wiedzieli mniej wiecej to samo,

ze od absolwentow kolejnych etapow
ksztalcenia mozna bedzie oczekiwa¢
podobnych kompetencji, ze zostang
oni wdrozeni w porzadek i dyscypling,
a w konsekwencji bedg ,,uiyteczny

mi obywatelami”. Dzi$ zupelnie nie
tego oczekujemy.

Szkota byla projektowana w czasach,
gdy informacja byla dobrem rzadkim.
Jesli uczen nie dowiedziatl si¢ czegos

od nauczyciela, to cz¢sto nie mial
innej mozliwosci. Dzi$ problemem
nie jest brak informaciji, lecz ich
nadmiar. Uczniowie bardzo cz¢sto
maja informacje wczesniej niz nauczy-
ciele, bywaja tez sprawniejsi w ich wy-
szukiwaniu. Problem polega na tym,
ze mlodzi ludzie coraz rzadziej chcg
si¢ dowiadywac, a przede wszystkim
nie widza zwigzku mi¢dzy wlasnym
zyciem i doswiadczeniem - réwniez
spolecznym - a tym, co dzieje si¢

w szkole. Ta szklana $ciana miedzy
doswiadczeniem uczniow a szkolng
wiedzg jest uderzajgco mocna. Tworcy
reformy dostrzegajg ten problem

i proponujg wiecej praktycznych
tresci, ale odpowiedz znoéw jest sche-
matyczna: tworzymy teoretyczne
zajecia, podczas ktorych omawiamy

z uczniami sprawy praktyczne.

Jak rozumie pani

te praktycznosc¢?
Jedna z najbardziej praktycznych
umiejetnosci w zyciu jest zdolnos¢
wykorzystywania informacji
do rozumienia wlasnych doswiad-
czen. Czlowiek niewyedukowa-
ny to ktos, kto nie potrafi nazwac
tego, co sie z nim dzieje - brakuje mu
poje¢, jezyka, kontekstu. To m.in.
wyjasnia popularno$c teorii
spiskowych i uproszczonych narracji,
ktore daja iluzj¢ orientacji w $wiecie.
Kluczowym wyzwaniem jest wigc
pokazanie uczniom, ze szkolna wiedza
odpowiada na ich realne potrzeby.
Tymczasem my wciaz projektuje-
my potrzeby za uczniow i dostarcza-
my im wiedz¢ niezaleznie od tego, czy
w danym momencie jej chcg. To jest
skrajnie nieefektywny model uczenia
sie. Odwrocenie tej logiki - stworzenie
sytuacji, w ktorej uczniowie poczuja,
ze wiedza jest im potrzebna - wymaga
projektowania warunkow uczenia sie.
Czlowiek nie zawsze sam z siebie
chce si¢ dowiadywac rzeczy waznych
i ciekawych, a obecny system edukacji
bardzo skutecznie zabija ciekawosc.

Jak to wyglada w praktyce?
W Funduszu Zdolni pracujemy bez
sztywnego programu. Nie zakladamy,
ze po obozie czy warsztatach

Dzicci coraz mnicj czytaja, mnicj wiedzg
i rzadzicj nabywaja umicjetnosci, keore
kiedys byly oczywiste. Spedzajg w szkole
tyle samo czasu co ich rowiesnicy 30 lat
temu, a majg poczucie, ze ten czas jest
wykorzystywany malo sensownie
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uczestnicy maja opanowac konkretna
liste tresci. Zapraszamy ludzi, ktorzy
potrafig opowiadac z pasja o swojej
dziedzinie, ktorzy prowadzg wlasne
badania i ktorych to naprawde
fascynuje. I mozna obserwowac cos
niezwyklego: mlodzi ludzie, ktorzy
nigdy nie uznaliby np. tematu bagien
Polesia za interesujacy, w kontakcie

z osobg zafascynowana tym zagad-
nieniem odkrywaja, Ze to moze by¢
porywajace, i sg gotowi wlozy¢ wiele
pracy w to, zeby je zglebic¢. To do-
$wiadczenie pokazuje, ze ciekawos$c
mozna obudzic.

Tego wlasnie bardzo brakuje w szkole.
Oczywiscie sa miejsca, gdzie pracuja
nauczyciele z pasja, autentycznie zaan-
gazowani w swoj przedmiot, ale jest ich
zbyt mato. System edukacji nie tworzy
warunkow, ktore przyciggatyby takich
ludzi. Nie chodzi wylacznie o wyna-
grodzenia. Cho¢ sg one wazne, rownie
istotne jest poczucie, ze w szkole
mozna rozwija¢ wlasne pasje i dziata¢
samodzielnie, a z perspektywy poten-
cjalnego nauczyciela szkola nie jawi si¢
jako przestrzen dla ludzi odwaznych,
myslacych nieszablonowo, szukajacych
intelektualnych przygod.

Skad sie bierze to przekonanie?
Zawdéd nauczyciela juz dawno przestat
by¢ prestizowy. Pandemia tylko
to poglebila - nauczyciele zostali
nagle wystawieni na widok publiczny,
czesto w bardzo trudnych warunkach.
Proces nauczania zostal obnazony,

/apasy paliw jako test odpornosci panstwa

Czy polski system zapasow paliw jest przygotowany na realny kryzys, czy jedynie na spetnianie
regulacyjnych norm? Debata na ten temat wcigz toczy sie w oderwaniu od realidow - od
warunkéw, w ktérych zapasy miatyby zostaé uzyte. A to przeciez jest najwazniejsze

a jednocze$nie silnie zaburzony.
Wzroslo napigcie miedzy nauczyciela-
mi a rodzicami, ktorzy coraz czesciej
przyjmuja postawe konsumenc-

ka: ,,place - wymagam”. To pokazuje
ogromny deficyt zaufania. Nauczyciel
przestal by¢ kims, kogo si¢ stucha

z szacunkiem i czyja opinia o dziecku
jest traktowana powaznie.

Oczywiscie kwestie placowe maja
znaczenie, ale rownie wazne jest
spoleczne przekonanie, ze za prace

w szkole nie nalezy si¢ solidne wyna-
grodzenie. To bezposrednio wplywa

na to, jacy ludzie wybieraja ten zawod.

Jacy?
Bardzo czgsto sg to osoby poszukujace
stabilnosci i bezpieczenstwa. System
o$wiaty - podobnie jak administra-
cja publiczna - oferuje ,,prowadze-
nie za reke”. Teoretycznie podstawa
programowa daje duzo swobody,
ale brakuje ludzi, ktérzy chcieliby
i potrafili z niej korzysta¢. Ksztalce-
nie nauczycieli oparte na konspek-
tach i scenariuszach przyciaga ludzi,
ktoérzy wlasnie takich instrukeji
potrzebuja. A wedlug mnie w szkole
najbardziej brakuje odwagi. Brutalna
prawda jest taka, ze najlepsi studenci
rzadko myslg o pracy w szkole. Czesto
pojawia si¢ przekonanie: ,Nie bede
wybitnym biologiem czy matema-
tykiem, wi¢c zostane nauczycie-
lem”. Marze¢ o sytuacji odwrotnej
- zeby szkola byta miejscem dla
$wietnych specjalistow, a uczenie

moglo by¢ nawet pierwszym krokiem
do kariery akademickiej.

Trzeba by zmieni¢ takze forme
egzaminéw po szkole podsta-
wowej i maturalnych. Rodzice
czesto oczekuja, ze szkota bedzie
przede wszystkim przygotowywac
do ich zdania, a sprawdzajg one
gtéwnie wiedze.
Tak, to jest rzeczywiscie problem.
Wielu $wietnych nauczycieli mowi
o tym, ze gdy robig w szkole rzeczy
ciekawe, inspirujace, gdy pokazujg
powigzania wiedzy szkolnej z realnym
zyciem, wychodzg z uczniami poza
schemat, zostawiaja wigcej prze-
strzeni na rozmowe, to bardzo czgsto
spotykajg si¢ z pytaniem: ,,Dobrze, ale
co z egzaminem?”. Spolecznie szkola
jest postrzegana przede wszystkim jako
szczebel do kolejnej szkoly, a w osta-
tecznym rozrachunku - do dobrej
pracy. Oceny sg wiec traktowane
jak wskaznik pozycji dziecka
w hierarchii klasy i szkoly oraz jego
szans na dalszych etapach edukacji.
To niezwyKkle silne spoleczne przekona-
nie. Trzeba tez pamigtac, ze edukacja
skupia w sobie bardzo wiele napiec spo-
fecznych, politycznych, demograficz-
nych i ekonomicznych. To niezwykle
splatany i trudny do zmiany system.
W zalozeniach reformy wida¢ probe
zmiany myslenia o ocenianiu - odejscie
od prostego podliczania punktow
na rzecz informacji zwrotnej i dialogu.
To brzmi obiecujgco.

Bytam w drugim roczniku

zdajacym nowg mature

i pamietam, ze przedsta-

wiano jg jako nowoczesna,

obiektywna...
Egzaminy zewne¢trzne byly jedna
z najwiekszych zmian po odejsciu
od modelu szkoly z czaséw PRL. Prze-
staliSmy polega¢ na ocenach nauczy-
cieli, wprowadzajac standaryzacje.
Miatlo to swoje zalety, ale jednocze-
$nie podwazylo zaufanie do nauczy-
cieli - jakby istnialo przekonanie,
ze nie s3 w stanie uczciwie i rzetelnie
oceni¢ wlasnych uczniow. Warto
zada¢ pytanie, co wlasciwie znaczy
»bezstronnos¢” w ocenianiu. Czy to,
ze nauczyciel zna swojego ucznia,
naprawde musi by¢ przeszkoda
w sprawdzaniu egzaminu?
Egzaminy zewng¢trzne sg dzis jednym
z glownych elementow szkoty, ktora
produkuje zestandaryzowanych ab-
solwentow. Deklarujemy, Ze juz
tego nie chcemy, a jednoczesnie
jestesmy spolecznie bardzo przywia-
zani do rytualow takich jak matura.
Jesli spojrzec na to z dystansu, to jest
to projekt absurdalny: w jednym
momencie wszyscy ludzie w tym
samym wieku maja wiedzie¢
dokladnie to samo. Kilka miesiecy
pozniej beda wiedzieli cos zupelnie
innego, a po kilku latach ich drogi in-
telektualne rozjads si¢ calkowicie.
Mimo to przykladamy ogromna wage
do tego jednego momentu sprawdza-
nia. To nie jest dobry kierunek. >
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pozostaje politycznie niepewny. Czy bezpieczehstwo
paliwowe RP nie powinno uwzgledniac¢ tych ryzyk?
Niezaleznie od ambicji dotyczacych naftocig-

gu NATO nalezy powaznie rozwazy¢ potudniowy

Dtuga lista problemow

Znaczgca czesc paliw ciektych trafia do Polski
drogg morskg przez Naftoport w Gdansku oraz
terminale paliwowe Tréjmiasta. Infrastruktura ta,
cho¢ nowoczesna, dziata w coraz bardziej niestabil-
nym srodowisku. Battyk przestat by¢ neutralnym ko-
rytarzem handlowym, dziatania ponizej progu wojny
mogg ograniczac zdolnosci importowe. Dlatego to
magazyny paliw w gtebi kraju powinny by¢ gtdwnym
buforem bezpieczenstwa. Przemilczanym problemem
jest to, ze nawet jedna trzecia pojemnosci magazy-
nowej znajduje sie w regionie Mataszewicz, a wiec
praktycznie w zasiegu artyleryjskim z Biatorusi. Na
ironie zakrawa fakt, ze jest to w duzym stopniu skutek
polskiego prawa zamowien publicznych. Przetargi
na magazynowanie zapasow rozstrzygane sg wedtug
najnizszej ceny za metr szescienny, bez kryteridow
ryzyka geograficznego czy militarnego.

Dla krajowego systemu szczegdlne znaczenie ma
podziemny magazyn ropy i paliw w Gorze (woj. ku-
jawsko-pomorskie), nalezgcy do IKS Solino z Grupy
Orlen, odpowiadajgcy za niemal potowe krajowej po-
jemnosci ropy. Jest on kluczowy z punktu widzenia
bezpieczenstwa systemu, dlatego to, ze jego
pojemnos¢ systematycznie maleje, co wynika z braku
inwestycji, dodatkowo zwieksza ryzyko.

Kolejnym strukturalnym problemem jest centra-
lizacja systemu wokdt jednego wezta produkcyjne-
go, rafinerii w Ptocku wraz z infrastrukturg PERN.
Zapewnia to efektywnosc¢ kosztowsa, w kryzysie jednak

tworzy ryzyko systemowe. Rurociggi sg w wiekszosci
jednokierunkowe, paliwo mozna do nich wttoczy¢ prak-
tycznie wytgcznie w Ptocku. W przypadku wytgcze-
nia rafinerii paliwo dowiezione kolejg do innych baz nie
moze zostac¢ dalej redystrybuowane rurociggami.
Zapasy paliw funkcjonujg na styku regulacji ener-
getycznych i kryzysowych, ale nie sg realnie wigczone
w planowanie obronne panstwa. Narodowy Program
Ochrony Infrastruktury Krytycznej oraz plany za-
rzgdzania kryzysowego koncentrujg sie na ochronie
obiektéw, a nie na dziataniu systemu zapasow jako
catosci. Regulacje wymagajg utrzymywania okreslo-
nych ilosci paliw, ale nie definiujg czasu ponownej
dostepnosci magazyndéw ani tempa odtwarza-
nia zapasow po ich uzyciu. Bez tych parametrow
system moze zadziata¢ jednorazowo, bez zdolnosci
do dalszego funkcjonowania.

Rurocigg NATO a kierunek potudniowy
Niektérzy szukajg nadziei w planowanym wpieciu
Polski do natowskiego systemu rurociggéw paliwo-
wych. Pomyst nie odpowiada na ryzyka najblizszych
lat. Wymaga przejscia przez kilka niemieckich landow
i budowy setek kilometréw infrastruktury, co czyni go
przedsiewzieciem dekadowym. Jednoczesnie gtebsza in-
tegracja z niemieckim rynkiem oznacza w czasie pokoju
naptyw tanszego paliwa i presje na krajowg produkcje
oraz logistyke. Wpiecie miatoby prowadzi¢ przez rafinerie
w Schwedt, objetg nadzorem powierniczym ze wzgledu
na udziat Rosnieftu, ktérej przyszty status po wojnie

kierunek integracji. Czeski system rurociggdéw produk-
towych CEPRO, potgczony ze Stowacjg i z Niemcami,
znajduje sie blisko potudniowych weztéw polskiej in-
frastruktury, takich jak Czechowice i Trzebinia. Jed-
noczesnie system zapasow planowany jest wytgcznie
w skali krajowej. Bez regionalnych scenariuszy lokalne
kryzysy paliwowe mogag wystgpic¢ przy formalnie wy-
starczajacych zasobach centralnych.

Co wymaga pilnej korekty

Po pierwsze, system zapaséw paliw powinien
zostac formalnie wigczony do dokumentéw planowania
obronnego i odpornosci panstwa, z jasno zdefiniowa-
nymi scenariuszami uzycia w warunkach konfliktu. Po
drugie, konieczne jest okreslenie katalogu odbiorcow
krytycznych oraz mechanizmow priorytetyzacji dostaw
paliw w sytuacjach nadzwyczajnych. Po trzecie, plano-
wanie zapasow powinno uwzglednia¢ wymiar regional-
ny, a nie wytgcznie bilans krajowy. | wreszcie, zapasy
paliw muszg zosta¢ uznane za element odstrasza-
nia i odpornosci, a nie wytgcznie narzedzie stabiliza-
cji rynku. Oznacza to koniecznosc¢ inwestycji w utrzy-
manie i rozbudowe magazynow. Jezeli bowiem zapasy
paliw majg dziata¢ wtedy, gdy panstwo jest najbardziej
narazone, muszg by¢ projektowane w logice wojny,
a nie komfortu.

Maciej Filip Bukowski, dyrektor Programu Energe-
tyka i Odpornosé, Fundacja im. Kazimierza Putaskiego

O
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Likwidacja egzaminow

jest mozliwa?
Spoleczny opor jest ogromny. Jedng
z najbardziej konserwatywnych grup
w edukacji sg rodzice. Edukacja jest
obszarem, w ktorym wszyscy mamy
wlasne doswiadczenia i poczucie kom-
petencji. Kazdy chodzit do szkoty, wiele
0s0b ma dzieci w systemie, a perspek-
tywa rodzica jest silnie naznaczona
emocjami i interesem wlasnego dziecka.
Czgsto styszymy: ,,Nie interesuje
mnie reforma, ktora przyniesie efekty
za 12 lat, bo moje dziecko juz nie bedzie
w szkole”. A jednoczesnie trudno sobie
wyobrazi¢ sensowng reforme edukaciji,
ktorej skutki bylyby widoczne po dwoch
czy trzech latach.
Debata publiczna zamiast wzmacnia¢
zaufanie do nauczycieli, raczej
je podkopuje. To mechanizm samo-
napedzajacy sig: jesli powszechnie si¢
uwaza, ze nauczyciel niewiele moze,
ajednoczesnie wiele si¢ od niego
wymaga, to ludzie, ktérzy mogliby
whnies$¢ do szkoty jakos¢, trzymajg sie
od niej z daleka. To bardzo przypomina
sytuacje w polityce: jesli powtarzamy,
ze politycy sg nieuczciwi i niemadrzy,
ludzie madrzy i uczciwi rezygnuja,
a zostajg ci, ktorym ten obraz nie prze-
szkadza.

Czy w takim klimacie w ogdle
ma sens wprowadzanie tej
reformy? A moze nalezatoby
zaczac¢ od przywrécenia prestizu
zawodu nauczyciela?
Nie chce zarzuca¢ obecnemu kierow-
nictwu resortu edukacji, ze nie mysli
o nauczycielach. To jest po prostu poli-
tycznie niezwykle trudne zadanie. Ob-
serwujemy od lat, Ze wraz ze zmiang
wladzy zmienia si¢ podejscie
do edukacji. Od dawna pojawia sie
postulat, by wyjac ja spod biezacej
polityki, stworzy¢ co$ na ksztalt
nowej Komisji Edukacji Narodowej.
To jednak niezwykle trudne do zre-
alizowania. Politycy sg rozliczani
z efektow w krotkiej perspektywie,
wigc inicjowanie zmian, keérych
rezultaty pojawig sie za kilkanascie lat,
jest dla nich ryzykowne. Jednoczesnie
w srodowisku nauczycielskim istniato
dos¢ powszechne poczucie, ze jakas
zmiana jest potrzebna, ze potrzeba
jakiego$ impulsu. Tym razem ocze-
kiwanie na zmianeg bylo wigksze
niz przy poprzednich reformach.
Problem w tym, ze wcigz probujemy
reformowac szkole ,,od gory” -
od form, zapisow, struktur - zamiast
od fundamentow.

Co pani ma na mysli?
Brakuje mi debaty publicznej, ktora
dotykataby samego fundamentu
systemu. Wyobrazam ja sobie tak,
ze na chwile zawieszamy cala wiedze
o obecnej szkole i pozwalamy
sobie pomyslec o $§wiecie bez niej.
Co wlasciwie chcemy da¢ mtodym
ludziom, ktorzy wchodzg w swiat,
czego oni potrzebuja, zeby ten
$wiat od nas przejac? To sg pytania
podstawowe, ale tez bardzo trudne.
Polityk, ktory zaczyna od takich
pytan, w gruncie rzeczy przegrywa
na starcie, bo nie ma czasu, by na nie
odpowiedzie¢ w ramach jednej
kadencji. Dlatego to nie jest zadanie

FOT. MAT. PRASOWE

wylacznie dla politykéw. Musimy

je jako spoteczenstwo wziac na siebie.
Musimy si¢ uwolni¢ od biezacych
sporow o to, jak dokladnie

ma wygladac szkola tu i teraz, i zaczg¢
mysle¢ o zmianach strukturalnych.

O zniesieniu prymatu egzaminu nad
procesem uczenia si¢, o zmianie logiki
»oczekujemy czegos od uczniow”

na ,sprawmy, by uczniowie czegos
oczekiwali od nas”. To wymagaloby
rewizji podstawowych zalozen:
systemu klasowo-lekcyjnego, uczenia
wylacznie w grupach jednolitych
wiekowo, usrednionego tempa pracy.
Bez tego bedziemy jedynie przesta-
wia¢ klocki w istniejacym ukladzie.

Czy spoteczenstwo jest w ogole

gotowe na taka debate?
Jestem gleboko przekonana, ze taka
debata ma sens, a dzialanie bez
niej sens w duzej mierze traci. Czy
jestesmy na nig gotowi? Nigdy nie
jest tak, ze wszyscy sg na co$ gotowi.
Debatowa¢ powinni przede wszystkim
ci, ktorzy maja przemyslenia i wiedze.
Jesli takie glosy pojawiajg sie w prze-
strzeni publicznej - w prasie,
w mediach, w sensownych rozmowach
- to one stopniowo przenikajg
do $wiadomosci spotecznej. Czasem
budzg sprzeciw, czasem irytacje, ale
poszerzaja horyzont wyobrazni. Z do-
swiadczenia wiemy, ze jesli pewne idee
wracaja i sa konsekwentnie artykulo-
wane, to w koncu zaczynaja by¢ brane
pod uwage nawet przez tych, ktorzy
poczatkowo je odrzucali. Wazne jest,
by dopusci¢ myslenie, ze poza popra-
wianiem podstaw programowych,
pisaniem podrecznikéow i korektami
systemu oceniania istnieje jeszcze
inna perspektywa.
Mamy prawo, a nawet obowiazek,
zadawac pytania fundamentalne. Nie
mozemy zy¢ w przekonaniu, Ze system
edukacji da si¢ poprawia¢ w nie-
skonczonos¢ bez glebokich zmian.
W ktéryms$ momencie one bedg nie-
uniknione. Chodzi o to, by mie¢ wizje,
a nie tylko zbior oczekiwan formu-
towanych z perspektywy tego, jakie
warunki system tworzy mojemu kon-
kretnemu dziecku. Ta perspektywa -
rodzicielska - jest bardzo waska i emo-
cjonalna, cho¢ zrozumiala. Edukacja
wymaga spojrzenia szerszego, bardziej
bezstronnego. Wymaga myslenia
o tym, jakiego spoleczenstwa chcemy
w dluzszej perspektywie, a nie tylko
o tym, jak dzi$ funkcjonuje szkota
naszego dziecka. ©®

Maria

Od 30 lat zwigzana

z Funduszem Zdolni
(dawniej Krajowy
Fundusz na rzecz
Dzieci). Inicjatorka
programu wsparcia

dla nauczycieli
»inspiratorium?.
Wspotautorka poradnika
dla rodzicow

i nauczycieli ,Zdolne
dziecko. Pierwsza
pomoc”. Cztonkini Rady
Programowej Centrum
Nauki Kopernik

Koniec edukacji,
jaka znamy

FOT. WOJTEK GORSKI

Marcin

Od kilku lat w ramach badan nad funkcjonowaniem systemu edukacji w Polsce
rozmawiam m.in. z dyrektorami szkol. Majg oni dos¢ wszechstronng wiedze¢ o dzia-
faniu nie tylko wlasnych placowek, lecz takze podmiotow nadzorujgcych - wydzia-
Iow edukacji w gminach, kuratoriéw o$wiaty czy wreszcie Ministerstwa Edukacji
Narodowej. Co rownie wazne, wielu dyrektorow pracuje w szkole od kilkudziesie-
ciu lat, dzieki czemu maja kompleksowy oglad zmian, keore nastapily w tym sekto-
rze od czasoéw transformacji ustrojowej.

Doczekac do emerytury

Mozna z tych wywiadow wyciagna¢ dwa ogolne wnioski. Po pierwsze, glownym
warunkiem powodzenia jakiejkolwiek reformy jest nauczyciel. Nie ministerstwo,
nie kuratorium, nie program ksztalcenia, nie nowinki technologiczne, lecz wlasnie
osoba znajdujaca si¢ na pierwszej linii edukacyjnego frontu. Oczywiscie niebagatel-
ng role odgrywaja sami dyrektorzy i ich zdolnosci w zakresie przywodztwa eduka-
cyjnego, ale ostatecznie wszystko rozbija si¢ o nauczycieli. Bylo to doskonale wida¢
chocby w trakcie awantury o przedmiot historia i terazniejszos¢. Cho¢ minister
Przemystaw Czarnek wlozyl mnostwo wysitku, by wprowadzi¢ do szkoét wizje na-
kreslong w podreczniku prof. Wojciecha Roszkowskiego, to w calym kraju korzy-
stalo z niego zaledwie kilkudziesi¢ciu nauczycieli. W efekcie wymarzona zmiana
zaszla w mniej niz 1 proc. szkol.

Po drugie, zdecydowang wickszos¢ kadry pedagogicznej stanowia nauczycie-
le w wieku przedemerytalnym. Potwierdzaja to dane statystyczne: statystycznie
polski belfer jest kobieta i ma 5o lat. To niejednorodna grupa, ale dominuje w niej
zmeczenie i che¢ dotrwania do emerytury bez wiekszych przygod. Badani dyrekto-
rzy mowili wprost: wigkszos¢ nauczycieli nie jest specjalnie zainteresowana szko-
leniami. Majg prze$wiadczenie, ze w ich sytuacji nabywanie dodatkowych kwali-
fikacji nie ma sensu, bo nie zdgza zbytnio wykorzysta¢ nowych umiejetnosci i nie
przelozy sie to na ich wynagrodzenia czy wysokos¢ emerytury. Zmarnuja tyl-
ko czas. Sporo nauczycieli ma tez przekonanie, ze po kilkudziesi¢ciu latach pra-
cy w zawodzie ma tyle doswiadczenia, ze nie musi si¢ juz uczy¢. Czterdziestoletnia
dyrekrorka szkoly relacjonowala mi, ze na sugesti¢ wprowadzenia pewnych zmian
starsza kolezanka wprost odpowiedziala: ,,prosze mnie nie pouczac - pracuj¢ od
30 lat i wiem, jak mam uczy¢ dzieci”. Podobne podejscie prezentujg sami dyrekto-
rzy - nie zapomne badania fokusowego, w ktérym zapytano ich, na co konkretnie
potrzebowaliby dodatkowych pieniedzy. W odpowiedzi przez 45 minut nie odezwa-
li si¢ ani stowem. Jeden z dyrektoréw pézniej wytlumaczyt mi powéd milczenia:
gdyby zabrali glos, mogloby si¢ pojawi¢ oczekiwanie, ze muszg co$ z tymi pieniedz-
mi zrobi¢, a przeciez im zostaly dwa-trzy lata do emerytury.

Podrecznikowa reforma

Przywotluje¢ te rozmowy, aby zmierzyc¢ si¢ z oceng najnowszej reformy edukacyj-

nej ,,Kompas jutra”. Na pierwszy rzut oka prezentuje si¢ ona naprawde dobrze -

i to z kilku powodow. Jest rozpisana na lata i towarzyszyly jej dlugie przygotowa-
nia, w ktorych udziat bral m.in. Instytut Badan Edukacyjnych. Z perspektywy
osoby zajmujacej si¢ polityka publiczng w teorii i w praktyce, musz¢ powiedzie¢,

ze niemal wszystko zostalo zrobione zgodnie z zasadami. Autorzy reformy rozpo-
czeli od zidentyfikowania problemu, przeprowadzili jego kompleksowa diagnoze,

a na tej podstawie okreslili cele polityki, kierunki dziatan i mechanizmy interwen-
cji. Na szczegolne docenienie zastuguje krytykowany przez niektorych profil absol-
wenta. Po raz pierwszy w historii polityki edukacyjnej III RP jej tworcy w tak przej-
rzysty sposob okreslili zestaw warto$ci, jakimi ta polityka powinna si¢ kierowac.

Ze $wiecg szuka¢ podobnych przykladow.

Profil absolwenta zyskal moje uznanie takze z innego powodu. Po 35 latach mio-
tania si¢ pomiedzy paradygmatem efektywistycznym - nastawionym na konkuren-
cje miedzy szkolami i przygotowanie uczniow na rynek pracy - a paradygmatem
tradycjonalistycznym - podkreslajgcym znaczenie wychowania patriotycznego
i odgornie sterowanych programow — wreszcie ktos dostrzegl potrzebe wprowadze-
nia paradygmatu progresywnego. Nie wchodzac w szczegoly, nadrzednymi cecha-
mi tego podejscia sa skupienie si¢ na uczniu i jego indywidualnych potrzebach oraz
przeciwdzialanie nieréwnosciom edukacyjnym. W sytuacji poglebiajacych si¢ dys-
proporcji i kryzysu demograficznego takie podejécie do polityki edukacyjnej wyda-
je sie nie tyle zasadne, ile niezbedne.

Oczywiscie w samym profilu absolwenta odnajdziemy troche niespojnosci.
Widag, ze przy jego powstawaniu zderzyly si¢ dwie wizje: progresywna (socjalde-
mokratyczna), reprezentowana prawdopodobnie przez cze$¢ ekspertow zgroma-
dzonych wokot ministry Barbary Nowackiej, i efektywistyczna (neoliberalna),
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keorej glownym zwolennikiem byly zapewne wiceminister Katarzyna Lubnauer
i kierownictwo Instytutu Badan Edukacyjnych.

Skoro reforma zostala przygotowana podrecznikowo, to warto zada¢ pytanie,
czy jej autorzy w ramach tego procesu przeprowadzili intelektualne ¢wiczenie
znane z sektora prywatnego. Mowa o wizualizacji persony, czyli kluczowych od-
biorcow naszego produktu. Cho¢ zadanie to nieco przypomina zabawe, jest nie-
zwykle wazne nie tylko dla ostatecznego ksztaltu reformy, lecz takze strategii
komunikacyjnej. Kiedy przygladam si¢ komunikacyjnej katastrofie towarzysza-
cej wprowadzaniu kolejnych elementéw ,, Kompasu jutra” - takich jak edukacja
zdrowotna - mam przemozne wrazenie, Ze analiza ta zostata pominieta albo zro-

biona po tebkach.

Od nadziei do rezygnacji

Nie ulega watpliwosci, ze najwazniejsza grupa, od ktérej bedzie zaleze¢ powodze-
nie reformy, sa nauczyciele. Dlatego sam sprobuje przeprowadzi¢ to ¢wiczenie. Na-
sza bohaterka jest pochodzaca z miasta $redniej wielko$ci Anna, rocznik 1972. Jej
szkola $rednia przypada na najbardziej beznadziejny okres lat 8o. XX w. Zawod na-
uczyciela kojarzy si¢ jednak pozytywnie - zapewnia spoleczny prestiz i dogodne
godziny pracy, ulatwiajace zycie rodzinne oraz gwarantuje stabilno$¢ zatrudnienia
i wynagrodzenia. To ostatnie zyskuje na znaczeniu, gdy Anna jest w klasie matural-
nej, a Polska doswiadcza transformacyjnego szoku. W pazdzierniku 1991 r. kobieta
rozpoczyna studia polonistyczne ze specjalnoscig nauczycielska w duzym o$rodku
akademickim, ktére konczy dyplomem latem 1996 r. Na pierwszym roku studiow
obserwuje wielki strajk nauczycielski, ale skoro juz si¢ dostala na wymarzone stu-
dia, to nie chce ryzykowac¢ zmiany. Tym bardziej ze wigkszos¢ jej kolezanek z li-
ceum nie miala tyle szczescia i zamiast na uniwersytet trafita na bezrobocie.

Zaraz po ukonczeniu studiéw Anna wraca do swojego miasta i rozpoczyna pra-
ce w szkole podstawowej. Mlodziencze idealy mierzg si¢ z trudng rzeczywistoscig
czasow transformacji. Kiedy po trzech latach Anne¢ dopada duza reforma edukacji,
podejmuje decyzje, by sprobowac pracy w gimnazjum. Nowa placoéwka daje nadzie-
je na koniec starych ukladow. Jednak reforma nie jest dobrze przygotowana, a gim-
nazjalna codzienno$¢ przypomina poligon. Po dwoch latach Anna rodzi dziecko
iidzie na urlop macierzynski. Gdy wraca do klasy, sytuacja wydaje si¢ stabilizowa,
cho¢ nie ma pewnosci, czy nowy minister za chwile nie zacznie rozmontowywaé
zmiany. Rzadzacy wowczas Sojusz Lewicy Demokratycznej wlasnie wycofuje si¢
z reformy kas chorych. Jednak MEN decyduje si¢ tylko spowolnic tempo wprowa-
dzania tzw. nowej matury (to problem nauczycielek w liceach).

Jest wiosna 2006 r., gimnazja konczy juz szésty rocznik. Mala stabilizacja.
Ministrem zostaje Roman Giertych i zaczyna si¢ ideologiczna batalia o liste lektur.
Anna decyduje si¢ na kolejne dziecko, co pozwala jej przy okazji przeczeka¢ burze.
Wraca do pracy juz za rzagdow PO-PSL i minister Katarzyny Hall. Musi si¢ zmie-
rzy¢ z kolejng duza reforma - tym razem podstawy programowej. W ramach zmian
dorzucono jej do pensum dwie dodatkowe godziny, a to komplikuje logistyke ztob-
kowo-szkolna. Jej drugie dziecko urodzilo si¢ pod koniec 2007 r., wiec na szczescie
nie objeta go reforma, ktora postala do pierwszej klasy szesciolatkow.

Mijajg kolejne lata, gimnazja okrzeply, podstawa programowa jest wreszcie sta-
bilna. W koncu pojawiajg si¢ tez podwyzki, cho¢ niewielkie. Po raz pierwszy w swo-
jej nauczycielskiej karierze Anna ma poczucie nieco bardziej trwalej réwnowagi. Az
nagle zapada decyzja o likwidacji gimnazjow. Nauczycielka ma 45 lat i musi si¢ zno-
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wu przestawi¢ na uczenie mlodszych dzieci. Wynagrodzenia w gospodarce rosna,
ale nie jej zarobki. W 2019 r. bierze udzial w strajku, cho¢ bez wielkiej wiary w jego
powodzenie. Dominuje apatia.

Wybucha pandemia. Nauczycielka musi w kilka dni zorganizowac naucza-
nie zdalne. Nie dostaje Zadnego wsparcia. Na dodatek czuje, ze musi zrezygnowac
z duzej czesci swojej prywatnosci. Zaczyna czu¢ coraz silniejszg presje ze strony
rodzicow. Inflacja zjada jej pensje w zastraszajacym tempie. Gdy stojgcy na cze-
le resortu edukacji minister Czarnek rozpoczyna walke ze srodowiskiem nauczy-
cielskim, Anna udaje si¢ na wewnetrzng emigracje. Byle dotrwa¢ do emerytury.
Jej corki poczatkowo myslaly, ze pojda w slady mamy - w koncu wychowaly sie
w nauczycielskim etosie. Obie jednak z tego pomystu zrezygnowaly.

Adaptacja w warunkach chaosu

Powyzsza opowies¢ jest zmyslona, ale w moim odczuciu dobrze oddaje doswiadcze-
nia i emocje wielu nauczycieli. Kiedy slysza o kolejnej reformie, tylko wzruszaja ra-
mionami. Gdy pytam ich o , Kompas jutra”, wielu z nich nie wie, jaka jest jego isto-
ta. Mimo ze chyba zadna inna zmiana nie byla tak szeroko konsultowana. Wniosek
jest prosty: nauczyciele nie maja wiedzy o reformie, bo miec¢ jej nie chca.

Nie trzeba by¢ wielkim znawcg polityki publicznej, by zrozumie¢, ze w takich
warunkach nie da si¢ wprowadzi¢ z powodzeniem zadnej zmiany. Dziesigtki tysie-
cy nauczycielek i nauczycieli nie zrobig nic. Zwlaszcza ze nie da si¢ ich ani zwolnic¢
(ograniczeniem sg przepisy Karty nauczyciela), ani zmotywowac (nie ma czym). To
oznacza, ze tworcy ,Kompasu jutra” popelnili najpowazniejszy z mozliwych bledéw:
zle zidentyfikowali podstawowy problem systemu edukacji. Jest nim brak mlodszych
nauczycieli charakteryzujacych sie wysokimi kompetencjami i motywacja. Mamy
w szkotach pokoleniowa dziure. Nawet jesli pojawia sie w nich mlody nauczyciel, to
w ciggu pieciu lat rezygnuje z pracy. Na podstawie migdzynarodowego badania TA-
LIS z 2024 r. mozna szacowac, ze odsetek belfrow przed czterdziestka to zaledwie ok.
15 proc. W polskich szkotach prawie nie ma trzydziestolatkow, a wlasnie ta grupa cze-
sto odgrywa decydujacg role w przeprowadzaniu zmian w organizacjach.

Niepowodzenie ,,Kompasu jutra” jest relatywnie matym problemem w swietle
tego, ktory nas czeka za kilka lat, a keory na razie dotyka tylko niektore placowki.
Nie proponujac zadnych realnych pomystow na sciggnigcie i zatrzymanie w szko-
fach mlodych nauczycieli, reforma de facto skazuje nas na edukacyjng katastrofe.
Zakilka lat na emeryture przejdzie wigkszos¢ pedagogow, wigc utrzymanie aktu-
alnego modelu klasowo-lekcyjnego stanie si¢ niemozliwe — nawet przy nizu demo-
graficznym. Wyzwaniem dla dyrektoréw nie bedzie wdrazanie nauczania prak-
tycznego, lecz zapewnienie, by lekcje w ogole sie odbywaly. To oznacza, ze do szkot
beda trafiac (jesli w ogole) osoby o jeszcze nizszych kompetencjach pedagogicz-
nych. Bo trudno mi sobie wyobrazi¢, by w warunkach zapasci kolejny rzad nie ob-
nizyl kryteriow rekrutacyjnych do zawodu.

Zdecydowana wiekszos¢ 0sob, ktore pracuja w edukacji, ma swiadomos¢, ze ko-
niec jest bliski. Tworcy ,, Kompasu jutra” robig wiele, by nie dostrzec stonia w po-
koju. Podobnie jak jego krytycy. Wydaje sig, ze ci bardziej $wiadomi nauczyciele
od dluzszego czasu szykujg si¢ do przejscia do edukacji niepublicznej. Podstawowa
strategia to adaptacja. W tym sensie ,,Kompas jutra” to trafna nazwa - gdy nastapi
catkowity chaos, kompas si¢ przyda.

Autor jest publicysta, doktorem nauk ekonomicznych, adiunktem w Katedrze Stosunkéw
Miedzynarodowych UEK i cztonkiem Polskiej Sieci Ekonomii

mp ‘ Dziennik

Gazeta Prawna

Badz gotowy na zmiany
podatkowe 2026

B Podatek minimalny w 2026 .

B Nowe zasady w podatku od przerzucanych dochodéw

W Ukryte zyski po nowemu

B Nowelizacja definicji matego podatnika i podmiotu rozpoczynajgcego dziatalnosé

B System e-faktur i zmiany w kasach rejestrujgcych
MW Ceny transferowe po przeksztatceniach

Kup
sklep.infor.pl




DGP.pl MAGAZYN NA WEEKEND, 30 STYCZNIA - 1 LUTEGO 2026, NR 20 (6689)

M24

Historia

Przez biegun
polnocny

o serca USA

Gra o dominacje w Arktyce, jaka Stany
Zjednoczone prowadzity z ZSRR, sprawiata,
ze w jednym z najzimniejszych miejsc sSwiata
bywato bardzo goraco
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Andrzej

Krajewski

Potrzebujemy Grenlandii dla bezpie-
czenstwa narodowego — twierdzi Do-
nald Trump. I coraz mocniej dociska
Dani¢ oraz inne kraje UE, zadajac prze-
kazania USA najwickszej wyspy globu.
Nawet gdyby mialo to przynies$¢ rozpad
NATO.

Ostatni raz okolice bieguna poinocne-
go tak przyciagaly uwage Bialego Domu
podczas zimnej wojny. Ale wowczas wal-
ke o pelng dominacj¢ na obszarze mig-
dzy Grenlandig a Alaskg toczono z ZSRR,
a nie z europejskimi sojusznikami.

Polnocne Morze
Srodziemne

,Arktyka jest dla nas tym, czym Morze
Srodziemne byto dla Grekéw i Rzymian
- centrum Swiata. Musimy si¢ tam we-
pchnag, by go broni¢” - taki wniosek
przekazano prezydentowi Dwightowi
Eisenhowerowi w sporzadzonej w lutym
1958 r. analizie Departamentu Obro-
ny USA. Dokument zatytulowany ,,The
Arctic: A Hot Spot of Free World De-
fense” dosadnie okreslal, jakie powinny
by¢ cele amerykanskiej polityki w oko-
licach bieguna péInocnego: nalezalo go
kontrolowac¢ i w zadnym wypadku nie

FOT. US ARMY/PICTORIAL PARADE/ARCHIVE PHOTOS/GETTY IMAGES

dopusci¢, by Sowieci okazali si¢ zdolni
do zagrozenia dominacji USA.

Region swiata, niewiele wczesniej
postrzegany jako peryferyjny, stawat sie
wowczas jednym z kluczowych dla bez-
pieczenstwa Ameryki. A to dlatego, ze
Zwiazek Radziecki okazywal si¢ nie ta-
ki znéw zacofany, jak powszechnie s3-
dzono. ,,Stany Zjednoczone wierzy-
ty w swoj monopol na bron atomowa
oraz w to, iZ moga wykorzysta¢ swo-
ja przewage technologiczng do prze-
ksztalcenia $wiata. Amerykanscy ofi-
cjele sadzili, ze Zwigzek Radziecki si¢
im podporzadkuje. Zamiast tego Sowie-
ci zdetonowali wlasng bombe atomows
W 1949 1., co wstrzasnelo Stanami Zjed-
noczonymi i Zachodem, niszczgc ame-
rykanska wiare w technologiczng prze-
wage” - pisze w monografii ,How the
United States Developed the Arctic at
the Cold War’s Beginning, 1945-1965”
Daniel Morris.

A najkrotsza droga pomiedzy ZSRR
a Stanami Zjednoczonymi wiodla nad
biegunem pétnocnym. Ow powietrz-
ny korytarz statl si¢ najbardziej prawdo-
podobna trasa, jaka przemieszczalyby
sie bombowce strategiczne oraz rakiety
obu supermocarstw zaraz po rozpocze-
ciu dzialan zbrojnych. Gdyby wigc jedna
strona zdotala wykonac szybki atak ato-
mowy, druga nie mialaby juz nic do po-
wiedzenia. Zatem analiza Departamen-
tu Obrony jedynie potwierdzala to, co
dostrzegano juz wczesniej. USA musiaty
zrobic¢ wszystko, by zachowywac kontro-
le nad nowym Morzem Srédziemnym.

Twierdza Alaska

Na poczatku lutego 1955 r. reporter
»The New York Times” przeprowadzil
wywiady z bylym oraz nowym dowodca
Sil Powietrznych USA na Alasce. Gene-
ralowie zgodnie moéwili, ze amerykan-
ska armia w razie proby inwazji ze stro-
ny Zwigzku Radzieckiego bez problemu
sobie z nig poradzi. Poza tym granicze-
nie przez Ciesning Beringa z ZSRR nie
traktowali jako zagrozenia. A to z racji
uwarunkowan geograficznych. Alaska
domykala bowiem od strony Oceanu
Spokojnego obszar Arktyki. ,,Konsen-
sus (generatow - red.) byl jednak taki,
ze Alaska bylaby bardziej niebezpieczng
bronig w ataku na Zwiazek Radziecki
niz stabym ogniwem w systemie obron-
nym naszego kraju” - opisywal Levtero.

Jej strategiczne atuty rzad USA sta-
ral sie wyzyska¢ od poczatku lat so.
Powstaly wiec tam wielkie bazy lotni-
cze, w ktorych stacjonowaty bombow-
ce strategiczne. Gdy za$ weszly do stuz-
by B-s2 Stratofortress, amerykanskie
lotnictwo zyskalo zdolno$¢ zniszcze-
nia wszystkich duzych miast na tere-
nie ZSRR. Jednoczesnie mysliwce prze-
chwytujace, startujace z alaskanskich

Projekt Iceworm realizowany
przez amerykanska armie
na Grenlandii. Lipiec 1959 r.
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lotnisk, dominowaly w powietrzu nad
calg Arkeyka.

Dla ugruntowania tego stanu rzeczy
rozpoczeto spektakularny projekt bu-
dowy Dalekiej Linii Wczesnego Ostrze-
gania (DEW). Rzady Stanow Zjedno-
czonych i Kanady w potowie lutego
1954 r. podpisaly porozumienie o wspol-
nym przedsiewzieciu, ktérego glownym
elementem byly trzy linie stacji rada-
rowych. Rozciagaly sie one na dlugosci
ponad 3 tys. km - od Alaski przez pot-
nocng Kanad¢ az po Grenlandi¢. Za
sprawg DEW zaden radziecki bombo-
wiec nie mial szans przEdrzec si¢ nie-
zauwazony przez Arkeyke, by nastepnie
wykona¢ atak nuklearny na USA.

Ponad 25 tys. specjalistow i robot-
nikow wykonalo rzagdowsa inwestycje
w rekordowo krotkim czasie. Radary
DEW zaczely sledzic cele nad biegu-
nem polnocnym juz w kwietniu 1957 r.
Nie oznaczalo to jednak pelnego pano-
wania nad pétnocnym Morzem Srod-
ziemnym, czego bardzo chcial Depar-
tament Obrony USA. Waszyngtonowi
do pelni szcze¢scia brakowalo jednego
elementu ukladanki. Byla nim Gren-
landia.

Namiastka Ksiezyca

Stany Zjednoczone i Dania podpisa-
ly traktat o wzajemnej obronie Gren-
landii 27 kwietnia 1951 r. ,,Oba pan-
stwa zgodzily sie, ze Grenlandia jest
niezbedna do ochrony innych panstw
cztonkowskich NATO” - podkresla
Morris. Dokument otworzyl przed
USA mozliwos¢ lokalizowania obiek-
tow wojskowych na najwigkszej wyspie
$wiata.

Zaraz po ratyfikacji rozpoczeto bu-
dowe bazy lotniczej dla bombowcow
strategicznych - Thule. Dzigki niej zy-
skiwano moznosc¢ uderzenia na ZSRR
przez Arktyke z dwodch kierunkow. Ale
wkrotce Departament Obrony zabrat
si¢ do jeszcze bardziej ambitnego pro-
jektu. ,W maju 1959 r. Korpus Inzynie-
ryjny Armii Stanéw Zjednoczonych
przeprowadzil badania terenu pokrywy
lodowej Grenlandii, ok. 160 km w glab
ladu od Thule” - pisze Morris. Uznano,
ze wypadly pomyslnie i natychmiast
przystapiono do drazenia sieci tune-
li w glebi lodowca, by stworzy¢ ukryty
przed swiatem ob6z wojskowy.

»Materialy budowlane, stalowe tu-
ki, ubrania, gwozdzie, stalowe belki,
prefabrykowane domy, drewno i zyw-
nosc... Nawet pojazdy, ktorych uzy-
walis$my na budowie, musiaty by¢
transportowane po lodzie na duzych
saniach” - relacjonowatl kpt. Tom
Evans w filmie, ktory Departament
Obrony udostepnil w 1960 r. ,Te sa-
nie o ladownosci od dziesi¢ciu do dwu-
dziestu ton nazywamy ci¢zkimi hus-
tawkami. Wspinajac si¢ po pokrywie
lodowej z predkoscig okoto dwoch mil
na godzine, ciezkie hustawki docieraty
do obozu w ok. 70 godzin, (...) Ciagni-
ki z bardzo szerokimi gasienicami cig-
gnety hustawki. Kazdy ciggnik mogt
uciggnac od piec¢dziesieciu do stu ton”
- opowiadat Evans.

Po dotarciu karawany na miejsce,
w odleglosci ok. 240 km od bazy Thu-
le, ponad 7,5 tys. zolnierzy Korpusu In-
zynieryjnego Armii USA blyskawicznie

wydrazylo pod lodem Camp Century.
Energetycznym sercem obozu stal si¢
maly reaktor jadrowy o mocy 2 MW,
zapewniajgcy energie elektryczng i cie-
pto dla ok. 600 osob przebywajacych
na terenie bazy. Stala si¢ ona pierwszym
elementem projektu Iceworm. Zakla-
dat on rozmieszczenie w tunelach pod
grenlandzkim lgdolodem mig¢dzykonty-
nentalnych rakiet balistycznych z gto-
wicami jadrowymi. Przy okazji chcia-
no przetestowac ludzka wytrzymatos¢
na dlugotrwalg izolacj¢ w ekstremal-
nie trudnych warunkach. Czyniono
to z myslg o ewentualnej wojnie nu-
klearnej oraz przyszlej budowie bazy
na Ksiezycu.

Podwodny game
changer

Projektujacy Camp Century zakladali,
ze w lodowcu zostang wydrazone tune-
le o dlugosci nawet tysigca kilometrow.
Aby mozna bylo swobodnie przemiesz-
cza¢ w nich rakiety balistyczne, zmie-
niajac miejsce ich lokalizacji. Wowczas
Sowieci nie mogliby ustali¢, skad mo-
ga zostac¢ odpalone. Jednak zupelnie
zbagatelizowano to, ze lodowiec si¢ po-
rusza. Wydrazone w nim tunele stop-
niowo si¢ przesuwaly, a napor ton lo-
du wyginal nawet najtrwalsze elementy
konstrukcyjne bazy. Po czterech la-
tach futurystyczny oboz wojskowy za-
czal robic si¢ niebezpieczny dla jego
mieszkancow, a takze reaktora. Wresz-
cie w 1964 r. Pentagon zdecydowal, ze
Iceworm jest chybionym pomystem.
Zatem odstgpiono od jego realizacji,
a znajdujacy si¢ w Camp Century per-
sonel wraz z reaktorem ewakuowano.

Jednak kluczowym czynnikiem, kto-
ry ostatecznie zdecydowal o porzuce-
niu calego przedsiewziecia, byt nie lodo-
wiec, lecz atomowe okrety podwodne.
Latem 1952 r. Amerykanie rozpocze-
li budowe pierwszego okretu podwod-
nego napedzanego reaktorem atomo-
wym. Dwa lata pozniej USS Nautilus
przeszed! pierwsze testy, zadziwiajac
osiggnieciami. Konwencjonalne okre-
ty mogly przebywac w zanurzeniu mak-
symalnie dwa dni, nowa jednostka caty-
mi tygodniami. Jesli zaloga wykazywala
dos¢ odpornosci psychicznej, wowczas
Nautilus mégt przepltynac¢ 1o tys. mil
morskich bez wynurzania sie.

Jego narodziny przyszly w najod-
powiedniejszym z mozliwych momen-
tow. ,W listopadzie 1955 r. Zwiazek Ra-
dziecki przetestowal pierwszg zrzucang
z powietrza bombe termojadrows, dys-
ponowal juz wtedy rowniez bombow-
cami dalekiego zasi¢gu, umozliwia-
jacymi zaatakowanie amerykanskich
celow. W sierpniu 1957 r. nastgpil udany
start sowieckiego miedzykontynental-
nego pocisku balistycznego, pierwsze-
go na swiecie, a 4 pazdziernika podob-
ny pocisk wykorzystano, zeby wysla¢
na orbite Sputnika” - opisuje w ksigzce
»Zimna wojna. Historia podzielonego
$wiata” John Lewis Gaddis. ,,Przewidy-
wanie nastepnego kroku nie wymaga-
lo geniuszu: pociski takie mogly zosta¢
wyposazone w glowice nuklearne, kto-
re bylyby w stanie osiagna¢ dowolny cel
w Stanach Zjednoczonych w ciagu zale-
dwie pot godziny” - dodaje.

Znaczenie dominacji w Arktyce i po-
wigzana z nim przewaga USA poczely
gwaltownie topnie¢. Prezydent Eisen-
hower zdawal sobie sprawe, iz musi
szybko odpowiedzie¢ demonstracjg sily.
Jedynym asem, ktorego miat w rekawie,
byl Nautilus. Znakomitym pretekstem
do jego uzycia okazal si¢ trwajacy od lip-
ca 1957 r. Miedzynarodowy Rok Geo-
fizyczny. Waszyngton oglosil wiec, ze
amerykanski okret podwodny poptynie
z misja naukowa do Arkeyki. Jednocze-
$nie w morderczym tempie realizowa-
no projekt Nobska, konstruujac rakiete
balistyczng przystosowang do odpale-
nia z pokladu okretu podwodnego oraz
przenoszenia glowic jadrowych. Dlatego
tez stalo si¢ niezwykle wazne, aby pod-
czas rejsu przez Ocean Arktyczny Na-
utilus wynurzyl si¢ na powierzchnie.
Tak dajac do zrozumienia Moskwie, iz
Amerykanie w razie wojny beda mogli
rozpoczac¢ atak atomowy niemal przy
sowieckim wybrzezu.

Wykonanie tego zalozenia nie oka-
zalo si¢ takie proste. Pierwsza pro-
ba podje¢ta w czerwcu 1958 r. na Morzu
Czukockim zakonczyla si¢ niepowodze-
niem. Nautilus znakomicie przemie-
szal si¢ pod lodem, ale nie zdolal prze-
bi¢ jego tafli grubej na ponad 6 m. Bialy
Dom postanowit si¢ nie poddawac i w lip-
cu okret znéw wyruszyl z Pearl Harbor
na pélnoc. ,,3 sierpnia 1958 r. USS Na-
utilus przeplynal pod biegunem pot-
nocnym, co komandor William Robert
Anderson odnotowal listem przesta-
nym do prezydenta Eisenhowera” - pi-
sze Morris. Ale wynurzy¢ si¢ nadal mu
sie nie udawalo. Dopiero 7 sierpnia nie-
daleko Grenlandii komandor Ander-
son zameldowal o wykonaniu zada-
nia. Zwigzek Radziecki mial Sputnika,
a Stany Zjednoczone Nautilusa.

Biegun zimnej wojny

»Mozliwe, ze Sowieci budujg nawet
dziesi¢¢ atomowych okretéw podwod-
nych. Niezaleznie od wiarygodnosci
obecnych radzieckich twierdzen w tej
kwestii, jest oczywiste, ze Arktyka be-
dzie kiedys$ wykorzystywana przez ca-
1y rok do tranzytu statkow i wystrzeli-
wania pociskow (balistycznych - red.)
przez radzieckie atomowe okrety pod-
wodne” - twierdzil na lamach ma-
gazynu Instytutu Marynarki Wojen-
nej Stanow Zjednoczonych w marcu
1962 1. byly oficer operacyjny plywajacy
na atomowych okretach podwodnych,
a wowczas juz analityk, Gordon V.
Browna. ,W Arktyce nie bedzie sezono-
wych ograniczen dla atomowych okre-
tow podwodnych. Zmiany w rozmiesz-
czeniu takich jednostek radzieckiej
Floty Polnocnej i Pacyfiku bedg moz-
liwe w dowolnym momencie. Dla tych
okretow Polnocna Droga Morska nigdy
nie zostanie zamknieta” - ostrzegal.
Dwa lata pozniej do stuzby w US
Navy zaczely wchodzi¢ todzie pod-
wodne uzbrojone w pociski balistycz-
ne Polaris. Mogly one operowac pod
arktyczng pokrywa lodowa, co czynilo
je bronig bardzo trudng do wykrycia.
Gotowe do odpalenia rakiet w kazdej
chwili. Zatem zapobiezenie takiemu
atomowemu atakowi stawalo si¢ dla
ZSRR niemozliwe. Klopot Ameryka-
now polegal na tym, ze Sowieci zda-

wali sobie z tego sprawe i intensywnie
rozbudowywali wlasne sily podwod-
ne, bez ogladania si¢ na koszty. Dzie-
ki temu juz w polowie lipca 1962 r.
mogli si¢ pochwali¢, Ze ich pierwszy
atomowy okret podwodny K-3 Lenin-
skij Komsomol doplynat pod lodem
do bieguna pélnocnego i wynurzy si¢
na powierzchnie w odleglosci 366 mil
morskich od niego.

Pasmo sukcesow K-3 zaklocily
trzy lata pozniej bledy konstrukeyj-
ne. Z ich powodu 8 wrzesnia 1967 r.
wybucht pozar w przedziale torpedo-
wym, gdy okret znajdowal si¢ w gle-
bokim zanurzeniu na Morzu Norwe-
skim. Plomienie oraz tlenek wegla
zabily 39 marynarzy. K-3 z wielkim
trudem zdolal wréci¢ do bazy. Podob-
nym ,sukcesem” mogl sie pochwali¢
K-27, ktory wszed!l do stuzby w 1963 r.
Zaprojektowano go jako ,okret my-
sliwski”, wyspecjalizowany w polo-
waniu na amerykanskie todzie pod-
wodne. Znakomite osiagi - predkos¢
ponad 30 wezléw pod woda i zdol-
nos$¢ zanurzenia si¢ do glebokosci ok.
300 m - gwarantowal eksperymen-
talny reaktor jadrowy, chlodzony cie-
klym metanem. Jednak niedopracowa-
na konstrukcja zawiodta podczas rejsu
w maju 1968 r. Z instalacji chtodzacej
zaczal si¢ wydostawac radioaktywny
gaz. Wkrotce 144 cztonkéw zalogi do-
znalo objawow choroby popromien-
nej. Dowodca wynurzyl okret na po-
wierzchnie, przewietrzyl luki i K-27
wrocil do bazy. Dziewigciu marynarzy
zmarlo, reszta wyladowala w szpitalu.
Potem przez lata probowano jednostke
odkazi¢ i wyremontowac. Az wreszcie
we wrzesniu 1981 r. zatopiono K-27 nie-
daleko archipelagu Nowej Ziemi.

Nie on jedyny tak skonczyl. Badacz
oceanow Jon Bowermaster w opubliko-
wanym w 1993 r. opracowaniu ,,Ostat-
ni front zimnej wojny” zapisal: ,Sowie-
ci przyznali si¢ do zrzucenia do wod
arktycznych od 1965 r. osiemnastu re-
aktorow jadrowych, w tym szesciu na-
tadowanych paliwem radioaktywnym,
pochodzacych z okretow podwodnych
ilodolamacza. Wigkszo$¢ reaktorow zo-
stala zrzucona u wybrzezy Nowej Ziemi,
zamieniajgc miejsce w poblizu poélnoc-
nych towisk w najwigksze znane na swie-
cie skladowisko odpadow jadrowych”.

Bylo to skutkiem ubocznym za-
cieklej rywalizacji z USA o Arktyke.
Przewage zdobytg przez Amerykanow
wladze ZSRR staraly sie zniwelowac
zdolnoscig do ponoszenia kazdego ro-
dzaju ofiar. Jednocze$nie kluczowym
elementem ich strategii stala si¢ kon-
cepcja bastionéw. Okrety podwodne
uzbrojone w pociski balistyczne ope-
rowaly jedynie w tych rejonach, gdzie
Zwigzek Radziecki mogl im zapewnic¢
oslone przeciwlotniczych systemow
rakietowych, mys$liwcow oraz flo-
ty nawodnej. Byly to przede wszyst-
kim morza Barentsa i Karskie. Z kolei
flota i lotnictwo USA caly czas sta-
raly sie osaczac bastiony i znajdowac
w nich luki. Tak aby w razie wybuchu
wojny moc je szybko zniszczy¢. Gre te
toczono az do poczatku lat 9o., gdy
upadek Zwigzku Radzieckiego spra-
wil, ze znikla sita zdolna podwazac
militarng dominacje Stanéw Zjedno-
czonych w Arktyce. I ta trwa de facto
az do dzis. ©0
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Zat. R. Pienkowski w 1987 r.

NAJNOWSZE ZMIANY
W PRAWIE PRACY 2026

Publikacja opisuje najnowsze zmiany w prawie pracy,

m.in. w zakresie naliczania stazu pracy, podawania informacji
n EKs 0 wynagrodzeniu w ofertach pracy oraz sporzadzania
i rejestrowania uktadéw zbiorowych pracy. Komentarz zawiera
tgcznie kilkaset przyktadow, tabelarycznych zestawien
2028 i wzoréw dokumentow, dzieki ktorym skorzysta z niego
kazdy praktyk, ktory zajmuje sie prawem pracy.

Praktyczny komentarz
z przyktadami
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2 0 0 ZAMOW:

" y . ™
przykiadéw @ sklep.infor.pl |

Alicja Kozhowska

s o
W publikacji kompleksowo przedstawiono rozwigzania, jakie an"n c
wprowadza nowa dyrektywa 2023/970 o przejrzystosci ptac, ""GHU“ZEi
na czym ma polegac jawnosc¢ wynagrodzen i kto musi stosowac wv

nowe regulacje. W opracowaniu wyjasniono takze, jakie dziatania lak prrygotowacd sie do wdrozenia
muszg podjgc¢ pracodawcy, aby sprosta¢ nowym wymaganiom. dyrektywy o przejrzystosci plac

Dzieki przyktadom i wzorom dokumentow poradnik bedzie
praktycznym wsparciem dla pracownikow dziatow kadr i HR.

Biuro Obstugi Klienta: @ 22761 30 30, 801 626 666 @ bok@infor.pl
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Fukasz

v Wilkowicz
Niepewnos¢ sprzyja notowaniom metali

Nizsze niz w poprzednich latach stopy procentowe, ale glownie napiecia geo-
polityczne, ktorych zrodlem sa pomysty Donalda Trumpa (aneksja Grenlandii,
atak na Iran czy cla), sprawiaja, ze tegorocznym przebojem inwestycyjnym sa
metale szlachetne. Cena uncji ztota przebita w mijajgcym tygodniu s tys. dol.,
by juz po paru dniach osiggna¢ poziom s,s tys. dol. Kilka tygodni wystarczy-
fo, by zloto zyskalo na wartosci niemal 30 proc. Ale prawdziwym przebojem
inwestycyjnym jest w tym roku srebro. Cena uncji przebita 100 dol., a stopa

zwrotu od poczatku roku przekracza 6o proc. ©®
Zmiana cen metali od poczatku 2026 r.

(proc.)

srebro 65,3 I

cyna rafinowana 35,0

platyna 32,1 [

pallad 27,1 [

zloto 25,4 [

nikiel 9,1 Il

cynk 7,3 [

aluminium 6,9 1

miedz 5,5 [

kobalt 5,3 [

ztom stalowy 2,5 [

otéw hutniczy 0,4 | @@

ruda zelaza 0,2 | Zrédto: Stooq.pl

Stabosé¢ dolara

Wzrostom cen surowcow, w tym metali, sprzyja taniejacy dolar. Amerykan-
ska waluta traci na warto$ci m.in. przez niepewnos¢ co do polityki budzeto-
wej Trumpa (niewykluczone jest kolejne ,,zamkniecie rzagdu”). Euro pierwszy
raz od potowy 2021 r. kosztowalo (w czasie przeszlym, bo w czwartek kurs sie
nieco obnizyl) ponad 1,2 dol.
Od poczatku roku waluta
20 amerykanska stracila wobec
. europejskiej 1,7 proc. Ale sg
i takie, w stosunku do kto-
rych kurs dolara obnizy} si¢
105 o ponad 5 proc. To przypa-
dek brazylijskiego reala, do-

100 N
'J lara australijskiego i dolara

96,09 .

95 nowozelandzkiego. W sto-
M sunku do zlotego spadek wy-
nosi ok. 2 proc. Na wykre-

Indeks dolara

110

90 ¥

85 sie pokazujemy syntetyczny
=Xl =Xl -XIl 1-XI1 =Xl wskaznik obejmujacy noto-
2021 2022 2023 2024 2025 .
,  wania dolara wobec partne-
Zrédto: Investing.com M O©@® 2026 row handlowych USA.©®

Rozliczamy sie z Unig

Ubiegly rok przyniost ozywienie w transferach z UE do Polski. W ramach
regularnych zasilen (nieuwzgledniajacych pieniedzy z KPO) otrzymalismy
z Brukseli 12,9 mld euro. Sami wplacilismy niemal 8,2 mld z}. Dane pozwalajg

na podsumowanie, jak wy-

Transfery UE-Polska (mid euro) glqda saldo rozliczen od po-

sktadka cztonkowska == saldo czqtku naszego czlonkostwa
I transfery razem w UE. Wynosi ono 167,9 mld
20 euro (bez KPO, z ktérego
do konca ub.r. dostalismy
15 9,5 mld euro). O ile warto$¢
I V /N transferow z UE waha si¢
10 w rytmie kolejnych budze-
v tow, o tyle wplaty majg ten-
5 S ni dencje wzrostowg. W zeszlym
l‘l’ / roku pierwszy raz przekro-
o 1 czyly 8 mld euro. Od 2004 1.
2004 2008 2012 2015 2018 2021 202‘5 przekazalismy do wspélno-
N _ towego budzetu niemal

Zrédto: Ministerstwo Finansow M © @

100 mld euro. ©®

KOMUNIKATY

Warszawa, dnia 30.01.2026 1.

KOMUNIKAT

w sprawie cofniecia Polski Gaz Towarzystwu Ubezpieczeri Wzajemnych na Zycie
w likwidacji z siedziba w Warszawie zezwolenia na wykonywanie dziatalnosci ubezpieczeniowej
w zakresie catej dziatalnosci

Na podstawie art. 172 ust. 13 ustawy z dnia 11 wrze$nia 2015 r. 0 dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej
(Dz. U.z2 2025 ., poz. 1526) Komisja Nadzoru Finansowego po raz drugi ogtasza o cofnieciu w dniu 16 stycznia
2026 . Polski Gaz Towarzystwu Ubezpieczeri Wzajemnych na Zycie w likwidacji z siedzibg w Warszawie
(Polski Gaz TUWnZ) zezwolenia na wykonywanie dziatalnosci ubezpieczeniowej w zakresie ubezpieczer, o ktdrych
mowa w Dziale | — ubezpieczenia na zycie zatacznika do ustawy o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej
— Podziat Ryzyka wedtug Dziatéw, Grup i Rodzajéw Ubezpieczen w grupach 1, 3, 5.

Zgodnie z dyspozycja art. 172 ust. 12 ustawy o dziatalnosci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej decyzja Komisji
Nadzoru Finansowego o cofnieciu Polski Gaz TUWnZ zezwolenia na wykonywanie dziatalnosci ubezpieczeniowe]
jest natychmiast wykonalna.

W konsekwencji, zgodnie z brzmieniem art. 173 ustawy o dziatalno$ci ubezpieczeniowej i reasekuracyjnej
Polski Gaz TUWnZ nie moze:

1. zawiera¢ uméw ubezpieczenia,
. przedtuzac zawartych uméw ubezpieczenia,
. obejmowac ochrong ubezpieczeniowa nowych ryzyk na podstawie zawartych uméw ubezpieczenia,

. podwyzsza¢ sum ubezpieczenia w zawartych umowach ubezpieczenia,

(S = S )

. dokonywa¢ zmian uméw ubezpieczenia zwiekszajacych odpowiedzialnos¢ zaktadu ubezpieczen, innych
niz podwyzszanie sum ubezpieczenia.

Wyciag z ogtoszenia o | ustnym przetargu nieograniczonym na sprzedaz prawa wtasnosci
nieruchomosci Miasta Gliwice, potozonej w Gliwicach przy ul. Pszczynskiej 99, oznaczonej jako
dziatka nr 551, obreb Politechnika.

PREZYDENT MIASTA GLIWICE INFORMUJE,

e na tablicy ogtoszen Urzedu Miejskiego w Gliwicach, przy ul. Zwyciestwa 21 (parter) i ul. Jasnej 31A (parter), na stronie
internetowej miasta (gliwice.eu) oraz w Biuletynie Informacji Publicznej (bip.gliwice.eu) zostato podane do publicznej wiadomosci
ogtoszenie o | ustnym przetargu nieograniczonym na sprzedaz zabudowanej dziatki nr 551, obreb Politechnika (identyfikator dziatki:
246601_1.0043.551), stanowiacej wtasnos¢ Miasta Gliwice, potozonej w Gliwicach przy ul. Pszczyriskiej 99. Ponadto wyciag
z ogloszenia zostat zamieszczony w prasie lokalnej (,,Miejskim Serwisie Informacyjnym — Gliwice”) oraz w prasie ogéInopolskiej
(,Dzienniku Gazecie Prawnej”).

1. Dane ewidencyjne: dziatka nr 551, obreb Politechnika, uzytek: B — tereny mieszkaniowe, o pow. gruntu 0,0733 ha, identyfikator
dziatki: 246601 _1.0043.551.

2. Potozenie i opis: dziatka nr 551, obreb Politechnika, ma ksztatt nieregularny i stanowi teren o znacznym pochyleniu w kierunku
pdtnocnym, porosniety pojedynczymi drzewami i krzewami. Dziatka nr 551, obreb Politechnika, zabudowana jest budynkiem
mieszkalnym, murowanym, wykonanym w technologii tradycyjnej, o trzech kondygnacjach naziemnych. Powierzchnia zabudowy
budynku: 189 m2 Budynek jest w zlym stanie technicznym.

Przez dziatke nr 551, obreb Politechnika, przebiega sie¢ kanalizacji deszczowej kd1000. Na dziatce moga rowniez wystepowac
inne niezinwentaryzowane sieci oraz sie drenarska.

Zgodnie z mapa zasadnicza w sasiedztwie nieruchomosci, przebiegaja sieci: elektroenergetyczna eND, teletechniczna,
wodociagowa, kanalizacji sanitarnej, kanalizacji deszczowej oraz cieptownicza. Warunki podiaczenia poszczegéinych mediow
nalezy uzgadnia¢ bezposrednio z dysponentami sieci.

W celu zapewnienia skomunikowania dziatki nr 551, obreb Politechnika, z droga publiczna, przy sprzedazy zostanie ustanowiona
stuzebnos¢ przejazdu przez dziatke nr 588, obreb Politechnika, na warunkach okre$lonych w zarzadzenia Prezydenta Miasta
Gliwice nr PM-2557/2025 z dnia 6 listopada 2025r. Zgodnie z ww. zarzadzeniem nowonabywca przed podpisaniem aktu
notarialnego zobowiazany bedzie do zaptaty wynagrodzenia z tytutu ustanowienia stuzebnosci w kwocie 10 688,70 zt brutto.

3. Przeznaczenie nieruchomosci i sposab jej zagospodarowania: zgodnie z obowiazujacym od 31 maja 2014 r. miejscowym
planem zagospodarowania przestrzennego miasta Gliwice dla obszaru obejmujacego rejon ,, Dzielnicy Akademickiej” (uchwata nr
XLIII/905/2014 Rady Miejskiejw Gliwicach z dnia 8 maja 2014 .), dziatka nr 551, obreb Politechnika, oznaczona jest symbolem:
- 3MWU - co oznacza: tereny zabudowy mieszkaniowo-ustugowej o wysokiej intensywnosci zabudowy.

4. Cena wywotawcza brutto: 853 000,00 zt. Cena nieruchomosci zwolniona z podatku VAT na podstawie art. 43 ust. 1 pkt 10
ustawy z dnia 11 marca 2004 r. 0 podatku od towaréw i ustug (t.j. Dz.U.z2 2025 ., poz. 775 z péZn. zm.). Minimalne postapienie:
8530,00z.

5. Wadium: 85 300,00 zt nalezy wnies¢ do 24 marca 2026 r. Datg wniesienia wadium jest data uznania rachunku bankowego
Miasta Gliwice.

6. Termin i miejsce przetargu: 31 marca 2026 r. o godz. 10.00, siedziba Wydziatu Gospodarki Nieruchomosciami Urzedu
Miejskiego w Gliwicach, ul. Jasna 31A, sala 105, | pietro.

7. Podpisanie notarialnej umowy kupna-sprzedazy nastapi do 30 kwietnia 2026 r.

Dodatkowe informacje na temat warunkéw przetargu mozna uzyska¢ pod numerem tel. 32/338 64-11 lub 32/338-64-09,
32/338-64-12.

AUTOPROMOCJA

WWW.IKOMUNIKATY.PL

Ogtoszenia w Dzienniku Gazecie Prawnej

gazeta + internet

Ewa Gromek-Tyburska, ewa.gromek@infor.pl, tel. kom. 510 024 764
Sylwia Nowakowska, sylwia.nowakowska@infor.pl, tel. kom. 510 024 732
Kinga Kucharska, kinga.kucharska@infor.pl, tel. kom. 668 450 116
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ze beda tansze?
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Rafat

Powinno by¢ tak: jak mieszkania s3 drogie i przez to niedost¢pne dla sporej
czedci z nas, to zadaniem wladzy powinno by¢ zbudowanie tylu mieszkan,
ile sie tylko da. Bo jak bedzie ich duzo, to stang si¢ tansze. Prawda?

Coz, wlasnie tego nie wiadomo. A przynajmniej ekonomisci nie sa w tym
temacie zgodni.

W ostatnich latach pojawita si¢ masa badan, ktore skladaja si¢ na nurt
znany jako sceptycyzm podazowy. Jest wiec stara - wywodzaca si¢ jeszcze
z lat 70. XX w. - teza Sweeneya, gloszaca, ze nawet jesli na rynku miesz-
kaniowym buduje si¢ domy tanie, $rednio drogie i luksusowe, to wraz
z uplywem lat nawet te najdrozsze si¢ starzeja, tracgc swoj pierwotny
wyjatkowy charakter - i wowczas mogg trafi¢ do ubozszych nabywcow/
najemcow. Na to jednak ekonomisci tacy jak Santos (2024 r.), Dewilde
(2018 1.) czy Rodriguez-Pose oraz Storper (2022 r.) pokazali, ze w praktyce
to si¢ nie dzieje. Mowiac krotko: nie wystarczy, ze bedzie powstawac wigcej
mieszkan, bo te lepsze zawsze bedg poza zasiegiem ogromnej wiekszosci
ludzi. Zas ich wlaiciciele (inwestorzy) predzej zdejma je z rynku, niz
dopuszcza, by trafily do biedniejszych.

Innym argumentem podazowych sceptykow jest to, ze nowe projekty de-
weloperskie nie prowadzg do spadku cen nieruchomosci. Dzieje si¢ tak
dlatego, ze razem z nimi zachodzi proces gentryfikacji - ogolnej poprawy
reputacji jakiej$ okolicy ze wzgledu na polepszenie si¢ infrastruktury miesz-
kaniowej, transportowej i/lub pojawienie si¢ zamozniejszych mieszkancow,
ktorzy za pomocg kapitalu symbolicznego buduja na t¢ dzielnice mode.

Przez lata
nierownosci
ptacowe ttumaczono
gtéwnie postepem
technologicznym,
automatyzacja czy
globalizacjg. Nowe
badania sugeruja,
ze zrodto problemu
moze by¢ inne.

| znacznie bardziej
przyziemne

Wyobraz sobie, czytelniku,
miasteczko, w ktorym dziala tylko
jedno przedsigbiorstwo - fabryka,
magazyn logistyczny czy centrum
telefoniczne. Warunki pracy nie

sa moze zle, ale firma nie daje tez
powodow, by szczegolnie sie starac.
Bo i po co? Konkurencji nie ma,

a pracownicy nie majg wyboru.
Jesli ktos chce odejs¢, czgsto musi

mieszkania. Przez lata nierownosci
placowe na swiecie tlumaczono
glownie postepem technologicz-
nym, automatyzacjg czy globaliza-
cja. Nowe badania sugeruja, ze zrodlo
problemu moze by¢ inne - i znacznie
bardziej przyziemne: sila rynkowa
firm oraz ich dominacja na lokalnych
rynkach pracy.

Zespol Shubhdeepa Deby
(Uniwersytet Pompeu Fabry
w Barcelonie) zbadal wpltyw sity
rynkowej przedsigbiorstw (market
power) na nieréwnosci placowe
w Ameryce. Gléownym tematem
badania jest zjawisko monopsonu,
sytuacja, w ktorej pracodawca nie
ma konkurencji w zatrudnianiu
pracownikow, poniewaz jest jedynym
wi¢kszym graczem w regionie.

Aby przeanalizowa¢ wplyw takich
firm na place, badacze opracowali
model teoretyczny oraz przeprowa-
dzili empiryczng analize danych z lat
1997-2016. Wykorzystali dane mikro-
ekonomiczne zawierajgce informacje
o pracownikach, ich wynagrodze-

Aleksandra

Autorka jest ekonomistka GRAPE

Czy wiecej mieszkan oznacza,

W tym temacie mozna poleci¢ starsze prace absolutnej pionierki tych
zagadnien - amerykanskiej socjolozki Sharon Zukin. Ale tez nowsze badania,
autorstwa Vicki Been, ktora w latach 2019-2021 byla wiceburmistrzem
Nowego Jorku odpowiedzialnym za mieszkalnictwo.

Jest jeszcze jeden mechanizm powodujacy, Ze mieszkania nie taniejg.
Zalézmy, ze w sporym miescie powstaje nowa dzielnica. Aby nie byla
od poczatku wielka finansowa i polityczng wtopa, to musi by¢ z nim
»zlaczona”. Oznacza to, ze ten obszar bedzie atrakcyjny nie tylko dla
mieszkancow, lecz takze dla biznesu, ktory bedzie tam otwieral biura lub
centra uslugowe. W efekcie, im wigksza inwestycja, tym bardziej w jej
kierunku bedzie si¢ przesuwac krwiobieg miasta, zmuszajgc mieszkancow
do przenoszenia si¢ w te rejony. Skutkiem bedzie znow wzrost popytu,
ktéry sprawi, ze dodatkowa podaz zostanie skonsumowana i nie przelozy sie
na spadek cen czy wzrost dostepnosci mieszkan, co bylo przeciez pierwotnym
celem politycznym calej inwestycji. Realne doswiadczenia w prawdziwym
$wiecie przynosza rozbiezne rezultaty, co wida¢ w pracach Bernarda
Fingletona (Uniwersytet w Cambridge).

Jezeli te doswiadczenia majg nas czegokolwiek nauczy¢ (poza tym, ze sprawa
jest skomplikowana), to chyba przede wszystkim tego, iz niestety nie wystarczy
,budowac¢ tylu mieszkan, co za Gierka”. Bo rynek nieruchomosci to jeden z naj-
trudniejszych do rozgryzienia kawalkow ekonomicznej rzeczywistosci. ©®

Autor jest zastepca redaktora naczelnego ,,Tygodnika Solidarnos¢”

zmieni¢ zawod albo nawet miejsce za-

oraz publicysta wydawanego przez NBP ,,Obserwatora Finansowego”

Monopson. Cicha sita na rynku pracy

niach, sektorach zatrudnienia oraz
strukturze zatrudnienia na lokalnych
rynkach pracy. Kluczowym
wskaznikiem uzywanym do pomiaru
koncentracji pracodawcow byt indeks
Herfindahla-Hirschmana (HHI),
powszechnie stosowany do mierzenia
poziomu konkurencji w danym
obszarze gospodarczym.

Wyniki empiryczne wskazuja,
ze w rejonach i branzach z mniejszg
liczbg pracodawcow place sg istotnie
nizsze. Autorzy badania zauwazaja,
ze sila monopsonowa przeklada si¢
nie tylko na nizszy ogoélny poziom
wynagrodzen, lecz takze na ich
wigksze zréznicowanie. Szacuja,
ze wzrost sily rynkowej firm mogt
odpowiadac za nawet 50 proc.
wzrostu nierownosci ptacowych
w USA w analizowanym okresie.

Badacze podkreslaja rowniez,
ze wplyw monopsonowej sity
nie rozklada si¢ rownomiernie.
Najbardziej dotyka on pracownikow
mniej mobilnych, zarowno geo-
graficznie (np. w malych miastach
i regionach z ograniczonym
dostepem do rynku pracy), jak
i zawodowo (osoby o kwalifika-
cjach trudnych do przeniesienia
miedzy branzami). Brak alternatywy
ostabia ich pozycje¢ negocjacyjna,
umozliwiajac firmom narzucanie
nizszych wynagrodzen bez ryzyka
utraty pracownikow.

W czgsci teoretycznej artykutu
autorzy prezentujg model monopso-

nistycznego rynku pracy, uwzgled-
niajacy zréznicowanie pracownikow
i firm, ograniczong mobilno$¢ oraz
roznice w sile negocjacyjnej. Model
pokazuje, ze wzrost sily rynkowej
firm prowadzi do rosngcej réznicy
mie¢dzy wartos$cig krancowego
produktu pracy a wynagrodzeniem.
Innymi stowy, firmy zatrzymuja dla
siebie coraz wigksza czgs¢ wartosci
generowanej przez pracownika.
Badacze podkreslaja, ze skuteczna
polityka walki z nierownos$ciami
powinna uwzgledniac¢ nie tylko
edukacje i technologie, lecz takze
strukture konkurencji na rynku
pracy. Proponuja m.in. rozszerzenie
polityki antymonopolowej na rynek
zatrudnienia, np. przez analizowa-
nie skutkow fuzji i przeje¢ nie tylko
z perspektywy konsumentow, lecz
takze pracownikow. Sugeruja takze
regulacj¢ praktyk ograniczajgcych
mobilnos¢ pracownikéw, takich jak
klauzule zakazu konkurencji, oraz
poprawe dostepu do informacji
o warunkach zatrudnienia.
Podsumowujgc, badanie moze
wnies¢ istotny wklad do wspolcze-
snej ekonomii pracy. Przesuwa punkt
ciezkosci z analizy podazy pracy
i kompetencji w strong popytu, czyli
na strukture rynku i sile negocjacyj-
na firm. Wyniki sugeruja, ze wzrost
nierownosci ptacowych w USA
w duzej mierze wynika z rosnacej
koncentracji zatrudnienia i monopso-
nowej pozycji firm. ©®
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Dobry pracodawca 2026, czyli kto?

Rosnace wykorzystanie sztucznej inteligencji
i wchodzenie na rynek nowych generacji mocno
wplywaja na relacje w miejscach pracy. D4-5

Debata. Rynek pracy w dobie Al

Jak skutecznie zarzadza¢ ludZmi w Swiecie
zdominowanym przez algorytmy, nie tracac
przy tym z oczu empatii i wartosci? D6-7

Jaka praca dla ludzi w erze Al

Zmieniajg sie poszukiwane przez pracodawcow
kompetencje pracownikow. Ale to raczej

racjonalna ewolucja niz rewolucja D8-10

Piec trendow, ktore zmieniaja HR

KATARZYNA
KONIECZNA-
MICHALEK

Senior HR Audytor,
Top Employers Institute

)

W warunkach niepewnosci gospodar-
czej i szybkich zmian technologicz-
nych przewage buduja nie firmy re-
agujace najszybciej, lecz te, ktore s3
zdolne do konsekwentnego dzialania
na podstawie jasno okreslonych prio-
rytetow.

Rosnaca zmienno$¢ otoczenia biznesowego oraz
presja na efektywnos¢ sprawiaja, ze tradycyjne mo-
dele zarzadzania traca skutecznos¢. Dla zarzadéw i li-
deréw HR oznacza to konieczno$c¢ rezygnacji z podej-
$cia opartego wylacznie na szybko$ci i skali dziata-
nia na rzecz §wiadomego projektowania organizacji,
z naciskiem na przejrzystos¢ decyzji, sp6jnos¢ dziatan
ikoncentracje na tym, co kluczowe - wynika z raportu
,World of Work Trends 2026” opublikowanego przez
Top Employers Institute.

Barometr trendéw HR 2026

W styczniu 2026 . Top Employers Institute ogtlosit
liste prawie 2500 certyfikowanych organizacji ze 131
krajéw. W Polsce 73 firmy otrzymaly certyfikat Top
Employer. 33 organizacje uczestnicza w programie
od co najmniej pieciu lat, a dwie - ING Bank Slgski
iJTI - od poczatku, czyli od 17 edycji. Najliczniej re-
prezentowane branze w Polsce to: produkcja, ustugi
finansowe i bankowo$¢ oraz IT. 38 proc. firm to or-
ganizacje zatrudniajace pracownikow fizycznych; 44
proc. organizacji zatrudnia do tysigca pracownikéw,
a 4 proc. powyzej 20 tys. pracownikow.

Odpowiednie miejsce
pracy sprzyja osigganiu
stabilnych i dlugofalowych
wynikow biznesowych

== ADRIAN SELIGMAN

CEO Top Employers Institute

¢ Uzyskanie certyfikatu Top Employer 2026 jest wyrazem

: konsekwentnego zaangazowania w budowanie wy-
jatkowego miejsca pracy, ktdre sprzyja osiaganiu sta-

bilnych i dlugofalowych wynikow biznesowych. Silne

i powiazanie strategii personalnej z celami organizacji,

i w polaczeniu z nastawieniem na ciagte doskonalenie,

i potwierdza realny wpltyw transformacyjnych praktyk

wdrazanych przez Top Employers. Z duma doceniamy

Top Employers 2026 za ich istotny wktad w podnosze-

nie jakosci Srodowiska pracy w Polsce.

Paradoks
stabilnosci

Cel w praktyce

Organizacja

_ Intencjonalna

4

(@

/lv
Praca, ktéra
ma znaczenie

Kluczowe priorytety HR w 2026 r. to:

» rozw0j przywodztwa (niezmiennie od kilku lat),
« rekrutacjaizatrzymywanie talentéw,
* strategiczne planowanie zasobéw ludzkich.

Wsrod gtownych priorytetéw biznesowych w tym
roku znalazly sie: koncentracja na kliencie (przycigga-
nie, zatrzymywanie i angazowanie klientéw), wzrost
(poszerzanie rynkow, segmentéw i obszaréw geogra-
ficznych) i efektywno$¢ operacyjna (pobudzanie wy-
dajnosci i efektywnosci operacyjnej).

Z raportu TEI jasno wynika, ze organizacje, ktére
skutecznie radzg sobie z niepewnoscig i ze ztozono-
Scia, nie prébuja robi¢ wszystkiego naraz. Zamiast tego
$wiadomie porzadkujg priorytety, Igcza technologie
z odpowiedzialnym przywoédztwem oraz projektuja
$rodowisko pracy w sposob, ktdry wspiera zaréwno
efektywnosc, jak i dobrostan pracownikow.

Coraz wyrazniej wida¢, ze sukces w dzisiejszym
Swiecie zalezy w mniejszym stopniu od szybkosci
iskali, a w wiekszym od intencji. Organizacje, kt6-
re to rozumieja, stawiajg sp6jnos¢ ponad przyspie-
szenie, warto$¢ ponad ilo$¢ oraz przejrzystos¢ ponad
zlozonos¢. Uznaja, ze cel, technologia, elastycznosé,

Elastycznos¢
z zasadami

produktywno$¢ i stabilno$¢é musza by¢ ksztaltowa-
ne jako elementy jednego, zintegrowanego systemu.

Trend 1. Cel w codziennej praktyce

Cel pozostaje fundamentem tozsamosci organiza-
cji, coraz czesciej jest jednak oceniany nie przez de-
klaracje, lecz przez codzienne decyzje i zachowania.
Pracownicy i inni interesariusze oczekuja dzi§ nama-
calnych dowodéw spdjnosci miedzy tym, co organi-
zacja méwi, a tym, jak dziala. Tam, gdzie decyzje od-
zwierciedlaja deklarowany cel, ro$nie zaufanie - bez
tej spojnosci cel traci wiarygodno$¢. Dane pokazuja,
Ze najlepsi pracodawcy coraz czesciej formalizujg cel
i monitoruja jego realizacje.

Kluczowa role odgrywaja liderzy. Pracownicy ocze-
kuja, Ze w czasach zmian beda oni potrafili wyjasnia¢
swoje decyzje przez pryzmat celu organizacji. Nic
dziwnego, ze rozwdj przywodztwa stal sie jednym
z najwazniejszych priorytetéw HR, a do autoreflek-
sji - wspieranej przez coaching, mentoring i szkolenia
- zacheca lideréw 88 proc. TE na §wiecie (w Polsce 96
proc.). Autorefleksja pomaga liderom zrozumie¢ ich
wplyw, zachowac odpowiedzialnos$¢ oraz komuniko-
wac sie z wieksza otwartoscia i troska.
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Nasze dane pokazuja réwniez wyrazng réznice
w wynikach miedzy organizacjami, ktore wcielaja cel
W zycie poprzez codzienne dzialania, a tymi, ktére
tego nie robig. Organizacje, ktore wcielajg cel w zycie,
maja o 8 proc. wieksze szanse na osiagniecie wyzszego
wzrostu przychodéw i wyzszej rentownosci.

Trend 2. Swiadome (i etyczne) Al

W 2026 1. istotne nie jest juz tempo wdrazania
sztucznej inteligencji, lecz jej Swiadome wykorzysta-
nie, ktére wspiera ludzkie decyzje, wartosci organiza-
cyjne i dlugoterminowe cele, Srednio prawie 46 proc.
projektéw z zakresu Al jest porzucanych miedzy eta-
pem pilotazowym a pelnym wdrozeniem, a odsetek
firm rezygnujacych z ponad potowy swoich inicjatyw
z zakresu sztucznej inteligencji wzrést z 17 proc. do 42
proc. rok do roku (S&P Global). Tylko 37 proc. zespo-
16w korzystajacych z tradycyjnej sztucznej inteligen-
cjii3g proc. korzystajacych z generatywnej sztucznej
inteligencji odnotowuje znaczny wzrost produktyw-
nosci (Gartner), a 33 proc. kadry kierowniczej nie ma
zaufania do rezultatéw sztucznej inteligencji (Delo-
itte, Il kw. 2024 1.).

Top Employers coraz czeSciej patrza na sztuczna
inteligencje przez pryzmat wartosci i zaufania, kon-
centrujac sie na tym, gdzie wspiera ona ludzi i cele or-
ganizacji, a liderzy HR odgrywaja kluczowga role w za-
pewnieniu jakosci tej wspotpracy.

Rekrutacja pozostaje jednym z gtéwnych obszaréw
zastosowania sztucznej inteligencji w HR. W 2026 1.
49 proc. globalnych Top Employers wskazuje ja jako
jeden z trzech obszaréw, gdzie Al przynosi najwiek-
sze korzysci. Jednak kandydaci do pracy wykorzystuja
sztuczna inteligencje tak powszechnie, Ze rekruterom
i menedzerom ds. zatrudnienia coraz trudniej jest
rzetelnie ocenia¢ nowych pracownikéw. W rekruta-
cji coraz cze$ciej widac brak ludzkiego zaangazowa-
nia, dlatego Top Employers starajg sie je przywrocic,
dbajac o rownowage miedzy technologia a cztowie-
kiem. Dwie na pie¢ firm (40 proc.) regularnie ocenia
wdrozenie Al, aby zapewni¢, ze wspélpraca cztowieka
ze sztuczna inteligencja wspiera cele organizacji, nie
ograniczajac jednocze$nie do§wiadczen pracownikow.

Trend 3. Elastycznos¢ z zasadami

Elastyczno$¢ w pracy nie jest juz przywilejem, lecz
oczekiwaniem pracownikéw, ktérzy pragna autono-
mii, podczas gdy organizacje oczekuja spdjnosci, spra-
wiedliwos$ci i odpowiedzialno$ci. Wyzwaniem dla lide-
ré6w HR nie jest juz oferowanie elastycznosci, lecz jej
Swiadome projektowanie tak, aby wspierala wspoétpra-
ce, dobrostan i wydajnos$¢. Chociaz oczekiwania doty-
czace elastycznosci sg jasne, nasze badanie pokazuje
imponujace zaangazowanie certyfikowanych organi-
zacji we wdrazanie tych praktyk. Prawie 9 na 10 Top
Employers wdrozylo polityke pracy zdalnej (w Polsce
99 proc.), a trzy czwarte optymalizuje do§wiadczenia
pracownikéw w Srodowisku zdalnym lub hybrydo-
wym (w Polsce 85 proc.). Dane Top Employers poka-
Zuj3, ze $wiadome podejécie do elastycznosci przynosi
wymierne korzysci biznesowe: organizacje o niskiej
dobrowolnej rotacji kadry czesciej (o 13 proc.) rozwi-
jaja u lideréw kompetencje do zarzadzania zespotami
hybrydowymi i czeSciej (o 9 proc.) optymalizujg do-
$wiadczenia pracownikéw pod katem pracy zdalnej.

Top Employers (TE) na $wiecie twierdzi, ze ich
strategia biznesowa jest zgodna z nadrzednym
celem i wartoéciami organizacji (w Polsce 98%)

globalnych TE zapewnia pracownikom
ustrukturyzowane mozliwosci refleksji nad
wiasnym celem i powigzania go z celem firmy
(w Polsce 82%)

korzysta obecnie z kart wynikéw lub podobnych
narzedzi do monitorowania zaangazowania

w realizacje celu i wezesnej interwencii

w przypadku jego spadku (w Polsce 60%)

Elastycznos¢ to nie tylko spos6b aranzacji miejsc
pracy - to umiejetno$é taczenia potrzeb pracownikow
z realizacja strategicznych celéw organizacji.

Prawie 9 na 10 firm (w Polsce 98 proc.) zapewnia
pracownikom wglad w wynagrodzenie w czasie rze-
czywistym, 54 proc. (w Polsce 79 proc.) oferuje portal
z benefitami, a 41 proc. (w Polsce 77 proc.) pozwala
kupowad, sprzedawac lub wymieniac elementy pa-
kietu. Takie praktyki zwiekszaja elastyczno$¢ finan-
sowa, umozliwiajgc pracownikom §wiadome decyzje
i poczucie bezpieczeristwa w rownowazeniu priory-
tetéw osobistych.

Kolejnym sposobem na budowanie elastycznos$ci
s3 dodatkowe opcje dni wolnych dla pracownikéw.
Specjalne urlopy dla opiekunéw - zaréwno dzieci, jak
i os6b starszych - wiaza sie z nizsza dobrowolna ro-
tacja. Szczeg6lnie ro$nie zainteresowanie praktyka-
mi wspierajacymi opieke nad osobami starszymi - 42
proc. TE wdrozylo takie rozwigzanie (w Polsce 26 proc.).
Zas$ specjalny urlop dla rodzicéw powyzej wymogow
prawnych - 68 proc. TE na §wiecie (33 proc. w Polsce).

Trend 4. Praca, ktéra ma znaczenie

Presja ekonomiczna, zmiany demograficzne oraz
niedobory wykwalifikowanej kadry sprawiaja, ze
W 2026 I.. czas, budzet i zasoby ludzkie pozostana ogra-
niczone, Liderzy HR musz3 projektowac prace tak, aby

Ochrona energii pracownikéw
bez uszczerbku na efektywnosci

$wiatowych Top Employers
(100% w Polsce) wyraznie
okreslito odpowiedzialno$é
menedzera za zachecanie
9 ] <y cztonkéw zespotu do korzystania
o z urlopu, a trzy na cztery

organizacje stosujq polityke
zniechecania do pracy

w nadgodzinach (podobnie

w Polsce).

Najwieksza wartosé¢ Al w oczach lideréw HR

-

Efektywnosé operacyjna HR

Spostrzezenia oparte na danych
i podejmowanie decyzji

Rekrutacja pracownikéw i retencja

Doswiadczenie pracownikéw

i zaangazowanie
Innowacje w nauce
0% 70%
wskaznik adopcji 2025 B wskaznik adopcji 2026
\ %

koncentrowa¢ zasoby na dzialaniach o najwiekszej
wartosci i produktywnosci, jednocze$nie uzasadnia-
jac wydatki i kierujac wysitki tam, gdzie przynosza
one realny efekt.

Presja finansowa to tylko cze$¢ wyzwania - energia
pracownikow nie nadaza za rosngcymi oczekiwania-
mi, co prowadzi do wypalenia zawodowego. Wzmianki
o wypaleniu w recenzjach na Glassdoor wzrosty o 32
proc., jedynie 32 proc. pracownikéw jest aktywnie za-
angazowanych, a 79 proc. czuje sie emocjonalnie odig-
czonych od firmy (Gallup, 2025).

Starzenie sie spoteczenistw i ,wielka fluktuacja”
prowadza do niedoboréw pracownikéw, szczegdlnie
w starszych grupach wiekowych, przy spadku licz-
by oséb wchodzacych na rynek pracy. Top Employers
rozwijajg model ,,odnawialnych zasobéw ludzkich”,
chronigc czas i energie pracownikéw poprzez ekspe-
rymentowanie m.in. z krétszymi tygodniami pracy.
45 proc. z nich stosuje wakacyjne embargo (taki sam
proc. w Polsce), a organizacje o niskiej dobrowolnej ro-
tacji o 10 proc. czesciej gwarantuja przerwy regenera-
cyjne w godzinach pracy. Az 91 proc. §wiatowych Top
Employers (a w Polsce... 100 proc.) wyraznie okreslito
odpowiedzialno$¢ menedzera za zachecanie czlon-
koéw zespotu do korzystania z urlopu, a trzy na cztery
organizacje stosujg polityke zniechecania do pracy
w nadgodzinach (podobnie w Polsce).

Zwinno$¢ oznacza dzis$ nie tyle szybsze dzialanie,
ile szybkie kierowanie umiejetnosci i wysitku tam,
gdzie powstaje najwieksza warto$¢. Okoto 70 proc. Top
Employers (w Polsce 77 proc.) buduje te zdolno$¢ pro-
aktywnie poprzez szkolenia i stale wsparcie, wzmac-
niajac odporno$¢ pracownikow na zmieniajgce sie wy-
magania.

Takze HR dziala coraz sprawniej - potowa najlep-
szych pracodawcéw zarzadza funkcja HR za pomoca
metod zwinnych (w Polsce 64 proc.). Efekty biznesowe
s3 widoczne: 72 proc. organizacji stosujacych plano-
wanie iteracyjne i petle informacji zwrotnej ma o 12
proc. wieksze szanse na wysoki poziom awanséw we-
wnetrznych i wzrost przychodéw, o 11 proc. wieksze
szanse na wzrost rentownosci oraz o 27 proc. na po-
prawe satysfakcji klientéw.

Organizacje otwarcie komunikujace przyszle po-
trzeby kompetencyjne s3 o 7 pkt proc. mniej narazo-
ne na utrate kluczowych pracownikéw, a w 2026 1.
przewage utrzymajg te, ktére projektujg prace wokét
wartosci, a nie ilosci.

Trend 5. Paradoks stabilnosci

W 2026 1. organizacje mierzg sie z paradoksem sta-
bilnosci: pracownicy oczekuja bezpieczeristwa i ja-
snosci, podczas gdy firmy musza zachowa¢ zdolnosé
do szybkiej adaptacji do zmian. Dane Deloitte poka-
Zuja, ze 85 proc. kadry zarzadzajacej uznaje zwinnosé
za kluczowy element strategii, podczas gdy 75 proc.
pracownikéw oczekuje stabilizacji (Human Capital
Trends 2025). Coraz wyrazniej wida¢ jednak, ze sta-
bilnos¢ i zwinno$¢ wzajemnie sie wzmacniaja, co od-
zwierciedla trend STAGILITY,

Dane z Korica 2025 r. wskazuja, ze pracownicy rza-
dziej zmieniajg pracodawce, pozostajac na stanowi-
skach z ostroznosci wobec niepewnosci gospodarczej
i wplywu Al (Korn Ferry). Zjawisko ,,job hugging”
moze tlumaczy¢ spadek zaangazowania (Gallup)
mimo wysokiej retencji (HR Executive), ujawniajac
paradoks: pracownicy zostaja, ale rzadziej sie roz-
wijaja.

Mobilno$¢ talentéw wymaga réwnowagi miedzy
bezpieczenstwem a rozwojem. Dane Top Employers
pokazuja, ze 17 proc. organizacji, ktére w EVP akcen-
tuja stabilno$¢, notuje o 9 pkt proc. nizsza dobrowol-
na rotacje, lecz bez wzrostu awanséw wewnetrznych.
Z kolei pracodawcy stawiajacy na nagrody i uznanie
w EVP osiagaja o 5 pkt proc. wyzsze awanse wewnetrz-
ne i zdrowsza rotacje. Z naszych badan wynika réw-
niez, ze nauka i rozwdj to trzecia priorytetowa stra-
tegia Top Employers, ktérej znaczenie gwattownie
wzrosto w ostatnim roku.

Kluczowy wniosek

W 2026 1. organizacje beda stawia¢ na jako$¢ i prze-
mySslane dzialania, a nie na powierzchownga aktyw-
nos¢, projektujac Swiat pracy w sposob bardziej §wia-
domy i spojny. Najbardziej odporne bedg te, ktére my-
§la dlugoterminowo, lacza stabilno$¢ z elastycznoscia
ikoncentruja czas, energie oraz umiejetnosci na dzia-
laniach o najwiekszej wartosci. Dla wielu bedzie to rok
konsolidacji i ponownej oceny strategii, przywodztwa
i doswiadczenia pracownikéw. Kluczowa jest zdol-
nos¢ do tworzenia spdjnosci miedzy celem, techno-
logia, produktywnoscia, elastycznoscia i stabilnoscia
zamiast traktowania kazdego z tych obszaréw od-
dzielnie.
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Strategia, ktora zaczyna sie od ludzi

W obliczu narastajgcych wyzwan rynku pracy w ochronie zdrowia - deficytu
kadr, rosnacych oczekiwan pacjentéw oraz presji regulacyjnej - coraz
wyrazniej widaé, ze dbatos$¢ o zdrowie i dobre samopoczucie zaczyna si¢ dzi$
nie w gabinecie lekarskim, lecz w organizacji pracy. Grupa LUX MED od lat
konsekwentnie udowadnia, ze troska o pracownikow nie jest dodatkiem do
strategii biznesowej, lecz jej integralnym elementem. Zdobycie po raz drugi
tytutu Top Employer potwierdza dojrzatos$¢ organizacji w obszarze zarzadzania

ludZmi oraz praktyk HR.

Pracownicy na pierwszym miejscu

- W LUX MED doskonale wiemy, ze sercem
kazdej organizacji sg ludzie, dlatego kulture
firmy budujemy na solidnych fundamentach
- Trosce, Odpowiedzialnosci i Odwadze, ktdre
sprzyjaja rozwojowi, wspétpracy, dobrym rela-
cjom i wzajemnemu zaufaniu. To jest naszg sita
i bezposrednio przektada sie na jakos¢ opieki
nad pacjentami - podkresla Anna Rulkie-
wicz, Prezeska Grupy LUX MED.

Skala i r6znorodno$é organizacji wymaga
spoéjnego podejécia do doswiadczen pracow-
nikéw. LUX MED rozwija inicjatywy wspiera-
jace zdrowie fizyczne i psychiczne, ktére
zwiekszajg poczucie bezpieczenstwa, kom-
fort pracy i diugofalows satysfakcje. Pro-
gram ,,Impuls do zdrowia psychicznego” oraz
Ubezpieczenie Szpitalne LUX MED - Petna
Opieka zapewniaja szybki dostep do wspar-
cia w trudnych sytuacjach. Uzupetnieniem

sg innowacyjne programy profilaktyczne, jak
pilotaz ,Moje zdrowie genetyczne”, umozli-
wiajacy dostep do diagnostyki genomowej
i spersonalizowanych planéw zdrowotnych.

Wspéipraca oparta na dialogu

Jednym z najmocniejszych obszaréw oce-
nionych w certyfikacji Top Employer 2026
byto Employee Listening - wynik LUX MED
byt az 0 19,66 proc. wyzszy od benchmarku.
Organizacja konsekwentnie rozwija kulture
dialogu, w ktérej gtos pracownikéw stanowi
realng podstawe do projektowania rozwigzan
w obszarze do$wiadczer pracownikéw.

Kluczowa role odgrywa regularne bada-
nie People Pulse, ktére pozwala systemowo
monitorowaé poziom zaangazowania, przy-
naleznosci i motywaciji zespotdéw oraz pro-
jektowa¢ dziatania odpowiadajgce na realne
potrzeby pracownikéw. W ostatniej edycji

wskaznik zaangazowania wyniést 85 punk-
téw na 100, a frekwencja w badaniu osiggneta
92%, co potwierdza wysokie zaangazowanie
i aktywny udziat zespotéw w ksztattowaniu
kultury organizacyjnej.

- Wysoki poziom zaangazowania to efekt
konsekwentnej pracy nad kultura organizacyj-
ng. Stuchamy pracownikdéw i wdrazamy kon-
kretne dziatania, aby ludzie czuli, ze ich gfos
ma wptyw na realne zmiany - méwi Dorota
Sawicz, Dyrektorka Pionu Personalnego
Grupy LUX MED.

Inwestycja w kompetencje

Strategiczne myslenie o ludziach w LUX
MED wykracza poza biezace potrzeby orga-
nizacji. W 2025 roku Grupa powotata Wyzszg
Szkote Nauk Medycznych, ktéra umozliwia
ksztatcenie przysztych specjalistéw. Ponad
20% studentéw to pracownicy Grupy, ktérzy

dzieki temu moga rozwija¢ swoje kompeten-
cje lub zmienia¢ Sciezke kariery.

Pracownicy LUX MED maja tez dostep do
wielu programéw rozwojowych - liderskich,
specjalistycznych czy w obszarze nowych
technologii i Al. W firmie wdrozono szereg
rozwigzan digital learning, aby wzmacniaé¢
kulture uczenia sie. Inwestycja w doskona-
lenie kompetencii i talenty przektada sie na
dynamiczny rozwdj organizacji.

Wiecej o Grupie LUX MED:

Grupa LUX MED jest liderem rynku pry-
watnych ustug zdrowotnych w Polsce i cze-
$cig Bupa, ktéra dziata, jako ubezpieczyciel
i $wiadczeniodawca ustug medycznych na
catym $wiecie. Firma $wiadczy swoje ustugi
w Polsce od ponad 30 lat. Grupa LUX MED
zapewnia petng opieke: ambulatoryjna,
diagnostyczng, rehabilitacyjng, stomatolo-
giczna, psychologiczng, szpitalng i dtugo-
terminowa dla ponad 3 000 000 pacjentéw.
Do ich dyspozycji jest ponad 300 ogdlno-
dostepnych i przyzaktadowych centréw me-
dycznych, 16 szpitali oraz ok. 3 000 poradni
partnerskich. Grupa LUX MED zatrudnia po-
nad 28 000 oséb, w tym ponad 11000 lekarzy
i 8 000 profesjonalistéw medycznych innych
zawoddw, a w codziennej dziatalnosci, kieru-
je sie zasadami zréwnowazonego rozwoju,
podejmujac liczne inicjatywy z obszaréw za-
angazowania spotecznego i Srodowiska. Gru-
pa LUX MED jest Gtéwnym Partnerem Me-
dycznym Polskiego Komitetu Olimpijskiego
i Gtéwnym Partnerem Medycznym Polskiego
Komitetu Paralimpijskiego.
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OFERT PRACY W POLSCE W 2025 R.
ZAWIERALO PRZYNAJMNIE) JEDEN
Z ELASTYCZNYCH MODELI PRACY**

** zdalnej lub hybrydowej

Dobry pracodawca 2020,

czyl kto?

Rosngce wykorzystanie sztucznej inteligencji i wchodzenie na rynek
nowych generacji mocno wplywaja na relacje w miejscach pracy. Nie-
ktore oczekiwania i potrzeby ludzi rozmijaja sie z mozliwosciami i po-

trzebami czesci pracodawcow.

W odpowiedzi na cyfryzacje zasoboéw i procesow
pracownicy stawiaja na rozwéj swoich kompetencji.
Ponad potowa przedstawicieli pokolenia Z oraz blisko
75 proc. Os6b z pokolenia Y w Polsce co najmniej raz
w tygodniu podejmuje aktywnosci ukierunkowane
na podnoszenie kwalifikacji zawodowych. Tak wynika
z najnowszej edycji raportu ,,2025 Gen Z and Millen-
nial Survey” opracowanego przez Deloitte, WskaZniki
te nalezg do najwyzszych w Europie i potwierdzajg
rosnacy presje na ciagte uczenie sie wéréd mtodszych
grup pracownikow.

Potrzeba partnerstwa i rozwoju kompetencji

Szczegblne znaczenie w strukturze rozwijanych
kompetencji zyskuja umiejetnosci technologiczne.
Znaczna cze$¢ pytanych przez Deloitte responden-
téw deklaruje inwestowanie czasu w nauke narzedzi
cyfrowych, w tym rozwigzan opartych na Al, ktdre
sa postrzegane jako kluczowe dla utrzymania kon-
kurencyjnosci zawodowej w perspektywie najbliz-
szych lat. Respondenci wskazuja, ze brak dostepu do
mozliwosci rozwoju w tym obszarze zwieksza ryzy-
ko dezaktualizacji kompetencji oraz obniza poczucie
bezpieczenistwa zawodowego.

Jednocze$nie badanie pokazuje wyrazng zmiane
oczekiwan wobec kadry zarzadzajgcej. Mlodsze po-
kolenia pracownikéw w coraz mniejszym stopniu

akceptuja tradycyjny, hierarchiczny model zarzadza-
nia. Zamiast tego oczekuja, ze menedzerowie beda
pelni¢ role mentoréw i coachéw, wspierajacych za-
réwno rozwéj kompetencji, jak i autonomie w reali-
zacji powierzonych zadan. W opinii mtodych dostep
do konstruktywnej informacji zwrotnej, mozliwos¢
uczenia sie poprzez praktyke oraz zaufanie ze stro-
ny przelozonych to kluczowe czynniki sprzyjajace
zaangazowaniu i dlugofalowej retencji.

Raport Deloitte wskazuje réwniez, zZe organizacje,
ktore nie oferujg realnych $ciezek rozwoju oraz nie
inwestujg w kompetencje przyszlosci, s3 czesciej po-
strzegane jako mato atrakcyjne miejsca pracy. W kon-
sekwencji moga one w wiekszym stopniu do§wiad-
czaé rotacji wéréd mtodych pracownikow, dla ktérych
mozliwos$¢ stalego uczenia sie i adaptacji do zmian
rynkowych staje sie jednym z podstawowych kryte-
riéw wyboru pracodawcy.

Al powszechna. Ale czy to praktyczne
narzedzie?

Juz dzis Al wzbudza na rynku pracy ogrom emocji,
cho¢ wiekszos$¢ analiz dotyczy przyszlosci, a to, czy
prognozy sie sprawdza, zalezy od szeregu niepew-
nych czynnikéw. Z analizy raportu NASK i Miedzy-
narodowej Organizacji Pracy wynika, Ze 30,3 proc.
miejsc pracy w Polsce - ponad 5 mln stanowisk -

jest podatnych na automatyzacje czesci zadan, a 4,9
proc. zatrudnionych pracuje w zawodach o bardzo
wysokiej podatnosci na pelne zastgpienie przez al-
gorytmy. Badania BGK wykazaly, ze blisko 60 proc.
pracownikéw w Polsce, szczegblnie wykonujacych
prace rutynowe i biurowe, obawia sie, iz rozwdj Al
moze zagrozi¢ ich stabilno$ci zawodowe;j.

Wedle Barometru Rynku Pracy firmy w Polsce fak-
tycznie siegaja po nowe technologie: ponad 40 proc.
deklaruje, ze juz w jakims zakresie korzysta z narze-
dzi Al - gtéwnie do automatyzacji prostych czynno-
$ci, analiz danych i tworzenia tresci. Eksperci pod-
kreslaja jednak, ze sztuczna inteligencja rzadziej cal-
kowicie zastepuje ludzi, cze$ciej zas zmienia zakres
obowiazkdw, co oznacza, ze kluczowym wyzwaniem
staja sie wlasnie przekwalifikowanie i rozwéj kom-
petencji.

- Sztuczna inteligencja moze oraz powinna wspie-
ra¢ ludzi tam, gdzie maja oni ograniczenia, czyli
w analizie danych, wyszukiwaniu bledéw, automa-
tyzacji powtarzalnych zadan czy tworzeniu formut.
Moze pomagac w selekcji CV, w raportowaniu czy
w porzadkowaniu informacji. Jednak nic nie zastapi
czlowieka. Jego wrazliwo$ci, krytycznego myslenia,
umiejetno$ci komunikacyjnych, zdolnosci laczenia
faktéw i weryfikowania wynikéw pracy algorytméw
- podkres$la Katarzyna Rusek, people & culture ma-
nager i wiceprezeska zarzadu SAP Polska.

Jednym z Kluczowych elementéw dobrej pracy jest
dostepny menedzer, a wiec kto§, kto ma czas na roz-
mowe, komu mozna zaufaé, kto jest jednocze$nie
mentorem, nauczycielem i - gdy trzeba - kontro-
lerem. - Funkcje menedzerskie nie sg dodatkiem,
lecz fundamentem sensownej pracy zespotowej. Bez
nich organizacja traci sp6jnos¢ i kierunek - zazna-
cza Katarzyna Rusek. Takie podejscie stawia nie tyle
na eliminowanie cztowieka z proceséw, co danie mu
wsparcia ze strony zaawansowanych rozwigzan cy-
frowych, w tym AL

Zwlaszcza w przypadku duzych organizacji moz-
liwos¢ rozwijania kompetencji - zaré6wno poprzez
szkolenia i praktyczne warsztaty, jak i narzedzia stu-
z3ace wymianie kompetencji i do§wiadczen - staje sie
coraz powszechniejsza i dobrze postrzegana przez
pracownikéw. Znacznie gorzej wyglada to w mniej-
szych firmach, ktérych zasoby i mozliwosci nie po-
zwalaja inwestowac w pracownikéw na taka skale.
Tymczasem inwestowanie w rozwdj ludzi staje sie
coraz mocniejszym argumentem w procesie nie tyl-
ko pozyskiwania, lecz takze zatrzymywania utalen-
towanych pracownikéw.

- Postep technologii od kilku lat mocno zmienia
sposéb pracy, role, zadania i tempo podejmowania
decyzji. Jednoczesnie coraz wyrazniej widaé, ze sama
technologia nie wystarcza. O wartos$ci decyduje to,
jak ludzie potrafia z niej korzystac i jak firmy tworza
warunki do uczenia sie w codziennej pracy - potwier-
dza Monika Baczynska, psycholozka biznesu i tre-
nerka kompetencji miekkich. Wedtug Swiatowego
Forum Ekonomicznego do konica dekady zmieni sie
blisko 40 proc. umiejetnosci potrzebnych w pracy,
a na znaczeniu zyskaja: zdolno$¢ uczenia sie, ada-
ptacja i wspélpraca. - I to wlasnie w tym miejscu
pojawia sie bardzo konkretna odpowiedZ na pytanie
o dobrego pracodawce 2026 1. - potwierdza Monika
Baczyniska, psycholozka biznesu i trenerka kompe-
tencji miekkich.

Jawnos$¢ wynagrodzen i kontrowersyjne
pomysly na PIP

Jak bardzo sztuczna inteligencja wdziera sie w dys-
kusje o rynku pracy, §wiadcza tez wyniki plebiscytu
,HR-owe Stowo Roku 2025”, organizowanego przez Gi
Group Holding. Al zajelo drugie miejsce, nieznacznie
ulegajac hastu ,,jawnos¢ wynagrodzen” (odpowiednio:
26,19 i 26,38 proc. gtoséw). Na trzeciej pozycji uloko-
wala sie Paristwowa Inspekcja Pracy.

- Plebiscyt pokazuje, jak r6znorodne byly doswiad-
czenia pracownikéw i pracodawcéw w minionym
roku oraz jak ztozone wyzwania stoja dzi$ przed ryn-
kiem pracy. Istotne byly zaréwno kwestie zwigzane
z przejrzystoscia wynagrodzen, jak i tematy dotycza-
ce technologii, efektywno$ci, rozwoju umiejetnosci
czy poczucia zawodowej stabilno$ci. Warto zwrécic
uwage na obecnos$¢ w finale Paristwowej Inspekcji
Pracy, co potwierdza wage zmian regulacyjnych i ich
wplyw na codzienne funkcjonowanie firm - komen-
tuje Robert Lisicki, dyrektor departamentu Pracy
Konfederacji Lewiatan.

Popularno$¢ pozostalych hasel odzwierciedla
obawy przed zmianami w przepisach prawa. Od
korica minionego roku - wraz z wdrazaniem unij-
nej dyrektywy o jawnosci ptac - pracodawcy zostali
zobowiazani do ujawniania w procesach rekruta-
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cyjnych proponowanego wynagrodzenia w postaci
konkretnej kwoty lub widelek ptacowych, a takze
do rezygnacji z pytania kandydatéw o ich dotych-
czasowe zarobki. Pracownicy zyskujg prawo do in-
formacji o zasadach ustalania pensji, podwyzek
i awanséw, a firmy muszg dba¢ o neutralny, nie-
dyskryminujacy jezyk ofert pracy. To jednak dopie-
ro poczatek zmian: do czerwca 2026 1. Polska ma
w pelni wdrozy¢ unijne przepisy, ktére nalozg na
wiekszych pracodawcéw obowigzek raportowania
réznic placowych, wzmocnig mechanizmy kontroli
réwnego wynagradzania i zwiekszg ochrone pra-
cownikéw dochodzacych swoich praw. Choé¢ wiedza
o indywidualnych pensjach nie stanie sie publicz-
nie dostepna[BSK1.1], nowe regulacje maja stop-
niowo ograniczaé nieréwnosci ptacowe i zmieniaé
kulture wynagradzania na polskim rynku pracy.

Zapowiadane w ostatnim czasie wzmocnienie
kompetencji Paristwowej Inspekcji Pracy, w tym moz-
liwos¢ administracyjnego przeksztatcania umoéw cy-
wilnoprawnych w umowy o prace, zostaly decyzja
samego premiera odlozone na blizej nieokreslona
przyszlos¢. Choc¢ rzadowe plany przewidywaly danie
PIP realnego narzedzia do walki z naduzywaniem
zlecen i samozatrudnienia, propozycje te wzbudzi-
ly silny sprzeciw cze$ci pracodawcoéw i watpliwosci
konstytucyjne. W efekcie prace legislacyjne utkne-
ly, a zmiany nie weszly w zycie - zamiast rewolucji
kompetencyjnej inspekcji pozostal obecny model,
cho¢ w planach rzadu nadal s3 zmiany, jednak juz
mniej radykalne.

Stare przyzwyczajenia, nowe realia

Wedlug najnowszego raportu Pracuj.pl (,,Rynek
Pracy Specjalistow w 2025 roku”), az 33 proc. wspot-
czesnych ofert pracy uwzglednia elementy elastycz-
nych modeli zatrudnienia - co czwarte (24 proc.)
stanowisko dopuszcza prace hybrydowa, a 9 proc.
w pelni zdalna. To oznacza, ze praktycznie co trzecie
ogloszenie uwzglednia mozliwo$¢ pracy poza biurem,
cho¢ propozycje w pelni stacjonarne nadal dominu-
ja (64 proc. ofert).

Dzi$§ pracownicy nie tylko chcg elastycznosci,
lecz takze sensu i rtéwnowagi miedzy zyciem za-
wodowym a prywatnym. Wedle badan Deloit-
te (,,2025 Gen Z and Millennial Survey”) 91 proc.
polskich millenialséw i przedstawicieli generacji
Z uwaza, ze praca bez poczucia sensu nie daje sa-
tysfakcji. Cho¢ popyt pracowniké4w na elastyczno$é
jest silny, dane z rynku pokazuja, Ze pracodawcy
coraz wyrazniej stawiajg na model stacjonarny
lub hybrydowy, a praca wylacznie zdalna pozosta-
je w niszy: az 64 proc. ofert w 2025 r. (wg danych
Pracuj.pl) wymagato obecnos$ci w siedzibie firmy,
co moze by¢ odczytywane jako sygnat, ze organi-
zacje chca zintensyfikowa¢é bezposredni kontakt
z pracownikami i sprawniej wymienia¢ wiedze
wewnatrz zespoléw.

To podejs$cie ma swoje uzasadnienie biznesowe, Jak
zauwaza Katarzyna Rusek, model pracy hybrydowej
stal sie rynkowym standardem - i slusznie. Praca wy-
Iacznie zdalna utrudnia bowiem budowanie kultury
organizacyjnej, relacji i przeplywu wiedzy. A firma to
wspélnota ludzi, ktérzy ucza sie od siebie nawzajem
irazem zmieniaja organizacje - trudno to osiggnaé
bez realnych interakcji twarza w twarz.

W wielu firmach benefity pozaplacowe, takie jak
elastyczne godziny, prywatna opieka medyczna, kar-
nety sportowe, wciaz s istotnym elementem oferty
pracowniczej. Jednak nie wszedzie da sie je wdrozy¢.
- Benefity nie s3 dane raz na zawsze. Organizacje
réwniez przechodza przez trudniejsze okresy, a re-
lacja pracownik-pracodawca powinna sie opieraé na
wzajemnym zrozumieniu, nie na postawie roszcze-
niowej - zauwaza Katarzyna Rusek.

Réwnoczesnie miode pokolenia jasno komunikuja
swoje potrzeby. Wedlug Deloitte mtodzi Polacy szu-
kaja nie tylko sensu pracy i dobrostanu, lecz takze
stabilnos$ci zatrudnienia, bezpieczenistwa i mozli-
wosci cigglego rozwoju kompetencji. Nie oznacza to,
Ze benefity materialne traca na znaczeniu - wrecz
przeciwnie. Mtodzi czesto traktujg je jako podstawo-
wy obok wynagrodzenia element oferty pracy. Jednak
ich priorytety siegaja dalej niz jednorazowe dodatki.

Liczy sie to, czy dana organizacja wspiera ich rozwéj
isensowna kariere.

Wspdélpraca miedzypokoleniowa

Na rynku pracy koegzystuje ze soba - lub obok sie-
bie - wiele pokolen. R6zne generacje wnosza odmien-
ne do$wiadczenia, wartosci i style pracy. Monika Ba-
czynska podkresla, ze rozwdj organizacji odbywa sie
dzi§ dokladnie tam, gdzie rozwijajg sie ludzie, a wply-
wa na niego to, co wnosza do pracy[BSK2.1]. - Silversi
wnosza do§wiadczenie, millenialsi przekladajg stra-
tegie na dzialanie, a generacja Z kwestionuje status
quo, domagajac sie sensu, przejrzystosci i spéjno-
§ci miedzy stowami a praktyka - opisuje ekspertka.

To wlasnie potrzeba efektywnej komunikacji i re-
lacji miedzyludzkich sprawia, ze model pracy wy-
Iacznie zdalnej moze rodzié bariery. Katarzyna Ru-
sek zwraca uwage, ze kontakt z innymi ludZzmi jest
niezbedny takze dla zdrowia psychicznego. - Praca
zdalna moze prowadzi¢ do zacierania granic, prze-
ciagzenia i poczucia izolacji - wyjasnia. - W tej dyna-
mice pokoleniowej relacje wewnatrz zespoléw i mie-
dzy pracownikami a menedzerami nabierajg kluczo-
wego znaczenia. Dostepny menedzer, ktéry potrafi
by¢ mentorem, nauczycielem, a gdy trzeba, kontro-
lerem, staje sie fundamentem zespotowej spéjnosci
i sensownej pracy - dodaje.

Z analiz i badan oraz opinii lideréw firm wyla-
nia sie do$¢ klarowny obraz dobrego miejsca pracy
w 2026 1. To polaczenie zaufania, bezpieczenistwa,
dobrych relacji, przestrzeni dla rozwoju kompeten-
cji i budowania poczucia sensu wykonywanej pracy.

Jak przekonuje Katarzyna Rusek, dobra praca nie
musi oznacza¢ zatrudnienia na zawsze, lecz uczci-
wa wymiane: pracownik oddaje swéj czas, kompe-
tencje i energie, a firma oferuje sensowne zadania,
przestrzen do rozwoju i realny wplyw na organizacje.
To wlasnie poczucie odpowiedzialno$ci i mozliwo$¢
podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci s3
elementami, ktére sprawiaja, ze praca staje sie Zro-
dlem satysfakgji, a nie tylko obowiazku.

Krzysztof Ratnicyn

PREZENTACJA

Silne wartosci czy przywodztwo?

Jaki lider na 2026 r.?

dyrektor biura HR,
Emitel S.A.

Niemal wszedzie widzimy przyspieszajace zmia-
ny w wymiarze politycznym, gospodarczym, spo-
lecznym czy naukowym. Ostatnie lata w Polsce
zdominowaly gléwnie pandemia (wraz z rozwo-
jem pracy zdalnej), rozwdj technologii (z Al na
czele) oraz wojna w Ukrainie. Obecna sytuacja
geopolityczna w wielu krajach zwiastuje kolej-
ne niespodziewane i trudne do przewidzenia
zmiany, ktore wywieraja wplyw takze na system
wartosci czy obecne sojusze,

Zmiana jest z natury ryzykowna i cho¢ czes¢ oséb
deklaruje, ze postrzega ja jako szanse, to w swojej ma-
sie nie lubimy zmian. Badania np. D. Kahnemana i A.
Tversky’ego wykazaly, ze ludzie bardziej boja sie stra-
ty, niz pragng zysku. Oznacza to, Ze potencjalna utra-
ta obecnego statusu, przywilejéw, komfortu czy nawet
wysitku wlozonego w nauke nowych rzeczy jest czesto
postrzegana jako silniejszy bodziec niz potencjalne ko-
rzys$ci plynace ze zmiany. Nawet jesli zmiana obiecuje
20-procentowy wzrost efektywnosci, to subiektywna
obawa przed utratg kontroli czy statusu moze byc¢ sil-
niejsza. To dlatego wiekszo$¢ woli utrzymanie status
quo niz zmiane.

Z tego powodu rola wartosci i przywddztwa staje sie
Kluczowa dla funkcjonowania firm. Wartosci, stano-
wigce integralng czes$¢ kultury organizacyjnej, o ile
sa realne i dzialajag w praktyce, pelnia funkcje drogo-
wskazow pomagajacych ludziom odnaleZ¢ sens i kie-
runek dzialania. S3 one przy tym fundamentem, na
ktérym opiera sie podejmowanie decyzji i dzialanie li-
dera, a takze odzwierciedleniem osobistych przekonan
iwarto$ciowania. Tym samym warto$ci odgrywaja role
stabilizujaca organizacje. Jak wynika z badan zaanga-
zowania w naszej firmie, stabilizacja wraz z atmosfe-
13 pracy s3 od wielu lat wymieniane wsrdd najbardziej
docenianych elementéw.

Dzi$ przywddztwo ma dwie uzupekiajace sie ce-
chy. Lider empatyczny, wspierajacy i dostepny po-
maga rozwigzywac problemy i jest przewodnikiem
w organizacji. Oczekuje tego mtode pokolenie, na co
jasno wskazuje m.in. ubiegloroczny raport Work War
Z.Réwnoczesnie lider musi by¢ odpowiedzialny - za
zespol, za wynik, za organizacje. To ktos podejmu-
jacy decyzje, takze te niepopularne, transparentnie,
na podstawie wartosci, zasad obowigzujgcych w da-
nej organizacji. Lider, ktéry odpowiada ze realizacje
i dowozenie celéw, bo firmy musza zarabiaé, aby méc
inwestowac¢ w rozw6j i w pracownikow. Na pierwszy
plan wysuwa sie jego umiejetnos$¢ stuchania i dobrej
komunikacji z zespotem.

Lider ma tez niemalg role do odegrania w obecnej
zmianie technologicznej, wobec nawarstwiajacych sie
pytan: Czy Al zabierze mi prace? Czy z Al bedzie mi le-
piej? Jak Al pokieruje moim zyciem? Mamy tendencje
to mitologizacji i upodmiotowienia Al, obdarzania al-
gorytméw moca sprawcza. Zapominamy, ze na koricu
decyzje podejmuje czlowiek.

Lider nie musi by¢ specjalista od Al nie zastapi nigdy
dobrego eksperta w tej dziedzinie, ale musi rozumiec
otaczajaca go rzeczywisto$¢ i mieé Swiadomosé, ze lu-
dzie wykorzystujacy technologie beda efektywniejsi.

Partner

eniitel

Powinien wiec umie¢ rozbudzi¢ ciekawo$¢ pracowni-
kow, zachecac ich do rozwoju, stwarza¢ mozliwosci,
a zarazem komunikowa¢, co zmiana technologiczna
oznacza dla poszczegdblnych oséb. Technostres rodzi
w ludziach obawy, Ze sobie nie poradza, zostang wyklu-
czeni. Dbalo$¢ i uwazno$¢ na bezpieczenistwo, w sze-
rokim wymiarze uwzgledniajacym kwestie zdrowia
psychicznego, jest dzi$ kolejnym bardzo waznym ele-
mentem przywodztwa, Wedle raportu ZUS w pierwszej
polowie 2025 1. zaburzenia psychiczne i zaburzenia za-
chowania stanowily trzecig co do wielkosci przyczyne
zwolnien lekarskich.

Rola lideréw jest w dzisiejszych organizacjach nie
do przecenienia, musimy przy tym pamieta¢, ze tak-
ze i dla nich oznacza to wyzwania, szczeg6lnie w za-
kresie utrzymania dobrej kondycji psychicznej. Wiele
badan pokazuje, ze jest to obszar duzego ryzyka, grozi
poczuciem wypalenia w pracy, a odsetek takich przy-
padkéw jest wyzszy niz u szeregowych pracownikow.

W Emitel konsekwentnie stawiamy na wartosci, ko-
munikujemy je od wielu lat i na ich bazie budujemy
narzedzia i procesy. W zeszlym roku uzupekniliSmy
nasz zestaw wartosci o kolejna: przywédztwo i odpo-
wiedzialnos§é. Kazdy z nas, niezaleznie od stanowiska,
moze by¢ liderem - dla swojego zespohy, dla projektu,
nad ktérym pracuje, czy w trakcie wykonywania co-
dziennych zadan. Przywodztwo to umiejetnosc prze-
jecia inicjatywy, pozytywnego wplywania na rzeczywi-
sto$¢ oraz inspirowania innych do dziatania.

Kazdy z nas ma wplyw na to, jak firma dziala i re-
alizuje cele, dlatego oczekujemy, ze kazdy pracownik
czy menedzer jest wspdtodpowiedzialny za rozwoj fir-
my i wzrost jej wartosci, efektywnie zarzadzajac po-
wierzonymi zadaniami, zasobami lub zespotem oraz
przyjmujac pelna odpowiedzialnos¢ za swoje dziala-
nia i ich wyniki.

To nasza odpowiedZ na wyzwania zwigzane z war-
to$ciami i przywédztwem.
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wobec transformacji pracy
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Rynek pracy w dobie Al
Jak nie stracic¢ z oczu pracownika?

Jak skutecznie zarzadza¢ ludZzmi w §wiecie zdominowanym przez algo-
rytmy, nie tracac przy tym z oczu empatii i wartosci? Odpowiedzi na to
pytanie poszukiwali uczestnicy debaty redakcyjnej zatytulowanej ,,Przy-
wodztwo, kultura organizacji i technologia czyli Top Employers wobec

transformacji pracy”.

Dyskusja zorganizowana we wspélpracy z partne-
rem merytorycznym - Top Employers Institute - od-
byla sie w siedzibie redakcji Dziennika Gazety Prawnej
izgromadzila czotowych ekspertéw HR, przedstawi-
cieli rzadu oraz §wiata nauki. Otworzyla jg analiza
zmieniajacych sie oczekiwan wobec pracodawcéw,
ktore dzis wykraczajg daleko poza tradycyjne ramy
zatrudnienia. Katarzyna Konieczna-Michalek, Senior
HR Auditor w Top Employers Poland, przywotujac ra-
port World of Work Trends 2026, zauwazyla, ze jednym
z najczesciej zadawanych dzi$ pytan jest to o realiza-
cje celu danej organizacji w praktyce.

- Cel jako tozsamos¢ organizacji coraz czesciej be-
dzie oceniany nie przez deklaracje, lecz przez codzien-
ne decyzje i zachowania menedzeréw i pracownikéw
- zaznaczyla dodajac, Ze obecnie zmienia sie sposéb
myslenia o dojrzatosci organizacji: wczesniej oceniano
ja przez stopien sformalizowania praktyk czy odnie-
sienie do benchmarkéw rynkowych, a dzi$ paradyg-
mat przesuwa sie w strone elastycznosci oraz przy-
gotowania na przysztosc.

Stagility, czyli gwarancja bezpieczenistwa
w realiach ciaglej adaptacji do zmian

Katarzyna Konieczna-Michalek wprowadzita silny
trend okre§lany mianem ,stagility” laczacy dwa po-
zornie sprzeczne oczekiwania pracownikéw: potrzebe
stabilno$ci i bezpieczeristwa zatrudnienia oraz ela-
stycznosci wykonywania zadan. Wymaga to od firm
calkowitego przemodelowania dotychczasowej stra-
tegii komunikacji z zespotem, gdzie stabilno$¢ nie
jest juz obietnicg braku zmian, ale gwarancja bezpie-
czenistwa w procesie ciaglej adaptacji. Ekspertka pod-
kreslila, Ze to wlasnie ta umiejetno$¢ balansowania
miedzy stabilnym fundamentem a zwinnym dzia-
laniem bedzie definiowa¢ lideréw rynku w nadcho-
dzacych latach.

Marta Jagnieza, dyrektorka dzialu HR w AstraZe-
neca, zauwazyla, ze na redefinicje roli pracodawcéw
wplynely potezne czynniki zewnetrzne, nie tylko

Coraz wiekszego znaczenia nabiera
umiejetnos¢ zarzadzania zespotami
wielopokoleniowymi. Lider powinien
aktywnie wspierac transfer wiedzy,
mentoring odwrécony oraz rézne
Sciezki rozwoju dopasowane do etapu
kariery — powiedziata Katarzyna
Konieczna-Michatek

technologiczne. - Rzeczywisto$¢ rynku pracy zmie-
nia sie nie tylko za sprawa rozwoju sztucznej inteli-
gendji, lecz przede wszystkim w zwigzku z wejsciem
na rynek nowego pokolenia pracownikow. Na sposéb
mys$lenia o pracy i §wiecie istotny wplyw miaty tak-
ze pandemia COVID-19 oraz sytuacja geopolityczna
- wyliczala dyrektorka AstraZeneca. Zaznaczyla przy
tym, ze cho¢ wiekszo$¢ pracownikéw nadal oczekuje
stabilizacji, to definicja tejze ulegla zmianie. - Jesli
mialaby ona polega¢ na wykonywaniu przez jedng
osobe przez kolejne lata tych samych zadan w nie-

Fot. Wojtek Gorski

zmienionej formie, to nie jest to cos, co pracodawcy
s3 w stanie zagwarantowaé. Mozliwe jest natomiast
zapewnienie pracownikom przechodzenia miedzy
rolami, technologiami i kompetencjami - skonklu-
dowala Marta Jagnieza.

Wspélczesne przywodztwo wymaga od menedzeréw
znacznie wiekszej uwaznosci na wlasne postawy. Ka-
tarzyna Konieczna-Michatek zaznaczyla, ze dla sku-
tecznego l3czenia zarzgdzania ludZmi z efektywnoscia
biznesowa liderzy musza znalezZ¢ przestrzer na auto-
refleksje. - Pomaga to zrozumie¢ ich wplyw, zachowac
odpowiedzialno$¢ oraz komunikowac sie z wieksza
otwartoscia i troska - tlumaczyla ekspertka. Dodala,
ze ten kierunek rozwoju jest silnie wspierany przez
najlepszych pracodawcéw na rynku: - Do autoreflek-
sji wspieranej przez coaching, mentoring i szkolenia
zacheca lideréw 88 proc. Top Employers na §wiecie,
aw Polsce ten odsetek jest jeszcze wyzszy i wynosi 96
proc. - méwila, Jej zdaniem, rozwoj przywoédztwa po-
zostaje od lat jednym z najwazniejszych priorytetéw
HR, ale dzi$ zyskuje nowy, glebszy wymiar.

Pozegnanie z autokratami i rola AI

Zmieniajace sie realia pracy wymuszaja na liderach
odejscie od autokratycznego stylu zarzgdzania na rzecz
budowania poczucia sensu i wspélnoty wartosci. Agata
Boron, Dyrektor ds. HR i Komunikacji w DHL eCom-
merce Polska, zwrdcita uwage na konieczno$¢ rozwija-
nia nowych kompetencji liderskich w dobie pracy hy-
brydowej. - Bedziemy odchodzi¢ od modelu, w ktérym
oczekuje sie od pracownikéw bezkrytycznego wykony-
wania polecenl. Coraz wazniejsze staje sie to, aby ludzie
mieli poczucie, ze ich praca nie stoi w sprzecznosci z ich
wartos$ciami - zaznaczyla Agata Boron.

Podkreslita przy tym, ze zwlaszcza mtodsze pokole-
nia potrzebuja glebokiego uswiadomienia celu swo-
ich dziatan: - Pracownicy chca rozumieé, dlaczego
wykonujg okreslone zadania i jaka idea za nimi stoi
- wyjasnila. Wedlug niej, rola lidera ewoluuje w stro-
ne mentora, ktory potrafi zarzadzaé kompetencjami,
a nie tylko stanowiskami.

Ostatnim, ale réwnie istotnym filarem nowoczesne-
go przywodztwa jest strategiczne podejs$cie do empatii
i dobrostanu podwladnych. Katarzyna Konieczna-Mi-
chatek wskazala, ze empatia przestata by¢ postrzega-
na jako tzw. miekka kompetencja, a stala sie kompe-
tencja strategiczna. - Oznacza to zdolnos$¢ dostrze-
zenia w pracowniku czlowieka. Menedzer powinien




Dziennik Gazeta Prawna, 30 stycznia - 1 lutego 2026 nr 20 (6689) DGP.PL

TOP EMPLOYERS bp;

zwraca¢ uwage na kondycje psychiczna pracownika
ibyé wyczulony na to, ze spadek efektywno$ci pracy
moze mie¢ podloze psychologiczne - kontynuowata.
Dodala, ze dbanie o bezpieczenistwo psychologicz-
ne to takze bardzo konkretne dzialania, jak wakacyj-
ne embargo czy odpowiedzialnos¢ za wykorzystanie
urlopéw. W podobnym tonie wypowiedziala sie Agata
Boron, zauwazajac, ze kondycja psychiczna pracow-
nikoéw ogoélnie sie pogarsza: - Aby uruchomié kre-
atywnos¢, eksperymentowac i tworzy¢ innowacyjne,
przelomowe rozwigzania, pracownicy musza czuc sie
bezpiecznie - podkreslilta.

Wadrazanie sztucznej inteligencji w struktury orga-
nizacji wymaga nie tylko odwagi, ale przede wszyst-
kim strategicznego planowania. Rafat Sekula, dyrek-
tor Biura HR w Emitel S.A,, zaznaczyl, Ze dzialy HR s3
integralng czeécia biznesu i musza nauczy¢ sie korzy-
sta¢ z nowych technologii w takim samym stopniu
jak inne obszary. Podkres§lil przy tym ewolucyjny cha-
rakter zmian w swojej organizacji: - Kilkanascie mie-
siecy temu w Emitel rozpoczeli$my projekt dotyczacy
rozwoju sztucznej inteligencji. W ramach warsztatow
w pierwszej kolejnosci pomagaliSmy pracownikom
zrozumied, czym jest, a czym nie jest Al - tlumaczyl
Dodat réwniez, ze kluczem bylto wigczenie zespotu
w proces kreacji: - W ramach poszczegélnych obsza-
16w zrobiliSmy ,,burze mézgow”, podczas ktérych za-
stanawialiSmy sie, jakie narzedzia Al mozemy wyko-
rzystac i w jakim zakresie, Na tej podstawie powsta-
ta mapa drogowa pomystéw, ktére chcemy wdrazacd,
takze w obszarze HR - powiedzial,

Szczegdlng uwage podczas debaty po§wiecono kwe-
stiom bezpieczeristwa danych, ktére w kontekscie
ogoélnodostepnych modeli Al budza uzasadniony nie-
pokdj biznesu. Rafat Sekuta wyjasnit, ze Emitel posta-
wil na wlasne, autorskie rozwiazania: - Dzi$, po kilku-
nastu miesigcach, mamy juz konkretne, wypracowa-
ne rozwigzania, takie jak np. Emibot, ktéry umozliwia
korzystanie z Al, w tym tworzenie tzw. workspace
bedacych bezpieczng przestrzenia do pracy cyfrowej
w ramach naszej firmy - wyliczal. Wskazal na realne
zagrozenia wynikajace z niekontrolowanego uzycia
technologii: - Korzystanie z ogélnodostepnych modeli
Al wiaze sie z ryzykiem ujawnienia danych, poniewaz
informacje wprowadzane do takich systeméw moga
stac sie dostepne dla innych uzytkownikéw. W organi-
zacjach operujemy natomiast na danych wrazliwych,
ktore nie moga wydostacd sie na zewnatrz.

Wiecej czasu na myslenie, ale...

O praktycznych korzySciach ptyngcych z bieglosci
cyfrowej méwil prof. dr hab. Jacek Mecina, doradca
Zarzadu Konfederacji Lewiatan i wykladowca Uni-
wersytetu Warszawskiego, wskazujac na drastyczne
skrocenie proceséw analitycznych. - Jesli po napisaniu
ksigzki jestem w stanie w ciggu trzech godzin wyge-
nerowac prezentacje do 30 godz. wykladu, to znaczy,
ze dzieki Al zmniejszytem naklad pracy z 20 godzin
do 2-3 godzin? - pytal retorycznie profesor. Zauwa-
zyt on, ze sztuczna inteligencja staje sie dzi$ kluczo-
wym wsparciem w planowaniu, zarzadzaniu i pro-
gramowaniu, co nieuchronnie zmieni strukture za-
trudnienia. - Pracownicy nie musza sie obawiac Al,
tylko pracownikow, ktérzy biegle postuguja sie AL To
ci drudzy beda prawdziwa konkurencja - skonkludo-
wal prof. Jacek Mecina.

Wprowadzenie sztucznej inteligencji do zarzadza-
nia ludZmi rodzi fundamentalne pytania o granice
kontroli i sprawiedliwosci. Dr hab. Krzysztof Stefan-
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Pracownicy nie muszg sie obawiac
Al, tylko pracownikéw, ktérzy biegle
postuguja sie Al. To ci drudzy bedg
prawdziwg konkurencjg - mowit
prof. dr hab. Jacek Mecina

ski, profesor Uniwersytetu Eédzkiego, dyrektor De-
partamentu Prawa Pracy w MRPiPS, zaznaczyl, ze
prawo z natury ma charakter reaktywny i zazwyczaj
prébuje jedynie nadazac za zmianami technologicz-
nymi. Zwrdécil przy tym uwage na szczegélnie nie-
bezpieczne zjawisko: - Obserwujemy przypadki tzw.
dyskryminacji algorytmicznej w réznych obszarach
rynku pracy, a takze problemy zwigzane z ochrong
iprzetwarzaniem danych osobowych. Najpowazniej-
sza kwestia pozostaje jednak brak transparentnosci
- punktowat profesor. Dodal, Ze bez jasnych regula-
¢ji ochrona pracownika moze stac sie fikcjg: - Prawa
pracownika staja sie iluzoryczne w sytuacji, gdy nie
ma on mozliwoéci dowiedzenia sie, na jakiej podsta-
wie powstala lista os6b objetych zwolnieniami gru-
powymi, poniewaz zostala ona wygenerowana przez
system oparty na sztucznej inteligencji.

Roéwniez przedstawiciele biznesu wyrazali scepty-
cyzm wobec oddawania algorytmom pelnej kontroli
nad losem czlowieka w organizacji. Rafal Sekula otwar-
cie méwit o watpliwosciach natury etycznej: - Sg proce-
sy HR, przy ktérych mozna mieé watpliwosci dotycza-
ce wykorzystywania algorytmow sztucznej inteligen-
cji, np. do oceniania pracy konkretnych oséb, niosgce
za sobg ryzyko dyskryminacji, braku transparentnosci
czy dehumanizacji - podkreslil. Zaznaczyt przy tym, ze
mimo potegi narzedzi, ostateczne stowo musi naleze¢
do czlowieka. Podobng opinie wyrazit Krzysztof Ste-
fariski, apelujac o rzetelne postrzeganie rzeczywisto-
$ci: - Musimy takze obali¢ mit, Ze sztuczna inteligen-
Cja ,,zabierze nam prace”. To narracja, ktéra nie odda-
je rzeczywistos$ci. Ostatecznie za kazdg decyzja, takze
o zwolnieniu pracownika, stoi cztowiek, a nie automat.

Automatyzacja proceséw niesie ze soba ryzyko, kto-
re moze ujawnic sie z pelng silg dopiero za kilka lat.
Jest nim stopniowe eliminowanie rél wejsciowych
dla os6b zaczynajacych kariere. Dr hab. Krzysztof Ste-
faniski podzielil sie niepokojacymi wynikami prowa-
dzonych na uczelni badan. - Narzedzia sztucznej in-
teligencji sa w stanie przejmowac zadania, ktore do-
tychczas wykonywali mlodsi pracownicy - zaznaczyt.
Dodat przy tym, ze cho¢ w krdtkiej perspektywie jest
to problem os6b wchodzacych na rynek, w dluzszej
uderzy to w same firmy. - Za kilkanascie lat starsi pra-
cownicy bedg odchodzi¢ na emeryture, a mtodszych
moze zabraknaé, by ich zastapié. Staramy sie znalez¢é
rozwigzania dla tego zjawiska - podkre$lit ekspert
z Ministerstwa Rodziny, Pracy i Polityki Spolecznej.

Zatrzymac silversow, zrozumie¢ Gen Z

Z drugiej strony barykady demograficznej stoi wy-
zwanie zwigzane ze starzeniem sie spoleczeristwa
i koniecznoscig diuzszego zatrzymania dos§wiadczo-
nych kadr w organizacjach. Katarzyna Konieczna-
-Michatek wskazala, ze liderzy musza naby¢ zupelnie
nowe umiejetnosci w tym obszarze. - Coraz wieksze-
go znaczenia nabiera umiejetno$¢ zarzadzania zespo-
lami wielopokoleniowymi. Lider powinien aktywnie
wspiera¢ transfer wiedzy, mentoring odwrécony oraz
rézne $ciezki rozwoju dopasowane do etapu kariery
- wyliczala ekspertka dodajac, ze wydtuzanie aktyw-
nosci zawodowej senioréw wymaga od pracodawcéw
zmian w architekturze pracy: elastycznych rdl, ergo-
nomii pracy oraz uznania wkladu eksperckiego.

Z drugiej strony piramidy wiekowej pokolenie
Z zmienia dotychczasowy uklad sit w organizacjach,
wnoszac unikatowe kompetencje, ale i nowe oczeki-
wania. Agata Boron zaznaczyla, ze mlodzi ludzie staja
sie naturalnymi liderami cyfrowymi. - Wchodza oni
na rynek pracy z wiedza i umiejetnosciami techno-
logicznymi, ktérych czesto brakuje osobom na wyz-
szych stanowiskach. Réwnoczes$nie takze w ich gro-
nie pojawiajg sie obawy i ryzyka zastgpienia ich pracy
przez sztuczng inteligencje - podkre$lila menedzerka.
Dodala, ze mlodsze pokolenia cechuje wieksza wrazli-
wos¢ na kwestie dobrostanu psychicznego w miejscu
pracy. - A wiemy, ze og6lnie kondycja psychiczna pra-
cownikow sie pogarsza - mamy coraz mniej interak-
¢ji spotecznych, do czego przyczynit sie takze rozwéj
pracy zdalnej - opisywala Agata Boron.

O potrzebie zrozumienia glebszego sensu dzialan
przez najmtodsza kadre méwita rtéwniez Marta Jagnie-
za, wskazujac na koniecznosé ewolucji programéow
stazowych. - Pokolenie Z chce mie¢ wplyw i braé od-
powiedzialno$c¢ za wazne tematy, chce by¢ blisko lide-
16w, zadawacé pytania i rozumie¢ strategie - wyjasni-
1a. Zaznaczyla przy tym, ze nowoczesny staz nie moze
ogranicza¢ sie do wyreczania pracownikéw w wyko-
nywaniu prostych i powtarzalnych zadan: - Stazysta
ma pozna¢ mechanizmy funkcjonowania organiza-
¢ji, a my chcemy uczy¢ sie od niego, jak szybko i efek-
tywnie przyswaja¢ nowa wiedze w dzisiejszym $§wie-
cie - zauwazyla. Taka wymiana do$wiadczen tworzy
fundament nowoczesnej kultury organizacyjnej.

Obserwujemy przypadki tzw.
dyskryminacji algorytmicznej

w réznych obszarach rynku pracy,

a takze problemy zwigzane z ochrong
i przetwarzaniem danych osobowych.
Najpowazniejszg kwestig pozostaje
jednak brak transparentnosci — mowit
dr hab. Krzysztof Stefanski

- Firmy i dzialy HR majg zapewnié pracownikom
warunki do rozwoju, odpowiednie narzedzia, czas oraz
wsparcie lidera, za$ odpowiedzialno$¢ za uczenie sie
i wykorzystanie tych mozliwosci lezy po stronie pra-
cownika - zaznaczyla Marta Jagnieza. Podkreslila, ze
w dzisiejszym $§wiecie to wlasnie otwarto$¢ na nowa
wiedze staje sie najwazniejszg polisg ubezpieczenio-
wa na rynku pracy. - Wazna jest ciekawos$¢ pracow-
nikéw i cheé¢ budowania ich kompetencji rynkowej.
Bez checi nauki i stalego podnoszenia kwalifikacji po
stronie pracownikow, wysilki pracodawcéw nie przy-
niosg rezultatéw - dodata.

Edukacja lideréw musi sie zmieni¢

Dr hab. Krzysztof Stefaniski skazal na koniecznos$¢
glebokich zmian w przygotowaniu przysztych kadr.
- Potrzebna jest reforma systemu edukacji, tak aby
przygotowywal mtodziez do zycia i pracy w otocze-
niu nowych technologii, jednak niezwykle istotna
jest rowniez kwestia uczenia sie przez cale zycie oraz
roli pracodawcOw we wspieraniu tego procesu - ar-
gumentowal. Zwrdcil uwage na historyczng zmia-
ne modelu Kkariery: - Wczes$niejsze pokolenia mo-
gly spedzi¢ cale zycie zawodowe w jednym miejscu
pracy. Obecne i przyszle generacje nie zaznaja ta-
Kkiej stabilizacji, wiec zachety do statego podnosze-
nia kompetencji s3 niezbednym elementem budo-
wania rynku pracy.

W finale debaty jej uczestnicy zastanawiali sie nad
miejscem Polski na technologicznej mapie $wiata.
- Polska gospodarka ma ogromne ambicje, ale pod
wzgledem nasycenia robotami wciaz zajmujemy jed-
no z ostatnich miejsc w Unii Europejskiej, podczas
gdy Stany Zjednoczone czy kraje azjatyckie s3 juz na
zupelnie innym etapie - punktowat prof. Jacek Mie-
cina. Zaznaczyl przy tym, ze czas taniej sily roboczej
bezpowrotnie minatl: - W obliczu rosnacych kosztéw
energii i pracy, inwestowanie w transformacje tech-
nologiczng nie jest juz kwestig wyboru, lecz warun-
kiem koniecznym dla zachowania konkurencyjnosci
polskiego przemysthu i ushug. Aby transformacja za-
konczyla sie sukcesem, niezbedne jest wsparcie sys-
temowe. - Biznes potrzebuje impulsu inwestycyjnego
oraz stabilnych regulacji, ktore pozwolg na bezpieczne
wdrazanie innowacji - przekonywat profesor.

Agata Boron zaapelowala o zmiane mentalng w po-
dejséciu do innowacji. - Jako pracownicy powinnismy
mie¢ swiadomos¢, ze technologia ma nam pomagac.
Uwierzmy w to, ze zmiany dadza nam wymierne ko-
rzysci, zamiast traktowac je jedynie jako nowos¢, ktorg
musimy zaakceptowac - zachecala. PodkreSlila przy
tym, ze w ostatecznym rozrachunku skutecznos¢ or-
ganizacji wcigz bedzie zaleze¢ od stylu przywédztwa
i kultury pracy: - Organizacje nadal beda stawiac
przed soba ambitne, twarde cele, co jest naturalne
w $wiecie biznesu. Coraz wiekszego znaczenia nabiera
jednak praca nad stylem przywodztwa, ktéry buduje
bezpieczeristwo i pozwala pracownikom wierzy¢, ze
ich praca ma sens i wartosc. Michat Perzyriski
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W erze Al bedzie praca
dla ludzi. Jaka?

Wszystkie aktualne raporty o rynku pracy mowia o rosngcym wply-
wie sztucznej inteligencji na poziom zatrudnienia oraz organizacje
i sposob funkcjonowania firm i pracownikow. Zmieniaja sie poszuki-
wane przez pracodawcow kompetencje. Ale to raczej racjonalna ewo-

lucja niz rewolucja

Fot. Shutterstock

Dlaczego firmy i ich pracownicy siegaja po AI? Powody
S3 oczywiste: poniewaz umiejetnie zastosowane algo-
rytmy pozwalaja zrobi¢ wiele rzeczy szybciej, sprawniej,
niezawodniej, dzieki czemu mozna nie tylko podniesé
produktywnos¢ poszczegdlnych oséb i rél w organiza-
cji, ale tez zaoszczedzi¢ cenny czas i wykorzystac go na
inne dzialania, zwlaszcza kreatywne. W polskich re-
aliach motywuje do tego pracodawcéw kilka czynnikéw:

* notujemy relatywnie wysoki wzrost gospodarczy - w
tym roku ma to by¢ ok. 3,5 proc., co jest najwyzszym
wynikiem wsréd duzych gospodarek Unii Europej-
skiej;

* place wcigz rosna powyzej poziomu inflacji - we-
dle GUS, w calym 2025 1. przecietne wynagrodzenie
w sektorze przedsiebiorstw wyniosto blisko 9 tys. zi,
w czwartym kwartale - ponad 9,2 tys. z brutto, zas
w samym grudniu - prawie 9,6 tys. z1;

« stopa bezrobocia rejestrowanego wprawdzie nie-
co wzrosta (do 5,6 proc.), ale realnie - wedle BAEL
- utrzymuje sie na poziomie 3,1 proc. i wediug Ko-
misji Europejskiej nie zmieni sie w 2026 1., co be-
dzie jednym z najlepszych wynikow w krajach roz-
winietych;

* z powodéw demograficznych maleje liczba i dostep-
nos¢ os6b w wieku produkcyjnym (w 2025 r. ubytek
wyniost ok. 180 tys.), co ogranicza wzrost zatrudnie-
nia.

Sztuka krytycznego myslenia

W tych okolicznos$ciach Al jawi sie jako intuicyjne
wrecz narzedzie do obnizania kosztéw i wypelniania
luki na rynku pracy. W rzeczywisto$ci sytuacja jest
bardziej ztozona i mocno zalezy od sektora, wielkosci
firmy, rodzaju wykonywanej pracy oraz roli pelnionej
w organizacji.

Z badan Randstad wynika, ze w I p6lroczu 2026 1.
15 proc. firm zamierza zwiekszy¢ zatrudnienie, a re-
dukcje etatéw rozwaza 5 proc. Dominujg pracodawcy
chcacy utrzymacé poziom kadr, przy czym dla wiek-
szosci z nich jednym z gtéwnych narzedzi stuzacych
zatrzymaniu talentéw maja by¢ podwyzki plac (zadna
firma nie przewiduje obnizek).

PREZENTACJA

Inwestycje w ludzi wyznaczaja rynkowa przewage

Alior Bank juz po raz trzeci z rzedu otrzymat
prestizowy certyfikat Top Employers Institu-
te, co potwierdza skutecznos¢ obranej strategii
rozwoju talentéw i nowoczesnych praktyk HR.
Wyroznienie to, poprzedzone szczegélowym
audytem, jest dowodem na dlugofalowe i odpo-
wiedzialne podejscie instytucji do tworzenia an-
gazujacego Srodowiska pracy, w ktorym kapitat
Iudzki jest stawiany w centrum uwagi.

Wspblczesne zarzadzanie organizacjg finansowa wy-
kracza daleko poza wskazniki ekonomiczne, a kluczo-
wym elementem budowania przewagi konkurencyjnej
staje sie jakos¢ polityki personalnej. Decyzja Top Em-
ployers Institute o przyznaniu Alior Bankowi certyfika-
tu na rok 2026 nie jest dzielem przypadku, lecz efektem
konsekwencji w dzialaniu. Nagroda ta trafia wylgcznie
do organizacji spelniajacych najwyzsze standardy w ob-
szarze strategii rozwoju talentéw oraz innowacyjnych
praktyk HR. Jak wskazuja przedstawiciele banku, utrzy-
manie tego tytutu trzeci rok z rzedu wymagalo przej-
§cia wymagajacego, opartego na twardych dowodach
procesu certyfikacji oraz szczegétowego audytu wszyst-
Kkich proceséw kadrowych. Powtarzalnos¢ tego sukcesu
$wiadczy o tym, Ze bank nie tylko wdraza jednorazowe
rozwigzania, lecz takze dlugofalowo i odpowiedzialnie
podchodzi do rozwoju kultury organizacyjnej.

- Nasza instytucja z duma tworzy miejsce pracy
otwarte na rozwoj, docenianie i realizacje ambicji pra-
cownikéw - podkres$la Piotr Wlazlo, dyrektor zarza-
dzajacy pionem HR w Alior Banku. - Inwestowanie
w kompetencje zatrudnionych pozostaje jednym z klu-
czowych elementow strategii firmy, a dbatos¢ o kultu-
re organizacyjna odbywa sie na kazdym etapie kariery
pracownika. To wiasnie pasja i zaangazowanie zespo-
16w sprawiaja, ze bank znajduje sie w gronie lideréw
rynku pracy - dodaje.

W banku jest wiele dzialarh rozwojowych dostep-
nych dla pracownikéw, jednym z nich jest platfor-

ma edukacyjna Alior Uniwersytet. Jest to przestrzen,
ktora stuzy nie tylko poszerzaniu wiedzy biznesowej,
ale takze dbatosci o dobrostan pracownikéw. W odpo-
wiedzi na cyfryzacje sektora bankowego instytucja
kitadzie silny nacisk na kompetencje technologiczne.
W ramach cyklicznych szkolerl pracownicy zglebiajg
tajniki programu Excel na poziomie zaawansowanym,
ucza sie podstaw tworzenia automatyzacji przy uzy-
ciu VBA, a takze automatyzacji raportowania i anali-
zy danych. Oferta edukacyjna obejmuje rowniez spe-
cjalistyczne kursy z zakresu tworzenia zapytan do
bazy MS SQL Server, obstugi Power BI oraz SQL dla
analitykéw. Uzupelnieniem tych dziatan jest dostep
do platformy LinkedIn Learning, oferujacej szeroki
wachlarz kurséw online prowadzonych przez eksper-
tow, co pozwala na elastyczne dopasowanie nauki do
indywidualnych potrzeb.

Réwnolegle do kompetencji twardych bank inten-
sywnie rozwija umiejetnosci przywédcze. Programy
takie jak ,,Przywodztwo jutra”, ,,Boss challenge” czy
,»ABC menedzera” - comiesieczne szkolenie dla no-
wych lideréw - maja na celu przygotowanie kadry
zarzadzajacej do wyzwan przysztosci. Duzym zainte-
resowaniem cieszy sie program mentoringowy, ktére-
go druga edycja zgromadzila 24 pary mentor-mentee,

Partner

wspierajac rozwdj kompetencji liderskich poprzez wy-
miane do$wiadczen. Dodatkowo bank wdrozyt inicja-
tywe ,,Sciezki rozwoju kompetencji menedzerskich”,
ktéra pomaga liderom w diagnozie ich umiejetno-
$ci, uzyskaniu wielokierunkowego feedbacku oraz
ustrukturyzowanym planowaniu dalszego rozwoju.
Istotnym elementem budowania atmosfery pracy jest
takze rozpoczety w 2025 1. program ,,Kultura wspot-
pracy”, promujacy komunikacje i wspéldzialanie. Tra-
dycja stal sie juz jesienny Festiwal Rozwoju, podczas
ktoérego organizowane s3 webinary, warsztaty i spo-
tkania z inspirujacymi prelegentami. Ostatnia edycja
tego wydarzenia koncentrowata sie na kluczowych dla
organizacji warto$ciach, jakimi sg efektywna wspoét-
praca i zwinno$¢ dzialania.

Nowoczesna polityka HR w wydaniu Alior Banku
to takze troska o rownowage miedzy zyciem zawo-
dowym a prywatnym, co potwierdza szeroki pakiet
benefitéw wellbeingowych. Pracownicy korzystaja
z elastycznych godzin pracy oraz mozliwosci pracy
zdalnej. Bank wprowadzit nowatorskie rozwigzania,
takie jak ,,Dzieni na U” - dodatkowy dzieri wolny prze-
znaczony na badania profilaktyczne, czy inicjatywe
,2Dwie Godziny dla Rodziny, dla Czltowieka”, umozli-
wiajacg skrdcenie czasu pracy. Organizacja wspiera
réwniez dzialalno$¢ spoteczng pracownikéw, oferujac
16 godzin ptatnego czasu na wolontariat. Wyjatkowym
benefitem jest nielimitowany dostep do platformy
Mindgram, zapewniajacej wsparcie psychologiczne,
prawne oraz mozliwosci rozwoju osobistego. Z roz-
wigzania tego moga korzystaé nie tylko pracownicy,
ale rowniez pieciu cztonkéw ich rodzin, co $wiadczy
o holistycznym podejéciu pracodawcy do zdrowia i do-
brostanu zatrudnionych.

Otrzymanie certyfikatu Top Employers 2026 trak-
towane jest w banku nie jako zwieniczenie staran, ale
jako motywacja do dalszego rozwoju. Przedstawiciele
instytucji zapowiadajg kontynuacje inwestycji w roz-
woj pracownikow i tworzenie jeszcze bardziej przyja-
znego Srodowiska pracy. Plany obejmuja takze wdra-
zanie kolejnych innowacji w obszarze HR.




Dziennik Gazeta Prawna, 30 stycznia - 1 lutego 2026 nr 20 (6689) DGP.PL

TOP EMPLOYERS bpo

W swoim ostatnim raporcie o rynku pracy i pozada-
nych kompetencjach Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczosci zwraca uwage, ze w dynamicznie zmienia-
jacej sie rzeczywistosci pracodawcy w coraz wiekszym
stopniu oczekuja od swych pracownikéw i kandydatéw
do pracy takich umiejetnosci, jak: szybka adaptacja do
zmian, inteligencja emocjonalna, myslenie krytyczne,
bieglos¢ cyfrowa oraz etyczne osady w kontekscie AL
Pracownik musi by¢ przygotowany nie tylko na pedzg-
ce zmiany, lecz takze ciagla edukacje, by za tymi zmia-
nami nadazy¢. Z kolei kandydaci do pracy musza by¢
co do zasady otwarci na nowe wyzwania,

,Pracownicy, ktoérzy potrafig mysle¢ krytycznie, za-
daja pytania i uwzgledniajg rézne punkty widzenia
oraz analizujg konsekwencje podejmowanych decyzji.
Sprzyja to bardziej przemys$lanym dzialaniom w pra-
cy, dlatego ta umiejetnos¢ jest szczegoélnie ceniona
w procesie rekrutacji” - czytamy w raporcie PARP.

Z drugiej strony - pracodawcy powinni sie liczy¢
z tym, Ze topniejace grono dostepnych kandydatéw
charakteryzuje sie coraz wieksza §wiadomoscia po-
trzeb. Wiekszo$¢ kandydatéw poszukuje Srodowiska
pracy, w ktérym poczujg sie dostrzegani i docenia-
ni oraz w ktérym bedg mogli realizowa¢ swoje pasje
irozwijac sie zawodowo.

Czy umiesz ,,w AI'?

Coraz wiecej pracownikéw i kandydatéw do pracy
deklaruje znajomos¢ narzedzi cyfrowych, w tym Al,
ale dla pracodawcéw najwazniejsze jest to, czy dana
osoba rozumie, jak rozwigzania oparte na technolo-
gii moga ze soba wspéldziala¢ i pomagac w dostoso-
wywaniu sie pracownika, jego dziatu i catej firmy do
nowych zadan i celéw oraz rozwijaniu biznesu.

»Sztuczna inteligencja nie jest w stanie zastgpic¢
ludzkiego osadu, dlatego tak wazne jest rozwijanie
umiejetnosci refleksji nad etycznymi konsekwencja-
mi podejmowanych decyzji” - dodaje PARP.

Eksperci Hays zakladaja, Ze nowoczesne technolo-
gie bedg mialy w najblizszych miesigcach najwiekszy
wplyw na rynek pracy. Firmy to wiedza i dlatego beda
rekrutowac specjalistéw z obszaru Al Chociaz w Pol-

Coraz wiecej pracownikoéw i kandydatéw
do pracy deklaruje znajomos¢

narzedzi cyfrowych, w tym Al, ale

dla pracodawcow najwazniejsze

jest to, czy dana osoba rozumie, jak
rozwigzania oparte na technologii

moga ze sobg wspotdziata¢ i pomagac

w dostosowywaniu sie pracownika, jego
dziatu i catej firmy do nowych zadan

i celow oraz rozwijaniu biznesu

sce stanowiska typu specjalista ds. etyki Al czy prompt
engineer wciaz sa do$¢ niszowe, to rél zwigzanych ze
sztuczng inteligencja bedzie przybywac.

- Dyskusja o AI w Polsce nie zaowocowata dotad
przelomem na rynku pracy, cho¢ popycha firmy do
zmian strukturalnych. W konsekwencji, podczas gdy
jedne kompetencje tracg na znaczeniu, inne staja sie
absolutnie kluczowe, napedzajac popyt na wyspecja-
lizowanych ekspertéw z bogatym zapleczem techno-
logicznym i rozwinietymi kompetencjami miekkimi.
W Polsce wsrdd najbardziej poszukiwanych zawo-
déw zwigzanych ze sztuczna inteligencja w 2026 be-
dzie m.in. inzynier Al - twierdzi Agnieszka Pietrasik
z Hays. Badanie do Raportu ptacowego Hays Poland
pokazuje, ze o ile w 2024 roku ze sztucznej inteligen-
cji w miejscu pracy korzystato 23 proc. specjalistow,
o tyle w 2025 odsetek ten byl juz dwukrotnie wyzszy.

Réwnoczesnie od chwili debiutu ChatGPT i wraz
z rozwojem kolejnych narzedzi spada liczba ofert pracy
dla stazystéw i junioréw. Ten ogdlnoswiatowy trend
dotyka przede wszystkim przedstawicieli pokolenia Z.
Chociaz ogélna biegloé¢ technologiczna Zetek czesto
daje im w pracy naturalng przewage, to automatyza-
cja prostych i powtarzalnych zadan eliminuje stano-
wiska i role bedace do niedawna dla poczatkujacych
trampoling do kariery.

Opracowanie Hays Poland ,,Sztuczna inteligencja
w miejscu pracy. Polska na tle innych krajow 2025”

bazujace na globalnych danych Hays pokazuje, ze na
calym $wiecie $rednio 89 proc. profesjonalistow wy-
raza chec rozwoju kompetencji zwigzanych ze sztucz-
n3 inteligencja. W Polsce odsetek ten wynosi 85 proc.
Najswiezsze badanie Hays wykazalo, ze zdecydowa-
na wiekszo$¢ specjalistdw i menedzerdéw jest skion-
na wzigé udzial w programach upskillingu lub re-
skillingu, przygotowujacych do wdrozenia AI w miej-
scu pracy.

»,Zamiast zupelnie wypiera¢ czynnik ludzki, sztucz-
na inteligencja moze dawac przestrzen na bardziej
miekkie, kreatywne i wymagajace wspoélpracy zada-
nia, w ktérych réwniez mlodzi ludzie mogg sie swiet-
nie odnalez¢” - kwituja eksperci Hays.

Podkreslaja, ze wraz z cyfryzacja kolejnych obsza-
réw w firmach i wzrostem wykorzystania narzedzi Al
zwieksza sie zapotrzebowanie organizacji na rozwia-
zania i specjalistéow z obszaru cyberbezpieczeristwa.

- W 2026 roku specjalisci ds. cyberbezpieczeristwa,
pod wzgledem wynagrodzen i otrzymywanych ofert
pracy, pozostang jednymi z lideréw w branzy IT. Chcac
zadbac o swoja firme w tym kontekscie, nierzadko
trzeba bedzie odpowiedzie¢ na wysokie oczekiwa-
nia najlepszych kandydatéw - przewiduje Agniesz-
ka Pietrasik.

Wielkie wyzwanie: ,,technostres” i FOBO

Badania Hays i innych firm doradczo-rekrutacyj-
nych wskazuja, ze ,,w najblizszych miesigcach spe-
cjaliSci i menedzerowie w rosnacym stopniu bedg od-
czuwac stres, Ze przegapia wazne cyfrowe nowosci,
a pdzniej bedzie im trudno zaadaptowac sie do no-
wego, zdigitalizowanego $wiata”. Profesjonalisci oba-
wiajg sie tez, ze ich umiejetnosci i wiedza stang sie
nieaktualne lub zupelnie zbedne - to objawy FOBO,
czyli poczucia strachu przed byciem niepotrzebnym
czy fatwym do zastapienia. Jest ono nieobce réwniez
licznym przedstawicielom branzy technologicznej:
w sektorze IT tylko potowa specjalistow czuje sie przy-
gotowana na zmiany wywolane szalonym rozwojem
technologii; druga potowa odczuwa silny niepokdj.

dokoriczenie na str. D10

Praca w czasach zmiany: rozwoj
kompetencji przez partnerstwo

Rynekpracyprzechodziprzyspieszongewolucje.JakzauwazaMartaJagnieza,
wiceprezeska zarzadu i dyrektorka HR AstraZeneca Pharma Poland, wptyw
na te zmiane maja zaréwno rozwaj sztucznej inteligencji, jak i doswiadczenia
ostatnich lat jak pandemia COVID-19 oraz napiecia geopolityczne. To one
ksztattuja postawy pracownikéw, redefiniuja oczekiwania wobec pracy
izmieniaja role pracodawcéw. AstraZeneca odpowiada nate wyzwania,
faczac inwestycje wludzi zkultura odpowiedzialnosci iwspétpracy.

To podej$cie wynika wprost z wartosci firmy.

ARTYKUL SPONSOROWANY

Globalna misja, lokalne talenty

Transformacja wymaga inkluzywnosci. Kaz-
dy znas - niezaleznie od wieku czy doswiad-
czenia - potrzebuje rozwija¢ umiejetnosé m.in.
korzystania znowych technologii. Rola HR
i catej organizacji jest zapewnienie warunkdw
i narzedzi do rozwoju, ale nikt nie rozwinie kom-
petenciji za pracownika. Sukces opiera sig na
wspétodpowiedzialnosci: pracodawca oferuje
mozliwosci, pracownik je wykorzystuje.

Site naszego podejscia wida¢ w Polsce, gdzie
taczymy nauke, technologie i operacje na rzecz
pacjentéw. Kluczowe obszary dziatalnosci obej-
muja: badania irozwdj kliniczny - planowanie
i prowadzenie badan klinicznych we wspdtpracy
zo$rodkami wkraju, zespoty medyczne iko-
mercyjne w gtéwnych obszarach terapeutycz-
nych - onkologia, choroby sercowo naczynio-

Stabilna praca nie oznacza braku zmian

Stabilnosci zatrudnienia oczekuje dzi$
wigkszo$¢ pracownikdéw, ale to nie oznacza
juz niezmienno$ci zadan przez lata. W rze-
czywistosci ciagtej innowacii nikt nie moze
zagwarantowac¢ niezmiennej roli. Stabilno$é
definiujemy inaczej: jako pewnos$¢ rozwoju,
mozliwo$¢ przechodzenia miedzy rolami,
technologiami i kompetencjami oraz wspar-
cie  wbudowaniu nowych umiejetnosci.
W praktyce oznacza to gotowo$¢ organizacii
do inwestowania w podnoszenie kwalifikacji
zamiast rezygnowania z pracownikéw z po-
wodu chwilowego niedopasowania kompe-
tencyjnego. To konkretna realizacja zasady
»postepujemy wiasciwie”: wybieramy dtugo-
falowy rozwdj ludzi zamiast krétkotermino-
wych oszczednosci.

Srodowisko sprzyjajace uczeniu sie to od-
powiedzialno$¢ pracodawcy. Zapewniamy
narzedzia, czas, merytoryczne wsparcie i bez-
pieczng przestrzen testowania nowych roz-
wigzan. Jednak nawet najlepszy ekosystem
nie zastapi postawy pracownika: ciekawosci,
otwartosci i checi rozwoju. Kluczem do two-

rzenia odpornej organizacji, takiej, wktorej
transformacja to dobrze prowadzony proces,
anie rewolucja - jest partnerstwo pracodaw-
cy i pracownikéw. Firma otwiera mozliwosci,
pracownik aktywnie z nich korzysta.

Miedzypokoleniowa sztafeta
kompetenciji

Mtodsze pokolenia wnosza wyjatkowy atut:
samodzielnie opanowaty nowe technologie
i naturalnie poruszaja sie w $wiecie cyfrowym.
W AstraZeneca chcemy, aby ta postawa sie
utrwalata, anawet inspirowata catg organi-
zacje. Cenimy model odwréconego mento-
ringu, wktérym mtodzi ucza, jak skutecznie
sie uczy¢ i wykorzystywaé technologie, a do-
$wiadczeni pracownicy nadaja temu kontekst
i kierunek. Wten sposdb budujemy kulture
wzajemnego uczenia sig, ktéra wzmacnia
wszystkie pokolenia.

Réwnolegle rosnie znaczenie umiejetnosci
zwigzanych ze sztuczng inteligencja. Obser-
wujemy, jak Al przejmuje wiele prostych i po-
wtarzalnych zadan, ale widzimy tez, ze gene-
ruje nowe role. Najwazniejsza kompetencja

staje sie dzi$ precyzyjne formutowanie pytan
do systemdw opartych na Al, weryfikacja od-
powiedzi i taczenie danych z wiedzg eksperc-
ka. Zmysla o pacjentach, ktérych stawiamy
na pierwszym miejscu, podazamy za nauka,
traktujgc Al jako narzedzie wspierajgce ludzi
w podejmowaniu lepszych decyzji — od badan
i rozwoju, przez analityke, po procesy opera-
cyjne.

Rynek talentéw to wspélna
odpowiedzialno$é

Istotnym elementem tej uktadanki sg pro-
gramy stazowe. W AstraZeneca staz to nie
tylko lista zadan, lecz przede wszystkim zro-
zumienie mechanizmdéw dziatania organizacii:
wspotpracy zespotéw, taczenia medycyny, na-
uki i technologii, oraz procesu podejmowania
decyzji. Chcemy, by uczestnicy wyniesli do-
Swiadczenia, ktdre zaprocentujg w przysztosci
- zaréwno w naszej firmie, jak i szerzej na ryn-
ku pracy. Im wiecej organizacji bedzie patrzeé
na staze przez pryzmat rozwoju kompetencii,
tym silniejszy i bardziej odporny bedzie rynek
talentow.

we, metaboliczne inerek, choroby oddechowe
i choroby rzadkie; nowoczesne centra ustug biz-
nesowych i cyfrowych, taricuch dostaw i wspar-
cie jakosci, atakze programy stazowe i$ciezki
rozwojowe dla studentéw iabsolwentéw. To
Srodowisko, w ktdrym naukowcy, lekarze, spe-
cjalisci danych ieksperci operacyjni moga roz-
wija¢ kariere w projektach o globalnym zasiggu
irealnie wptywac na stan nauki istan zdrowia
spofeczenstwa.

Przyszto$¢ pracy to ciggte uczenie sig, odwaga
zmiany i odpowiedzialno$¢ za decyzje. W Astra-
Zeneca wybieramy te droge konsekwentnie:
tworzymy warunki do rozwoju, inwestujemy
w przekwalifikowanie, taczymy pokolenia i tech-
nologie, afundamentem pozostajg wartosci
- stawiamy pacjentéw na pierwszym miejscu,
podazamy za nauka, postepujemy wiasciwie,
gramy o zwyciestwo i dziatamy przedsigbiorczo.
Stabilna praca nie oznacza dzi§ niezmienno$ci,
lecz stato$é mozliwosci rozwoju.

AstraZeneca
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Polski sektor IT jest od dawna integralng cze-
$cia globalnej gospodarki i te nastroje sg bardzo
podobne: roénie liczba pracownikéw obawiajgcych
sie negatywnego wplywu Al na ich perspektywy
zawodowe, W ubieglorocznej edycji badania Hays
przyznalo sie do tego az 48 proc. respondentéw.
Specjalisci IT s3 w pelni §wiadomi, ze samouczace
sie algorytmy nadaja sie nie tylko do automatyza-
cji rutynowych zadan, ale juz dzi$ zmieniaja cha-
rakter pracy na stanowiskach kreatywnych, a na-
wet strategicznych.

,Nie oznacza to, ze sztuczna inteligencja w pelni
zastapi ludzi. Wrecz przeciwnie - wraz z cennymi
kompetencjami miekkimi pracownikéw, czynnik
ludzki bedzie niezbedny. Z perspektywy pracowni-
koéw réwnie wazna bedzie jednak uwazno$¢ na za-
chodzace zmiany i elastyczno$é. Pracodawcy powinni
za$ przeprowadzi¢ audyt wykorzystywanych tech-
nologii i zastanowi¢ sie, w jakim stopniu ulatwiaja
prace i jakie granice warto wyznaczy¢, aby zadbac
o pracownikéw i bezpieczenstwo firmowych danych”
- konkluduje Hays.

Chatbot twoim kolega

Z analiz trendéw Progress Software wynika, ze
w wielu firmach Al przejmie docelowo znaczaca czes¢
zadan operacyjnych, wspierajgc analize danych i au-
tomatyzacje proceséw, natomiast czlowiek pozosta-
nie kluczowy w obszarach zwigzanych ze strategia,
oceng ryzyka i nadzorem nad dzialaniem rozwigzan
technicznych. Ten podzial rdl stanie sie fundamen-
tem dla skutecznego wykorzystania nowych narze-
dzi w codziennosSci biznesowej.

Jakub Andrzejewski z Progress Software podkre-
§la, ze firmy beda potrzebowaly nie tylko systeméw
technicznych, ale takze, a wlasSciwie przede wszyst-
kim - umiejetnego laczenia mozliwosci technolo-
gii z ludzka wiedza i do§wiadczeniem. - To od tego
zalezeé bedzie ich zdolno$¢ do bezpiecznego i §wia-
domego wykorzystywania Al a takze do budowania
przewagi w warunkach rosnacej ztozonosci srodo-

3,5%

PROGNOZOWANY WZROST
GOSPODARCZY POLSKI
W 2026 R.

Zrédto: Miedzynarodowy Fundusz Walutowy

9582,91.

PRZECIETNE MIESIECZNE
WYNAGRODZENIE* W SEKTORZE
PRZEDSIEBIORSTW W GRUDNIU 2025 R.

Zrédto: Gtéwny Urzad Statystyczny * bez wyptat nagréd z zysku

3,1%

PROGNOZOWANA
STOPA BEZROBOCIA BAEL W 2026 R.

Zrodto: Komisja Europejska

180

O TYLE ZMNIEJSZYLA SIE
LICZBA OSOB W WIEKU PRODUKCYJNYM
W POLSCE W 2025 R.

Zrédto: szacunki na podstawie danych GUS

48%

SPECJALISTOW IT W POLSCE OBAWIA SIE
NEGATYWNEGO WPLYWU Al
NA ICH PERSPEKTYWY ZAWODOWE

Zrodto: badania Hays w O®

wisk cyfrowych. Widzimy przy tym wyrazne prze-
suniecie akcentéw: sztuczna inteligencja coraz sku-
teczniej wykonuje zadania operacyjne, ale réwnolegle
ros$nie znaczenie czlowieka jako tego, ktory nadaje
kierunek, dba o kontekst i kontroluje sposob jej wy-
korzystania. To nie jest relacja konkurencyjna - to
uzupelnianie kompetencji. W 2026 roku firmy beda
budowac przewage przede wszystkim dzieki pola-
czeniu ludzkiego nadzoru oraz zdolnosci Al do szyb-
kiej analizy i automatyzacji powtarzalnych dziatar
- przekonuje ekspert.

Istotnym elementem tej transformacji bedzie
wykorzystanie jezyka naturalnego w zarzgdzaniu
infrastrukturg techniczna: zespoly beda mogly wy-
dawac skomplikowane polecenia za pomocg pro-
stych komunikatéw tekstowych, co przyspieszy
procesy i poszerzy grono oséb zdolnych do obstugi
zaawansowanych systeméw. Réwnoczesnie narze-
dzia Al bedg samodzielnie generowa¢ automaty-
zacje - od skryptéw, po konfiguracje i logike pro-
ces6w operacyjnych. Rozwigzania okre$lane jako
metainteligencja beda monitorowaé wydajnosé
modeli, reagowac na degradacje ich dzialania, we-
ryfikowac¢ jako$¢ danych oraz nadzorowac proce-
sy serwowania modeli w §Srodowiskach produkcyj-
nych. To kolejna warstwa wspélpracy cztowiek-Al,
w ktorej czlowiek pozostaje odpowiedzialny za in-
terpretacje wynikéw, definiowanie zasad i podej-
mowanie decyzji.

Wszystkie te zjawiska bedg wymagaty od firm bar-
dziej rozbudowanych proceséw zarzadzania oraz do-
kumentowania sposobu dzialania modeli i przez nich
decyzji. - Kluczowe jest wdrazanie AI w spos6b odpo-
wiedzialny i zgodny z przyjetymi zasadami nadzoru.
Firmy beda musialy jasno okreslaé, w jakich obsza-
rach Al moze dziala¢ samodzielnie, kiedy wymaga-
na jest akceptacja czlowieka i jakie dane moga by¢
wykorzystywane w procesach decyzyjnych. To na-
turalny etap dojrzewania rozwigzan, ktoéry pozwoli
I3czy¢ innowacyjnos¢ z przewidywalnoscig i bezpie-
czenistwem - podkresla ekspert Progress Software.

Zbigniew Bartus
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Nowoczesny HR w praktyce. Grupa Zabka potwierdza pozyc;e Top Employera

Rynek pracy przyspieszyt. Cyfryzacja,
elastyczne modele zatrudnieniairo-
snace znaczenie kultury organizacyj-
nej sprawiaja, ze pracodawcy sa dzi$
whikliwie oceniani. W tym kontekscie
certyfikat Top Employer Poland 2026,
przyznany Grupie Zabka przez Top Em-
ployers Institute, jest potwierdzeniem
dojrzatoscii konsekwencji w polityce
pracowniczej.

Organizacje s coraz uwazniej obserwowane
zaréwno przez pracownikéw, jak i kandydatdw,
ktdrzy swoje doswiadczenia dziela w przestrze-
ni online. W efekcie w rywalizacii o talenty wy-
grywaja firmy taczace efektywnosé biznesowa
z autentycznymi warto$ciami. Do tej kategorii
zalicza sie Grupa Zabka, jako jedyna firma
z Polski wielokrotnie nagradzana w badaniach
Gallupa, m.in. tytutem Gallup Exceptional Wor-
kplace Award, co plasuje ja w waskim gronie
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checki i dwukierunkowa komunikacja podczas
townhalléw czy na intranecie. Réwnolegle reali-
zowana jest paleta projektéw: Festiwal Kultury,
programy rozwojowe ,,Misja: Twdj rozwo;”, plat-
formy dzielenia sig wiedza (,Kto pyta, ten rza-
dzi”), konkursy w centrach logistycznych czy ini-
cjatywy w ramach zaangazowania spotecznego.

Zabka zostata réwniez doceniona w obszarze
réwnosci i inkluzywnosci, otrzymujac ponownie
certyfikat Equal Salary oraz zdobywajac True
Equity Award, przyznawany za systemowe po-
dejscie do réznorodnego i wigczajacego Srodo-
wiska pracy.

Wartosci, ktére dziataja w praktyce
Wartosci Grupy Zabka - otwartosé, odpo-
wiedzialno$é, wiarygodno$¢ i ambicja — zostaty
wypracowane wspdlnie z pracownikami pod-
czas warsztatéw i prac grupowych. Okreslono
tez konkretne zachowania odzwierciedlajace te
wartoséci w codziennej pracy. S3 one komuniko-
wane juz na etapie rekrutacji, a nowi pracownicy

organizacji 0 ponadprzecigtnym poziomie za-
angazowania pracownikéw.

- To dla nas potwierdzenie, ze nasze dziatania
na rzecz pracownikdw przynoszg realne efekty.
W Zabce stawiamy na rozwdj, otwartosé i poczu-
cie sensu pracy - méwi Jolanta Barczerowska,
Chief People Officer.

Sprawny HRinowoczesne technologie
Audyt Top Employers obejmuje m.in. stra-
tegie personalna, rozwdj talentéw, kulture or-
ganizacyjng oraz stopier cyfryzacji proceséw
HR. Grupa Zabka inwestuje w automatyzacje,
rozwigzania cyfrowe i sztuczng inteligencje
wspierajgca rekrutacje i rozwéj kompetencji.
W praktyce oznacza to cyfrowe procesy rekru-
tacyjne, ustandaryzowane $ciezki wdrozeniowe
oraz technologicznie wspierany model rozwoju
70-20-10. Pracownicy korzystajg z narzedzi

cyfrowych, w tym generatora Indywidualnych
Planéw Rozwoju, ktéry pozwala projektowad
$ciezki kompetencyjne, dobiera¢ formy nauki
i monitorowac postepy.

Skala tych dziatan jest znaczaca - w ostat-
nim roku pracownicy zrealizowali dziesigtki
tysiecy godzin szkoleri obejmujacych kom-
petencje menedzerskie, tzw. power skills
i umiejetnosci cyfrowe. Uzupetnieniem jest
Employee Assistance Programme, zapewnia-
jacy dostep do wsparcia psychologicznego,
prawnego i finansowego.

Transparentno$é i jasne standardy
Handel detaliczny pozostaje konkuren-
cyjnym segmentem rynku pracy. W skali
branzy budowanie stabilnych zespotéw wy-
maga konsekwentnych dziatan. Grupa Zabka
odpowiada na te uwarunkowania transpa-

rentnoscig proceséw i jasno zdefiniowanymi
standardami pracy.

Kandydaci majg dostep do polityki réwnosci
i inkluzywnosci, a po zakoriczeniu rekrutacii
moga oceni¢ jej przebieg. Dodatkowo publicz-
nie dostepny culturebook opisuje wartosci
i oczekiwania wobec zespotéw, pomagajac
kandydatom zrozumie¢ kulture firmy. Nowi
pracownicy trafiajg do ustandaryzowanego
programu onboardingu, ktéry uftatwia szyb-
kie wdrozenie i skraca czas osiggniecia petnej
efektywnosci.

Employer branding oparty na
doswiadczeniach

Grupa Zabka rozwija wewnetrzny employer
branding, opierajac go na dialogu z pracowni-
kami i réznorodnych inicjatywach. Kluczowe
s3 badania zaangazowania, kwartalne pulse

przechodzg dedykowane szkolenie wartosciowe
w ramach onboardingu.

Efekty tak zaprojektowanej polityki widad
w codziennej pracy - pracownicy rozumieja cele
organizacji, identyfikujg sig z nimi i majg poczu-
cie realnego wptywu na decyzje. To wzmacnia
zaangazowanie i sprzyja realizacjiambitnych pla-
ndéw biznesowych.

Standardy, ktére widaé na co dzien

Polityka HR Grupy Zabka tworzy spgjny, diu-
gofalowy model zarzgdzania kapitatem ludzkim.
Konsekwencja, mierzalne standardy i autentycz-
ne podejscie do pracownikéw decydujg o prze-
wadze organizacji na konkurencyjnym rynku
pracy. Certyfikat Top Employer Poland 2026 po-
twierdza, ze inwestycja w ludzi nie jest kosztem,
lecz skuteczng strategig budowania przewagi
konkurencyjnej.
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HR jako partner biznesu - jak GSK
buduje dojrzatg organizacje przysziosci

Rozmowa z Jarostawem
Skupinskim, Dyrektorem
HR GSK w Polsce, laureata
Top Employer Poland 2026

GSK po raz kolejny otrzymato certyfikat Top
Employer Poland. Co z perspektywy Dyrek-
tora HR méwi on dzi$ o dojrzatosci organiza-
cji i jej wsparciu dla biznesu?

Certyfikat Top Employer traktujemy jako po-
twierdzenie konsekwentnie realizowanej strate-
dii, a nie jednorazowe wyrdznienie. Z perspek-
tywy HR to jasny sygnat, ze wdrazane przez nas
rozwigzania realnie wspieraja rozwéj biznesui sa
spajne z dlugofalowymi celami organizacji. To
takze potwierdzenie, ze potrafimy faczy¢ wy-
sokie standardy zarzadzania kapitatem ludzkim
z dynamikg zmian, charakterystyczng dla glo-
balnej firmy biofarmaceutycznej.

Rola HR coraz czes$ciej wykracza poza funk-
cje operacyjng. Jak dzi§ wyglada realne
wsparcie biznesu przez HR w GSK?

HR w GSK dziata dzi§ jako petnoprawny
partner dla biznesu. Oznacza to aktywny udziat
w planowaniu strategicznym, wspieranie lide-
réw w podejmowaniu decyzji oraz pomaganie
zespotom w skutecznym przechodzeniu przez
zmiany. Nasza rola nie ogranicza sie¢ do do-
starczania procesow, ale polega na rozumie-
niu potrzeb biznesowych i przektadaniu ich na
konkretne rozwigzania. Dzigki temu HR realnie
wzmacnia odporno$¢ organizacii, jej efektyw-
no$¢ oraz zdolno$¢ do reagowania na zmienia-
jace sig warunki rynkowe.

Pracownicy oczekuja dzi$ od HR szybkosci
i dostepnosci. W jaki sposéb wychodza Pani-
stwo naprzeciw tym potrzebom?

Oczekiwania pracownikéw znaczaco sie
zmienity - dzié liczy sie szybki dostep do infor-
macji, prostota proceséw i sprawna obstuga.
W zwigzku z tym intensywnie inwestujemy
W rozwigzania oparte na sztucznej inteligencii.
Al wspiera nas m.in. w automatyzacji wybra-
nych proceséw HR oraz w obstudze najczesciej
pojawiajacych sie pytan pracownikéw. Dzigki
temu jeste$my w stanie dziata¢ efektywniej
i bardziej przewidywalnie.

Jak automatyzacja wptywa w praktyce na
relacje i role HR w organizacji?

Automatyzacja bywa postrzegana jako zagro-
zenie dla relacji migdzyludzkich, jednak my ob-
serwujemy efekt odwrotny. Dzieki przejeciu przez
technologie powtarzalnych i czasochtonnych
zadan administracyjnych, zespoty HR zyskuja
przestrzen na to, co najwazniejsze — bezposredni
kontakt z ludZmi, pogtebione rozmowy i realne
wsparcie lideréw w codziennych wyzwaniach.

W GSK technologia, w tym rozwigzania oparte
na Al, petni role narzedzia, ktére wzmacnia ,,hu-
man touch”, zamiast go zastepowac. Umozliwia
nam przesuniecie cigzaru pracy HR z obszaréw
operacyjnych w strone dziatari o charakterze
strategicznym, wymagajacych doswiadczenia,
empatii i zrozumienia kontekstu organizacyjnego.

Dzieki temu mozemy dzi§ koncentrowaé
sig przede wszystkim na czterech kluczowych

obszarach dziatania HR w GSK. Rozwdj talen-
téw, budowanie $wiadomego przywodztwa,
wzmachianie kultury organizacyjnej oraz rozwi-
janie kompetencji przysztosci to elementy, ktére
wymagaja uwaznej, partnerskiej roli HR. To one
w najwigkszym stopniu decydujg o dugoter-
minowej konkurencyjnos$ci organizaciji na rynku
pracy. W tym sensie technologia nie zmienia
tego, czym HR powinien sie zajmowad, ale daje
nam przestrzen, by blizej ludzi.

Kultura organizacyjna to jeden z kluczowych
elementow ocenianych w Top Employ-
er. Jaka role odgrywa ona w przyciaganiu
iutrzymaniu talentow?

Kultura organizacyjna ma dzi$ ogromne zna-
czenie w podejmowaniu decyzji zawodowych
i coraz czesciej przesadza o tym, czy pracowni-
cy decyduja sie zwigzac z organizacjg na diuze;.
7 mojego do$wiadczenia wynika, ze ludzie po-
szukuja przede wszystkim $rodowiska oparte-
go na spéjnych wartosciach, odpowiedzialnym
przywédztwie i realnym poczuciu sensu.

W GSK konsekwentnie budujemy jg w opar-
ciu o zaufanie, inkluzywno$¢ i rozwdj. Wiemy,

e dobre miejsce pracy to takie, w ktérym roz-
wijanie kompetencji, wellbeing i zaangazowanie
wzajemnie sig wzmacniaja.

Jak w praktyce realizujecie Paristwo te kul-
ture w GSK?

Oprécz szerokiego i elastycznego pakietu
benefitéw tworzymy warunki sprzyjajace po-
czuciu odpowiedzialnosci i przynaleznosci, ofe-
rujgc pracownikom réznorodne $ciezki rozwoju.
Sa to zaréwno formalne programy i narzedzia,
jak i liczne grupy pracownicze, od inicjatyw
sportowych i wellbeingowych po spotecznosci
skupione wokét nowych technologii, innowacji
czy sztucznej inteligencii. Istotnym elementem
naszej kultury sg takze kompleksowe dziatania
z obszaru zdrowia i dobrostanu. Obejmujg one
zaréwno wsparcie fizyczne, jak i psychiczne,
aich celem jest realne odpowiadanie na wyzwa-
nia, z ktérymi mierza sig pracownicy na réznych
etapach zycia. Tworzymy programy wspierajace
rodzicéw oraz osoby opiekujace sie cztonkami
rodziny — m.in. poprzez dodatkowy czas wolny,
ktéry pozwala skupi¢ sie na potrzebach bliskich
w wymagajacych momentach. Réwnie wazna

jest dla nas kwestia inkluzywnosci. Tam, gdzie
to mozliwe, wprowadzamy dodatkowe rozwig-
zania wyréwnujac benefity i urlopy wykraczajac
poza obowigzujgce wymogi prawne.

Jaka role w kontekscie kultury organizacyj-
nej ogrywa u Paristwa rozwaj Pracownikow?
Rozwdj pracownikéw jest integralnym ele-
mentem naszej kultury i obszarem, w ktéry
systematycznie inwestujemy, przygotowujac
organizacje i zespoty na przyszte wyzwania.
Centralnym filarem naszego podejécia jest no-
woczesna platforma szkoleniowo-rozwojowa,
dziatajgca w oparciu o Al, ktéra oferuje sperso-
nalizowane do$wiadczenie nauki, dopasowane
do réznych rdl, pozioméw doswiadczenia, po-
trzeb organizacji i aspiracji zawodowych pra-
cownikéw. Réwnolegle rozwijamy programy li-
derskie, w tym inicjatywy dedykowane osobom
na stanowiskach menedzerskich, a takze grupy
praktykéw oraz liczne sesje edukacyjne i warsz-
tatowe — czesto organizowane przez pracowni-
kéw dla pracownikéw. Takie podejscie umozli-
wia potgczenie réznych inicjatyw edukacyjnych
i wymiane wiedzy, a zarazem sprzyja nieustan-
nemu doskonaleniu kompetencji liderskich,
cyfrowych oraz tych istotnych w przysztosci,
tworzac warunki do ksztattowania kariery w dy-
namicznie zmieniajgcym sie Srodowisku pracy.

Polski rynek pracy mierzy si¢ z wyzwania-
mi demograficznymi. Jak wplywaja one na
strategie HR w GSK?

Rosnaca réznorodno$¢ pokoleniowa sprawia,
Ze dzi$ nie ma jednego uniwersalnego modelu
zarzadzania talentami. Z perspektywy HR wy-
raznie widzimy, jak odmienne sg potrzeby pra-
cownikéw na réznych etapach kariery — od oséb
stawiajgcych pierwsze kroki na rynku pracy, po
doswiadczonych ekspertéw.

W GSK wstuchujemy sig w glosy wszystkich
pracownikéw. Systematycznie aktualizujemy
pakiet benefitow oraz tematyke wewnetrz-
nych inicjatyw — od wsparcia przy wejsciu na
rynek pracy, po przygotowanie do przej$cia na
emeryture. Dzigki tej elastycznodci budujemy
zaangazowanie oparte na realnym rozumieniu
ewoluujacych potrzeb pracownikéw.

Jakie kompetencje i postawy beda kluczowe
dla organizacji, ktére chca pozostaé konku-
rencyjne na rynku pracy?

W najblizszych latach kluczowe znaczenie
beda miaty zdolno$¢ do uczenia sie, adapta-
cja do zmian, odpowiedzialne i empatyczne
przywodztwo oraz zréwnowazone korzystanie
z technologii, takich jak Al. Organizacje, ktére
chcg pozostaé konkurencyjne, musza inwesto-
wac w rozwéj kompetencji przysztosci i jedno-
cze$nie budowaé kulture wspétpracy i innowa-
cyjnosci, pamietajac, ze kulture tworza ludzie,
nie procesy czy technologia. Z perspektywy HR
oznacza to przesunigcie roli w strong partnera
strategicznego, ktéryaczy cele biznesowe z re-
alnymi potrzebami pracownikdw.

CSK

Wszelkie podejrzewane dziatania niepozadane nalezy zgtasza¢ do Departamentu Monitorowania Niepozadanych Dziatah Produktéw Leczniczych Urzedu Rejestraciji Produktéw Leczniczych, Wyrobéw Medycznych

i Produktéw Biobgjczych, Aleje Jerozolimskie 181C, 02-222 Warszawa, Tel.: +48 22 49 21301, Faks: +48 22 49 21 309, Strona internetowa: https://smz.ezdrowie.gov.pl. Dziatania niepozadane mozna zgtaszaé rowniez

podmiotowi odpowiedzialnemu na stronie pl.gsk.com.

GSK Commercial Sp. z 0.0., ul. Rzymowskiego 53, 02 - 697 Warszawa, tel.: 22 576 90 00, fax: 22 576 90 01, pl.gsk.com, prowadzacy reklame na zlecenie podmiotu odpowiedzialnego.
Znaki towarowe stanowig wiasno$¢ spotek z grupy GSK lub przedmiot licencji im udzielonych. ©2026 Spétki z grupy GSK lub ich licencjodawcy.
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Dobre praktyki HR przestaly byc
milym dodatkiem, a staly sie
warunkiem stabilnego biznesu

Czy w logistyce jest miejsce na
empatie, wsparcie rodzicielstwa
i elastycznosc? Agata Boron,
dyrektor ds. HR i komunikacji DHL
eCommerce Polska, przekonuje,
ze zadowolony pracownik to
fundament, na ktérym opiera sie
sukces calej firmy. Zdradza tez, jak
shuchanie glosu zespohu i gotowosé
do przyznania sie do bledu wplywaja
na efektywnos¢ organizacji oraz
w jaki spos6b madrze wdraza¢é
Al, by wspierala ludzi, zamiast
ich zastepowaé.

DHL co roku plasuje sie w gronie najlepszych
pracodawcéow. Jaka jest recepta na taki sukces?

Mysle, ze kluczem s3 konsekwencja i dzia-
lania dlugofalowe. W DHL eCommerce Polska
mamy jasno zdefiniowang strategie HR, ktéra
jest integralng czescia calego biznesu. Co waz-
ne, nie traktujemy jej jak ,,wyrytej w kamieniu”,
Jest elastyczna - regularnie jg aktualizujemy
i dostosowujemy do zmieniajacych sie realiow
rynkowych oraz potrzeb pracownikéw i samej
organizacji. Nasz sukces jako pracodawcy jest
tez efektem wielu lat systematycznej pracy nad
kultura organizacyjng i budowania §wiadomo-
§ci, Ze odpowiedzialno$¢ za nig spoczywa na ca-
lym zarzadzie i liderach wszystkich obszaréw
biznesowych, a nie wylacznie na funkcji HR.

Bardzo istotny jest dla nas takze dialog: ko-
rzystamy z do§wiadczen i najlepszych praktyk
rynkowych, ale przede wszystkim regularnie
prowadzimy badania opinii i zaangazowania
wsréd pracownikow, a ich wyniki realnie prze-
kladamy na nasze dzialania. Jednym z efektéw
takiego podejscia jest kolejne wyréznienie Top
Employer, ktére odbieramy jako sygnatl, ze kie-
runek, ktéry obraliSmy w obszarze pracy z ludz-
mi, jest wlasciwy.

Dlaczego dzis tak wazne s3 tworzenie doskona-
tych warunkow pracy i najlepsze praktyki HR?

To nie jest tak, ze dzi$ nagle odkryliSmy, jak
wazne s3 dobre warunki pracy. One byly wazne
zawsze, W DHL eCommerce Polska tworzymy
dobre miejsce pracy przede wszystkim dlate-
g0, ze W to wierzymy. To jest wpisane w nasza
kulture organizacyjng i sposéb mys$lenia o lu-
dziach. Jednoczesnie nie da sie ignorowac faktu,
ze rynek bardzo sie zmienil. Pracownicy s3 bar-
dziej $wiadomi swoich oczekiwan i poréwnuja
oferty nie tylko pod katem wynagrodzenia, ale
takze stylu zarzadzania, elastycznos$ci, mozliwo-
$ci rozwoju czy atmosfery. W wielu branzach to
wlasnie te elementy decyduja o wyborze miej-
sca pracy i o tym, czy kto$ chce w organizacji
zostaé na dtuzej.

Dlatego dobre praktyki HR przestaly by¢ mi-
lym dodatkiem, a staly sie warunkiem stabilne-
go funkcjonowania organizacji. Dobrym przy-
kladem takiego podejscia jest nasz program
,Wonder parents”, ktory wspiera pracownikow
w Igczeniu rél zawodowych i rodzicielskich. To
pokazuje, ze dobre miejsce pracy buduje sie po-
przez realne rozwigzania odpowiadajgce na po-
trzeby ludzi, a jesli pracownicy czuja sie dobrze
w organizacji, biznes naturalnie na tym zyskuje.

Strategia DHL méwi o tym, Ze firma ma byc¢ nie
tylko dostawca, ale tez pracodawcg pierwszego
wyboru? Co to oznacza w praktyce?

W praktyce oznacza to bardzo prosta zalez-
nos¢: jesli chcemy dostarczaé naszym klientom

Bycie pracodawca
pierwszego wyboru zaczyna
sie u nas od podstaw

- od bezpieczenstwa pracy.
I moéwimy tu zaréwno

o bezpieczenstwie fizycznym
— CO jest szczegOlnie wazne
przy duzej skali pracy
magazynowej i operacyjnej
— jak i zdrowiu psychicznym
- moéwi Agata Boron

najwyzszej jakosci ustugi, musimy najpierw za-
dbac o ludzi, ktérzy te jakos¢ tworza. Wierzy-
my, ze zadowolony, zaangazowany pracownik
to fundament dobrej obshugi i stabilnego biz-
nesu. Dlatego bycie pracodawca pierwszego wy-
boru zaczyna sie u nas od podstaw - od bezpie-
czenistwa pracy. I méwimy tu zaréwno o bezpie-
czenistwie fizycznym - co jest szczeg6lnie wazne
przy duzej skali pracy magazynowej i operacyj-
nej - jak i zdrowiu psychicznym. W dzisiejszych
niepewnych czasach poczucie stabilnosci, sza-
cunku i zaufania w miejscu pracy ma ogrom-
ne znaczenie.

Réwnie istotny jest dla nas sposéb zarzadza-
nia ludZzmi, dlatego konsekwentnie inwestuje-
my w rozwoj lideréw na wszystkich poziomach
organizacji. Robimy to m.in. poprzez programy
rozwojowe, takie jak , Liderki w logistyce” czy
,Empowered”, ktére przygotowuja pracowni-
kéw do pelnienia rél menedzerskich i wzmac-
niaja spéjne standardy przywodztwa w calej or-
ganizacji.

Waznym elementem jest dla nas takze moz-
liwo$¢ angazowania sie w dzialania spoleczne.
Dlatego mocno wspieramy wolontariat i dzia-
lania spoteczne poprzez Fundacje DHL Dostar-
czamy Dobro, ktéra prowadza nasi pracownicy.
Dla pracownikow jest to mozliwos$¢ zaangazo-
wania sie w inicjatywy, ktére pomagaja innym
idaja poczucie, ze to, co robimy zawodowo, ma
tez pozytywny wplyw poza firma.

Jakie nowe dziatania w obszarze HR planujecie
w tym roku? Czym chcecie zaskoczy¢ pracowni-
kow, ale tez rynek, w tym konkurencje?

To pytanie zawsze wywotuje usmiech, bo
z jednej strony oczywiscie duzo sie u nas dzie-
je, a z drugiej - nie wszystko chcemy i musi-
my komunikowa¢ jako ,,nowos¢ rynkowa”. Nie
dzialamy po to, zeby zaskakiwaé konkurencje,
tylko po to, zeby odpowiada¢ na realne potrze-
by ludzi i organizacji.

W tym roku bedziemy dalej wzmacniaé roz-
wigzania wspierajace réznorodnosé zespotow,
prace w Srodowisku wielokulturowym oraz od-
powiedzialne wykorzystanie nowych techno-
logii w HR. W przypadku Al bardzo jasno sta-
wiamy granice: technologia ma wspiera¢ lu-
dzi i lideréw w codziennej pracy, porzadkowac
procesy i zdejmowac z nich nadmiar admini-
stracji, a nie ich zastepowac. To narzedzie, ktére

ma ulatwiaé prace i poprawiac jej jako$¢, a nie
ja odczlowieczaé.

Waznym kierunkiem pozostaje dla nas takze
odpowiedzialnosc¢ spoteczna, dlatego kontynu-
ujemy takie dzialania, jak kampania ,,Zatrzy-
maj hejt - nadawaj dobro”, ktéra odpowiada na
wyzwania zwigzane ze zdrowiem psychicznym
miodych ludzi i edukacja w obszarze bezpiecz-
nego korzystania z technologii. Towarzyszyly
jej takze komunikacja wewnetrzna oraz webi-
nary edukacyjne, w ktére pracownicy chetnie
sie wiaczali, dzielac sie do§wiadczeniami i wia-
sng perspektywa. To dzialania, ktére wynikaja
z przekonania, ze biznes ma realny wplyw na
otoczenie i powinien bra¢ odpowiedzialno$¢ za
problemy, ktérych sam jest czescia.

Czy firma sprawdza, jak wdrazane przez nig
rozwigzania sg odbierane przez pracownikéw?
Czy zdarzyto sie tak, ze nastapita ich modyfika-
cja w zwigzku z tym, ze nie byty atrakcyjne, nie
przyniosty oczekiwanych efektow?

Tak, zdecydowanie to sprawdzamy i zdarzalo
sie, ze wprowadzony program nie spelnial ocze-
kiwarn lub nie przynosit zakladanych efektéw.
Traktujemy to jako naturalny element ucze-
nia sie organizacji, dlatego dzi$§ nowe inicjaty-
wy duzo cze$ciej konsultujemy z ré6znymi ob-
szarami biznesu i angazujemy pracownikow
w ich projektowanie, aby lepiej odpowiadaly na
realne potrzeby zespoléw. Réwnie wazne jest
dla nas regularne przygladanie sie temu, co juz
funkcjonuje. Potrzeby pracownikéw i kontekst
biznesowy sie zmieniaja, wiec czasem decyzja
o modyfikacji albo wygaszeniu programu jest po
prostu konieczna - nie dlatego, ze byt zly, lecz
dlatego, ze przestal by¢ adekwatny.

Podstawa tych decyzji sg dla nas cykliczne ba-
dania opinii pracownikéw oraz program ,,Jak sie
masz?”, skoncentrowane na dobrostanie psy-
chicznym i fizycznym. Na tej podstawie projek-
tujemy programy wellbeingowe, ktére s3 co roku
inaczej akcentowane: raz mocniej skoncentro-
wane na profilaktyce zdrowia fizycznego, innym
razem na wsparciu psychologicznym. Mamy za
soba kilka inicjatyw zdrowotnych, ktére realnie
zwiekszyly §wiadomos¢ pracownikéw na temat
chordb, o ktérych wezesniej niewiele wiedzieli.
I to najlepiej pokazuje, ze stuchanie ludzi i go-
towos¢ do zmian naprawde maja sens.

Rozm. PAO




